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1t’s not the size of the dog in the fight, but the size of the fight in the dog.
—  Mark Twain






Sammanfattning

I svensk offentlig sektor pagar en strategisk diskussion om behovet av storre
sammanhang. Dessa diskussioner pekar ofta at ett hall — alltmer samarbete
mellan kommuner. Strategiska samarbeten bottnar i en idé eller forestédllning
om att det finns mycket att vinna pa att skapa storre utforarverksamheter: mins-
kad sérbarhet, sikrad kompetensfoérsorjning, okad kostnadseffektivitet och
hgjd kvalitet. Dessa vinster vilkomnas av kommunsverige, sérskilt de mindre
kommunerna som har svart att rekrytera kompetent personal och uppritthalla
god offentlig service. Mindre kommuner betraktas ofta som sarbara.

Strategiska samarbeten dr intressanta ur ett styrningsperspektiv eftersom de
sétter en hierarkisk struktur ur spel. En fraga som &r relevant att stilla sig ar
dérfor: hur styrs den hér sortens samarbeten? I litteraturen om inter-organisa-
toriska relationer har flera forskare dgnat denna dvergripande fraga uppmérk-
samhet. En stor del av litteraturen har valt att adressera fragan med hjilp av
reduktionistiska utgdngspunkter. Dels har de utgétt ifran vilka risker och pro-
blem som finns, dels har de anvént etablerade styrtekniker for att forklara hur
samarbetena styrs. Flera med mig har dock pekat pa att det ocksa &r viktigt att
besvara fragan med utgangspunkter som sitter relationerna mellan aktorer i
fokus. Jag ansluter till den forskarskara som har pekat pa att styrning &r en
process och ndgot som maste skapas och upprétthallas i en relation. Genom att
ta fasta pa begrepp sprungna ur teorier kring markandsskapande utgar jag ifran
att aktorerna i relationerna behdver komma 6verens om ett antal saker (exem-
pelvis malbilder, roller, vilken service som ska levereras och till vilket pris) for
att relationerna i samarbetet ska fungera.

I den hir avhandlingen visar jag séledes vilka forvintningar som finns
kopplade till samarbeten samt hur roller skapas och formeras, men jag pekar
ocksa pa vad aktdrerna gor for att skapa stabilitet och hur relationerna destabi-
liseras. Jag visar hur aktorerna dgnar sig at styraktiviteterna renodling, re-eta-
blering och reparering for att stabilisera relationen. Jag lyfter ocksa fram en
hel del konflikter som kan forstas i termer av strategifiering, standardisering
och iterering. En central slutsats i avhandlingen &r att roller inte kan organise-
ras fram och dirfor har de svart att na stabilitet. Det beror pa att de behdver
upprétthélla och forhandla om grénssnitt. Avhandlingen visar dessutom att det
ar enkelt for aktorerna att upprétta kontrakt och gemensamma forestillningar
kring roller, 6vergripande malbilder och modeller for resursfordelning. Sedan
visar det sig att mycket mindre, detaljorienterade fragor gor att allt detta maste
omvirderas. Pé fragan om varfor dessa relationer &r s svarstyrda &r ett svar att
detaljfragor ofta kan ge upphov till konflikt da de knyts till mer strategiska
riktningar.
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F&rord och tack

I Sverige ar det inte kutym att framhéva sig sjélv, ofta férvintas vi tona ner
vara egna insatser. Jag tycker det dr synd att vi inte ger oss sjilva berém for
vara prestationer. Nér ska vi annars fa kdnna oss stolta dver oss sjdlva? Jag
kommer inte att bagatellisera den bedrift jag nu lyckats med. Jag har trots allt
fardigstéllt en avhandling!!! Det bor sdgas, och skrivas, gdrna mer &n en gang.
Jag dr stolt Over att jag inte 14t mig nedslas nér situationen kéndes outhérdlig
eller ndr jag var oséker pa nista steg i processen, sirskilt eftersom detta fore-
kom var och varannan vecka i sex ars tid. Det kdnns lyxigt att kunna plocka
fram den hir prestationen i framtiden nér sjalvfortroendet sviktar. Vilken grej!

Manga verkar dock inte vara sdrskilt intresserade av en karridrvdg som
forskare. I Sverige finns det drygt 90 000 personer 6ver 25 ar som har en dok-
torsexamen. Det motsvarar 1,1 procent av befolkningen'. Jag sjilv hade inte
siktet instéllt pa att doktorera, jag skulle bli forsvarsadvokat! Tyvarr riackte inte
gymnasiebetygen for att komma in pa juristutbildningen i Lund, inte ens en
introduktionskurs som erbjod de tjugo bésta en plats pa utbildningen var min
raddning. Istillet fick det bli en kandidatutbildning vid Forvaltningshogskolan,
som faktiskt, tro det eller ej, var mitt fjirdehandsval. Ett liv som forsvarsadvo-
kat hade sdkert varit mycket givande, men forskarutbildningen har haft sina
ljusglimtar. Samtidigt ska jag inte sticka under stolen med att den ocksa varit
oerhort krdvande. Jag ér déarfor bade lattad och tacksam 6ver att jag nu dntligen
kan skriva: min avhandling ar klar!

Nér, och om, man blir klar beror inte bara pa vad som sker inom akademin
utan ocksa pa vad som pagar i det “riktiga” livet. Nagra saker som gjorde det
svarare for egen del var allt patvingat hemarbete under pandemin, att bygga
hus (vilket i det stora hela innebar att braka med opélitliga leverantdrer) och
att vara forbjuden att trdna pa sex manader pa grund av en skoldkortel som
gick pa hogvarv. Som tur var lyckades jag fa in aktiviteter som vigde upp for
dessa mindre gynnsamma héndelser. Jag utbildade mig till grupptraningsin-
struktor. Nér virdet tilldt cyklade jag ner till havet for morgon- lunch- och
kvéllsdopp. Jag griavde upp halva triddgarden och planterade oerhort ménga
klotlonnar. Jag akte pa skidsemester, solsemester och SPA-semester. Och mot
slutet satt jag véldigt ofta och jobbade pa en av mina andra arbetsplatser, Sankt
Jorgen Park Resort — tack bdsta ni! Detta dr ett rad till en avhandlingsskrivare:
underskatta inte hotellobbys. Dessa ger ett trevligt miljdbombyte mot statens
lite omoderna inredning. Om du, liksom som jag, litt blir stord av ljud, &r
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kombinationsparet éronproppar och brusreducerande horlurar en succé. Var-
sagod for virldens bésta tips!

Oavsett hur det gar i det “riktiga” livet kan det vara bade enkelt och svart
att skriva en avhandling. For mig har det & ena sidan varit enkelt eftersom jag
séllan drabbats av skrivkramp. Jag har skrivit och producerat manga sidor som
aldrig kommer att se dagens ljus (stackars handledare som fatt ldsa allt jag
vaskat fram — forlat!). A andra sidan har det varit svart eftersom jag kiint mig
s& ensam i processen. Att skriva en avhandling dr i ménga avseenden en oerhort
isolerad uppgift, eftersom man sjdlv forvintas 19sa alla problem, skriva nytt,
skriva om och skriva om igen, samt hantera de nya problem som uppstar. Det
ar en naturlig del av sjdlva uppgiften. Att jag har kdnt mig ensam har dock inte
inneburit att jag har varit det, flera personer har bidragit med stéd och goda
rad. Dessa fortjanar ett omsorgsfullt tack.

Den forsta som jag vill tacka ar givetvis Gustaf Kastberg Weichselberger.
Han har varit min huvudhandledare, kollega och chef. Gustaf var den som sag
till att jag sokte in till forskarutbildningen. Jag &r den forsta att sdga att avhand-
lingen hade varit i betydligt sémre skick utan Gustafs kommentarer, dven om
de ibland var nagot svarlasta. Gustaf har succesivt gett mig mer ansvar och fler
uppgifter vid Kommunforskning i Véstsverige som jag varit verksam vid paral-
lellt med forskarutbildningen, det har varit larorikt och kul! Jag, som tycker om
att gora saker tillsammans, har uppskattat de projekt som vi haft ihop genom
aren. Vi har varit runt i manga kommuner och gjort intervjuer, observerat mo-
ten, héllit i workshops och avrapporterat projekt. Det har varit ett trevligt inslag
under avhandlingsskrivandet som jag dessutom lért mig otroligt mycket pa.

For det andra vill jag rikta ett varmt tack till min bitrddande handledare,
Emma Ek Osterberg. Emma ir en ovirderligt skicklig dversittare, bade nir det
géller att forklara andra handledare och kollegors kommentarer, och att fortyd-
liga mina egna resonemang. Emma lyckades dven avdramatiserade ocksa pro-
cessen lagom mycket. En mycket angendm egenskap hos Emma é&r att hon far
vart arbete att lata sa spannande, som om vi har det viktigaste jobbet i hela
vérlden! Hon &r ocksa oerhort skicklig pa att hoja sjalvfortroendet, en inte all-
deles oviktig ingrediens nir man ska sitta sig och skriva vidare. Utan hennes
hjélp hade avhandlingsarbetet varit bade svédrare och trékigare. Utdver allt
detta har vi haft ménga roliga samtal om trddgardsarbete, den bésta nyansen av
rott nagellack, och vad man ska ha pa sig pa konferenser. Det bista tipset alla
kategorier har jag nog dndé fatt av Emma nér hon lanserade konceptet “fre-
dagspresenter”. Som namnet antyder handlar det om att varje fredag unna sig
en egenforskaffad gava — stor som liten, dyr som gratis. Det finns inget som
gor en onsdagseftermiddag sa produktiv som véntan pa en fredagspresent!
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For det tredje vill jag rikta ett tack till min andra bitrddande handledare, Sanna
Eklund, som inte bara varit en vérdefull ldsare utan ocksa en mycket god vin
bade i och utanfor akademin. Att hon tilltrade handledaruppdraget nagot ar
efter den egna disputationen har varit till min fordel dé jag kunnat fa stod och
forstaelse for hur kédnslan kan vara niar man befinner sig i processen. Sanna &r
ocksd en bra angestddmpare, inte sillan kan angest och oro infinna sig i av-
handlingsarbetet, inte minst ndr man niarmar sig deadlines eller haft en tuff
handledning. Utan Sanna hade kanske oron tagit 6ver helt och avhandlingen
hade blivit mycket svérare att fardigstélla.

Foljande tack ska ldsas utan inbordes ordning. Ett tack till Mette Sandoff
som under en period i borjan av avhandlingsarbetet agerade bitrddande hand-
ledare. I vara samtal bistod hon med hjélp nér jag funderade 6ver hur jag skulle
ta mig an den svara uppgiften att planera for ett flera ar langt projekt. Kolle-
gorna vid Forvaltningshdgskolan ska givetvis ocksa tackas. Néagra kollegor
fortjanar dock ett sdrskilt tack eftersom de stéllt upp nér jag varit i behov av
stod och goda rad. Tack till Cristian Lagstrom, Johanna Selin, Eren Firtin och
Hanna Hellgren och Andreas Lundstedt. Ett speciellt tack till David Karlsson
som inte bara bidragit med att varje termin halla ordning pa hur mycket (eller
lite) tid som funnits kvar av min forskarutbildning och institutionstjanstgoring,
utan som alltid svarat pa alla mojliga sorters fragor. David dr en mycket om-
tanksam och palitlig kollega som hjilper till i bade stora och smé fragor — alla
verksamheter behdver en David! Dessutom har han genom éaren, med stort en-
gagemang, stéllt flera frdgor om hur mitt avhandlingsarbete kan relatera till
andra fragor 4n just inter-organisatorisk styrning.

Jag vill ocksa tacka Anna Thomasson, Eren Firtin och Mikael Caker som
alla varit opponenter pa de tre formaliserade etappseminarierna. De har alla bi-
dragit till att hjilpa till att forbereda mig infor disputationen och fatt mig att
utveckla och forbdttra avhandlingen. Utan deras noggranna ldsning och genom-
arbetade kommentarer hade avhandlingen inte utvecklats i den riktning som den
gjort — stort tack for det! Tack ska givetvis ocksa riktas till de kollegor som
omsorgsfullt agerade korrekturldsare i avhandlingens slutskede. Tack till Emma
Ek Osterberg, Oskar Svird, Jenny de Fine Licht, Cristian Lagstrom, Johanna
Thalenius, Viveka Nilsson, Sanna Eklund, Mats Fred, Johan Sandén, Eren Fir-
tin och Asa Meltzer. Ett sérskilt tack till Andreas Dahlgren som, forutom att
korrekturlédsa fyra hela kapitel alldeles pa slutet, tog sig an det i sérklass trakig-
aste korrekturjobbet: att gd igenom avhandlingens referenser.

Ett betydande tack vill jag ocksa rikta till alla tjainsteman och politiker som
jag intervjuat under aren, forsett mig med styrdokument och férankrat min nér-
varo vid moten. De dagar jag spenderat ute pa féltet har varit mycket intres-
santa men framfor allt roliga. Det &r létt att glomma, men utan deras hjélp och
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vilja att delta hade det inte blivit nagon avhandling 6ver huvud taget! Att jag
fatt sd stor access till féltet har jag Kommunforskning i Véstsverige att tacka
for. Avhandlingsarbetet har varit en del av ett storre forskningsprogram vid
Kommunforskning i Vistsverige dar de samarbeten som studerats stod klara
vid forskarutbildningens bdrjan. En av de mest givande delarna av avhand-
lingsarbetet har varit att delta i ett forskningsprojekt med nira anknytning till
faltet. Genom att ge aterkoppling till de kommuner och samarbeten jag har
studerat, har jag kint att min forskning faktiskt har bidragit och gjort skillnad.

Att jag spenderat mycket tid pa faltet har medfort att den hir avhandlingen
vilar pa ett mycket omfattande empiriskt material. Detta hade varit betydligt
svarare att bearbeta utan utskriftshjélp. Jag vill darfor rikta ett tack till de kol-
legor vid Kommunforskning i Véstsverige som genom éren hjélpt till att av-
lasta mig i transkriberingen av intervjuer. Tack till Madelene Andersson,
Hanna Hertzberg, Emma Mossberg, Angelica Olsson, Johanna Thalenius, Vi-
veka Nilsson och Julia Rydberg.

Stundtals har livet varit lite mindre privatliv och lite mer arbetsliv, men det
ar det viktigt att da och d& paminna sig om att jobbet faktiskt inte &r allt. Ett
sarskilt tack till min partner Andreas som trots sin initiala oro alltid statt bakom
mitt beslut att doktorera. Andreas har under aren stillt upp pa ett sitt som varit
bade ovirderligt och ovanligt. Utan honom hade forskarutbildningen varit
néstintill oméjlig att genomfora. Tack ska ocksa riktas till Mamma, Pappa, Asa
med familjen Eddie, Isac och Ebba, Lennart och Joy som pa olika sétt fatt mig
att tdnka pa annat dn avhandlingen ibland. Tack ocksa till min ndrmaste véant-
rio: Amelie, Emma och Matilda. Ni gor livet lite roligare med alla era historier
och péhitt — sluta aldrig vara ni! Jag vill ocksa rikta ett ovérderligt tack till
Therese som under borjan av 2024 var ett mycket véardefullt stod. Therese fick
mig att forsta att jag bade &r 1 borjan av, och i slutet pa, en resa. Tack for att
det var just du jag fick méta mitt i all panik, och tack for alla omsorgsfulla
samtal vi haft och de insikter du givit mig!

Tjuvkil, juli, 2024

Isabell
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Mer strategiska samarbeten 1
svenska kommuner

Samarbete eller sammanslagning? Det dr en dterkommande fraga som utretts
och diskuterats i decennier for svenska kommuner. I offentliga utredningar och
rapporter framhélls vikten av att kommuner samarbetar sinsemellan for att na
en likvardig service, sikra kompetensforsorjning och nyttja skattemedel mer
effektivt (se exempelvis SOU 2004:126; SOU 2007:11; SOU 2007:72; SOU
2012:30; SOU 2020:8; SOU 2024:6). Ambitionerna med mellankommunala
samarbeten &r séledes hoga. Den hir avhandlingen handlar om hur det gér till
nir mellankommunala samarbeten ska styras och uppmérksammar vilka pro-
blem som uppstér kopplat till styrning. I avhandlingen beskrivs vad som sker
nir de samarbetande parterna ska forhandla fram mal och ambitioner, be-
stimma vad som ska levereras, till vilken kvalitet och till vilket pris. Overgri-
pande fragestillningar som adresseras ar: Vilka problem stills parterna infor?
Vad tenderar skapa konflikt? Hur styrs relationerna?

Till skillnad fran manga andra studier av samarbeten av den hér sorten (in-
ter-organisatoriska relationer) har inte styrning, roller och risker definierats pa
forhand. De har snarare identifierats i takt med att studien har genomforts. Det
beror pa att den tidigare forskningen i forsta hand har dgnat sig at att betrakta
styrning, roller och risker som statiska foreteelser (Van der Meer-Kooistra och
Vosselman 2000; Speklé 2001; Dekker 2016). De tidigare studierna utgar ifran
att vi vet vilka rollerna &r, hur de kommer att bete sig och vilka risker som
finns. Det betyder att de reducerar bort dimensioner som férhandling mellan
parterna och missar helt att styrning mellan de inblandade parterna ar en stén-
digt pagdende aktivitet. Mot bakgrund av dessa forgivettagna forestdllningar
har majoriteten av studierna intresserat sig for hur redan etablerade styrtekni-
ker anvénds i en inter-organisatorisk relation (se exempelvis Anderson, Gleen
och Sedatole 2000; Vosselman och Van der Meer-Kooistra 2000; Landfield-
Smith och Smith 2003; Dekker, 2004; Hakansson och Lind 2004; Anderson
och Dekker 2005; Donada och Nogatchewsky 2006; Kamminga och Van der



KAPITEL 1

Meer-Kooistra, 2007; Van der Meer-Kooistra och Scapens, 2008; Johansson
och Siverbo 2011; Anderson, Dekker och Van den Abbeele, 2017). Mindre
utforskat dr vilka problem som samarbeten mellan organisationer stér infor och
vilka styrningsmekanismer som leder till att relationen fungerar och stabilise-
ras, och vilka som inte gor det (Kastberg 2014). Mer forskning utan dessa for-
utfattade meningar har efterfragats av flera och genomforts (se exempelvis
Mouritsen, Hansen och Hansen, 2001; Mouritsen och Thrane 2006; Thrane
och Hald 2006; Chua och Mahama 2007; Kastberg 2014; Mouritsen, Pedraza-
Acosta och Thrane, 2022). I den hdr avhandlingen har jag en mer 6ppen och
explorativ ansats, vilket bidrar till att nyansera diskussionen om inter-organi-
satorisk styrning. Studien som jag genomfort har varit en longitudinell studie
av mellankommunala samarbeten i svenska kommuner. Det ska visa sig att det
finns mycket att lara om hur styrningen av sadana relationer fungerar. Innan
jag kommer dit tinkte jag forst lite mer utforligt motivera behovet av en sddan
studie. Det gor jag genom att ta fasta pa den stdndigt aktuella och pagaende
diskussionen om organiseringen av var kommunala sektor som jag ndmnde
inledningsvis.

”Regeringens mal dr att fa mer robusta och mindre sarbara kommuner”, sa
14t det nér civilminister Erik Slottner inledde presskonferensen den 24 januari
2024 i samband med att kommunperspektivutredningen dverldmnade sitt slut-
beténkande till regeringen. Utredningens uppdrag var att undersoka intresset
for frivilliga kommunsammanldggningar, bedéma dess forutsittningar, och fo-
reslé atgérder (Dir 2023:46). Fokus for utredningen var att se om sammanlagg-
ningar skulle kunna stidrka kommunernas kapacitet att fullfélja sina uppdrag. |
utredningen (SOU 2024:6) konstateras att de drygt 130 kommunpolitiker som
utredningen triffat ar skeptiska och argument som: sammanldggning l6ser inte
vara problem, nagra blir vinnare och nagra blir forlorare, samt att demokratin
blir sémre i en stdrre kommun, vittnar om ett minst sagt svalt intresse fran
kommunsektorn.

Aven kommunutredningen — en parlamentarisk kommitté tillsatt av rege-
ringen nagra ar tidigare — undersdkte mojligheten till frivilliga kommunsam-
manldggningar (Dir 2017:13). I utredningens slutbetdnkande (SOU 2020:8)
konstaterades att kommunernas skulder hade 6kat de senaste aren. Variationen
i skuldsittning sags av utredningen som ett problem d& kommuner med 1ag
skuldséttning troligtvis inte skulle ha sé stort intresse av att gd samman med
kommuner med hogre skuldsattning. Kommunutredningen foreslog dérfor att
staten skulle ta 6ver skulder frdn kommunerna som slogs samman for att 6ka
de ekonomiska incitamenten for kommunsammanldggningar. Bada utredning-
arna (SOU 2020:8 och SOU 2024:6) har konstaterat att mojligheten for frivil-
liga kommunsammanslagningar i princip &r obefintlig. Detta gjorde civil-



KAPITEL 1

ministern besviken eftersom Erik Slottner hade hoppats pé att kommunerna
skulle vilja ga thop (Dagens Sambhille 2024) och han har ocksé tidigare varit
tydligt med att han anser att behovet av sammanslagningar ar stort (Dagens
Samhélle 2023).

Staten och kommunerna &r dock &verens om en sak: kapaciteten i kom-
munsverige behdver stirkas. Med kapacitet menas kommunernas forutsétt-
ningar att fullf6lja sitt uppdrag. Av de dialoger som kommunperspektivutred-
ningen (SOU 2024:6) forde med kommunforetradare framgar att kommunerna
ser ett behov av att stirka sin kapacitet mot bakgrund av den avbefolkning som
sker i stora delar av landet och de ddrmed minskade skatteintdkterna. Detta
framgér dven i kommunutredningens direktiv (Dir 2017:13) da denna, till skill-
nad frdn kommunperspektivutredningen, brett skulle identifiera och analysera
kommunernas utmaningar och analysera olika atgirder. Kommunutredningen
(SOU 2020:8) undersokte 1osningar som mer samarbete mellan kommuner,
forandrade uppgifter och asymmetrisk ansvarsfordelning, liksom kommuns-
ammanldggningar.

Sammanldggningar stir, som jag visat ovan, inte hogt pa kommunernas
agenda som 16sning pa kapacitetsutmaningen. Istéllet foresprakas mer och for-
djupat samarbete som ett béttre alternativ. Med samarbete (utredningarna an-
vander ofta begreppet samverkan) syftar utredningarna pé etablerandet av en
gemensam drift, vilket kan ske genom avtalssamverkan, gemensam ndmnd,
kommunalférbund och kommunalt bolag. Kommunperspektivutredningen
(SOU 2024:6) betonar vikten av att samarbete mellan kommuner utvecklas och
blir mer strategiskt och stabilt, samt att fasta geografiska konstellationer bor
etableras. Staten bor, menar utredningen, stédja kommunernas samarbete, ini-
tiera pilotprojekt for strategiska samarbeten och utreda lagstiftning om geogra-
fiska samarbetsomraden och uppgiftsférdelning. Enligt utredningen (SOU
2024:6) kommer en mer strategisk, fast form underlétta for kommunerna att
styra samarbeten, vilket setts som en utmaning (Statskontoret 2023).

Aven kommunutredningen (SOU 2020:8) ansig att kommunerna behdvde
stirka sina samarbeten i sektorn genom att ta fasta pa nya verksamhetsomra-
den. En stor potential identifierades i att forsoka vidga kommunala samarbeten
till att omfatta kostsamma verksamhetsomraden fér kommunerna, exempelvis
grundskola eller dldreomsorg, som idag hor till ovanliga omraden att samar-
beta kring (Statskontoret 2023). Istdllet for detta etablerar kommunerna ge-
mensam drift kring ndgot “enklare” och vad som uppfattas som nédgot mindre
politiskt omdiskuterade uppgifter (dven om undantag finns, som exempelvis
gymnasieskola och social omsorg) s& som administration, rdddningstjénst,
overformyndare, vatten och avfall, renhéllning, milj6- och byggfragor for att
nédmna nagra (Statskontoret 2023).
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Kommunutredningen skulle sérskilt titta ndrmare pa avtalssamverkan och kom
ocksa fram till att staten borde underldtta for avtalssamverkan. De foreslog i
sitt delbetinkande (SOU 2017:77) forenklade mdjligheter till avtalssamver-
kan, vilket Sveriges riksdag ocksé rostade igenom vilket resulterade i en ny
kommunallag (SFS 2017:725). Fordndringen innebar att en kommun (A) kan
traffa avtal med en annan kommun (B) om att lata kommun B utfora delar eller
hela uppgifter & kommun A, ndgot som tidigare varit forhindrat med anledning
av lokaliseringsprincipen. I en enkét som Dagens Samhélle (2019) gjort stod
ungefir en tredjedel (90) av Sveriges kommuner i startgroparna till att borja,
eller hade redan pabdrjat, avtalssamverkan. De flesta var mindre kommuner pa
landsbygden. I kartldggningen av Dagens Samhélle fanns flera olika verksam-
hetsomraden representerade som omraden kommunerna valt att etablera av-
talssamverkan kring. Nagra exempel som lyftes fram var: telefoni, krisbered-
skap, alkoholhandldggning, drogférebyggande arbete, livsmedelskontroll, so-
cialtjanst, samhéllsbyggnadsfragor, miljofragor, HR, raddningstjénst, E-arkiv,
konsumentvégledning och bostadsanpassning.

Med detta sagt, att kommunutredningen fick ett direktiv om att samman-
laggningar ska baseras pa frivillighet, och att kommunperspektivutredningen
visat att intresset for frivilliga sammanldggningar dr mycket svalt, ger darfor
utdkat utrymme till utvecklade former for samarbete genom gemensam drift-
verksambhet. I direktivet till kommunutredningen (Dir 2017:13) framgér dven
att de fordndringar som utredningen skulle presentera behovde ligga inom ra-
men for det nuvarande finansieringssystemet och att det inte heller fick med-
fora ndgon kostnadsokning for staten. I realiteten innebér detta att det saknas
utrymme att driva stora fordndringar. Kvarstar gér nya mdjligheter till samar-
bete genom etablerandet av gemensam driftverksambhet eller en fordndring av
uppgiftsfordelningen mellan kommun, region och stat.

Kommunutredningen och kommunperspektivutredningen ar dock inte de
forsta att rikta ljuset mot kommunernas organisering. Att kommunernas struk-
tur kan komma att behdva fordndras och ses dver har lange varit ett intresse-
omrade for staten. Historiskt sett har samarbete mellan kommuner nedtonats i
perioder ndr kommunsammanslagningar foresprakats, och tviartom (Gossas
2006). Nar staten successivt drivit pa forenklingar i regelverken for mellan-
kommunala samarbeten har det ofta varit med motivet att det ska leda till ef-
fektiviseringar. Argumentet som lyfts fram &r att nér flera kommuner dr med
och delar pa fasta kostnader for samma verksamhet sjunker kostnaden per pro-
ducerad enhet och det blir mer effektivt (prop. 1996/97:105; Ds 2001:61; SOU
2007:72; SOU 2012:30). Kommunperspektivutredningen och kommunutred-
ningen vittnar om att detta intresse fran statens sida inte har svalnat. Anled-
ningen till att staten engagerar sig i hur den kommunala sektorn organiseras
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beror givetvis pa att svenska kommuner ansvarar for och tillhandahaller flera
viktiga vélfardsomraden som &r dyra att bedriva. Skola, dldreomsorg och soci-
altjénst lyfts ofta fram i diskussionen, men andra viktiga omraden ar milj6for-
valtning, rdddningstjanst och avfallshantering som ocksa utgdr karnuppgifter
for en kommun. Kommunerna finansierar sin verksamhet frimst genom skat-
teintdkter, men dven med statsbidrag, taxor och avgifter (Haggroth 2016). Att
svenska kommuner ansvarar for viktiga vélfardsuppgifter som dessutom ér fi-
nansiellt omfattande gor det angeldget for bade staten och for forskarsamhaéllet
att f6lja kommunsektorns utveckling. Idag har alla svenska kommuner samma
uppdrag och ansvarsomraden (SFS 2017:725). Det ska saledes inte spela nagon
roll om du som kommuninvanare bor i Are, Vilhelmina eller Bastad for vilken
valfardsservice som erbjuds och kvaliteten i denna.

Men, kommunernas forutséttningar att tillhandahalla en god och likvirdig
vélfardsservice varierar eftersom de skiljer sig at vad géller storlek, bade i fraga
om befolkningsmédngd och till ytan, samt i deras mdjlighet att rekrytera kom-
petent personal. Trenden dr dessutom att variationen i forutséttningar okar,
stora kommuner blir allt stérre och mindre kommuner allt mindre. Under 2023
varierade invanarantalet fran 2 353 invéanare i Bjurholms kommun till 2 454
802 1 Stockholms kommun (SCB 2023). Denna situation har flera tagit fasta
pa och uppmirksammat i den offentliga debatten. I en rapport frain Kommu-
ninvest inventerar Erlingsson, Isaksson och Persson (2021) kunskapen om ef-
fekterna av mellankommunal samverkan. I den rapporten redogdr de ocksa for
intressant statistik rorande kommunernas befolkningsstruktur. Samtidigt som
tillvixtomraden fatt en okad befolkningstillvdxt har ungefdr hilften av de
svenska kommunerna farre invanare idag i jamforelse med 1970-talet. Av Sve-
riges 290 kommuner har omkring 50 kommuner farre &n 8000 invanare, om-
kring 80 kommuner har férre dn 10 000 och omkring 170 har farre &n 20 000
invénare (Erlingsson med flera 2021).

Trots forekomsten av det kommunalekonomiska utjamningssystemet, som
ar utformat for att jaimna ut skillnaderna mellan kommunernas resurser, aterstar
betydande skillnader i praktiken. Dessa skillnader dr en kélla till att svenska
kommuner allt oftare soker stod fran varandra for att kunna fullgéra sina upp-
drag. Forandringarna i befolkningens sammanséttning pekas ibland ut som en
forklaring till att samarbete genom gemensam drift blivit alltmer populért i
kommunsektorn (se bland annat SOU 2004:126; SOU 2007:10; SOU 2020:8).
Urbaniseringen &r en av de faktorer som bidrar till att klyftan i befolknings-
storlek mellan kommuner 6kar. De redan stora kommunerna tenderar att vixa
annu mer, medan de sma kommunerna minskar i storlek. Denna utveckling
skapar olika utmaningar beroende pa om en kommun véxer eller krymper
(Syssner 2018). For kommuner med minskande befolkningsunderlag ar den



KAPITEL 1

frimsta utmaningen att mota det 6kade behovet av dldreomsorg samtidigt som
skatteintdkterna minskar. Kommuner med vixande befolkning star infor att
tillgodose behoven av forskolor, skolor och bostider i takt med det dkade in-
véanarantalet. De vixande kommunerna har dock fordelen av 6kade skattein-
takter (Haggroth 2016; Syssner 2018).

Utmaningarna &r inte dock statiska utan kan fordndras over tid. Det ar i
huvudsak mindre kommuners utmaningar som stér i fokus for den hér avhand-
lingen, dér samarbete genom gemensam drift med grannkommuner inte sillan
anvands som en 10sning pa minskad kapacitet.

Motiven till att g& samman kan dock vara flera. Ofta handlar det om att
kommuner ser en mdjlighet 1 att kostnadseffektivisera sin verksamhet, i annat
fall kan det handla om behovet av att sikra kompetensforsorjningen och bygga
upp en kapacitet (Janssen och Joha 2006; Janssen, Niehaves och Krause 2010;
Erlingsson, Syssner och Odalen 2015; Raudla och Tammel, 2015; Mork, Er-
lingsson och Persson 2019). Att svenska kommuner har ett langtgaende ansvar
kring ett flertal olika omraden kraver olika sorters kompetenser. For en liten
kommun innebér detta en uppdelad och fragmenterad verksamhet (Mattisson
2017). Sveriges minsta kommuner har bara ett par hundra anstéillda och Bjur-
holm, Sveriges minsta kommun, uppgar antalet anstéllda 2023 till 239, medan
Stockholms kommun samma period har drygt 43 000 anstdllda (SCB 2023).
Det hir betyder att det ar betydligt svarare for mindre kommuner att anstélla
specialistkompetens. Istéillet behover medarbetare ha flera olika uppdrag och
behover dérfor kunna lite om flera verksamhetsomraden. Samtidigt finns det
en del omraden dir denna 10sning inte dr mojlig, exempelvis for tjdnster som
kraver legitimation, sdsom lérare. I annat fall kan det handla om att det behovs
unik specialistkompetens som vid uppdrag av exempelvis miljo- och hélsoin-
spektorer (Héggroth 2016).

Mer mellankommunalt samarbete dr en trend som Sverige delar med
manga andra ldnder (Broadbent och Gurthie 2008). I Europa har etablerandet
av gemensamma driftsorganisationer Okat kraftigt de senaste decennierna
(Swianiewicz och Teles 2018) men denna trend syns ocksé i USA (Carr och
Hawkins 2013). Undantaget verkar dock vara Danmark dér samarbete tycks ha
minskat efter den kommun- och regionreform som dgde rum ar 2007 (Jacobsen
och Kiland 2017). Att svenska kommuner i storre utstrackning an tidigare tar
hjélp av varandra for att klara sina uppdrag dr ingen ny foreteelse. Redan under
1980-talet, da staten forenklat regelverket for etablerandet av gemensam drift
mellan kommuner, sags en tilltagande trend av samarbete mellan kommuner
(Gossas 2006) och en tydlig dkning utav gemensamma driftskonstellationer
noterades efter det att den nya kommunallagen trddde i kraft 1991 (Nergelius
2013). Att fa en dverblick 6ver hur omfattande gemensam drift mellan kom-
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muner &r har visat sig vara svart eftersom det inte finns nagon tillforlitlig sta-
tistik pa omradet att tillgd (SOU 2020:8; Erlingsson med flera 2021). I en sam-
manstéllning av Folkesson (2014) fanns det vid 2014 drygt 100 kommunalfor-
bund, 114 gemensamma ndmnder och omkring 180 saméigda bolag. Mot bak-
grund av de motiv som lyftes fram tidigare &r det ldtt att tro att det &r mindre
kommuner som oftare etablerar gemensamma driftsorganisationer, men sé &r
inte fallet. Folkesson (2014) visar exempelvis i sin sammanstéllning att antalet
samarbeten inte &r fler i mindre kommuner &n i storre. I en enkdtundersokning
fran SCB som avser perioden 2010-2014 uppgav 95 procent av de svarande
kommunerna att de samarbetade med andra kommuner — antingen genom for-
mella avtal, gemensamma ndmnder eller kommunalforbund. Statskontoret
(2023) har ocksa kartlagt forekomsten av mellankommunalt samarbete. De
konstaterar att mellankommunalt samarbete 6kat dver tid och att detta framst
beror pa dkad omfattning av avtalssamverkan. I deras rapport konstateras
ocksi att de allra flesta kommunerna samarbetar med andra, 8 av 10 kommuner
ingér i ett kommunalférbund, omkring 7 av 10 i minst en gemensam ndamnd
och drygt 9 av 10 har avtalssamverkan. Antalet kommunalférbund och gemen-
sam ndmnd har dock, enligt de uppgifter de tagit del av, varit i princip ofor-
andrad sedan 2016.

Av allt att doma tycks etablerandet av gemensam drift mellan kommun-
granserna vara en trend for hur organiseringen av och mellan kommuner ser ut
och kommer att se ut de ndrmaste dren. Samtidigt ar inte alla Gverens om végen
framat innan man stannat upp och reflekterat over vad vi for tillfdllet vet i fra-
gan. [ ett sérskilt yttrande till kommunutredningens slutbetdnkande av Anders
Folkesson efterfragas just mer empirisk kunskap om d&mnet. Han skriver:

Detta har varit en partiell kommunreform som gjort kommunindelningen mer flexibel.
Kommuner har fatt mojlighet att ga samman pa verksamhetsniva for att fa skalfordelar,
som en storre organisation kan innebédra. Samverkansreformen har av allt att doma varit
positiv for sektorn. Det vore dock onskvirt att utredningen hade forsokt empiriskt utreda
effekterna av interkommunala samverkan for att pa ett béttre sitt bedoma dess potential,
sarskilt betraffande mojligheten att forbittra effektiviteten, tillgangen till specialistkompe-
tens samt styra och leda organisationen. Utan kunskap kring den strukturlosning som an-
vénts de senaste 30-40 aren &r det svart att virdera vad som bor goras framéver.

SOU 2020:8, sidan 704-705

Fragan man bor stélla sig dr darfor: vad vet vi egentligen om vilka utmaningar,
problem och mojligheter som uppstar da verksamheter gar samman i gemen-
sam drift?
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Tva problem och tre sorters gemensam drift

Gemensam drift mellan organisationer? innebir att tvd eller flera organisat-
ioner gar samman for att uppna ett gemensamt mal och kan omfatta olika verk-
samhetsomraden och ske pa olika sitt. Argumenten for att samarbeta kan vara
av olika karaktér. I grunden kan man séga att det finns tva kategorier av pro-
blem som initierar ett behov av samarbete. A ena sidan kan samarbete initieras
som ett resultat av att organisationen saknar kompetens pa omradet, & andra
sidan kan samarbete upprittas for samma kompetensomraden, men dé oftast
med helt andra motiv. Jag ska borja med att beskriva de situationer da etable-
randet av gemensam drift motiveras med att organisationen saknar kompetens
pa omradet. Det beror pa att det finns en méngd litteratur som intresserat sig
for denna sorts fragor, men den skiljer sig pa flera punkter ifran det som den
hér studien intresserar sig for.

Olika kompetenser knyts samman

Vissa samarbeten handlar om att olika kompetenser knyts samman. Detta &r
vanligt, inte minst for mer komplicerade uppgifter dar det kan behdvas olika
insatser fran olika yrkesomraden for att 16sa en uppgift. Exempelvis kan det
handla om att socialtjanst, forsakringskassa, psykiatri, habilitering och skola i
olika konstellationer arbetar kring en gemensam klientgrupp. Behovet av
denna sorts samarbete ar ett resultat av att tydligt avgransa ansvarsomraden till
olika forvaltningar, avdelningar och myndigheter. Att organisera sig péa detta
vis har flera fordelar, bland annat att man tydligt avgrénsar och specialiserar
uppgifterna inom en viss forvaltning. En av de stora bristerna med ’stuprors-
organisationer” dr dock att klienter och brukare tenderar att falla mellan sto-
larna. Forhoppningen med samverkan &r att minimera riskerna med att klient-
grupper inte far den hjélp och det stod som den totala vélfardsorganisationen
kan erbjuda utan att det snarare ska bli hdgre kvalitet och ett battre resultat dn
om var och en hade arbetat enskilt med klientgrupperna i fraga.

I samverkanslitteraturen har man sedan ldnge intresserat sig for de problem
dér olika kompetensomraden behover knytas samman for att 16sa en uppgift.
Utvecklingen mot att offentliga organisationer ar i behov av alltmer omfat-
tande samverkan har beskrivits utifrdn olika perspektiv, som exempelvis: fran
government till governance (Hedlund och Montin 2009), nitverksstyrning
(Lewis, 2011), collaborative governance (Huxham och Vangen 2013) och pro-
jektifiering (S6derlund 2004; Fred 2018). Flera olika samverkansomraden har

2 En organisation kan i det hér fallet vara ett foretag eller en kommun, men det kan ocksé
vara en enhet eller avdelning.
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ocksa studerats som exempelvis integration (Brorstrdm och Diedrich 2020;
Qvist 2017) klimatfordandringar (Pollitt 2015), dldrevard (Lindberg 2002) och
missbruksvard (Lofstrom 2010). En fullstdndig litteraturgenomgang av sam-
verkanslitteraturen ligger utanfor den hér avhandlingen, men det som den lit-
teraturen har gemensamt ar att den intresserar sig for komplexa problem och
utmaningar, och refereras ibland till som ”wicked issues” (Rittel och Webber
1973; Head 2019). Inte séllan beskrivs problemen som att den traditionella or-
ganisationen, och de kompetenser som den besitter, inte klarar att 16sa en viss
komplex uppgift pa egen hand. Denna sorts samverkan och sammanfogande
av olika kompetenser skiljer sig mot det som den hér studien intresserar sig
for, ndmligen samarbete av samma sorts verksamhetsomrade dir de ingaende
parterna besitter samma kompetens.

Samma kompetenser knyts samman

Andra samarbeten handlar om att samma sorts kompetenser knyts samman.
Detta dr vanligt i en situation ddr organisationen ansvarar for att 16sa uppgiften
pa egen hand men av andra skél ser ett behov av att samarbeta kring samma
sorts uppgift och kompetensomrade. Problembilden grundar sig ofta i att verk-
samheten &r for liten och i behov av att 6ka volymen som produceras i syfte att
rekrytera specialistkompetens eller himta hem stordriftsfordelar. Samarbete
handlar d& om samma sorts kompetens och etablerandet av en gemensam
driftsorganisation for ett avgriansat verksamhetsomrade (Anell och Mattisson
2009). I likhet med att koppla ihop olika kompetensomraden &r denna sorts
samarbete ocksa en trend som Okat successivt genom aren (Giessner, Horton
och Humborstad 2016). Att sla samman samma sorts tjénster kan i sin tur delas
in 1 tvd underkategorier: gemensam drift av stddverksamhet och gemensam
drift av kdrnverksamhet.

Gemensam drift kring stédverksamhet

Ett exempel dr att etablera gemensam drift kring tjédnster som inte karaktdrise-
ras som kédrnverksamhet och inte heller riktar sig direkt till medborgare eller
slutkonsumenter. I den hér kategorin av tjanster hittar vi IT, 16neadministrat-
ion, ekonomi- och personalrelaterade fragor for att nimna nagra. Denna orga-
nisationslosning bendmns ofta for gemensamt servicecenter (eng. ’shared ser-
vice center’’) och forkortas SSC — alltsa delade tjanster som stodjer och servar
organisationens kiarnverksamheter (Janssen och Joha 2006). Istillet for att tre
kommuner har varsin avdelning for Iloneadministration slas verksamheten ihop
till en som nu servar tre kommuner. [ stérre organisationer kan det ocksa
handla om att lata en ny avdelning eller enhet ansvara for stodtjanster istéllet
for att ha en ekonom, IT-tekniker eller kommunikatdr pa varje forvaltning.
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I litteraturen lyfts flera motiv fram till att etablera ett gemensamt servicecenter
(Jannsen och Joha 2006; Paagman, Tate, Furtmueller och de Bloom 2015;
Raudla och Tammel 2015) dér det huvudsakliga motivet dr kostnadsbespa-
ringar med hjdlp av synergier (Richter och Briihl 2017). Ett annat uttalat motiv
med ett gemensamt servicecenter &r att mojliggora for organisationen att foku-
sera pa sina kidrnuppgifter (Herbert och Seal 2012; Richter och Briihl 2017).
Nér stoduppgifter samlas pa en annan enhet eller i en annan organisation kan
den kvarvarande verksamheten 6ka sitt fokus pa sina huvuduppgifter och be-
hover inte langre tinka pa att uppratthalla kompetens inom stodfunktioner.
Samtidigt kan den sammanslagna gemensamma enheten 6ka sin kvalitet ge-
nom att anstélla specialister och pa sa vis dka och forbattra utbudet av sina
stodtjinster till de kiirnverksamheter som de servar. Okad kvalitet dr ocksa ett
uttalat motiv i litteraturen om gemensamma servicecenter som forvéntas oka
nér enheter slas samman och pa sa vis kan utveckla sin verksamhet pa ett helt
annat vis dn vad som tidigare varit mdjligt (Janssen och Joha 2006). Istillet for
en eller nagra enstaka IT-tekniker ute pa en forvaltning arbetar nu flera perso-
ner med samma sorts tjanster varfor man kan dela erfarenhet och kunskap. Det
leder till att arbetsprocesserna kan utvecklas till att bli mer likartade men ocksa
generera en storre tydlighet for de kdrnverksamheter som nyttjar tjénsten.
Storre investeringar dr ocksa nagot som mojliggors vid storre enheter och kan
tiankas pressa ner priserna gentemot leverantéren. En mindre kommun som ska
upphandla ett nytt ekonomisystem har inte samma status som tre kommuner
som alla ska ha samma system.

Ytterligare ett motiv handlar om att minska sarbarheten for verksamhets-
omradet (Kris och Fahy 2003). Vid bortfall i form av pensionsavgéangar, sjuk-
dom eller foréldraledighet kan en storre enhet ticka upp for varandra, nagot
som inte &r mdojligt i sma enheter dér kanske bara en enda person arbetar med
stoduppgiften i fraga. Ett sista motiv som adresseras i litteraturen och som &r
virt att lyfta fram handlar om att gemensamma servicecenter leder till ett okat
fokus pa mottagaren av servicen eller kunden (Janssen och Joha 2006). Ef-
tersom stodtjansterna sa tydligt separeras fran dvrig verksamhet med det utta-
lade motivet att de &r just ett stdd till den ordinarie verksamheten kan vi for-
vénta oss att det utvecklas ett behov av att vara lyhdrda for kundernas 6nske-
mal, ndgot som atminstone inte varit lika uttalat tidigare. Eftersom den verk-
samhet som samlas i olika serviceverksamheter &r av stodkaraktér beskrivs de
ofta som ndgot mindre strategiska dn den ovriga kdrnverksamheten. Dessutom
ar det oftast inte lika mycket politik eller strategiskt viktiga fragor i stodverk-
samhet som i kdrnverksamhet, nagot som gor det enklare att komma 6verens
och hitta kompromisser i den overgripande styrningen. Att samarbeta kring
dessa fragor ligger d& néra till hands eftersom det foreligger lag risk i att

10



KAPITEL 1

organisationen ska tappa inflytande och mandat &ver hur stodfragorna ska ut-
vecklas.

Gemensam drift kring k&rnverksamhet
Ett annat exempel &r att sld samman kirnverksamheter. For offentliga verk-
samheter kan det exempelvis handla om renhallning, vatten och avlopp, radd-
ningstjéanst eller miljotillsyn. I litteraturen (se exempelvis Groot och Merchant
2000) bendmns denna organisationsldsning oftast for samriskforetag eller sam-
arbetsbolag (eng. “’joint venture”), men ett begrepp som skulle passa lika bra
ar “shared core operations” (SCO) (Meltzer och Kastberg 2019), alltsa delade
kérnverksamheter. I ett SCO handlar det néstan alltid om att det ar flera
dgare/huvudmin som gar samman och skapar en ny gemensam organisation
for att utfora den avgrinsade kdrnverksamheten som parterna bestdmt sig for
att forldgga 1 en gemensam driftsorganisation. Till skillnad mot SSC — déar
verksamheten i huvudsak riktar sig till medarbetare internt i organisationen —
riktar sig den hér sortens samarbete oftast direkt till brukaren eller klienten.
Motiven for att samarbeta kring kdrnverksamhet ér inte lika tydliga i litte-
raturen som for motiven till samarbete kring stodverksamhet. Likvél finns det
manga likheter eftersom flera av motiven tar sin utgangspunkt i bildandet av
storre enheter. Samarbete kring kdrnverksamhet kan ocksé forvintas 6ka pro-
duktiviteten, forbattra kompetensen inom verksamhetsomradet och minska
sarbarheten. Flera forskare konstaterar att kostnadsbesparingar &r ett vanligt
motiv for samarbete (Bel och Warner 2016; Allers och de Greef 2018) som
troligtvis grundar sig i att en 6kad fiskal stress leder till ett 6kat intresse for att
minska kostnaderna (Bel och Warner 2015). Inom privat sektor lyfts denna
sorts samarbete fram som véardefullt i situationer som kénnetecknas av ett be-
hov att upprétthalla sin konkurrensférdel. Exempelvis kan det handla om att
ett foretag vill etablera sig pa en ny marknad eller i ett annat land, ofta med
motivet att fa tillgang till ytterligare resurser som inte finns i det egna foretaget
(Groot och Merchant 2000). Samtidigt finns det i privat sektor en uppenbar
risk att samarbeta kring kidrnverksamhet eftersom det ofta dr dar som foretagen
har kdrnan i sin affdrsidé och langsiktiga strategi. Det dr dérfor inte lika sjélv-
klart att 14ta en konkurrent ta del av planer, idéer och strategier for den framtida
verksamheten — men for kommuner och regioner kan denna risk vara nagot
mindre, dels eftersom de i mycket stor utstrdckning bedriver samma sorts verk-
samhet som &r reglerad i lagstiftningen, och dels eftersom de ocksé besitter en
geografisk monopolsituation. Samtidigt finns det, precis som for privat sektor,
risker for kommuner och regioner att samarbeta med grannkommunen som ju
ocksa adr en konkurrent kring kdrnverksamhet. Eftersom kirnverksamheten
ofta handlar om frdgor dér forvaltningen har en direkt relation till brukaren
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eller klienten blir den ocksé automatiskt en relation mellan politiker och vél-
jare. Fragorna kring en kommuns kérnverksamhet kan darfor vara strategiskt
avgorande och darfor ocksa riskfyllda att samarbeta kring med konkurrent-
kommunerna.

I litteraturen finns det studier som intresserat sig for att studera gemensam
drift av kdrnverksamhet. Avfallshantering ar ett av de mest valstuderade verk-
samhetsomradena (se bland annat Serensen 2007; Bel och Mur 2009; Bel, Fa-
geda och Mur 2014; Holum och Jakobsen 2016; Soukopova och Klimovsky
2016; Silvestre, Marques och Gomes 2018; Baba och Asami 2020a; Bel och
Sebd 2021; Struk och Bakos 2021) foljt av rdddningstjanst (Bergman 2013;
Holmgren och Weinholt 2016; Holum 2016; Holum och Jakobsen 2016; Blaka
2017; Céaker och Nyland 2017; Baba och Asami 2020b). Studierna pa omradet
har oftast fokuserat pa effekter kring kostnadsutvecklingen och stéllt fragor om
det blir mer kostnadseffektivt att bedriva verksamheten i en gemensam drifts-
organisation, och inte séllan star resultaten i konflikt med varandra. Serensen
(2007) fann att samarbete medforde 6kade avgifter for avfallshantering i Norge
medan Bel med flera (2014) konstaterade att kostnadsbesparingen for samma
verksamhetsomrade i Spanien var omfattande. Andra forskare har intresserat
sig for hur gemensam drift av kdrnverksamhet paverkar den upplevda service-
nivan. I en studie av Holum och Jakobsen (2016) drog forskarna slutsatsen att
kundnéjdheten kan variera beroende pé vilket verksamhetsomrade som avses.
I deras studie fann de att gemensam drift av rdddningstjanst medforde en for-
samrad upplevelse av servicen medan kundndjdheten forblev ofordndrad for
insamling av hushéllsavfall och 6kade for atervinning av avfall.

Ett komplicerat flerpartsférhallande

I den hédr avhandlingen har jag alltsé fokuserat pa gemensam drift som ovan
ringats in som antingen stdd- eller kdrnverksamhet. For att etablera ett SSC
eller ett SCO har svenska kommuner fyra olika alternativ som de kan vilja
mellan. Dessa dr: avtalssamverkan, gemensam ndmnd, kommunalférbund och
kommunalt bolag. For avtalssamverkan behovs ingen ny organisation skapas
eller politiskt styrande nivé inrdttas utan en kommun (A) utfor uppgifter at en
annan kommun (B). Eftersom avtalssamverkan pdminner om en upphandlings-
situation dr dock viktigt att parterna kan argumentera for att det finns en ge-
mensam vinning. Om kommunerna istéllet véljer att samarbeta kring gemen-
sam ndmnd krdvs ddremot en styrande nivad — den gemensamma ndmnden —
vilken behdver inga i nagon av de samarbetande kommunernas organisation.
Néamndens foretradare &r oftast politiker fran de kommuner som ingar i samar-
betet. Viljer kommunerna istillet organisationsformerna kommunalférbund
eller kommunalt bolag behover helt nya organisationer inrdttas. For dessa
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former behovs ocksa en styrande niva; for kommunalforbund behdvs en di-
rektion eller forbundsfullméktige och forbundsstyrelse och for ett kommunalt
bolag en bolagsstyrelse. Bade informella dverenskommelser och bildandet av
mer formella organisationer (avtalssamverkan, gemensam nimnd, kommunal-
forbund och kommunalt bolag) dr exempel pa inter-organisatoriska relationer
i offentlig sektor.

For den som é&r intresserad av styrning skapar dessa 10sningar intressanta
relationer. Inte minst eftersom relationerna létt kan forstds som komplicerade,
vilket i sin tur skapar en utmanande styrningssituation. Tidigare studier har
pekat pa att etablerandet av gemensam drift skapar ett trepartsforhéllande mel-
lan principal/dgare/huvudmén, agenten/den utférande verksamheten samt
kund/brukare/de som konsumerar tjansten (Kastberg 2014). Styrningen i inter-
organisatoriska relationer har dérfor ofta beskrivits som en hybrid eftersom det
varken handlar om en ren hierarki eller marknadsstyrning (Chua och Mahama
2007; Anderson och Dekker 2014). For gemensamma driftverksamheter i
svenska kommuner handlar det om 1) en horisontell relation mellan dgarkom-
munerna (huvudman-huvudman), 2) en relation mellan kommunerna och for-
valtningsenheten som levererar service till 4garkommunerna (huvudman-utfo-
rande enhet) och 3) en relation mellan den utférande enheten och konsumenten
(utforande verksamhet-konsument). Detta flerpartsforhallande illustreras ne-
dan i figur 1.

Figur 1: lllustration av flerpartsférhallande i ett SSC och ett SCO

Huvudman Huvudman Huvudman Huvudman

Utférande
enhet

Konsument Konsument

Konsument
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Eftersom gemensamma driftsorganisationer kan organiseras pa olika vis kan
ocksd den utférande enheten vara antingen en forvaltningsenhet som finns i
nagon av dgarkommunernas organisation (som i fallet med avtalssamverkan
eller gemensam ndmnd) eller en helt egen organisation (som i fallet med kom-
munalférbund eller kommunalt bolag). Da verksamheterna riktar sig till olika
klienter eller kunder (internt i forvaltningsorganisationen for stodverksamheter
och externt till klientgrupper/medborgare for kdrnverksamheter) behover inte
nddvandigtvis den som finansierar tjdnsten ocksa vara den som konsumerar
den. Exempelvis finansierar dgarkommunerna raddningstjénstverksamheten
medan konsumenten i det har fallet 4r den enskilda medborgaren (som ju dr en
indirekt finansiér via skattsedeln). For andra fragor som exempelvis insamling
av hushallsavfall eller miljo- och hélsoinspektioner &r det ofta medborgaren
som finansierar tjansten via kommunala avgifter. Detta illustrerar att det &r
viktigt att adressera och 6ppna upp for att det forekommer flera forhallanden
och relationer nér vi betraktar inter-organisatoriska relationer.

Samtidigt kan jag forvdnta mig att inter-organisatoriska relationer i offent-
lig sektor skiljer sig pa flera principiella punkter mot hur relationerna ser ut i
privat sektor. Som exempel kan lyftas fram att den politiska dimensionen kom-
plicerar relationen ytterligare eftersom det kan finnas andra motiv och ambi-
tioner som driver motivet av att forldgga en verksamhet i gemensam drift. Mal-
bilder behdver dérfor inte bara skilja sig at mellan de olika dgarkommunerna
utan kan ocksa skilja sig inom den egna kommunen. Ytterligare en aspekt som
ar vérd att lyfta fram &r att kunderna oftast dr brukare som inte pa samma sétt
som pa en privat marknad kan vélja bort tjdnsterna till forman for en annan
leverantdr. Aven om det finns en del verksamhetsomraden dér en marknadssi-
tuation etablerats (som exempelvis inom skola, dldrevard och primédrvard)
finns det fortsatt en hel del verksamhetsomrdden dar kommunen besitter en
monopolsituation (som exempelvis miljotillsyn eller rdddningstjanst). Det for
mig in pd ytterligare en principiell skillnad, ndmligen att verksamheten som
bedrivs inom ramen for det kommunala uppdraget inte kan gé i konkurs utan
att beslut fattas om att sa ska ske. Dartill ska ldggas att valet av samarbetspart-
ner ser annorlunda ut for offentliga verksamheter. For vissa verksamhetsom-
raden skulle uppenbara stordriftsfordelar gé forlorade om det &r for langa geo-
grafiska avstand mellan de samarbetande kommunerna. Det blir med andra ord
viktigt att inte gora sig ovdn med grannen. En sista sak som skiljer inter-orga-
nisatoriska relationer i kommuner fran privata foretag ar att privata foretag i
regel samarbetar kring fragor som ror den &vergripande afférsidén. I privata
foretag ligger hela den strategiska konkurrensfordelen i foretagets affarsidé
och det finns stora risker i att lata en konkurrent ta del av dessa. For kommuner
kan jag forvinta mig att den hér sortens risker eller ovilja inte &r lika utbred.
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Styrningssituationen blir med anledning av ovanstdende resonemang sérskilt
utmanande, fran en intern hierarkisk ordning skapas ett flerpartsforhallande
eller som Chua och Mahama (2007) skriver:

Interfirm alliances are said to pose unique theoretical problems. Conceptually, they are nei-
ther markets nor hierarchies (Powell 1990) and conventional microeconomic theories of
the firm do not appear to explain well the emergence and governance structures of these
hybrids.

Chua och Mahama 2007, sidan 48

Med utgangspunkt i detta flerpartsforhallande har litteraturen identifierat nagra
specifika risker och styrningsutmaningar.

Risker och utmaningar vid gemensam drift

I takt med den 6kade populariteten av mellankommunala samarbeten pekas de
i litteraturen ut som ett omradde dar mer forskning behdvs (Swianiewicz och
Teles 2018). Som indikerats betraktas gemensam drift ofta som komplicerade
utifran ett styrningsperspektiv (Janssen och Wagenaar 2004) dér nyttan inte
séllan uteblir med anledning av outvecklad styrning (Garrone, Grilli och Rous-
seau 2013; Bel och Warner 2015). En forklaring som lyfts fram ar att huvud-
minnen inte ldngre kan styra verksamheten som om det vore en inomorgani-
satorisk angeldgenhet. Istéllet behover styrningen anpassas, utvecklas och
samordnas med de andra parterna. Samtidigt ar det inte bara en utvecklad ho-
risontell styrning mellan huvudmén som maste till, den nya gemensamma
verksamheten ska ocksa samordnas och koordineras genom en vertikal styr-
ning mellan de styrande parterna och den utférande enheten. Med anledning
av att parterna inte langre kan forlita sig pa hierarki och traditionell ordergiv-
ning kan den vertikala styrningen ocksa bli foremal for diskussion och svarig-
heter. En lasning av litteraturen visar att de styrningsutmaningar som diskute-
ras kan delas upp i vertikala och horisontella sédana. Dessa bendmns ofta for
risken for appropriering (horisontella utmaningar) och risken for brister i ko-
ordinering (vertikala utmaningar) (Dekker 2004).

Horisontella styrningsutmaningar: malbilder, kostnader
och vinster

Mot bakgrund av ovanstdende gar det att konstatera att det med flera huvud-
min skapas en mer komplex utgangspunkt for styrning mellan huvudméannen
(Richter och Bruehl 2017). Mél och ambitioner kan variera, liksom forutsétt-
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ningar géllande ekonomisk situation, demografi, geografi och ideologi (Bel
och Warner 2015). Konkret kan det handla om att flera hinsyn maste tas, vilket
i sin tur skapar utmaningar for utforaren att leverera verksamhet. Inte sillan
kan ett motiv till att samarbeta handla om att séinka kostnaderna for verksam-
hetsomrédet, ett annat om att 6ka kvaliteten och anstélla specialistkompetens,
nagot som kan driva pa den totala kostnaden. Studier pa omradet visar ndmli-
gen att kostnadsbesparingar inte alltid sker nir enheter slas ithop (Raudla och
Tammel 2015; Allers och Geertsema 2016; Tammel 2017) och till och med att
kostnaderna ofta 6kar (Bel och Warner 2015).

I styrningslitteraturen pekas flera huvudmén ut som en nackdel eftersom
det okar risken for att styrningen blir svag eller uteblir (Voorn, Van Genugten
och Van Thiel 2019). Tidigare studier har dérfor indikerat att det med ett tyd-
ligt huvudmannaskap skapas béttre forutsittningar for styrning én mellan flera
olika huvudmén (Serensen 2007; Bel och Warner 2015). Till detta ska sedan
laggas att olikheter i storleken mellan huvudman spelar in. Caker och Nyland
(2017) som studerat ett norskt raiddningstjanstsamarbete lyfter fram hur en do-
minerande huvudman kan fa bade stort formellt och informellt inflytande me-
dan mindre huvudmén kan tappa inflytande och information i samarbetet. Flera
forskare har ocksa bidragit genom att visa hur huvudménnen vid styrningen av
en gemensam avfallshantering dgnade sig at “free-riding” (Voorn med flera
2019; Voorn och van Genugten 2022) det vill sdga gratisakning i bemérkelsen
att de inte utévade nagon styrning alls (se ocksé Serensen 2007). Dessutom
visade studien av Voorn med flera (2019) att den utférande organisationen spe-
lar in och kan paverka den horisontella styrningen genom att etablera allianser
mellan en eller flera huvudmin och pa sé vis spela ut huvudménnen mot
varandra. Forenklat uttryckt ger, enligt de refererade studierna ovan, en tydlig
huvudman en effektivare utforarverksamhet, men denna tydlighet saknas ofta.
Mot bakgrund av detta &r det darfor forvanansvért att det rader brist pa studier
som beskriver de horisontella styrproblem som finns kopplade till delat dgar-
skap, sérskilt for olika organisationsformer (Voorn med flera 2019).

Risken for opportunt beteende eller appropriering bottnar i att det i samar-
beten finns flera huvudmaén/agare som potentiellt sett skulle kunna forsoka sko
sig pa andra dgare och skjuta dver kostnader och risker (Dekker 2004). Det
som litteraturen bendmner som en risk i den hér situationen ér att parterna kom-
mer att dgna sig at appropriering och tillskansa sig de gemensamma resurserna
och de vinster som samarbetet ger upphov till. Risken som uppméarksammas
handlar saledes om att det kan uppsta en snedfordelning av de insatser som
parterna tar med sig in i samarbetet och det viarde som samarbetet ger upphov
till. Forenklat kan man sédga att det finns en risk att kostnader for aktiviteter
och gemensamma vinster delas olika och att vissa ingédende parter forlorar pa
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samarbetet (Dekker 2004). I samarbeten mellan kommuner kan det handla om
att samordningsvinster fordelas ojamnt mellan de samarbetande kommunerna,
men ocksé att kostnader for investeringar eller projekt fordelas ofordelaktigt
och oréttvist. For kommunala verksamhetsomraden som é&r i ndra relation till
brukarna kan det ocksa finnas en geografisk dimension av samarbetet, som
ibland bendmns for ’bypolitik”. Har handlar det om att man som politiker kan
komma att se och forespréka sina egna kommuninvanares behov pa bekostnad
av samarbetet som helhet. Ett exempel kan vara raddningstjénst dér det kan
vara svart att motivera nedldggningen av en brandstation i en kommun for att
samla resurserna i en mer geografiskt strategiskt placerad station. Tidigare stu-
dier har ocksa pekat pé att den geografiska dimensionen spelar roll i kommu-
nala samarbeten (Kastberg, Meltzer och Nilsson 2018).

Vertikala styrningsutmaningar: koordinering och kunder
Risken for brister med koordinering handlar om férmagan att samordna resur-
ser och aktiviteter syfte att leverera och bedriva verksamhet (Dekker 2004),
eller vad Tomkins (2001, sidan 162) skulle kalla for "master events”. Till skill-
nad fran utmaningen ovan handlar denna risk om att parterna inte vet hur sam-
ordning ska ske nir de inte langre kan forlita sig pa hierarki som styrande prin-
cip. Det &r saledes brister i den vertikala styrkedjan (mellan d4garkommun och
den operativa enheten) som &r svarigheterna hir. Det beror pa att det finns en
risk for att den utférande enheten och de styrande parterna har olika malbilder
(Mezihorak 2018). I samarbeten kan den nyinréttade utféraren av verksam-
heten forvéntas bli mer autonom. Mer autonomi dr ofta ett av motiven till sam-
arbete och en naturlig f6ljd av en decentraliseringsprocess. Utforaren kan for-
véntas fa ett starkare agentskap genom att driva egna fragor och utveckling
som kanske inte ens efterfragas av huvudménnen. En svag huvudmannastyr-
ning kan dérfor sdgas ge mer friutrymme for den utférande verksamheten och
6kad autonomi leder ocksa till ett dkat internt fokus hos utfoéraren. Studier med
fokus pa den utforande verksamheten har visat att det ofta leder till en standar-
disering av tjdnster eller initierande av egna projekt som kanske inte alls efter-
fragas av huvudmannen (Kastberg 2014).

Forutom att det finns styrproblem mellan huvudménnen och den utférande
verksamheten finns det ocksa en relation mellan den utférande verksamheten
och brukaren eller kunden, en relation som ocksé ar forknippad med problem.
I den internationella litteraturen betraktas ofta ett tvapartsforhéllande mellan
en kund och en leverantdr (se exempelvis Van der Meer-Kooistra och Vossel-
man 2000; Hakansson och Lind 2004) men kunden och finansidren dr dé den-
samma. Som jag illustrerade ovan dr det inte sdkert att sa ar fallet for samar-
beten i offentlig sektor dar finansidr och kund kan vara olika parter. Nér kun-
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den &r finansiér, som i exemplet med avfall, finns huvudmannen som en regle-
rande part. I likhet med riskerna kring att agenten blir alltfér fokuserad pa sin
verksamhet och driver pa utveckling av egna projekt kan en kund eller en bru-
kare ha egna idéer och forvantningar med verksamheten. Exempelvis har det i
studier av gemensamma servicecenter (SSC) for IT visat sig att kunderna har
egna krav och forvéntningar pa tjdnsternas innehall och kvalitet. De riskerar
saledes att agera kravstéllare samtidigt som de (eftersom de inte 4r finansiérer)
inte ser kostnadssidan av verksamheten (Kastberg 2014).

Studier har ocksa visat att kunder i regel 4r motstandare till standardisering.
Istéllet vill de ha individuella I6sningar. Detta har visat sig vara en grogrund
till konflikter mellan den utférande enheten och kunderna (Kastberg 2014).
Wagenaar (2006, sidan 358) har kallat detta for one size fits all” syndromet.
En standardiserad 16sning, som kan generera en mer produktiv vardag for den
utforande enheten, leder till att kunderna maste anpassa sitt arbetssétt.

En forsta syftesformulering

De olika samarbetsutmaningarna bottnar i diskussioner som uppstér i de nya
granssnitt som skapas mellan huvudman/an-utférande enhet-kund/er. Fler-
partsforhallandet, som litteraturen har identifierat, 6kar darfor bade risken for
opportunt beteende mellan parterna och driver pa problemen med samordning
och koordinering. Problemdiskussionen bottnar i olika idéer, malbilder och
forvantningar gillande innehéllet i verksamheten, ambitionsnivéer, geografisk
hénsyn, réttvis fordelning av kostnader och vinster.

Mot bakgrund av ovanstdende menar jag att flera forskare intresserat sig
for att, pa olika sétt, forsoka utveckla var forstaelse kring hur styrning kommer
till uttryck i denna situation som uppstar. Tidigare forskning om styrning av
och i relationer har dels dominerats av studier av samarbeten mellan privata
foretag, dels har ett perspektiv pa styrning som statiskt varit framtrddande (Van
der Meer-Kooistra och Vosselman 2000; Speklé 2001; Dekker 2016). Det be-
tyder att de reducerar bort dimensioner av forhandling mellan parterna och
missar helt att styrning mellan de inblandade parterna &r en stindigt pdgaende
aktivitet (Kastberg 2014). Forenklat kan vi séiga att forskare varit intresserade
for att studera hur parterna hanterar och svarar upp mot olika utmaningar kopp-
lat till styrning men inte stannat upp vid att intressera sig for de styrproblem
som kan uppstd utan tagit dem for givet utan att narmare beskriva dem.

Litteraturen om styrning i en inter-organisatorisk kontext har alltsa hitin-
tills dominerats av studier av foretag i den privata sektorn och har omfattat
bade olika industrier (teknologi, elektronik och mer produktions- och service-
orienterade industrier), som olika ldnder runt om i vérlden (Groot och
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Merchant 2000). Betraktas den internationella litteraturen om inter-organisa-
toriska relationer samlat har forskarnas fokus i huvudsak kretsat kring att forsta
styrningsutmaningar utifran den ena partens perspektiv (exempelvis den ut-
kontrakterande leverantdren) och forklara den styrning som etablerats utifran
ett transaktionskostnadsteoretiskt- och agent-principalteoretiskt perspektiv
(Anderson med flera 2000; Arruiiada, Garicano och Vazquez 2001; Anderson
och Dekker 2005; Argyres och Mayer 2007; Anderson med flera 2017), vilket
ocksa konstateras av litteraturdversikter pa omradet (Caglio och Ditillo 2008a;
Anderson och Dekker 2010; Meira, Kartalis, Tsamenyi och Cullen 2010; An-
derson och Dekker 2014; Dekker 2016). Anderson och Dekker (2014) lyfter
fram att studier kring styrning av och i inter-organisatoriska relationer framst
har fokuserat pa organisationsniva dér fragor som valet av samarbetspartner,
vilka styrproblem som uppstar for det enskilda foretaget, kontraktets utform-
ning och betydelse och anvindandet av styrsystem statt i fokus. I de studier
som gjorts pa organisationsniva ar det sdrskilt vanligt att forskaren valt att fo-
kusera pé en tvéapartsrelation (Anderson och Dekker, 2010), inte sédllan besk-
rivs relationen ur den ena partens perspektiv (se exempelvis Van der Meer-
Kooistra och Vosselman 2000; Hakansson och Lind 2004; Ekl6f 2011).

Istéllet har de intresserat sig for hur styrningen gar till och vilka styrforsok
som gors (se exempelvis Anderson med flera 2000; Van der Meer-Kooistra
och Vosselman 2000; Dekker 2004; Hakansson och Lind, 2004; Anderson och
Dekker 2005; Donada och Nogatchewsky 2006; Kamminga och Van der
Meer—Kooistra 2007; Caker 2008; Van der Meer-Kooistra och Scapens 2008;
Vosselman och Van der Meer-Kooistra 2009; Ding, Dekker och Groot 2010;
Céker och Siverbo 2011; Johansson och Siverbo 2011; Anderson med flera
2017). Eller som Mouritsen och Thrane (2006, sidan 242) séger:

However, this literature typically adopts a structural approach to explain the existence of
forms of governance rather than a process approach to explain how the mechanisms of
governance work. Governance mechanisms are described, but little is said about how they
initiate action, prohibit action, and therefore are involved in constituting the action that

develops in the inter-organisational relation.

Det betyder att studierna ovan utgétt ifran att parterna kommer att behdva han-
tera risken for opportunism och risken for outvecklad koordinering, varpa de
sedan intresserat sig for hur olika sorters styrmodeller (som exempelvis regel-
styrning, resultatstyrning och social styrning), styrmekanismer (som exempel-
vis marknadsstyrning, byrakratisk styrning, social eller informell styrning) och
styrtekniker (som exempelvis kostnadskontroll) eller vilken roll ekonomiche-
fen spelar och hur styrning pa olika sétt anvénts for att motverka riskerna.
Mindre utforskat dr vilka problem som samarbeten mellan organisationer star
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infor och vilka styrningsmekanismer som leder till att relationen fungerar och
stabiliseras, och vilka som inte gor det (Kastberg 2014). Det dr mot bakgrund
av den hér litteraturen som studiens bidrag kommer att preciseras och i nést-
kommande kapitel utvecklar jag vad denna litteratur visat.

Mot bakgrund av dessa iakttagelser ser jag darfor styrning och relationer
som en process. Styrning &r alltsa ndgot som behdver forhandlas och uppritt-
hallas mellan parterna. Genom detta vill jag nyansera diskussionen om inter-
organisatorisk styrning. Detta gor jag genom att f6lja ett antal gemensamma
driftverksamheter i ndgra svenska kommuner over tid. Behovet av att betrakta
styrning och relationer som en process och vad det mer konkret innebér behd-
ver dock utvecklas ytterligare vilket jag gor i kapitel tre. Forst lite mer kring
den empiriska motiveringen av studien.

Tre empiriska argument fér studien

Jag har beskrivit hur mellankommunala samarbeten i formen av gemensam
drift ar ett utbrett fenomen i svensk kommunal kontext. Dértill har jag 6ver-
siktligt redogjort for vad litteraturen pa omradet visat. Utgangspunkterna i de
dominerade teoribildningarna betraktar inte styrning som nagot konstruerande,
nagot som maste upprétthallas och underhallas. Caglio och Ditillo (2008a) har
dock argumenterat for att dynamiken i relationerna féréndras dver tid och ge-
nom att studera dessa relationer vid en given tidpunkt gar férdndringen forska-
ren forbi, troligen missar man relationens inverkan pa styrningens utformning.
Foreliggande studie tar darfor sin utgangspunkt i de flerpartsforhéllanden som
bildas ddr styrningen maste etableras, dels horisontellt (mellan dgarkommu-
nerna), dels vertikalt (mellan dgarkommunerna och den utférande enheten),
samt (mellan den utférande verksamheten och konsumenten). I den hér studien
riktas uppmarksamheten mot hur olika problem uppstar och hur de hanteras.
De argument for studien som kommer att presenteras i foreliggande avsnitt
kommer att ha sin baring pa de empiriska resonemang som jag lyft fram. Ett
mer utvecklat och teoretiskt orienterat argument kommer att presenteras i av-
handlingens tredje kapitel.

Tre empiriska argument for studien gar att peka ut mot bakgrund av de
beskrivningar som gjorts. For det forsta kan studien motiveras med utgangs-
punkt i att gemensam drift r ett populért sitt att organisera kommunal verk-
samhet pa. Dessutom tenderar kommunala samarbeten att 6ka och staten bade
foresprakar och underléttar samarbete mellan kommuner i allt storre utstrack-
ning. Kommunerna sjdlva tycks ocksa forespraka mer samarbete framfor kom-
munsammanslagningar. Det &r darfor angeldget att fortsatt intressera sig for
hur den hér sortens organiseringslosningar styrs.
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For det andra vet vi att &ven om litteraturen om inter-organisatoriska relationer
ar omfattande finns det ett fatal studier som intresserat sig for gemensam drift
i offentlig sektor och med ett fokus pa styrning. Eftersom relationer i offentlig
sektor skiljer sig pa flera principiella punkter mot privat sektor behovs fler stu-
dier i en offentlig kontext. Vi kan ocksa forvénta oss att det finns en lokal
variation. Darfor &r det viktigt att utforska den komplexa dynamik som finns i
dessa relationer for att forsta hur styrningen skapas i olika lokala sammanhang.

For det tredje saknas rika och omfattande empiriska studier som foljer ut-
vecklingen Over tid som visar nyanser av en inter-organisatorisk relation. Ef-
tersom den hér studien foljer ett antal gemensamma driftsorganisationer &ver
tid kan jag beskriva den process genom vilken de inter-organisatoriska relat-
ionerna utvecklas och fordndras dver en ldngre tidsperiod. Det leder till en 6kad
forstaelse for vilka problem som uppstar, vilka 16sningar som introduceras och
hur fradgorna forflyttas i och mellan aktorer. Det handlar om att ta fasta pa de
inter-organisatoriska roller och relationer som finns i syfte att skapa en forsta-
else for hur etablerandet av styrningen karaktiriseras och tar sin form. Med
dessa tre argument for studien kan foljande syfte formuleras:

Syftet med den hér studien ir att 6ka forstiaelsen for styrning och pro-
blem i inter-organisatoriska relationer.

Mot bakgrund av detta syfte kan foljande forskningsfraga formuleras:
Hur styrs inter-organisatoriska relationer?

Studien tar sin utgangspunkt i fem svenska kommuner som etablerat gemen-
sam drift for fem olika verksamhetsomraden (se tabell 1). Tva ambitioner har
varit vigledande i urvalet. Den forsta ambitionen handlade om att fa verksam-
hetsomrdden som faller inom ramen for en kommuns stod- och kdrnuppgift. I
den hédr avhandlingen ingar kdrnuppgifterna miljotillsyn, rdddningstjénst och
avfallshantering och stoduppgifterna 16neadministration och IT-tjénster. Den
andra ambitionen var att fanga de olika associationsformer som kommuner har
att vdlja mellan for att gemensamt producera verksamhet: avtalssamverkan,
gemensam ndmnd, kommunalférbund och kommunalt bolag. I den hér studien
ingar samtliga fyra associationsformer. Ambitionerna har bottnat i att studera
en etablerad praktik men dock inte med nagra ambitioner om att goéra en kom-
paration. Artalen visar nir samarbetena bildades och tidpunkt da fler kommu-
ner anslutit.
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Tabell 1: Studerade samarbeten

Samarbete Kommuner Verksamhetsomrade Samordningsform Uppgift

1 Appelby L6n (2014) Avtalssamverkan Stéduppgift
Tallvik IT (2012;2013)
Havsnas Miljé (2013) Gemensam namnd Kérnuppgift

2 Tallvik Ré&ddningstjanst Kommunalférbund Karnuppgift
Havsnas (2010;2015)
Gullbringa

3 Appelby Avfallshantering Kommunalt bolag Karnuppgift
Tallvik (1981;2001;2004)
Havsnéas
Mangesund

Disposition

I ndsta kapitel gar jag igenom forskningen pa omradet om styrningen av och i
inter-organisatoriska relationer. Det &r den hér litteraturen som jag genom min
avhandling vill bidra till att utveckla.

I kapitel tre introducerar jag studiens teoretiska referensram dar jag disku-
terar avhandlingens metodteori och dess utgdngspunkter. Kapitlet ar strukture-
rat i tva delar. I den forsta delen av kapitlet presenterar jag centrala utgéngs-
punkter med detta perspektiv och vad det har for betydelse for hur jag ser pa
styrning. I den andra delen introducerar jag de begrepp som utgdr mitt ramverk
for analys som jag anvinder for att analysera mitt empiriska material genom
det féltarbete som jag bedrivit. I slutet av kapitlet preciseras ocksa avhandling-
ens syfte.

I kapitlet fyra beskriver jag hur forskningsprocessen sett ut. Detta kapitel
innehéller fyra olika delar. I den forsta delen redogor jag for studiens utgéngs-
punkter och vad dessa har haft for betydelse for studiens design. I detta avsnitt
presenterar jag dven hur jag gatt till viga nér jag valt ut litteratur for studien. I
den andra delen beskriver jag hur féltarbetet har genomforts och hur det har
gatt till nér jag skapat faltmaterial. Hur jag sedan har bearbetat faltmaterialet
ar nagot som jag redogor for i den tredje delen av det hér kapitlet. Har redogdrs
ocksa for vilka utmaningar som jag haft kring presentationen av det empiriska
materialet. Kapitlet avslutas med en fjarde del dér jag reflekterar Gver studiens
trovérdighet, tillforlitlighet och etiska aspekter. Forenklat kan man séga att jag
i det hér kapitlet beskriver hur jag har gétt ifran en 6vergripande idé till fardig
produkt.

I kapitel fem, som é&r ett empirikapitel, beskriver jag de gemensamma
driftsorganisationer som jag studerat. Detta kapitel ska ses som ett introduce-
rande kapitel som ger en grund for att darefter kunna forstd och ta till sig
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analysen. Kapitlet avslutas med ett avsnitt som handlar om vilka problemati-
seringar som parterna enades kring, alltsa vilka motiv som 1ag till grund for att
samarbetena etablerades och vilka mélbilder som adresserades.

Avhandlingens analys presenteras i kapitel sex, sju och atta dar jag med
hjélp av mitt analytiska ramverk visar hur stabilitet och instabilitet uppstar. I
kapitel sex riktar jag fokus mot roller som jag betraktar som en del av inram-
ning, dir jag i den forsta delen av kapitlet visar vilka roller som skapades och
designades av aktorerna och vilka forvantningar som fanns férknippade med
dessa. I den andra delen av kapitlet vinder jag istéllet blicken mot hur dessa
roller formerades genom att ta fasta pa hur de gestaltades av aktorerna. I dessa
bada delar belyses dven vilka forvéntningar som fanns pa vad som skulle leve-
reras och hur dessa formades.

I det sjunde kapitlet fokuserar jag pé relationer genom att ta fasta pa stabi-
liserande processer. Jag visar pa vilka aktiviteter som aktorerna anvande sig av
for att skapa en stabil inramning. I detta kapitel lanserar jag tre begrepp som
visar pa hur aktorerna gjorde i syfte att skapa stabilitet nir de intog de olika
rollerna. I det sista analyskapitlet, kapitel atta, fortsitter jag att fokusera pa
relationer men viander istéllet blicken mot vilka kontroverser som uppstod.
Aven i detta kapitel lanserar jag tre begrepp som alla visar pa hur relationerna
destabiliserades.

I kapitel nio diskuterar jag studiens slutsatser och bidrag till litteraturen om
inter-organisatorisk styrning. Det ska visa sig att studiens utgangspunkter gjort
det mojligt att utveckla var forstaelse for styrforsdk och styrproblem i gemen-
samma driftsorganisationer. Avhandlingen avslutas med ett tionde kapitel dér
jag, forutom att ge forslag pa vidare forskning, resonerar kring bidrag till prak-
tiken.
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Roller, styrning och problem 1
inter-organisatoriska relationer

I det hér kapitlet kommer jag att presentera forskning om inter-organisatoriska
relationer utifran den forskningsuppgift som angavs i féregdende kapitel. Jag
ska redogora for vad befintliga studier har visat och varfor vi behdver fler stu-
dier som betraktar styrning som nagot som sker genom forhandling och sitter
aktorer och relationerna dem emellan i fokus. Eftersom jag intresserar mig for
hur inter-organisatoriska relationer styrs och vilka problem som uppstar kom-
mer jag att strukturera kapitlet utifran vad litteraturen visat i termer av just
styrning och problem. Sjdlva processen for hur jag valt ut litteratur till littera-
tur6versikten finns att ldsa i avhandlingens metodkapitel. Innan jag kommer
till den tematiska uppdelningen ska jag borja med ett avsnitt om varfor forsk-
ning om styrning av inter-organisatoriska relationer de senaste artiondena bli-
vit sa populart.

Goéra, kdpa eller samarbeta?

En bred litteratur fokuserar pa funderingar kring frdgorna: *Varfor finns fore-
tag?’ och *Varfor finns marknader?’ Dessa fragor har varit centrala for att for-
std organiseringsmekanismer. Fragorna har dock bade stéllts och besvarats ut-
ifran mycket olika teoribildningar. En diskussion kring alternativen — valet av
att producera en verksamhet i egen regi, anvinda marknaden eller samarbeta —
tar sin borjan da Coase (1937) stéllde sig den forsta fragan: Varfor finns fore-
tag? Han argumenterade for att valet av huruvida en verksamhet ska produce-
ras i egen regi eller utkontrakteras ska avgoras av transaktionskostnadens stor-
lek. Transaktionskostnader ar alltsd de kostnader som ar forknippade med att
anvianda marknaden, som informationshdmtning, kontraktsskrivande, och
overvakning av relationen. Eftersom marknadsutbyten ar forknippade med en
hel del arbete dr det dr darfor inte sdkert att marknadsutbytet dr det mest
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kostnads-effektiva valet. Coase (1937) fundering kring varfor foretag etableras
grundar sig just i detta resonemang: Han skriver:

The main reason why it is profitable to establish a firm would seem to be that there is no
cost of using the price mechanism. The most obvious cost of ‘organising’ production
through the price mechanism is that of discovering what the relevant prices are. This cost
may be reduced but it will not be eliminated by the emergence of specialists who will sell

this information.
Coase 1937, sidan 390

I de fall dar den interna styrningen utgor en lagre kostnad an allt kringarbete
som kravs for att fa till stand en effektiv transaktion pa marknaden kommer
alltsa foretaget att vilja att producera verksamheten i egen regi. For att tydlig-
gora vilka kostnader som ar forknippade med marknadstransaktioner och visa
nir marknadsutbyten dr bittre dn att utfora tjdnster internt, utvecklade Willi-
amson (1985) Coases resonemang. Hans vidareutveckling anvéinds ofta for att
studera relationer kring utkontraktering. Enligt Williamson (1985) finns kost-
nader forknippat med styrning bade inom foretag och pa marknaden och de
uppstar bade innan (ex ante) och efter (ex post) transaktionen dgt rum, som
exempelvis avtalsskrivandet (ex ante) och hantering av avtalstvister (ex post).
Det transaktionskostnadsteorin gor &r alltsa att forklara i vilka situationer som
det &r effektivt att anvdanda marknaden och i vilka situationer som det &r effek-
tivt att anvianda den egna organisationen for produktion.

Enligt transaktionskostnadsteorin finns det saledes tva alternativ som ar
kérnan i teoribildningen: “’the make-or-buy decision”. I det forsta alternativet,
som dr att producera verksamheten i egen regi, maste verksamheten inkludera
produktionskostnaderna (kostnader som é&r forknippade med att omvandla in-
put till output) samt kostnader for att styra och reglera verksamheten internt i
form av omkostnader (eng. ”overhead costs”). Omkostnader &r saledes den in-
terna motsvarigheten till transaktionskostnader. I det andra alternativet kan fo-
retaget istéllet vinda sig till marknaden for att kopa in produkten. Da racker
det dock inte med att inkludera sjdlva marknadspriset (alltsa priset for sjdlva
produkten eller tjénsten) utan det krévs ocksa att transaktionskostnaderna be-
aktas i form av att hitta och virdera olika alternativ, skriva kontrakt och dver-
vaka relationen. Enligt teoribildningen finns det séledes tva tydliga alternativ
(gora eller kopa) som foretag har att stilla mot varandra, och 6ver tid kommer
organisationer alltid att vélja det alternativ som har de billigaste totalkostna-
derna. De tva grundldaggande alternativen for styrning (hierarkisk styrning och
marknadsstyrning) kom sedermera att utvecklas och dven inkludera vad Wil-
liamson (1991) bendmnde for hybridstyrning, som &r en kombination av
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hierarkisk styrning och marknadsstyrning. Enligt ett transaktionskostnads-
teoretiskt perspektiv betraktas inter-organisatoriska relationer som en hybrid
styrningsform (Speklé 2001). En central utgangspunkt i teoribildningen &r
ocksa synen pa aktorer som opportunistiska och rationalistiska, att de kommer
ta beslut utifran en idé om rationalitet i syfte att maximera sitt egenintresse.
Det ar darfor det ar sa viktigt med en valfungerande styrning, parterna i relat-
ionen kan ju inte lita pd varandra.

Sammantaget kan déarfor sdgas att transaktionskostnadsteoretiska studier
utgjort grunden till féltet (om inter-organisatoriska relationer), med utgangs-
punkt i Coases (1937) funderingar kring varfor foretag finns. Hans svar pa fra-
gan var att det &r transaktionskostnadernas storlek som forklarar foretagens
existens. Ar kostnaden for att nyttja marknaden for stor kommer foretag vilja
den inom-organisatoriska 16sningen for att producera sin verksamhet. I relation
till litteraturen om inter-organisatorisk styrning blir denna utgangspunkt sar-
skilt intressant eftersom styrning kan ses som en potentiell kélla till att stabili-
sera relationen. Enligt transaktionskostnadsteorin fungerar styrning som ett
verktyg for att minska malinkongruens, stdvja opportunism och komma till
ritta med brister vad géller koordinering. Traditionella styrsétt forvintas darfor
bidra till att skapa en tydlighet i situationen och betraktas darfor inte séllan
som statiskt och givet, som en fardig funktion.

Problem, osé&kerhet och risker

I litteraturen om inter-organisatoriska relationer har studier utgatt ifran, inte
minst inom transaktionskostnadsteori, att parterna kommer att stillas infor ett
antal risker och situationer som kénnetecknas av osdkerhet (Dekker 2004; An-
derson och Dekker 2010). I grunden handlar osékerheten om att parterna inte
langre kan forlita sig pa de styrtekniker som finns inom organisationer och
dessutom riskerar de att bli utsatta for forsok for att bli lurade. Utgangspunkten
ar séledes att parterna i relationen dr opportunistiska, vilket motiverar behovet
av styrning och kontroll. Ju storre osékerhet och risk, desto storre behov av
utvecklad styrning och kontroll. Dessa antaganden hédrstammar fran bade trans-
aktionskostnadsteori och agentteori vilka bada varit dominerande teoribild-
ningar i studier av inter-organisatoriska relationer (Anderson och Dekker
2014).

Transaktionskostandsteori har anvints for att forklara och forsta opportun-
istiskt beteende eftersom det ar ett grundantagande i teoribildningen. Enligt
transaktionskostandsteorin dr det individers opportunistiska beteende som mo-
tiverar behovet av styrning och kontroll och parterna behdver sikerstélla att
den andre agerar i linje med de ramar som satts upp for relationen (Speklé
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2001). Men trots inforandet av olika typer av styrsystem kan de bada parterna,
kdparen och sdljaren, aldrig vara helt sdker pa att den andre (exempelvis i att
fullf6lja leveransen eller gora de kvalitetskontroller som man kommit dverens
om i kontraktet) darfor ar alla marknadsutbyten forknippade med ett riskta-
gande. Problem som kan uppsta ifall nigon av parterna inte langre agerar i linje
med kontraktet kan vara svarldsta. Inom en organisation kan den typen av pro-
blem 16sas genom hierarkins maktférdelning. Mot bakgrund av detta anta-
gande har studiernas ambitioner varit att forklara styrningens utformning med
grund i vilken transaktionsrisk som foreligger (se exempelvis Anderson med
flera 2000; Anderson och Dekker 2005; Geyskens, Steenkamp och Kunmar
20006; Nicholson, Jones och Espenlaub 2006). Williamson (1985) talar om tre
transaktionsattribut som paverkar vilken organisationsform som foretag viljer:
1) graden av osédkerhet kring transaktionen, 2) relationsspecifika tillgangar,
samt 3) transaktionens frekvens. Manga forskare anvénder darfor transaktions-
kostnadsteori for att synliggora, och forklara, hur olika styrmekanismer etable-
ras av parterna i syfte att kontrollera den andre och hur de varierar mellan olika
inter-organisatoriska Iosningar (se exempelvis Anderson med flera 2000; Coo-
per och Slagmulder 2004; Anderson och Dekker 2005; Anderson med flera
2017). Ju storre risk for att den externa parten ska agera opportunistiskt och
inte 1 linje med det gemensamma intresset, desto intensivare styrning krévs
(Anderson och Dekker 2005).

Forskningen om inter-organisatoriska relationer har darfor utgétt ifrdn att
parter stélls infor olika typer av utmaningar. Nér en organisation som tidigare
bedrivit verksamhet i egen regi ska etablera gemensam drift med en annan or-
ganisation uppstar en helt ny styrningssituation. De metoder som finns for styr-
ning, i syfte att sékerstélla att den verksamhet som bedrivs faktiskt ligger i linje
med de mél och ambitioner som ingér i kontraktet efterlevs, kanske inte kan
anvéndas alls eller pa samma sétt som ndr verksamheten bedrevs i egen regi.
Samarbeten mellan organisationer bygger darfor pa ett antal olika utmaningar
kopplade till styrning (Dekker 2004; Caglio och Ditillo 2008a). I huvudsak
pekar litteraturen ut tre styrningsrelaterade utmaningar som parterna stélls in-
for i en inter-organisatorisk relation och som pa nagot séitt maste hanteras: mal-
bildsutmaning, approprieringsutmaning och koordineringsutmaning. Medan
utmaningarna med samarbete och appropriering utgar ifran, och handlar om,
riskerna med att parterna agerar opportunt (i linje med transaktionskostnads-
teori och agentteori) utgar koordineringsutmaningar ifran, och handlar om,
olika problem kopplat till koordinering av aktiviteter.

Malbildsutmaning &r en av huvudutmaningarna i en inter-organisatorisk re-
lation och bottnar i att det kan férekomma en malinkongruens bland parterna.
Finns ingen enig malbild finns det exempelvis en risk for att parterna arbetar
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med olika malbilder i syfte att maximera sina egna motiv och ambitioner. Ut-
maningen utgdr ifrén att parterna kommer att forsoka att agera opportunistiskt
i syfte att gynna sitt egenintresse, det kan bade handla om att driva sina egna
malbilder eller att agera som gratispassagerare pa bekostnad av att nigon an-
nan far driva arbetet framat.

I Dekkers (2004) fallstudie av jarnvégssektorn i Nederldnderna fanns ex-
empel pa utmaningar kopplat till malbilder. Den statliga myndigheten Railin-
frabeheers (RIB) motiv handlade om tre saker: kostnadsreduceringar, mini-
mera risker med leveranser, samt att 6ka erfarenheten kring design och bygg-
nation. Den andra parten i relationen, NMA Railway Signalling (NMA), som
var ett privat foretag och en leverantor av sékerhetssystem inom jarnvagsindu-
strin, hade helt andra motiv som handlade om att 6ka omséttningen. Styrnings-
utmaningen bottnade hér i att konstruera ett kontrakt som tdckte bada parternas
motiv utan att ndgon part upplevde att den andre drog fordel pa dennes bekost-
nad. I Dekkers studie spenderade de bada parterna, RIB och NMA, ett helt ar
pa att utforma kontraktet. De utvecklade ocksé en férmaga att anpassa sig till
varandra. Kontraktet lyfts i studien fram som en central del i utformningen av
styrningen mellan parterna.

For offentlig sektor dr detta med méalkomplexitet inte en ovanlig situation
(Hood 1991). Sé& som risken beskrivs i teorin dr denna utmaning nira knuten
till frekvensen for den aktivitet som samarbetet kretsar kring (Caglio och Di-
tillo 2008a; Williamson 1985). Aktiviteter som genomfors mer séllan okar ris-
ken for att den andre kommer agera opportunt eftersom risken for att bli upp-
tackt inte &r lika stor som vid aterkommande aktiviteter.

Approprieringsutmaningen handlar om hur kostnader och vinster ska for-
delas pé ett sa rattvist sitt som mojligt (Caglio och Ditillo 2008a; Dekker
2004). Utmaningen grundar sig i det behov som ofta finns och adresseras i
inter-organisatoriska relationer. Samarbete soks med andra parter eftersom den
egna organisationen inte klarar av att tillgodose den egna verksamheten. Inom
privat sektor pratar man ofta om att samarbete krévs i situationer som kédnne-
tecknas av behov av att upprétthalla sin konkurrensfordel. Exempelvis for att
etablera sig pa en ny marknad eller i ett annat land (Groot och Merchant 2000)
och ofta med motivet att fa ytterligare resurser som inte finns i det egna fore-
taget. For mellankommunala samarbeten handlar det om att sékerstélla att de
kan erbjuda sina invanare god kvalitet i de tjanster som kommunerna tillhan-
dahaller, men ocksa for att effektivisera verksamheten och sidnka kostnaderna
(Mattisson 2017).

Det som litteraturen bendmner som en risk i den hér situationen dr att par-
terna kommer att dgna sig at appropriering, alltsa att tillskansa sig de gemen-
samma resurserna och de vinster som samarbetet ger upphov till. Risken
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bottnar i oférmagan att konstruera fullstindiga kontrakt vilket 1dmnat utrymme
till att agera opportunistiskt. Enligt detta synsitt &r just risken att den andre
parten ska agera opportunt i denna situation som féranleder behovet av en val-
fungerande styrning. Exempelvis beskriver Dekker (2004) att bada parterna
var oroliga for att den andra skulle agera opportunt. Den statliga myndigheten
(RIB) oroade sig for att den kontrakterade parten (NMA) inte skulle utveckla
den innovation som parterna var dverens om utan endast anvinde samarbetet
for att oka sin omséttning, som ocksé var det uttalade motivet frin NMA.
NMA, i sin tur, oroade sig 6ver huruvida det skulle ske en rittvis fordelning
av de kostnadsbesparingar som uppkom av det innovativa arbetet och huruvida
de skulle fa tillrackligt med omséttning fran samarbetet med RIB. Ett annat
konkret exempel kan handla om att en utkontrakterad part i en kdp- och séljre-
lation havdar att de genomfort kvalitetskontroller for en produkt trots att sa inte
ar fallet, pa sa sitt besparar sig verksamheten kostnaden for kvalitetsgransk-
ningen. Skulle det sedan visa sig att produkten inte klarar kvalitetskraven kan
det uppsta okade kostnader for foretaget som riknat med att fa en kvalitetskon-
trollerad produkt (Vosselman och Van der Meer-Kooistra 2009).

Risken som uppmérksammas handlar séledes om att det kan uppstd en
snedfordelning av de resurser som parterna tar med sig in i samarbetet och det
varde som samarbetet ger upphov till. Forenklat kan man séga att det finns en
risk att kostnader for aktiviteter och gemensamma vinster delas olika och att
ingdende parter forlorar pa samarbetet som helhet (Dekker 2004). Denna ut-
maning kan forvéntas accentueras i situationer da de samarbetande parterna &r
olika stora eller dger olika stor andel av ett samarbete (Kamminga och Van der
Meer—Kooistra 2007). Studier har ocksa visat att uppgiftens karaktaristik spe-
lar roll eftersom en mer komplex uppgift &r svarare att definiera (Kastberg,
2014) vilket dkar mojligheterna till opportunistisk appropriering (Anderson
med flera 2000). Utmaningen handlar saledes om att skapa ett storre virde for
de ingdende parterna och sedan hur detta mervirde ska fordelas réttvist. Detta
ar inte en alldeles enkel uppgift, framfor allt inte vid samarbeten mellan flera
parter da det virde som uppstéatt dr ett resultat av flera aktdrers insatser och dir
det inte gér att sdrskilja var och ens bidrag till sjélva resultatet.

Koordineringsutmaningen handlar istdllet om att verksamheten behdver
koordineras och samordnas i den kontext som de verkar i (Tomkins 2001). Till
skillnad fran de andra tva bottnar den hir utmaningen i ett organisationsteore-
tiskt problem. Alla organisationer behover koordinera och samordna aktivite-
ter men i inter-organisatoriska verksamheter kan denna koordinering forvintas
vara mer utmanande. Agaren behdver information och kunskap om den kapa-
citet som finns hos den utférande verksamheten som i sin tur behdver inform-
ation och kunskap om &garens behov och intressen. Utmaningen handlar i
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grund och botten om hur parterna ska skapa en koordinering som inte bygger
pa en hierarki (Dekker 2004). I en enskild organisation kan verksamheten sty-
ras enligt hierarkiska regler, eller traditionell ”ordergivning” men nér flera or-
ganisationer samarbetar sitts denna styrmekanism ur spel. Andra aktiviteter
och styrmekanismer kan darfor komma att bli avgorande for att relationen ska
fungera effektivt. En verksamhet som brister i koordinering riskerar ndmligen
att producera for lite, for mycket eller kanske helt fel saker (Dekker 2004). En
dimension som kan forvéntas forstarka denna utmaning &r ifall parterna inte ar
Overens om en gemensam malbild. Utmaningen att koordinera accentueras da
ytterligare.

Koordinering sker emellertid inte bara mellan dgarna och den utférande
verksamheten. Studier har ocksa visat att en dimension av denna utmaning
handlar om hur den nya verksamheten som skapats ska kopplas samman med
den Ovriga verksamheten hos respektive samarbetande part (Hékansson och
Lind 2004; Kastberg 2014). Relationer maste skapas och upprétthillas mellan
enheter som angrénsar till det avknoppade verksamhetsomradet. Nér verksam-
heten produceras i en klassisk inom-organisatorisk kontext kan vi forvénta oss
att dessa relationer blir enklare att upprétthalla &n vid situationer da verksam-
heten flyttats till en annan part eller da en helt ny organisation skapats.

Graden av oberoende i inter-organisatoriska relationer paverkar behovet av
koordinering. Vid omfattande beroendeforhallande krévs ofta omfattande
kommunikation men ocksa rutiner for gemensamt beslutsfattande. Dekker
(2004, sidan 30) hanvisar till Thompsons (1967) kategorisering av beroende
(lagt, sekventiellt och dmsesidigt) (eng. ’pooled”, ”sequential”, “reciprocal”).
Ar parterna relativt eller niéstan helt oberoende av varandra ir insatserna fran
parterna laga och parterna kan anvénda sig av en gemensam pool av resurser.
Behdver inga gemensamma aktiviteter samordnas dr ocksa behovet av koordi-
nering lagt (Dekker 2004). Om situationen didremot kdnnetecknas av att par-
terna har ett mer sekventiellt beroendeforhéllande, som i exempelvis en tradit-
ionell kdp- och séljrelation ddr resurser skickas mellan en part och en annan,
behdver det finnas vilkoordinerade kontrakt for hur detta ska ga till. Inter-or-
ganisatoriska relationer som karaktériseras av ett fullskaligt dmsesidigt bero-
ende stiller hoga krav pa viletablerade koordineringsmekanismer. Att dela
teknologi, innovationer, och att etablera gemensamma investeringar i ny tek-
nologi dér parterna behover tillskansa sig nya kunskaper, dr exempel pé akti-
viteter som leder till ett betydande dmsesidigt beroende (Dekker 2004). T hu-
vudsak handlar det alltsd om situationer dér parternas arbeten och aktiviteter
ar beroende av varandra vilket forutsitter en mer omfattande koordinering mel-
lan parternas bada verksamheter som bestdr av komplexa mekanismer for kom-
munikation och Idpande justeringar i forhallande till varandra (Dekker 2004).

31



KAPITEL 2

De tre huvudkategorier av utmaningar som illustrerats ovan (malbild, appro-
priering och koordinering) hinger givetvis ihop med varandra. En part kan ex-
empelvis inte vilja ge ifrdn sig information med argument som bottnar i en risk
for appropriering och utnyttjande fran den andra parten vilket paverkar mgj-
ligheten till god koordinering. Omvént kan organisationen gora allt for att
skapa goda mojligheter till samordning, men med en risk for att den andra par-
ten anvénder detta till egen fordel.

Sammanfattande analys: problem, osakerhet och risker

I litteraturen om inter-organisatoriska relationer har forskare som antagit ett
transaktionskostnadsteoretiskt perspektiv beskrivit att det foreligger ett antal
transaktionsrisker vilket motiverar behovet av styrning. Valet av styrtekniker
ska darfor anpassas ddrefter. Transaktionsriskerna bottnar i opportunism och
gynnandet av det egna intresset som ett resultat av informationsasymmetri och
osdkerhet. Mot bakgrund av de utmaningar, risker och problem som listats
ovan har forskare mer specifikt efterlyst studier som fokuserar pa hur styrning
utformas i en inter-organisatorisk kontext (Otley 1994; Hopwood 1996; Caglio
och Ditillo 2008a), vilket ocksa blivit fallet. I den internationella litteraturen
har man ndmligen nistan uteslutande dgnat sig at att studera styrningens ut-
formning med utgangspunkt i de styrningsrelaterade utmaningar som beskri-
vits ovan (se exempelvis Anderson med flera 2000; Van der Meer-Kooistra
och Vosselman 2000; Dekker 2004; Hakansson och Lind 2004; Anderson och
Dekker 2005; Donada och Nogatchewsky 2006; Kamminga och Van der Meer-
Kooistra 2007; Van der Meer-Kooistra och Scapens 2008; Johansson och Si-
verbo 2011; Anderson med flera 2017)

Transaktionskostnadsteoretiker dgnar sig at att identifiera transaktionens
karaktéristik (tillgdngsspecificitet, omgivningens osdkerhet, osdkerhet kring
métning och transaktionens frekvens) for att sedan studera hur parterna inréttar
styrsystem som ett sdtt att minimera dessa risker (mer om detta i ndsta avsnitt).
Dessa studier (se exempelvis Van der Meer-Kooistra och Vosselman 2000;
Anderson och Dekker 2005; Nicholson med flera 2006; Anderson med flera
2017) har déarfor varit mycket anvindbara i att forsta hur styrningen kan anpas-
sas efter de nya risker och utmaningar som foreligger i en inter-organisatorisk
relation. Resultaten av studierna skulle kunna anvidndas som beslutsunderlag
nér foretag och organisationer ska vilja olika sorters styrmekanismer beroende
pa transaktionens karaktdristik. En brist som dock finns i dessa studier &r att
forskarna forbiser att parterna skulle kunna paverkas av externa handelser eller
andra aktorer vilket gor att de betraktar parterna och relationen dem emellan
som stabil. Men alla relationer &r inte fientliga eller opportunistiskt baserade
och styrning kan darfor inte enbart sdgas handla om att minimera olika former
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av transaktionsrisker. Det beror pa att inter-organisatoriska relationer ocksa
behdver koordineras. Darfor har det ocksa vuxit fram ett falt med studier som
kompletterar de utgangspunkter som finns férknippade med transaktionskost-
nadsteoretiska studier dir forskare ocksa beaktar styrningsrelaterade utma-
ningar kring koordinering. I nésta avsnitt ska jag beskriva dessa studier nar-
mare.

Styrning och kontroll

Mot bakgrund av de problem, utmaningar och risker som identifierades i fore-
gaende avsnitt har litteraturen om inter-organisatoriska relationer haft som am-
bition att forklara hur parterna styr relationen. Styrning ar dérfor en forutsatt-
ning for att skapa en enhetlig malbild och koordinera handling. De studier som
antagit ett transaktionskostnadsteoretiskt perspektiv har haft som ambition att
forklara styrningens utformning med grund i vilken transaktionsrisk som fore-
ligger. Anderson och Dekker (2005) visar exempelvis i sin transaktionskost-
nadsteoretiska studie hur parterna i viletablerade samarbeten kontrollerar
transaktionsrisker. De konstaterar att i de situationer dar kdpare riskerar en
forhojd risk da leverantoren inte lyckas leverera det som kontrakterats (till-
gangsspecifika transaktioner) forlitar sig koparen i storre utstrackning pa skri-
velser som hanterar réttigheter (eng. “rights assignment”) och skrivelser om
rattsliga provningar (eng. “’legal resources”). For kontraktsskrivelser kring rét-
tigheter kan det exempelvis handla om fragor som rér immateriella réttigheter
och relaterade uppdateringar eller begransningar i produktanvindande medan
rittsliga provningar handlar om bestdimmelser av sanktioner och dess storlek
och tilldelning av leverantdrsansvar vid bristfalliga transaktioner. Forskarparet
visade ocks4, att bortsett fran osdkerhet i transaktionen, sa var resterande trans-
aktionsrisker forknippade med ett 6kat anvdndande av olika sorters formali-
serade styr- och kontrollmekanismer och att dessa ar 6msesidigt beroende av
varandra. Anderson och Dekker (2005) visar darfor att transaktionens storlek
(det vill sdga kontraktsvirdet), koparens exponering for leverantdrsfel och
transaktionens komplexitet (det vill sédga antalet komponenter som kops och
omfattningen av integrationen som kriavs mellan kdpare och kund) ar positivt
relaterade till kontraktets utformning.

Med utgangspunkt i de olika transaktionsattributen skulle man som fors-
kare kunna identifiera situationer som ar forknippade med stor osdkerhet och
dérfor ocksa hoga kostnader. Det gor Nicholson med flera (2006) i deras studie
av en utkontrakteringsrelation mellan tvd foretag i olika lédnder, &dven kallad
utlandsentreprenad (eng. ”offshore outsourcing”), av stodverksamhet i form av
redovisning och finans som &r en vixande foreteelse bland foretag. Med hjilp
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av transaktionskostandsteori visar de hur foretaget anvander sig av olika stra-
tegier for att minimera kostnaderna. I kontaktsstadiet har mellanhdnder och
standarder en viktig betydelse och likasa sdljarens nirvaro. I kontraktsfasen &r
det istdllet andra saker som haller nere transaktionskostnaderna som avtals-
klausuler.

Transaktionskostnadsteorin forutspér att investeringar i styrning och kon-
troll dr det som m&jliggdr riskfyllda relationer. Empiriska studier har visat att
det finns ett samband mellan transaktionsrisker och anvindandet av styrning:
storre risker, mer styrning (se exempelvis Geyskens med flera 20006). Tidigare
erfarenheter (eng. “prior ties”) har dock visat sig kunna minska behovet av
styrningen. Gulati, Lavie och Singh 2009 visar exempelvis att kostnaden for
styrning minskar vid en given transaktionsrisk om parterna kdnde varandra se-
dan tidigare. Det beror pa att de haft mojligheten att utveckla ett fortroende
sinsemellan vilket minskar risken for att bli lurad. Dessutom har de lért sig att
koordinera relationen mer effektivt. Duplat, Klijn, Reuer och Dekker (2020)
visar ocksa att tidigare relationer mellan parterna kan minska behovet av att
omforhandla ofullstdndiga kontrakt. Samtidigt kan engagerade aktorer i en ge-
mensam styrelse fungera som en slags plattform for omforhandling och med-
ling mellan parterna i syfte att “reparera” kontraktet nér ineffektivitet uppstar.

Studier har ocksé visat att tidigare samarbetsupplevelser paverkar styr-
ningen av nya relationer. Anderson, Cheng och Phua (2022) visar att tidigare
samarbetsupplevelser paverkar upplevelsen av den andre partens inférande av
styrning. Hade foretaget en negativ upplevelse av en tidigare relation sags in-
forandet av styrning som en begransning i autonomin. Gillde det omvénda
upplevdes infoérandet av precisa kontroller som négot positivt eftersom det da
sags som ett sitt att 0ka informationen och forbattra samarbetet. Positiva erfa-
renheter kunde smitta av sig och ”spilla ver” (Anderson med flera 2022, sidan
19), vilket okar viljan av att samarbeta. Det omvénda kunde ocksa gilla.

Riskerna i en relation elimineras dock séllan helt eftersom foretag ofta
overviger kostnaden for styrning (transaktionskostnader) mot kostnaden av
den kontrollforlust som uppstar da styrning inte implementeras. Anderson med
flera (2017) argumenterar fOr att parterna kan acceptera en viss risk som ett
alternativ till en utvecklad styrning. I deras studie visade det sig att nér foretag
véljer leverantorer for att hantera strategiskt viktiga uppgifter kommer de i
storre utstrackning att lita pa leverantdrer med gott rykte pd marknaden, dven
om de inte kan vara helt sdkra. Chansen till hog avkastning ar saledes vért
risken. Foretagen kan dérfor vara mer benédgna att hantera de kvarvarande ris-
kerna (eng. “residual risks™) (att produkten inte haller den tilltinkta standar-
den) och kostnaderna for styrning pé ett mer flexibelt sdtt i dessa situationer
for att maximera mdjligheterna till hog avkastning (Anderson med flera 2017).
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I takt med att allt fler relationer kan forstas som partnerskap med gemensamma
mal, sa har litteraturen kommit att intressera sig for samspelet mellan styrini-
tiativ. Istdllet for att anta att parterna kommer att styras av sitt egenintresse
utgar flera forskare som intresserat sig for koordineringsproblem fran att par-
terna etablerat relationen for att berika verksamheten (Dekker 2004; Hakans-
son och Lind 2004; Van der Meer-Kooistra och Scapens 2008; Johansson och
Siverbo 2011). Fokus har séledes legat pa hur parterna samordnar produkt-
ionen i en situation som saknar hierarkiska koordineringsmojligheter. Ut-
gangspunkten har varit att alla vill att slutprodukten ska bli sa bra som mojligt.

Ett resultat av detta forhallningssétt har varit att ekonomistyrningsforskare
anvént véletablerade ramverk for styrning som vuxit fram i en inom-organisa-
torisk kontext for att férklara den styrning som sker i inter-organisatoriska re-
lationer. En del forskare menar att etablerade styrsystem bor anpassas i en in-
ter-organisatorisk kontext for att hantera de utmaningarna kring koordinering
som uppméirksammades i avsnittet om problem, osdkerhet och risker (se ex-
empelvis Speklé 2001; Dekker 2004). En vanlig uppdelning som ekonomistyr-
ningsforskare gjort for att studera styrning i en inter-organisatorisk kontext &r
att dela upp styrning i tva kategorier: formella styrsystem och informella styr-
system (Ouchi 1979; Vosselman och Van der Meer-Kooistra 2000; Dekker
2004; Johansson och Siverbo 2011). De formella styrsystemen har méanga lik-
heter med det sdtt som styrning kan forstas utifran ett transaktionsteoretiskt
perspektiv. Den formella styrning som etableras syftar till att kontrollera att
den andre parten agerar i linje med det gemensamma intresset och sékerstéller
rattvis fordelning av gemensamma vinster och kostnader. Men det ér de infor-
mella styrsystemen som skiljer sig fran transaktionskostandsteoretiska studier
eftersom dessa studier inte betraktar fortroende som en mgjlighet till styrande
princip.

Formaliserad styrning

I kategorin formella styrsystem hittar vi exempelvis resultatstyrning som hand-
lar om att en part halls ansvarig i relation till det resultat som uppnas (Ouchi
1979) och bendmns darfor ibland utfallsstyrning. Emellertid ar det viktigt att
det finns kunskaper om hur resultatet kan maétas pa ett tillfredstillande sétt.
Risken finns annars att det som ar métbart ar det som styrs (Hofstede 1981).
Dekker (2004) visar att resultatstyrning bade handlar om sjilva uppréttandet
av mal- och prestationsmatt (ex ante) och uppfoljningen av dessa (ex post) och
att dessa kan vara bade av finansiell och icke-finansiell karaktar. Eftersom par-
terna i en inter-organisatorisk relation behdver kontrollera resultatet inkluderas
dven upprittandet av informationssystem och incitamentsstrukturer i denna ka-
tegori av styrning (Kraus och Lind 2007).
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Regelstyrning dr ett annan sorts formellt styrsystem som innebar att fokus rik-
tas mot aktiviteter, processer eller handlingar. Till detta hor bland annat upp-
rattandet (ex ante) av dokument, regleringar och manualer (Dekker 2004) for
hur saker och ting ska goras. Inte sdllan &r det standardiserade procedurer som
sdkerstéller att aktiviteter och processer ligger i linje med uppsatta mal. Till
skillnad fran resultatstyrning syftar darfor regelstyrning till att styra den andre
partens handlingar. I regelstyrning ingar ocksé kontroll och uppf6ljning (ex
post) av att de regler som satts upp ocksa efterlevs (Dekker 2004). Regelstyr-
ning forutsitter att parterna har goda kunskaper om vilka typer av regler som
ar gynnsamma i sammanhanget och att det finns en férutsdgbarhet i hur pro-
cesserna gar till (Ouchi 1979). Regelstyrning kan dven fungera som ett sétt att
sdkerstélla att beteenden som inte dr dnskvdrda undviks (Johansson och Si-
verbo 2011). Bade resultatstyrning (vilka mal som ska uppnés) och regelstyr-
ning (vilka processer och riktlinjer som maste foljas) brukar regleras i en 6ver-
enskommelse eller via ett kontrakt. Det dr darfor inte helt ovanligt att man talar
i termer av kontraktstyrning nir man refererar till dessa sorters styrsystem
(Bryntse 2000). I likhet med resultatstyrning och regelstyrning kan kontrakt-
styrning beskrivas utifran vad som sker fore (ex ante) och efter (ex post) kon-
traktets utformning. Det &r i samband med kontrakt som krav pa mal eller re-
sultat uppréttas eller en specificering av regler och processer sker (ex ante)
medan det efter kontraktets upprittande handlar om att sikerstdlla att dessa
resultat, mal, processer och riktlinjer efterlevs (ex post).

Ytterligare ett exempel pa ett formellt styrsystem &r de lagar, regler och
processer som bestdmts av en extern part men som sétter ramarna for en inter-
organisatorisk relations utformning. I litteraturen bendmns dessa for institut-
ionell styrning eller paverkan (Van der Meer-Kooistra och Scapens 2008;
Varoutsa och Scapens 2015). I en studie av en utkontrakteringsrelation har det
konstaterats att lagen om offentlig upphandling haft en avgérande betydelse
for hur processer for utkontraktering gér till i en kommunal kontext (Karlberg
2016). De flesta &r 6verens om att det &r svart och problematiskt att enbart styra
relationen med hjélp av formella styrsystem eftersom det inte gér att forutse
alla héndelser eller incidenter. Det behovs helt enkelt andra sétt att styra pa for
att komma runt denna problematik och fa relationen att fungera sa smidigt som
mojligt. Parterna behdver darfor dgna sig at vad manga brukar bendmna for
mindre formaliserad styrning.

Mindre formaliserad styrning

Mindre formaliserad styrning handlar om att styra med hjélp av att bygga re-
lation till den andre och sikerstdlla en fortroendefull relation. Exempelvis kan
det handla om att se till att arbeta for att normer och vérderingar utvecklas i en
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gemensam riktning i takt med att relationen utvecklas (Dekker 2004; Donada
och Nogatchewsky 2006). I den internationella litteraturen har fortroende pe-
kats ut som en central dimension i inter-organisatoriska relationer (se bland
annat Tomkins 2001; Langfield-Smith och Smith 2003; Mouritsen och Thrane
2006; Vosselman och Van der Meer-Kooistra 2009; Mahama och Chua 2016;
Minnaar, Vosselman, van Veen-Dirks och Zahir-ul-Hassan 2017). Baretta och
Busco (2011) har ocksa pekat pa detta i sin inledning till ett specialnummer
om inter-organisatorisk styrning. De lyfter fram att inter-organisatoriska relat-
ioner i offentlig sektor bade kan besta av samarbeten mellan parter som etable-
rat helt nya relationer, och samarbeten dér parterna sedan tidigare samarbetar
pé andra omraden. Den styrning som etableras kommer dérfor att paverkas av
dessa utgangspunkter. En véletablerad relation kan forlita sig mer pd mindre
formaliserad styrning (och bygga relationen baserat pa fortroende) medan tva
eller flera helt okdnda parter troligen &r i behov av mer formella styrstrukturer.
Dekker (2004) skulle beskriva detta som att de parter som kénde varandra se-
dan tidigare har kinnedom om varandras vérderingar (eng. “goodwill trust™)
och kompetens (eng. “competence trust”) och dérfor inte i lika stor utstrack-
ning behover inrdtta formella styrsystem (se ocksa Langfield-Smith och Smith
2003).

Forskare ar inte helt 6verens om relationen mellan fortroende och mer for-
mella styrverktyg. En del forskare menar att mer formella styrmekanismer ris-
kerar att tringa ut fortroende och kan i vissa situationer vara ett mer effektivt
sdtt att hantera relationen (Dekker 2004; Vosselman och Van der Meer-Koo-
istra 2009), medan andra studier har visat att de formella styrmekanismerna
fungerade som ett kvitto for den tredje parten att allt & under kontroll
(Tomkins 2001; Seal, Berry och Cullen 2004; Kastberg 2016). Seal med flera
(2004) visar exempelvis hur formaliserad styrning som ett abstrakt system bi-
drar till att skapa fortroende. Det ledde till att parterna valde att ’shoppa runt”
snarare dn att skapa nira relationer (Seal med flera 2004:89). Andra forskare
(se exempelvis Cooper och Slagmulder 2004) har pekat pa att fortroende mel-
lan parterna &r en forutsittning for utvecklandet och anvandandet av mer avan-
cerade styr- och redovisningstekniker. Mouritsen och Thrane (2006) menar att
det ar bittre att betrakta fortroende som en mattstock for relationen och ska
darfor anviandas som utgangspunkt for vad parterna 6nskar se for olika former
av styrtekniker. De visade exempelvis hur fortroende sags som ett problemati-
serande verktyg (eng. “problematising devise”), alltsa istéllet for att uttryckli-
gen fokusera pa att skapa fortroende handlar det mer om att kdnna igen nér
fortroende saknas.

I relation till tidigare studier om fortroende i inter-organisatoriska relat-
ioner (se exempelvis Gulati 1995; Tomkins 2001; Vosselman och Van der
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Meer-Kooistra 2009) visar Kastberg (2016) att fortroende som styrmekanism
verkar vara ett mer riskfyllt alternativ i en inter-organisatorisk relation ef-
tersom det &r flera parter som 4r i relation till varandra, eller som han sjilv
skriver: "It is less tempting to rely on a certain party when that party in turn is
entangled with other parties.” (Kastberg 2016, sidan 52). Detta ledde till ett
alltmer intensifierat anvindande av formaliserade styrmekanismer. I Kastbergs
(2016) studie ledde exempelvis konstruktionen av resursfordelningsmodellen
till en konflikt mellan parterna géllande totalkostnadsutvecklingen samtidigt
som den bidrog till en 6ppenhet och transparens mellan parterna.

I en annan studie av Kamminga och Van der Meer—Kooistra (2007) har
faktorer som forklarar utformningen av styrsystem i deras explorativa fallstu-
die av samégda riskbolag undersokts. I deras ramverk lyfter de fram betydelsen
av just transaktionens karaktdristik (som exempelvis dess frekvens och graden
av tillgangsspecificitet), men pekar ocksé pa att den horisontella relationen
mellan parterna dr av betydelse. De papekar att samtidigt att dven statliga re-
gleringar eller andra institutionella faktorer ocksa kan spela roll. Det 6msesi-
diga beroende som uppstar vid en transaktionsspecifik tillgang betyder inte att
parterna i en inter-organisatorisk relation saknar upprittade styrformer, istéllet
har studier visat att den styrning som istéllet utvecklas liknar de som finns inom
organisationer (Dekker 2004).

Sammanfattande analys: styrning och kontroll

Jag har hitintills i detta kapitel visat att flera forskare pa senare ar uppmark-
sammat problem, risker och utmaningar med inter-organisatoriska relationer
och hur de styrs. I huvudsak har litteraturen anvént sig av perspektiv som an-
tingen utgar ifran att parterna kommer att vara opportunistiska (transaktions-
kostnadsteori och agentteori) eller visar hur de anvander etablerade styrtekni-
ker for att hantera de uppméarksammade riskerna. Dessa har gett oss utokad
kunskap om vilka transaktionsrisker som foreligger, hur parterna kan forhindra
dessa och hur utmaningar kring samordning och koordinering mellan parterna
kan atgérdas. I litteraturen om inter-organisatoriska relationer har man med
utgangspunkt kring de problem, risker och utmaningar som identifierades i f6-
regaende kapitel intresserat sig for att studera hur parterna styr relationen. Styr-
ning fungerar darfor som ett verktyg for att minska malinkongruens, stévja op-
portunism och komma till ritta med brister vad géller koordinering. Om par-
terna kdnner varandra sedan tidigare (eng. “’prior ties”) reduceras behovet av
en vélutvecklad styrning (Gulati 1995; Dekker 2008; Gulati med flera 2009).
Att parterna har upparbetat en god koordinering och en dvertygelse om att den
andre &r tillforlitlig (eng. ”competence trust”) minskar riskerna kopplat till ut-
forandet. Har leverantdren ett gott rykte pd marknaden (eng. ”goodwill trust”)
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mildras riskerna kopplat till relationen. Transaktionskostnadsteoretikerna har
darfor varit intresserade av att empiriskt testa hur olika transaktionsrisker han-
teras och hur relationen mellan transaktionskostnader och kostnaden for kon-
trollforlust (forsamrad prestanda och kvarvarande risker) samspelar (se Ander-
son och Dekker 2005; Anderson med flera 2017).

En viktig utgdngspunkt for att relationerna ska fungera handlar om vikten
av en gemensam malbild. Andra forskare har darfor intresserat sig for hur styr-
system etableras som gynnar eller himmar en gemensam maélbild, hur olika
styrinitiativ samspelar och sérskilt vilken roll fértroende spelar i utformningen
av dessa styrsystem (se exempelvis Dekker 2004; Hakansson och Lind 2004;
Johansson och Siverbo 2011). I relation till de klassiska transaktionskostnads-
teoretiska studierna kompletterar de studier som &ven beaktar problem kring
svarigheterna kring koordinering styrningen av inter-organisatoriska relat-
ioner. Att fortroende betraktas som ett sitt att styra, eller som ett alternativ till
styrning, skiljer det sig fran de antaganden om opportunism som finns i trans-
aktionskostnadsteorin eftersom det aldrig gar att lita pa den andre. Emellertid
har det i litteraturen om inter-organisatoriska relationer efterfragats ytterligare
perspektiv som kan bidra till forstaelse for den styrning som sker.

I litteraturen om styrning i inter-organisatoriska relationer har forskare tagit
och anvint sig av redan etablerade styrkoncept och var forstaelse av styrning
(som exempelvis resultatstyrning, regelstyrning och fortroende) for att forklara
den styrning som sker. Studierna har visat att relationen mellan formaliserad
styrning och fortroende ar komplicerad. Antigen har parterna inget fortroende
for varandra och da behdvs formaliserad styrning, eller sa har parterna fortro-
ende varfor ingen formaliserad styrning behdvs (Van der Meer-Kooistra och
Vosselman 2000; Dekker 2004). Andra forskare har betraktat relationen mel-
lan formaliserad styrning och fortroende som mer komplicerad. Exempelvis
argumenterar Tomkins (2001) for att fortroende och kontroll dr tvé alternativ
som kan beskrivas som en U-kurva. Fortroende ersétter saledes inte styrning,
snarare kan information och kontroll skapa en fortroendefull relation. I andra
studier har avsaknaden av fortroende beskrivits som ett problematiserande
verktyg (eng. “problematising device” (Mouritsen och Thrane 2006) vilket be-
tyder att fortroende lyfts fram som ett problem da fortroendefulla relationer
saknas.

Kritiken som har forts fram mot studier som intresserar sig for hur parterna
hanterar de identifierade riskerna i foregdende avsnitt bottnar i att de dels ten-
derar att reducera bort komplexiteten i relationen samtidigt som de betraktar
styrning som nagot statiskt. De har, pa olika sitt, tagit saker for givet. Exem-
pelvis att parterna kommer att styras av att minimera opportunistiskt beteende
eller anvént redan etablerade styrtekniker (regelstyrning, resultatstyrning,
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socialstyrning) for att forklara hur dessa tekniker anvinds i en inter-organisa-
torisk kontext. Eller som Thrane (2007, sidan 267) skriver: ”Control between
organisations is regarded as either following a trust/relational, hierarchi-
cal/bureaucracy or market-based pattern. Such an approach, however, reduces
the complexity of a given phenomenon.” I takt med denna kritik har det darfor
vuxit fram studier som betraktat styrning som nagot som konstrueras mellan
parterna i relationen.

En konstruktivistisk ansats

Flera forskare har lyft fragan om huruvida de refererande studierna har rele-
vanta antaganden och definitioner av styrning (Mouritsen med flera 2001;
Mouritsen och Thrane 2006; Thrane och Hald 2006; Chua och Mahama 2007,
Thrane 2007; Kastberg 2014; Mahama och Chua 2016; Mouritsen med flera
2022). Det som forskarna stéller sig kritiska till &r utgangspunkterna och synen
pa styrning som de mer rationalistiska teorierna utgar ifran. Enligt transakt-
ionskostnads- och organisationsteoretikerna ar styrning nagot som kommer a
priori relationen, nadgot som inréttas for att minimera risker, skapa stabilitet och
kontrollera en situation som kénnetecknas av kontrollforlust. Fler studier be-
hovs som betraktar styrning som nagot som inte finns a priori relationen utan
som nagot som maste utforskas och formas. For att utveckla kunskap kring
styrning om inter-organisatoriska relationer maste vi vara 6ppna, nyfikna och
gé bortom en dyadisk relation och de idéer och forestéillningar vi har kring att
se pa styrning pa ett forenklat sétt. De redovisade utgangspunkterna ar nagot
dessa studier (Mouritsen med flera 2001; Mouritsen och Thrane 2006; Thrane
och Hald 2006; Chua och Mahama 2007; Thrane 2007; Kastberg 2014; Ma-
hama och Chua 2016; Mouritsen med flera 2022) har gemensamt vilket har
bidragit till en nyansering av hur vi ser pa styrning, roller, och risker i inter-
organisatoriska relationer. Det 4r mot bakgrund av deras resonemang som jag
argumenterar for att det finns en bra grund att bygga vidare pa och forsknings-
tradition att bidra till. I detta avsnitt ska jag forklara varfor och pa vilket sitt.
Dessa studier landar alltsa ofta i att visa hur ett konstruktivistiskt perspektiv
i sig bidragit till att utveckla en mer nyanserad syn pa dessa relationer i termer
av styrning och styrproblem. Slutsatserna pekar ofta pa att vi inte kan utgé ifran
att styrning genererar en viss effekt (skapar stabilitet och genererar kontroll),
att roller inte dr givna och att relationerna hela tiden behover hantera konflikter
och over tid stéllas infor situationer som utmanar relationen. Ett exempel &r
Chua och Mahama (2007) som landar i en slutsats att styrning och redovisning
bade skapade stabilitet och bidrog till konflikter och att den styrning som i
sjdlva verket skulle generera kontroll och skapa stabilitet fick motsatt effekt.

40



KAPITEL 2

De skriver:

In OzCom, despite much investment in coalition building and the development of calcula-
tive frameworks and detailed contracts, those ordering mechanisms were ultimately imper-
fect. They generated order for a while but then also disorder, being unable (over time) to
hold together the many diverse parties involved in the action net.[...] Accounting controls
were thus tied to a variety of “other worlds” and these became the means of destabilization.
Thus, ordering mechanisms are the very means through which disorder is created.

Chua och Mahama 2007, sidan 80

Aven Kastberg (2014, sidan 755) ir inne pd samma spar niir han i sina slut-
satser skriver: ” What we also observe, however, is how the disentanglements
that the framing process presupposes also led to overflows. When entities are
pulled together, they are also cut loose.” For att visa hur en sadan studie brukar
se ut ska jag lite mer utforligt beskriva en sddan studie mer i detalj.

Ett exempel

Studierna, som ofta &r longitudinella, har inte sillan pa ett fortjénstfullt och
noggrant vis redogjort for hur relationerna utvecklats éver tid. Deras empiriska
och analytiska avsnitt dr darfor oftast omfattande och med hog detaljrikedom.
Jag ska ge ett exempel fran en vilrefererad studie av tvd innovativa smaforetag
inom avancerad hogteknologi som utkontrakterat stora delar av deras produkt-
ion och innovation till externa leverantorer (Mouritsen med flera 2001). I ett
av foretagen (LeanTech) upplevde ledningen en avsaknad av kontroll efter att
de utkontrakterat stora delar av produktionen. For att rada bot pa kontrollfor-
lusten infordes Gppen bokforing (eng. “open book accounting™) vilket gav lo-
gistikavdelningen tillgang till information om tid och kostnader for produkt-
ionsprocesserna. Dessutom fick de ocksa information om leverantrernas kost-
nadsstrukturer vilket bland annat inkluderade justeringstider pa monterings-
maskiner, storleken och omséttningshastigheten pa det mellanliggande pro-
duktionslagret. LeanTech kunde nu jamfora och omstrukturera leverantorernas
produktions- och distributionsprocesser. Logistikchefen ansag dessutom att
planeringen av produktionen forbéttrats eftersom den Oppna bokforingen
gjorde det mgjligt att f4 en Oversikt av kapacitetsutnyttjandet hos leveranto-
rerna. Mot bakgrund av detta menar Mouritsen med flera (2001, sidan 233) att
LeanTech blev en organisator av relationerna, eller som de skriver: ”Open
book accounting made Lean Tech an organizer of the inter-organizational re-
lations setting up a form of virtual organization that used information to co-
ordinate companies”.
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Den 6ppna bokforingen forbéttrade inte bara flexibiliteten i produktionen utan
gav ocksa logistikavdelningen mdjlighet att utveckla andra omraden. Logistik-
ledningen borjade ndmligen diskutera utvecklingsavdelningens val av kompo-
nenter och forordade dels vissa komponenter, dels att komponenterna skulle
bli farre, nagot som utvecklingsavdelningen inte gillade som framforde flera
tekniska argument till varfor manga olika komponenter behdvdes. Men logisti-
kavdelningen kunde nu, med hjilp av den 6ppna bokforingen, peka pa flera
nackdelar som uppstod i att anvinda manga komponenter. Ett resultat av dis-
kussionen var att antalet komponenter minskade fran 15 000 till 5000 vilket
optimerade foretagets produktivitet, ndgot som inte varit mojligt nér verksam-
heten var i egen regi eftersom de da inte hade samma detaljerade rapportering
om produktionsprocesserna. Mouritsen med flera (2001) menar darfor att in-
formationen som genererades av den dppna bokforingen inte bara hjilpte fo-
retaget att samordna aktiviteten hos leverantoren utan visade sig ha drastiska
effekter pa den interna organisationen och strategin inom LeanTech.

Logistikavdelningen ville ocksa 6ka medvetenheten hos sédljarna om kon-
sekvenserna som uppstod nér de anpassade produkten till kundens 6nskemal.
Séljarna, som var ingenjorer, kunde ndmligen montera en specifik produkt fran
ett brett utbud av fardiga produktionsenheter. Bade hard- och mjukvaruanpass-
ningar. For att kunna erbjuda snabba leveranser var produktionen tvungen att
ha ett stort lager av komponenter i buffert och séljarna bestéllde dessutom
manga olika enheter for att sékerstélla att de hade tillrackligt med komponenter
i lager. Lagret bestod alltsa av komponenter som anvéndes i tillverkningen av
slutprodukten, det kunde vara delar eller moduler som kravde ytterligare bear-
betning, montering eller anpassning innan de var redo att levereras. Detta var
mycket kostsamt for foretaget som kunde std med oséljbara komponentlager
ifall den faktiska forsdljningen varierade med den prognostiserade. Logistik-
ledningen ville dels forenkla de alternativ som fanns att vélja pa, dels gora
sdljarna ansvariga for att utveckla komponentlagret. Logistikavdelningen ville
dérfor visa siljarna hur deras arbetssitt paverkade lagrets storlek och goéra dem
ansvariga for det. Den 6ppna bokforingen gjorde det mojligt att forklara lagrets
stora storlek och laga omsittningshastighet som ett resultat av sdljarnas bete-
ende. De styrdes mot att anvénda produkter som kriavde mindre fysisk anpass-
ning och fokus forflyttades istdllet pa att utveckla foretagets mjukvara. Att ut-
veckla mjukvaran skulle ndmligen gora det enklare att halla nere lagerstorle-
ken. Foretaget skulle pa sa vis fa det mycket enklare att kontrollera sjdlva pro-
duktionen eftersom de inte skulle behdva hantera en sa stor variation i kompo-
nenter. Leveranserna uppskattades ocksa kunna kortas ner avsevirt.

Som ett resultat av detta menar Mouritsen med flera (2001) att inférandet
av dppen bokforing fick oavsiktliga konsekvenser. Oppen bokfdring infordes

42



KAPITEL 2

som ett svar mot att LeanTech ansags sig ha tappat kontrollen &ver produkt-
ionen. Ambitionen var alltsa tydligare kontroll och styrning. Det som istéllet
hinde var att LeanTech fick syn pa processer som de tidigare inte hade upp-
tackt. Detta eftersom de inte tidigare hade en s detaljerad information om pro-
duktionen nér den var i egen regi. Exempelvis fick de se hur deras siljare pa-
verkade lagerstorleken och lyckades minska antalet komponenter som de an-
vande for att sdtta samman sina produkter. Darutéver ledde den nya, detalje-
rade, delade informationen till att LeanTech omvérderade sin kdrnkompetens.
Tidigare hade foretaget arbetat med att gora hardvaruanpassningar i produk-
terna men efter att den 6ppna bokforingen visat hur ineffektivt och kostsamt
det var forflyttades fokus till hur mjukvaran kunde anpassas och utvecklas.
Den 6ppna bokforingen legitimerade darfor en forflyttning av resurser, fran
héardvaruutveckling till mjukvaruutveckling, vilket gav mjukvaruingenjorerna
en mer framtrddande roll, vilket i sin tur dndrade hur foretaget betraktade sin
egen kiarnkompetens inom utvecklingsomradet.

Tidigare, ndr produktionsprocesserna var placerade i foretaget, var sddan
information otillgdnglig eftersom ledningen antog att de kunde 6verblicka,
samordna och kontrollera produktionen genom direkt dvervakning. Enligt
Mouritsen med flera (2001) bidrog utkontrakteringen och inforandet av 6ppen
bokforing, paradoxalt nog, till att produktionen blev mer transparent én tidi-
gare. Att infora dppen bokforing ledde inte bara till att mildra den upplevda
kontrollforlusten utan anvéndes ocksa for att utveckla foretagets konkurrens-
strategi, hanteringen av lager, forséljning och utveckling. Pa det stora hela for-
battrade darfor den 6ppna bokforingen foretagets produktivitet. Darfér menar
Mouritsen med flera (2001) att det inte gér att anta vilka effekter vissa styrtek-
niker medfor, dessutom leder inforandet av styrtekniker som syftar till att han-
tera den inter-organisatoriska relationen till att det egna foretaget maste gora
egna anpassningar. Det ar oftast sa som Mouritsen med flera (2001) refereras,
nédmligen att inter-organisatorisk styrning far konsekvenser for den inom-or-
ganisatoriska styrningen.

Det exempel jag lyft fram, och min ldsning av ANT-studierna, sétter fokus
pa négra saker. Studierna bidrar till att inte ta styrning for given i bemérkelsen
att inférandet av en viss styrteknik — som dppen redovisning, funktionell analys
(Mouritsen med flera 2001), resursférdelningsmodell (Kastberg, 2014) eller
interna prisséttningar (Mouritsen och Thrane 2006; Thrane 2007) — inte alltid
har de avsedda effekter som det var tiankt. Styrningen kan antingen skapa kon-
flikter och trigga ett ifragasdttande (Mouritsen och Thrane 2006; Thrane 2007;
Kastberg 2014), leda till att 6ka produktiviteten i det egna foretaget (Mouritsen
med flera 2001) eller splittra det egna foretaget da nya allianser skapas mellan
enheterna i de olika foretagen (Thrane och Hald 2006). Diaremot saknar jag i
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flera av studierna en teoretisering i form av nya styrningsbegrepp och styr-
ningsproblem. Mouritsen och Thrane (2006) ar dock ett undantag. De argu-
menterar for att inter-organisatorisk styrning skapar varaktighet (eng. “dura-
bility”’) och forutsdgbarhet (eng. ’predictability”) och lyfter fram tvd mekan-
ismer som forklarar hur dess relationer bibehalls och utvecklas. Sjilvregle-
rande mekanismer (eng. ”self-regulating mechanisms”) dr exempel pa styrning
som bidrar till att den dagliga verksamheten fungerar. Exempelvis var avgifter
och intern prisséttning (eng. “fees” och transfer pricing”) exempel pa sjédlvre-
glerande mekanismer eftersom de minimerade diskussioner om hur pengar
skulle fordelas i1 det dagliga arbetet. Orkestrerande mekanismer (eng. “or-
chestrating mechanisms”) tenderar att forédndra relationen i grunden. Det kunde
exempelvis handla om &garstrukturer och strategier. Bada mekanismerna
hjélpte saledes till och underldttade interaktion och utbyte men pa olika sétt.

Mouritsen och Thranes (2006) studie &r darfor ett utmérkt exempel pa hur
en studie med ett konstruktivistiskt perspektiv (i deras fall ANT) kan bidra till
att skapa nya kategorier av styrning som gar bortom de traditionella kategori-
erna (regel, resultat, social och marknad, hierarki, hybrid) som finns i de do-
minerande teoribildningarna av inter-organisatoriska relationer (se exempelvis
Anderson mer flera 2000; Tomkins 2001; Cooper och Slagmulder 2004;
Dekker 2004; Anderson och Dekker 2005). De visar helt enkelt hur styrningen
utvecklades (eller hur den “unfolds” for att anvdnda deras egna begrepp Mou-
ritsen och Thrane 2006, sidan 269) snarare an att utga ifran att styrning skapar
stabilitet och bidrar till koordinering (Van der Meer-Kooistra och Vosselman
2000; Dekker, 2004). Thrane (2007) gar sa langt som att sdga att styrsystem &r
schizofrena och att var kategorisering av styrning (med tillhérande utgangs-
punkter) passar daligt i att forklara dessa relationer, istéllet kan en relation for-
stas som bade. Han skriver:

[...] inter-organisational control or coordination patterns (hierarchy, market and trust) are
not stable end states of the inter-organisational relationship — rather they are zones of at-
traction where a relationship may shift between the different patterns almost concurrently
— a relationship can both be hierarchical and trusting.

Thrane 2007, sidan 270

I hans studie® av ett konsultnitverk visade det sig exempelvis att nir konsul-
terna diskuterade kontaktsutformningen dem emellan — med utgangspunkt i att

3 Som baseras pa samma empiriska material som en av de tre relationerna som Mouritsen
och Thrane (2006) studerat.
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upprétthalla fortroende — skapades en konfliktfylld situation dér det snabbt
kom att handla om att hindra virsta tdnkbara scenario. Diskussionerna fokuse-
rade pa saker som kunde ga fel och nagra av parterna (de enskilda konsulterna)
borjade fokusera pa detaljer, vilket i sin tur forstirkte andra parters asikter som
motsatte sig detaljerade avtal. I grunden handlade konflikten om att en del kon-
sulter sag detaljerade kontrakt som ett tecken pa att parterna inte litade pa
varandra, medan andra sag det motsatta eftersom de menade att detaljerade
kontrakt skapade forutsdgbarhet. Som ett resultat av denna diskussion valde
vissa av konsulterna att lamna konsultnétverket. Ett annat exempel var den in-
terna prissattningen som skulle sporra konsulterna och ge 6kade incitament for
att anvinda varandras produkter och dela kunder med varandra. Tvéartemot am-
bitionerna skapade prisséttningen konflikt och fragor vécktes kring vem i re-
lationen som skulle dra nytta av samarbetet. Var det grundarna eller skulle alla
konsulter fa lika stor del av kakan? Eller som en av konsulterna uttryckte det:
”I will not accept that just because I am part of this network, then I have to pay
5% to those who invented the name for the rest of my life in Denmark. I chose
to start my own company because I wanted to be independent.” (Thrane 2007,
sidan 263). Detta visar pa att styrning inte kan forstas pa det sitt som den tidi-
gare litteraturen antagit.

Thrane och Hald (2006) podngterar exempelvis att de tidigare studierna,
som betraktat inter-organisatoriska relationer som hybrida styrningsstrukturer,
har en alltfor statisk syn pa hur styrningen i dessa relationer tenderar att se ut.
Att tro att parterna har att vdlja mellan marknadsstyrning (genom prissittning),
hierarkisk styrning och hybrid (styrning genom kontraktsutformning) ar enligt
dem vilseledande. De menar ocksa att litteraturen om distributionskedjor (eng.
”supply chain”) istdllet betraktar relationerna som att det handlar om att sam-
manlidnka organisationer med malet att optimera styrningen av hela kedjan for
att maximera konkurrenskraften (eftersom den ju konkurrerar med andra ked-
jor). De skriver:

Rather, supply fields are complex open systems defined by the distributed interactions be-
tween entities in the field. The development of inter- firm relationships and the structuring
of the field is a dynamic process where entities and their boundaries are ever changing, as
inter-dependencies, accounting and decision-makers act on the field as a whole. This is not
a comparative static choice of governance, because the situated actors are gradually learn-
ing to manage the relationship and the parallel interactions between different relationships.
In each relationship, this hinders the opportunity for the selection of a clear governance
mode. Control of a supply chain or a supply field is not, therefore, part of a grand design

where a macro actor controls relationships, as envisaged in supply chain management.

Thrane och Hald 2006, sidan 310
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Thrane och Hald (2006) menar darfor att det dr omojligt att hitta en optimal
styrningsstruktur eftersom relationerna, situationerna och omgivningen stin-
digt forandras. Detta ska stéllas i relation till de transaktionskostnadsteoretiska
studierna som soker svar pa den optimala styrningsstrukturen vid en given
transaktion.

Sammanfattande analys och studiens bidrag till litteraturen
Studier som haft ett konstruerande sitt att se pa styrning och relationer har
gemensamt att de — till skillnad fran studier som utgéar fran antaganden om
opportunism och redan etablerade konceptuella styrmodeller — inte utgar ifran
att en styrmekanism alltid kommer att leda till en forbattring for relationen, att
malinkongruens kommer att reduceras, eller att parterna kommer att komma
till ratta med koordineringsbrister. Istéllet har dessa studier visat att styrning
och styrforsok bade kan skapa en tydlighet och stabilisera relationen, men de
kan ocksé skapa ett ifrdgasittande och instabilitet. Studierna har dérfor riktat
uppmaérksamheten mot de positioner som aktorer intog, vilka forsok till rolle-
tablering som gjordes, vem som skulle gora vad och vad som kunde forvintas
av de olika parterna. Det dr just mot bakgrund av dessa iakttagelser och ut-
gangspunkter som jag vill fortsitta diskussionen och forskningen kring styr-
ning och styrproblem och utveckla litteraturen pa omradet. I nésta avsnitt tyd-
liggdr jag dérfor hur dessa studier bidragit till att positionera min studie och
vilka fortjénster och fallgropar det finns med en konstruktivistisk ansats.

Fortjanster med en konstruktivistisk ansats

I det hir kapitlet har jag redogjort for litteraturen om ekonomistyrning och re-
dovisning i inter-organisatoriska relationer. Denna litteratur ska i den hér av-
handlingen betraktas for vad Lukka och Vinnari (2014) bendmner for domén-
teori. Forskare inom ekonomistyrning och redovisning lanar ndmligen ofta in
andra teoretiska perspektiv, koncept och begrepp i syfte att bidra till ekonomi-
styrningslitteraturen. Det innebér att ett teoretiskt perspektiv, som i ett falt ar
en doménteori, anvinds som en metodteori (se mer i kapitel 2) for att bidra till
och utveckla andra koncept eller perspektiv i ett annat falt. I den hér avhand-
lingen vill jag bidra till litteraturen om inter-organisatorisk styrning (doménte-
ori) med hjdlp av aktor-ndtverksteori (metodteori). Det vill sdga, aktdr-nét-
verksteori (ANT) anvédnds som en begreppsapparat och ett perspektiv som ger
stod at min analys och mina tolkningar.

Mot bakgrund av de studier som introducerats i avsnittet “en konstruktiv-
istisk ansats” kan nagra iakttagelser goras kring pa vilket sétt aktdr-natverks-
teori kan bidra till att 6ka var forstaelse for styrningsrelaterade problem och
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styrforsok i inter-organisatoriska relationer. Overgripande kan sigas att flera
forskare har argumenterat for att de rationalistiska teoribildningarna (som
transaktionskostnadsteori och agentteori) reducerar den komplexitet som finns
i relationerna, och ddrmed ocksa i styrningen (se bland annat Mouritsen och
Thrane 2006; Thrane och Hald 2006; Kastberg 2014). En sadan reducering
leder till att de tar foreteelser som roller, styrning och risker i relationerna for
givna. Detta ar grunden i den kritik som forskarna som antagit ett mer kon-
struktivistiskt perspektiv fort fram. Tva exempel kan lyftas fram kring vad
denna reducering leder till for konsekvenser.

Ett forsta exempel handlar om parterna i relationen. De reduktionistiska
studierna tenderar att fokusera pa ett isolerat tvapartsforhallande (exempelvis
det fokala foretaget och dess underleverantor) dér antaganden gjorts om att
andra dimensioner inte kan paverka. De har alltsa oftast studerat relationerna
pa organisationsniva (det ar darfor de anvander begreppet part eller parter for
att beskriva relationen mellan exempelvis tva foretag) och har inte beaktat att
aktorers agerande pa individniva kan spela in. Det finns séledes en risk att het-
erogeniteten som finns i relationerna gar forskarna forbi, vilket Caglio och
Ditillo (2008b, sidan 95) skriver om: ”This focus has not allowed researchers
to grasp the complete picture and account for heterogeneity of accounting prac-
tices at the level of the entire network.” Anledningen till att det lyfts fram som
ett problem ér for att det leder till svarigheter att dra slutsatser om relationerna
och styrningen i sin helhet. Ofta har ju den ena parten i tvapartsrelationen stu-
derats vilket leder till ett &nnu snévare fokus. Anderson och Dekker (2014)
problematiserar detta i deras litteraturdversikt pa omradet:

[...] most empirical work on hybrid organizations uses data supplied by only one partner
to the transaction [...] In the case of buyer-supplier transactions in vertical supply chains,
the respondent is typically the buyer [...] Analysis of data that is supplied by only one party
to the transaction may limit both what can be studied and the conclusions that may be drawn
from the data.

Anderson och Dekker 2014, sidan 125

Ett mer konstruktivistiskt perspektiv mdjliggor att flera aktorer beaktas och hur
det i sin tur paverkar relationen (se exempelvis Chua och Mahama 2007). Det
beror pé att ett konstruktivistiskt perspektiv fokuserar pa processer, dynamik
och forhandling och betraktar dérfor inte roller som givna, istdllet maste de
etableras och efterhand som relationen fortldper utvecklas. I den hér avhand-
lingen hjélper perspektivet séaledes till att beakta vilka roller som skapas och
hur de formeras i relationen.
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Ett andra exempel handlar om de styrningsbegrepp som anvinds. De redukt-
ionistiska teoribildningarna tenderar att utga fran befintliga ramverk och en-
skilda styrinitiativ (som regelstyrning, resultatstyrning och social styrning av
Ouchi 1979) och effekterna av dem uppmirksammas ofta isolerat (se exem-
pelvis Van der Meer-Kooistra och Vosselman 2000; Dekker 2004). Detta ten-
derar att ge en skev bild dver hur styrningen gar till i inter-organisatoriska re-
lationer. Anderson och Dekker (2014), tvéa forskare som varit flitiga i anvan-
dandet av transaktionskostnadsteori och etablerade styrtekniker, uppméarksam-
mar detta i deras litteraturdversikt pa omradet nar de skriver:

What is largely missing from the accounting literature is the recognition that for many
firms, building and maintaining hybrid organizational relationships is a regularly exercised
function of the firm and not an exceptional event. [...]. An important consequence of this
omission is that in many cases, the focus on transaction characteristics alone in explaining
management control decisions presents an incomplete and potentially biased picture of the

important determinants of inter-firm management control practices.
Anderson och Dekker 2014, sidan 119

Aven Mouritsen och Thrane (2006) har varit inne pa liknande spar da de tidigt
irriterade sig 6ver hur den tidigare litteraturen applicerar perspektiv som: [...]
explain the existence of forms of governance rather than a process approach to
explain how the mechanisms of governance work.” (Mouritsen och Thrane
2006, sidan 242). Studier som antar ett konstruktivistiskt perspektiv mojliggor
ett utforskande 1 hur styrningen appliceras. Studier har ndmligen visat att styr-
initiativ ofta avldser varandra &ver tid (Chua och Mahama 2007), kombineras
(Hékansson och Lind 2004) och kan kategoriseras bade som formell och infor-
mell (Carlsson-Wall 2011). Ett konstruktivistiskt perspektiv kan darfor bidra
till en mer nyanserad bild 6ver hur styrningen anvénds. I den hir avhandlingen
hjalper perspektivet saledes ocksa till att bidra till att utveckla nya styrkoncept
som béttre stimmer overens med den styrning som faktiskt utvas i inter-or-
ganisatoriska relationer.

Jag kan dérfor konstatera att de studier som har antagit ett konstruktivistiskt
perspektiv fokuserat pd dynamiken i hur styrinitiativ skapas och upprétthalls
av aktdrerna, samt hur de paverkar inom- respektive inter-organisatoriska pro-
cesser (Mouritsen med flera 2001; Mouritsen och Thrane 2006; Thrane och
Hald 2006; Chua och Mahama 2007; Thrane 2007; Carlsson-Wall 2011; Jor-
dan, Jergensen och Mitterhofer 2013; Kastberg 2014; Kastberg, 2016). Det
studierna har gemensamt dr att de beaktar styrforsok och styrning som en del
av relationen istéllet for att se det som nagot separat eller skilt fran relationen
mellan olika enheter och leverantrer. Aven om dessa studier har ett annat

48



KAPITEL 2

synsatt pa styrning (i relation till transaktionskostnadsteori och agentteori) har
de huvudsakligen fokuserat pa anvdndandet och appliceringen av mer konvent-
ionella styrverktyg, som exempelvis produktkalkyler och vinst- och kostnads-
berdkningsmodeller, och dess péverkan pa relationen. Nagra exempel kan
ndmnas. Mouritsen med flera (2001) beskriver exempelvis inférandet av 6ppen
bokforing och funktionell analys, Mouritsen med flera (2022) beskriver hur
olika styrtekniker som anvindes av olika enheter hamnade i konflikt med
varandra, och Kastberg (2014) beskriver hur inforandet och anvidndandet av en
resursfordelningsmodell skapade konflikt. Det dr detta jag menar med kon-
ventionella styrverktyg, forskarna har inte verkat fram nya styrbegrepp i sar-
skilt stor utstrackning. Detta dr en god grund att fortsétta vidare pa.

Jag menar darfor att ett konstruktivistiskt perspektiv kan hjélpa till att for-
sétta diskussionen om hur styrningen skapas och omsétts genom att rikta fokus
mot hur roller definieras och relationer uppritthalls (Callon 1984; Callon
1998a; Callon 1998b). Aven om manga skulle halla med om att styrning av
och i inter-organisatoriska relationer formas, maste dven angreppsittet bidra
med ndgot rent kunskapsmassigt. En konsekvens av det metodteoretiska an-
greppséttet ar att jag inte analytiskt delar upp styrningen som nagot teoretiskt
verktyg respektive empirisk utsaga. Med hjélp av ett antal begrepp fran ANT
och dess underliggande utgdngspunkter kan styrning betraktas som konstrue-
rade och konstruerande, vilket kan bidra till att utveckla forstaelsen for hur
inter-organisatoriska relationer skapas och upprétthélls. Att anvénda ett kon-
struktivistiskt perspektiv i en litteratur som dominerats av andra teoribild-
ningar har sina fordelar. Justesen och Mouritsen (2011) har exempelvis lyft
fram hur och pa vilket sdtt ANT kan bidra till forskning om redovisning och
ekonomistyrning. De skriver:

However, the point is not that accounting phenomena are constructed instead of being nat-
urally given. This is a premise. Instead, the aim is to show, at quite a detailed empirical
level, how accounting practices and technologies partake in construction processes and how
multiple, and sometimes surprising, effects are generated as a consequence. Constructions
are on-going processes rather than delimited acts, and any stability achieved is, in principle,
temporary and fragile.

Justesen och Mouritsen 2011, sidan 165

Aven Vosselman (2012) har varit inne pa hur kunskap om styrning som pro-
ducerats med hjélp av ett transaktionskostnadsteoretiskt perspektiv kan knytas
ihop med kunskap som producerats med hjilp av perspektiv som betraktar styr-
ning och relationer som en process. Ett transaktionskostnadsteoretiskt perspek-
tiv pa inter-organisatorisk styrning bidrar till att erhalla kunskap om hur
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abstrakt konstruerade modeller av styrning relaterar till en transaktion, som
ocksd den &r abstrakt, reducerad och konstruerad (se exempelvis Van der
Meer-Kooistra och Vosselman 2000; Anderson och Dekker 2005; Nicholson
med flera 2000).

Ett ANT-perspektiv, som betraktar styrning och relationer som en process,
kan bidra till att erhélla kunskap om hur dessa abstrakta modeller uppratthalls,
fordndras eller forkastas och ersétts. Vosselman (2012) menar exempelvis att
en studie som har en mer ostensiv utgangspunkt, som exempelvis transaktions-
kostnadsteori (TCE), (eng. "Transaction Cost Economics”), kan vara en ut-
gangspunkt for mer performativa studier, som exempelvis ANT. Han skriver:

Performative research may produce knowledge on the enrolment and mobilization of a per-
formance measurement system. For specific situations, performative research may provide
accounts of the failure of a guided implementation of the measurement system, or, con-
versely, of its success. [...] Performative research then expands the scope of abstractions
and conceptualizations from TCE-based research. It traces associations between heteroge-
neous elements (for instance, human actors, products or services, or credible commitments)
in specific situations that together produce control (or a lack thereof). Viewed in this way,

performative research comes in after ostensive research has done its work.
Vosselman 2012, sidan 14-15

Dessutom pekar han pé att flera studier som betraktar styrning och relationer
som en process anvinder etablerade koncept och modeller (som exempelvis
”management control”, ”performance management” eller “accounting”) som
ar sprungna ur de mer statiska studierna och hénvisar till flera kdnda forskare
inom féltet som: Mouritsen (1999), Mouristen och Thrane (2006), Thrane och
Hald (2006), Chua och Mahama (2007). Men att blanda olika teoretiska per-
spektiv kan ha sina utmaningar. En del forskare har namligen riktat kritik mot
utvecklingen av just metodteori.

Kritik mot metodteori och fallgropar att undvika

Pa senare tid har dock flera forskare framfort kritik mot att studier okritiskt
blandar epistemologiska perspektiv. Framfor allt har kritiken grundat sig i att
forskare som anviant ANT gjort ansprak pa att bidra till den normala forsk-
ningstraditionen” (eng. “normal science tradition”) inom redovisningsféltet
(Lukka, Modell och Vinnari 2022). De menar att om forskaren ska ta hansyn
till den platta och empiristiska epistemologin som de utgangspunkter ANT for
med sig far man svart att 6verhuvudtaget motivera ett teoretiskt bidrag. Lukka
med flera (2022) menar att eftersom Latour (de hénvisar till Latour 2005) hév-
dat att en ANT-studie inte handlar om nagot annat &n att: 1) f6lja associationer,

50



KAPITEL 2

2) gora en detaljerad beskrivning av dessa (som sedan inte gar att generalisera
bortom den specifika empiriska kontexten) sa blir det svart att sy ihop dessa
utgangspunkter med ambitioner om teoretiska bidrag till den dominerande och
mer traditionella redovisningslitteraturen. De skriver: ”If this assertion is taken
literally, ANT’s epistemological commitments are antithetical to the aim of
constantly making a theoretical contribution to prior research that characterizes
the normal science tradition.” (Lukka med flera 2022, sidan 137). Samtidigt
uppmairksammar Lukka med flera (2022) att den tidigare litteraturen pa omra-
det ofta reflekterat 6ver ANT och dess anvdndning inom redovisningsforsk-
ningen som ett homogent perspektiv och hanvisar till flera artiklar pa omradet
(bland annat Justesen och Mouritsen 2011; Lukka och Vinnari 2014; Vossel-
man 2014). Samtidigt menar de att Callons (1998a; 1998b) epistemologi i na-
gon utstrackning skiljer sig fran en mer klassisk eller traditionell syn pd ANT.
Callons sitt att se pa performativitet (det vill sdga hur ekonomiska teorier och
modeller har en aktiv roll i att skapa och forma de verkligheter som de péstar
sig beskriva) visar att det finns dimensioner som har likheter med den mer
traditionella forskningstraditionen inom redovisning, samtidigt som han bibe-
héller flera viktiga element fran ANT.

Lukka med flera (2022) foreslar dérfor att forskare som vill anvénda sig av
ANT och samtidigt bidra till en mer traditionell redovisningslitteratur kan an-
vénda sig av en strategi som de bendmner for “strategy of compartmentalizat-
ion” (Lukka med flera 2022, sidan 158). Vad det handlar om ér att inkludera
teoretiska reflektioner tidigt i studien samtidigt som den empiriska delen bibe-
héller en mycket mer deskriptiv och rik beskrivning av processen. Fordelen ér
att det kommer att bidra till att inte dverge de kriterier som finns for en bra
ANT-studie samtidigt som man som forskare kan gora ett 6vergripande bidrag
till den mer traditionella litteraturen som har andra utgangspunkter.

Jag har i den hér studien tidigt haft i dtanke att jag skulle anvinda mig av
ett konstruktivistiskt perspektiv. I analysen har jag gett stort utrymme till em-
pirin dé jag baserar analysen pa empiriska vinjetter, vilket jag kommer berétta
mer om i avhandlingens metodkapitel. De begrepp som jag lyfter fram bidrar
sedan till den traditionella litteraturen pa omradet. I nésta kapitel ska jag be-
ritta om hur jag analytiskt kommer att ga till vdga for att bidra till den inter-
organisatoriska styrningslitteraturen genom att applicera ett perspektiv som be-
traktar styrning och relationer som en process. Det hér kapitlet landar ner i ett
analytiskt ramverk som jag anviander mig av for att bidra till litteraturen om
inter-organisatoriska relationer som jag redogjort for i foreliggande kapitel.
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Begrepp for att studera styrning

I kapitel ett och tva stod det klart att kritik riktats mot att ménga studier som
intresserat sig for inter-organisatoriska relationer antagit ett reduktionistiskt
perspektiv. Samtidigt vet vi att styrsystem och relationer &r mycket mer mang-
facetterade dn s4, och istillet bor vi darfor betrakta dem som konstruerade och
konstruerande. Det innebdr att de &r skapade eller formade av aktorers snarare
an att vara naturliga eller givna, samt att de ocksa aktivt formar och paverkar
aktorers beteenden. Jag betraktar dérfor dem som ett resultat av forhandlingar
mellan olika aktdrer. Ett sadant perspektiv innebér ocksa att man som forskare
antar att det som studeras standigt fordndras, ifragasitts och konstrueras genom
pagéaende forhandling mellan aktorer.

Den hir avhandlingens ansats dr empirisk i den mening att det 4r ett omfat-
tande faltmaterial som samlats in och analyserats. Det har paverkat valet av det
analytiska ramverket som presenteras langre ner i detta kapitel. Studier av in-
ter-organisatoriska relationer har ndmligen visat att det ar viktigt att forskaren
har en 6ppenhet i relation till sitt material och inte pa forhand definierar vem
eller vilka aktorer som é&r relevanta, det handlar om att lata sig Overraskas
(Kraus 2007; Mouritsen, Mahama och Chua 2010). Detta mdjliggor att fokus
riktas mot hur styrning formar relationer och vice versa snarare én att utga ifran
nagra pa forhand definierade ramar. I den hér avhandlingen utgdr aktor-nét-
verksteori (ANT) (mer specifikt resonemang fran Callon 1984; 1998a; 1998b)
studiens metodteoretiska utgangspunkt (Lukka och Vinnari 2014). Det dr med
utgangspunkt i ANT som ett analytiskt ramverk kommer att presenteras i syfte
att synliggdra hur analysen av faltmaterialet har gatt till och hur detta paverkat
upplagget for studien. Som jag kommer att illustrera nedan &r en av de stora
mdjligheterna med detta perspektiv att forskaren tillats att lata empirin ge
mycket mer av “’svaren” eller beskrivningen pa vilka problem som finns, hur
styrningen etableras, och vilka 16sningar som introduceras. Jag borjar darfor
kapitlet med att introducera nagra centrala utgangspunkter for ANT som hand-
lar om synen pa stabilitet och instabilitet.
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Stabilitet och instabilitet

En mojlighet med ANT ér att perspektivet riktar fokus mot relationer och be-
skriver vad som tenderar att skapa (in)stabilitet och hur det gar till (Callon
1998a). Eftersom ANT bygger pa utgangspunkter om att kategoriseringar inte
kan ske i forvdg lamnas mycket at hur relationerna mellan aktdrerna i nitverket
ofta pekas ut som grundare av detta sociologiska tankesitt, lanserade ANT un-
der slutet av 1980-talet som ett nytt spar inom sociologin dar det naturliga
(ting) och sociala (icke-ting) skulle betraktas som en symmetrisk relation dem
emellan (Latour 2015). Utgangspunkten innebér att varken organisationer eller
samhillen kan existera om de enbart bygger pa sociala relationer. Det betyder
att en aktors roll i ett ndtverk inte forklaras av forgivettagna forestillningar om
vem som anses vara mer betydelsefull &n andra, utan det &r snarare graden av
betydelse som andra aktorer i ndtverket tillskriver en aktor i fraga som avgor
(Latour 2015). Jag kan darfor konstatera att det som ANT i grunden handlar
om dr dess synsitt pa stabilitet. I relation till andra teoribildningar ser ANT pa
stabilitet som nagot som kan uppnds (genom att relationer mellan aktorer eta-
bleras) men att detta 4r en effekt av en forhandling snarare dn ett naturligt till-
stand. Dérfor behover ANT-forskare folja processen genom vilken aktorer in-
teragerar med varandra, eller ”studies things in the making” som Thrane och
Hald (2006, sidan 292) séger.

I foregaende kapitel visade jag att flera forskare som intresserat sig for in-
ter-organisatoriska relationer, och som anvint sig av ANT som utgangspunkt,
adresserat vikten av att f6lja aktorer i deras handlande (Mouritsen med flera
2001; Mouritsen och Thrane 2006; Thrane och Hald 2006; Chua och Mahama
2007; Thrane 2007; Kastberg 2014; Mahama och Chua 2016; Mouritsen med
flera 2022). Orsaken till detta &r att det 6ppnar upp for forskaren att iaktta hur
exempelvis styrmekanismer och styrtekniker utvecklas i takt med att relationen
utvecklas. Ett ANT-perspektiv hjilper darfor forskaren att fanga den dynamik
som sker i den sociala interaktionen mellan aktorer. Nu ar det latt att tro att det
ANT antar ar att det borjar med en process av att aktorer gar samman. Callon
(1998b) lyfter emellertid fram att det handlar om att det uppstar en situation
eller en hdndelse som bidrar till att aktorer kommer att enas om ett gemensamt
problem. Aktorerna maste darfor skapa sig sjilva i sitt sammanhang, eller som
Callon (1991, sidan 134) skriver: ”Unlike economics, sociology does not start
with a styled image of the actor. Instead it assumes that actors are only intelli-
gible when they are inserted into a common space which they have to build
themselves.” Enligt ett ANT-perspektiv har dérfor stabiliseringsprocessen all-
tid sin utgdngspunkt i en problematiseringsprocess som bidrar till att koppla
ihop aktorer med varandra (Callon 1984).
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I andra studier har forskare ocksa pekat pa vikten av att uppmérksamma hur
problem formas och vad som bidrar till att skapa stabilitet och instabilitet i
olika organiseringsprocesser (se exempelvis Norén 2003; Kastberg 2005;
Kastberg och Lagstrom 2019). Dessa studier lyfter fram hur en organisation
kan betraktas som stabiliserad och hur styrning och styrforsok bidrar till, eller
forhindrar, en sadan stabiliseringsprocess. Det beror pa att begreppsparet (sta-
bilitet och instabilitet) ppnar upp for att finga den interaktion som férekom-
mer mellan aktorer. Begreppen riktar ljuset mot hur identiteter skapas och sta-
biliseras, vilka roller som olika enheter tillskrivs och accepterar, och hur ansvar
fordelas. Samtidigt illustreras hur dessa problematiseringsprocesser oundvik-
ligt r forknippade med ett ifrdgaséttande (Callon 1998b). Det &r just hotet om
ifragasittande om nya problematiseringar som gor dessa relationer sarbara, och
samtidigt bidrar problematiseringarna till (i de fall de accepteras) att mdjlig-
gora handling. Det ar darfor viktigt att illustrera hur olika stabiliserande och
destabiliserande processer kan se ut. Nagra begrepp som verkligen lyfter fram
stabilitet och instabilitet som centrala utgangspunkter i ANT &r Callons
(1998b) begreppspar: inramning (eng. “framing”) och ifragaséttande (eng.
overflow) och Callons (1984) fyra dimensioner som han kallar for (eng. ’four
moments of translation”). I ndstkommande avsnitt ska jag férdjupa mig i Cal-
lons resonemang om hur bade stabiliserande och destabiliserande processer
kan se ut.

Stabiliserande processer

I en studie om hur en musselart i Frankrike skulle kunna rdddas fran att do ut
har Callon (1984) utvecklat fyra dimensioner som han kallar for processer av
Oversdttningar (eng. ’sociology of translation”). Begreppet dverséttning har
utvecklas inom ANT i syfte att studera sammansattningar och relationer mellan
aktorer. Exempelvis kan ett dverséttningsperspektiv hjdlpa till att fa syn pa hur
aktorer mobiliserar for att nd gemensamma mal. I den hér studien hjilper re-
sonemangen om Oversattning till att peka pa viktiga processer att ta hansyn till
och folja i syfte att 6ka forstéelsen hur styrning och problem skapas i inter-
organisatoriska relationer.

Enligt Callon ska dverséttning betraktas som en process dar formerandet
av ett ndtverk sker genom relationsskapandet mellan aktorer. Eftersom flera
olika aktdrer med olika utgdngspunkter, idéer och forestillningar ar involve-
rade i denna 6verséttningsprocess ar det en god id¢ att beakta samtliga aktorers
perspektiv i syfte att kunna beskriva hela nédtverket (Callon 1984). For att gora
detta utgar Callon fran fyra olika dimensioner: problematisering, intressering,
enrollering och mobilisering. Dimensionerna ska inte ses som en linjar process
och sillan ser ANT-forskare en helt lyckad dverséttning av en idé till det att
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ett natverk bildas. Istédllet menar Callon att man bor betrakta 6versattning som
en standigt pagdende process dér olika aktdrer i relationen har olika idéer och
malbilder som de kommer att agera utifran. Med utgdngspunkt i det hir reso-
nemanget innebdr det att ett nitverk stdndigt reformeras och kan bade stéirkas
eller forsvaras och i vissa situationer uppldsas. Stabiliseringar dr ndmligen all-
tid temporéra. Det ar saledes nér aktorer finner gemensamma intressen som de
ser en nytta med relationerna vilka da kan stabiliseras genom att de olika akto-
rerna upplever att de dr delaktiga och bidrar till gemenskap mellan aktdrerna.
Ett resultat av en mindre framgangsrik oversattning kan istéllet vara att akto-
rerna saknar formagan till att kommunicera eftersom de hamnar i separata dar
och utan gemensamma forum eller plattformar till att métas (Callon 1991).

Problematisering handlar enligt Callon (1984) om att en aktor lyckas med
att definiera ett problem som de andra aktorerna kan samlas kring. Aktdren
lyckas inte bara med att samla andra aktorerna kring ett problem utan far ocksa
de andra att se aktoren som betydelsefull. For att en problematisering ska
lyckas maste alltsa aktorer skapa en relation till varandra. Problematiserings-
fasen dr déarfor en dynamisk process dar aktdrerna inte enbart kan utga fran
sina egna malbilder och idéer, de maste helt enkelt anpassa sig till varandra
(Callon 1984). Det huvudsakliga malet med problematisering &r att aktorer i
nitverket lyckas med att enas kring en gemensam problembild. Vi bor ocksa
utga ifran att det kan finnas aktdrer som motarbetar etablerandet av en gemen-
sam problembild eftersom denna riskerar att hota andra aktdrers intressen. Dér-
for ar det viktigt att identifiera olika aktdrer som pa ett eller annat sétt betraktas
som centrala och reda ut pd vilket sitt de forvéntas bidra till natverket. Pa sa
vis kan man vid en analys av problematisering lyckas med att peka ut hur ak-
torer kommer samman (Callon 1984).

En andra dimension dr intressering. Enligt Callon &r intressering den pro-
cess genom vilken en aktor dgnar sig at lobbying av sin problematisering. Det
handlar alltsa om att Gvertyga andra aktdrer om att den egna problematise-
ringen dr den mest gynnsamma. Exempelvis kan aktorerna dgna sig at att iden-
tifiera fordelar eller 4gna sig 4t maktutdvning pa olika vis. En aktor kan genom
sin problematisering tillskriva andra aktdrer olika identiteter eller roller i nét-
verket vilken kan paverka aktorernas vilja att acceptera problematiseringen el-
ler inte. En forhandling kan ocksa ske mellan aktdrerna under intresserings-
processen ddr aktorernas roller kan fordndras vilket i sin tur medfor att relat-
ionen till andra aktdrer starks eller forsvagas. Exempelvis kan en aktor A in-
tressera en annan aktdr B och samtidigt lyckas med att bryta eller forsvaga
relationen mellan andra aktorer C, D och E som parallellt forsoker att definiera
aktor B pé ett annat sitt dn aktor A. Om denna forhandlingsfas lyckas, som
handlar om dels en gemensam malbild, dels tillskrivandet av roller, innebér det
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att aktorerna i nétverket accepterar problematiseringen (Callon 1984). Darfor
handlar intresseringsfasen lika mycket om att bryta eller forsvaga konkurre-
rande problematiseringar och rollbeskrivningar som gors av andra aktorer i
nétverket.

Enrollering handlar om fortydligandet av aktorernas roller och problemati-
seringens syfte. I den hdr dimensionen utvecklas de relationer som etablerades
mellan aktdrerna under intresseringen. Callon menar dock att det inte &r alla
relationer som nodvandigtvis leder till att samarbeten uppstar. Om intresse-
ringsfasen handlade om att skapa allianser mellan aktdrerna som enats kring
en gemensam problematisering handlar enrolleringsfasen om att aktorerna dg-
nar sig at olika former av strategier for dvertalning eller patryckning i syfte att
tillskriva varandra olika roller i nédtverket. For att en aktor ska bli en del av
samarbetet maste den vara beredd pa att kunna acceptera andras intressen och
kunna kompromissa. Callon menar att det r forst ndr aktdrerna accepterar den
rollbeskrivning som gjorts tydlig i den hér fasen som aktdren kan betraktas
som en del av nétverket (Callon 1984).

Den fjarde dimensionen ir alltsd mobilisering. For att enrolleringsfasen
skulle kunna anses vara lyckad krévs det att aktorerna accepterar de roller som
de blivit tilldelade. Men for att mobilisering ska ske krdvs att aktdren overgar
fran att acceptera rollen till att agera pa och utifran den. Dérfor kan man tala
om att mobilisering handlar om att aktdrerna ger ett aktivt stdd till problema-
tiseringen genom att vara deltagare. Det &r i den hér fasen som Callon (1984)
talar om stabilitet av ndtverket eftersom det skapas en gemensam identitet mel-
lan aktorerna och att de ocksa foretrdder nitverket och later sig foretrddas i
olika situationer. Ddremot menar Callon att nétverket ocksa kan raka ut for att
bli ifragasatt av aktorerna i ndtverket och av andra vilket gor att aktorerna ater-
igen hamnar i ndgon av de andra faserna. Det &r mot bakgrund av detta som
ANT-foresprakare menar att stabilitet 4r nagot som kan uppnds, men alltid
maste upprétthallas. For mig hjdlper de fyra dimensionerna genom att rikta
fokus och intresse mot detaljerna i aktorernas relationer och utgdr en utgangs-
punkt i att forsta hur stabilitet kan nas.

Nagra ar senare, i slutet av 1990-talet, vidareutvecklade Callon sina reso-
nemang med utgangspunkt i marknader och forestillningar kring dem. Ett an-
nat sitt att ndrma sig stabiliserande processer dr att darfor fasta pa Callons
(1998b) resonemang om processer som mdjliggdr handling. Han lyfter fram
att en problematiseringsprocess forvisso bidrar till att aktorer dras samman
men for att de ska kunna etablera en struktur for handling maste processen
fortga av en sé kallad inramningsprocess. Det ricker séledes inte med att akto-
rerna enas om en gemensam problembild. Inramning som begrepp handlar déar-
for om att stabilisera ett tillstand. Callon (1998b) menar att det &r olika
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inramningsframjande aktiviteter som kommer att bidra till att skapa en stabil
plattform genom vilken interaktion kan ske. Darfor kan inramning ocksa sdgas
handla om att aktorer definierar vilka relationer det 4r som ska upprétthéllas,
hur definieringsprocessen av mal gér till, vilka ansvarsomraden som olika en-
heter far och hur det gar till, och skapandet av verktyg och tekniker som akto-
rerna kan anvinda for forhandling. Inramning 4r ett begrepp som Callon
(1998b) har lanat av Goffman (1971) som han sedan utvecklar, men han byg-
ger ocksa vidare pa sina egna idéer och tankar fran oversattningsstudien (Cal-
lon 1984). Framfor allt dr det marknaden som star i centrum for Callon nér han
introducerar begreppet inramning.

Callon (1998D) illustrerade hur en inramning gér till genom att studera
marknaden som praktik. Callon (1998b) menade att begreppsparet inramning
och ifragasittande bidrar till att forklara hur marknader (om)formas och varfor
det sker. Inramning, menar Callon, &r ett séitt genom vilken aktdrer pa mark-
naden forsoker skapa relationer som i sin tur mdjliggdr transaktioner och ut-
byten. En forutsittning for att detta ska kunna ske &r att aktorerna kan forutse
konsekvenser av handlingar genom berdkningar och uppréttandet av ekono-
miska kalkyler. Det viktiga i sammanhanget &r séledes att aktdrerna pa mark-
naden agerar utefter en idé eller forestdllning om vad marknaden ska vara, vil-
ket dr det som mojliggdr sjdlva interaktionen. Exempelvis, sdger Callon
(1998a), har aktorerna enats om att rollerna (sdljare och kopare) har sin ut-
gangspunkt i idén om rationellt kalkylerande nyttomaximeraren (eng. ”homo
economicus”). Aktérerna pad marknaden definierar ocksa en produkt eller en
tjanst genom olika verktyg for kalkylering. Utan inramningen, som accepterats
av marknadens aktorer, hade marknadsutbyten enligt Callon (1998b) inte varit
mdjlig. Det beror pa att aktorerna kan forutse konsekvenser av handlingar ge-
nom berdkningar och uppréttandet av ekonomiska kalkyler. Inramning bidrar
darfor ocksa till att halla saker och ting utanfor och skapar pa sa vis avgrins-
ningar.

Callon (1998a) illustrerar marknadens inramningsprocess genom att refe-
rera till Garcias (1986) studie om konstruktionen av en auktionsmarknad for
jordgubbar i Frankrike. I den studien hade jordgubbsmarknaden genomgatt
forandringar under tidigt 1980-tal och resulterat i en konstruktion av mark-
naden vars karaktaristik har ménga likheter med den som beskrivs i national-
ekonomiska modeller. Marknaden hade designats pa sa vis att grossleverantd-
rerna fyllde i en stencil om jordgubbarnas kvalitet som sedan registrerades i en
katalog som koparna erholl i syfte att uppritta kalkyler for sitt inkdp. Sjdlva
auktionen skedde sedan pa en plats som hade designats pa ett sitt diar kdpare
och séljare inte kunde se varandra, eller dtminstone inte skapa en personlig
interaktion. De kvalitetsindikatorer som grosshandlarna hade fyllt i om sina
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jordgubbar visades under auktionen och mojliggjorde att koparna kunde jam-
fora produkterna med varandra. Men det systemet ocksé bidrog till var att
grossleverantorerna kunde jamfora sina produkter med varandra, ndgot som
inte hade varit mgjligt innan detta informationssystem infordes. Pé sa vis kan
man séga att alla aktorer separerades fran varandra samtidigt som de ramades
in pa ett annat vis. Det som den nya marknadskonstruktionen gjorde var att den
ersatte de personliga relationerna, som tidigare varit en mycket betydelsefull
komponent for denna marknad, med verktyg och tekniker som métte jordgub-
barnas kvalitet.

Callon (1998a) menar darfor att den hér studien ar ett utméarkt exempel pa
att den forestéllning som finns om marknader inte alltid &r den som férekom-
mer ndr man studerar marknaders praktik. Det betyder att nationalekonomisk
teori och forestéllningen om den rationellt kalkylerande nyttomaximeraren inte
ar omgjlig, snarare att man som forskare inte bor utga ifran att det &r sa, och
anvénda analytiska ramverk med utgangspunkt i denna teoribildning ndr man
analyserar marknadens praktik. Detta utmanar alltsa idén och forestéllningen
om den naturliga marknaden och istéllet kan den forstds som ndgot som maste
skapas, etableras och upprétthallas i ett samspel mellan olika aktorer som ver-
kar pa marknaden. Detta teoretiska perspektiv hjélper till med att problemati-
sera och forsta hur saker stabiliseras och hur en marknadssituation skapas. Som
vi sag 1 jordgubbsexemplet ovan agerade aktorerna i enlighet med denna fore-
stéillning for att designa marknadens praktik. Slutsatsen hos Callon (1998a) &r
dérfor att den rationellt kalkylerande nyttomaximeraren dr mojlig, men det for-
utsétter att marknaden har designats med detta som utgangspunkt och att akto-
rerna accepterar och agerar utifran denna roll.

Callon har senare forfinat sina resonemang om marknadsskapande och har
lyft fram betydelsen av att uppméarksamma hur vissa element (som exempelvis
skapandet av aktorer, definitionen av ett pris, utbytbara objekt/produkter/tjans-
ter) designar marknaden och bidrar till dess implementering (Caliskan och Cal-
lon 2010). I artikeln av Caliskan och Callon (2010) betonas vikten av och be-
tydelsen for teorier om marknaden i det pagdende arbetet i hur marknader
skapas likvél de materialiteter som bidrar till marknadsprocessen. Det betyder
att den analytiskt riktar ljuset mot hur marknader foréndras. Detta ligger val i
linje med den hér studiens ambitioner eftersom aktdrerna i en inter-organisa-
torisk relation behover komma dverens om flera saker for att mojliggdra hand-
ling. De behover troligtvis skapa och etablera roller, forhandla om pris, och
definiera vilken produkt eller tjanst som ska utforas.

Att dgna sig at det som jag i denna studie forstar som inramning och pro-
blematisering, det vill sdga att fa till ett fungerande samarbete, dr ingen enkel
uppgift utan ér forknippat med mycket arbete. Det beror pa att inramning lika
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mycket handlar om det som lamnas utanfor det 6verenskomna. Om vi tar ge-
mensam drift som exempel behover ett antal olika aktorer distansera sig fran
andra problematiseringsprocesser och inramningsférsok som gors av andra
konstellationer i nétverket. Detta maste dessutom goras oavbrutet, och med
olika intensitet, eftersom det &r en stindigt pagaende syssla att rama in nagot.
Om att exempelvis rama in en marknad skriver Callon:  [...] the market is not
simply expanding, but rather continuously emerging and re-emerging, and that
its consolidation requires constant and substantial investments” (Callon 1998b,
sidan 245). Det beror enligt Callon pa att det alltid kommer att finnas situat-
ioner som bidrar till att skapa ett ifragasédttande av den stabiliserade inram-
ningen vilket leder mig in pa destabiliserande processer inom ANT.

Destabiliserande processer
Utifran ett ANT-perspektiv vet vi att stabilitet &r ett tillfalligt tillstand som hela
tiden maste uppratthillas genom aktorernas aktiva deltagande och godkén-
nande av inramningen. En forklaring till detta ar att det kan uppsta nya situat-
ioner som bidrar till att det som forlagts innanfér ramen ifragasitts. Callon
(1998b) illustrerar detta med marknadens praktik som exempel. I enlighet med
hans resonemang ar den perfekta marknaden ett undantag fran hur marknaden
fungerar, samtidigt ar det just idén om och forestéllningar kring marknaden
som anvinds ndr marknader ska etableras. Callon (1998a) utmanar darfor tidi-
gare teoribildningar om marknader nér han sédger att de nationalekonomiska
modeller som finns inte &r intressanta for forskare i forsta hand som ett verktyg
for att forsta sig pa hur marknader fungerar utan for att dessa modeller anvénds
av marknadens aktorer niar marknaden ska designas. Nar marknadens aktorer
ar overens om spelplanen eller de element for hur marknaden ska fungera
skapas en situation som mdjliggor handlande, vilket jag illustrerade med hjélp
av Callons resonemang i foregdende avsnitt. Men samtidigt som denna stabil-
isteringsprocess bidrar till att reducera komplexiteten kan samma element eller
kriterier bli foremal for en destabiliserande process nir aktdrer ifragasétter de
avgransningar (det vill sdga inramning) som man tidigare kommit §verens om.
Applicerar vi detta resonemang i studier av inter-organisatoriska relationer
kan vi exempelvis tinka oss att introducerandet av en styrmekanism i ena stun-
den kan fungera som en situation som mojliggér handling och stabilitet for att
i ett senare skede ifragasittas av aktorerna. ANT-forskare menar dérfor att
samma styrsystem kan ge upphov till osdkerhet och skapa ifragaséttanden och
nya forhandlingar (se exempelvis Mouritsen och Thrane 2006; Kastberg 2014;
Mouritsen med flera 2022). Vi kan darfor forvinta oss att aktérerna i en inter-
organisatorisk relation skulle kunna vara oense om olika saker i den etablerade
spelplanen: vem som ska gora vad, hur de ska agera i forhallande till varandra
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eller vilken sorts produkt eller tjanst som ska levereras och hur den ska pris-
séttas. Sa hér skriver Callon om stabiliseringens paradox: “But — and here we
come to the crux of the argument — each of these elements, at the very same
time as it is helping to structure and frame the interaction of which it more or
less forms the substance, is simultaneously a potential conduit for overflows.”
(Callon 1998b, sidan 254)

Callon (1998b) bendmner situationer dé aktdrerna dr mycket oense for heta
(eng. "hot situations”). ” In 'hot' situations, everything becomes controversial”,
som Callon (1998b, sidan 260) uttrycker det, vilket indikerar franvaron av en
gemensam och dirmed stabiliserad kunskapsbas. Vilka aktdrer som involveras
vilka roller de intar kommer att skifta under kontroversens géang och aktorerna
kommer att presentera beskrivningar som &r oférenliga med varandra. Akto-
rerna kommer att hamna i konflikt med varandra eftersom de har olika refe-
rensramar, olika intressen och olika malbilder. Callon (1998b) lyfter ocksa
fram att nya aktorer kan involveras och befintliga kan &ndra sina roller under
kontroversens gang. Enligt Callon (1998b) kommer de olika aktdrerna att pre-
sentera framtidsscenarier som inte gér ihop. Deras visioner om vad som kom-
mer att hdnda, eller vad som borde hdnda, &r motstridiga och kan inte samexi-
stera. Darfor uppstar konflikt. Callon beskriver ”heta” situationer som kaotiska
och dynamiska tillstand dér osékerhet och debatt &r normen. I sddana situat-
ioner dr det svart att faststdlla vem som dr vem, vad som paverkar vad, och hur
man ska mata och tolka effekter. Resultatet r en situation dér ingen enhetlig
bild av framtiden kan etableras eftersom de involverade aktdrerna har oforen-
liga uppfattningar. Det &r mot bakgrund av detta som ocksa Callon (1998a)
pekat pa hur saker och ting knyts samman genom sammankoppling (eng.
“entanglement”) och halls isér genom frikoppling (eng. “disentanglement”)
vilket bade mojliggor och forsvarar handling. Ju fler saker, aktorer, perspektiv
som knyts samman desto storre risk for kontroverser och dverhettning. Aktorer
kan dérfor inte forstas isolerat fran de nétverk de ingar i, eftersom deras egen-
skaper och handlingar delvis 4r formade av relationerna i nitverket.

Det &r dock viktigt att komma ihag att alla ifrdgaséttande-processer inte
leder till att inramningen foréndras, det har ndmligen studier som anvént Cal-
lons begreppspar visat (se exempelvis Norén 2003; Kastberg 2005; Kastberg
2014). Dessa studier pekar pa att ifrdgaséttanden standigt sker, men det 4r bara
de som far inflytande (genom att andra aktorer tillskriver dem betydelse) som
paverkar den etablerade inramningen. Exempelvis pekar Norén (2003) i sin
studie av kundvalsmarknader pé att de problem som finns med att reglera en
marknad kan spela in for om en omreglering av densamma aktualiseras. Norén
(2003) betonar att Callon (1998b) i sitt konceptuella ramverk inte varit tydlig
med att illustrera hur ett ifrdgaséittande av de kalkylerande principer som
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marknadens aktorer enats kring leder till det han kallar for omreglering. Han
skriver: Ifragasittandet utformas formodligen pa olika sdtt pA marknad och
samhéllelig inramning” (Noren 2003, sidan 141-142).

Norén (2003) har ocksa i sin studie pekat pa processer som bidrar till att
skapa instabilitet pa offentliga marknader. Bland annat lyfter han fram motstri-
diga principer kring kalkylering och snabba fordndringar i dess forutsittningar
for kalkylering som tva centrala dimensioner i denna destabiliseringsprocess.
Det betyder inte att forskaren havdar att offentliga marknader faller in under
kategorin marknadsmisslyckande i den foretagsekonomiska diskursen. Norén
lyfter istéllet fram Callons (1998a) resonemang om att det finns aktdrer som
arbetar for att forbéttra marknadernas sitt att fungera. Norén skriver: “Intro-
duktionen av marknader behdver inte nddvéandigtvis medfora vissa konsekven-
ser utan har att gora med hur aktorerna dversétter marknadens teori till praktik”
(Norén 2003:157). Nér jag nu har behandlat stabiliserande och destabiliserande
processer som utgangspunkter i ANT och pekat pa hur dessa processer ér vik-
tiga dimensioner att ta fasta pa ska jag i ndstkommande avsnitt konkretisera
dessa utgangspunkter i ett analytiskt ramverk och visa pa hur ANT:s stabilise-
rande och destabiliserande processer mojliggdr det teoretiska bidraget i av-
handlingen.

Analytiskt ramverk

I den hér avhandlingen betraktar jag alltsa styrning som en inramningsprocess
dar aktorerna i relationen kan bli 6verens om vad som ska levereras, vilka som
ska involveras, vem som ska vara ansvarig och hur verksamheten ska finansie-
ras. Callon (1998a) var som sagt i huvudsak intresserad av hur marknaden fun-
gerar. Hans forslag var att beakta verktyg och tekniker/utrustning (eng. tool
and devices”) som anvinds for att definiera objekt, kalkylera vinster och for-
dela produkter och tjanster mellan en aktor och en annan. Inramning kan dérfor
sdgas handla om hur aktorer gar till vdga for att skapa styrning och organisera
sig. Men som Callon visat dr inramningen bara ett tillfalligt tillstdnd och nagot
som oavbrutet maste uppratthallas. Det beror pa att ifragasittanden alltid kom-
mer att ske som kommer att paverka aktdrernas inramning, antingen genom att
de distanserar sig, eller blir motvilligt distanserade av ndgon annan (eng. “di-
sentanglement”) frén det som ifrdgasitts eller att de ramar in situationen pa
nytt.

Utgangspunkten for det teoretiska perspektiv som presenterades i forelig-
gande kapitel handlar om att de grundliggande elementen av marknader
(marknadens aktorer som exempelvis kopare och siljare, samt relationen dem
emellan, definitionen av produkt, utbyte, pris) dr ett resultat av en pagéende
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process. Det betyder att roller, relationer och produkter ska ses och forstas som
konstruerade och konstruerande och dr nadgot som maste utforskas empiriskt.
Enligt Callon (1998b) bestar ett kontrakt av flera greppbara (eng. “tangible’)
som exempelvis dokument eller fysiska resurser, och ogreppbara (eng. “’intan-
gible”) som exempelvis idéer eller forvantningar element vilka bidrar till att
skildra och strukturera ramen inom vilken kontraktet kommer att genomforas.
Kontraktet kan inte bli inramat och komplett utan delaktighet fran var och en
av dessa element, eller som Callon (1998b, sidan 254) skriver: "they are invol-
ved in the same plot, the same scenario; each of them is obliged to play a pre-
defined role”. Darfor bidrar det teoretiska perspektivet pa tva sétt i avhand-
lingen, dels riktar det ljuset mot dynamiken av och foérdndringen i styrningen
av inter-organisatoriska relationer, dels erbjuder den konkreta koncept for vil-
ken analysen av det empiriska materialet kan konstrueras.

De utgéngspunkter som ANT vilar pa mdjliggor att jag kan rikta uppmérk-
samheten mot hur strukturer stabiliseras, hur relationer mellan aktorer etable-
ras och fordndras Over tid, hur relationerna stabiliseras och hur de kan destabi-
liseras. I andra studier har perspektivet visat sig vara ett anvandbart sitt for att
undvika de begransningar som adresserades i litteraturoversikten vilket jag ut-
vecklade i kapitel tva. Sdhir skriver exempelvis Chua och Mahama (2007) om
hur ANT bidragit till utvecklingen av styrningsrelaterade problem i en studie
av ett stort telekommunikationsbolag i Australien:

Hence, the ANT conceptualization allowed us to study multiple (and changing) ties and
relays that connect both human actors and technological systems and their influence on the
choice and operation of accounting controls. In addition, rather than limiting the control
problem in interfirm alliances to “technical” issues of incentive design, ANT argues that
the incentive problem is only but one of the potential problems of interfirm alliances. ANT
theorizes the “control problem” as multidimensional, shifting and contingent on network

ties.
Chua och Mahama 2007, sidan 79

I den hér studien leder ANT-perspektivet till att forstd hur aktorer i gemen-
samma driftsorganisationer hanterar problem och oenigheter, vilka roller som
etableras, hur férhandlingar sker och hur stabilisering och kontroverser upp-
nas. I avhandlingens analyskapitel (slutet av kapitel fem samt kapitel sex, sju
och atta) kommer Callons resonemang om stabilitet och instabilitet att utgéra
utgangspunkten for att se hur och vad i styrningen som bidrar till att (de)stabi-
lisera relationen. Mot bakgrund av de utgangspunkter som finns med ANT —
och i synnerhet de resonemang som Callon beskrivit kring inramning och ifra-
gasittande — riktas uppmérksamheten mot problem med inter-organisatoriska
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relationer, utan att pa forhand utga ifran vilka problem som finns och vad det
for med sig. En viktig dimension att podngtera ar att aktdrer, roller, relationer,
styrningsmekanismer, produkter och tjanster maste forstas som konstruerade
och konstruerande. Eftersom mycket av den tidigare forskningen (se bland an-
nat Anderson med flera 2000; Van der Meer-Kooistra och Vosselman 2000;
Anderson och Dekker 2005; Caker och Siverbo 2011; Johansson och Siverbo
2011; Anderson med flera 2017) néstan uteslutande har fokuserat pa vilka ini-
tiativ som skapar stabilisering och effekterna av ett sddant forsok, har mindre
utrymme lagts pa att forstd vad som bidrar till ifragasittande och destabilise-
ring och dess effekter (se exempelvis Kastberg 2014). Styrningsmekanismer
och redovisningstekniker behover inte bara vara centrala for inramningspro-
cessen utan kan likagdrna vara killor till ifrdgaséttande (se bland annat Mou-
ritsen med flera 2001; Kastberg 2014; Mouritsen med flera 2022). Analysens
struktur har guidats med utgédngspunkt i detta ramverk. Mot bakgrund av dessa
utgangspunkter kan darfor analysen vigledas av fyra fragor:

Vilka problematiseringar uppstar? (slutet av kapitel fem)

Hur skapas och formas roller och produkter? (Kapitel sex)
Vilka aktiviteter syftar till att skapa stabilitet? (Kapitel sju)

Vad bidrar till att det blir konflikt och instabilitet? (Kapitel atta)

Sammanfattningsvis kan darfor ségas att flera olika begrepp fran Callon blir
centrala for analysen. Problematisering fungerar som en forutsittning for att
aktorer ska samlas kring en gemensam uppgift och synliggors i analysen ge-
nom att rikta fokus mot vilka motiv och malbilder som fanns vid etableringen
av de gemensamma driftsorganisationerna. Roller och produkter handlar i min
studie om etablerandet av gemensamma driftsorganisationer dér flera kommu-
ner gétt ihop kring en specifik uppgift som ska leverera service at andra, vilket
vi kan forutsdtta innefattar att nya roller maste skapas och etableras. Eftersom
styrning och organisering handlar om att skapa en tydlighet vad géller malbil-
der, ansvar och rollférdelning blir det viktigt att stélla ett antal frdgor som utgor
exempel pa inramningsaktiviteter. Vem ska ansvara for att utfora tjénsten?
Vem ansvarar for att fordela resurser och prioritera riktningen for verksam-
heten? I den hér studien illustreras det genom att dels beskriva de malbilder
som fanns vid etablerandet, dels om vilka roller som skapades och vilka for-
vantningar som fanns forknippade med dessa roller. Det handlar ocksé om att
visa hur dessa roller sedan gestaltades. Roller, aktorer och produkter blir vik-
tiga att belysa eftersom aktdrerna, utifran de problematiseringar som sker,
skapar och kommer 6verens om roller som ar forknippade med forvéntningar.
Rollen som exempelvis dgare forvéntas av aktorerna att agera pa ett visst sitt
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men aktdrerna maste ocksa, samtidigt som de uttrycker sina férvantningar, inta
rollen som &gare och revidera rollen utefter hur andra aktorer responderar pa
agerandet. Formerandet av roller handlar darfor om hur dessa, pa forhand skap-
ade roller i exempelvis kontrakt, tar sig i uttryck av involverade aktorer.

Vad giller den tredje och fjarde fragan, vilka adresserar aktiviteter kopplat
till stabilitet och instabilitet, handlar det om att illustrera organiseringen av re-
lationer, alltsa hur aktérerna kopplas samman med varandra. Dels genom att
beskriva hur rollerna kopplades ihop med varandra, exempelvis genom att il-
lustrera olika aktiviteter som bidrog till att stabilisera relationen, dels illustrera
olika kontroverser som uppstér vilka skapade konflikt och triggade ett ifraga-
sattande. Ytterligare ett begrepp som blir viktigt i analysen av en inter-organi-
satorisk relation handlar om att ta fasta pa vilka saker som halls utanfoér ramen,
vilket Callon bendmner for disentanglement. Det kan handla om hur aktdrer
haller saker utanfor ramen for att mojliggdra handling eller for att koppla bort
ett ifrdgasittande som uppstar. Begreppen gor det mdjligt att visa hur relat-
ionen halls stabil och vad som skapar konflikt. Det ar dock viktigt att komma
ihag att varje element (alltsa de olika ”delarna” av ett nitverk som &r viktiga
att ta fasta pa som problematisering, roller, produkter) inte kan forstas eller kan
beskrivas som ett ssmmanhédngande, enhetligt element. Istillet bestér varje ele-
ment av en massa knutpunkter eller noder som har relationer mellan sig. Det
innebdr att varje element dr en del av ett storre, komplext ndtverk ddr dess
funktion dr sammanfldtade med andra delar. I analysen ar det alltsa viktigt att
inte se dessa element som fasta eller enhetliga, utan mer som dynamiska och
integrerade delar av ett storre nitverk.

En andra syftesformulering

Analysen av dessa olika element syftar till att synliggora processen vad géller
hur inter-organisatoriska relationer styrs och uppritthalls, vilka problem som
uppstar och som i den sista delen av den hér avhandlingen anvénds for att dis-
kutera med den internationella litteraturen om inter-organisatorisk styrning. I
relation till litteraturen om inter-organisatoriska relationer blir en konstruktiv-
istisk utgdngspunkt sarskilt intressant eftersom styrning kan ses som en poten-
tiell, men inte garanterad, killa till att stabilisera relationen. Atervinder vi till
resonemangen av Coase och Williamson och transaktionskostnadsteorin i ka-
pitel tva fungerar styrning som ett verktyg for att minska malinkongruens,
stdvja opportunism och komma till ritta med brister vad géller koordinering.
Traditionella styrsitt forvantas darfor bidra till att skapa en tydlighet i situat-
ionen. Styrning betraktas darfor inte sdllan som statiskt och givet, en fardig
funktion. Detta kan kontrasteras mot Callons resonemang som betraktar styr-
ning som konstruerande och nagot som formas. Enligt Callon &r aktdrernas
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bevekelsegrunder alltsa inte givna. Perspektivet hjilper till att rikta uppmark-
samheten mot aktorernas forsok till rolletablering, det vill sdga vem som ska
gora vad, hur ansvar ska fordelas och hur produkter ska definieras, vad de ska
kosta och hur de ska levereras. Detta dr ocksa fragor som aktorerna i relationen
standigt behover hantera.

Den har avhandlingens ambition ar séledes att bidra till den pagéende teo-
retiseringen av inter-organisatorisk styrning (se kapitel tvA om doménteori),
men pa en annan niva i relation till de reduktionistiska teoribildningarna. Stu-
dien dr snarare intresserad av vad Llewelyn (2003) bendmner som teoretisering
genom koncept. I relation till stora kontextfria teorier (som transaktionskost-
nadsteori och agentteori) som aspirerar pa att forklara eller beskriva en struktur
pa samhéllsniva, kan konceptteoretisering sdgas handla om att beskriva kon-
cept som mdjliggor for forskare att observera nagot mer specifikt (Llewelyn
2003). Att mojliggora etablerandet av nya koncept dppnar upp for forskare att
se saker som de annars inte skulle upptackt.

I sin studie av ansvarighetsprocesser i utkontrakteringsrelationer visar Hag-
bjer (2014) hur anvéndbar Llewelyns (2003) konceptualisering dr genom att
identifiera tva olika delprocesser av ansvarighet: formulering av problem (is-
sue formulation) och definiering och tillskrivning av olika roller (role attribut-
ion). I den hér studien dppnar Llewelyns (2003) resonemang kring teoretise-
ring upp for att identifiera och forsta styrningsaktiviteter och problem, och det
gor jag med hjélp av koncept som tar fasta pa stabilitet och instabilitet. Mot
bakgrund det teoretiska perspektivet som introducerats i det hér kapitlet kan
jag darfor ga bortom reduktionistiska studier. Detta betyder inte att jag forkas-
tar och forbiser resultaten av dessa studier, men perspektivet i den hér studien
gor det mojligt att utveckla var forstaelse for vad som orsakar styrproblem i
inter-organisatoriska relationer (med hjélp av ifragasittande) och vilka styr-
processer som stabiliserar sddana relationer (inramning), eller som Mouritsen
med flera (2001) sager i sin studie med liknande ambitioner: In this study we
therefore illustrate how the dynamic effects of new inter-organizational con-
trols can work. We do not say that they will always work in this way.” (Mou-
ritsen med flera 2001, sidan 224). Efter den hér introduktionen av avhandling-
ens metodteori och analytiska ramverk kan jag ocksé precisera avhandlingens
syfte och fragestéllning fran:
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Syftet med den hér studien ir att 6ka forstiaelsen for styrning och problem
i inter-organisatoriska relationer.

Hur styrs inter-organisatoriska relationer?
Till:

Syftet med den hiir studien éar att 6ka forstaelsen for stabilitet och insta-
bilitet i inter-organisatoriska relationer.

Hur skapas stabilitet och instabilitet i inter-organisatoriska relationer?

I nésta kapitel beskriver jag hur forskningsprocessen har sett ut.
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Forskningsprocessen

I det hér kapitlet beskriver jag forskningsprocessen. Forst beskriver jag hur jag
gatt till viga for att vilja litteratur till faltet som jag positionerar studien i. Dar-
efter foljer ett avsnitt om den empiriska studien med fokus pa utgangspunk-
terna som fanns vid studiens bdrjan. I avsnittet darefter beskriver jag processen
for féltarbetet, vilket foljs av ett avsnitt om hur bearbetning och analys av filt-
materialet har gatt till. Aven om filtarbetet och analysen av filtmaterialet inte
ska ses som separata foreteelser skiljer jag pa dessa i presentationen. Kapitlet
avslutas med ett avsnitt dér jag resonerar om studiens trovérdighet och tillfor-
litlighet samt redogdr for etiska dverviaganden.

Processen for litteratursékning

Redan innan jag blev antagen till forskarutbildningen och pébdrjade arbetet
med denna studie hade jag kommit i kontakt med och intresserat mig for litte-
raturen om inter-organisatoriska relationer (Dekker 2004; Janssen och Joha
2008; Kastberg 2014). Jag anvinde mig darfor av denna litteratur tillsammans
med en litteraturoversikt som jag forfattat pA omradet inter-organisatorisk styr-
ning och gemensamma ndmnder (Meltzer 2018) som utgangspunkt for vidare
lasning. Under min forsta termin pa forskarutbildningen gick jag en doktorand-
kurs 1 inter-organisatorisk styrning vid Copenhagen Business School som gav
mig ytterligare litteratur (Dekker 2004; Caglio och Ditillo 2008a; Anderson
och Dekker 2014; Anderson, Christ, Dekker och Sedatole 2014; Albers, Wohl-
gezogen och Zajac 2016; Dekker 2016; Anderson med flera 2017; Long och
Sitkin 2018). Sammantaget skapade detta en ingang i forskningsfaltet. Arbetet
med litteraturgenomgangen har pagatt med olika intensitet under hela forsk-
ningsprocessen, men jag har arbetat sirskilt intensivt med att soka, ldsa och
skriva fram litteraturdversikten under varen 2020, som déarefter har reviderats
flera ganger.

Nér jag sokte efter artiklar pd Google Scholar anvinde jag mig av begrepp

ERINET) ERINEL)

sasom: “inter-organizational”, “inter-firm”, “’strategic alliances”, ’networks”,

EERNER) EERNEE) EERNEL)

”coalions”, ’supply-chain”, “partnerships”, ’shared service center”” och joint
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venture” i kombination med andra begrepp sdsom: “management control”,
”accounting”, “’relationships” och ”public sector” i syfte att hitta relevanta stu-
dier pa omradet. Tidigt i min sdkning fann jag flera litteraturdversikter som
hjélpte mig uppticka relevanta studier att inkludera (Caglio och Ditillo 2008a;
Anderson och Dekker 2010; Meira med flera 2010; Anderson och Dekker
2014; Dekker 2016; Caglio och Ditillo 2021). Under varen 2020, d& det mest
intensiva arbetet med litteraturgenomgangen pagick, kunde jag se att flera stu-
dier publicerades i liknande tidskrifter som: ”Accounting, Organizations and
Society”, "Management Accounting Reseach”, ”Accounting, Auditing and
Accountability Journal”, ”Critical Perspectives on Accounting”, och ”Finan-
cial Accountability and Management”. Mot bakgrund av detta borjade jag ldsa
titlar och nyckelord for artiklar som var publicerade i dessa tidskrifter och jag
kompletterade med att 14sa artiklarnas sammanfattningar for att kunna avgora
om de var relevanta. For att organisera litteraturen skapade jag en Excelfil dér
jag sammanstéllde studiernas artal, forfattare, titel och tidskrift. Pa sé vis skap-
ade jag en struktur dir jag markerade vilka artiklar jag ldst och vad de handlade
om. Excelfilen hjélpte mig sedan att skapa teman for presentationen av littera-
turen i avhandlingen. En sak som blev allt tydligare med tiden var att studier
som betraktat styrning och relationer som en process var i minoritet samtidigt
som resonemangen i dessa artiklar fingade mitt intresse.

Processen f6r den empiriska studien

Forskningsprocesser innehéller en méngd olika val och beslut. Dessa handlar
inte bara om sjédlva genomforandet av studien som exempelvis val av vad som
ska studeras eller val av teoretiskt ramverk utan ocksé hur studien ska presen-
teras for lasaren. Eftersom denna avhandling har skrivits inom ramen for ett
storre foljeforskningsprojekt vid Kommunforskning i Vistsverige (KFi) var
nagra grundldggande beslut redan tagna. Avhandlingen skulle handla om mel-
lankommunala samarbeten och dessa skulle foljas over tid. Vilka samarbeten
som skulle studeras stod ocksa klart. Utdver detta var jag fri att bestimma stu-
diens inriktning och utformning. Det betyder att forskningsfragan inte var gi-
ven, inte heller teoretiskt perspektiv eller vilket vetenskapligt félt som studien
skulle bidra till. I detta avsnitt ska jag darfor beskriva hur denna process sett
ut, vilka utmaningar jag moétt och vilka beslut jag tagit under processens gang.
Jag ska dock borja med att beskriva utgangspunkterna som jag tog med mig in
i studien.
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Utgangspunkter for studien

Varen 2017 anordnade Kommunforskning i Véstsverige (KFi) en workshop
tillsammans med sina medlemskommuner. Syftet med workshopen var att be-
handla vilka fragor som for tidpunkten var aktuella i kommunerna och inom
vilka omréaden fler studier efterfragades. Under den har perioden var jag verk-
sam pa KFi och deltog vid workshopen. Ett omrade som sirskilt pekades ut
var att kommunerna sag ett dkat behov av samarbete dver kommungrénser,
samtidigt som detta ocksa problematiserades av olika skil. Oavsett potenticlla
problem pekade deltagarna ut samarbete som helt avgérande for att kommu-
nerna dver huvud taget skulle kunna klara den utveckling som kommunala f6-
retridare sag framfor sig.

Efter workshopen bestdmdes att samarbete var ett intressant tema for fort-
satt diskussion. Ytterligare en workshop anordnades for att behandla fragan
ndrmare och undersokte vilket intresse som fanns bland kommunerna att vara
delaktiga i en studie. Utifran detta arbetades en projektskiss fram som beskrev
att samarbetskonstellationerna som skulle inkluderas i studien skulle f6ljas 16-
pande liksom att workshops och avrapporteringar i form av skriftliga rapporter
skulle ske 1opande. Upplagget skulle sékerstélla ett larande mellan kommu-
nerna under projektets gang. Vid den hér tidpunkten kunde kommunerna vélja
mellan tre olika samordningsformer for formaliserat samarbete: gemensam
ndmnd, kommunalférbund och kommunalt bolag. Olika samarbetskonstellat-
ioner och kommuner kontaktades darfor i syfte att inkludera olika samord-
ningsformer i studien. P4 sé sitt skulle larandet i projektet inte enbart inkludera
ett utbyte mellan forskarna och kommunerna, utan dven mellan olika kommu-
ner och samarbetskonstellationer. Efter urvalsprocessens stod det klart att tre
gemensamma namnder, ett kommunalférbund och ett saméigt kommunalt bo-
lag ingick i studien. Tva av de gemensamma ndmnderna dvergick, under stu-
diens gang, i avtalssamverkan. Verksamhetsomradena som samarbetena kret-
sade kring — 16n, IT, milj6tillsyn, rdddningstjanst och avfallshantering — var
bade stdd- respektive kdrnuppgifter. En 6verblick 6ver avhandlingens samar-
beten aterfinns i nedanstaende tabell (2) och i nésta introducerande empirika-
pitel beskriver jag organiseringen av relationerna och centrala aktorer.
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Tabell 2: Studerade samarbeten

Samarbete Kommuner Verksamhetsomrade Samordningsform Uppgift
1 Appelby L6n (2014) Avtalssamverkan Stéduppgift
Tallvik IT (2012;2013)
Havsnas Miljé (2013) Gemensam namnd Kérnuppgift
2 Tallvik Ré&ddningstjanst Kommunalférbund Karnuppgift
Havsnas (2010;2015)
Gullbringa
3 Appelby Avfallshantering Kommunalt bolag Karnuppgift
Tallvik (1981;2001;2004)
Havsnéas
Mangesund

Av tabellen framgar att studien inkluderar fem kommuner, tva typer av uppgif-
ter och fyra samordningsformer for samarbete. Artalen visar startpunkten for
samarbetena, och vid vilka tidpunkter som ytterligare kommuner anslutit sig.

Varen 2018 genomfordes sex intervjuer med elva tjanstemin. Tre av inter-
vjuerna var fokusgruppsintervjuer. De strukturerades efter breda teman och
kategorier i syfte att fa en 6verblick 6ver hur samarbetena organiserades, varfor
de hade bildats och vem som ansvarade for vad. Intervjuerna gav ocksa en
inblick i vilka personer som jag kunde kontakta i ett senare skede for att hitta
lampliga intervjupersoner och relevanta moten att observera. Ett uppstartsmaote
med centrala tjinstemén, ndgra kommundirektdrer och verksamhetschefer, ge-
nomfordes ocksa dir det planerade uppldgget de kommande aren specificera-
des ytterligare. Med detta som utgéngspunkt strukturerades ocksa det fortsatta
faltarbetet, vilka méten som var intressanta att delta vid och vilka som var
lampliga att intervjua i kommande nedslag. I detta skede utsigs ocksa en kon-
taktperson i en av kommunerna som bland annat bistod i att forse mig med
relevanta styrdokument.

Under 2018 utlystes en doktorandtjénst vid Forvaltningshdgskolan i sam-
arbete med Kommunforskning i Vistsverige for detta projekt, som jag sokte
och antogs till. Under hela min forskarutbildning har jag varit anstilld vid For-
valtningshdgskolan, men projektet har delvis finansierats av KFi genom de
studerade medlemskommunerna. Inom ramen for foljeforskningsprojektet har
jag ansvarat for och skrivit tre empiriska rapporter som publicerats i KFi:s rap-
portserie (Meltzer och Kastberg 2019; Meltzer och Kastberg Weichselberger
2021; Meltzer och Kastberg Weichselberger 2022). Jag har ocksa hallit tre
workshops med de deltagande praktikerna. Jag kommer att &terkomma och be-
ritta mer om dessa i avsnittet som handlar om féltarbete, bearbetning och ana-

lys.
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Gemensam drift i svenska kommuner

Mellankommunala samarbeten &r inget nytt fenomen. Svenska kommuner har
samarbetat i olika former och med olika intensitet sedan 1862 men det har bli-
vit sérskilt aktuellt fran och med 1970-talet (Gossas 2006; SOU 2020:8). Fran
statlig niva har mellankommunal samverkan betraktats bade som en 16sning
och ett hinder beroende pa om kommunsammanslagningar har féresprakats el-
ler ej (Gossas 2006; Bergman 2013). Omkring 2017, nér den hér studien initi-
erades, var mellankommunala samarbeten verkligen i ropet, vilket bekraftades
av kommunala foretradare som jag pratade med och visades i beslut pa nation-
ell niva. Regeringen tillsatte under 2017 en parlamentarisk kommitté med upp-
drag att se dver kommunernas forutsdttningar, utmaningar och sérskilt utreda
fragan om utvecklade moéjligheter till kommunal samverkan (Dir 2017:13). Re-
sultaten presenterades i ett delbetéinkande om en generell ritt till avtalssamver-
kan (SOU 2017:77) och ett slutbetéinkande som inneholl flera lovord om ut-
vecklad strategisk samverkan for flera av kommunernas kérnuppgifter (SOU
2020:8). Statskontoret (2023) har visat att kommunerna ocksa samarbetar ge-
nom avtal i stor utstrackning efter inforandet av avtalssamverkan vilket tyder
pa att nya mojligheter till samarbete mellan kommuner var efterfragat av sek-
torn. Att fa en 6verblick ver hur omfattande mellankommunala samarbeten &r
i Sverige har visat sig vara svart. Tva aktuella kéllor finns dock att tillgd. Den
ena ar kommunutredningens slutbetdnkande (SOU 2020:8). Den andra &r en
rapport fran Statskontoret (2023) som analyserat utvecklingen av samverkan
mellan kommuner.

Av kommunutredningen framgar att det ar 2016 fanns 184 gemensamma
ndmnder och av Sveriges 290 kommuner ingick 77 procent (eller 223 kommu-
ner) i samarbete kring minst en gemensam namnd. Statskontoret (2023) menar
att det enligt uppgifter fran Sveriges Kommuner och Regioner och deras egen
inhdmtning av uppgifter fanns 118 gemensamma ndmnder med enbart kom-
muner under 2016. I huvudsak &r det verksamhetsomrdden som kan klassifi-
ceras som stoduppgifter och administration som exempelvis upphandling, IT,
l6nehantering samt véxel och telefoni som &r foremal for samarbete i en ge-
mensam ndmnd (SOU 2020:8; Statskontoret 2023). Det 4r ocksa vanligt att
overformyndare, miljotillsyn och samhallsbyggnad bedrivs i gemensamma
ndmnder. I kommunutredningen (2020:8) noteras ocksa att majoriteten av de
gemensamma ndmnderna har fa kommuner och medianvérdet uppgar till tre
medlemskommuner. Det foreligger dock en variation mellan hur stora kom-
munerna dr som samarbetar sett till invanarantalet. Mellan den storsta och
minsta kommunen som samarbetar i en gemensam niamnd skiljer det med 20
000 invanare i 45 procent av fallen (SOU 2020:8). Statskontoret (2023)
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konstaterar ocksé att pendlingskommuner* och storre stider’ har mindre ge-
mensamma ndmnder &n vriga kommuntyper.

Statskontoret (2023) menar att det i princip inte blivit fler gemensamma
namnder mellan 2016 och 2022, bara fyra stycken. Dock har det skett nagra
fordndringar. Antalet gemensamma ndmnder som ansvarar for verformyndar-
verksambhet har okat kraftigt sedan 2016. Dartill ska ldggas att en del nimnder
har upphdrt medan nya har tillkommit. Sammanséttningen av kommuner som
ingér i de gemensamma ndmnderna har fordndrats da vissa kommuner har valt
att lamna en gemensam ndmnd medan andra har valt att ansluta sig. I Statskon-
torets rapport finns nedanstaende figur (figur 2) med som visar antalet gemen-
samma ndmnder ar 2016 och ar 2022.

Figur 2: Antal gemensamma namnder 2016 och 20226

Antal gemensamma nimnder med enbart kommuner per
verksamhetsomrade 2016 och 2022.

= 2016
w2022

Vad giller samordningsformen kommunalférbund konstateras att antalet har
varierat under aren. Generellt kan sidgas att de har minskat i samband med

4 Statskontoret har anvant kommuntypsindelningen fran Sveriges Kommuner och Reg-
ioner. I den finns tre pendlingskommunstyper. Generellt kan sdgas att minst 30—40 procent
av nattbefolkningen ska pendla till arbete och 30 procent av den sysselsatta dagbefolk-
ningen ska bo i en annan kommun for att det ska klassificeras som en pendlingskommun.

3 Statskontoret har anvant kommuntypsindelningen frén Sveriges Kommuner och Reg-
ioner. Storre stider definieras som kommuner med minst 50 000 invanare varav minst

40 000 invédnare i den storsta titorten.

6 Statskontoret 2023, sidan 45
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kommunsammanslagningar och dkat igen ndr sammanslagningar tonats ner
(Gossas 2006), men sedan 1980-talet har antalet forbund 6kat succesivt (SOU
2020:8). Ar 2016 fanns det enligt kommunutredningen (SOU 2020:8) 175
kommunalférbund och trenden sedan 2010 &r att fler kommuner anslutit sig
(totalt 131) till befintliga forbund istéllet for att bilda nya. Statskontoret (2023)
menar att det 2016 fanns 84 kommunalforbund med enbart kommuner som
medlemmar. Flera verksamhetsomraden forekommer i forbundsform. I huvud-
sak ar det verksamhetsomradena raddningstjénst, infrastruktur (sasom fysisk
och teknisk planering, bostadsforbattring, néringslivsfrimjande atgérder och
turismverksamhet), och gymnasieskola som &r de vanligast forekommande
verksamheterna i forbundsform (SOU 2020:8; Statskontoret 2023). Statskon-
toret (2023) uppger ocksa gymnasieskola, energi samt vatten och avfall som
vanliga uppgifter att forligga i ett gemensamt forbund. Betraktas kostnaderna
utgdr riddningstjansten det storsta verksamhetsomradet.

Detta ska dock stéllas i relation till den statistik over kostnader som kom-
munutredningen (SOU 2020:8) redogor for. Dar framgar att kommunalforbun-
dens kostnader under 2017 endast motsvarade tre procent av kommunernas
sammanlagda bruttokostnader. I kommunutredningen (SOU 2020:8) noteras
att majoriteten av forbunden har f4 medlemmar och i jamforelse med gemen-
samma ndmnder uppgar medianvardet till fem medlemskommuner per for-
bund. I likhet med gemensamma ndmnder ar det en stor spridning vad géller
invanarantal for kommunalforbundens medlemskommuner. Bara 12 procent
av samtliga kommunalférbund har medlemskommuner dar skillnaden mellan
invanarantal dr mindre dn 10 000 mellan den storsta respektive den minsta
medlemskommunen. Kommunutredningen (SOU 2020:8) konstaterar ocksa
att statistik som de tagit del av ger stdd for att variarationen i invanarantal blir
storre ju fler medlemskommuner som ett kommunalférbund har. Statskontoret
(2023) konstaterar i sin rapport att vissa kommuntyper ingér samarbete oftare
dn andra.’

Over tid har det dock skett forindringar. Statskontoret (2023) menar att det
2016 tillkommit fem nya kommunalférbund samtidigt som tre har upphort. 1
tolv forbund har sammansittningen av medlemskommuner forédndrats, nya har
tillkommit andra har ldmnat. En sammanslagning har ocksa skett av tre

7 Statskontoret har anvant kommuntypsindelningen frén Sveriges Kommuner och Reg-
ioner. Pendlingskommuner dir mindre stad eller tétort ingar oftare &n andra kommuntyper i
ett kommunalférbund. Det definieras som kommuner dir minst 30 procent av nattbefolk-
ningen pendlar till arbete i annan mindre ort och/eller dir minst 30 procent av den syssel-
satta dagbefolkningen bor i en annan kommun.
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kommunalforbund till ett. I Statskontorets rapport finns nedanstaende figur (fi-
gur 3) med som visar antalet kommunalforbund &r 2016 och ar 2021.

Figur 3: Antal kommunalférbund 2016 och 20218

Antal kommunalférbund med enbart kommuner som medlemmar
per verksamhetsomrade 2016 och 2021.
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Kommunutredningens slutbetdnkande (SOU 2020:8) presenterar ocksa en del
statistik 6ver kommunala bolag. Under 2017 var det 350 av totalt 1800 kom-
mundgda bolag som fanns registrerade som samégda bolag. En majoritet av
dessa bolag ansvarar for investeringsintensiva verksamhetsomraden som ex-
empelvis energi, fastighet och miljo. I jamforelse med gemensam ndmnd och
kommunalférbund dr de samégda bolagen kostnadsintensiva. Under 2017 upp-
gick nettoomséttningen till 203 miljarder kronor (for samtliga 1800 bolag).

Vad giller formen avtalssamverkan har Statskontoret skickat ut en enkét
till samtliga 290 kommuner. 185 besvarade enkéten vilket ger en svarsfrekvens
pa 64 procent. 9 av 10 kommuner som besvarade enkdten uppger att de har
avtalssamverkan med andra kommuner.

Ovanstaende statistik och redogorelse fran kommunutredningens slutbe-
tankande och Statskontorets rapport kan stillas i relation till de gemensamma
driftsorganisationer som studerats i den hér avhandlingen (se tabell 2). Mina
valda samarbeten speglar vl bredden av den praktik av samarbeten som finns
i sektorn. Loneadministration, IT och miljétillsyn &r de omrdden som sektorn

8 Statskontoret 2023, sidan 43
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i stor omfattning samarbetar kring. Det kommunalforbund jag studerat har tre
medlemskommuner vilket gor att det hamnar under medianvardet. Samtidigt
ar det ett forbund som har stor variation i invadnarantal mellan den storsta kom-
munen (Gullbringa) och den minsta kommunen (Tallvik), vilket tillsammans
med uppgiften som forbundet ansvarar for (raiddningstjanst) gor det till ett vanligt
forekommande kommunalforbund. Till sist har dven ett samégt kommunalt bo-
lag med ansvar for avfallshanteringsfragor studerats vilket dr ett av de vanligaste
forekommande verksamhetsomradena och ett investeringstungt omrade.

Att inkludera flera verksamhetsomraden och samordningsformer kom med
en del utmaningar. For det forsta har jag behdvt dgna mig ét att 1dsa pa om de
olika samordningsformernas olikheter, inte minst nér det géller de olika verk-
samhetsomradenas olikheter — fragor om avfallshantering &r inte desamma
som fragor om l6nehantering eller miljétillsynsarbete eftersom de &r verksam-
hetsspecifika. For det andra krdvdes omfattande féltarbete for att fanga alla
verksamhetsomraden (16n, IT, milj6, raiddningstjanst, avfallshantering). Anta-
let intervjuer och mdten att observera blev betydligt fler &n om jag hade foku-
serat pa en typ av samarbete eller verksamhetsomrade. Det har lett till att det
varit ett omfattande faltmaterial som behdvt bearbetats. Jag kommer att besk-
riva mer hur jag tog mig an denna utmaning nér jag behandlar analysarbetet.
Det dr med dessa utgangspunkter och identifierade utmaningar som jag tog mig
an féltarbetet.

Faltarbete

I den hir studien har jag dgnat mycket tid pa féltet. Forst kan sdgas att faltar-
betet inte pagatt vid nagon sirskild avgransad period utan successivt pagatt
under flera ars tid. I den inledande delen av det hédr kapitlet beskrev jag hur
arbetet pa filtet tog fart redan under 2017 men det ar forst under 2018 som de
forsta intervjuerna genomfordes under forstudien. Aven om filtarbetet varit
utspritt under aren har arbetet intensifierats da de mer omfattande delstudierna
dgt rum (2019, 2020, 2021). En styrka for studier som foljer utvecklingen 6ver
tid &r att de tar fasta pa relationernas komplexitet och betraktar ndgot som dy-
namiskt. I den inledande delen av den hér avhandlingen uppmiarksammades
just att studier som foljer en utveckling 6ver tid saknas och efterfragas darfor
i syfte att finga de mangfacetterade relationerna (Caglio och Ditillo 2008a;
Kastberg 2014; Dekker 2016). Att genomfora en longitudinell studie mojliggor
att se relationerna i en inter-organisatorisk relation som dynamisk och forén-
derlig vilket studier av just inter-organisatoriska samarbeten och relationer vi-
sat (se bland annat Chua och Mahama 2007; Kastberg 2014; Sutton och Brown
2021) Nar jag befunnit mig ute pa filtet har jag anvint mig av flera tekniker
for att generera faltmaterial. Enligt Czarniawska (2014) &r forskaren en
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observator av det som hénder pa féltet och kan genom sin forforstaelse komma
att missa viktiga iakttagelser. Ett sétt att undvika detta ar att anvénda flera olika
metoder for att samla in sitt material och vid olika tidpunkter vilket i sin tur
paverkar studiens trovardighet. Jag har genomfort intervjuer, observerat mo-
ten, tagit del av dokument och anordnat workshops.

Dokument
Att bedoma omfattningen av de dokument som samlats in under de &r d& den
hir studien pagétt ar svart. Enbart materialet som jag fatt skickat till mig av
kontaktpersonen som utségs i foljeforskningsprojektet dr 6ver tusen sidor (obe-
arbetat). Darutdver har jag sjdlv samlat in en stor méngd dokument — styrdo-
kument, reglementen, organisationskartor, arsredovisningar, kontrakt, motes-
protokoll — som vart och ett ar fran ett par sidor till ndrmare 50 sidor. Dessutom
har jag, i samband med att jag observerat mdoten, fatt dagordningar och bilagor
till &renden skickade till mig. Dessa underlag varierar i l&ingd mellan en och
omkring 70 sidor. I de fall detta har funnits tillgdngligt har jag tagit del av
underlag, styrdokument, interna utredningar, konsultrapporter med mera for
tidpunkten da samarbetena bildades och fram till idag.

Dokumenten har varit viktiga av flera skél. For det forsta har de hjalpt till
i forstaelsen av vad som pagér under de méten jag observerat och de har hjélpt
till vid utformningen av intervjuguider. Dokument som tjénsteskrivelser, ut-
redningar, kontrakt, arsredovisningar och reglementen, har anvints for att
komplettera och forstd motiv och forhéllningssétt och ar alla tecken pa forsok
for att formalisera styrningen. Exempelvis har aktuella teman som diskuterats
1 dokument kunnat lyftas med intervjupersoner under sjilva intervjuerna. Do-
kumenten har ocksa hjilpt till att bidra till en forstaelse Gver hur samarbetena
har utvecklats &ver tid, exempelvis hur malbilder har férdndrats fran tidpunk-
ten d& samarbetena bildades och hur de utvecklats sedan dess. I tabell 3 sam-
manfattar jag de huvudsakliga dokumenten som jag anvént for min analys i
kapitel sex, sju och atta och i huvudsak for den empiriska beskrivningen i ka-
pitel fem.

Tabell 3: Dokument

Ar Organisation Text

2010  Tallvik, Havsnés Utredning — IT

2010 Tallvik, Havsnas Utvardering — IT

2011 Tallvik, Havsnas Samverkansdverenskommelse — IT
2011 Tallvik, Havsnas Principer fér kostnadsférdelning — IT
2012  Appelby, Tallvik, Havsnas Samverkanséverenskommelse IT
2012  Appelby, Tallvik, Havsnas Principer fér kostnadsférdelning — IT
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2012
2012
2012
2013
2013
2013
2013
2013
2014
2014
2014
2014
2015
2015
2017
2017
2017
2017
2018
2018
2018
2018
2019
2019
2019
2019
2020
2020
2020
2021
2021
2021
2021
2021
2021
2021
u.a.

u.a.

u.a.

Appelby, Tallvik, Havsnas

Tallvik, Havsnas

Gullbringa

Appelby, Tallvik, Havsnéas

Appelby

Appelby, Tallvik, Havsnéas

Appelby, Tallvik, Havsnas

Appelby, Tallvik, Havsnas

Appelby, Tallvik, Havsnas

Appelby, Tallvik, Havsnas

Appelby, Tallvik, Gullbringa
Appelby, Tallvik, Havsnas, Mangesund
Appelby, Tallvik, Havsnas

Appelby, Tallvik, Gullbringa

Appelby

Tallvik

Havsnéas

Mangesund

Appelby, Tallvik, Havsnas, Mangesund
Appelby, Tallvik, Havsnas, Mangesund
Avfallsbolaget

Avfallsbolaget

Appelby, Tallvik, Havsnas

Appelby, Tallvik, Havsnéas

Appelby, Tallvik, Havsnas

Appelby, Tallvik, Havsnéas
Avfallsbolaget

Avfallsbolaget

Mangesund

Tallvik

Tallvik

Mangesund

Mangesund

Avfallsbolaget

Avfallsbolaget
Réddningstjanstférbundet

Appelby, Tallvik

Avfallsbolaget

Appelby, Tallvik, Havsnas, Gullbringa,
Mangesund, Raddningstjanstforbun-
det, Avfallsbolaget
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Tjansteskrivelse — Lon, IT

Reglemente — servicenamnd
Konsekvensutredning — Raddningstjénst
Tjansteskrivelse — Lon
Kommunfullméktige sammantréadesprotokoll
Samverkansoverenskommelse — Lon
Slutrapport — L6n

Reglemente — miljondmnd

Reglemente IT-ndmnd
Delegationsordning — IT-n&mnd
Férbundsordning — Raddningstjanst
Aktiedgaravtal

Utvérdering IT

Handlingsprogram — Raddningstjanst
Avfallsforeskrifter

Avfallsforeskrifter

Avfallsforeskrifter

Avfallsforeskrifter

Agardirektiv

Bolagsordning

Arsredovisning

Utlatande — arrendeavgift Mangesund
Avtal — Lén

Avtal IT

Tjansteskrivelse — Revidering miljonamnd
Samordning och styrning — Lén, IT, Miljé
Konsekvensutredning

Arsredovisning

Motion — medlemskap i avfallsbolaget
Utvérdering — miljondmnd

PM — miljénamnd

Tjansteskrivelse — Renhallningstaxa
Renhallningstaxa

Renhallningstaxa for Mangesund
Utlatande for beddmning av arrende
Arsredovisning

Tjansteskrivelse — IT-driftorganisation
Avfallsplan

Texter och underlag vid hemsidor
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Intervjuer

Under 2018-2021 har 130 intervjuer genomforts: sex under 2018, 61 under
2019, 25 under 2020 och 38 under 2021. Totalt har 76 personer intervjuats. For
en Overblick av intervjuerna se nedanstaende tabell (4). Intervjuerna har varit
mellan 24 minuter och 1 timme och 28 minuter. De flesta har dock varit om-
kring 40—50 minuter. Sammantaget uppgér intervjumaterialet till 100 timmar.
Jag har sjdlv genomfort 96 intervjuer. Resten har genomforts av kollegor i f61-
jeforskningsprojektet.” Eftersom det var viktigt att synliggora och finga relat-
ionerna mellan olika aktdrer i samarbetena har en bredd i urvalet av intervju-
personer efterstrivats. Intervjuer har skett med tjdnstemén och politiker fran
de olika kommunerna och fran de utférande verksamheterna. Exempel pa
tjidnstemén jag intervjuat dr: kommundirektdr, administrativ chef, samhélls-
byggnadschef, ekonomichef, chefer och medarbetare for de utforande verk-
samheterna. Exempel pa politiker jag intervjuat dr: kommunalrad, oppositions-
rad, politiker i den gemensamma miljondmnden, bolagsstyrelsen och politiker
i direktionen.

De forsta sex intervjuerna (samtliga med tjanstemdn) genomfordes under
2018 i syfte att fa en overblick over hur samarbetena organiserades, varfor de
hade bildats och vem som ansvarar for vad. Under 2019 genomfordes 61 in-
tervjuer. Ambitionen var att fanga olika aktdrers bilder varfor en bredd i urva-
let skedde dér politiker och tjanstemén pa olika nivder i kommunerna intervju-
ades. Baserat pa de iakttagelser som gjordes i den forsta delstudien gjordes ett
nytt, mindre urval under 2020 varpa 25 personer intervjuades. Endast verk-
samhetscheferna intervjuades i de utférande verksamheterna och politikerna i
ndmnd, bolagsstyrelse och direktion intervjuades inte. Under 2021 breddades
urvalet nagot igen da 38 intervjuer genomfordes.

Under samtliga fyra delstudier genomfordes intervjuerna vid en avgransad
period, inte séllan skedde flera intervjuer pa samma dag. Det var till stor fordel
da jag kunde komplettera fragorna i min intervjuguide med aktuella teman allt
eftersom. Vid intervjuer da det var svart for den intervjuade att vara aktiv och
ge utforliga svar kunde dessa teman anvandas som ett sitt att fa i gang samtalet.
Att intervjuerna skedde vid en avgransad period gjorde ocksa att jag var vil
insatt i materialet nir det var dags att bearbeta det.

I majoriteten av de intervjuer som genomforts har samma intervjuperson
intervjuats vid flera olika tillfédllen. Det har varit till en fordel d& en relation
kunnat etablerats vilket forbéttrat samtalen. Infor dessa intervjuer léste jag ige-
nom fjolarets intervju for att vara uppdaterad kring vilka fragor och teman som

9 Gustaf Kastberg Weichselberger har genomfort 31 intervjuer och en forskningsassistent
har genomfort 3 intervjuer.
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behandlats och kunde pa sa vis f6lja upp hiandelser fran foregéende ar. I alla
intervjuer har detta inte varit mojligt da personer bytt jobb, gétt i pension eller
fatt andra uppdrag. Det har dock inte paverkat kvaliteten pa intervjuerna. I
nagra fall har personerna varit sa pass nya i deras uppdrag att de inte haft tid
att sitta sig in i verksamheten varpa deras intervjusvar blivit ndgot grunda.
Detta &r inte ndgot som paverkat kvaliteten i mitt material som helhet eftersom
jag genomfort méanga intervjuer, 6ver flera ar och dessutom kompletterat med
dokument och observationer.

Under 2020 och 2021 har intervjuerna genomforts med hjilp av digitala
verktyg (55 via telefon och nio via Zoom) vilket har paverkat kvaliteten i
materialet nagot. Exempelvis forsdémrades ljudkvalitetenen for en del inspel-
ningar och for de intervjuer dar jag inte triffat personen tidigare upplevde jag
att samtalet inte blev lika naturligt som vid en fysisk intervju.

De intervjuade tillfragades via e-post dér jag bifogade ett dokument som
inneholl information om studiens syfte. Vid varje intervjutillfille fragade jag
den intervjuade om lov att fa spela in intervjun. Jag forklarade att jag i avrap-
porteringarna och i avhandlingen kommer att skapa fiktiva namn for de kom-
muner och samarbeten som ingdr i studien. Dértill informerade jag om att det
vid citat inte ska framga vem som sagt vad men att deras roller samt om de
tillhérde den utférande enheten eller kommunen behdver framga for analysen.
Jag forklarade ocksa att jag inte kan utlova fullstindig anonymitet da det alltid
finns en risk att de jag intervjuat sprider resultatet av forskningen pa egen hand.

Det finns flera olika perspektiv och synsitt pa intervjuer och beroende pa
hur de utformas fyller de olika syften. I den hér studien har jag valt att betrakta
intervjusituationen som ett samtal istillet for ett tillfélle for utfragning (Kvale
Brinkman och Torhell 2014). De intervjuguider som jag utformat har darfor
forsokt att behandla olika teman snarare n att struktureras och kategoriseras
utifran det vi sedan innan vet om styrning. Jag har for de olika intervjuerna
haft olika intervjuguider i syfte att anpassa frdgorna efter intervjupersonernas
ansvarsomrade, men de bygger i grunden pa samma teman kopplat till styr-
ning.
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Tabell 4: Intervjuer

Ref
#1
#2
#3
#4
#5
#6
#7

#8
#9
#10

#11
#12

#13
#14
#15
#16
#17
#18
#19
#20
#21

#22

#23
#24
#25
#26

#27
#28
#29
#30
#31
#32
#33
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Antal
3
4

- w N

N

- W =

w N

-

- W N W wWwN

Ar
2019, 2020, 2021

2018, 2019, 2020, 2021

2019

2019, 2021
2019, 2020, 2021
2019

2018, 2019

2019
2019
2019

2019, 2020, 2021
2019

2019, 2020, 2021
2021

2019, 2021

2019, 2020, 2021
2021

2019

2018, 2019, 2021
2019

2021

2021

2018, 2019, 2020, 2021

2021
2021
2020

2019

2019, 2021

2019, 2020, 2021
2019, 2020, 2021
2019, 2021

2019, 2020, 2021
2020

Roll

IT-chef

Administrativ chef
Avdelningschef
Affarsomradeschef
Ekonomichef

Styrelseledamot avfallsbolaget

Férbundschef

Miljdhandlaggare
Sékerhetschef

Ekonom

Administrativ chef

f.d. Ordférande IT-ndmnden
Miljsnamndens ordférande
Affarsomradeschef hushall
Ekonomichef
Samhallsbyggnadschef
Samhallsbyggnadschef
Processutvecklare
Personalchef
Loéneadministrator
Avdelningschef drift och
projekt
Informationsséakerhets-
samordnare
Kommundirektor
Personalchef
Miljdhandlaggare

Tillférordnad férbundschef

Styrelseledamot avfallsbolaget
Léneadministrator
Kommunstyrelsens ordférande
Kommunstyrelsens ordférande
IT-handlaggare
Kommunstyrelsens ordférande

Férbundsordférande

Organisation
IT

Appelby
Avfallsbolaget
Avfallsbolaget
Gullbringa
Havsnés
Ré&ddningstjanst-
forbundet
Miljdenheten
Havsnés
Réddningstjéanst-
férbundet
Havsnés
Havsnés
Havsnés
Avfallsbolaget
Havsnés
Appelby
Tallvik

Tallvik
Appelby
Léneenhet

Appelby

IT-enhet

Tallvik
Havsnés
Miljdenheten
Réddningstjéanst-
férbundet
Appelby
Léneenhet
Gullbringa
Tallvik
IT-enhet
Havsnés

Gullbringa



#34
#35
#36

#37
#38
#39
#40

#41

#42
#43
#44
#45
#46

#47
#48
#49
#50
#51

#52

#53

#54
#55
#56

#57
#58
#59
#60
#61
#62
#63
#64
#65

NN

- W = W

2021
2019, 2021
2019

2018, 2019, 2020
2019

2020, 2021

2019, 2021

2019, 2021

2019, 2020, 2021
2019
2018
2019
2019

2018, 2019, 2020, 2021

2019, 2020, 2021
2019
2019, 2020, 2021
2019

2019

2019, 2021

2021

2020, 2021
2019

2018, 2019, 2020, 2021

2019, 2021

2018, 2019, 2020, 2021

2019
2019
2019
2021
2019
2019

Ekonomi- och HR-chef
Ledamot, Férbundsordférande

Personalhandlaggare

Kommundirektor
Kommunstyrelsens ordférande
Styrelseordférande
Stéllféretradande
férbundschef
Avdelningschef
Teknik och stéd
Ekonomichef
Oppositionsrad
Verkstéllande direktor
Léneadministrator

Administrativ stabschef

Miljochef

Lénechef

Personalchef
Kommunstyrelsens ordférande
Teknisk samhallsbyggnads-
chef

Avdelningschef

Avdelningschef,
Tillférordnad férbundschef
Miljdhandlaggare
Verkstallande direktor
Ledamot direktion, ledamot
miljenamnd

Administrativ chef
Personalchef
Kommundirektor
Oppositionsrad
Miljdhandlaggare
Styrelseordférande bolaget
Léneadministrator
Kommunikationsansvarig

Ledamot miljondmnden
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Avfallsbolaget
Tallvik
Ré&ddningstjanst-
férbundet
Havsnas
Mangesund
Avfallsbolaget
Ré&ddningstjanst-
férbundet
Ré&ddningstjanst-
forbundet

Tallvik

Tallvik
Avfallsbolaget
Léneenheten
Ré&ddningstjanst-
férbundet
Miljdenheten
Léneenheten
Havsnas
Appelby

Tallvik

Ré&ddningstjanst-
férbundet
Ré&ddningstjanst-
forbundet
Miljdenheten
Avfallsbolaget
Tallvik

Tallvik

Tallvik

Tallvik
Havsnas
Appelby
Havsnas
Léneenheten
Avfallsbolaget
Appelby
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#66 1 2019 Ledamot miljond@mnden Appelby
#67 1 2019 IT-handlaggare IT-enheten
#68 1 2019 Verkstéllande direktor Avfallsbolaget
#69 4 2018, 2019, 2020, 2021 Kommundirektor Mangesund
#70 2 2019, 2020 Ekonomichef Appelby
#7114 2018, 2019, 2020, 2021 Kommundirektor Appelby
#72 1 2019 Styrelseledamot avfallsbolaget  Havsnas
#73 1 2019 Miljdhandlaggare Miljdenheten
#74 1 2019 Kommunstyrelsens ordférande  Gullbringa
#75 1 2019 Digital samordnare Tallvik
#76 1 2019 Teknisk samhallsbyggnads- Mangesund
chef
Observationer

Niér jag befunnit mig pé féltet har jag ocksa observerat en hel del moten. Totalt
har jag observerat 22 moten som varit mellan tva och fyra timmar langa. Under
alla observationer har jag tagit anteckningar som jag sedan renskrivit. De mo-
ten som jag har observerat har varit bade politiska nimndsméten, tjansteman-
namoéten och méten dér bade politiker och tjanstemén deltar. Mtena har bade
varit av mer formell karaktir med dagordning, ordférande och mojlighet att
fatta beslut och mer informella moten dér aktorer samlats for att diskutera kring
en specifik fraga.

Observationer dr en metod med flera férdelar, inte minst nér forskaren ar
intresserad av att studera vad som gors (Silverman 2013). I den hér studien har
det visat sig att observationer varit avgdrande for att jag ska forstd mig pa den
praktik som jag studerar. I borjan av det hir kapitlet beréttade jag att det initialt
var svart att forstd vilka aktorer som var relevanta och hur relationerna var
organiserade dem emellan. Det var svért att via dokument och information pa
hemsidor forsta sig pa vilken roll olika styrgrupper fyllde (som vid de inle-
dande intervjuerna dock tydliggjordes ndgot). Andra forskare har vittnat om
att det finns fordelar med att kombinera intervjuer med observationer (Chua
och Mahama 2007; Czarniawska 2014). I min studie har jag har kunnat stélla
intervjumaterialet i relation till observationerna. Jag har ocksa kunnat anpassa
intervjufragorna i relation till observationsiakttagelserna och information fran
dokument. Det var forst vid sjdlva observationerna som jag fick inblick i vilka
fradgor som behandlades, vilka motesforum som var rena informationsforum
snarare an beslutsform och vad som hénde ifall aktdrerna var oense i fragor.
Det var avgorande att forstd vem som initierade fragor och hur dessa sedan
mottogs av andra aktorer. Att observera moten har varit ett sitt att f4 syn pa
hur det gér till nér styrningen utdvas. I den hér studien bidrar métesobserva-
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tionerna just till att forsta forhandlingarna mellan olika aktorer och vilka fragor
som lyfts och av vem &ver tid.

Infor varje observation (forutom vid de tre webbinspelade fullméiktigesam-
mantridena som jag observerade i efterhand) har jag sékerstéllt mitt deltagande
genom att jag kontaktat sammankallande eller ansvarig for méotet och beréttat
om studien och foljeforskningsprojektet. Vid de forsta motesobservationer
som jag gjorde bad jag ocksa den som gett mig access att sikerstilla att min
nédrvaro var accepterad av de andra som skulle delta under métet. Denna be-
kréftelse kom jag efter hand att 6verge eftersom flera av de méten jag obser-
verade hade deltagare som jag triffat flera ganger och var darfor val infor-
stadda med studien. Vid nagra av métena fick jag introducera mig sjilv och
min forskning, vid andra méten fick jag inte den mojligheten och vid dessa
tillfallen var det svart att sékerstélla att motesdeltagarna kénde till och accep-
terade min nérvaro. En situation som uppstod var vart jag skulle sitta under
sjilva motesobservationen. Vid de mdten som jag observerade dir personer
som jag tréffat vid flera tillfallen och som kéande till mig och studien vél fick
jag sitta med vid samma bord. Vid andra méten fick jag sitta vid ett annat bord,
tillsammans med erséttarna for motet eller pé en stol bredvid.

Under sjélva motesobservationerna forsokte jag att i s stor utstrdckning
som mdjligt anteckna om jag hade nagra egna reflektioner innan sjdlva motets
borjan. Jag forsokte fa med allt kringprat som uppstod mellan métesdeltagarna,
sdrskilt 1 de fall d& de pratade om en aktuell fraga som de skulle diskutera vid
motet. I de flesta fall har jag antecknat pa datorn vilket &r till fordel da det géar
mycket snabbare dn att anteckna for hand. En nackdel ar att det dock drog till
sig uppmérksamhet, ndgot som jag upplevde avtog allt eftersom métet pagick.
Efter att ha testat de bada anteckningsmetoderna bedomde jag att de fordelar
som fanns med att anteckna péa datorn dvervigde de potentiella nackdelar som
fanns. I sa stor utstrdckning som mdjligt antecknade jag allt som sades och av
vem, gjorde jag egna reflektioner under métets gang skrev jag ocksa ner dessa.
Efter motet sammanfattade jag reflektioner utifran motet som helhet. Jag sam-
manstéllde och renskrev observationsanteckningarna sa fort det var mojligt, i
de allra flesta fall bara ndgon eller nagra dagar efter det att observationen ge-
nomfordes. Eftersom bearbetningen skedde sé ndra inpa kunde jag komma
ihag saker som jag inte hunnit anteckna under observationstillféllet. Pa det sét-
tet mojliggjordes rikliga observationsanteckningar. Mdtena som jag observerat
listas nedan (tabell 5) och har alla anvénts i analysen.
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Tabell 5: Observationer

Ar Mbte Datum Verksamhet Plats

2019 Digitaliseringsrad 2019-02-19 IT Tallvik
2019 Ledningsgruppsméte 2019-02-19 Ré&ddningstjéanst Forbundet
2019 IT-styrgrupp 2019-02-21 IT Tallvik
2019 Miljsndmnden 2019-02-27 Miljé Tallvik
2019 Samverkansrad 2019-03-15 Lon, IT, Miljo Havsnas
2019 Extra bolagsstamma 2019-03-15 Avfall Havsnés
2019  Agarsamrad 2019-03-15 Avfall Havsnas
2019  Digitaliseringsrad 2019-04-02 IT Havsnéas
2019 Miljsnamnden 2019-04-17 Miljé Tallvik
2019 Styrgrupp 2019-04-24 Lon, IT Havsnas
2019 Arsstamma 2019-04-24 Avfall Mangesund
2019 Digitaliseringsrad 2019-05-21 IT Appelby
2019  Renhallningssamrad 2019-05-28 Avfall Bolaget
2020 Styrgrupp 2020-10-08 Lon, IT, Miljo Teams
2020 Samverkansrad 2020-10-22 Lon, IT, Miljo Teams
2020 Agarsamrad 2020-10-22 Avfall Teams
2021 Direktionsmoéte 2021-02-11 Ré&ddningstjanst Teams
2021 Samverkansrad 2021-03-26 Lon, IT, Miljé Teams
2021  Agarsamrad 2021-03-26 Avfall Zoom

2021 Kommunfullmaktige* 2021-05-15 Avfall Mangesund
2021 Kommunfullméktige* 2021-05-24 Avfall Mangesund
2021 Kommunfullméktige* 2021-11-29 Miljé Tallvik

* Webbinspelade tillfdllen vilka jag observerade i efterhand.

Workshop

En sista aktivitet som jag dgnat mig at, och som jag klassificerar som faltarbete,
ar att jag har anordnat workshops. Inom ramen for det foljeforskningsprojekt
som den hér studien &r en del av ingick det att efter varje delstudie aterkoppla
till de studerade organisationerna, dels genom en skriftlig rapport, dels genom
en muntlig redogorelse. Det priméra syftet med projektet har varit att fa till
stand ett ldrande mellan de studerade samarbetena. Detta har skett vid totalt
fyra tillféllen, varav ett pa plats i Tallvik (2018), ett pa plats pa raddningstjanst-
forbundet (2019), ett via Zoom (2020) och ett hybridtillfille som bade var pa
plats i Havsnés och 6ver Teams (2021). Det forsta tillfallet, 2018, var ett upp-
startsméte for att forankra studien och berétta om vad litteraturen pa omradet
visat. Vid samtliga tillfdllen jag har bjudit in politiker och tjansteman som in-
tervjuats och som medverkat vid de moten som jag observerat. Dessa har i sin
tur skickat vidare inbjudan till personer som de anser sig vara berérda. Exem-
pel pa personer som deltagit d&r kommunstyrelsens ordforande i olika
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kommuner, kommundirektorer, administrativa chefer, chefer for de utférande
verksamheterna, [T-tekniker, avdelningschefer i riddningstjanstférbundet och
ekonomichefer.

Workshopparna har jag genomfort tillsammans med projektledaren. Infor
varje workshop har vi skrivit ithop en skriftlig rapport som vi presenterat for
deltagarna. Teman som vi behandlat har varit kopplade till dgarstyrning och
styrningsrelaterade utmaningar. Vid det sista tillféllet har vi ssmmanfattat vara
iakttagelser som helhet. Under workshopparna har vi stéllt ett antal fragor till
deltagarna som exempelvis: Kénner ni igen er i den beskrivning vi gjort? Ar
det nigot vi missuppfattat? Ar det ndgot som saknas? P4 s4 sitt har jag anvint
diskussioner som uppstatt for att ytterligare forstd mitt material ndgot som bi-
dragit till 6kad trovérdighet och tillforlitlighet for studien.

Tabell 6: Faltmaterial

Empiri 2018 2019 2020 2021 Summa
Intervjuer 6* 61** 25 38 130
Observationer 0 13 3 6 22
Workshop 1 1 1 1 4

* Varav tre var fokusgruppsintervjuer med mellan tva och fyra intervjupersoner per grupp.

**Varav en var en fokusgruppsintervju med tva intervjupersoner.

I ovanstiende tabell (6) har jag sammanfattat det féltarbete som jag gjort. I det
sista avsnittet i det hér kapitlet ska jag beskriva hur processen gick till nér jag
bearbetade och analyserade faltmaterialet.

Bearbetning, analys och presentation

I avsnittet om féltarbete beskrev jag hur arbetet pa faltet pagétt under flera ar
och med olika intensitet, det giller 4ven for bearbetningen och analysen av det
empiriska materialet. Forskningsproblemet, det teoretiska perspektivet och
féltarbetet har paverkat varandra under forskningsprocessen. Det beror bland
annat pa att jag fran borjan av studien inte hade ndgon teori som jag velat testa
i en ny kontext eller styrningslitteratur som jag velat anvidnda for att kategori-
sera den styrning som sker. Istdllet har jag d4gnat mig &t att alternera mellan
faltarbete och teori (Alvesson och Skdldberg 2008). Detta dr vad Ahrens och
Chapman (2006) kallar for en iterativ process dar forskaren forsoker hitta en
tillfredstéllande matchning mellan problem, teori och empiri. Pa ett sétt ar det
darfor olycklig att beskriva bearbetningsprocessen for sig sjilv eftersom detta
sker samtidigt som, och parallellt med, att faltarbetet genomfors. Likval be-
hovs ett avsnitt som behandlar hur jag sorterat, bearbetat och tolkat materialet.
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En analys &r ett systematiskt och kreativt arbete som gors i omgéangar under
hela forskningsprocessen och i ndra samspel med dem vi studerar, sarskilt nér
man anvénder sig av ANT och perspektiv med liknande utgangspunkter. En
analysprocess handlar darfor om att omvandla det empiriska materialet till
”fynd” eller iakttagelser som genererar ny kunskap. Att bli dverraskad av sitt
empiriska material dr inget som man kan forvénta sig utan ndgot som man som
forskare maste jobba aktivt for, eller som Timmermans och Tavory (2022, si-
dan 4) sdger: ”Suprising findings do not fall out of thin air: you will need to
cultivate them”. I jamforelse med kvantitativa analysprocesser som ofta har
fordefinierade procedurer for analysen som avgor signifikansen av resultaten
finns det inga standardiserade regler for hur féltmaterial i kvalitativa studier
ska analyseras och bearbetas. Daremot finns det en del knep och rekommen-
dationer for att 6ka studiens trovdrdighet och tillforlitlighet, men framfor allt
handlar analysprocessen i kvalitativa studier om att vara kreativ men inom rim-
liga grénser: ’[...] the analysis of interview data, as with all qualitative data, is
a sense making and interpretive process that requires creativity, sensitivity,
diligence and rigour” (Mahama och Khalifa 2017, sidan 334).

For egen del har det varit sérskilt viktigt att skapa ett vdlorganiserat falt-
material eftersom méngden material &r mycket omfattande. Organiseringen av
féltarbetet har skett enligt de forskningsetiska principer som finns (Veten-
skapsradet 2017). Eftersom féltarbetet i huvudsak skett under vissa avgransade
tidsperioder skapade jag mappar for respektive delstudie (2018, 2019, 2020,
2021) dér jag samlade intervjuerna, observationerna och dokumenten allt ef-
tersom. Den forsta bearbetningen av materialet skedde nér observationsanteck-
ningarna renskrevs och gjordes ldsbara samt nér intervjuerna transkriberades.
Jag har transkriberat 56 intervjuer och har haft formanen att fa hjélp med 78
intervjuer.'? I alla bearbetningsprocesser sker en reducering (Kvale med flera
2014). For renskrivningen av observationsanteckningarna har detta skett da jag
inte alltid vetat vad jag menat med de anteckningar jag har gjort. For intervju-
erna har reducering skett i de fall dé inspelningens ljudkvalitet varit bristfallig
och eftersom jag inte skrivit ut exakt alla naturliga samtalsord och pauser kan
detta ocksa betraktas som en reducering. I de fall da jag fatt hjilp av forsk-
ningsassistenter har jag berittat hur jag har dnskat att fa intervjuerna transkri-
berade och skickat over redan transkriberade intervjuer for att de skulle fa en
indikation pa vad som efterfragades i utskrifterna. I vissa fall har jag dock

10 Madelene Andersson (14 intervjuer), Hanna Hertzberg (10 intervjuer), Emma Mossberg
(10 intervjuer), Angelica Olsson (5 intervjuer), Johanna Thalenius (15 intervjuer), Viveka
Nilsson (10 intervjuer), Julia Rydberg (14 intervjuer).
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behovt ga tillbaka och lyssna pa intervjun och jaimfora med den utskrivna men
det har bara skett vid ett fatal tillfdllen. For att illustrera och askadliggdra har
jag anvént citat fran dokument, intervjuerna och observationsanteckningarna.
Vid behov har dessa citat bearbetats i syfte att gora dem mer ldsbara och for
att undvika att det gar att identifiera vem som sagt vad. Dessa redigeringar har
dock inte paverkat innehallet i framstéllningen.

Aven om inte alla intervjuer genomgéende har anvints lika aktivt i ana-
lysen, i bemaérkelsen att de refereras och citeras, har alla intervjuer gett en in-
blick i hur enheter och processer hos dgarkommunen var sammanlédnkad till
den utférande enheten (se exempelvis Thrane och Hald 2006, sidan 296). Infor
varje ny delstudie har jag atervint till mitt material och till mina avrapporte-
ringar for att dra lairdomar och kunna folja upp pé fragor och teman som visat
sig intressanta i analysprocessen (Czarniawska 2004).

Den totala mangden material &r omfattande och forutsétter ett systematiskt
arbetssétt for att mojliggora en Sverblickbar helhet. Nar jag har arbetat med
mitt material har jag dérfor kompletterat min ldsning genom att anvinda
NVivo for att sortera och analysera olika sorters texter sasom intervjuutskrif-
ter, observationsanteckningar och dokument. Programmet erbjuder olika sok-
och kodningsverktyg som har varit anvindbara nér arbetet har tematiserats.
Parallellt med avhandlingsarbetet har jag arbetat med att ta fram rapporter i
foljeforskningsprojektet. Nar jag arbetat med dessa har faltmaterialet struktu-
rerats utifran tre teman: dgarstyrning (Meltzer och Kastberg 2019), styrnings-
relaterade problem (Meltzer och Kastberg Weichselberger 2020) samt en
tredje och avslutande rapport som summerat de &vergripande ldrdomarna
(Meltzer och Kastberg Weichselberger 2022). I arbetet med rapporterna har
jag samarbetat med projektledaren (som ocksa har varit min huvudhandledare)
vilket inneburit en mdjlighet att diskutera faltmaterial och genomforande pa ett
ingdende vis. Exempelvis har vi diskuterat intervjufragor och utifran det forfi-
nat intervjuguider och vi har delat och diskuterat intressanta iakttagelser fran
intervjuerna i relation till rapporternas teman.

Kodning och analys av materialet har skett parallellt. I ett forsta steg har
kodning gjorts utefter empiriska teman s& som miljostrategiskt arbete, mo-
ten/forum, uppgifter kommunen atertagit i egen regi, resursfordelning och
finansiering. Detta ska ses som ett forsta steg i analysen. Dérefter har jag arbe-
tat vidare med analysen med teman som speglar det analytiska ramverk som
jag presenterade i foregéende kapitel, till exempel motiv, mélbilder och roller.

Jag har inte enbart anvént mig av NVivo nér jag genomfort analysen. Jag
har 14st och atervént till mitt faltmaterial och ldst om intervjuer, observations-
anteckningar och dokument som jag sedan omsatt i analystext utan att ta hjélp
av NVivo. Under sjdlva skrivprocessen har jag sedan édtervant till mitt falt-
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material och mina tolkningar for att se att de stimmer 6verens med den analys
som jag skrivit fram. Timmermans och Tavory (2022) menar att det ar l4tt att
fastna i att lista nyckelord eller begrepp som forekommer i materialet. Detta dr
dock en alldeles for deskriptiv sammanfattning som éaterberéttar vad som sigs
i intervjuerna, texterna eller vid mdtena som observerats. Istdllet belyser Tim-
mermans och Tavory (2022, sidan 71) vikten av att stélla andra sorters fragor
till materialet, som exempelvis: ”"Vem ar foresprakaren av det forda argumen-
tet?” eller ”Vad gor aktdrerna nir de ndmner argumentet i fraga?”. Samtidigt
pekar de pa att kodning aldrig ar fri fran teori utan bygger pa var forforstaelse
av var lasning av tidigare forskning. Sa hér skriver Timmermans och Tavory
(2022) om hur vi kan utveckla vart teoretiska tankande:

While sometimes you simply see the theory in your data, often it is easier to locate yourself
within theories if you follow what actors are doing in the field or how they construct their
narratives in the interviews and then start reading theoretically based on these insights.
Such reading, in turn, will spark more codes you can bring back to your data and expecta-
tions of what should be happening in your observations. Theories — even the most maplike
of accounts — tell you how action is patterned in the world. And thus, disciplining yourself
to look at such patterns in light of such theories is a helpful mode of provoking you to think
theoretically.

Timmermans och Tavory 2022, sidan 73

En utmaning som jag har haft i bearbetningsprocessen har handlat om hur det
empiriska materialet ska presenteras, nagot som jag funderat 6ver och ater-
kommit till flera ganger. Till en borjan hade jag en idé om att de avrapporte-
ringar som jag gjorde i foljeforskningsprojektet skulle kunna fungera som olika
analyskapitel i avhandlingen men allt eftersom arbetet fortskred insag jag att
detta skulle bli problematiskt. En anledning till det ar att rapporterna har egna
ramverk for analys — och dven om de delar samma utgangspunkter som den
hir studien, star de for sig sjdlva. Om jag hade inkluderat rapporterna som egna
kapitel (jamfor artiklar i en sammanldggningsavhandling) skulle jag behovt ha
ett slags dvergripande teoretiskt ramverk for de redan utformade rapporterna
vilket jag inte sdg som ett lampligt alternativ. Det beror till viss del pa att rap-
porterna var fokuserade pa att lyfta fram centrala dimensioner utifran ett prak-
tikerorienterat perspektiv. Jag har darfor valt att betrakta de avrapporteringar
jag gjort i foljeforskningsprojektet som en forsta bearbetning av det empiriska
materialet, ndgot som varit anvéndbart eftersom jag pa sa vis lart kinna materi-
alet allt eftersom studien pagick. Det dr ndgot som pekats ut som en fordel i
etnografiska studier (Czarniawska 2004).
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Det analytiska ramverk som jag anvdnder mig av i den hér avhandlingen gor
det mgjligt att strukturera gemensamma empiri- och analyskapitel. Utgangs-
punkterna i en ANT-studie &r inte att “redovisa” empiri utan att lata empirin
ge mycket mer av svaren. I det forsta av dessa (kapitel fem), som &r ett mer
empiribetonat kapitel, beskriver jag de gemensamma driftsorganisationerna
som jag studerat. Detta kapitel ska ses som ett introducerande kapitel som ger
en grund for att darefter kunna forsta och ta till sig analysen. Hér redogdr jag
for ndr samarbetena bildades, vilka uppgifter och omrdden som kommunerna
samarbetade kring, vilka aktdrer som var involverade och vilka olika mé&tesfo-
rum som etablerades. Det ar viktigt att podngtera att denna redogorelse vuxit
fram i takt med att jag arbetat med materialet. Jag har séledes inte bestamt pa
forhand vilka aktorer som var betydelsefulla eller vilka av dessa métesforum
som var centrala. [ huvudsak bygger kapitlet pa en bearbetning av kontrakt och
intervjuer men till viss del ocksd motesobservationer. Detta kapitel avslutas
med ett avsnitt som handlar om vilka problematiseringar som fanns, hér syn-
liggors saledes vilka motiv som fanns kring samarbete och vilka malbilder som
uttrycktes av aktdrerna.

Avhandlingens resterande analys presenteras i kapitel sex, sju och atta dar
jag visar hur stabilitet och instabilitet uppstar. Eftersom Callon (1998a; 1998b)
papekat att det ocksa ar av vikt att beakta ndr aktdrer forhandlar och agerar
fokuserar de efterfoljande delarna av analysen pé just forhandling. I kapitel sex
anviander jag begreppet roller som jag betraktar som en del av inramning. I den
forsta delen av kapitlet visar vilka roller som skapades och designades av ak-
torerna och vilka forvantningar som fanns forknippade med dessa. I den andra
delen av kapitlet vander jag istéllet blicken mot hur dessa roller formerades
och gestaltades. Enligt Callon dr en roll och en aktor inte samma sak. En aktor
ar en entitet som har formagan att handla och paverka, medan en roll &r den
specifika funktion eller position som en aktdr tar och tillskrivs i relationen.
Aktorer kan ha flera olika roller och dessa kan fordndras dver tid genom att
deras interaktion och relationer med andra i ndtverket. I min avhandling utgor
de personer jag intervjuat och observerat vid moten aktorer, medan édgare, ut-
forare och mottagare dr exempel pa roller. Eftersom jag har velat sdga nagot
om roller har jag i analysen riktat fokus mot aktdrernas agerande i olika roller.
Vilken aktor som intar vilken roll dr ett resultat av hur aktdrerna har tillskrivit
sig sjélva och varandra roller i nitverket. Det betyder att jag i kapitel sex och
framéat kommer att anvinda mig av de roller som skapas nér jag beskriver ak-
torerna i relationen.

I det sjunde kapitlet fokuserar jag pa relationer genom att anvénda begrep-
pet stabiliserande processer och visar pa vilka aktiviteter som aktdrerna initie-
rade for att skapa en stabil inramning. I detta kapitel lanserar jag tre begrepp
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som visar pa hur aktorerna gjorde i syfte att skapa stabilitet. Vilka aktiviteter
som utfors och av vilka aktorer bestams till viss del av vilken roll de tillskriver
sig sjdlva eller tillskrivs av andra i nitverket. Nér jag belyser aktorernas akti-
viteter anvander jag darfor de roller som skapats och intas av aktorerna.

I det sista analyskapitlet, kapitel atta, fortsitter jag att fokusera pa relationer
men vénder istillet blicken mot vilka kontroverser och ifragasittanden som
uppstod. Eftersom aktorerna till stor del agerar utifran de roller som de tillskri-
ver sig sjédlva och tillskrivs av andra anvénds rollbegreppet dven har nér jag
beskriver aktdrernas agerande. I detta kapitel lanserar jag tre begrepp som alla
visar pa hur relationerna destabiliserades. I bade kapitel sju och atta under-
byggs begreppen av vinjetter fran féltet medan jag i kapitel sex underbygger
analysen med hjilp av dokument, intervjuutsagor och observationsanteck-
ningar. Alla analyskapitel avslutas med en summerande analys. Jag bygger vi-
dare pa dessa summeringar i de slutsatser som jag presenterar i kapitel nio.

Jag har valt att anvédnda illustrativa exempel genom att lyfta fram olika vin-
jetter fran faltmaterialet som styrker min analys. Ett illustrativt exempel bestar
saledes av flera olika vinjetter fran féltmaterialet. Langley (1999) podngterar
vikten av att fokusera pa “event” eller hindelser eftersom “understanding patt-
terns in events is thus key to developing *process’ theory” (Langley 1999, sidan
692). Detta har i andra studier visat sig vara en framgangsrik strategi (se ex-
empelvis Hagbjer 2014). Jag har inspirerats av flera forskare som anvént sig
av en konstruktivistisk ansats i inter-organisatoriska relationer (se exempelvis
Mouritsen och Thrane 2006; Thrane och Hald 2006; Chua och Mahama 2007,
Mouritsen med flera 2022). Vinjetterna utgor illustrativa exempel pa inram-
ning och ifragaséttanden. Att strukturera analysen pa det hir viset gjorde det
mdjligt att illustrera temporéra stabila tillstand, se hur problem utvecklades,
vilka aktiviteter som genomfordes for att stabilisera relationen. Det har i andra
studier visat sig vara ett framgangsrikt tillvigagangssitt for analys (se exem-
pelvis Mouritsen med flera 2001; Hagbjer 2014; Kastberg 2014; Sutton och
Brown 2021; Mouritsen med flera 2022). Ambitionen har varit att anvénda
tydliga och levande exempel for att illustrera relationernas dynamik, problem,
styrningsinitiativ och kéllor till konflikt och ifrdgaséttanden. Detta angrepps-
sdtt dr en etablerad teknik for att inte tappa bort sig i det omfattande empiriska
material som den hér studien vilar pa (Langley 1999). De vinjetter som jag valt
ut har vuxit fram i takt med att jag bearbetat och analyserat faltmaterialet.

Som jag kommer att visa i mina analyskapitel har jag en pragmatisk instill-
ning till etnografi och jag betraktar det hir som en studie om inter-organisato-
riska relationer men dér ett antal mellankommunala samarbeten f6ljs och ger
kunskap om detta. Eftersom det hér 4r en studie dér helheten varit viktig har
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jag 1 analyskapitlet (med hjilp av de teman och fragor som jag lanserade i ka-
pitel tre) synliggjort styrningen dver tid i dessa relationer.

Trovardighet och tillforlitlighet

I kvalitativa studier finns det olika sétt for att sikerstdlla att den genomforda
studien kan riknas som forskning med god kvalitet. Tva indikatorer ar trovar-
dighet (eng. “credibility”) och studiens &kthet eller tillforlitlighet (eng.
“authenticity”) (Messner, Moll och Stromsten 2017). Trovardighet handlar om
i vilken utstrackning studiens iakttagelser och resultat ar Gvertygande for ldsa-
ren. Har handlar det bade om styrkan i faltmaterialet men ocksa lampligheten
av det valda teoretiska perspektivet (Lukka och Modell 2010). Tillforlitlighet
handlar om i vilken utstriackning studien baseras pa rikt empiriskt material och
i vilken utstrackning ldsaren kan Gvertygas om att man som forskare varit
déar”. I det hér avsnittet ska jag summera forskningsprocessen och processen
for den empiriska studien och ge nigra argument till varfor studiens trovardig-
het och tillforlitlighet bor anses vara god.

Forskare som utfor kvalitativa studier kan inte samla in allt material som
potentiellt sett ar tillgdngligt utan man maste vara selektiv, men felaktiga val
kan paverka studiens trovardighet. Eftersom jag ville sdga ndgot om hur stabi-
litet och instabilitet skapas i en inter-organisatorisk relation var det lampligt att
designa en studie som foljer ett antal sddana relationer dver tid. Att jag har
gjort flera empiriska nedslag har ocksa bidragit till att jag far en mer nyanserad
bild och kan beskriva den fordnderliga process genom vilken styrning tar sig i
uttryck i de inter-organisatoriska relationer jag valt. En andra sak som paverkat
trovardigheten i studien &r att jag har valt att intervjua flera olika aktorer i de
studerade samarbetena fran bade dgarkommunerna, den gemensamma enheten
och brukarna/konsumenterna vilket ocksé bidragit till att jag kunnat fdnga den
flerpartsrelation som sa ofta har forbisetts av tidigare studier pa omradet. Dér-
till har jag ocksa valt flera olika tillvdgagangssétt for att samla in det empiriska
materialet (intervjuer, workshop, observationer och dokument) och i analysar-
betet har kodningen av materialet diskuterats tillsammans med huvudhandle-
daren som ocksa agerat projektledare i det fristaende foljeforskningsprojektet.

En annan dimension som i stor utstrickning paverkar trovérdigheten for
studien ar hur empirin, analysen och resultaten presenteras. Hér kan forskare
gora pa lite olika vis och det finns ingen enkel 16sning eller mall att f6lja for
att uppna en tillrdcklig trovérdighet. Istillet handlar det om att anpassa upplag-
get utefter det teoretiska perspektivet. Jag har valt att strukturera analysen ut-
efter de fragor som jag presenterade i slutet av min metodteori i kapitel tre. Har
blir alltsa de underkategorier som vaxer fram empiriskt harledda medan de fyra
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fradgorna harstammar frén det teoretiska perspektivet. En nackdel med detta
upplagg har dock varit att processperspektivet forsvinner nagot i ett sddant
upplagg. Detta har dock vdgts upp av att jag haft utforliga vinjetter som illu-
strerar hur fragor hanterats 6ver tid och mellan aktorer. Dessa utforliga vinjet-
ter dr ocksa nagot som oOkat trovérdigheten eftersom de utgor rikliga beskriv-
ningar och innehaller citat fran olika aktorer.

Etiska 6vervaganden

I alla studier finns det skil att fundera 6ver etiska dimensioner. Styrning och
organisering av mellankommunala samarbeten for verksamhetsomradena 16n,
IT, miljotillsyn, raddningstjédnst och avfallshantering kan inte forstds som
kansliga utifran ett forskningsetiskt perspektiv. Trots det har jag valt att an-
vanda fiktiva namn pa kommunerna. Det har jag gjort for att jag ville att de
intervjuade skulle kénna att de kunde prata fritt utan risk for att senare sta till
svars gentemot andra. Jag har inte heller varit intresserad av de personer som
jag intervjuat utan snarare deras roller. Dérfor har jag anvént fiktiva person-
namn. Jag har sagt till de studerade att jag kommer att anvédnda fiktiva namn,
men jag har dven informerat om att jag inte kan utlova fullstindig anonymitet
enligt de forskningsetiska principer som finns (Vetenskapsradet 2017). Det
finns ndmligen alltid en risk att andra beréttar om att de varit studerade och att
andra lyckas lista ut vilka kommuner och samarbeten det handlar om. I vissa
fall, for att undvika att det gar att identifiera vem som har sagt vad, har jag valt
att ta bort de fiktiva personnamnen och/eller namnen pa kommunerna. Det har
varit 1 intervjuer da aktoren pratat utifran sin specifika yrkesroll (exempelvis
kommundirektor, administrativ chef eller IT-chef). I vissa mdtesforum som
aktorerna hade skapat och deltog i ingick bara nagra fa personer. Jag har darfor,
av samma skil som ovan, valt att inte skriva ut de fiktiva personnamnen och/el-
ler kommunnamnen i dessa sammanhang.

Aven om det jag studerat inte varit kiinsligt har det diremot varit svart att
pa forhand avgora i vilka situationer som det skulle uppsta etiska overvigan-
den. En situation som det pa forhand gar att forutsiga att etiska dverviaganden
kommer att behova goras ar nar forskare moter en praktik. Det beror pa att det
skapas maktasymmetri (Czarniawska 2014). Forskaren kan ha ett overtag i be-
maérkelsen att den exempelvis bestimmer vilka fragor som ska stéllas vid en
intervju eller vilka m&ten som ska observeras. Forskaren bestimmer ocksa hur
materialet ska presenteras. Den studerade kan ha ett §vertag i bemirkelsen att
den har mer kunskap om den praktik som ska studeras. Maktasymmetrin kan
darfor sdgas ga at bada hallen.
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I vissa situationer har det varit tydligt att jag har haft ett 6vertag. I intervjuer
har mina fragor varit semistrukturerade varfor formen varit mer som ett samtal
snarare dn en utfragning. Jag har forsokt stilla 6ppna fragor och foljdfragor.
Potentiellt sett kan en foljdfraga uppfattas som ledande da jag styr samtalet i
en viss riktning men samtidigt har jag valt en semistrukturerad intervjuguide
dér jag varit ute efter att fanga vissa dimensioner. Det dr darfor naturligt att
leda den intervjuade in pé dessa fragor och stélla foljdfragor pa densamme. For
att undvika risk for missforstand har jag i situationer da jag upplevt ett behov
summerat det den intervjuade sagt for att sékerstélla att jag forstitt essensen
och innebdrden i deras svar. Det har gett intervjupersonen mojlighet att be-
kréfta eller utveckla sina resonemang. I slutet av varje intervju gav jag ocksa
den intervjuade mdjligheten att reflektera 6ver om det var nagot annat, dn de
fragor som jag redan stéllt, som den intervjuade hade velat svara pa eller tyckte
att jag borde kénna till.

I vissa intervjuer har maktasymmetri uppstatt da intervjuade inte har for-
statt fragorna och jag har upplevt dem som osékra i hur de ska svara. Nagra
har exempelvis fragat: ”Vad dr du ute efter?”. Mitt svar har da blivit att jag inte
ar ute efter nagot sarskilt utan onskar att de att de reflekterar och resonerar fritt.
Jag har ocksa forsékrat de intervjuade om att de inte finns nagot rétt” svar pa
mina fragor. Mgjligen hade denna maktasymmetri kunnat minska om jag hade
delat med mig av intervjuguiden fore intervjun. Jag ville dock inte gora det
eftersom jag inte ville att de skulle forbereda sina svar utan att intervjun skulle
bli ett sa naturligt samtal som mojligt. Det har ocksa vid ett fatal intervjuer
uppstatt situationer da den intervjuade reflekterat 6ver fragorna i ett vidare per-
spektiv. I nagra intervjuer har mina fragor lett till att de intervjuade konstaterat
att de behover sétta sig in 1 fragan mer och att de sjélva tycker att de varit alltfor
okunniga. Min ambition har dock inte varit att den intervjuade inte ska kénna
sig példst eller tillriackligt kunnig, vilket jag ocksa papekat for dem.

Vid ett fatal intervjuer och motesobservationer har maktasymmetri varit det
omvinda dér dem jag studerade snarare forsokte styra mig som forskare &n
tvartom. Eftersom avhandlingsarbetet var en del av ett storre foljeforsknings-
projekt ddar kommunerna och samarbetena skulle jamfora sig och ldra sig av
varandra fanns en risk att praktikerna skulle forsoka framstilla sin verksamhet
i god dager. Vid nagon enstaka intervju kunde jag ana dessa ambitioner men
det dr inte nagot som jag uppfattat genomsyrat filtmaterialet i stort. Istéllet &r
min bild att det fanns en vilja av att dela med sig av upplevda vinster, risker
och problem samt ett intresse av ldra av varandra.

Déremot fanns det situationer da praktikerna upplevde en frdga som kéns-
lig. Ett exempel som kan lyftas fram &r fran en intervju med en tjansteman fran
ett av samarbetena. Under intervjun kom vi in pa en fraga som uppfattades som
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kénslig da den, enligt den intervjuade, riskerade att framstélla samarbetet i da-
lig dager. Den intervjuade ansag darfor att jag inte skulle ta med fragan i det
vidare arbetet. Jag forklarade for den intervjuade att vi inom forskningen aldrig
har som ambition att framstélla de vi studerar i dalig dager och att jag inte
skulle anvénda citat fran intervjun i min framstillning. Eftersom fragan be-
handlats under méten som jag observerat samt att andra intervjupersoner lyft
och diskuterat den, har jag inte valt att bortse fran den i det vidare arbetet.

Ett annat exempel pa en situation som blev kénslig var under en motesob-
servation. Den utférande verksamheten ansag att dgarkommunerna gett dem
alltfor ménga stora och strategiska fragor att hantera samtidigt varfor de me-
nade att Agarkommunerna behovde prioritera. Agarkommunerna énskade dis-
kutera fragan sinsemellan och bad aktdrerna fran den utférande verksamheten
att [damna rummet. Kort dérefter ombads jag ocksa att lamna rummet, vilket jag
da ocksa gjorde. Jag upplevde stimningen som tryckt. Efter en stund fick jag
och aktérerna fran den utforande enheten dterga till motet. Agarkommunerna
meddelade att de inte ténkte prioritera nagon fraga utan att alla fragor kvarstod
for den utforande verksamheten att hantera samtidigt. Dérefter gick métet vi-
dare. Jag forsokte att bete mig som vanligt trots att det uppstatt en kénslig si-
tuation. I intervjuer jag gjort efter det har intervjupersoner aterkommit till han-
delsen. Den har anvénts for att beskriva den konflikt som funnits mellan den
utforande verksamheten och dgarkommunerna. Agarkommunerna har upplevt
att den utférande verksamheten blivit alltfér autonom. Den utforande verksam-
heten har upplevt att dgarkommunerna har blivit alltfor okunniga géllande de-
ras verksambhet.

I ett fatal situationer har personer som jag tillfrdgat inte velat bli studerade,
och min medverkan vid méten har blivit ifragasatt. Vid ett tillfille nekades jag
access till ett mote som jag beddmde som virdefullt. Vid ett annat tillfélle, en
mdtesobservation, blev bade min forskning och foljeforskningsprojektet som
helhet ifragasatt av en person jag tog kontakt med for att fraga om hen kunde
tanka sig stdlla upp pa en intervju. Jag valde att bortse fran detta och sdka mig
till andra personer att intervjua. Samtliga tillfdllen som exemplifierats ovan har
dock varit undantag. Pa det stora hela har féltarbetet pagatt utan storre span-
ningar eller kénsliga situationer.
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Organisering av gemensam drift
1 fem kommuner

I det hér kapitlet introducerar jag de samarbetskonstellationer som jag studerat
och sammanhanget vari de verkar. Viktiga aspekter av detta ar vad verksam-
heterna gor, vilka aktorer som ingér, vilken sorts service de levererar, hur de
finansieras och vilka strukturer for styrning som finns. Kapitlet bygger pa en
bearbetning av dokument, intervjuer och motesobservationer. Syftet med ka-
pitlet &r att introducera samarbetena vilket behdvs for att kunna forsta och ta
till sig analysen. Kapitlet borjar med ett kort och sammanfattande avsnitt om
samarbetena och hur de skiljer sig at. Darefter foljer fem avsnitt som mer in-
géende beskriver de fem verksamhetsomradena (16n, IT, miljo, raddningstjénst
och avfallshantering) och deras framvéxt. Efter det foljer ett summerande av-
snitt som ocksé visar den komplexitet som finns i samarbetena. Jag avslutar
kapitlet med att beskriva vilka problematiseringar som 1ag till grund for att de
gemensamma driftsorganisationerna etablerades.

Gemensam drift av stdd- och karnuppgifter

I min studie ingar bade olika kommuner (som jag har valt att kalla Appelby,
Tallvik, Havsnis, Gullbringa och Mangesund), olika samordningsformer (av-
tal, nimnd, forbund, bolag), olika verksamhetsomraden (I16n, IT, miljo, radd-
ningstjanst och avfallshantering) och ar av olika karaktdr (stoduppgift och
kérnuppgift). I nedanstaende tabell (7) presenteras de gemensamma driftsor-
ganisationer som jag studerat. Artalen visar nir samarbetet forst bildades och
flera Artal visar nir ytterligare kommuner anslutit sig. En del kommuner (Ap-
pelby, Havsnés, Tallvik) ingér i flera av de samarbetena medan andra kommu-
ner (Gullbringa och Méngesund) ingér i ett samarbete.
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Tabell 7: Studerade samarbeten

Samarbete Kommuner Verksamhetsomrade Samordningsform Uppgift
1 Appelby L6n (2014) Avtalssamverkan Stéduppgift
Tallvik IT (2012;2013)
Havsnas Miljé (2013) Gemensam namnd Kérnuppgift
2 Tallvik Ré&ddningstjanst Kommunalférbund Karnuppgift
Havsnas (2010;2015)
Gullbringa
3 Appelby Avfallshantering Kommunalt bolag Karnuppgift
Tallvik (1981;2001;2004)
Havsnéas
Mangesund

Kommunerna ligger geografiskt ndra varandra och har manga likheter men
ocksa skillnader. Appelby, Havsnis och Méangesund #r kustkommuner och r
dérfor populéra turistorter pa bland annat sommarhalvaret. De har déarfor ocksa
manga bostider som ir fritidsboenden (Arsredovisning 2020). Tallvik och
Gullbringa &r inlandskommuner déir Tallvik har stora omrdden med skog och
sjoar. Gullbringa &r sett till invanarantalet den storsta kommunen med omkring
57 000 invanare. Havsnés och Mangesund 4r nagot mindre med sina omkring
13 000—14 000 invanare. Tallvik och Appelby ir de minsta kommunerna med
9000-10 000 invanare.

Det forsta samarbetet ir ett samarbete mellan tre kommuner (Appelby,
Tallvik och Havsnés) kring verksamhetsomradena 16neadministration, IT och
miljoforvaltning. Samarbetet dr organiserat sé att varje kommun &r vardkom-
mun for varsitt verksamhetsomrade. Appelby #r virdkommun for miljo, Tall-
vik for 16n och Havsnés for IT. Att vara virdkommun innebér att verksamhets-
omradet ingdr i kommunens organisation. Samarbetet paborjades mellan
20122014 men idén kan hérledas till 2008 da kommunerna deltog vid en
kommungemensam konferens dér frdgor om samarbete diskuterades (se slut-
rapport 2013). Fram till 2019 var de tre verksamhetsomradena organiserade
genom tre gemensamma ndmnder (Samverkansdverenskommelse 2013; Reg-
lemente 2014) men nér avtalssamverkan blev mojlig som ett resultat av kom-
munutredningens delbetinkande (SOU 2017:77) bestimde de sig kommunerna
for att g over till avtalssamverkan for I1oneadministration och IT.

Det andra samarbetet dr ett kommunalforbund som ansvarar for riddnings-
tjanstverksamhet for tre kommuner (Tallvik, Havsnés och Gullbringa). Kom-
munalférbundet bildades 2010 av Tallvik och Havsnés och under 2015 anslot
Gullbringa kommun. Rdddningstjénstférbundet ar en egen organisation och in-
gar darfor inte pd samma sétt som en nimnd eller ett samarbete genom avtal i
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nagon av medlemskommunernas egna organisationer. Ibland brukar man be-
ndmna att ett kommunalférbund ar en slags specialkommun eller en “kommun
i kommunen” (Sveriges Kommuner och Regioner 2024). Det beror pa att kom-
munerna ldmnar dver uppgifter till kommunalférbundet som ocksé inrdttar en
politisk niva motsvarande kommunfullméktige och kommunstyrelse.

Det tredje samarbetet #r ett samarbete mellan fyra kommuner (Appelby,
Tallvik, Havsnds, Mangesund). Samarbetet dr organiserat som ett samégt kom-
munalt bolag med ansvar for avfallshantering i de fyra kommunerna. Avfalls-
bolaget grundades 1981 av Appelby och Havsnis. Ar 2001 gick Tallvik med
och ett par ar efter, 2004, anslét Mangesund.

I kommande avsnitt ska jag beskriva hur samarbetena bildades och hur de
organiserades. Avsnitten baseras i huvudsak pa dokument och intervjuer men
till viss del ockséd motesobservationer. I samtliga samarbeten skapades olika
motesforum dér berdrda tjanstemdn och/eller politiker samlades, mer eller
mindre regelbundet, for att diskutera sirskilda fragor kopplade till samar-
betena. Olika mdtesforum har olika namn. Nagra kallas just motesforum, andra
bendmns samrad, samverkansrad, styrgrupp, beredningsrad, digitaliseringsrad,
ekonomisamrad, IT-styrgrupp.

Avtalssamverkan 16n

2014 bildades en gemensam ndmnd i Tallvik med ansvar for l6neadministrat-
ion i Appelby, Tallvik och Havsnis. Enligt dokument (Samverkanséverens-
kommelse 2013; Slutrapport 2013; Reglemente 2014) och intervjuutsagor var
malet med samarbetet att minska sarbarheten samt uppné rationalisering ge-
nom att standardisera arbetssitt. Ytterligare en forhoppning var att en storre
organisation skulle gora det enklare att rekrytera personal. Detta eftersom det
fanns en tilltro till att det ansags som attraktivt att arbeta 6ver kommungranser
och 1 en storre organisation med fler kollegor. I forarbeten (se exempelvis
Tjansteskrivelse 2013; Kommunfullméktige sammantradesprotokoll 2013)
forklarades att organisationsfordndringen skulle ske inom ramen for befintliga
resurser. 2019 avskaffades den gemensamma ndmnden till forman for avtals-
samverkan eftersom de upplevde att det inte var sirskilt mycket politik i dessa
fragor. I intervjuer framgar att nimnden upplevdes som en onddig 6verbygg-
nad och inte sérskilt styrningsmaéssigt vélfungerande. Loneenhetens uppdrag
ar att ansvara for 16neadministration, support och utbildning i I6nesystemet,
administration av pension och forsdkring samt agera som forvaltare av syste-
met (Reglemente 2014; Avtal 2019). Loneenheten hade vid 2021 en budget-
omslutning pa omkring 8,5 miljoner kronor och vid intervjuer framgar att verk-
samheten under samtliga ar gatt med dverskott. Intervjupersoner beréttar ocksa
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att verksamheten gjort besparingar pa totalt 3,8 arsarbetare sedan 2014 och
2021 uppgick antalet arsarbetare till omkring 9,5.

Intervjupersoner menar att loneenheten utvecklats under aren som gatt. En
forandring som lyfts fram i intervjuer &r att verksamheten i storre utstrackning
baseras pa egenrapportering. I den utredning som gjordes infor samarbetet
(Slutrapport 2013) beskrevs en utveckling dér samtliga kommuner hade gatt
mot en dkad grad av sjélvservice. Samtidigt var variationen mellan kommu-
nerna stor. I Tallvik hade sjilvservice inforts redan 2011. Appelby hade bara
delvis infort sjdlvservice medan Havsnés inte hade nagon sjilvservice alls.

I intervjuer framgér att det ar anvindarna sjilva, ute pa forvaltningarna,
som rapporterar in uppgifter i systemet. Loneadministratdrerna rapporterar inte
langre in uppgifter i systemet utan dgnar sig enbart at att kontrollera anvéndar-
nas rapporteringar. Det har medfort att uppdraget som 16neadministrator for-
dndrats. Numera dgnar de sig at att utbilda anvindare i verksamhetssystemen.
Sett till antalet 16nespecifikationer har dessa inte dkat under dren men samti-
digt uppges i intervjuer med l6neenheten att antalet chefer i kommunerna har
okat, vilket gjort utbildningsuppdraget mer omfattande én tidigare. I intervjuer
framgér att en 6kad personalomséttning skett bland chefer ute i de tre kommu-
nerna vilket paverkat arbetsbelastningen for Ioneenheten i just utbildnings- och
supportfragor.

Tallvik dr virdkommun for 16n som &r organiserad under kommunstyrel-
seforvaltningen. Verksamheten dr en egen enhet som leds av en verksamhets-
chef. Fyra métesforum har skapats: samverkansrad, styrgrupp, beredning av
l6nefrdagor och budgetberedningsgrupp (Samordning och styrning 2019).
Samverkansrddet ssmmantrader tva ganger per ar och i detta moétesforum finns
kommunstyrelsens ordférande, oppositionsrad, kommundirektor i de tre kom-
munerna representerade. Ibland dr &ven ekonomicheferna med. I styrdokument
(Samordning och styrning 2019) framgér att radet ska ansvara for den dvergri-
pande strategiska styrningen och dess huvudsakliga uppgift ar att skapa en tyd-
lig inriktning for olika frdgor, exempelvis budget. De administrativa cheferna
i respektive kommun nérvarar ocksa och ansvarar for och turas om att skicka
ut handlingar och kalla till méten. Styrgruppen bestér av kommundirektdrerna
och de administrativa cheferna i de tre kommunerna. Styrgruppen tréiffas re-
gelbundet och minst tre ganger per &r. De administrativa cheferna turas om
dven vid detta motesforum med att tillhandahalla handlingar, skicka ut kallel-
ser och skriva métesanteckningar. Néagra exempel pé fragor som behandlas un-
der dessa moten dr gemensamma investeringar, fragor kopplat till budget, upp-
handlingsfragor och avtalsforlédningar.

Ambitionen med de tvé sistndmnda métesforumen, beredning av 16nefra-
gor och ekonomisk beredning, &r att dessa ska fylla en beredande funktion. I
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dokument (Samordning och styrning 2019) &r métesforumet beredning av 16-
nefrdgor tankt att fungera som ett forum dér 16n och HR kan tréffas och disku-
tera mer operativa fragor. Lonechefen sammankallar personalcheferna i de tre
kommunerna som enligt intervjuutsagor traffas omkring var sjitte vecka. Fo-
rumet budgetberedning har till syfte att samla ekonomicheferna i de tre kom-
munerna i syfte att diskutera fragor kopplat till verksamhetens budget och eko-
nomi. Enligt dokument (Samordning och styrning 2019) ska ekonomicheferna
traffas regelbundet och vid behov kan dven 16nechefen bjudas in. Enligt avtalet
ar det ekonomichefen i Havsnis som dr sammankallande till métesforumet for
ekonomisk beredning och de ska triffas regelbundet. Vid intervjuer framgér
dock att de i praktiken tréffas nagon enstaka gang per ar. Verksamheten finan-
sieras med kommunbidrag med utgdngspunkt i antalet berdknade 16nespecifi-
kationer under ett ars tid. I snitt innebér det att Appelby stir for 27 procent,
Tallvik f6r 30 procent och Havsnés for 43 procent av finansieringen. Kostnader
for det personaladministrativa systemet och Ionechef delas lika mellan kom-
munerna (Avtal 2019).

Avtalssamverkan IT

2012 bildades en gemensam IT-organisation mellan Tallvik och Havsnés som
styrdes av en gemensam servicendmnd vilken bestod av sex tjanstemin (tva
fran vardera kommun) (Reglemente 2012). Anledningen till att en tjinsteman-
nandmnd valdes var att det ansags vara den mest kostnadseffektiva 16sningen.
En styrgrupp, ocksa med tjdnstemén fran kommunerna, bildades i samband
med uppstarten. Under 2012 forberedde en arbetsgrupp for Appelbys anslut-
ning. I intervjuer framgér att Appelby avvaktade kring att samarbeta i IT-fragor
eftersom de ville se hur de tva andra kommunerna 16ste sammanslagningen
och vilka problem de behovde hantera. 2013 anslét Appelby till samarbetet
och blev da ocksé representerad i tjinstemannandmnden. Efter en tid identifi-
erades brister med tjdnstemannandgmnden. Bland annat uppger intervjuperso-
ner att det var svart att fa till en regelbundenhet i traffarna och nérvaron vid
mdten var ocksé bristande. 2014 ersattes darfor tjinstemannandmnden med en
politisk nimnd i hopp om tydligare styrning av verksamheten. En annan for-
dndring som gjordes var att styrgruppen bemannades med de tre kommundi-
rektorerna istéllet for tjinstemén intresserade av IT-fragor. Mot bakgrund av
de upplevda problemen valde kommunstyrelserna i de tre kommunerna att un-
der 2014 ge styrgruppen (nu bestdende av kommundirektdrerna) i uppdrag att
genomfOra en utvirdering av verksamheten. Malet med utvérderingen var att
sikerstdlla att de motiv som fanns initialt med samarbetet inforlivats men
ocksa att sikerstdlla nimndens arbetsformer och virdkommunens roll. Utvér-
deringen genomfordes pé olika sdtt. Forutom att dokument granskades genom-
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fordes intervjuer och en enkét som behandlade upplevd service skickades ut
till samtliga IT-anvdndare i kommunerna. Utvérderingen (2015) pétalade att
det saknades centrala styrdokument som exempelvis en uttalad IT-strategi och
en IT-policy och det var ocksé svart att folja verksamhetens ekonomi, dels per
kommun, dels totalt for verksamheten. Dartill visade utredningen pa att det
fanns olika bilder av huruvida samarbetets mal var tydligt definierat samt hur
vil leveransen av [ T-tjansterna motsvarade de forvantningar som fanns initialt.
Generellt var tjinsteménnen mer missndjda dn politikerna som inte hade lika
omfattande synpunkter. Det storsta missndjet som utvédrderingen lyfte fram
handlade om IT-enhetens support. Anviandarna upplevde bade lang véntetid
och att bristande aterkoppling. Parallellt pagick ett arbete pa IT-enheten for att
utveckla supporten bland annat genom att infoéra en sjélvhjélpsportal, nagot
som man hoppades skulle svara upp mot de problem som utvirderingen visat
pa.

Emellertid identifierades dven problem med den politiska ndmnden. I in-
tervjuer med tjanstemdn och politiker framgér att problemen kring nédrvaron
kvarstod vilket medférde manga ordforandebeslut. Intervjupersoner forklarar
att uppdraget i nimnden var ointressant eftersom IT-frdgorna var operativa till
sin karaktdr och saknade politiskt innehéll. IT-nimndens uppdrag beskrevs
darfor som att det i praktiken fungerade som ett informationsforum. Den
storsta fragan for ndmnden var att besluta om budget vilket det enligt intervjuer
inte var nagra storre oenigheter kring. Det &r mot denna bakgrund som ndmn-
den avskaffades under 2019 och ersattes med avtalssamverkan.

Enligt kontakt och reglementen (Avtal 2019; Samordning och styrning
2019) har IT-enheten till uppgift att tillhandahélla drift, support och forvalta
IT-miljon i de tre dgarkommunerna. Arbetet handlar dels om att se till att med-
arbetare har tillgang till digitala verktyg i form av exempelvis datorer men de
ansvarar dven for olika typer av IT-system som finns i kommunen. Omkring
30 personer pa IT-enheten och anstillda &r alltifrdn IT-tekniker som kan 16sa
konkreta problem med hardvara till IT-utvecklare som har kunskap om 6ver-
gripande system, appar, sdkerhet eller andra omraden inom IT.

Havsnis dr vairdkommun for IT som fram till 2020 var organiserad under
samhillsbyggnadsforvaltningen men dérefter ar forlagd under kommunstyrel-
seforvaltningen. I dokument (Samordning och styrning 2019) och vid inter-
vjuer framgar att fem olika motesforum skapats: samverkansrad, styrgrupp,
beredning av IT-fragor (i intervjuer bendmnd for IT-samverkansgrupp, eller
IT-styrgrupp (ISQG)), budgetberedningsgrupp samt digitaliseringsrdd (ett i re-
spektive kommun). Samverkansradet och styrgruppen ér sdledes samma mo-
tesforum som for l6nesamarbetet. I samverkansrdadet triffas alltsd kommun-
ledningen i de tre kommunerna i form av kommunstyrelsens ordférande,
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oppositionsrad och kommundirektér. Ibland medverkar &ven ekonomiche-
ferna. De administrativa cheferna dr sammankallande och ansvarar for dagord-
ning. Samverkansradet har till uppdrag att behandla fragor av storre karaktér
och skapa en gemensam samordning och riktning for olika strategiska fragor.
Som exempel kan ndmnas budget och behandling av bokslut. I de métesobser-
vationer jag har gjort noterar jag hur samverkansradet fungerar mer som ett
métesforum for informationsutbyte mellan aktérerna. Dels dr det ett forum for
kommunledningarna i de samarbetande kommunerna att bli uppdaterade i ak-
tuella fragor och ibland har de frdgor som bottnar i aktuella hdndelser. Ett ex-
empel, himtat fran en motesobservation, var en diskussion som uppstod mot
bakgrund av Transportstyrelsens IT-lacka och att Coop blev utsatt for en IT-
attack. Fragorna som uppstod fran kommunledningarna handlade om hur
rustad och forberedd den gemensamma IT-enheten var pa denna sorts hdandel-
ser.

I styrgruppen ingér alltsa kommundirektorerna och de administrativa che-
ferna. Styrgruppen ska enligt dokument (Samordning och styrning 2019) traf-
fas regelbundet men minst tre gdnger per ar. Styrgruppen ska likt samverkans-
radet diskutera strategiskt viktiga fragor om &n pa en nagot ldngre niva. I do-
kument framgér att det kan handla om budget, upphandling, forsdkringsfragor,
leasingperioder for digitala verktyg, investeringar, forlingning av visentliga
avtal och Ovriga strategiska fragor. Forumet beredning av IT-fragor (édven kal-
lad IT-samverkansgrupp) har till syfte att ansvara for mer operativa fragor och
samordna IT-verksamheten och projekt mellan kommunerna. Det kan handla
om att inventera kommunernas [T-system eller samordna olika IT-projekt och
satsningar. | detta forum ingar de administrativa cheferna (som ocksa &r sam-
mankallande for métet) och IT-chefen. Ibland ingar &ven personal som arbetar
pa IT-enheten samt digitaliseringsstrateger/samordnare. Fragor som diskuteras
i detta forum initieras dels av IT-enheten sjdlva men fragor kommer ocksa fran
kommunernas forvaltningar och diskuteras i det forum som bendmns digitali-
seringsrad.

Digitaliseringsradet ér ett motesforum som bestar av tjanstemain ute i kom-
munernas forvaltningar, bade tjinstemén som var sdrskilt intresserade av IT
och verksamhetschefer. Det finns ett digitaliseringsrad i varje kommun. Syftet
med mdtesforumet &r att representanter och anvéndare ute i forvaltningarna
ska kunna framfora behov och idéer samt belysa redan vélfungerande arbets-
sdtt kopplat till IT ute pa sina respektive forvaltningar. Kommunerna har valt
att organisera digitaliseringsraden pa olika sitt. Ibland &r det digitaliserings-
samordnaren (en tjinsteman som anstillts i kommunerna med ansvar for IT
och digitalisering) som sammankallar och haller i métet, ibland ar det den ad-
ministrativa chefen. Malbilden &r att de forslag péd fordndringar, kreativa idéer
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och 16sningar som diskuteras under dessa moten ska lyftas till gruppen for be-
redning av IT-fragor (IT-styrgrupp) genom de administrativa cheferna med
ambitionen om okad samordning mellan kommunerna. I dokument framgar
ocksa att kommunernas ekonomichefer har en central roll i fragor som ror bud-
get, fordelningsnycklar och gemensamma investeringar. De ska darfor triaffas
i gruppen for budgetberedning som édven ibland kan bjuda in IT-chefen. Sam-
mankallande for den ekonomiska beredningen ar ekonomichefen i Havsnés.
Vid intervjuer framgar att ekonomicheferna bara triffas ndgon enstaka géng
per ar men att forumet likvél fyller en viktig funktion i planeringen, inte minst
da de ska skicka ut direktiv om krav pa effektivisering av verksamheten. I in-
tervjuer ar det ocksa tydligt att detta motesforum upplevs som otydligt och att
processen inte alltid foljer de direktiv kring budget som aktorerna har haft i
atanke.

Gemensam miljbndmnd

2012 togs beslutet i Appelby, Tallvik och Havsnis att bilda en gemensam mil-
jonamnd med Appelby som virdkommun med start 2013. Miljonimndens
verksamhet innefattar framst tillsyn inom olika omraden sasom miljoskydd,
livsmedelskontroll inklusive tobak och receptfria likemedel samt héalsoskydd.
En visentlig del av arbetet &r ocksa att bidra till framtagning och revidering av
VA-planer och dversiktsplaner i de tre kommunerna, sarskilt vad géller miljo-
ndmndens ansvarsomraden. Manga av de uppgifter som miljondmnden hante-
rar dr lagstadgade vilket innebér att nimndens handlingsutrymme till viss del
ar begransat av lagar och forordningar.

Miljoenheten leds av en verksamhetschef och arbetet dr uppdelat i tvd om-
raden: planerad tillsyn och héndelsestyrd tillsyn. Den planerade tillsynen f6ljer
lagstiftningen och inkluderar arliga tillsynsaktiviteter. Den planeras med st6d
av tillsynsvdgledning fran centrala myndigheter sdsom Naturvardsverket,
Folkhdlsomyndigheten, Lékemedelsverket, Livsmedelsverket, Jordbruksver-
ket och Stralskyddsmyndigheten. Till den planerade tillsynen hor strand-
skyddstillsyn, avloppsinventarier och stralskydd. Den hindelsestyrda tillsynen
reagerar pa inkommande drenden som kraver snabb atgérd enligt forvaltnings-
lagen, samtidigt far denna tillsyn inte ga ut 6ver den planerade. Till den hin-
delsestyrda tillsynen hor klagomal, olyckor, skriva remissvar och genomfora
ansokningar. Prioriteringar gérs av ndmnden for att balansera de olika typerna
av tillsynsédrenden.

Miljéenheten bestar av 17 personer dér majoriteten &r miljoinspektorer spe-
cialiserade inom olika omraden sasom livsmedel. De flesta beslut fattas pa
tjianstemannaniva pa delegation fran nimnden men principiella d&renden avgors
av ndmnden eller i respektive fullméktige. Miljoenheten ar en del av samhalls-
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byggnadsforvaltningen och miljochefen rapporterar direkt till samhéllsbygg-
nadschefen. I motsats till verksamhetsomradena 16n och IT har miljdenheten
en separat politisk nimnd. Namnden bestéar av nio ledaméter och nio ersittare,
fordelade jamnt fran de tre kommunerna. Miljondmnden fattar beslut i fragor
som beror samtliga tre kommuner, men i fall av principiellt vigande fragor
kravs samrad med respektive kommunstyrelse eller kommunfullmaiktige. Ex-
empelvis maste fragor rérande forandring av olika tillsynstaxor godkdnnas av
respektive fullmiktige.

I dokument (Samordning och styrning, 2019) finns det likt tidigare verk-
samhetsomraden olika métesforum for samordning och beslutsfattande dver
kommungrianserna. Dessa ar: samverkansradet, styrgrupp, beredning av mil-
Jjofrdagor och budgetberedningsgrupp. Dessa motesforum mojliggor diskussion
kring strategiska fragor och samordning av resurser mellan de tre kommu-
nerna. Samverkansrddet ar samma forum som redogjorts for under avtalssam-
verkan 16n och IT och bestar alltsd av kommunstyrelsens ordférande, opposit-
ionsrad och kommundirektor i de tre kommunerna. De administrativa cheferna
skickar ut kallelse, handlingar och ansvarar for protokollféring. Vid samver-
kansradet foljer kommunledningen upp verksamheten och diskuterar strate-
giskt overgripande fragor. Fran verksamhetens sida finns miljondmndens ord-
forande, samhéllsbyggnadschefen och miljochefen representerade. Sjdlva
sammanséttningen av vilka som deltar pa moétet kan variera beroende pé vilka
fragor som 4r tdnkt att avhandlas. Ibland deltar 4ven ekonomicheferna.

Styrgruppen ér alltsa sammansatt av kommundirektdrerna fran de tre kom-
munerna samt de administrativa cheferna. Dess huvudsakliga syfte &r att enas
om och ta beslut kring fragor av storre betydelse. Det kan réra sig om fragor
som investeringar, avtalsfragor eller strategiska vdgval for miljoverksamhet-
ens utveckling. Métesforumet beredning av miljofrdagor bestar av de tre sam-
héllsbyggnadscheferna i kommunerna samt miljochefen. I intervjuer framgér
att detta motesforum inte haft nagra triaffar alls men i dokument (Samordning
och styrning 2019) framgér att de ska triaffas regelbundet. Syftet med métesfo-
rumet &r att diskutera och samordna den operativa styrningen av miljoenhetens
verksamhet med samhéllsbyggnadsforvaltningar och diskutera skarningspunk-
ter. I styrdokument framgér att ekonomicheferna ska moétas regelbundet for att
avhandla fragor kopplat till verksamhetens ekonomi sasom budget, fordel-
ningsnycklar och gemensamma investeringar. Dessa méten dger rum inom ra-
men for det som bendmns for budgetberedning och ska ske vid behov, initierat
av ekonomichefen i Havsnis. Vid behov kan ocksa miljochefen kallas till dessa
moten. Vid intervjuer framgar dock att dven detta mote inte sker alltfor fre-
kvent, det halls ndgon gang per ar i samband med arbetet kring budget men
lyfts &nda fram av aktdrer som en viktig funktion i planeringen.
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Vad giller resursfordelningen avviker den i jimforelse med 16n och IT. Hélften
av miljoenhetens verksamhet finansieras genom kommunala avgifter medan
den andra hélften erhélls genom kommunbidrag. Avgiftsfinansieringen ar hu-
vudsakligen knuten till omrdden dédr miljéenheten utfor tillsyn, exempelvis
over livsmedelsbutiker och restauranger, vilka betalar avgifter enligt fast-
stillda taxor. Det &r av yttersta vikt att dessa taxor overensstimmer med de
kostnader som dr for tillsynen i enlighet med principen om sjdlvkostnadsfinan-
siering. Enligt kommunallagen (SFS 2017:725) har inte kommunen rtt att ta
ut hogre avgifter dn vad som krévs for att ticka tillsynskostnaderna. Daremot
kan en kommun vilja att subventionera dessa avgifter med skattemedel for att
hélla dem pé en rimlig niva. Det finns olika lagar som reglerar férdelningen
mellan avgiftsfinansiering och skattefinansiering. Eftersom beslut om taxor
inte far 1aggas 6ver pa en gemensam namnd beslutas de i respektive kommuns
fullméktigeforsamlingar, vilket medger en viss grad av variation. Den andra
delen av verksamheten finansieras genom kommunbidrag fran de tre medlems-
kommunerna. Bidraget fordelas genom en arlig férdelningsnyckel dér fordel-
ningen ar 2018 sag ut enligt foljande: Appelby; 28 procent, Tallvik; 33 procent,
Havsnis: 39 procent. Eventuella 6verskott fordelas ocksa enligt samma fordel-
ningsnyckel. I intervjuer framgar att miljéenheten har planerat for att gora en
genomlysning av resursfordelningsmodellen. Daremot har detta arbete nedpri-
oriterats under 2019 till formén for andra uppgifter.

Réaddningstjanstféround

Ar 2010 grundades ett kommunalforbund med ansvar for riddningstjinsten i
Tallvik och Havsnés. Under aren 2012 och 2013 forde forbundet samtal med
Gullbringa med malet att expandera samarbetet till fler kommuner. I intervjuer
framgar att forbundet med tvd kommuner (Tallvik och Havsnids) upplevdes
som for litet och att ambitioner om stordriftsfordelar inte hade inforlivats. Un-
der samma period gjorde Gullbringa en genomlysning och modernisering av
rdddningstjdnsten och utredde dé ocksa for- och nackdelar med att ga med i
forbundet. Den utredning som sammanstilldes visade att det enbart var sma
vinster forknippade med att gd& samman med Tallvik och Havsnés (Konse-
kvensutredning 2012). Gullbringa och forbundet hade sedan tidigare ett sam-
arbetsavtal gillande vissa uppgifter. Till exempel fanns 6verenskommelser om
gemensamma raddningsinsatser pa motorvdgar, och Gullbringa utbildade
samtliga deltidsbrandmén vid forbundet. I konsekvensutredningen diskutera-
des det grundldggande motivet bakom anslutningen till forbundet. Om huvud-
syftet var att minska kostnaderna papekade utredningen vikten av att revidera
fordelningsnyckeln, annars riskerade Gullbringa att sta infor 6kade kostnader pa
ungefar fem miljoner kronor vid anslutningen. Rapporten (Konsekvensutredning
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2012) framstéllde det som att det var osdkert vilka specifika fordelar som fanns
for Gullbringa att ga med i samarbetet. En slutsats var att intdkter inte kunde
forvéntas oka i samma utstrackning som det geografiska omradet utvidgades.
Dessutom identifierades Gullbringa som den storsta och mest resursstarka
medlemmen. Trots dessa farhdgor anslét Gullbringa till forbundet ar 2015 och
tog samtidigt 6ver administrativa uppgifter sésom ekonomi, HR och IT-fragor
vilka tidigare hanterats av Tallvik. Raddningstjanstférbundet &r baserat i Gull-
bringa men har flera brandstationer spridda 6ver de olika medlemskommu-
nerna.

Till skillnad fran 16n, IT och milj6 4r rdddningstjansten en egen organisat-
ion. Det beror pa att verksamheten ér organiserad i ett kommunalférbund. For-
bundet styrs av en politisk direktion som bade beslutande och verkstillande
och motsvarar darfor en kommuns kommunfullméktige och kommunstyrelse.
Direktionen bestar av sex politiker, tva fran varje medlemskommun. Av dessa
sex dr en ordférande, en vice ordférande och en andre vice ordforande samt tre
ar ledaméter. Ordférandeposten innehas av Gullbringa kommun. I forbunds-
ordningen regleras ansvar och roller (Férbundsordning 2018). Direktionen fat-
tar beslut om fragor som paverkar hela forbundet men i drenden av principiell
natur krdvs samrad med respektive kommunstyrelse alternativt beslut av kom-
munfullméktige. Ett exempel pé en sadan fraga &r faststidllande av medlems-
avgifter for kommunerna i forbundet.

Eftersom kommunalférbund dr en sjilvstdndig organisation rapporterar
forbundschefen direkt till ordférande i direktionen. Férutom akuta rdddnings-
insatser ansvarar forbundet for forebyggande atgérder, information och utbild-
ning. Medlemskommunerna har delegerat vissa basuppgifter till forbundet,
sasom raddningsinsatser, olycksforberedande arbete och stdd inom plan- och
byggverksamhet samt forebyggande arbete. Till dessa grundldggande tjanster
kan medlemskommunerna kdpa tilldggstjanster (Férbundsordning 2018). Ett
exempel &r att Tallvik och Havsnés later forbundet hantera deras tjédnstefordon
i form av bilvard.

Forbundet leds av en forbundschef. Den stéllforetradande raddningschefen
ansvarar for forbundets verksamhetsomrade och for personalen. Verksamheten
ar uppdelad i tre avdelningar: operativ avdelning, teknisk avdelning och avdel-
ningen for forebyggande verksamhet. Den operativa avdelningen ansvarar for
den utryckande verksamheten i form av raddningsinsatser vilket inkluderar att
svara pa omkring 1000 raddningsuppdrag per ar sdsom bréander, trafikolyckor
och héndelser i skirgarden (Arsredovisning 2021). Den tekniska avdelningen
ansvarar for drift och underhall av fordon, lokaler, fastigheter, materiel och
larmsystem. Pa avdelningen for forebyggande verksamhet genomfors utbild-
ningar och tillsynsaktiviteter sdsom brandtillsyn och inspektioner i samband
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med byggprocesser. Forbundet hanterar mellan 100-200 tillsynsarenden per ar
for foretag och skolor (Arsredovisning 2021). Férbundet har dven en administ-
rativ stab som hanterar enklare administrativa fragor, ekonomi och personal-
relaterade drenden men i huvudsak ar det Gullbringa som bistar forbundet med
administrativa funktioner.

Likt dvriga samarbeten har kommunerna etablerat olika forum dér akto-
rerna mots for att diskutera och samarbeta kring gemensamma fragor som ror
kommunerna. Tva moétesforum har skapats: medlemsrdd och beredningsrad.
Medlemsradet samlar de kommunernas kommunstyrelseordférande, opposit-
ionsrad, ekonomichefer, direktionens ordférande och forbundschefen. Kom-
mundirektérerna fran Tallvik och Havsnéds medverkar ocksa. Syftet med detta
forum é&r att sékerstélla en gemensam syn kring strategiska fragor. Samman-
sdttningen av aktorer kan variera beroende pa dagordningen for métet. Enligt
intervjuer finns det ocksa ett beredningsrad till medlemsradet bestdende av de
tre ekonomicheferna fran medlemskommunerna. Valet av ekonomichefer som
beredande grundar sig framst i att ménga fragor som diskuteras ror kommu-
nernas ekonomi och finansiering av rdddningstjansten. Detta beredningsrad
spelar en viktig roll i att forbereda och fora fram &drenden som rér ekonomi och
finansiering till medlemsradets diskussioner.

Réddningstjanstforbundet finansieras pa olika sitt. Finansieringen av bas-
tjdnsterna regleras i forbundsordningen enligt en fordelningsnyckel som base-
ras pa invanarantal: Tallvik; 14 procent, Havsnés; 22 procent och Gullbringa;
64 procent. Detta aterspeglas ocksa i dgandet av tillgdngar och skulder inom
forbundet. Gullbringa har den storsta andelen och ar storre @n de andra tva
kommunerna tillsammans. Tilldggstjénster, sésom hanteringen av kommuner-
nas tjdnstefordon, finansieras separat av Tallvik och Havsnés. Forbundet beta-
lar &ven hyra for brandstationerna till kommunerna dér storlek, alder och skick
paverkar lokalkostnaderna. Dessutom finansieras en del av forbundets verk-
samhet genom avgifter for tillsynsaktiviteter och utbildningar.

Avfallsbolag

Det samigda kommunala avfallsbolaget har fyra dgare: Appelby, Tallvik,
Havsnds och Mangesund. Bolaget ansvarar for bade hushéllsavfall och fore-
tagsavfall. Det grundandes 1981 av Appelby och Havsnis och har sedan dess
utvecklats med fler uppgifter och dgare dver ren. Vid bildandet tog Appelby
och Havsnis hand om driften av atervinningscentraler (AVC) och atervin-
ningsstationer (AVS) for insamling av forpackningar och tidningar frdn hus-
héllen. Forst 2001 gick Tallvik med i samarbetet och 6verlamnade ansvaret for
AVC och AVS till bolaget. 2004 anslét dven Mangesund till samarbetet.
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Bolaget ansvar for avfall fran hushall, foretag och verksamheter i de fyra dgar-
kommunerna med syfte att skapa en gemensam infrastruktur for avfallstjans-
ter, atervinning och miljo. Enligt dgardirektivet (2018) ar bolagets verksamhet
inriktad pd att samla in, hantera och transportera och behandla avfall samt att
driva andra relaterade verksamheter som atervinning och miljétjanster. Dess-
utom har bolaget en malsittning att producera och sélja energi fran férnybara
och miljévinliga energikillor. Arligen hanterar avfallsbolaget omkring 70 000
ton avfall med hjilp av sina 109 medarbetare (Arsredovisning, 2020). Eftersom
bolaget 4r kommunalt regleras dess verksamhet bade av kommunallagen (SFS
2017:725) och aktiebolagslagen (SFS 2005:551).

Agarnas viktigaste styrdokument ir bolagsordningen och Agardirektivet
(Bolagsordning 2018; Agardirektiv 2018). Bolagsordningen faststiller bola-
gets syfte och innehaller detaljer kring verksamhetens séte, styrelsens samman-
séttning och bolagsstimmans regler. Det ar bolagsstimman som antar bolags-
ordningen och den halls arligen dér dgarna fattar beslut om centrala fragor for
bolagets verksamhet. Vid bolagsstimman faststélls d&ven budget, handlingspro-
gram och strategiska mal for de kommande tre aren. I d4gardirektivet, som antas
av fullmiktige i de tre kommunerna, specificeras mal och finansiering. En be-
tydande fordandring som gjorts i dgardirektivet var en justering av aktiedgar-
skapet. Tidigare hade Havsnis en storre dgarandel dn de andra dgarkommu-
nerna. I den senaste revideringen har dgarandelen jdmnats ut sé att varje kom-
mun nu dger 25 procent av bolaget vardera (Agardirektiv 2018).

Varje kommuns fullmédktige ansvarar for att utse ledaméter och ersédttare
till bolagets styrelse dir varje kommun har tva ledaméter och lika méanga er-
sdttare. Dartill véljs en opolitisk ordférande. Styrelsen haller regelbundna mo-
ten minst fem ganger om &ret. Dess huvudsakliga ansvar inkluderar att fatta
beslut i bolagets verksamhet, sikerstilla effektiv ledning, 6vervaka att bolaget
foljer kommunernas mal och riktlinjer enligt avfallsplaner och foreskrifter
samt se till att bolaget har en vélfungerande internkontroll. Styrelsen &r ocksa
ansvarig for att fora fragor av mer principiell karaktar till respektive kommun-
fullméktige for beslut. Det dr dock bolagsstimman som faststéller budget och
strategi for bolagets verksamhet, inte styrelsen (Agardirektiv 2018).

Bolagets verksamhet &r indelat i olika affarsomraden. Dessa omraden ér:
avfallshantering, hushéll och insamling samt en gemensam administration. Af-
farsomrade avfallshantering ansvarar for avfallsanldggningar och étervin-
ningscentraler dér privatpersoner kan sortera sitt avfall. Bolaget har fyra av-
fallsanldggningar och sju atervinningscentraler. Affarsomrade hushall hanterar
dgarkommunernas kommunala renhallningskollektiv som inkluderar béade
helarsboende och fritidsboende. Under 2020 hade bolaget cirka 30 000 hus-
héllskunder. 1 Appelby och Mangesund utgdrs majoriteten av kunderna av
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fritidsboende medan majoriteten i Tallvik ar helarskunder. I Havsnis &r det
lika manga helarskunder som fritidsboende. Cirka 20 procent av hushallskun-
derna har egen hemkompostering dar matavfall sorteras pa plats i egna kom-
poster (Arsredovisning 2020). Hemkompostering &r sirskilt populért i Méang-
esund enligt intervjuer.

Med tre av fyra dgarkommuner som turistdestinationer 6kar sommaravfal-
let. Antalet fritidsboenden har 6kat &ver tid och utgér nu majoriteten av bola-
gets hushallskunder, medan det totala antalet hushallskunder har minskat nagot
under de senaste aren. Bolagets transportverksamhet har gradvis utvidgats. Ef-
ter flera upphandlingar dir anbuden inte hdll de prisnivéer som bolaget 6ns-
kade, har bolaget sedan 2020 tagit dver insamlingen av hushéllsavfall for Ap-
pelby och Méngesund genom en verksamhetsdvergang inklusive personal och
fordon.

For att finansiera sin verksamhet tar avfallsbolaget ut avfallstaxor som be-
slutas av fullméktigeférsamlingarna i dgarkommunerna. Enligt intervjuer
framkommer att taxan bestar av en grundavgift och en hdmtningsavgift.
Grundavgiften ticker kostnader for att driva atervinningscentraler, administ-
ration, kundservice, transport och hantering av grovavfall samt farligt avfall.
Storleken pa grundavgiften varierar mellan kommunerna. Dessutom kan olika
tillaggstaxor tillkomma beroende pa valt hdmtningsintervall. Kommuninva-
nare tecknar abonnemang baserat pa tillgénglighet till fastigheten. Avfallsbo-
laget dr unikt bland de studerade verksamheterna dé en del av dess verksamhet
kan generera vinst, medan andra delar maste finansieras enligt sjdlvkostnads-
principen. Tillgdngar och skulder redovisas separat for varje kommuns renhall-
ningskollektiv, vilket innebér att investeringar belastar respektive kommuns
ekonomi. Denna uppdelning sdkerstéller att d4garnas investeringar i det kom-
munala renhdllningsuppdraget behandlas separat (Agardirektiv 2018).

Precis som for de andra samarbetena finns det flera arenor eller forum inom
bolaget som syftar till att komplettera de traditionella styrningsmekanismerna
och knyta samman dgarkommunerna. Dessa inkluderar: dgarsamrdd, eko-
nomisamrdd och renhdllningssamrdad. Vid dessa samrad traffar dgarrepresen-
tanter avfallsbolaget for att diskutera olika fragor och halla dgarkommunerna
informerade om verksamheten. I intervjuer framgar att dessa forum &r avgo-
rande for att bygga och uppritthalla goda relationer mellan bolaget och kom-
munerna, vilket anses vara viktigt for ett fungerande samarbete. Ett dterkom-
mande d&mne vid dessa samrad &r diskussionen om renhéllningstaxor da dessa
maste beslutas av respektive fullméktige. Vid intervjuer har olika asikter fram-
kommit mellan dgarna och verksamheten om i vilken omfattning dessa taxor
bér hojas. Agarsamrddet behandlar frigor om verksamhetens utveckling, eko-
nomi och andra principiella fragor. Vid dgarsamradet medverkar flera aktorer
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frdn kommunerna: kommunstyrelsens ordforande, oppositionsrad och kom-
mundirektor, ibland 4ven ekonomichef och administrativ chef. Fran avfallsbo-
laget nédrvarar alltid verkstédllande direktor, ekonomichef, styrelseordférande
(som &r opolitisk), och ibland dven en kommunikatdr. Vid ekonomisamrddet
traffas ekonomicheferna fran respektive kommun tillsammans med bolagets
verkstéllande direktor for att diskutera ekonomisk utveckling och uppfoljning.
I renhdllningssamradet diskuteras mer operativa fragor dér teknisk chef eller
samhillsbyggnadschef fran dgarkommunerna samt bolagets verkstillande di-
rektor och ledning dr nirvarande. Enligt dgardirektivet &r renhallningssamradet
tankt att fungera som ett forum for informationsutbyte och for att ta emot for-
slag och synpunkter frdin kommunen inklusive forslag till taxor.

Likheter och skillnader samt kéllor en komplicerad relation
Beskrivningen av samarbetsformerna inom de olika verksamhetsomradena vi-
sar att de organiseras och har utvecklats pa olika sitt. I tabell 8 listas de i relat-
ion till olika dimensioner som visar pd likheter och skillnader. Trots variat-
ionen har de gemensamt olika métesforum for att samordna verksamheten,
dven om raddningstjdnsten saknar ett mer operativt forum. Syftet med dessa
motesforum ar att sdkerstilla insyn och inflytande samt att fa Agarkommunerna
att enas i viktiga fragor. Dessa motesforum fungerar inte bara som plattform
for dgarrepresentanterna utan ocksd som en arena for de utférande verksam-
heterna att presentera och redogora for sin verksamhet. [ motsats till verksam-
hetsomradena 16n och IT har miljo, rdddningstjdnst och avfallshantering en
egen politisk niva (ndmnd, direktion och styrelse). Finansieringen av verksam-
heterna skiljer sig ocksa at, dér vissa delvis finansieras genom kommunbidrag
medan andra genom intern debitering och avgiftsfinansiering via kommunala
taxor. En annan viktig skillnad &r att kommunalférbund och kommunala bolag
ar egna organisationer med eget organisationsnummer, medan gemensamma
ndmnder eller samarbeten genom avtal innebaér att verksamhetsomradena ingér
i ndgon av de samarbetande kommunernas organisationer. Ytterligare en skill-
nad ar att stoduppgifter som lonehantering vander sig till ”interna kunder” i
kommunerna, medan verksamheter som rdddningstjanst och avfallshantering
har “externa kunder”.
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Tabell 8: Likheter och skillnader mellan verksamhetsomraden

Verksamhet  Organisation Agarmétesforum Operativa Finansiering
métesforum

Lén Tallvik Samverkansrad Beredning av Kommunbidrag
Styrgrupp I6nefragor
Budgetberedning

IT Havsnas Samverkansrad Beredning av Kommunbidrag
Styrgrupp IT-fragor Intern debitering
Budgetberedning Digitaliseringsrad

Miljo Appelby Samverkansrad Beredning av Kommunbidrag
Styrgrupp miljofragor Tillsynsavgifter
Budgetberedning

Raddnings-  Egen Medlemsrad Beredningsrad Medlemsavgift

tjianst organisation Tillaggsavgift

Tillsynsavgifter
Avfalls- Egen Agarsamrad Renhallnings- Renhallnings-
hantering organisation Ekonomisamrad samrad Avgifter

Komplexiteten i samarbetena speglar utgangspunkterna i litteraturen om inter-
organisatoriska relationer dar traditionella styrprinciper och modeller inte an-
ses anvandbara for att beskriva styrningen i en inter-organisatorisk kontext.
Hagbjer (2014, sidan 133) diskuterar detta i sin avhandling om ansvarighets-
processer i utkontrakterad dldreomsorg i termer av kontextuell komplexitet
(eng. “contextual complexity”). I den hér studien handlar denna komplexitet
om att méanga aktorer pa flera nivaer dr med och paverkar. Exempelvis &r det
inte bara politiker fran dgarkommunerna som finns representerade, utan mer
verksamhetsnéra politiker finns ockséd med i den gemensamma ndmnden, di-
rektionen och bolagsstyrelsen. Dértill finns flera arenor for styrning. Inte minst
visade illustrationen av de olika mdtesforumen att det fanns en ambition att
koppla samman dgarkommunerna med varandra genom inrdttandet av samrad,
dels i syfte att hitta gemensamma malbilder, dels for att kunna hitta gemen-
samma arbetssitt, informera och uppdatera dgarna om verksamheten.

I avsnittet som foljer behandlar jag vilka problematiseringarna som lag till
grund for att de gemensamma driftsorganisationerna etablerades. Vilka var
motiven till samarbetena? Hur gick diskussionerna? Vilka malbilder lyftes
fram? Utover att de ingdende aktorerna konstruerar motiv, konkretiserar mal-
bilder och formulerar forvantningar pé roller som skapas kan vi ocksé forvénta
oss att samarbetena som ska inréttas dr inbdddade i lagstiftning och utred-
ningar. [ nedanstaende avsnitt behandlar jag darfor dels beskriva de olika pro-
blematiseringar som gjordes i de studerade fallen, dels hur statliga utredningar
uttryckt sig i fragan. Jag borjar med statliga utredningar.

112



KAPITEL 5

Problematiseringar av gemensam drift

Att kommuner ska samarbeta kring olika uppgifter dr en 16sning som forespra-
kas allt oftare pa statlig niva. Over tid har staten successivt forenklat regelver-
ken for mellankommunala samarbeten, ofta med motivet att det ska leda till
effektivisering. Argumentet dr att ndr flera kommuner dr med och delar pa fasta
kostnader for samma verksamhet sjunker kostnaden per producerad enhet och
det blir mer effektivt (Prop. 1996/97:105; Ds 2001:61; SOU 2007:72, SOU
2012:30). I kommunutredningens delbetdnkande (2017:77) foreslogs forenk-
lade regler for avtalssamverkan som rostades igenom av riksdagen néagra ar
senare. | slutbetdnkandet (2020:8) lyfts ocksa strategisk samverkan fram som
en l1osning. Med strategisk samverkan menar kommunutredningen att samar-
bete bor ske i mer fasta kommunkonstellationer med fokus pa ett langsiktigt
samarbete. Samarbetspartners ska saledes viljas med omsorg och gérna verk-
samhetsomraden som har en lite stérre budgetomslutning. Den strategiska
samverkan ska foregés av att kommunen har gjort en samlad kommuné&vergri-
pande analys av kommunens behov idag och i framtiden. Strategisk samverkan
kénnetecknas ocksd av att kommunerna samarbetar kring gemensamt utfo-
rande av verksamhet och att de har en samlad malbild kring utveckling. Av allt
att doma tycks kommunerna sté infor fortsatt samarbete som ocksa fortsatt fo-
resprakas fran statligt hall.

I mina studerade samarbeten kan jag utifran utredningar, kontrakt (se ex-
empelvis Konsekvensutredning 2012; Slutrapport 2013; Samordning och styr-
ning 2019) och intervjuer konstatera att det fanns ett dvergripande motiv som
samlade aktorerna i kommunerna. Det grundade sig i en bild av att kommu-
nerna var for sma for att klara av att leverera service till den kvalitet som kom-
muninvanarna kunde forvénta sig. Utifran detta dvergripande motiv fanns fyra
malbilder, gemensamma driftverksamheter forvantades leda till: minskad sar-
barhet, sikrad kompetensforsorjning, hojd kvalitet och dkad kostnadseffekti-
vitet.

En forsta malbild var alltsa att den gemensamma driften skulle minska sar-
barheten i kommunerna och en mer robust organisation skulle kunna etableras.
Detta skulle ske genom att den storre enheten som den gemensamma driften
innebar medforde att kommunerna blev rustade for bortfall i form av pensions-
avgangar, sjukskrivningar eller uppsiagningar. Flera verksamhetsomraden som
kommunerna samarbetade kring krdvde dessutom specialistkompetens, som
exempelvis inspektorer for olika typer av tillsynsdrenden och IT-specialister,
nagot som flera intervjupersoner framholl var svart att rekrytera till sma kom-
muner. For rdiddningstjénsten, som hade flera deltidsanstillda, sdg de ocksa ett
utdkat behov av en stdrre organisation som kunde ha heltidsanstilld personal
som kunde utbilda deltidsbrandménnen. Det var svart att konkurrera med nér-
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liggande storstadskommuner, podngterade de, dd sma kommuner inte i samma
utstrackning kunde erbjuda lika komplexa och utmanande arbetsuppgifter. Det
framholls att det inte sdllan var svart att fylla en heltidstjanst med uppgifter
som kraver specialistkompetens och dessa tjanster inneholl darfor ofta andra
uppgifter som lag utanfor specialistuppdraget.

En andra malbild var darfor att sikra kompetensforsdrjningen genom att
gora det mer attraktivt att arbeta i en storre organisation. Genom att locka till
sig specialister och dka sin konkurrenskraft pa arbetsmarknaden ansag inter-
vjupersonerna att kvaliteten skulle oka, vilket alltsa var en tredje malbild.
Kostnadseffektivitet var i samtliga samarbeten (med undantag for 16neadmi-
nistration) ett underordnat motiv, men det fanns med i utredningar och forar-
beten som en fjarde malbild. [ intervjuer framfordes detta som nadgot som “kom
pa kopet” genom att det per automatik blir mer kostnadseffektivt d& man blir
storre. Flera intervjupersoner framholl till exempel att man kan fordela fasta
kostnader pé en storre mangd producerade enheter, dela pa stora investeringar,
bli en bittre kravstillare i upphandlingssammanhang, utnyttja resurser pa ett
bittre vis och att man kan lara av varandra vilket i sin tur gor att drenden han-
teras snabbare. Det framgick dock att det inte uttryckligen handlade om att dra
ner pa kostnaderna for verksamheten, utan att snarare fa ut mer av varje satsad
krona. Ett exempel pa hur det kunde se ut i utredningar och kontrakt var i ett
kontrakt som lag till grund for 16nesamarbetet. I det kontraktet stod det:

Syftet med samgéendet &r i forsta hand att skapa forutsittningar for en dandamalsenlig or-
ganisation med minskad sarbarhet och okad effektivitet. Malet dr att optimera resursutnytt-
jande i syfte att bygga upp/sikerstilla en vil fungerande 16nefunktion samt skapa en stark
och attraktiv gemensam organisation som befdster en konkurrenskraftig kompetensniva
och service.

Avtal, 2013

Aven om malbilderna i manga avseenden var likartade fanns det ocksa mindre
variationer mellan de olika verksamhetsomradena. En uttalad malbild kring
just samarbetet kring l6neadministration var att kostnaderna skulle reduceras
samtidigt som sarbarheten skulle minska. Lonekontoren i de tre kommunerna
var relativt sma med omkring tre till fem l6neadministratorer 1 varje kommun.
Nér kommunerna slog ihop sina 16neenheter tog kommunerna med sin déva-
rande budgetram in i den nyinréttade enheten men dver tid har arliga 6verskott
gjorts parallellt med att kommunerna lagt besparingskrav pa verksamheten.
Marcel, en tjdnsteman vid 16neenheten, berittade:
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Tanken var att man skulle effektivisera, det vill siga dra ner pa kostnaderna, och nummer
tvd var att minska sirbarheten. Sarbart var det ganska mycket egentligen, i Appelby var
man ju tre man, man var vil fyra i Tallvik och fem personal i Havsnds. Dessutom har man
system som man skulle drifta och man hade en systemforvaltare. Systemforvaltaren var ju
oftast en halvtid, en del av en person da sa att séga, och da blir det valdigt, véldigt sarbart.

Marcel, Tjansteman, Lon, 2019

For IT-samarbetet menade intervjupersoner att malbilden om minskade kost-
nader var nedtonad till formén for minskad sarbarhet och dkad kvalitet. I un-
derlag och forarbetet (Slutrapport 2013) gar det dock att utldsa att det fanns
forhoppningar om att pa sikt kunna anvénda resurser pa ett mer kostnadseffek-
tivt sétt. Eftersom IT som verksamhetsomrade innefattar olika sorters specia-
listkompetenser fanns ocksa en uttalad malbild om att samarbetet skulle géra
det mer attraktivt att soka en tjanst som exempelvis informationssékerhetssam-
ordnare eller e-tjdnsteutvecklare for tre kommuner istéllet for en. Fér den ge-
mensamma miljondmnden hade miljokontoren vid tidpunkten fére samarbetet
svart att uppréatthélla specialistkompetens och tillhandahélla god kvalitet i ar-
betet. Mélbilden for detta samarbete var déarfor att en gemensam utforarorga-
nisation skulle locka till sig specialistkompetens och gora det lattare att rekry-
tera. I likhet med 16n var miljokontoren fore samarbetet sma och betraktades
dérfor som en sarbar verksamhet. Charlotte, en tjansteman vid miljdenheten,
sade:

Motivet till att man slog ihop var just det hér att det 4r sa svart med kompetensforsdrjning
och svart att fa ekonomi i ett sddant litet miljokontor. Det blir ju otroligt sarbart niar ndgon
slutar och man bara ar en livsmedelshandldggare, och sa slutar den och da forsvinner all
kompetens. Det var ju anledningen till att man slogs ihop.

Charlotte, Tjansteman, Lon, 2019

For rdddningstjansten som ar en investeringstung verksambhet i relation till 16-
neadministration, miljéforvaltning och delvis ocksé IT, var malbilden att re-
surserna skulle nyttjas pa ett mer effektivt sétt och att sarbarheten som fanns
initialt i de mindre kommunerna skulle minska. Férbundet som forst bildades
av de tva mindre kommunerna, Tallvik och Havsnis, poéngterade att de sjdlva
var for sma for att lyckas uppritthélla en hogkvalitativ rdddningstjanst i egen
regi. Det var ocksa kommunforetradare for Tallvik och Havsnds som tog kon-
takt med Gullbringa (som i sammanhanget var en nagot stdrre kommun) for
att utoka samarbetet ytterligare. Forbundet sags vid tidpunkten fortfarande som
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sérbara och en storre del av verksamheten bestod av deltidsbrandmén. Bertil,
som arbetade vid rdddningstjanstforbundet, berdttade:

Det fanns ju inga ekonomiska argument fran borjan nér vi gjorde det hir utan tanken ar ju
att hoja forméagan, professionaliteten, attraktivare arbetsgivare, medborgarnytta. Det var
bara de fina orden, men sen hann vi inte mer &n att slas ihop sé akte vi pa det hér sparbe-
tinget.

Bertil, Tjansteman, Raddningstjénst, 2018

I en intervju med en politiker i Gullbringa poéngteras ocksé att s hade blivit
fallet. Nya bilar och utrustning hade placerats i Gullbringa dar de anvidndes
mest och det som var "létt begagnat™ hade delstationerna fatt ta del av. I samma
intervju poédngterades ocksa att rdiddningstjénsten var beroende av att ha radd-
ningsstyrkor geografiskt utplacerade varfor det fanns begransningar i hur om-
fattande samordningsvinster som gick att na. I mangt och mycket handlade det
dérfor om att hitta vinsterna i gemensam ledning, administration och material.
Aven de som arbetade vid riddningstjinstférbundet och som var med fran bor-
jan var inne pa samma spar, och som Lennart uttryckte det: ’Vi ér ju sju brand-
stationer och det brinner séllan pa sju stdllen samtidigt” sa fanns det vinster att
hédmta. Lennart sade:

De politiska motiven, och i viss méan delar jag ju faktiskt dem, det 4r ju det att vi ska kunna
kompetensforsorja bttre. Vi ska bli en attraktivare arbetsgivare, man ska bromsa kostnads-
utvecklingen, det var de vildigt noga med. [...] Det dr ingen besparing att ga ihop, ddremot
kan man bromsa kostnadsutvecklingen genom att samarbeta. En chef istdllet for tre och allt
sadant hér. Det 4r ju argumenten. Vi blir ju proffsigare, alltsa specialistkompetenser. I och
med att vi blir attraktiva sd har vi ocksa lattare att fa tag pa personal, det marker vi. Vi dr
ganska attraktiva pa heltiden [rekrytering av heltidsbrandmain, reds. anm.] och kan méta
samhillets dvriga aktorer pa ett professionellare sitt eftersom vi har 15-20 medarbetare
med olika specialiteter. Tidigare i Tallvik nér vi var tva eller tre personer, det funkar inte
pé samma sitt. De argumenten ar det ju och sedan dr det ju ett sétt att f4 ner administration
och sddant. Det ar ju populért idag att fa ut mer per capita pa nigot sitt.

Lennart, Tjdnsteman, Raddningstjénst, 2019

For avfallsbolaget, som funnits langst om jamforelse gors med de dvriga sam-
arbetena, fanns det vid bolagets bildande 1981 en uttalad malbild om att kost-
nadseffektivisera verksamheten. En viktig dimension var dock att verksamhet-
ens kostnader och vinster var tvungen att separeras i redovisningen varfor sam-
ordningsvinster var svara att realisera. Vilka samordningsvinster som gick att
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realisera utvecklades i takt med att bolaget blev storre och fick fler uppgifter
och fler kommuner att ansvara for. Ludvig, tjansteman vid avfallsbolaget, be-
rittade:

Motivet fran borjan, ja man hade ju ett gemensamt dgt bolag som skulle skota avfallsfragan.
Sa grundtanken maste ju vara att man effektiviserar, att man kan driva de fragorna effekti-

vare i nagot gemensamt.
Ludvig, Tjansteman, Avfall, 2018

Sammantaget gar det att konstatera att det fanns en 6vergripande problemati-
sering som grundade sig i att kommunerna var for sma for att klara sina upp-
drag. Det var saledes motivet till att ga samman. Dérutover utkristaliserades
fyra malbilder for samtliga verksamhetsomraden vilka handlade om: minskad
sarbarhet, sikrad kompetensforsorjning, hojd kvalitet och 6kad kostnadseffek-
tivitet. Dock kunde tyngdpunkten variera mellan verksamhetsomradena kring
vilken malbild som var mest framtrddande. Flera aktorer menade att de idéer
som fanns kring stordriftsfordelar och samordningsvinster lag till grund for de
motiv och argument som fordes fram. Det fanns en tilltro till att en stdrre or-
ganisation skulle leda till att det blev enklare att rekrytera den kompetens som
organisationen eftersokte. Dartill ska laggas att det fanns en malbild om att
samarbetena skulle leda till en hojd kvalitet i verksamheten eftersom persona-
len skulle ga fran att ha en spretig och splittrad generalisttjdnst i en kommun
till att bli en specialist i en storre organisation. Det skulle i sin tur leda till att
kompetensen for verksamhetsomradet skulle 6ka. Storre organisationer skulle
ocksa leda till en storre méngd personal varpd ett erfarenhetsutbyte skulle ske
vilket dven det skulle bidra till 6kad kvalitet. Kostnadseffektivitet var en utta-
lad malbild, &ven om det inte var lika hogt prioriterat som de andra malbil-
derna. Att det gick att spara pengar pa att sla ihop mindre verksamheter till en
storre hade de flesta en tilltro till men i forléingningen menade flera att det inte
var nagra storre summor det handlade om. Det berodde pa att en del verksam-
heter var begrinsade i sina samordningsmojligheter.

I resterande delar av analysen riktar jag fokus mot roller och relationer. 1
nista kapitel belyser jag ndrmare vilka roller som skapades och vilka forvént-
ningar som var forknippade med de olika rollerna. Callon (1998b) visade ndm-
ligen att organisatorer av marknader anvinder idéer och forestéllningar som &r
forknippade med marknader — sprungna ur nationalekonomiska modeller — for
att designa sin egen marknadssituation. Detta ska stillas i relation till att rol-
lerna i de relationer som jag studerat har konstruerats med tillhdrande forvint-
ningar, samtidigt och parallellt som att de renodlats och gestaltats av aktorerna.
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Roller

I foreliggande kapitel kommer jag att fortsdtta analysen genom att fokusera pa
begreppen roller och produkter. Enligt Callon (1998a) &r det viktigt att ta fasta
pa att aktdrerna i en marknadssituation maste komma &verens om vissa saker,
déribland roller, for att handling ska kunna ske. I min analys har jag anvént
rollbegreppet pé foljande vis. I den forsta delen av kapitlet lyfter jag fram och
synliggor de tre roller (dgare, utférare och mottagare) som skapades och vilka
forvantningar som aktorerna hade péa dessa. I det efterf6ljande avsnittet visar
jag hur dessa roller formerades av aktérerna. Aven om kapitlet ir uppdelat i
tva avsnitt, hur rollerna designades och hur de formerades, ska det inte forstas
som att rolletableringen skedde i tva steg. Istéllet diskuterades forvantningar
pa rollerna parallellt med att rollerna etablerades och gestaltades av aktdrerna.
I dessa bada delar belyses dven vilka forvantningar som fanns pa vad som
skulle levereras och hur dessa formades. Med detta sagt inleder jag kapitlet
med ett avsnitt som behandlar de forvantningar som skapades och som var
knutna till den struktur som etablerades for samarbetena. I det hér kapitlet be-
svarar jag séledes fragan: hur skapas och formas roller och produkter?

Tre roller i skapandet av gemensam drift

Jag observerade en hel del som handlade om att skapa olika roller. For att moj-
liggora handling behovde aktérerna komma Sverens om vilken sorts service de
gemensamma verksamheterna skulle leverera, hur de skulle finansieras, vem
som skulle gora vad, var och niar. Ambitionen om att skapa tydlighet syntes
bland annat i de kontrakt och styrdokument som utformades, bland annat i en
overenskommelse for IT-samarbetet. I 6verenskommelsen stod det:
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For att kunna bedriva en verksamhets- och kundfokuserad IT-verksamhet behover ansvar
och roller inom IT-organisationen och inom respektive kommun vara tydligt definierade. I
samband med etablering av den gemensamma IT-driftorganisationen kommer ett antal fo-

rum och funktioner att inforlivas.
Samverkansoverenskommelse, 2019

I det hir avsnittet kommer jag dérfor att ndrmare belysa vilka roller som skap-
ades och vilka forvantningar aktorerna tillskrev respektive roll. Analysen visar
hur tre roller renodlades med utgéngspunkt i de idéer och forestdllningar som
finns kring denna sorts relation. Rollerna som skapades var: dgare, utforare och
mottagare.

Forvantningar pa rollen som &gare

En roll som aktdrerna skapade var rollen som &gare. I styrdokument och kon-
trakt aterfanns begreppen ”dgarkommun”, “medlemskommun” eller ’samver-
kanskommun” och avsag kommunen som helhet. Tre forvantningar som akto-
rerna knét till rollen som dgare var att d4garna skulle: 1) vara aktiva och sitta
overgripande mal for verksamheten, 2) se till att delta vid métesforum och vara
samordnade internt, och 3) komma &verens och samordna sig med de dvriga
agarna.

En dgare skulle alltsa, enligt de forestillningar som skapades kring rollen,
vara aktiv och sitta vergripande strategiska mal for verksamheten. Agarkom-
munerna forvéintades delta vid olika mdtesforum som etablerades av aktorerna.
Vissa motesforum foljde den associationsform som aktdrerna valt, sasom ge-
mensam nidmnd for miljoverksamheten, direktion for rdddningstjansten, och
bolagsstyrelse for avfallsverksamheten. Andra métesforum designades for att
dgarkommunerna skulle kunna métas och diskutera verksamheterna med
varandra. Ett sddant métesforum bendmndes dgarsamrad, samverkansrad eller
medlemsrad beroende pa vilken verksamhet det gillde, och syftade till att
samla aktorer fran kommunledningarna i de samarbetande kommunerna som
betraktades som dgare. Att dgarna forvantades vara aktiva och sitta overgri-
pande strategiska mal framkom i intervjuer och syntes éven i de kontrakt som
utformades. De tre utdragen fran olika kontrakt, som visas nedan, utgdr exem-
pel pa detta.

Det aligger direktionen att faststilla mal och planer for forbundets verksamhet, personal-
behov och ekonomi samt att redovisa det for forbundsmedlemmarna (kommunstyrelserna).

Reglemente, Raddningstjanst, 2018
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Miljéondmnden ska ansvara for utvecklingen och uppféljningen av miljéarbetet inom kom-

munerna och ta erforderliga initiativ.
Reglemente, Miljo, 2013

I enlighet med bolagsordningen ska beslut i bland annat foljande fragor alltid fattas av bo-
lagsstdmman: arligt faststdllande av handlingsprogram med strategiska mal f6r de ndrmaste
tre rdkenskapsaren.

Agardirektiv, Avfall, 2018

Det riackte alltsa inte att vara aktiv och sitta mal. En forvantning handlade
ocksa om att 4garna skulle delta vid de métesforum som skapades. De aktorer
som deltog forvintades vara samordnade sinsemellan och fungera som en ldnk
mellan den gemensamma verksamheten och dgarkommunen. Forvantningen
bottnade i att d4garna, 1 de fall de medverkade vid olika mdétesforum, skulle
verka for att ldinka samman det som diskuterades och beslutades med respek-
tive dgarkommun och vice versa. Ambitionen var att skapa en situation dar den
utforande verksamheten inte blev dverraskad av beslut som fattades av dgar-
kommunerna. Exempelvis kunde det handla om taxor, investeringar eller andra
fragor som de bedomde var av storre dignitet. I dokument uttrycktes det som
fragor som var av "principiell karaktir." I exempelvis reglementet for miljo-
ndmnden uttrycktes detta val:

I miljénamndens uppdrag ingar att leda arbetet med och ansvara for att samordna utform-
ningen av mal, riktlinjer och ramar for styrningen av ndmndens verksamhet och gora fram-

stillningar i malfragor till respektive kommunfullméktige.
Reglemente, Miljo, 2013

Idén var séledes att 4garna inte bara skulle vara aktiva genom att de i mdtesfo-
rum uttryckte sin asikt och drev sin linje. De skulle ocksa se till att den linje
som framfordes var accepterad och hade godtagits av dgarkommunen som hel-
het. I en intervju med Tindra, en tjinsteman fran avfallsbolaget, beskrevs de
tre etablerade motesforumen (dgarsamrad, ekonomisamrad och renhallnings-
samrad) som den utférande verksamhetens “forléngda arm” in till 4garkom-
munerna. Ambitionen var att de som deltog vid moétesforumen skulle ta de fra-
gor som diskuterades vidare till sin kommun. De skulle se till att gemensamma
malséttningar landade vél hos de som skulle fatta beslut i fragan, eller som
Tindra sade:
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Vara samrad, det &r ju var forlaingda arm in i kommunen: dgarsamrad, ekonomisamrad och
renhallningssamrad. Dér vi tar upp diskussioner och det dr dar de ska fora diskussionerna
vidare och informera politiken hos sig och driva detta och forarbetet och sa.

Tindra, Tjansteman, Avfall, 2019

En tredje forvantning var alltsa att dgarna i en kommun skulle komma &verens
med de andra dgarna i en annan kommun om mal for verksamheten. Dessutom
forvéantades de skapa en prioriteringsordning for dessa mal som den utférande
verksamheten kunde folja. I intervjuer framgick att det férvantades att dgarna
skapade en enhetlig inriktning for olika fragor. I kontrakt och avtal tydliggjor-
des att det kunde handla om budget eller storre investeringar. Det framgick
dock av intervjuer att aktdrer som arbetade i de utforande verksamheterna
gérna sag att dgarna kom dverens om mer detaljerade saker. I en intervju med
Amelie, en tjansteman vid avfallsbolaget, exemplifierades vilka fragor som de
aktorer som arbetade i den utférande verksamheten forvintade sig att 4garna
skulle prata ihop sig kring. Hon sade:

Det &r klart att man vill se att de har samma syn pa alltihopa. Hur ska jag forklara det da?
Det 4r ju alltifran taxor till dragvég, placering av karl, 6ppettider pa tippen, precis allting
som gar hand i hand for sophdmtningen ska fungera precis likadant i alla fyra kommuner.
Det dr det hdr att man vill att det ska vara likadant, sa det ar valdigt viktigt att man pratar
ihop sig.

Amelie, Tjansteman, Avfall, 2019

I andra intervjuer uttrycktes ocksa dnskemal fran aktorer i de utférande verk-
samheterna om att dgarna skulle prata ihop sig innan de beslutade i viktiga
fragor eftersom det ofta paverkade deras mojlighet att utfora verksamheten ef-
fektivt. Viktigt i ssammanhanget ar att det inte bara var de aktdrer som deltog
och representerade dgarkommunerna vid olika mdtesforum som forvéntades
komma Overens, som exempelvis politikerna i bolagsstyrelsen, politikerna i
den gemensamma ndmnden eller aktdrerna vid dgarsamradet. I en intervju med
Charlotte, en tjansteman fran den utférande miljoverksamheten, poéngterades
att det ocksa fanns andra motesforum dir d4garna var separerade fran varandra
som exempelvis kommunfullméktige och kommunstyrelse. Aktorer fran den
utférande verksamheten forvintade sig dnda att de hade pratat ihop sig innan
beslut togs, eller som Charlotte sade:

Det ér ju tre kommunstyrelser och tre fullméktige. Vad namnden bestimmer och vad nimn-
den kommer fram till, det &r ju viktigt att det forankras i de tre [kommunfullméktige och
kommunstyrelse, reds. anm.] sé att de kommer fram till att de ska fatta samma beslut. For
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om ndmnden kommer fram till att ’vi vill jobba i den hér riktningen, med den hér fragan pa
det hir sattet’ eller vad det kan vara. *Vi vill ta en ny taxa som ser ut sahér for att den hér
fragan om tobak &r vildigt viktig, och vi vill jobba pa det hr sittet sa da behover vi ha den
har avgiften’. Om da inte alla kommunstyrelser tar samma beslut sa kan vi ju inte jobba

likadant i tre kommuner.

Charlotte, Tjansteman, Miljo, 2018

Med detta sagt, att dgarna forvintades vara aktiva, sétta dvergripande mal,
samt samordna sig internt i kommunen och externt med de andra kommunerna
ar séledes centrala i vér forstaelse for vilka forvéntningar som fanns forknip-
pade med dgarrollen. I nésta avsnitt ska jag illustrera vilka forvantningar som
skapades pé rollen som utforare.

Forvantningar pa rollen som utforare

En annan roll som skapades var rollen som utforare, det vill sdga den part som
skulle leverera sjdlva verksamheten i relationen. Tva forvantningar som skap-
ades av aktorerna var att utforare skulle: 1) vara lojala och leverera en funge-
rande verksamhet till mottagarna, och 2) serva dgarna med information och
beslutsunderlag.

I styrdokument och kontrakt aterfanns beskrivningar om vilka ataganden
och uppgifter som var dlagda utforarverksamheten. De utférande verksamhet-
erna forvéintades alltsd vara lojala med sina dgare och folja de mal, riktlinjer
och ambitioner som dgarna hade satt upp for verksamheterna. Som Hampus,
en tjdnsteman i Mangesund, sade om avfallsbolaget: ”Bolaget bedriver ju verk-
samhet pa vara uppdrag, sa dir borde det ju inte finnas nagon konflikt.” Utfo-
rarna forvantades dven vara lyhorda for mottagarnas behov och dgarnas ambit-
ioner. I kontrakt specificerades exempelvis att de etablerade métesforumen var
tankta att fungera som en plattform for utforarna for att fanga upp signaler fran
dgarna om vilka behov och vilken verksamhet som de forvéntade sig. I exem-
pelvis ett kontrakt for 16n, IT och milj6 uttrycktes detta val:

For att skapa en tydlighet och fordjupad samverkan fastslas att for varje verksamhetsér
faststélla moten for dgarsamrad samt styrgruppen. Detta ocksa for att underldtta for che-
ferna inom samverkansomradena om vilka krav och férvantningar som finns fran de sam-

verkande kommunerna.
Samverkansavtal, IT, 2019
I de kontrakt som utformades fanns avsnitt som behandlade vad de utférande

verksamheterna skulle gora och vilka uppgifter som skulle levereras. Dessa
uppgifter var inte sérskilt detaljerade utan var korta och precisa i sin formu-
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lering. Exempelvis kunde det handla om att "utveckla Appelbys, Tallviks och
Havsnéds IT-milj6”, “ansvara for att tillhandahalla I6neadministration, support
och utbildning i 16nesystemets olika delar” (Styrning och samordning 2019)
eller ”insamla, omhénderta, transportera och behandla hushélls- och verksam-
hetsavfall” (Arsredovisning 2020). Tydligare 4n sé var inte utforarnas uppdrag
preciserade i de kontrakt som hade upprittats. Det fanns dock en férvantning
pa att den verksamhet som utforarna levererade skulle vara vilfungerande. Att
utforarna skulle leverera den verksamhet som dgarna hade bestimt framgick
ocksd 1 intervjuer. En del verksamheter betraktades emellertid som relativt
okomplicerade. Raddningstjansten var en sddan verksambhet, vilket Bosse, en
tjiansteman i Gullbringa, beskrev i en intervju:

Sa lange det aker en brandbil, det brinner nagonstans och det dker en brandbil ur garaget,
da ar vi ganska nojda egentligen. Det ar vl egentligen det vi vill att de ska gora.

Bosse, Tjansteméan, Gullbringa kommun, 2019

I intervjuer med aktorer vid raddningstjanstforbundet framgick att de delade
denna uppfattning. De uttryckte att forvéntningarna som fanns pa deras verk-
samhet 1 huvudsak handlade om att “leverera verksamhet”, eller som Leo-
nardo, en tjansteman vid riddningstjanstforbundet, formulerade det i en inter-
vju: “Folket forvéntar ju sig att vi kommer ut nir det brinner”. En av de for-
vantningar som fanns var séledes att utforarna skulle d4gna sig at att utfora ope-
rativa uppgifter sasom att: slicka brénder, hdmta avfall, utféra miljétillsyn, be-
tala 16ner, och tillhandahélla IT-drift.

En annan férvantning som uttrycktes for utforarna var ju ocksa att de skulle
forse dgarna med information. Detta sadgs som en forutsittning for att 4garna
skulle kunna fatta beslut i olika fradgor och kunna agera i linje med sin roll och
ta sitt ansvar som aktiva dgare. I dgardirektivet, som reglerade relationen mel-
lan de fyra 4garkommunerna och avfallsbolaget, preciserades denna forvéntan:

Bolaget skall 16pande ge Agarkommunernas kommunstyrelse den information och tillstilla
dem handlingar som de begir samt som foljer av uttryckliga regler eller foreskrifter i lag,
bolagsordning och dgardirektiv. Karaktiren och omfattningen av den fortlopande inform-
ationen skall faststillas efter samrad med Agarkommunerna och Bolagets styrelse. [...]
Bolaget skall ansvara for framtagande av underlag for respektive Agarkommuns kommun-
fullméktiges beslut om renhallningsordning, avfallsplan och renhallningstaxa. Beslutsun-
derlaget ska tas fram i nira samrad med Agarkommunerna.

Agardirektiv, Avfall, 2018
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Att serva dgarna med information var en idog syssla. Det krdvdes att utférarna
lade tid pa att sékerstilla att det underlag som presenterades var vél genomar-
betat och innehdll tillrdcklig information. Denna férvantan hade inte bara tyd-
liggjorts i dokument, utan beskrevs dven i intervjuer. Amanda, en tjdnsteman i
Appelby, konkretiserades vad for information det kunde handla om:

Ska vi ha leasing eller ska vi hyra? Ska vi kdpa datorer eller ska vi leasa datorer? Det &r en
viktig fraga och dé behover man ha fram underlag. Dé kan inte IT sitta och bestimma det
dver Appelby kommun, forstar du? DA vill vi se att det inte &r dyrare att leasa #n att kopa.

Amanda, Tjinsteman, Appelby kommun, 2019

I ovanstaende citat illustreras just en forvantan och behov av information i en
konkret situation som handlade om huruvida dgarkommunen skulle hyra eller
kdpa datorer. Intervjupersonen uttryckte att den forvéantade sig att underlaget
skulle vara sa pass specificerat att det tydligt framgick vilket av alternativen
som var billigast respektive dyrast. Det rackte saledes inte med att den utfo-
rande verksamheten hade gjort egna berdkningar och meddelade utfallet. Sam-
manfattningsvis finns det nagra saker som &r centrala i var forstaelse for vilka
forvantningar som var forknippade med rollen som utforare. Dessa var: att ut-
forarna forvintades vara lojala (men misstinktes inte vara det) leverera verk-
samhet, samt att bistd dgarna med information och beslutsunderlag. I nista av-
snitt ska jag illustrera vilka forvantningar som var associerade med rollen som
mottagare.

Forvantningar pa rollen som mottagare

En tredje roll som skapades var mottagaren, det vill sdga den slutliga “kunden”
som drog nytta av den verksamhet som bedrevs. Denna roll var inte lika tydligt
definierad i kontrakt och dokument, men likvél aterfanns idéer och forestill-
ningar om hur mottagare forvantades vara. Nagot som var utméarkande var att
det skiljde sig at hur rollen som mottagare skapades beroende pa om det hand-
lade om stoduppgifter eller om det var kdrnuppgifter som avsags. Tva forvant-
ningar som skapades av aktdrerna for rollen som mottagare var att: 1) motta-
gare av stodverksamhet skulle vara aktiva och komma med synpunkter och
forslag pa forbattringar, och 2) mottagare av kdrnverksamhet skulle vara pas-
siva och inte komma med synpunkter och forslag pa forbéttringar.

Vad giller rollen som mottagare av stoduppgifter fanns alltsd en forvintan
pa att mottagen skulle vara aktiv genom att exempelvis komma med forslag
och synpunkter. For IT kunde det handla om olikheter i moduler, férdndringar
i system eller att vara med och identifiera aktiviteter som kunde digitaliseras.

125



KAPITEL 6

I kontrakt som utformats av aktorerna framgick exempelvis att digitaliserings-
forum hade skapats som syftade till att 4garna skulle samla upp behov, idéer
och forvantningar fran mottagare. Dessa skulle sedan omsittas till en bestéll-
ning hos den utférande IT-enheten. Vid métesforumen som fokuserade pé di-
gitalisering deltog mottagande aktdrer, eller som Amanda uttryckte det i en
intervju: ”Det dr personer fran verksamheterna som inte har ndgot beslutsman-
dat egentligen, utan de sitter dir for att de dr intresserade av IT.” I samma
intervju beskrivs hur det fanns en forvdntan pa att mottagare av IT-tjanster
skulle vara aktiva och bidra med input till utféraren genom att tydligt kommu-
nicera sina aktiviteter inom IT-omradet. Amanda sade:

Sen har vi i Appelby kommun, eller i alla kommunerna, har vi E-rdd (som vi héller pa att
dopa om till digitaliseringsrdd men det heter fortfarande E-rad i Appelby). Da #r det perso-
ner som ingar i E-radet, och det dr en fran varje forvaltning eller avdelning. Dér dr meningen
att man ska diskutera och komma fram till vad man héller pd med i digitalisering. Har man
tankt sig kopa ett nytt program dd behdver man ventilera det med de andra och se: Hur
tanker de andra? Har de redan ett program som man kan hénga pa?

Amanda, Tjinsteman, Appelby kommun, 2018

Liknande métesforum skapades for 16n. Ett operativt moétesforum inrdttades
med personalcheferna i de tre kommunerna tillsammans med den utférande
verksamheten for att diskutera granssnittet mellan personal och HR. Aktdrerna
skapade dessutom ett métesforum med personal frén den utforande verksam-
heten (I6neadministratérer) och med personal fran de tre HR-avdelningarna i
kommunerna (HR-administratorer). Forhoppningen var att de dér skulle kunna
ta upp fragor som de upptéckte var problematiska och som behdvde diskuteras
sinsemellan. Mottagarna forvantades darfor vara aktiva och komma med for-
slag pa hur fragor kunde flyttas mellan de olika stddenheterna och hur de kunde
samordnas. Pia, en tjansteman i Tallvik, sade:

Vi har skapat en gemensam tjanstegrupp med loneadministratérer och HR. Dér kan man
sjdlv lagga in fragor och punkter som man sjalv upptiacker behover lyftas. Det har vi satt
lite fart pa sedan i varas, allihop i véara tre kommuner, pd HR-sidan. Lonefragor och LAS-
fragor. Vi har WinLas, vi har tva system dér vi kan prata med varandra. Vi har 4ndd mycket
gemensamt sa det kommer upp pa agendan. Det finns dven uppgifter som 16n kan ta 6ver
fran oss, for att underlétta for oss. Enkla administrationssaker kan man ldgga in dér ocksa.

Pia, Tjansteman, Tallviks kommun, 2021
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For de som var mottagare av karnverksamhet (milj6, raddningstjénst och av-
fallshantering) forvéntades inte alltid en lika aktiv roll. For kdrnverksamheten
definierades mottagarna som kommuninvanare och foretag, och inte tjanste-
min och politikerna i dgarkommunerna som i fallet med stoduppgifterna. I mitt
faltmaterial intervjuade jag inte kommuninvanare som nyttjade och mottog de
tjdnster som miljoenheten, riddningstjansten och avfallsbolaget tillhandahdll.
Déaremot blev forvéantningar pa mottagarna av kdrnverksamhet tydliga i inter-
vjuer med andra aktdrer. For den hér rollen fanns inga forvintningar pa att
mottagaren skulle vara en aktiv part, som i fallet for mottagarna av stodupp-
gifter vilket Lars, en tjdnsteman i Havsnis, beskrev i en intervju:

Milj6 ar det ju for foretagen som ér berdrda, enskilda som behdver tillstand [...] eller av-
lopp sa det ar klart det blir ju mer i drenden specifikt, det dr inget som jag upplever att
gemeneman funderar sa mycket pa. [...] jag tror inte folk bryr sig om jag ska vara arlig,
inte i dessa fragor.

Lars, Tjénsteman, Havsnds kommun, 2019

For raddningstjénsten fanns liknande resonemang. Det fanns inga forvént-
ningar pa nagra aktiva mottagare. I en intervju med Isak, en politiker i Gull-
bringa, tydliggjordes detta:

Jag har varit aktiv kommunalpolitiker i manga ar. Jag har aldrig varit med om att nagon har
kommit fram till mig och klagat pa varfor rdddningstjansten gor si eller sd. Det hér 4r en
verksamhet som medborgarna kénner sig ganska trygg med. De upplever att de gor jobbet
de ska gora. Ringer man s& kommer de och brinner det slicker de elden pa ett eller annat
siitt. Ar det ndgot annat problem kommer de och tar hand om problemet sa gott det gér, det
ar den allmédnna upplevelsen. Jag har aldrig blivit pahoppad att rdddningstjansten borde
fungera pa ett annat sitt 4n vad de gor.

Isak, Politiker, Gullbringa kommun, 2021

Att forvantningarna pa rollen som mottagare var sé olika berodde pa att den
verksamhet som levererades skilde sig at, nagot som aktdrerna tog fasta pa och
uppmaérksammade nir férvantningarna konstruerades. I intervjuer framgick att
det fanns en forstaelse for att mottagare av exempelvis IT skulle ha fler syn-
punkter eftersom fordndringar av IT-relaterade fragor riskerade att fa konse-
kvenser for hur mottagare utférde sina ordinarie uppgifter. Detsamma géllde
for 16n. Hur I6neenheten arbetade med att rapportera loneuppgifter, vilken typ
av stod som de erbjod, och hur mycket som lades pa den anstéllde att 4gna sig
at egenrapportering paverkade den anstélldes arbete med uppgiften. For kérn-
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verksamheterna var forvantningar pad mottagarnas agerande ndgot mer otyd-
liga. Om nagot var det att mottagarna troligtvis inte skulle ha nagra storre for-
vantningar pa de verksamheter som utforarna utférde (miljo, riddningstjanst,
avfallshantering) eftersom det forvintades att dessa kommunala uppgifter
”bara skulle fungera”.

Summering: Tre roller i skapandet av gemensam drift

En del i arbetet med att etablera samarbetena handlade saledes om att skapa
olika roller och konkretisera hur dessa forvéntades agera. Dessa rollkonstrukt-
ioner dr viktiga eftersom de illustrerar hur en situation gors styrbar och hanter-
bar av de ingdende aktorerna. Mot bakgrund av de problematiseringar som
gjordes (motiv och malbilder), som jag beskrev i slutet av kapitel fem, och de
roller som konstruerats pagar ett tydligt inramningsforsok av samarbetena.
Men, som Callon (1998b) poédngterar blir dessa konstruktioner aldrig klara el-
ler stabila. Istéllet uppstar det hela tiden situationer som spelar in vilket forkla-
rar varfor aktdrerna som intar dessa roller kan fungera pa ett helt annat sétt dn
vad forvéantansstrukturen stipulerar. I enlighet med Callon (1998Db) &r det for-
visso intressant att belysa hur kontaktsutformningen ser ut och hur forvént-
ningar skapas men det ger inte alltsa inte hela forklaringen. Hur aktdrerna
véljer att agera och handla ar minst lika viktigt att belysa menar Callon: “The
contract could not be framed and 'fulfilled' without the participation or requi-
sition of each of these elements: they are involved in the same plot, the same
scenario; each of them is obliged to play a predefined role.” (Callon 1998b,
sidan 254).

Enligt Callon é&r en roll och en aktor séledes inte samma sak. En aktor dr en
entitet som har forméagan att handla och paverka, medan en roll &r den specifika
funktion eller position som en aktdr tar och tillskrivs i relationen. Aktorer kan
ha flera roller och deras roller kan fordndras 6ver tid genom deras interaktioner
och relationer med andra i nétverket. I mitt material utgdr de personer jag in-
tervjuat och observerat vid moten aktorer medan dgare, utforare, och mottagare
utgor roller som dessa aktorer kan inta. I den foljande analysen kommer jag att
skifta fokus mot hur rollerna formerades och gestaltades av involverade akto-
rer. Nér detta sker betraktar jag det som att aktorerna intar en roll och dédrmed
blir en part i relationen. Det betyder att jag hddanefter kommer att bendmna
aktorerna som &gare, utforare och mottagare nir jag beskriver parterna i relat-
ionen.
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Formerandet av roller

I forra avsnittet tydliggjordes att tre roller skapades: rollen som dgare, utforare
och mottagare, och vad de innebar. I det hdr avsnittet riktar jag fokus mot hur
dessa roller gestaltas. Hur intas rollen som &gare, utférare och mottagare av
aktorerna? Vilka strategier och handlingsmonster gér att uppméarksamma? Jag
kommer att visa att de roller med tillhdrande férvantningar som aktorerna
skapade stindigt soktes och omprdovades, och att det samtidigt skedde ett skifte
i vem som intog de olika rollerna.

Sa gestaltades rollen som &gare

I forra avsnittet beskrev jag vilka férvantningarna som skapats pa rollen som
4gare. Agarna forvintades vara aktiva, stringenta och ha ett tydligt fokus pa att
samordna sig sinsemellan. Dessa forvantningar skapades initialt av aktdrerna
och utvecklades i takt med att relationerna fortlopte. I intervjuer och vid mo-
tesobservationer framgick dock att konstruktionen av rollen som &dgare var
langt ifran stabil och entydig. Vad jag observerade var att rollen som dgare inte
kunde forstas som en homogen roll, det vill sdga flera olika aktdrer kunde be-
traktas och betrakta sig sjdlva som &dgare. Jag noterade ocksé att aktorerna
manga ganger inte heller intog den aktiva dgarroll som forvintades av dem.

Agarrollen organiserades bort

En iakttagelse jag gjorde var att 4garna reducerade sin egen roll genom den
organisering som skedde. I konstruktionen av samarbetena hade aktdrerna
skapat olika mdotesforum ddr dgarna dels skulle tréffa varandra, dels tréffa ut-
forarna. Problemet som lyftes fram i intervjuer var att dessa motesforum ibland
spelade ut, 6verlappade och undergrivde varandra. Agarna deltog vid olika
motesforum, vilket gjorde det svart for dem att forsta var de forvéintades vara
aktiva och hur det skulle ga till. I en intervju med en tjansteman som intog och
tillskrevs rollen som &dgare vid ett sadant motesforum illustrerades denna pro-
blematik:

Agare, 2019: Den aterkopplingen i redovisningen som sker ir framst pa IT-styrgrupp och
manga ganger efter har vi stillt frigan: *Vad hiander?” Eller sa. Sen ar det samma med
budget och drsredovisningar, det sker och dér &r det ocksa en liten omsténdighet. For da &r
det dgarsamradet som tréffas tillsammans med kommundirektorerna. Dir, i det samman-
hanget nir man pratar redovisning och budget, sa ar ocksa ekonomicheferna med. Dér har
inte vi som administrativa chefer suttit med. Det blir ju véldigt knepigt for man splittrar ju
dven internt i vara organisationer, uppdraget [rollen som &gare, reds. anm.], pa vildigt
manga personer. [...] Det blir ju av naturliga skil att det &r kommundirektor, ekonomichef
och det dr administrativ chef. Fast inte tillsammans alla ganger. Du forstar tanken?
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Isabell, Intervjuare: Man finns inte representerad pé alla forum helt enkelt?

Agare, 2019: Det ir jitteviktigt att vi som administrativa chefer sitter med tillsammans med
ekonomichefen for att fa en samlad bild, att vi fa ser deras ekonomiska bedémning och hur
de ser pa fragorna. Samtidigt behover vi 6verfora, hur ser vi pa den faktiska IT-verksam-
heten? Det funkar inte riktigt tycker jag, om jag ska vara uppriktig.

Detta &r ett tydligt exempel pa hur en roll inte bara finns “ute att upptéicka”
utan upprétthalls i olika konstellationer. Flera aktorer som tog sig an och till-
skrevs en dgarroll var inne pa samma spar och pekade pa att det var svart att
axla den tilltdnkta rollen som &dgare, i bemarkelsen att vara aktiv och tydliggora
mal. Lite tillspetsat kan man darfor sdga att styrningen av styrningen var ett
problem for dgarna, eftersom de, genom att skapa métesforum i syfte att “’styra
upp situationen” skapade ett tillstdnd som forsvarade for dgarna att agera i linje
med den tilltdnkta rollen. I de samarbeten dér det hade skapats flera olika mo-
tesforum, som for exempelvis IT, var situationen sarskilt utmanande. Dér hade
digitaliseringsstrateger anstdllts i kommunerna for att aterta kontrollen &ver
digitaliseringsarbetet. Wendela, som var tjinsteman i Appelby och som manga
géanger intog och tillskrevs en dgarroll, vittnade om att en sddan funktion be-
hovdes for fler verksamhetsomraden.

Sedan har vi gjort sa, bade inom IT och milj6, att vi har en digitaliseringsutvecklare hos
oss som driver den utvecklingen. Vi har ocksa en miljostrateg som driver den utvecklingen.
Jag skulle nog vilja fa till det i det gemensamma avfallsbolaget och *ett annat bolag* med
utvalda personer driver den utvecklingen hos oss, sd att man har en motpart.

Wendela, Tjinsteman, Agare, Appelby kommun, 2021

I intervjuer med aktdrer som intog och tillskrevs rollen som dgare framgick att
det var svart att driva en dvergripande strategi for digitalisering i den egna
kommunen nér den utférande IT-verksamheten var gemensam med tva andra
kommuner. I borjan av samarbetet pagick intensiva diskussioner om vem som
dgde den strategiska IT-utvecklingen: var det den nyinréttade utférande en-
heten eller var det dgarkommunerna? Flera aktorer som intog rollen som dgare
diskuterade fragan och kom fram till att det var d4garna, genom kommunfull-
méktige och kommunstyrelse, som skulle ansvara for att séitta den dvergri-
pande strategin. De upplevde att de inte fick ndgon styrfart pa digitaliserings-
arbetet vilket ledde till att digitaliseringsstrateger anstélldes. Efter att 4garna
gemensamt kommit dverens om att avskaffa den gemensamma IT-ndmnden,
som var den associationsform som valdes initialt, och ersatte den med avtals-
samverkan, gjordes flera forsok till att strama upp situationen och skapa en
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tydlighet i ansvar och befogenheter. Trots detta kvarstod problematiken med
att det var svart att for dgarna att sétta 6vergripande mal och besluta om en
gemensam linje.

Ett exempel dar det skedde gillde IT. Kommunerna hade gemensamt be-
slutat sig for att upphandla en e-tjansteportal som visade sig ha manga buggar.
IT-styrgrupp bestdende av de administrativa cheferna fran de tre kommunerna,
IT-chef och IT-medarbetare hade diskuterat fragan efter att den lyfts av digi-
taliseringsstrateger. Agarna hade dock svart att komma &verens om hur detta
skulle hanteras. I en intervju med en av de administrativa cheferna, som intog
och tillskrevs en dgarroll, lyftes hur diskussionerna under métet hade gétt:

Vi har ju handlat upp en leverantor av en e-tjanstportal och den innehéller x-antal e-tjanster,
men nu har det visat sig att det finns ordentligt ménga buggar i den hér portalen, sa att vi
och leverantoren har inte kunnat ldgga ut nagra e-tjanster att tala om, utan vi upptacker fel
och konstigheter hela tiden. Da vill en kommun sdga: ’ja, ja, det ma vara hant men nu maste
vi lansera ut den hér e-tjanstportalen sa att allmdnheten och vara politiker ser att det hiander
nagonting och da kan vi fylla det med nagra fa tjénster, ndgra enkla e-tjanster, bara sa att
vi visar att vi gor ndgot’. Medan nagon annan kommun kanske tycker: ’jo, men varfor ska
vi ens chansa och ldgga ut ndgot som kanske visar inte funka? Det blir ju motsatt effekt for
da blir folk snarare forgrymmade for att det kranglar istdllet for att de inte finns dverhu-
vudtaget.” Sé det kan vara en liten, inte dragkamp kanske, men man har lite olika syn pa
det bara. Nagra vill lagga ut nu, enkla tjénster, och hoppas pa att det fungerar, medan andra
sdger: 'nej, vi far skynda langsamt, béttre kvalitet framfor kvantitet’. Det ar en san har

fraga, den ér inte superkénslig, men den &r inte helt ldtt si om man uttrycker sig sa.
Agare, 2020

I rollen som dgare hade de administrativa cheferna diskuterat fragan i IT-styr-
grupp men alltsa inte kommit Gverens. De hade dérfor valt att lyfta frigan vidare
till andra dgare, styrgruppen (bestaende av kommundirektorerna i de tre kommu-
nerna). Kommundirektorerna tyckte fragan om e-tjénsteportal var svar och me-
nade att den utférande verksamheten skulle lyssna pé vad de administrativa che-
ferna ansag var bést. Problemet var bara att de ju inte var eniga i fragan. I inter-
vjun med den administrativa chefen synliggjordes problematiken:

Isabell, Intervjuare: Vem &r det i slutindan som bestimmer? Pa vilken nivé sker de hér
diskussionerna? Ar det pa kommundirektorsstyrgruppsniva eller 4r det lingre ner i styrked-
jan?

Agare, 2020: Det ir kommundirektdrsnivan. Dér sitter ju vi tre administrativa chefer med

pa de motena, och det ar klart att direktorerna naturligtvis lyssnar pa vad vi sdger. Vi1 vart

131



KAPITEL 6

team har varsin digitaliseringsstrateg [en i1 varje kommun, reds. anm.], eller motsvarande,
och de pratar ocksa sig samman. De tre digitaliseringsstrategerna menar att det ar alldeles
for manga buggar och fel for att 1dgga ut det och da kommer det upp till IT-styrgrupp, alltsa
vi tre administrativa, och vi dr inte riktigt eniga. Sen kommer det upp till styrgruppen da.
Men i styrgruppen skulle jag vilja sdga att dér &r det inte riktigt lika svart, for dar siger man
*okej, vi lyssnar pa IT-styrgrupp, de tre administrativa cheferna’ men det 4r ju bara det att
vi tre tycker lite olika.

Det jag har beskrivit dr hur 4garna hade svart att forsta nar de skulle vara aktiva
och hur det skulle g4 till. Agarna kimpade med att etablera en tydlig struktur
for styrning, men istéllet skapade organiseringen en otydlig struktur som var
svar for dem att forhalla sig till och verka inom.

Agarna var inte alltid aktiva

En forvantning som fanns pa dgarna var att de skulle vara aktiva i bemérkelsen
att sitta upp mal och tydliggdra malbilder for de utférande verksamheterna.
Jag noterade emellertid att det fanns olika uppfattningar om vad det innebar att
vara aktiv. Var det att sitta en mer generell mélbild (exempelvis sidnkta kost-
nader eller hojd kvalitet), eller handlade det om att vara med i utformningen
av hur dessa dvergripande malséttningar skulle uppnés? Flera aktorer i rollen
som utforare uppfattade de generella malbilderna (exempelvis sdnkta kostna-
der och hojd kvalitet) som oproblematiska eftersom de tydliggjorde varfor
samarbetena hade initierats fran borjan. Daremot var de mindre imponerade av
hur dgarna omsatte dessa malbilder, d& uppfattades dgarna som passiva. De
utforande aktorerna efterfragade svar pa flera fragor: Hur skulle kvaliteten ho-
jas for verksamheten? Vilka var viktiga strategiska fragor framéat? Hur ville
dgarna att verksamheten skulle se ut i framtiden? Flera av dessa fragor stélldes
av aktorerna i rollen som utforare vid flera tillféllen, bade vid intervjuer och
under motesobservationer, men diskuterades séllan av dgarna. Detta upplevde
flera utfoérare som ett dterkommande hinder for att utveckla sina respektive
verksambheter. [ en intervju med Marcel, som var tjinsteman vid den utférande
l6neverksamheten och som ofta intog och tillskrevs en utforarroll, illustrerades
att dgarna forvisso hade en overgripande malbild, men att de inte tydliggjort
hur denna malbild skulle uppnés. Marcel sade:
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Nej, pa det sittet ar det inte sa tydligt vad de vill. De vill att verksamheten &r sa effektiv
som mojligt, att kostnaden hélls nere eller sédnks. Det ar absolut ett tydligt mal, och att vi
ska digitalisera ddr det gar att digitalisera och att det ldggs in i vart verksamhetssystem. Det
ar egentligen de tva olika delarna som finns med. Nar det géller olika kostnader och fa ner
eller minska personalstyrkan ocksa si har vi vl lyckats bra dir, men det ar fragan ocksa
vilken niva man vill lagga det pa sa att sdga, alltsa vilken kvalitet vill man ha?

Marcel, Tjansteman, Utforare, Lon, 2020

Flera av aktorerna som agerade i en dgarroll menade dock att det for en del
verksamheter inte fanns ett behov, eller ens mdjlighet till, av att vara aktiv och
ta fram en strategi for hur den dvergripande malbilden skulle uppnas. Tva an-
ledningar lyftes fram. For det forsta betraktade dgarna vissa verksamheter som
mindre betydelsefulla i jamforelse med andra och dérfor inte sérskilt intres-
santa eller viktiga att styra. En verksamhet som av dgarna betraktades som
mindre betydelsefull var 16n. Lars, som agerade i en dgarroll, belyste det tydligt
i en intervju nér han sade:

Jag ténker 16n, alltsé det dr ju liksom, det ska ju bara funka, det ar liksom inte sa intressant.
Vad ska vi sdtta for mal pa det som ar viktigt? [...] utan det handlar ju mer om effektivitet
och att man kan visa att man, som man redan gjort, hanterar fler 16ner pa farre anstillda
och sé vidare.

Lars, Agare, Tjénsteman, Havsnds kommun, 2020

Flera aktorer som intog och tillskrevs en dgarroll menade att 16n i méngt och
mycket kunde skota sig sjdlv och inte behdvde nagon utvecklad strategi eller
styrning for att uppna den 6vergripande malbilden. Agarnas strategi blev dir-
for att badda in verksamheten i en ordinarie forvaltningsstruktur och sedan
”glomma bort” den, nadgot som inte uppskattades av den utférande verksam-
heten.

For det andra var en del verksamheter redan styrda av lagstiftning pa om-
radet, vilket gav begransad eller obefintlig mdjlighet att anpassa verksamheten
till lokala mal. Tva sddana verksamhetsomraden var raddningstjanst och miljo.
For miljo var tillsynsarbete ett omrade dar det fanns manga lagar som reglerade
vad verksamheten skulle gora och hur tillsynen skulle genomfoéras. Detsamma
kunde sdgas om raddningstjénstens verksamhet. Conrad, tjdnsteman i Havsnés
kommun och som agerade i en dgarroll, berdttade att det var ndgot man som
dgare fick finna sig i:

133



KAPITEL 6

Det dr inte sa mycket att styra for det ér sé lagbundet och det &r till exempel rdddningstjéns-
ten sjdlv som vet vad som &r bdst sa att siga. Sa dér kan jag kanske kénna att vi bara gillar
laget ndr de sdger: *Det hdr behdver vi gora och sahdr mycket kostar det’. Da far vi snallt
betala och finna oss i det. Det dr inte det att jag tycker att det 4r negativt utan det ar vil
ganska naturligt pa ett sétt.

Conrad, Agare, Tjinsteman, Havsnis kommun, 2020

Denna bild delades ocksé av flera aktorer som agerade i en utforarroll. De var
inforstadda med att det kunde vara svart for dgarna att bedriva en aktiv styrning
nér en hel del redan var reglerat i lagstiftning. Som dgare blev det darfor svart
att veta vilka fragor som kunde vara relevanta att driva. Nér fragan stélldes
fran de utforande aktorerna till 4garna uteblev oftast diskussionen. En tjadnste-
man vid rdddningstjédnstforbundet som intog och tillskrevs en utforarroll, be-
rittade i en intervju:

Man ér inte jattedrivande i direktionen. [...] Min uppfattning &r kanske inte att det ar sa dér
jéttelatt, och det ar det inte. [...] S& man kan inte forvdnta sig att man ska fa svar fran
kommunstyrelsen eller fran nimnden som man é&r satt under, eller ens direktionen, pa fra-
gan: Vad vill ni med kommunens raddningstjanst? [...] For det blir jattejobbigt. Sa da pa-
star man att det dr dags att dricka kaffe eller borjar man diskutera vattnets betydelse for
sjofarten eller ndgonting sadant istéllet. Man har svart for att definiera framtiden for oss,
politiskt, det gor ju istéllet staten.

Utforare, Raddningstjanst, 2019

Flera av de utférande aktdrerna vittnade ocksa om att detta paverkade deras
formaga att bedriva en god service. Om de inte visste vilka planer dgarna hade
framat var det svart att anpassa verksamheten. Samtidigt hade de forstaelse.
Exempelvis uttryckte Marcel i en intervju att de ibland saknade en tydlig mal-
bild frén dgarna gillande 16neverksamheten, men de visste dnda vilken slags
verksamhet de skulle utféra. En del omraden var, som sagt, lagreglerade och
da kravdes kompetens som 1ag hos utfoéraren i hur de behovde bedriva och
utveckla sin verksamhet. For rdddningstjansten kunde det exempelvis handla
om att ha rétt fordon eller vara uppdaterad med ratt teknisk utrustning. For
dessa delar sag inte de utforande aktdrerna hur en aktiv dgare skulle vara till
hjalp. Eller som Leonardo, som ju intog och tillskrevs en utforarroll, sade: ’Jag
ser inte att det skulle hjdlpa att ndgon star och pekar med hela handen till mig
i vilken riktning jag ska”. Dessa diskussioner skedde istéllet internt hos den
utforande verksamheten, eftersom de hade kompetens om kérnuppdraget. Det
som saknades, i brist pa en tydlig dgare, var en mer overgripande strategisk
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riktning. Leonardo berittade att det exempelvis kunde handla om en strategisk
idé kring placeringen av brandstationer. Han sade:

En brandbil koper jag in for 20 ar framat. Men ska en brandstation vara kvar i 20 ar eller
ska jag skapa nagot annat tills vidare pa den stationen som kanske ér, jag vill inte siga
nedldggningshotad, men kanske? De finns ju de stationer som sdkerligen kommer till att
bli en fordndrad utryckningsverksamhet pa under en relativt snar framtid kanske. Inom tio
ar om man siger sa. D4 dr det naturligtvis en annan teknik som maste in, och dér kan jag
vél kidnna att dér har ledningen inte satt ner foten att sa hir ska det se ut i framtiden kanske.
Det kan jag sakna lite grann.

Leonardo, Utforare, Tjansteman, Rédddningstjanst, 2019

Emellertid handlade det inte bara om att verksamheten var lagreglerad eller
ointressant. Nagot fordndrades ocksa nir verksamheten blev en gemensam or-
ganisation. Isak, som agerade i en dgarroll, beskrev hur fragor kring utveckling
hade forsvunnit efter det att raddningstjdnsten forlades i det gemensamma
kommunalférbundet.

Nir vi hade det i forvaltningsform i kommunerna da hade vi drenden kopplat till raiddnings-
tjansten pd dagordningen mycket mer, framfor allt nér det giller utvecklingsfragorna. Nu
nér vi har gatt in i samverkan da har vi satt former for hur investeringar och utveckling ska
ga till. Nu finns det en langsiktighet pa ett annat sdtt an tidigare, vilket gor att vissa kom-
munalpolitiker kan luta sig mer tillbaka i den fragan pa ett mer bekvamt satt. Nér vi hade
det sjélva var fragan kring vilket budget som ska gélla eller inte en mycket storre fraga. Nu
i ett kommunalforbund sa blir medlemsavgiften isolerat det som blir diskussionspunkten.

Isak, Agare, Politiker, Gullbringa kommun, 2021

Att dgarna inte var aktiva har déarfor sina forklaringar. Vissa verksamheter upp-
fattades som ointressanta och darfor inte viktiga att styra, eller sa var de styrda
fran annat hall. Detta hade dock inget att gora med att verksamheten var for-
lagd i en gemensam organisation. Likvél fick detta betydelse eftersom rollen
som dgare skapats med utgangspunkten att dgarna skulle vara just aktiva. Nar
detta inte blev fallet skapades fragetecken och osédkerheter i relationen med
utforarna.

Agarna samordnade sig inte

En annan forvantning var att 4garna skulle samordna sig med varandra. Att
enas om en tydlig malbild ligger vél i linje med de ambitioner som ofta finns
om att en gemensam drift ska leda till en mer kostnadseffektiv verksamhet. I
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faltmaterialet gick det dock att urskilja att s inte alltid var fallet. Flera exempel
finns pa nédr dgarna inte samordnade sig vilket skapade konsekvenser for de
utférande verksamheterna som behdvde hantera flera olika mélbilder. Det
handlade inte enbart om att dgarna kunde ha skilda malbilder utan ocksa om
brist p& samordning kring mer detaljerade fragor. Ett exempel var i avfallsbo-
laget dar kommunfullméktige hade beslutat om olika prissittning for slamsug-
ning. Slamsugning ar en process som anvinds for att suga upp och avldgsna
slam (avfallsmaterial, sand, jord eller organiskt material beroende pa samman-
hang) fran olika typer av brunnar och avloppssystem. Processen involverar
specialiserade fordon (slamsugare) som ar utrustade med kraftiga vaku-
umpumpar och stora tankar. I grundpriset ingick att avfallsdkarna drog fram
ett visst antal meter slang, direfter fick mottagarna betala ett tilldgg. Amelie,
som ju intog och tillskrevs en utforarroll, beskrev i en intervju att den bristande
samordningen skapade konsekvenser for avfallsbolaget och deras verksamhet.

Isabell, Intervjuare: Ar det ni i bolaget som driver det eller? Fér jag tinker om ett motiv
fran dgarna 4r att det ska vara samordningsvinster ar det inte 4garna som driver att det ska
vara lika?

Amelie, Utforare, Tjédnsteman, Avfall, 2019: Det ar faktiskt vi som driver det for egentli-
gen, varje kommun vill vara unik och politikerna vill inte att vi ska komma och séga till
dem vilka krav de ska stilla i Appelby kommun. [...] D4 ir det lite sa att: *1 Appelby sa vill
vi ha 3 dragmeter’. De andra kommunerna beslutade 2,5. For det dr: "Hér ska inte de andra
kommunerna komma och bestimma hur vi ska ha det’. Jag har till exempel dragvigstilligg
pa slammet. Da har vi fatt igenom att det kostar 205 kronor for varje paborjad 10-meter. I
Appelby viigrar de, det ska vara 100 kronor per 10-meter. S& vi bestimmer inte, vi ligger
ett forslag och sa dr det varje kommunfullméktige som beslutar. Men i och med att varje
kommunfullméktige beslutar hur de vill ha det i sin kommun sé dr det inte alltid att de kdper

véra argument.

For de utférande verksamheterna blev det svart att hantera de fall dédr dgarna
inte samordnade sig och kom 6verens, eftersom de da var tvungna att gora pa
olika sdtt. [ samma intervju fortsatte Amelie att belysa hur svart det var att fa
till stdnd fordndringar i reglementen och avtal eftersom fullméktige var sista
instans. Hon sade: ”Det har de ju fallit pa varenda géng, att sa fort nagon vill
dndra pa nagonting sa ar det ndgon som yrkar nagot i fullméktige och sa faller
det”.

For miljo fanns samma upplevda problem géllande beslut kopplat till taxor.
I en intervju med Charlotte, som agerade i en utforarroll, problematiserades
situationen. Eftersom det alltid var kommunfullméiktige som skulle ta beslut
om taxorna var det inte sdkert att de (de tre kommunfullmiktige-
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forsamlingarna) var samordnade, vilket ledde till olika prisnivaer for tillsyns-
taxorna. Det innebar att samma tillsynsarbete kunde kosta olika i de olika kom-
munerna, dven om tillsynen genomfordes av samma enhet, samma person och
pa samma sétt. Charlotte beréttade:

Det har ju hént att man valt att ta ett annat beslut nér det géller taxor vid tva olika tillfallen.
Da innebir det ju att vi debiterar olika f6r samma verksamhet beroende om du bor pa den
eller den sidan av gransen. Dér finns det ju personer som reagerar pa. ’Varfor ska jag betala
si nér den betalar sa?’. *Det 4r kommunalt faststélld taxa.” [svarar miljoenheten, reds. anm.]
’Men ni dr ju samma ndmnd?’. De du intervjuar i avfallsbolaget har ju samma dilemma

tanker jag.
Charlotte, Utforare, Tjansteman, Miljo, 2019

De utforande aktdrerna ansag att detta var ett problem och eftersdkte storre
forstaelse hos dgarna i fragan. De menade att dgarna borde forsta att det inte
racker med att initialt fatta beslut om att etablera en gemensam drift, utan att
de maste fortsdtta att ta beslut baserat pa en gemensam malbild. Det de utfo-
rande aktdrerna menade var att dgarnas bristande samordning gick att hantera
om avvikelserna var smé, men om fler och fler beslut blev olika (sdsom taxor,
malbilder och prioriteringar), skulle det skapa en ohallbar situation for den ut-
forande verksamheten, som Charlotte sade:

Det dr dnda tre kommuner som alla kan skapa en olikhet om aret da eller nagonting sadant.
Det ir ju inte hallbart. Hur man kommer ifrén det? An sa linge &r det ju inget praktiskt

problem men jag kdnner ju en oro for det.

Charlotte, Utforare, Tjansteman, Miljo, 2018

Sammanfattningsvis star det faktum att dgarrollen organiserades bort, att en-
gagemanget var bristfalligt och att dgarna inte samordnade sig i motsats till de
forvantningar som fanns kring édgarrollen. Detta skapade problem for utfo-
rarna, som motte en helt annan dgarroll dn de forvantningar som aktorerna ge-
mensamt skapade.

Sa gestaltades rollen som utférare

De forvéantningar som uttrycktes for utforarna handlade till stor del om att de
skulle vara lojala med dgarna och leverera fungerande verksamheter till mot-
tagarna. I rollen som utforare fanns ocksa en forvéntan pa att bistd 4garna med
beslutsunderlag och information sé att de kunde fatta beslut om mélsattningar
och strategier. Dessa forvantningar skapades initialt av aktdrerna och utveck-

137



KAPITEL 6

lades i takt med att samarbetet fortlopte. I faltmaterialet noterade jag att dessa
forvantningar delvis infriades, men ocksa att de utférande aktorerna borjade
agera pa andra sdtt. Utforarna var aktiva i bemérkelsen att de borjade driva
egna malséttningar och méalbilder for verksamheten. Samtidigt tyckte dgarna
att utforarna inte levererade den information som de hade forvintat sig. Agarna
ansag darfor att utforarna inkom med bristfalliga underlag.

Utf6rarrollen blev en agarroll

I det avsnitt da jag gick igenom hur dgarrollen gestaltades visade det sig att
dgarna 1 manga avseenden inte agerade i enlighet med de forvéantningar som
aktorerna hade skapat. Agarna bedrev exempelvis inte alltid en aktiv styrning
och brast i samordningen sinsemellan. Parallellt med detta borjade utférarna
initiera egen styrning och foresla mal for sina verksamheter. Amelia, en tjins-
teman vid avfallsbolaget och som intog och tillskrevs rollen som utforare, be-
skrev en situation ddr de i den utférande verksamheten behovde aka runt till
olika métesforum och informera dgarna. Det handlade om ett pdgaende pro-
jekt, inforandet av ett nytt insamlingssystem for hushéllsavfall. De utférande
aktorerna ville att 4garna skulle samordna sig i fragan. Eftersom ansvaret for
insamling av hushallsavfall enligt lag aligger kommunerna kunde de inte for-
lagga detta pa nagon annan part, exempelvis ett samdgt kommunalt bolag.
Kommunfullmiktige hade daremot valt forligga ansvaret pa olika namnder 1
kommunerna. Dessa olikheter skapade en 4n mer betungande situation for av-
fallsbolaget vilket illustreras i intervjun med Amelia. Hon sade:

Ansvaret for insamling av hushallsavfall dr ju ett kommunalt ansvar och varje kommun
beslutar ju var i kommunen, pa vilken funktion, ansvaret ska ligga. I de hér fyra kommu-
nerna ser det lite olika ut. I Méangesund ligger ansvaret pa den tekniska namnden, vilket &r
tydligt for tekniska ndamnden har teknisk forvaltning med tjansteman. I de andra tre kom-
munerna ligger ansvaret pa kommunstyrelsen, vilket dr en politisk organisation, vilket pa
samma sitt inte har tjansteméan som forstar nagot om avfallsfragor. Jag har fatt ga pa moten:
tekniska nimnden, kommunstyrelsen, kommunfullméktige, i alla kommunerna och driva
samma fragor i alla dessa organ. Det tar enorm tid och kraft. [...] Vi har att gora med
kommunens fastighetskontor i alla fyra kommunerna nér vi gér fram med det hér. Vi beho-
ver resonera med dem om kommunal mark dér vi kan stdlla kérlskap, alltsa dér det ar sa
trangt att vi inte 6verhuvudtaget kommer in med sopbil. Dér de inte har egna tomter kan de
inte ha sopkdrl. Da sitter vi ut gemensamma kirlskap med inkastluckor som de far ga till
med sina pasar. Da maste vi ju fa tillgang till att anvdnda den kommunala marken. Och
trafikingenjérerna, for de har synpunkter ocksa i samband med kérlskapen: Nej, déir kan
de inte sta for da ar de i vdgen, och hér &r det trafikfarligt’, s vi har ritt s manga sadana

samarbetsytor i fyra kommuner.

Amelia, Utforare, Tjansteman, Avfall, 2019
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Samtidigt valde dgarna, for vissa verksamhetsomraden, att decentralisera be-
slut till den utférande verksamheten. For exempelvis miljo ansags detta vara
helt nddviandigt for att deras tillsynsverksamhet skulle fungera. I en intervju
med Charlotte illustreras svérigheten i att folja forvantningen pa information
som efterfragades av dgarna. Charlotte berittade:

Vi har blivit inbjudna for att man fran kommunalrad och kommunchefers héll har velat att
vi ska ha sa mycket tid som mojligt att presentera och bereda och forbereda de hér besluten,
sé vi har d4nda lagt mycket tid pa det. Men det racker inte dnda for man har inte insyn i det
dagliga arbetet, och man kommer aldrig att kunna fa det heller [...] vi har ju en vialdigt
langtgéende delegation sa [...] vi jobbar ju pa egen hand och det &r ju det enda praktiska
sdttet att gora det pa.

Charlotte, Utforare, Tjansteman, Miljo, 2020

I samma intervju berdttade Charlotte att miljoenheten lagt mycket tid och ar-
bete pa att informera dgarna om den nya tobakslagstiftningen. Hon menade att
de behdvde forklara for dgarna att tillsynen behdvde fordndras, vilket skulle
innebéra 6kade kostnader och ddrmed en hdjd tobakstaxa. Trots det aktiva ar-
betet fran utforarens sida i att forsoka fa dgarna i kommunfullméaktigeforsam-
lingarna att forstd behovet av hojd taxa var det en dgarkommun som valde att
inte dndra taxan. Nér dgarna beholl den gamla tobakstaxan tickte den inte de
kostnader som fanns for tillsynsverksamheten, vilket skapade frustration hos
den utférande verksamheten.

I en annan intervju lyfte Bertil, en tjinsteman vid raddningstjanstforbundet
som agerade i en utforarroll, att de som utforare av rdddningstjanst behdvde
vara aktiva, engagera sig och driva fragor eftersom dgarna inte gjorde det. De
behdvde helt enkelt tdcka upp for den bristfélliga dgarrollen. Bertil framhdll
dock att det nédvindigtvis inte behdvde innebéra nagot problem, sa lange man
som utforare hade rétt instéllning. Bertil menade ndmligen att man som utfo-
rare ocksa hade ett ansvar att se till att dgarna blev intresserade, och betonade
vikten av att ta sig en nagot mer aktiv utforarroll. Han beréttade:

Idag sa far vi [...] komma och kora nagot [halla en dragning i ndgon av kommunerna, reds.
anm.] kanske ett par tre ganger om aret, men det dr nagot som vi maste vara véldigt upp-
marksamma pa sa att vi inte distanserar oss ifran kommunerna. Att vi hela tiden fir pdminna
om att man har inte kopt sig ett bolagsbrev utan det dr en kommunal angelagenhet och ett
kommunalt ansvar, dven om det dr ett forbund som tagit 6ver driften utav forebyggande
och operativa atgirder. [...] Ibland far jag uppfattningen att 'nu behdver vi inte braka
langre, nu kan de hélla pa med sitt’ och att man &r fri fran ansvar. Sa det finns ju nagra
baksidor med det ocksd, rent hypotetiskt. Men det beror mycket pa vad man har for
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perspektiv, instdllning, och att man har en bra relation med kommunernas sidkerhetssam-
ordnare och kommundirektorerna. [...] Men sadana relationer maste ju vi ocksa ta ansvar
for. Vi kan inte sdtta oss pa vara hiander hdr pa brandstationen och bara tycka att det ar

ingen som 4r intresserad.
Bertil, Utforare, Tjansteman, Raddningstjénst, 2019

Att utforarna var aktiva uppskattades dock inte alltid av dgarna sjdlva, som
ansag att de gick utanfor sin tilltdnkta roll. Det var inte deras uppgift att sitta
upp ambitidsa mal, initiera styrning och komma med utvecklingsforslag — ét-
minstone inte enligt de som kan forstas som dgare. I en intervju med Amanda,
en tjinsteman i Appelby som agerade i en #garroll, lyftes problematiken med
att den gemensamma IT-enheten inte bara drev egna projekt och idéer, utan
ocksa hade egna lokaler och utmaérkte sig pa olika sétt. Hon sade:

De sitter ju inte i verksamheten pé det séttet, de 4r ju sina egna. Sa det &r ju ocksa lite
spannande det hér att det dr en avdelning inom Havsnds kommun som har en egen logga.
Jag brukar skoja om det (*Avdelning 1* heter ju min enhet) att nu ska vi ha arbetsklader
och vi ska ta fram en logga for att visa pa det absurda i det. De har en egen e-postadress
’Enhet-IT’, det har inte 16n, det har inte miljo.

Amanda, Agare, Tjinsteman, Appelby kommun, 2019

Aven andra dgare var inte helt ndjda med att utforarna drev egen utveckling.
Som jag visade i avsnittet om hur dgarrollen gestaltades hade dgarna ateran-
stéllt digitaliseringsstrateger i den egna kommunen for att stirka sin kapacitet
i relation till den utférande IT-verksamheten. Detta vittnar om att de inte var
ndjda med att den utférande verksamheten agerade mer i linje som en dgare.
Det fanns ocksé diskussioner kring huruvida IT som utférare skulle initiera
egna projekt och driva utveckling. I en intervju med Per, som ofta intog och
tillskrevs en édgarroll, illustrerades att utforarna fran IT sjilva gérna ville vara
med och bestdmma innehall och riktning for [T-verksamheten. Det ville dock
inte dgarna. Per, som arbetade i Tallviks kommun och darfor inte hade IT i sin
kommun, ritade under intervjun upp en organisationskarta. Jag ville forsta hur
Per sag pa IT-enhetens relation till andra enheter i kommunen sa jag fragade:

Isabell, Intervjuare: Jag forstar, men sjélva utforarorganisationen vart ligger den i din bild?
Per, Agare, Tjinsteman, Tallvik kommun, 2019: De vill ju sjilva ligga hr, att allt ska g&

den vdgen. D4 har jag sagt rakt ut till dem: "Nej det ska den inte gora, for det handlar om

att ni 4r ett stdd och resursverksamhet till oss.” Hiar kommer verksamhetsutvecklingen
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[pekar pa kommunledningen och forvaltningarna i organisationskartan, reds. anm.]. *Be-
hover vi fraga er: Ar det hir mojligt? Sa ska ni svara: Ja, det ir det, eller, Nej, det ir det
inte. Har vi beslutat sa dr det dr ni som effektiviserar tekniken’. Sa de ligger hér i min vérld
[pekar vid sidan om kommunledningen och forvaltningarna i organisationskartan, reds.

anm.], sa de ligger inte mitt i smeten.

Att dgarna visade sig vara mattligt intresserade av att utforarna hade egna idéer
géllde dock inte bara IT. Hampus, som ju agerade i en dgarroll, hivdade att
avfallsbolaget hade hogre ambitioner i vissa fragor dn vad dgarna sjilva hade.
Han papekade att renhallning och avfall inte bara handlade om att samla in och
ta betalt for avfall, utan ocksa om att gora sig av med avfallet pa ett sa miljo-
vanligt sitt som mojligt. Utifran ett miljoperspektiv borde sa lite som mojligt
(helst ingenting) ga till deponi, och det mesta av avfallet borde eldas upp eller
ateranvidndas. Det mest optimala var dérfor att arbeta preventivt och minska
avfallet s att det inte hamnade pa atervinningscentralerna 6verhuvudtaget.
Agarna delade emellertid inte alltid dessa hoga miljdambitioner, och i manga
avseenden var det aktorer fran den utférande verksamheten som drev pa am-
bitionsnivan. Hampus berattade:

Hampus, Agare, Tjinsteman, Mangesund kommun, 2018: Dir kan man vil kiinna att i vissa
lagen sa har bolaget kanske ldngre gaende ambitioner &n vad alla dgare har.

Isabell, Intervjuare: Okej, och &r det problematiskt eller badar det gott?

Hampus: Man maste ju ga i takt for har man ett bolag som inte gar i takt med dgarna sa far
man ju bekymmer forr eller senare. [...] Jag tror inte man 4r missndjd men man kan nog

fran nagra dgare uppleva att bolaget kanske gar vil fort fram i sitt miljoarbete.

Parallellt med att 4garna inte agerade i linje med de forvantningar som upprat-
tats agerade inte heller utforaren pa det sétt som det var tinkt. Flera verksam-
heter saknade utvecklade malbilder och aktiva dgare som gjorde prioriteringar
for verksamheten och foreslog fordndringar. Utforarna agerade mer som édgare
i bemérkelsen att de arbetade mer strategiskt, initierade mal och foreslog for-
andringar for sina verksamheter. Flera intervjupersoner vittnade om att en brist
pa styrning fran dgarnas hall bidrog till att en del utforare sjélva borjade initiera
styrning i forsokt att skapa en riktning for sin verksamhet eller belysa konflik-
ter for dgarna. I andra sammanhang fanns bade aktiva dgare och aktiva utfo-
rare, som i1 exempelvis IT och avfall. Avsaknaden av styrning fran dgarna
gjorde att utforarna inte forstod vad dgarna ville med verksamheten och blev
osikra pa sitt uppdrag. Att utforare borjade agera pa detta vis spadde ocksa pa
otydligheten i d4garrollens uppdrag.
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Agarna anség att utférarna inte levererade tillréckligt med information
En forvéantning som fanns pa utforarna var att de skulle leverera information
och beslutsunderlag till 4garna, nagot som sigs som en forutséttning for att
dgarna skulle kunna inta en aktiv roll. Detta var dock ndgot som dgarna menade
inte skedde och kritik géllande bristfélliga underlag aterkom vid méten. Bland
annat under ett samverkansrad. Samverkansradet hade ju skapats for att koppla
ihop aktorer med varandra. Vid dessa moten deltog bland annat kommunsty-
relsens ordforande, oppositionsrad, kommundirektor, administrativ chef, eko-
nomichef, verksamhetschefer, samhéllsbyggnadschefer, och miljondmndens
ordforande. Under ett samverkansrad (2020-10-22) diskuterades projekt och
satsningar for IT, samt for kostnader forknippat med dessa. Flera aktorer som
agerade i en dgarroll podngterade da att de efterfrigade mer information, sir-
skilt eftersom flera av satsningarna innebar 6kade utgifter for dgarkommu-
nerna. Tva aktdrer som intog rollen som dgare fran Appelby, papekade:

Men det kanske hade varit bra att informera alla tre. Att f4 handlingar innan moétet, det &r
helt omgjligt att forbereda sig annars, det géller generellt. Bredband, det 4r en kostnad som
ska upp och vi far verkligen tdnka igenom vad vi lagger pengarna pa sa det blir véldigt sent.
Sen dr det ju en kostnad med 16n, att ni har skjutit den pé 16n, och det drabbar kommunerna
och det ér inte okej. Den hir processen kénns inte okej vad giller ekonomi.

Agare 1, Appelby kommun, 2020-10-22

Nar far man mer information om *projekt*? Nér far vi en indikation pa det? Det &r ju kost-
nader som kommer. Vi behover ju planera.

Agare 2, Appelby kommun, 2020-10-22

Kritik kring bristande underlag framtridder ocksa i intervjuer med andra aktdrer
som agerade i en dgarroll. De menade att den bristande informationen kunde
skapa problem. Till exempel kunde dgarna hamna i situationer dar de behdvde
hantera hogre kostnader &n vad de planerat for. Det kunde ocksa handla om att
dgarna, pa grund av den bristande informationen, hade svart att sétta sig in i
och fa en tydlig bild av verksamheten. Det gjorde det svart for dem att bedoma
om ett forslag pa fordndring eller ett nytt projekt var fordelaktigt eller inte.
Amanda lyfte fram den frustration som skapats kring uteblivna forbattringar
av underlagen i en intervju. Hon sade:

Hur ser beslutsprocessen ut? Och var ligger IT i Havsnds kommun? Det ju en avdelning i

Havsnés [...] men sen hor ju avdelningen till en forvaltning, sa de har ju en forvaltningschef
som ar samhéllsbyggnad. [...] Och om nu inte IT gor som vi séger sa far jag vil ringa till
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forvaltningschefen och séga att: *Nu vi vill ha béttre underlag’. For jag vet inte hur jag ska

gora.
Amanda, Agare, Tjinsteman, Appelby kommun, 2019

Det handlade dock inte enbart om att ha tillrackliga underlag for att kunna fatta
beslut om framtida prioriteringar eller sitta sig in i kommande projekt. Agarna
ville ocksé ha mer information i de situationer som ansdgs som mer akuta. Ett
illustrativt exempel dr raddningstjédnsten som ansvarade for funktionen radd-
ningstjénst i beredskap. Pontus, som var tjdnsteman i Gullbringa kommun och
som intog och tillskrevs rollen som dgare, konstaterade i en intervju att det
uppstatt flera situationer da denna tjanst fungerat mindre bra. Nar det uppstod
lite storre handelser som berdrde kommunen, sdsom en brand, ansag dgarna att
det var viktigt att kommunledningen fick information fran funktionen tjanste-
man i beredskap. Pontus berittade om ett tillfdlle d& en skogsbrand brutit ut i
kommunen, men information inte levererades i den omfattning som kommun-
ledningen hade 6nskat. Eftersom det var kraftig rokutveckling och risk for att
elden skulle sprida sig till nirliggande bostidder hade rdddningstjanstforbundet
informerat kommuninvanarna. Problemet var bara att den utférande verksam-
heten hade glomt bort att informera kommunledningen. Nér kommuninvanare
ringde in till kommunen for att friga om branden hade de alltsa ingen inform-
ation att ge. Kommunledningen var dérfor inte ndjda. En liknande héndelse
intrdffade efter det att raddningstjanstforbundet borjat samarbeta med ett nir-
liggande raddningstjanstforbund kring larmcentral och rdddningstjanst i bered-
skap. Héandelsen var inte lika omfattande som skogsbrandsexemplet (det var
en anlagd brand i en skola med liten spridning), men den ledde &nda till rokut-
veckling och lokalerna behovde utrymmas. Pontus kommenterade informat-
ionsbristen i dessa mer akuta situationer pa foljande sétt:

Det var samma hir, det gick ingen signal fran raddningstjénstforbundet, tjdnsteman i be-
redskap, utan man glomde bort det. Da var det en person pa det férbundet som man samar-
betar med som kom pa det: Fan vi har nog glomt berdtta for kommunen’. Sa han ringde
upp mig fran det forbundet som man samarbetar med: *Ni har nog inte fatt det hir med-
delandet och det &r inte jag som ska ringa egentligen men jag gor det dnd4 ifall vi har missat
det’, och da fick vi informationen den vigen. Vi kunde da kontakta namndens ordforande
och skolchefen som inte visste nagonting och sa kunde vi borja hantera det.

Pontus, Agare, Tjinsteman, Gullbringa kommun, 2020

Flera dgare ansag att utforarna inte tillhandaholl den information som behdv-
des for att dgarna skulle kunna vara aktiva, fatta strategiska beslut, och ha
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kontroll 6ver den gemensamma verksamheten. Utforarna delade inte helt den
har bilden och menade att de tillhandaholl de underlag som dgarna behévde
och mer dartill. Tvartemot vad dgarna hdvdade, ansag utforarna att de dgnade
en hel del tid och arbete at att informera dgarna. Dessutom anstréngde de sig
for att presentera informationen pa olika sdtt for att underlitta forstaelsen for
dgarna om utforarnas arbete. Pa sitt och vis skulle man kunna forstad det som
att utforarna i manga avseenden agerade mer i enlighet med de forvéntningar
som hade konstruerats for dgarna.

Utférarna levererade verksamhet, men agarna var inte alltid n6jda

En forvintan pa rollen som utforare var att de skulle bistd dgarna med den
verksamhet som de efterfragat och hade bestéllt. Aktdrerna behovde darfor
komma 6verens om vilken typ av verksamhet som skulle levereras och hur den
skulle genomforas. Féltmaterialet visade dock att det fanns svarigheter i att na
enighet om detta, vilket ledde till konflikter. Inom IT handlade konflikterna
om att den utférande verksamheten ville erbjuda mer avancerade tjénster &dn
vad dgarna var beredda att acceptera. Dessutom pégick det ocksé en diskussion
om vem som skulle definiera den strategiska utvecklingen av kommunernas
IT-tjanster och var beslut om detta skulle fattas. Inom miljé pagick liknande
diskussioner dér dgarna inte var dverens om vilken tillsyn som skulle genom-
foras och vilka priser som skulle faststéllas. Vissa dgare var dven missndjda
med sjdlva resultatet av tillsynen och ansag att mer hiansyn borde tas till kom-
munernas lokala forhallanden och forutsittningar. Utférarna vittnade om en
bristande forstaelse hos dgarna for behovet av att gora prioriteringar, vilket de
ansdg vara en del av dgarrollen i att stodja utforarna med. Detta illustrerades
tydligt i en intervju med Marcel som agerade i en utforarroll. Han sade:

Vi ér en serviceenhet, da kan vissa tycka: 'ni ska serva oss’. Ja, absolut, men inte med vad
som helst, inte hur mycket som helst. Oftast hamnar det under: *da far ni anpassa systemet’,
men anpassningar kostar tid eller pengar eller bade och. *Vem betalar det? Ska ni géra det?
Ska vi gora det? Ni sdger att ni vill ha en dndring, vi har 150 chefer att ta hdnsyn till, det ar
tva chefer som vill ha till forandringen, vad vill de andra 148?” Det dr alltid en utmaning
nédr man jobbar med service och vill tillmotesga de dnskemal som finns for att verksam-
heten ska kunna utvecklas pa ett bra sitt. Men det dr ocksa det som gor det ganska svart,
for det dr oftast nagon eller ndgra som kommer med dnskemél och Gvriga sdger ingenting.
[...] Problemet har pa det sittet varit att som jag kdnner fortfarande, och som dven admi-
nistrativa cheferna kénner, det dr svart att fa in 6nskemal och ha alltsa en dialog. Vad ar
varat uppdrag? Vart ska vi? Vad borde vi koncentrera oss pa? Vad borde vi géra mer av?
Vad borde vi gora mindre av?

Marcel, Utforare, Tjédnsteman, Lon, 2019
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Ett verksamhetsomrade dér det var sérskilt manga diskussioner var IT. En an-
ledning till detta var att det fanns manga intressenter med olika asikter och
synpunkter, eller som Amanda uttryckte det i en intervju: ”Det &r ju alltid sa
att man vill ha en béttre IT-avdelning, man vill alltid ha béttre support”. Kon-
flikterna var av lite olika karaktir. En del av dem handlade om vem (dgare eller
utforare) som skulle ha ansvaret for att definiera den strategiska IT-utveckl-
ingen i kommunen och hur prioriteringar skulle goras. De utférande aktdrerna
argumenterade for att 4garna borde investera i och utveckla informationsséker-
heten, men dgarna var inte lika dvertygade och ansadg dessutom att det inte
skottes sa bra. Det illustrerades i flera intervjuer, bland annat av Linus som var
tjiansteman i Tallviks kommun och ofta agerade i en dgarroll. Han sade:

Det senaste tyckte jag, niar de kom med sitt budgetforslag, da kastade de fram det med
sakerheten. Det har jag tyckt fungerat bra och man har tidigare lyft upp att vi har en bra
sakerhet. Men helt plotsligt ville de ha jattemycket mer pengar for att forbéttra sikerheten
ytterligare, tror de bad om 2 miljoner. Man pratar om alla nya hot och allt det dar som finns.
Det kastar man in lite i senaste laget kring budgetarbetet, det ar inte riktigt bra. Det dr sadant
som dyker upp.

Linus, Agare, Tjinsteman, Tallviks kommun, 2021

Andra konflikter uppstod kring vilka system som skulle kdpas in och vilka
omraden som skulle prioriteras. Ett sddant exempel var hdnvisningssystemet
for telefoni dér dgarna ville byta system och styra upphandlingen. Detta mot-
togs inte vl hos aktorer i den utférande IT-verksamheten som motsatte sig att
byta system. Amanda uttryckte frustrationen 6ver detta. Hon menade att flera
av dgarna ansag att utforaren anviande anvidndarna av tjansten (det vill sdga
mottagarna) som hinder for att undvika fordndringar och ett systembyte. Hon
berittade:
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Vi har ju telefoni ocksa. Till exempel sa har vi ett system som heter Trio som &r ett hdnvis-
ningssystem. Sa kommer vi till IT-styrgrupp da [...] och sd@ kommer utféraren och sager:
’jag har pratat med verksamheterna, de vill inte byta system’. Nihej, okej?! Och det hér &r
ju tre ar sedan jag sa till den utférande enheten att vi maste upphandla detta, for vi kan inte
bara lata det hér rulla pa utan jag vill ha det billigaste systemet. "Nej, men vi kan bara Trio’
[sdger utforaren, reds. anm.], och sé haller de pa att kora med det och sa gar man hem [till
anvindarna, reds. anm.] och sdger: *Har utforaren fragat er?” De kan ju inte svara pa det,
men de har ju inte ens fatt fraigan. Det 4r inte de som inte vill ha Trio, det 4r utforaren som
inte vill ha nagot annat dn Trio, det dr vl deras tekniker som vill ha Trio for det ar jobbigt
att ldra sig ett nytt system.

Amanda, Agare, Tjinsteman, Appelby kommun, 2019

En del konflikter var sd omfattande att parterna (alltsé aktdrerna nér de agerade
i sina roller) inte kunde enas. Detta resulterade i att 4garna valde att aterta vissa
ansvarsomraden och uppgifter i egen regi igen, frimst pa grund av oenighet
om vilken tjanst som skulle utforas och till vilken kvalitet. Inom till exempel
miljo valde samtliga tre kommuner efter beslut i kommunfullméktige att aterta
det miljostrategiska arbetet. Tallviks kommun atertog dessutom hanteringen
av strandskyddet 1 egen regi. Strandskyddet syftar till att bevara strinder for
allménhetens friluftsliv och for att skydda biologiskt vardefulla omraden (SFS
1998:808 7 kap 14§). Grundregeln for strandskyddet dr 100 meter, men det
kan utdkas upp till 300 meter. Beslutet att aterta hanteringen av strandskyddet
motiverades av att dgare (framfor allt politiker) i Tallvik upplevde strand-
skyddsbesluten som alltfor restriktiva, med tanke pa kommunens specifika for-
utsittningar. Agarna ansag att den utforande verksamheten inte tog tillricklig
hénsyn till att Tallvik var en inlandskommun och inte hade samma forutsatt-
ningar som kustkommunerna Appelby och Havsnis. De utforande aktdrerna
hénvisade till lagstiftningen pa omradet och menade att de inte kunde gora
nagra skillnader baserat pa kommunens geografiska ldge. Trots detta var
dgarna missndjda med servicen som utfordes och ansag att utforaren inte an-
passade sin verksamhet tillrdckligt. Det handlade inte bara om strandskydd
utan ocksa om tobakstillsyn. Med tiden 6kade missndjet, vilket ledde till att
beslut togs i Tallviks kommunfullméktige om att utvirdera samarbetet samti-
digt som de undersokte mojligheterna att aterta verksamheten i egen regi.
Hugo, som intog och tillskrevs rollen som &gare, uttryckte sin oro under ett
kommunfullméktige (2021-11-29) déar drendet diskuterades. Han lyfte fram
hur utforarens arbete med tobakstillsynen var problematiskt och att synpunkter
inte nadde fram. Han sade:
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Jag ska bara sdga att det visst har forts fram synpunkter till miljéondmnden [...] men de var
inte intresserade av den kritiken vi hade mot miljonamnden. Bland annat kan jag ndmna att
det fanns en del som hade diskuterat om det var riktigt att en hel miljondmnd i en massa
andra kommuner ska ta stillning till ifall en viss tobaksaffar i Tallviks kommun ska bli av
med sitt tillstand att sdlja tobak. [...] Man kan tinka sig att manga tar andra végar till andra
affdrer ifall de inte kan kopa sin tobak i den hér affaren. Man kan ju tycka att sddana har
beslut dr valdigt bra ifall man kan ta de ndrmare, om man inte kunde dndra sin arbetsordning
i miljondamnden, om man inte kunde ta de besluten pa annorlunda sitt. Men det fanns inget
intresse alls av att dndra i det, det var totalt "lock down’, det var bara finna sig i den orga-

nisation man hade gatt med i.
Hugo, Agare, Politiker, Tallviks kommun, 2021-11-29

Miljosamarbetet reglerades genom ett avtal som fornyades i fyraarscykler, om
inte en kommun valde att avsluta det senast 12 ménader innan avtalstidens ut-
géang. | tjénsteutldtanden fran forvaltningen i Tallviks kommun framgar att de
forutspadde att atertagandet av verksamheten skulle innebdra 6kade kostnader,
sérskilt innan kommunen hade lycktas bygga upp kompetensen igen. Forvalt-
ningen bedomde dven att kostnaderna for handlaggare skulle stiga samtidigt
som intékterna formodades sjunka nagot. For att upprétthalla en god kvalitet i
arbetet bedomdes det att omkring fem till sex nya tjanster skulle behdva till-
sdttas, bland annat pa grund av det varierande antalet tillsynsuppgifter som
miljoenheten hanterade.

Forvaltningen framhdll dven att den gemensamma miljdenheten anvinde
samma verksamhetssystem som den forvaltning som skulle ta 6ver miljoarbe-
tet vid ett eventuellt dtertagande av verksamheten. Det ansags som positivt ef-
tersom det dé inte skulle krdvas investeringar i nya system. Trots detta identi-
fierades dnda en del kostnader for systemet. Forvaltningen bedomde att syste-
met skulle behdva kompletteras och anpassas, bland annat genom inkop av nya
moduler, vilket skulle vara kostsamt och krdva omfattande arbete.

Tva forslag lamnades till kommunstyrelsen. Det forsta innebar att kommu-
nen skulle fortsitta samarbetet men omforhandla avtalsvillkoren. Det andra al-
ternativet innebar att Tallvik skulle sdga upp avtalet men samtidigt begéra en
avtalsforlangning med ett ar istéllet for fyra. Mélet var att under det aret arbeta
for att forbattra samarbetet innan ett slutgiltigt beslut togs om de skulle aterta
verksamheten i egen regi eller inte. Vid diskussionen i kommunfullméktige var
dgarna inte eniga, men de beslutade enligt det senare av de tva alternativen —
att sdga upp avtalet. Beslutet foregicks av diskussion och innehdll reservat-
ioner, dé en del dgare inte var lika Overtygande om att detta var rétt vag att ga
gjorde de sina asikter horda i debatten. Kim, som intog och tillskrevs rollen
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som dgare, var inte imponerad over forslaget att aterta verksamheten i egen
regi. Kim sade:

Jag tror det dr enda chansen. For att vi smakommuner med 10 000 invanare, vi klarar inte
av alla dessa uppgifter. Jag har ju hort, jag sitter med i ett samdgt kommunalt bolag, jag ar
ordforande dér, och jag sitter i en annan samidgd kommunal bolagsstyrelse, att vi ska ga ur
bolaget. Jaha... det finns inte en rortang pa hyllan, det finns inte en rordel i skapet, det
funkar inte sa och vi ska inte vara med i avfallsbolaget [det som ingér i denna studie, reds.
anm.] for bolaget r alldeles for dyrt med bakgrund av den motion som Méngesunds kom-
mun har lagt, det har ju sldngt brénsle pa brasan kan jag séga. Men sopor idag, det &r inte
hast och kérra ldngre, det ar fraktioner [det vill sdga att avfallet behover sorteras ut i olika
kategorier som plats, papper, metall och sa vidare, reds. anm.] vi talar om, och vi graver
inte ner dem heller pd ndgon myrmark eller vad det ma vara. Det dr mer komplicerat n sa.
Sa att samarbete 6ver kommungrénserna, det dr bara vilja: antingen sa gar Mangesund och

Tallvik ihop till en egen kommun eller sa samarbetar vi, sa ser jag det.
Kim, Agare, Politiker, Tallviks kommun, 2021-11-29

Det visade sig saledes att rollen som utfoérare var svar att axla. Att leverera
verksamheten och bistd dgarna med information visade sig vara mer kompli-
cerat dn vad aktdrerna hade forvintat sig. Diskussioner uppstod om vilken typ
av service som utforarna skulle erbjuda och till vilket pris. Utférarna proble-
matiserade det faktum att dgarna i flera fall hade brustit i sin styrning, vilket
ledde till att utforarna ansag sig behdva agera mer aktivt, ndgot som inte alltid
mottogs vil ur Agarnas perspektiv. Agarna var inte heller néjda med den in-
formation som utforarna levererade; de ansag att den var bristféllig, forsenad
eller saknades helt. Utférarna holl inte med. De hdvdade att de, 1 motsats till
vad som ansag, dgnade mycket tid &t att dka runt till Agarna for att: berdtta och
informera om sin verksambhet, forklara behovet av prioriteringar, och engagera
dem. Det visade sig ocksa att dgarna i vissa fall blev sd missndjda att de star-
tade utredningar om att ta 6ver hela eller delar av verksamheterna i egen regi
igen. Det jag har beskrivit ar att rollen som utforare innehdll fler dimensioner
(4n att vara lojala mot dgarna, leverera verksamhet, bista information och gora
mottagarna ndjda) nédr den formerades av de aktdrer som gestaltade rollen som
utforare.

Sa gestaltades rollen som mottagare

Forvantningarna pa rollen som mottagare skilde sig at mellan mottagare av
stodverksamhet respektive kdrnverksamhet. Mottagare av stodverksamhet for-
véntades vara aktiva och komma med synpunkter och forslag till forbattringar,
medan rollen som mottagare av kdrnverksamhet forviantades vara nagot mer
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osynlig och passiv. Dessa forvantningar var dock inte sarskilt tydliga eller vl-
formulerade i jamforelse med rollerna som &dgare och utforare, vilket jag ju
illustrerade i avsnittet om skapandet av roller. Faltmaterialet visade att rollen
som mottagare var langt ifran passiv och osynlig. Mottagarna hade ofta asikter
och synpunkter om verksamheten, oavsett om det handlade om stod- eller kérn-
uppgifter. Aven om jag inte intervjuade aktdrer som var mottagare av kirnupp-
gifter, kunde jag &nda genom intervjuer med andra aktorer fanga hur mottagar-
rollen gestaltades.

Stor variation pa engagemang och intresse hos mottagarna
Avfallsbolaget stod infor att infora ett nytt insamlingssystem i kommunerna.
En del i arbetet handlade om att genomfora en framkomlighetsinventering for
att identifiera vilka fastigheter som kunde erbjudas hamtning vid tomtgréns.
Det foretag som tidigare hade upphandlats och skétt insamlingen av hushélls-
avfall for tva av dgarna hade gjort en beddmning. De uppskattade att 91 procent
av hushallskunderna i Tallvik skulle kunna erbjudas hemsortering. Nar den ut-
forande verksamheten gjorde en egen inventering visade det sig att det verkliga
antalet 14g pa omkring 76 procent. I Appelby uppgick siffran enbart till 60
procent, varpa resterande hushéllskunder skulle behdva erbjudas gemensamma
karlskap. Under ett renhéllningssamrad (2019-05-28) diskuterades fragan. Vid
renhallningssamraden deltog verkstéllande direktor, avdelningschefer och
ibland ekonomichef fran avfallsbolaget, samt teknisk chef eller samhéllsbygg-
nadschef fran dgarkommunerna. En tjdnsteman fran avfallsbolaget beréttade i
rollen som utforare hur hushéllskunderna (alltsd mottagarna) hade reagerat pa
detta. Utforaren sade:

Vi blir nedringda av de som inte kan fa [hemsortering, reds. anm.]. De hors och ringer till
miljondmnden och bolaget. De vill att vi ska gora en inventering for timmerbilen kommer
fram. Vi foreslar en ny 6versyn varen 2020. Da kan vi sétta en gubbe pa att aka ut i bilen
for att hjélpa till att hitta en bra placering for fyrfackskarl.

Utforare, Tjénsteman, Avfall, 2019-05-28

Flera av de utférande aktdrerna menade att manga mottagare inte var intresse-
rade av att hora att det var problem med framkomligheten, utan de ville bara
att utforarna skulle hitta en 16sning. Eller som en av de utférande aktdrerna
fran avfallsbolaget sade, som uttryckte mottagarnas respons sa hér: ”Sag var
jag ska stilla kiirlen for att fi hemsortering”. Agarna vittnade om att motta-
garna ringde politikerna nér de var missndjda med framkomligheten. Tjanste-
minnen i 4garkommunerna blev ocksé uppringda nir det handlade om avfalls-

149



KAPITEL 6

taxorna. En tjinsteman, som intog och tillskrevs rollen som &gare, berittade
om detta under renhéllningssamradet.

Det &r inte manga som ringer mig om framkomligheten, dé ringer de politiken. Men de
ringer mig om taxan och det &r irriterande att bolagets kundtjanst hianvisar till mig for de
ska de inte gora [...] S& som vi har jobbat med det, och da &r jag inte inldst, men vill ni
[vander sig till de utférande aktorerna som arbetar i avfallsbolaget, reds. anm.] att vi ska
svara pa det sa kommer jag att engagera mig och da kommer jag att dndra i era forslag.

Agare 3, Tjénsteman, 2019-05-28

Aven i intervjuer var det tydligt att mottagarna hade synpunkter pa den verk-
samhet som levererades. Aktorer, bade dgare och utforare, menade dock att det
var fa som var aktiva i bemérkelsen att de horde av sig, klagade och visade sitt
missndje Oppet. Den stora majoriteten av mottagare gjorde inga roster horda,
de hade alltsé inga synpunkter pa den verksamhet som levererades. Sa hér ut-
tryckte sig exempelvis Frank, en tjinsteman i Appelby och som intog och till-
skrevs rollen som dgare, i en intervju om en situation som triggade ett missndje
hos nagra av mottagarna:

Det blastes upp till en jattestorm hér forrforra aret nar man drog in sophdmtningen i ett
omréade som heter *omréade ett*, sa att de skulle ha gemensamma sopkarl. Det var till och
med i riksmedia och bléstes upp i ett hogt tonldge med ganska groteska argument faktiskt,
nastan skrimmande. Men vad vi ska ta med oss 4r att vi hade atta eller nio fastighetsdgare
som drev den hér tesen, utav 92, dvs endast 10 procent. Nér vi har infort gemensamma
sopkdrl i omraden som *omrade tva* och *omrade tre*, da borjade jag undra om det var
néagot fel pa telefonerna ut dit. I hela *omrade tre* och de omréadena, fick jag nog ett samtal.
Det tycker jag dr ett tecken pa att de generellt 4r ndjda med bolaget och att det ar véldigt
lite gndll pa dem.

Frank, Agare, Tjinsteman, Appelby kommun, 2021

De utférande aktorerna var ocksa intresserade av vad mottagarna tyckte. Sedan
2016 hade avfallsbolaget anlitat en extern konsult for att genomfora en kund-
undersokning dar 600 slumpmaéssigt utvalda personer ur deras kundregister
fick besvara fragor om hur de upplevde bolaget. Under samma renhallnings-
samrad som jag precis rapporterade ifran (2019-05-28) gick aktorer fran bola-
get igenom resultatet av undersdkningen. Mottagarna uttryckte flera 6nskemal:
ta bort lunchoppet, infor kvillsdppet, se 6ver ko och triangsel vid atervinnings-
centraler, infor hdmtning av matavfall varje vecka, ta bort 14-dagars himtning,
samt utdka Oppettiderna for atervinningscentralerna. En tjdnsteman fran en av
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kommunerna, som intog och tillskrevs en #garroll (Agare 4) reagerade pa att
mottagarna framfort onskemal om att matavfallet skulle himtas varje dag och
menar pa att de borde sluta sldnga sa in i helvetes mycket mat”.

Nojdheten mellan kommunerna skiljde sig at. Mottagarna i Tallvik var
ndjda med Oppettiderna pa atervinningscentralerna men tyckte att det var
trangt. I Appelby ville mottagarna ha andra &ppettider och bittre mojligheter
att atervinna textilier. De ansag dessutom att det var dyrt for fritidsboenden
som subventionerade aretruntboende. Méangesunds mottagare tyckte att sopa-
karna var otrevliga och irriterades Gver att de skickades runt mellan avfallsbo-
laget och kommunen vid fradgor om vatten och avlopp. Dessutom ville de att
avfallsbolaget skulle 6ppna mdjligheten att sortera for 6-borna i kommunen.
En tjinsteman fran avfallsbolaget som intog en utforarroll papekade under mo-
tet att det inte var latt att tillmotesga alla onskemal, eller som utforaren sade:
Vi har véldigt hog service, sju atervinningscentraler, men det ar dyrt.”

De flesta av mottagarna av karnuppgifterna hade alltsa inte sérskilt starka
asikter utan det var istillet specifika fragor som kunde skapa engagemang, som
antalet atervinningscentraler och dess Oppettider. Lars, som ju ofta intog och
tillskrevs en dgarroll, beréttade i en intervju hur det nya insamlingssystemet
for avfallssortering ocksa hade engagerat mottagarna. Raddningstjénsten
kunde i sin tur skapa ett engagemang om det hinde nagot, annars var det ingen
mottagare som brydde sig i sarskilt stor utstrickning menade han. Lars sade:

Bytet har engagerat invanarna. De flesta ar positiva faktiskt, for de tycker det ér skitbra att
kunna gora pa det séttet, att inte behova ga ivig till en sorteringsstation. Och det &r i tiden
med miljotink, sa det har varit positivt. Sen raddningstjansten dr en sddan organisation som
ingen tanker pa forutom nér det hander ndgot, man bara forutsitter att det ska funka.

Lars, Agare, Tjénsteman, Havsnis kommun, 2019

For stoduppgifterna var det ett varierande engagemang fran mottagarna. Lon
framkallade dock i regel mindre engagemang &n IT. Lon vickte engagemang
ndr mottagarna hanvisades till HR i vissa fragor (som kommunerna fortfarande
hade i egen regi) och till den gemensamma loneenheten i andra fragor, men i
stort fanns det inget storre engagemang kopplat till 16n fran mottagarnas per-
spektiv. Emelie, som agerade i rollen som bade mottagare och dgare, beskrev
i en intervju vad det kunde handla om. Hon sade:

Jag vill inte pasta att jag kénner att det finns ett s har superstort intresse. Sa lange det
fungerar och att de far de svaren de vill ha. [...] Till exempel om det blir att man blir kastad
mellan olika [HR och 16n, reds. anm.] liksom, att det ar svart att fa reda pa vad som géller.
[...] Att man upplever [att l6neenheten séger, reds. anm.]: "Nej, men det dr inte vi som
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lagger in det i systemen, det 4r HR’, ’Nej, det dr inte vi som har hand om de sakerna, det ar
16n. Du far vanda dig till...” Att man [som mottagare, reds. anm.] i de lagena till exempel
kanner att: *Nej men jag vill liksom, ndr jag nyanstiller nagon, jag vill bara att det funkar.’
Sa dar har det vil varit.

Emelie, Agare och Mottagare, Tjinsteman, Appelby kommun, 2021

For IT beskrevs situationen som annorlunda eftersom manga mottagare hade
synpunkter. Aktorer beskrev i intervjuer det som att manga fler paverkades av
IT. Forenklat hade alla en relation till IT, medan det bara var nagra fa fragor
som kunde diskuteras vad gillde 16n. I en intervju med Hans, som var tjdnste-
man i Tallviks kommun och som intog och tillskrevs en dgarroll, synliggjordes
detta perspektiv tydligt. Samtidigt som Hans ocksa sade att de allra flesta
tyckte att det var bra att samarbete fanns med de andra kommunerna. Hans
berittade:

Alla har synpunkter, inte alla, men manga. [...] IT gar for langsamt, de hinner inte det ena
och det andra, nétet ar for langsamt. Alltsa det dér, det finns ju alltid. Men nagonstans sa
tror jag att om man skulle stélla den fragan som du stéllde nu sa tror jag att de absolut flesta
tycker att det dr valdigt bra att vi samarbetar med de tva andra kommunerna.

Hans, Agare, Tjansteman, Tallviks kommun, 2018

Mottagarna som ville framfora missndje hade ddremot svart att forstd hur de
skulle gé till vdga, vart och till vem de skulle vinda sig for att rikta kritik och
framfora synpunkter.

Mottagare har svart att forsta var missnoje och behov ska framféras
For de aktdrer som intog och tillskrevs rollen som mottagare av stoduppgifter
var det vid missndje svart att forstd vart och hur kritiken ska framforas. For
exempelvis IT beskrev Matilda, som arbetade som tjinsteman i Appelby och
som intog rollen som mottagare, i en intervju hur svart det var att forstd vem
som var ansvarig for att halla ihop IT-verksamheten. Hon menade att det var
svart att veta vem eller vilka som man som mottagare skulle kontakta nér man
hade synpunkter pa den utforande verksamheten. Matilda sade:

Jag tycker det funkar ganska daligt och det ar vél en del i den ddr rorigheten. Det ér lite
langt bort, och man ska anmaila till nagon support om man har problem, och i bésta fall far
vi svar. [...] Det dr svart att hitta kanalerna. Hade vi nagon som ér lite mer ansvarig for IT
sé skulle mycket kunna ga och vara kanalen, men det ar lite svart att hitta kanalerna och
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framfor allt ar det fortfarande lite svart med gransdragningar, fortfarande, efter den hér
tiden da.

Matilda, Mottagare, Tjinsteman, Appelby kommun, 2019

Digitaliseringsraden, som var de tre motesforum (ett i varje kommun) som ak-
torerna hade etablerat for att samla upp fragor fran mottagarna, fungerade pa
olika vis. P4 vissa av digitaliseringsraden kom mottagarna med input och syn-
punkter som av dgarna och utférarna upplevdes som alltfor detaljerade. Det
berodde pa att dgarna och utforarna pa digitaliseringsraden inte var inte till-
rackligt kunniga pa de tekniska delarna kopplat till IT, men ocksa pd att de inte
ansag att frigan horde hemma i det métesforumet. Agarna menade att motta-
garna ibland inte fullt ut forstod inneborden av digitaliseringsradens funktion.
Per, som ju agerade i en dgarroll, beréttade i en intervju:

Vi har ju det hdr digitaliseringsradet, lokalt hdr, som jag ndmnde tidigare med verksam-
hetsforetradare och sa har vi ocksa ISG-radet med de administrativa cheferna. [...] Jag tror
ocksa att det dr viktigt att man far det hér att fungera genom att ocksa skapa nitverk pa den
praktiska verksamhetsnivan. Och ddr kan jag kdnna att det inte funkar alla ganger utan da
hamnar istillet detaljfragorna pa digitaliseringsradet, och ddr bor de inte ligga for vi har
inte den kunskapen och vi ska inte ha det som jag ser det.

Per, Agare, Tjinsteman, Tallviks kommun, 2018

Svarigheten for mottagarna i att veta var och hur synpunkter skulle framforas
synliggjordes ocksd under méten, bland annat under digitaliseringsraden. Vid
digitaliseringsraden (ett i varje kommun) kunde sammanséttningen av aktorer
se olika ut. Den administrativa chefen i kommunen deltog alltid och aktoérer som
aktorerna beddmde som mottagare. Det kunde vara tjanstemén som var sarskilt
intresserade av IT eller verksamhetschefer. Dartill kunde ocksa digitaliserings-
samordnare/strateger, processamordnare, IT-chef, IT-medarbetare delta. Under
ett digitaliseringssamrad i Tallviks kommun (2019-02-19) var syftet att 4garna
skulle skapa sig en 6verblick over alla projekt som péagick i kommunen. Motta-
garna (i detta fall verksamhetschefer) hade infor métet ombetts att presentera
sina respektive projekt som pagick ute i forvaltningarna. Vid moétet deltog tva
verksamhetschefer. En verksamhetschef borjade i rollen som mottagare (Mot-
tagare 1) berétta om olika projekt. Ett projekt handlade om att infora ett nytt
verksamhetssystem. Mottagaren framforde dérfor att denne onskade att detta
skickades med till den utférande verksamheten vid tillfélle. Mottagaren undrade
sérskilt vilka resurser som fanns till projektet, eftersom det fanns 600 system i
Tallviks kommun och 3200 system tillsammans med de tva andra kommunerna.
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En tjansteman i Tallvik, som agerade i en #garroll (Agare 5) flikade in och pa-
pekade att det ar viktigt att alla kom 6verens. Samtidigt papekade dgaren att det
formodligen skulle bli svart da det i regel fanns mycket motstand fran mottagare
till att implementera nya verksamhetssystem, speciellt eftersom kommunerna
hade olika arbetssitt och traditioner. Mottagare 1 fortsatte sin redogdrelse och
berittade om 13 olika projekt som pagick. Agare 5 undrade vem som tog hand
om alla projekt, men ingen kunde ge nagot svar. Moétet fortsatte genom att den
andra verksamhetschefen presenterade olika projekt som var i gdng i ute pa for-
valtningen.

Efter ett tag kom fragan upp om hur prioriteringar gjordes av de bestéll-
ningar som mottagarna lade pa utfoéraren, och en diskussion uppstod om det var
IT-styrgrupp (de administrativa cheferna, IT-chef och IT-medarbetare) eller
styrgruppen (kommundirektdrerna och de administrativa cheferna). Det blev
inga tydliga svar. En tjinsteman i Tallvik, som agerade i en #garroll (Agare 6)
sammanfattade diskussionen med att digitaliseringsradet hade gjort en resa och
gatt fran att tidigare vara en propp i systemet” till att nu ha ett tydligt syfte:
radet skulle mojliggora och hjilpa till med IT-I6sningar i verksamheterna. En
av aktorerna undrade da hur det kom sig att digitaliseringsradet inte hade mer
mandat, eller vilket for mandat radet egentligen hade. Svaret pa fragan sam-
manfattades av Agare 6 med att radet inte hade ndgon egen ekonomi och dérfor
inte hade nagra konkreta mojligheter att styra. Detta illustrerade hur mottagarna
hade svart att forsta hur, var och i vilka kanaler de skulle framfora missnoje och
behov. I vissa fragor var det dgaren som var ansvarig, andra ganger var det ut-
foraren, och ibland fanns ingen tydlig motpart.

Mottagare kunde ha flera dgarrelationer eftersom de var verksamma i flera
kommuner. De kunde darfor bli irriterade av olikheter mellan kommunerna. Ett
exempel dr i avfallsbolaget. Amelia, som ju agerade i en utforarroll, menade att
en mottagare kunde ha fastigheter i flera kommuner. Det kunde skapa en mérk-
lig situation for mottagaren om kommunerna hade beslutat om olika system,
olika taxor och andra olikheter. Hon menade att det sdnde ut en signal om att
avfallsbolaget inte var en enhetlig verksamhet. Amelia beréttade ocksa hur ak-
torer som intog rollen som mottagare ringde till den utférande verksamheten for
att uttrycka irritation over att exempelvis avfallstaxan hade hdjts. Samtidigt var
det dgarna (kommunfullmiktige) som hade bestdmt taxan, inte utféraren. Ame-
lia sade i en intervju:

Vi har kontakt med avfallsansvariga som sitter lite som gisslan, for nu nér Tallviksborna ar
forbannade Gver att taxan hojs och sédger: *Vem har bestdmt det hér?!” sa sdger vi: "Det har
kommunfullméktige gjort”, och da fragar de: ”Jo, men vilken tjdnsteman ska jag prata
med?”. Dé dr det den som ar kommunens avfallsansvarige.

Amelia, Utforare, Tjansteman, Avfall, 2019
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Mottagarna blev alltsé ofta hinvisade till den avfallsansvarige i kommunen
som tillskrevs en dgarroll. Det kunde vara en samhéllsbyggnadschef, en tek-
nisk chef eller motsvarande. Samtidigt var det dgarna i kommunfullméktige
som hade tagit sjdlva beslutet. Detta illustrerar hur mottagarna hade svart att
forstd hur missndje skulle framforas eller hur de skulle fa svar pa fragor och
att de hade olika édgarrelationer att hantera.

Ett annat exempel ar fran raddningstjdnsten. Nar det uppstod en brand i
kommunen kontaktade inte mottagarna (alltsd kommuninvanarna) raddnings-
tjanstforbundet, som var den part som hade all information om situationen,
utan kommunen. I intervjuer framgick hur aktérerna ansag att det var oklart
hur de skulle hantera situationen eftersom den véckte fragor om vem som var
ansvarig for att informera vem i1 dessa sammanhang. Pontus, som ju intog och
tillskrevs en édgarroll, berdttade om skogsbranden jag beskrev om tidigare i ka-
pitlet och hur mottagarna agerade i en sédan situation. Han sade:

Vi hade en stor skogsbrand langs vigen mot *omrade* [...]. Vi har ju ett avtal med radd-
ningstjénstforbundet och tjansteman i beredskap [...] och jag kunde vil da konstatera att det
fungerade mindre bra vid det tillfallet. For att information gavs pa radion [...] till allmén-
heten [...] det var kraftig rokutveckling, det var risk for att ta sig i ndrliggande bostader [...]
men kommunledningen fick inga rapporter, vilket innebar att kommuninvanare ringde till
kommunen: *Vad hiander? Sprider sig branden? Hur kan vi hjélpa till? Vad ar prognosen?’

Pontus, Agare, Tjansteman, Gullbringa kommun, 2020

Mottagarrollen inneholl saledes flera olika dimensioner. I relation till de for-
vantningar som fanns kunde mottagaren vara bade aktiv och passiv, och det
var inte alltid forutsidgbart vilka fragor som mottagaren skulle engagera sig i.
Det visade sig ocksa finnas variation i hur manga mottagare som engagerade
sig, vilket stundtals kunde forvana dgarna. Nar avfallsbolaget inforde gemen-
samma sopkarl forvdntade sig de utforande aktorerna och dgarna en respons
fran mottagarna som uteblev. I andra situationer var engagemanget storre. Det
fanns ocksa svarigheter for mottagarna att vara aktiva i bemérkelsen komma
med synpunkter och forslag. Det berodde pa att mottagarna upplevde det som
otydligt till vem och i vilka sammanhang som behov och klagomal skulle fram-
foras.

Summering: formerandet av roller

Etableringen av de gemensamma driftsorganisationerna medforde att tre roller
skapades: dgare, utforare och mottagare. Det fanns tydliga forvantningar pa
dessa roller vilket jag beskrev i kapitlets forsta del. Aven om det fanns en tyd-
lighet i forvéntningar kring rollerna visade kapitlets andra avsnitt (formerandet
av roller) att det fanns svarigheter i hur aktorerna skulle vara och agera i rela-
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tion till de roller som skapats. Jag observerar ocksa att dgare, utférare och mot-
tagare inte kan beskrivas eller forstas som homogena roller. Aktérerna hade
exempelvis svart att forstd vem som var dgare eftersom det kunde variera be-
roende pa situation. Ibland betraktades kommundirektérerna som &dgare, me-
dan det i andra situationer var politikerna i kommunfullméktige, en samhélls-
byggnadschef eller en administrativ chef som sags som édgare. Jag noterade att
parterna hade svart att enas i vad som skulle levereras och till vilket pris, vilket
gjorde det svart for utforarna att agera enligt de férvantningar som fanns pa
utforarrollen. Till detta ska ldggas att bade dgarna och utférarna hade svart att
forsta vilka fragor som véckte ett engagemang hos mottagarna.

Jag observerar séledes att ingen av de forvantningar som fanns pa de roller
som etablerades infriades fullt ut nédr de gestaltades. Tva saker kan sdgas om
agarrollen. For det forsta hade dgarna — som forvidntades vara aktiva och sam-
ordna sig internt och externt med andra dgare — svart att forsta hur de skulle
vara aktiva. Beskrivningarna visade ocksa att olika samarbeten véckte olika
mycket intresse. For verksamhetsomraden som dgarna inte brydde sig sérskilt
mycket om fanns inget intresse av att bedriva nagon styrning. I andra situat-
ioner gillde det omvénda. For vissa verksamhetsomrdden fanns inte utrymme
for styrning eftersom verksamheten var lagreglerad, vilket i sin tur skapade
konflikter om exempelvis lokal anpassning. For det andra fanns problem med
samordning eftersom de motesforum som beslutade i viktiga fradgor (som ex-
empelvis kommunfullméiktige som beslutade om avgifter och taxor) inte sam-
ordnade sina beslut med varandra. Kommunfullméktige och kommunstyrelse
anpassade alltsé inte sitt arbetssitt, trots att besluten handlade om den gemen-
samma driften. De agerade som om det handlade om vilken fraga som helst.
Detta fick konsekvenser for utforarna som inte ansag att 4garna agerade pa ett
sdtt som kunde forvéntas av dem. De utforande verksamheterna upplevde sig i
dessa situationer som dsidosatta och pekade pa att dgarna inte hade nagon for-
staelse for att verksamheterna var gemensamma, och dérfor behdvde bete sig
pa ett annat sétt. Detta skapade en frustration hos utforarna som inte tyckte att
dgarna tog sitt ansvar och tog sig an rollen sa som det var tankt.

Parallellt med att dgarna inte alltid var sa aktiva som forvintat, agerade inte
heller utforarna enligt de forestédllningar och forvantningar som fanns forknip-
pade med utforarrollen. Utforarna var aktiva och foreslog malsdttningar och
ambitioner for sin verksamhet. Jag observerade darfor hur utforarna borjade
agera mer som en dgare i bemérkelsen att de agerade mer strategiskt, initierade
mal och foreslog forandringar for sin verksamhet. Avsaknaden av styrning fran
dgarna gjorde att utforarna upplevde att de inte forstod vad dgarna ville med
verksamheten och de blev osdkra pa sitt uppdrag. I brist pa styrning fran dgarna
borjade utforarna sjélva initiera styrning. Samtidigt skapades ett missnoje fran
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dgarna som tyckte att utforarna brast i sitt uppdrag att leverera verksamhet och
bista dgarna med information och beslutsunderlag. Detta skapade en frustrat-
ion hos utforarna som inte alls holl med utan menade istéllet att de lade bade
tid och engagemang pa att informera dgarna. Utforana akte runt till dgarna
(kommunfullméktige, kommunstyrelse, teknisk nimnd, och andra métesforum
dar aktorer som intog en dgarroll samlades) for att presentera information och
underlag som de dessutom hade lagt en del tid pa att framstélla pa ett l4ttill-
gingligt sitt. Agarna var inte lika imponerade och tyckte att saker kom ad hoc
eller inte anpassades i tillrackligt stor utstrackning till den egna kommunen.

Vad giller mottagarna av verksamheten agerade inte heller de fullt ut i linje
med de forvantningar som fanns pa deras roll. Vid missndje riktades inte alltid
kritik mot dgarna utan mot utforarna. Utfoérarna ansvarade dock inte for alla
beslut, ibland kunde dgarna besluta i fragor som skapade missndje hos motta-
garna. Dessutom menade utforarna att det inte var de som bestédmt att forldgga
verksamheten i gemensam drift, utan dgarna. Att kritik riktades mot dem och
inte mot dgarna tyckte utfoérarna var problematiskt. Jag observerade ocksa att
mottagarnas engagemang varierade mellan olika verksamhetsomraden. Deras
engagemang berodde inte s& mycket pa om det var en stdd- eller kirnuppgift,
utan specifika fragor kunde vicka deras intresse. I flera fall beskrevs situat-
ionen som att de flesta av mottagarna var ndjda eller inte hade nagra syn-
punkter alls. De fa som var missndjda tilldrog sig, enlig dgarna och utférarna,
uppmérksamhet nér de gjorde sina roster horda. Mottagarna hade ocksa svart
att framfora synpunkter och behov, da de inte forstod var eller i vilka samman-
hang som fragor skulle hanteras.

Forutom att rollerna var svara att upprétthilla visar beskrivningarna ovan
att det var variation mellan olika verksamhetsomraden nér det géller vad kon-
flikterna kring rollerna bottnade i. For avfallshantering, miljoforvaltning och
IT handlade diskussionerna om var strategiska fragor skulle hanteras, hur syn-
punkter fran mottagarna skulle bearbetas, och vilken roll utférarna skulle spela
i det strategiska arbetet. For 16n och rdddningstjénst var intresset inte lika stort,
vilket skulle kunna leda till slutsatsen att dessa verksamhetsomraden var fria
fran konflikter kopplat till roller. S& enkelt visade det sig dock inte vara. Ef-
tersom dgarna inte var lika engagerade i att driva en strategisk riktning for
dessa verksamhetsomraden, handlade konflikten istéllet om att parterna inte
var dverens om dgarrollens utformning. Detta visar att svarigheterna kring att
designa och etablera roller inte bara fanns for de verksamhetsomraden som
tilldrogs storst intresse, utan dven i de omraden som véckte minst intresse.
Sammantaget visar analysen av roller betydelsen av att beakta hur roller eta-
bleras och gestaltas. Rollerna, med de tillhdrande forvantningarna som skapa-
des av aktorerna, efterlevdes inte fullt ut nér aktdrerna skulle agera i enlighet
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med dessa. De dvergripande forvéntningarna kvarstod, men gestaltades alltsa
pa ett annorlunda sdtt 4n vad aktdrerna hade ténkt sig. Som observatdr gar det
dérmed att konstatera att vissa dimensioner av samarbetena var problematiska,
likval fortsatte samarbetena att fungera och leverera verksamhet. I nésta kapitel
ska jag visa hur detta var mgjligt trots de problem och utmaningar som fanns
forknippade med rolletableringen. Det ska visa sig att aktorerna dgnade sig at
olika strategier for att skapa stabilitet. | kommande kapitel illustrerar jag darfor
vilka stabiliserande processer som skapades och hur de utspelade sig 6ver tid
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Stabiliserande processer

I foregaende kapitel beskrev jag hur aktdrerna forsokte skapa forutsittningar
for stabila relationer men att rollerna som dgare, utforare och mottagare inte
vann stabilitet. I det hér kapitlet fortsétter jag analysen genom att fokusera pa
hur relationerna uppréttades och upprétthdlls. For att synliggdra centrala ob-
servationer kommer jag att begreppsliggora tre stabiliserande processer. Dessa
ar: renodling, re-etablering och reparering. En stabiliserande process visar pa
nagot som aktdrerna gor i syfte att skapa mandvrerbarhet. Det ér ett resultat av
att jag observerar aktorernas handlingar. Vilka aktiviteter som utfors och av
vilka aktorer bestdms till viss del av vilken roll de tillskriver sig sjédlva eller
tillskrivs av andra i ndtverket. Nér jag belyser aktorernas handlingar anvander
jag dérfor de roller som skapats och intas av aktorerna. De stabiliserande pro-
cesserna som jag lyfter fram i kapitlet ska alltsa ses som en kategorisering pa
hur stabilitet soks och skapas. Dessa ska pa inget sitt forstds som en lista Gver
samtliga stabiliserande processer som uppstod. Istéllet ska de forstds som att
de ar sérskilt centrala i var forstaelse for vad aktorerna gor i syfte att skapa
stabilitet da de var aterkommande. De stabiliserande processerna illustreras
med hjélp av empiriska vinjetter som &dr exempel pa hur det gick till. Fragor
som jag stiller mig ar: Vilka handlingar vidtogs och pa vilka bevekelsegrun-
der? Vilka dynamiker manifesterades? Den fraga som kapitlet avser att besvara
ar: vilka aktiviteter initieras i syfte att skapa stabilitet?

Renodling — strategiska fragor tas bort

Jag bendmner den forsta stabiliserande processen for renodling. Denna process
innebdr att dgarna antingen atertog eller beholl for sig sjélva de fragor som de
upplevde som alltfor strategiska i egen regi. Renodling kunde d4ga rum bade
nér samarbetena etablerades och allteftersom relationerna utvecklades. Agarna
uttryckte att strategiska fragor var alltfor riskfyllda och konfliktladdade vilket
ledde till att de fordrog att hélla dessa fragor utanfor samarbetet. I det hér av-
snittet kommer jag att exemplifiera hur renodling gick till genom att aterge
vinjetter fran faltet. Dessa vinjetter illustrerar hur dgarna minskade omfatt-
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ningen av strategiska fragor och visar hur diskussioner om dessa fragor utspe-
lade sig dver tid och mellan aktdrer. Vinjetterna dr sammansatta av faltmaterial
i form av intervjuer och métesobservationer.

Miljostrategiskt arbete

En fraga som aktorerna tidigt identifierade som strategisk var miljostrategiskt
arbete. Detta arbete innebar att sétta upp mal och inriktningar f6r hur kommu-
nerna skulle arbeta med sitt miljdarbete, exempelvis inom omraden som natur-
vard, transporter eller bebyggd miljo. Nar kommunerna gick samman och bil-
dade den gemensamma miljondmnden enades aktérerna om att inkludera allt
som rorde miljofragor i samarbetet. Detta omfattade olika slags tillsynséren-
den, strandskyddsdispenser men dven miljostrategiskt arbete. Emellertid var
detta inte utan foremal for diskussion. En del dgare ansag inte att det var en bra
idé, framst eftersom det innebar att de forlorade kontrollen dver strategiska
fragor. Exempelvis Jens, en politiker i Havsnds kommun och som agerade i en
agarroll, berdttade hur diskussionerna hade varit vid tiden for samgaende. Han
sade:

Det var diskussioner [...] man tog upp dven miljostrategiska fragor, strandskydd och sént
med typiska politiska beslut i processen. [...] Jag var emot det men fick inte majoritet for
att bromsa det. Man foérde samman allt som hade med miljé att gora egentligen. Det blev
en ganska stor verksamhet man forde ihop. Det har visat sig att det har varit problem med
det, kanske dels det hir med det miljostrategiska arbetet. Varje kommun har ju malarbete
som man gor for alla omraden och sitter budgetar och verksamhetsmal, och sa har man helt
plotsligt lagt det i en ndmnd som &r i en grannkommun. D4 ar det véldigt ldtt att man tappar
nérheten till vad det 4r man sysslar med och vad det ar for strategiska uppdrag man ska
lagga. Det foll bort ganska mycket det strategiska, i alla fall i var kommun. Sedan ar det
ocksa problem nir det 4r myndighetsutdvning. Viss myndighetsutovning kraver dven poli-
tiska ndmndbeslut och det forde man ocksa over till nimnden, vilket jag ocksa tyckte var
olampligt att gora. Dér har vi ocksa haft en del problem.

Jens, Agare, Politiker, Havsnds kommun, 2019

I de allra forsta intervjuerna (fran 2018) med aktdrer som intog och tillskrevs
en utforarroll framkom att det var fordelaktigt att det miljostrategiska arbetet
ingick i samarbetet. Vid den tidpunkten ansags det inte vara ett problem att
arbeta mot tre olika strategiska malbilder. I en intervju papekade Charlotte,
som ju ofta agerade i en utforarroll, att det miljostrategiska arbetet inte innebar
att de som utférande verksamhet skulle ta fram mal: ”I vart reglemente star
inte att vi ska ta fram mal for kommunerna utan vi arbetar pa uppdrag av kom-
munstyrelserna”. Att arbetet kunde resultera i olika strategiska mal sags inte
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heller som ett problem eftersom miljostrategen, den tjansteman som skulle
hantera fragan, var tinkt att arbeta gentemot alla tre kommunerna. Charlotte
framforde dven att det var en bra idé att ha det miljostrategiska arbetet gemen-
samt eftersom dgarna drog nytta av varandra. Kompetensen var ocksa hogre
an vad den skulle ha varit om varje kommun hanterat fragan i egen regi. Hon
fortsatte:

Dir dr jag ganska nojd. Jag tycker vi har fatt ett véldigt bra resultat pa sa lite, sa dér tycker
jag att vi har effektiviserat verksamheten. Vi har fatt i gang olika arbete i olika kommuner,
eller ja, kommunerna har ju velat att vi ska gora olika saker. Men den input som vi har
kunnat ge, dér tror jag att man har dragit nytta av varandra.

Charlotte, Utforare, Tjansteman, Miljo, 2018

Samtidigt fanns det under den hér tidpunkten dven forestillningar om att det
var svért att samordna det miljdstrategiska arbetet. Nir Appelby ville anordna
en miljodag och arbeta med att sétta mal, som var relaterade till deras miljo-
strategiska arbete, bjod de in de tvé andra dgarna. Wendela, som ju ofta intog
och tillskrevs en dgarroll, berdttade att de andra dgarna dock inte var intresse-
rade av att delta. Hon sade:

I Appelby ville man gora en miljodag och dé fragade man ju de andra tvA kommunerna och
da ville inte de vara med for de vill ha egna miljémal. Vi hade nagra som var med pa sjélva

motet, men de vill inte vara med och ta fram miljomélen.
Wendela, Agare, Tjinsteman, Appelby kommun, 2018

Nér jag atervinde till faltet ett ar senare hade dgarna (kommunfullmiktige)
beslutat sig for att aterta det miljostrategiska arbetet i egen regi. Patrik, som
var politiker i den gemensamma miljondmnden och ofta intog och tillskrevs en
agarroll, tydliggjorde i en intervju att det inte var de dgare i nimnden som drivit
fragan att aterta det miljostrategiska arbetet i egen regi. Initiativet hade enligt
Patrik kommit frén andra dgare, ndmligen kommunstyrelseordférandena och
kommuncheferna.

Charlotte beskrev att det som foranledde atertagandet av fragan var att ir-
ritation uppstod i Havsnis. Agare fran Havsnis upplevde nimligen att den ut-
forande verksamheten hade arbetat pa ett sitt som inte lag i linje med deras
idéer. Arbetet var upplagt sa att de som arbetade i den utférande enheten for-
sokte fa ithop samma miljomal i de tre kommunerna genom en gemensam mil-
jopolicy och en gemensam styrmodell for miljomalsarbetet. Men Havsnés,
som dr en kommun som har en historia av att ha ett aktivt miljomalsarbete, var
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inte imponerad. Agarna som satt i den gemensamma nimnden (som rent orga-
nisatoriskt 1dg i Appelby kommun) fattade beslut om det miljostrategiska ar-
betet, vilket sedan gick vidare till kommunstyrelserna i de tre kommunerna.
Nér forslagen nadde dgarna pa kommunstyrelseniva i Havsnis uppstod kon-
flikt. Det berodde pa att de inte var intresserade av att den gemensamma ndmn-
den skulle sdtta deras miljomal eller &ndra deras interna styrmodell. I en inter-
vju med Lars, som ju agerade i en dgarroll, beskrevs hur dgarna till en borjan
inte hade svart att enas om en gemensam miljopolicy eftersom den var sa pass
overgripande. De upplevde darfor inte att policyn stod i konflikt med deras
egna ambitioner. Néar fragan sen skulle hanteras och arbete skulle initieras vi-
sade det sig vara mer komplicerat dn vad de trott. Problemet som uppstod var
att Havsnés redan hade en styrmodell som reglerade hur kommunen skulle ar-
beta med mal, och nir den gemensamma ndmnden borjade agera pa ett sétt
som inte passade med styrmodellen, uppstod irritation. Den utférande verk-
samheten bestdmde sig darfor for att avbryta arbetet med det miljostrategiska
arbetet, trots att inget beslut fattats om att avsluta samarbetet kring fradgan. De
fick stdd av en av politikerna som satt i arbetsutskottet i den gemensamma
miljondmnden. Charlotte berdttade:

Politikern sa: ’Ja, det hér &r ingen framkomlig vag. Vi gor sa har vi ldgger ner, vi bara
struntar i det hér. Vi latsas som ingenting. Vi fortsitter inte med det arbetet. Vi behéver
inte liksom forklara oss eller ndgot utan vi bara slutar med det’.

Charlotte, Utforare, Tjansteman, Miljo, 2019

Nér situationen hade lugnat ner sig nagot bytte de utférande aktorerna strategi.
De borjade med att ersétta den tjinsteman som arbetat som miljostrateg. Detta
berodde inte pa att personen i sig hade brustit i sitt uppdrag eller saknade kom-
petens, utan for att de ville signalera till 4garna att de tog ett omtag i fragan.
Den nya taktiken blev att den nya miljostrategen skulle forsoka fanga upp vad
som pagick ute hos dgarna kopplat till miljomalen. Istillet for att pafora dgarna
mal forsokte miljostrategen att jobba med inbjudningar och visa att de stod till
forfogande och fanns tillgéngliga for dgarna. Den nya miljostrategen arbetade
dérfor med att synas i olika sammanhang och att lyfta fram dgarnas miljoar-
bete. Charlotte sade:

Miljostrategen blev ju en positiv person och en person som — ja, du vet ju hur det dr med
liksom Facebook och websidor och sa — syntes ihop med folk ute pa forvaltningarna. ’Ja.
men nu jobbar Havsnids med det hér!”, och sé sdger miljostrategen det. "Plastbanta Havsnis
kommun’ var ett projekt och di var miljostrategen med och jobbade med det. Hir [i Ap-

pelby, reds. anm.] var det ndgon strandstddarkampanj som man jobbade med och da
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stottade man det. Det gjorde ju att miljostrategin, eller miljomaélsarbetet och det miljostra-
tegiska arbetet, fick ju liksom ett lyft i alla kommuner.

Charlotte, Utforare, Tjansteman, Miljo, 2019

Forandringen i arbetssittet gav fragan storre acceptans hos dgarna eftersom de
kénde att de aterigen hade kontroll &ver miljomalen i den egna kommunen.
Eftersom dgarna dessutom hade olika intresse i fragan resulterade det nya ar-
betssittet ocksa i att intensiteten i arbetet varierade mellan dem. I Tallvik fanns
det enligt flera av de intervjuade aktérerna minst fragor att stotta eftersom
dgarna i den kommunen inte var sdrskilt intresserade av miljofragor. Trots att
utforarens nya taktik gav storre acceptans hos édgarna, beslutade sig dgarna
(kommunfullméktige) dnda for att aterta hela arbetet i egen regi igen. Charlotte
berdttade i samma intervju att de utférande aktdrerna inte sag fordndringen
som ett nederlag. Tvartom tyckte de att det var ritt vag att ga och hade forsta-
else for dgarnas beslut. Charlotte berdttade:

Da sag vi inte det som ett nederlag utan bara som en effekt av att vi faktiskt bara hade gjort
ett gott arbete. For att vi hade ju fatt i gang miljomalsarbetet i kommunerna och da passade
det mycket battre pa kommunstyrelsen [...] Men jag forstar att man vill ha det pa kom-
munstyrelsen, det hade jag ocksé tyckt, sa det blir bra. Det var vél typiskt en sddan har
anpassning som gjordes.

Charlotte, Utforare, Tjansteman, Miljo, 2019

Agarna var 6verens i frigan eftersom de ansig att det fanns méjlighet att pro-
filera sig politiskt genom att satsa pa olika fragor inom respektive kommun.
Agarna menade ocksi att frigan skiljde sig si pass mycket frin den &vriga
verksamheten som fanns i samarbetet, eftersom myndighetsutdvning enligt
Lars bara “handlar om att tillimpa lagstiftning”. I intervjuer med flera aktdrer
som agerade i en dgarroll framgick ocksa att de upplevde att den gemensamma
miljostrategen, som skulle samordna miljé- och klimatmalsarbetet i kommu-
nerna, bara “’rann in i den gemensamma ndmnden och forsvann”. Vad de me-
nade var att det helt enkelt inte blev s& mycket verksamhet kring det miljostra-
tegiska arbetet som de hade tinkt sig. I huvudsak handlade dock atertagandet
av fragan om att dgarna hade alltfor olika ambitionsnivaer med det miljostra-
tegiska arbetet. Lars beskrev exempelvis detta i en intervju och beréttade att
det dérfor var nddvindigt att aterta den delen av miljoverksamheten i egen regi
igen. Han sade:
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Kommunerna ser lite olika ut, och dér finns lite olika ambitionsnivaer. [...] Dér finns ju en
politisk dimension i det arbetet i vad man vill gora och hur man vill profilera sig och det
blir svart att rdcka till om man nu ska ha ett grundarbete och jobba med organisationen i
respektive kommun [...] Sen blev det nog en lycklig skilsméssa tror jag. Sen dr man pa

banan nu igen.
Lars, Agare, Tjénsteman, Havsnds kommun, 2019

Nér det miljostrategiska arbetet atertogs i egen regi forandrades ocksa uppdra-
get for de politiker som satt i den gemensamma miljondmnden. Flera aktorer
som agerade i en dgarroll i Havsnés uppgav i intervjuer att de blev daliga pa
att stimma av med deras ledamoéter. Samtidigt menade de att detta var ett na-
turligt steg eftersom ndmnden nu enbart sysslade med myndighetsutdvning.
Det fanns helt enkelt inte s& mycket att diskutera utifran ett dgarperspektiv.
Agarna beskrev i intervjuer att forindringen ledde till att det inte fanns ndgon
partipolitik kvar att prata om utan att det nya, renodlade uppdraget gick ut pa
att tillimpa miljobalken, livsmedelsbalken och &vrig lagstiftning. Aven Lars
tydliggjorde detta i en intervju nir han sade:

Sé det finns inte i ett drende, sdg ett enskilt avlopp, om det nu ér ett politiskt beslut. Jag
tycker ju egentligen att det ska vara ett tjdnstemannabeslut, men det finns ju inte sa mycket,
alltsa det finns ingen rod eller gron eller bla aspekt nér du ska bedoma om avloppet fungerar
utifran miljokriterier och sa. Ar det en tillsyn pa livsmedelssidan, det finns ju inget, ir det
skitit i ett bageri sa ar det skitit i ett bageri, du kan liksom inte ldgga aspekter pa det.

Lars, Tjénsteman, Agare, Havsnds kommun, 2019

Med anledning av detta fordndrades reglementet for den gemensamma namn-
den, och dven de uppgifter som nimnden ansvarade for. Fran att ha hanterat en
liten del strategiska fragor blev ndmnden nu alltmer operativ och hanterade
enbart myndighetsutdvning genom sitt tillsynsarbete. Vid ett nimndsamman-
tride (2019-02-27) diskuterade aktdrerna fordndringen som hade gjorts, att det
miljostrategiska arbetet lyfts bort fran nimnden. Vid miljondmnden deltog po-
litikerna i nimnden, miljochef, samhéllsbyggnadschef och tjdnstemén (miljo-
inspektdrer) som arbetade vid miljoenheten. En politiker som agerade i en
dgarroll, undrade hur motiveringen fran kommunstyrelserna 16d eftersom det
inte var mycket pengar per kommun som det handlade om. En av aktdrerna
som agerade i en utforarroll (Utforare 1) forklarade att Havsnds var den som
varit den drivande dgaren i fragan. Utforare 1 beréttade ocksa att kommunerna
valt att organisera arbetet internt pa olika sitt ndr fragan nu ater 14g i egen regi.
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I Appelby valde dgarna att utdka tjinsten, medan Havsnis beslutade att for-
lagga arbetet under en utvecklingsenhet.

Utforare 1 fortsatte med att beritta att den tjansteman som varit ansvarig
for det miljostrategiska arbetet hade arbetat med att stodja dgarna for att sitta
nya mal infor 2019, under overgangsperioden. I Tallvik hade tjinstemannen
arbetat med kost- och stddenheten, i Havsnds hade den jobbat tillsammans med
utvecklingsenheten, och i Appelby hade personen deltagit i att planera och rap-
portera frdn en héllbarhetsworkshop med det nya hallbarhetsrddet som Ap-
pelby hade bildat. Detta visade att dgarna hade olika idéer om vad det miljo-
strategiska arbetet skulle innebéra och ville hantera det pa olika sétt.

Vid ett annat ndmndsammantrade (2019-04-17) uppstod fragetecken och
diskussioner om det nya uppdraget. En politiker som agerade i en dgarroll
framforde under métet att den kompetens som fanns i miljoenheten var viktig
for att bedriva miljostrategiska fragor och uttryckte besvikelse dver utveckl-
ingen och det kvarvarande uppdraget. Agaren sa: “nir man sitter i en miljo-
ndmnd sé tdnker man ju pa miljofragorna”. De utférande aktdrerna papekade
dock att fordndringen redan var beslutad och att frdgan nu hanterades i varje
kommunstyrelse. Diskussionen utvecklades till att handla om vad en miljo-
ndmnd gor. De utforande aktdrerna menade ocksa att den gemensamma namn-
den inte kunde stilla krav pa att kommunerna skulle géra mer dn vad lagen
kravde. Om aktorerna som agerade i en dgarroll (flera av politikerna i ndmn-
den) ville gora nagot utdver de nationella malen fick de engagera sig i kom-
munstyrelsen i den egna kommunen, menade de utforande aktorerna.

Att politikerna i ndmnden inte helt forstod sin nya roll framgick ocksa i
intervjuer. En del ledamdter, som ju ofta agerade i en dgarroll, menade att det
inte fanns mycket kvar att diskutera nér det miljostrategiska arbetet inte langre
ingick i samarbetet. Stefan sade: ”Det som i huvudsak ar, &r myndighetsutov-
ning och det &r inte s& mycket att braka om. Det &r i huvudsak folja reglerna.”
Han menade ocksa att det formodligen var manga som blev besvikna 6ver for-
andringen. Stefan sade:

Ja, det var ju lite snopet. Jag tinkte att det skulle vara lite spannande att vara med i milj6-
ndmnden och det tror jag alla kdnner i naimnden. For var uppgift blir ju egentligen bara att
se till tillsyn och avgifter och gora kontroller och sddant dér fungerar som det ska.
Stefan, Agare, Politiker, Appelby kommun, 2019

I samma intervju uppgav Stefan att det dock fortfarande fanns fragor som

kunde bli féremal for diskussion. Strandskydd kunde enligt honom vara en
kontroversiell fraga, &ven om det inte uppstatt nagra diskussioner &n. Han sade:
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Utan nu ér det strandskydd séddant dér det kan branna till. [...] Folk har mycket synpunkten
och blir upproérda om de inte far som de vill. [...] Men &n sa lange har det inte varit nagot,
det dr inga politiska kontroverser n sé ldnge.

Stefan, Agare, Politiker, Appelby kommun, 2019

I intervjuer med andra aktorer forklarades att det kunde vara sarskilt svart for
nya ledaméter att forsté att miljonimnden enbart handlade om tillsyn. Over lag
var dock bilden att de tyckte att det var ett bra beslut att aterta fragan i egen
regi, &ven om enstaka ledamoter varit emot det, eller som Wendela, som inte
satt i nimnden, men som intog och tillskrevs en dgarroll, uttryckte det:

Det som man sédger fran ndimnden det &r att man ibland pa nya ledaméter kan ha svért att
forsta att det inte ingar. Man kanske gér in i ndimnden for att man brinner for just de fragorna
[miljostrategiskt arbete, reds. anm.] men sa blir det bara myndighetsutévningen kvar sa att
sdga. [...] Men annars sa kdnns det som att det funkar bra och vi har ju fatt bra skjuts héar i
Appelby. Sen sa var det ju inte vart val att gra den 16sningen, vi hade gérna haft det till-

sammans.
Wendela, Agare, Tjinsteman, Appelby kommun, 2020

Samtidigt var konflikten inte s& stor att den ledde till nagot stérre motstand.
Politikerna i nimnden anpassade sig dver tid till den nya situationen. Aven om
inte alla dgare var drivande i fragan, blev resultatet av att aterta det miljostra-
tegiska arbetet 1 egen regi en stabiliserande atgird. Charlotte podngterade
ocksa i en intervju att alla tjainstemin som arbetade vid miljoenheten var dver-
ens om att det var en bra atgird eftersom fragan hade varit ett "riktigt skavsar”.
Vinjetterna visar darfor hur renodlingen av en fraga som upplevdes som stra-
tegisk ledde till att relationen stabiliserades. De flesta av aktdrerna var ense om
att det inte var en bra id¢ att fortsétta samarbeta kring en fraga dir kommunerna
hade sa olika forestdllningar om vad uppdraget skulle innefatta. Dessutom
hade de olika intressen, olika malbilder och olika styrmodeller. Fragan kring
det miljostrategiska arbetet utgér darfor ett utmérkt exempel pa hur renodling
skapade stabilitet for de ingdende aktdrerna.

Brandstationer

Ett annat exempel pa renodling var hanteringen av brandstationerna i radd-
ningstjénstforbundet. Agarna (kommunfullmiktige) hade valt att inte inklu-
dera brandstationerna som en del av samarbetet nir det bildades. Detta innebar
att kostnader for renovering och nybyggnation lag utanfér det gemensamma
forbundet. Istillet hyrde utforaren lokalerna av dgarna. I en intervju med
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Baltasar, som var tjansteman i Gullbringa kommun och intog och tillskrevs
rollen som &gare, forklarades uppldagget ndrmare. Fordelningsnyckeln for den
medlemsavgift som kommunerna arligen betalade till forbundet var baserad pa
kommunernas invanarantal och utgick fran de kostnader som fanns vid tid-
punkten da samarbetet bildades. Kostnaderna for raddningstjinst varierade
dock mellan kommunerna. Det berodde pa att de skiljde sig at i geografisk
storlek och dérfor hade olika manga brandstationer. Antalet kommuninvénare
spelade ocksa roll eftersom Gullbringa, som var den stérre kommunen, hade
lagre kostnader per kommuninvanare &n Havsnds och Tallvik. Gullbringas
kostnader per kommuninvanare 1ag pa 800 kronor per invanare och &r medan
Havsnés och Tallvik lag pa 900—-1000 kronor per invanare och ér. Bertil, som
ju agerade i en utforarroll, forklarade i en intervju att det var viktigt att ha
manga stationer for att klara narhetsprincipen. Detta berodde pa att Tallvik var
en kommun som var stor till ytan och Havsnéds “var ocksa lite konstig”, som
han uttryckte det. Bertil sade:

Det dr olika geografisk struktur och sadana saker vilket gor bland annat att Gullbringa kom-
mun med ganska méanga invanare har tva brandstationer, hér och i *omrade ett*, och den
ar pa deltid. Det dr bara hir [huvudstationen, reds. anm.] det ar pa heltid med personal. Men
Havsnds kommun maste ha en brandstation ute pa *omrade 2*, de méste ha en brandstation
i titorten i Havsnds och sa maste de ha en i den andra tdtorten [...] och da har man sina
distrikt, och det dr klart att med tre brandstationer istéllet for tva och dr man da bara 13 000

invénare.
Bertil, Utforare, Tjansteman, Raddningstjénst, 2018

Kostnader som uppstod for brandstationer, bade hyra och renovering, 1ag se-
parat i forhéllande till den 6vriga verksamheten. Detta betydde att om en kom-
mun valde att renovera eller bygga en ny brandstation, paverkade de dkade
lokalkostnaderna bara den kommun som valt att genomfora investeringen. Att
dgarna valde att inte inkludera brandstationerna i samarbetet var en uppskattad
16sning. En forklaring som aktdrerna lyfte fram i intervjuer var att detta bidrog
till storre sjilvbestimmande och sjilvstindighet som #gare. Agarna kunde
styra sina investeringar och planera kostnaderna for raddningstjénstens lokaler
pa ett sétt som de sjidlva ansag lampligt. Kaj, som var politiker i Gullbringa och
som intog och tillskrevs en dgarroll, menade att det ocksa forstarkte kdnslan av
ansvar. Han sade:

Riaddningstjénst dr en primdr angeldgenhet och darfor ar kommunerna suverdna med att

besluta om hur de ska bygga och sa vidare. Sa det &r bara till att vara glad och sa riknar
man ut nér bygget dr fardigt och vad det hér kostar i hyra sa far varje kommun betala det.
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[...] Det hanteras pa olika sétt i landet, det ar bara att konstatera. Det finns vissa kommuner
dér de i princip har hyreskostnaden, eller hyran &r en fri nyttighet pa nagot sétt. Det &r
vildigt olika. Jag tror det hér &r ett bra satt. Det betyder ju att varje kommun far ta ansvar
for sin egen del sa att sdga.

Kaj, Agare, Politiker, Gullbringa kommun, 2019

Att kommunerna valde att 1dgga brandstationerna utanfor samarbetet berodde
ocksa pa att kvaliteten skiljde sig 4 mellan brandstationerna. Detta uppmérk-
sammades av den konsult som kommunerna hade anlitat i samband med
bildandet av forbundet. Pa konsultens forslag enades dgarna om att kostnader
for lokalerna, mot bakgrund av dessa skillnader, skulle hallas utanfér samar-
betet. Kaj forklarade att det framfor allt var undermalig kvalitet pa brandstat-
ionerna i Gullbringa. P4 en station var kvaliteten sa bristfallig att Gullbringa
hade tvingats bygga tillfdlliga lokaler. Det var dock en 16sning som varit till-
fallig 1 34 ar, som Bertil uttryckte det. Dar hade dgarna latit den utférande
verksamheten anvénda en batlokal som tillfallig brandstation, och diskussioner
pagick i kommunen om hur de skulle 16sa situationen. For den andra stationen
i Gullbringa upptécktes att golvet i vagnhallen inte var sékert, vilket ledde till
att dgarna aterigen blev tvungna att bista utforaren med tillfalliga lokaler. Kaj
berittade:

Man upptickte nar man korde en stddmaskin 6ver golvet att det borjade vibrera, det dr alltsa
en hel killare under. Man kor in bilar da som ér fyllda med vatten, alltsa 10 kubik vatten i
det dér, sé det &r ju ganska manga ton. Den &r byggd, 1960 &r den invigd, och det kan man
ju séga att bilarna har forandrats ganska s avsevirt. Det gjorde att ndr man korde den hér
stddmaskinen, och trots att man hade stimplat upp golvet, for man hade satt stdmp i hela
kallaren i princip dér dver hela vagndelen, trots att man hade gjort det sa borjade det vibrera
och skaka litegrann, och da blev man ju lite radd for det dr ju inte sd kul att himta fyra
stycken stora lastbilar ifran kéllaren.

Kaj, Agare, Politiker, Gullbringa kommun, 2019

I Gullbringa hade det darfor lange pagatt diskussioner om att investera i en ny
brandstation. Baltasar beskrev dock i en intervju att fragan var oproblematisk
just pa grund av att investeringsbesluten och kostnaden for dessa lag utanfor
samarbetet. Ddremot kunde det finnas andra diskussioner kopplade till brand-
stationerna. Nagra exempel var deras placering, vilken bemanning de skulle ha
och var olika slags fordon skulle placeras. Detta var dock inga fragor som skap-
ade nagra omfattande diskussioner. Baltasar uttryckte det som att detta var
”ganska normala fragor, inget som skapar niagra konflikter egentligen”.
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Pé senare tid hade den utférande verksamheten signalerat att de hade allt sva-
rare att rekrytera deltidsbrandmén till de mindre brandstationerna, vilket gjorde
det svart att uppratthélla en korrekt bemanning. De utférande aktérerna hade
dérfor under aren framfort till 4garna att det kunde bli aktuellt att stéinga brand-
stationer. Under ett ledningsgruppsméte hos den utférande verksamheten
(2019-02-19) diskuterades fragan om bemanningen vid brandstationer. Bilden
som malades upp av aktdrerna (som bestod av forbundschef och avdelnings-
chefer) under motet var att forbundet hade drabbats av hog personalomséttning
och att flera befél och nyckelpersoner hade sagt upp sig. Detta hade i sin tur
paverkat bemanningen pa de stationer som hade hand om rdddningstjanst i be-
redskap. En avdelningschef, som intog och tillskrevs en utforarroll, gick ige-
nom stationerna pad métet och menade att det fanns stationer som med anled-
ning av detta enbart var kostnadsdrivande. De andra i ledningsgruppen, som
ocksa agerade i en utforarroll, holl med, och fragan betraktades déarfor som ett
problem utan négon egentlig 16sning.

Flera aktorer beréttade ocksa i intervjuer att riddningstjanstforbundet hade
haft svart att rekrytera personal till de mindre stationerna. Likvil fanns det inga
planer fran dgarnas sida att stinga dessa. I intervjuer med aktdrer som agerade
i en dgarroll framholls att raiddningstjénsten var ett samarbete med fa konflik-
ter, vilket de delvis menade kunde bero pa att det fanns flera brandstationer i
varje kommun. Hans, som ju intog och tillskrevs en dgarroll, menade att det
var viktigt att sdtta sig in i invanarnas situation (det vill siga mottagarna) som
menade att brandstationerna gav en trygghet, eller som han sa: ”Dér dr en
brandstation och den har alltid stétt dir, och nu finns brandbilar pa insidan och
personal”. Hans menade ocksa att det var omojligt att driva fragan om att
stinga en brandstation, &ven om det skulle medfora samordningsvinster for den
gemensamma utforaren. Han sade:

Ja, vi har ju en liten enhet i *omrade* som varken har kompetens, holl jag pa att séga. Nej,
men de har inte rokdyrkarkompetens av naturliga skal. [...] Den har alltid funnits dér, den
har funnits dér sen niar *omrade* var egen kommun 1974, sa har det funnits en brandstation,
och den finns kvar. Raddningstjéanstforbundet har ju forsokt, pa olika sitt, att avyttra den
da, och jag har inga synpunkter pa det alltsa, for de far ju d4nda vénta pa insatsstyrka fran
stationen i Tallvik kommun innan de, holl jag pa att sdga, kan gora nagonting och den
fragan dr ju inte mojlig att politiskt driva igenom, att stdnga den.

Hans, Agare, Tjansteman, Tallviks kommun, 2021
Aktorerna fran den utférande organisationen, som ofta intog och tillskrevs rol-

len som just utforare, var inne pa samma sak och menade att det inte var mojligt
att driva forslag om omplaceringar av brandstationer eftersom det ansags vara
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en politiskt kdnslig fraga. Det var viktigt att det fanns en station i varje kom-
mun. Dessutom menade de utférande aktdrerna att det inte var sé enkelt. Ef-
tersom raddningstjénsten dr en verksamhet som har en viss geografisk dimens-
ion inbyggd ségs inte alltid centralisering som en mdjlig 16sning. I en intervju
med Méns var jag nyfiken pa just detta, om det gick att effektivisera verksam-
heten genom att lagga ner stationer eller om det var svart. Jag fragade:

Isabell, Intervjuare: Ar det svért att gora omlokaliseringar eller effektivisera verksamheten,
typ lagga ner en brandstation?

Mans, Utforare, Tjansteman, Rédddningstjanst, 2021: Ja, herregud, dé hade jag akt ut med
huvudet fore. Nej, men i de sma kommunerna dr det vildigt kansligt. Det far inte bli ndgon
centralisering och det funkar ju inte sa. Far vi stora sparbeting sa sa den forra chefen, han
hotade lite grann med att *da far vi lagga ner ett par stationer for vi kan inte osthyvla ldngre’.
Men da vakna ju kommunalraden till, att det kan vi inte gora. [...] Men samtidigt nir man
tittar sa finns det ju en brandstation i de hér titorterna av en anledning. Plockar man bort
det dir [brandstationerna, reds. anm.] s har man tagit bort det skyddet ocksa. [...] Det &r
klart att politiken, nér de tycker att vi ska ga in i ett forbund, sé vill de ju se stordriftsfordelar
[...]. Men samtidigt vill man ju dnda ha sin raddningstjénst i Tallvik eller pa *omrade* i
Havsnéds kommun eller vart man nu dr. Det vill man ju inte tar bort och det forstar jag
mycket vdl. Man kan inte kora alla utryckningar fran Gullbringa [huvudstationen, reds.
anm. ] i vart forbund for det funkar ju inte. Da klarar vi inte vart uppdrag.

Som Mans podngterade ovan hade det forekommit situationer dé de utférande
aktorerna hade foreslagit nedlaggningar som ett resultat av att de inte fick de
pengar som de dskat. I rollen som dgare menade Linus att det innebar att det
var svart att paverka medlemsavgifternas storlek. Han menade att man som
dgare alltid hamnade i handerna pa utféraren. Om utforaren inte fick de pengar
de hade begirt, hotades ndgra av brandstationerna av nedldggning. De yttre
stationerna i de mindre kommunerna var de forsta som diskuterades, men som
sagt var detta aldrig ett alternativ for d4garna. Linus beréttade:

Daé gor de ju de hir klassiska grejerna, nér de far mycket press pa sig att dd maste man
stinga brandstationer. Da &r det ju i yttre omradena som man ska stdnga da, i kommunerna
runt omkring Gullbringa, det &r ju alltid sa och sa gér det ju liksom inte att gora.
Linus, Agare, Tjinsteman, Tallviks kommun, 2020

Att dgarna valde att inte inkludera brandstationerna i samarbetet medforde att

de inte behdvde ldgga sig i varandras prioriteringar kring investeringar i stat-
ioner. En strategisk fraga renodlades av aktorerna i ett initialt skede for att
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undvika konflikt, &ven om det formodligen skulle ha lett till stérre samord-
ningsvinster om de hade inkluderat frigan och kommit 6verens om nya place-
ringar. Detta sdgs av bade utforare och dgare som viktigt, dd placeringar var en
kénslig politisk fraga. Dessutom hade flera stationer stora renoveringsbehov
vilket gjorde det svart att finna réttvisa l6sningar gillande fordelning av kost-
nader for dessa. Vinjetterna ovan visar dérfor hur dgarna valde att undvika
konflikt genom att inte inkludera fragor som de uppfattade som alltfor strate-
giskt viktiga att hanteras gemensamt.

Summering: Renodling

I vinjetterna ovan illustrerade jag genom tva exempel hur samarbetena renod-
lades &ver tid. Det handlade framfor allt om fragor som upplevdes eller iden-
tifierades som alltfor strategiska. Anledningen till att dgarna gjorde detta var
for att minimera mojligheterna till konflikt. Samtidigt som renodlingen bidrog
till en mer stabil situation vicktes nya fradgor och funderingar. Renodlingen
gjorde att aktorerna borjade ifragasitta sina roller. I exempelvis miljosamar-
betet borjade dgarna, som var valda som representanter (politikerna i ndmn-
den), reflektera dver vilken roll de skulle spela d& kvarvarande fragor enbart
skulle handla om myndighetsutovning. Dessutom signalerade utforarna av
miljo en oro Over att atertagandet av alltfor manga fragor i egen regi skulle
kunna leda till att nyttan med samarbetet minskar pa sikt. For raiddningstjansten
skapade renodlingen av brandstationerna stabilitet da dgarna inte behdvde
komma Overens om investeringar och placeringar. Samtidigt pekade utforare
av raddningstjanst pa att dessa stationer likvdl behdvde bemannas, vilket blev
en fraga som de dterkom till och presenterade for dgarna. Renodlingen vickte
dérfor nya och andra fragor som aktdrerna behdvde hantera i sina roller. Dessa
fragor ansags dock, i jimforelse med de som lyftes ut, som mindre viktiga och
diskussionerna kring dessa var nedtonade. Renodling bidrog till att aktdrerna
utvecklade en gemensam forstaelse for vilka fragor de ansag lampliga att for-
lagga i en samégd utforarverksamhet. Renodling ledde dérfor pa det stora hela
till en mer stabil situation for aktdrerna i relationen.

Re-etablering — kompetens ateruppbyggs

En andra stabiliserande process bendmner jag re-etablering, vilket handlar om
att dgarna teruppbyggde kompetens i egen regi. Agarna upplevde att de hade
forlorat kontroll 6ver fragor som de bedémde som viktiga varfor de ville knyta
till sig kompetens och stabilisera ett grianssnitt. I det hér avsnittet ska jag dterge
vinjetter fran faltet som exemplifierar hur dgarna ateranstéllde och identifie-
rade behov av kompetens i egen regi, samt hur diskussioner kring dessa fragor
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utspelade sig over tid och mellan aktorer. Eftersom re-etablering skedde av
olika aktdrer och initierades for olika fragor, kommer de vinjetter som jag valt
ut vara en sammanséttning av olika situationer. I dessa situationer dgnade sig
aktorerna, som alltsa intog och tillskrevs rollen som dgare, at re-etablering.
Vinjetterna bestar av sammanstéllningar av faltmaterial i form av intervjuer
och motesobservationer.

Strateger, samordnare och controllers

I takt med att relationerna utvecklades blev det tydligt for dgarna att de saknade
kompetens i utforarnas frigor. Agarna hade succesivt eller initialt limnat Sver
hela uppdraget i dessa fragor till de nya gemensamma enheterna och kompe-
tensen hade dirfor foljt med till utforarna. Agarna bérjade dérfor, i takt med
att de upplevde att de saknade mdjlighet att styra och sétta sig in i utforarnas
fragor, inleda diskussioner om att ateruppbygga kompetens i egen regi. Re-
etablering skedde genom att dgarna anstéllde ny personal som fick benim-
ningen strateg eller samordnare. Detta skedde i huvudsak inom IT men dis-
kussionerna om behovet av att ateranstélla forekom ocksa for miljé och av-
fallshantering. For rdddningstjanst var inte denna sorts diskussioner lika utta-
lad och for 16n férekom inga diskussioner.

I huvudsak handlade det om att dgarna upplevde att de behdvde ha kontroll
over fragor som de sag som strategiska men som de inte kunnat renodla (se
foregdende avsnitt). I en intervju med Per, som ju agerade i en dgarroll, lyftes
IT fram som ett exempel. Per menade att IT &r en komplicerad fraga som in-
rymmer béade en strategisk dimension (som exempelvis digitalisering) och en
operativ dimension (som exempelvis leverans av hardvara). Det kunde darfor
uppsté diskussioner i hur strategiska IT-fragor skulle separeras fran de opera-
tiva. I intervjuer med flera aktorer som agerade i en dgarroll framgick att det
fran borjan inte var tydligt uttalat vem som var ansvarig for vilka omraden.
Agarna upplevde att utforaren giirna ville driva strategiska frigor och rikt-
ningar vilket de inte ansag ligga i linje med deras roll och uppdrag. Per berit-
tade:

Vi har ju den hér strukturen att det dr vi som ér bestéllare, det ar vi som ska ta fram strate-
gier, vad dr det som ska goras och sa vidare, det r inte IT som ska gora det och dér ar det
en liten kamp mellan oss att vem gor vad?

Per, Agare, Tjinsteman, Tallviks kommun, 2018

Behovet av, och dgarnas 6nskan om, en part som kunde driva strategiska fragor
gentemot utforarna utvecklades over tid. Redan i en av de forsta intervjuerna
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med Hans, som alltsa tillskrevs en dgarroll, uttrycktes dnskeméal om att ha en
part som kunde agera motpart gentemot utférarna. Da handlade det bade om
IT och miljo. Det verkade dock inte vara sa viktigt att kompetensen knots till
en enskild kommun utan den kunde likval vara en funktion som delades mellan
kommunerna. Behovet av en drivande part som kunde sitta sig in i utférarnas
fragor och hjélpa till att styra var tydlig, som Hans beréttade:

Om vi tar IT till exempel, eller miljo, da behéver vi ha bestéllarkompetens har. Kanske inte
hér i huset, men vi kan ha en gemensam mellan véra tre kommuner. En bestdllarkompetens
som jobbar med tydliga uppdrag [...] det kan vara prioriteringar och periodiseringar av
vissa saker och ting som ska vara gjorda, och da gar man vidare sa kan man koppla ekonomi
till det, alltsa ersattning. [...] Men vi maste borja med att hitta den har strategiska bestél-
larkompetensen. Det d4r samma med miljo, och da ténker jag inte pa tillsyn utan jag tanker
pé det andra benet inom miljo- och héllbar utveckling och sa vidare.

Hans, Agare, Tjinsteman, Tallviks kommun, 2018

Detta tydliggjordes av samma &gare ett ar senare. Ambitionen var sdledes att
det skulle vara tydliga granssnitt mellan dgare och utférare dér uppdraget som
utforare inte inkluderade nagra strategiska dimensioner. Aktoren sade:

Vi maste betrakta IT-verksamheten som en utforarorganisation. Vi ska vara bestéllare och
dar har vi lite grann att fortydliga i var bestéllarroll, och dé ska IT vara utforare. Da vi maste
jobba med det strategiska IT-arbetet eller digitaliseringsarbetet och sé ska sjélva IT-orga-
nisationen vara en utforare. Support, mer tekniskt. De ska inte jobba med de strategiska
fragorna. [...] Det dr precis samma som pa miljo och da far vi, som jag skulle vilja fa det

till, en bestéllarutforarorganisation.
Hans, Agare, Tjinsteman, Tallviks kommun, 2019

Som ni kunde ldsa om i forra avsnittet om renodling atertog dgarna det miljo-
strategiska arbetet i egen regi varfor det aldrig blev aktuellt att anstilla nagon
strateg i det samarbetet. Daremot skedde detta inom IT. Havsnés var den forsta
av de tre kommunerna att anstélla en digitaliseringsstrateg. Tanken fran dgarna
i Havsnis var att digitaliseringsstrategen skulle fungera som en mellanhand
mellan utféraren och dgarna, samt mellan utforaren och mottagarna. Agarna
fick en part som skulle innebéra kontroll 6ver de strategiska dimensionerna.
Mottagarna fick en part som skulle sdkerstdlla att deras behov och efterfrag-
ningar blev tillgodosedda. Tanken var ndmligen att mottagarna (det vill sdga
tjidnstemdn ute i1 forvaltningarna) skulle kontakta digitaliseringsstrategen med
synpunkter, idéer och forslag. Rollen som digitaliseringsstrategen fick pa-
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minde om det uppdrag som digitaliseringsradet (det motesforum som hade in-
rittats for att koppla samman mottagare med utforaren genom dgare) hade i
kommunen. Agarna var inte missndjda med digitaliseringsridet, men de sag
fortfarande ett behov av att ateranstilla en specifik person da motesforumet
inte rdckte till. Digitalisering gjordes till en strategisk fraga av dgarna vilket
ledde till att de sag ett behov av att ha en “strategisk bestillarkompetens” i
frdgan, som den Hans uttryckte det i citatet ovan. Conrad, som ofta intog en
dgarroll, var inne pa samma sak. Han beréttade:

For oss ar E-radet [tidigare namn pa digitaliseringsrad reds. anm] i huvudsak for att fanga
upp behov pa forvaltningarna: vad ar det for processer som ska digitaliseras? Vad finns det
for ovriga behov som har med IT att géra? Sen har D-raden inga beslutsmandat utan de
rekommenderar och stiller sig bakom och sa skickar de vidare det till ndsta niva da, ISG
[IT-styrgrupp bestdende av IT-chef och administrativa chefer reds. anm.]. Vi tycker det &r
ganska bra. Dessutom har vi valt att satsa pa en digitaliseringsstrateg, alltsa avsatt resurser.
Det dr ju inte gratis utan vi har sagt att digitalisering &r sa viktigt for oss i Havsnds och i
var framtid sa det har vi valt att satsa pa. [...] Da har vi tydligt sagt att det ar digitalise-
ringsstrategen som man ska vénda sig till pa forvaltningen, eller en annan forvaltning. Det
ar den personen som man ska vénda sig till om man vill nagot och sa snackar digitalise-
ringsstrategen och tar kontakt med IT och sdger: "Nu ar det sdhdr, nu skulle vi behéva ha
hjilp med detta och si och sa’. Men i Tallvik och Appelby, de har ingen digitaliseringsstra-
teg, s& dér ar det lite mer, det fir de svara pa sjilva, men framfér allt i Appelby, de har det
inte ddr, sa jag vet inte riktigt hur de ska jobba med digitalisering dar.

Conrad, Agare, Tjénsteman, Havsnds kommun, 2019

Agarna var mycket ndjda dver sitt initiativ och menade att det inte fanns nigon
risk for att det skulle krocka med utforarens ansvarsomrade. Att dgarna hade
en egen digitaliseringsstrateg i egen regi betraktades inte som att de byggde
upp dubbla kompetenser eftersom strategen ansags fylla en annan funktion.
Conrad menade att digitaliseringsstrategen exempelvis inte kunde “’tekniken
bakom” utan hade mer kompetens kring vad man kunde gora med olika pro-
gram. Digitaliseringsstrategen skulle darfor ocksa jobba mot att samla upp be-
hov hos mottagarna och hitta synergier mellan olika mottagargrupper. Digita-
liseringsstrategen fick dven rollen att bevaka att utféraren arbetade med saker
som var efterfrigade av mottagarna.

En viktig sak som lyftes fram i intervjuer med dgarna var alltsa att digitali-
seringsstrategen inte var en IT-person och darfor inte kunde de tekniska de-
larna. Eftersom mottagarna i regel inte heller kunde de tekniska delarna var
ambitionen att forbéttra kommunikationen mellan mottagarna och utforaren,
eller som Conrad sa: ”Det &r inte nagra ettor och nollor”. I samma intervju
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papekade ocksa Conrad att strategen fyllde en viktig funktion for utforaren ef-
tersom den kunde avlasta verksamheten i rollen som samordnare. I Havsnis
dgnade sig dgarna at att marknadsfora den nya digitaliseringsstrategen i olika
sammanhang. Digitaliseringsstrategen fick dven uppdrag som handlade om att
synliggora sig sjdlv. Strategen spelade darfor in kortare filmer varje vecka som
lades ut pa interna sidor. Dessa filmer kallades for ’Strategen Tipsar”. Ett ex-
empel pa ett tips var att digitaliseringsstrategen gav rad och inspiration till mot-
tagarna om hur de kunde anvianda Office-paketet.

Efter en tid valde dven de andra dgarna att anstélla strateger eller samord-
nare med ansvar for digitalisering. I en intervju med Wendela, som ju agerade
i rollen som &gare, framhdlls att det var omojligt att ha strategiska fragor, ex-
empelvis digitalisering, kopplade till en utférande organisation. Anledningen
som lyftes fram var att den strategiska dimensionen tenderar att ”férsvinna”
hos utforaren, som Wendela uttryckte det. Vad som avsags var att dgarna tap-
pade kontrollen 6ver fragan. Mot bakgrund av detta framholl dgarna att de var
ndjda med utvecklingen och tyckte att strategerna fyllde en viktig funktion.
Genom strategerna atertog dgarna kontrollen dver viktiga strategiska fragor.

De utforande aktorerna var dock inte lika entusiastiska dver utvecklingen
och menade att digitaliseringsstrategerna (eller samordnare som de ocksa be-
nidmndes i vissa kommuner) var ett resultat av att digitaliseringsraden inte fun-
gerade som det var tdnkt. Ambitionen med digitaliseringsraden var att tjdnste-
mén fran forvaltningarna (alltsa mottagarna) skulle samla upp behov, idéer och
forslag, som de sedan skulle skicka vidare till IT-styrgrupp (som bestod av
dgare och utforaren). Detta fungerade dock inte fullt ut. En forklaring som lyf-
tes i intervjuer och som blev tydlig under motesobservationer var svéarigheten
med samordning. En del fragor, som sammanfogande av gamla system och
inkdp av nya, var svara att driva. Oftast skedde arbetet i olika projekt ute hos
mottagarna. Dessutom forsvarades arbetet av den bristande samordningen mel-
lan digitaliseringsraden. Detta berodde pé att 4garna hade valt att nyttja raden
pa olika sitt. I Tallvik utgjorde forvaltningschefer de som intog och tillskrevs
rollen som mottagare i digitaliseringsradet med motivet att de ville ha tjénste-
mén med mandat. | Havsnds var situationen den omvénda, dér hade dgarna latit
de tjdnstemén som var sérskilt intresserade av IT sitta med och foretrdda och
agera mottagare. Enligt intervjuer med aktorer fungerade digitaliseringsraden
dérfor inte fullt ut. De hade helt enkelt tappat lite styrfart.

De utforande aktorerna var dock inte bara negativa. De hade namligen viss
forstaelse for att dgarna saknade kompetens och darfor behdvde hjélp. I inter-
vjuer med aktdrer som agerade i rollen som utforare framgick att deras upp-
fattning var att digitaliseringsstrategerna anstélldes for att oversétta det utfora-
ren sa till ndgot som dgarna kunde begripa. Sa verkade ocksé ha blivit fallet.
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Alvar, som alltsa ofta agerade i en utforarroll, menade att det inte ldngre kom
lika manga fragor fran kommundirektdrerna, istdllet kom de fran digitalise-
ringssamordnarna. Detta lyftes ocksa fram som viktigt eftersom det bidrog till
att kvaliteten pa diskussionen kring digitalisering 6kade. Alvar beréttade:

Sen dr min uppfattning att kommunerna anstéllt digitaliseringssamordnarna i mangt och
mycket for att ledningen inte forstar fragorna. Da anstéiller man nagon som gor det som kan
forklara det for dem, om jag ska hardra det litegrann [...] ledningen maéste kunna stilla
relevanta digitaliseringsfragor och forsta svaren, da forst kommer vi ha en digitalisering

som gar snabbt framat.
Alvar, Utforare, Tjansteman, IT, 2021

I samma intervju menade Alvar att inforandet av digitaliseringsstrategerna inte
hade bidragit till att samordningen mellan kommunerna blev béttre. Det var
fortfarande for mycket ”A, T och H istillet for ATH” som han uttryckte det,
dir A star for Appelby, T for Tallvik och H for Havsnis. Alvar tyckte ocksa
att dgarna underminerade utforarens roll som samordnare och hade girna sett
att frigan stannade kvar hos utforaren. Aven James, en tjinsteman i den utfo-
rande IT-verksamheten och som agerade i en utforarroll, var inne pa samma
sak. Han sade:

De [digitaliseringsstrategerna, reds. anm.] har ett uttalat uppdrag att samordna, strukturera
och kanalisera de utvecklings- och digitaliseringsprojekt som verksamheterna vill ha och
att vara lanken mellan verksamheten och IT. Men de ser sin kommun, sitt perspektiv. [...]

Men man tappar lite grann ett gemensamt IT-perspektiv.
James, Utforare, Tjénsteman, IT, 2021

De utférande aktorerna ansag dérfor att det var naturligt att forlagga fragan om
digitalisering hos utforaren eftersom de ocksa satt pa all kompetens. De fore-
slog mot bakgrund av detta en omorganisering av deras verksamhet. Verksam-
heten skulle organiseras i tva avdelningar: 1) drift och support och 2) digitali-
sering och innovation. Den forsta avdelningen skulle ansvara for mer operativa
fragor, medan den andra avdelningen skulle ansvara for utvecklingsorienterade
fragor kopplat till digitalisering. De utférande aktoérerna menade dock att det
hela handlade om att IT skulle vara ett stdd till mottagarna, inte att de skulle
komma pa vad for verksamhetsutveckling som mottagarna skulle driva. Det
var dock viktigt, ansag de utférande aktorerna, att mottagarna involverade ut-
foraren innan de borjade planera for digitalisering eftersom det, aterigen, var
utforaren som satt inne pa all kompetens i fragan. Alvar beréttade:
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Sen ska vi gora en digitaliserings- eller innovationsenhet med 8-10 personer som dr da
strateger, arkitekter, SISO alltsd informationssékerhetssamordnare, projektledare och lite
sadana hir saker som bara ska syssla med verksamhetsutveckling med stod av IT, det vill
saga digitalisering da. For vi maste ga ditat for att vi ska ut i verksamheterna. Jag har sagt
i flera ar att vi maste forandra oss, vi kan inte sitta med all den kompetensen inlasta i Fort

Knox, vi maste ut i verksamheterna.
Alvar, Utforare, Tjansteman, IT, 2021

Agarna var dock inte lika 6vertygade och signalerade att inforandet av strate-
ger inom IT hade varit lyckat. De uttryckte ocksa forhoppning om att anstilla
ytterligare strateger for andra omraden. Diskussionen om strateger och ater-
uppbyggande av kompetens spillde séledes 6ver pa andra samarbeten. I av-
fallsbolaget pagick diskussioner om att infora avfallssamordnare vilket ocksa
efterfrigades av de utforande aktorerna. Avfallsbolaget hade ndmligen syn-
punkter pa att 4garna var sd okunniga vilket forsvarade deras roll, nagot jag
utvecklade och diskuterade i kapitel sex som handlade om roller. I varje kom-
mun fanns en avfallsansvarig vilket oftast var en tjansteman som hade haft
ansvar for avfall ndr det lag i1 egen regi, eller den som var “mest renhallnings-
intresserad eller kunnig” som en av tjanstemdnnen, som satt med vid renhall-
ningssamradet, uttryckte det. Exempelvis kunde det vara en samhallsbygg-
nadschef eller en teknisk chef. Dessa personer satt med som dgarrepresentanter
i renhéllningssamradet och bendmndes som “controllers”. Dock dgnade de
bara en liten del av sin arbetstid at uppdraget och var darfor en enklare variant
av digitaliseringsstrategerna ovan. Bade dgare och utforare signalerade dock
att det inte var tillrdckligt eftersom de inte fyllde den funktion som de hade
Onskat. Amelia beréttade i rollen som utforare:

Vi har som jag sa fyra avfallsansvariga med olika kunskap och erfarenhet i avfallsfragor
[...] jag kan till och med ibland tycka lite synd om dem i och med att de blir gisslan, for
kommunen, eftersom de for flera, flera ar sedan lamnade dver dessa fragor till avfallsbola-
get s blir det naturligt, det ar ju vi som sitter pa den senaste kunskapen och allt som har att
gora med avfallshanteringsfragor. Kommunen har ju slappt det hit och inte varit noga med
att uppratthalla sin egen kompetens som bestéllarorganisation da, sa det dr ju inte sa latt for
dem. [...] De hér fyra tjanstemédnnen, det &r en sa liten del av deras tjanst sa de har ju inte
en chans att halla sig uppdaterade.

Amelia, Utforare, Tjansteman, Avfall, 2019

De utforande aktorerna menade att den bristande kunskapen hos dgarna gjorde
att de inte kunde styra verksamheten pa ett bra sitt. Till skillnad fran de utfor-
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ande aktorerna av IT ansag de utforande aktérerna av avfall att det hade varit
mycket onskvart med en tydligare strateg eller samordnare som dgnade storre
delen av sin arbetstid at avfallsfragor. Det berodde pa att de ville ha en motpart
i deras fragor. Enligt Amelie, som ocksa intog och tillskrevs en utforarroll,
befann sig dgarna i en svar situation som over tid blev allt simre. Hon berit-
tade:

Vi har ju kédnt det nu det sista att det finns inte sa mycket engagemang och intresse. De hér
renhallningsrepresentanterna fran kommunerna de har ju bytts flera ganger for de byter ju
samhéllsbyggnadschefer och de som ska vara med hos oss. Vi har ként att de inte har varit
sa intresserade, det &r inte ofta alla kommer. Det 4r ganska nedprioriterat kdnns det som ute
hos kommunerna, faktiskt. Sd vi maste nog ta ett omtag dar for de har blivit ganska krystade
de hiar motena, om man sédger sa. I borjan var det mycket lattare for da var det sana som
hade jobbat med renhallning sjélva i kommunen som visste vad det handlade om och da
pratar man pa samma niva. Men sen sé blir det ndgon nyanstélld som aldrig har jobbat med
renhallning som ska tycka till och forsta helheten sd, ja det ar inte sa latt.

Amelie, Utforare, Tjansteman, Avfall, 2021

Denna uppfattning delades av dgare som i intervjuer problematiserade att de
inte hade kvar nagon kompetens i kommunen som kunde agera motpart och
driva strategiska fragor. Detta 0ppnade upp for utforaren att driva strategiska
riktningar. Som &dgare hamnade man darfor lite i knit” pa utforaren nar det
handlade om strategiska satsningar. Hampus, som ju intog och tillskrevs en
dgarroll, berdttade vad det handlade om:

Hampus, Agare, Tjinsteman, Méangesunds kommun, 2019: Vi kan ju ocksa se att vi i nagot
avseende har avhingigt oss bestdllarkompetens, vi har ju ingen renodlad renhallningsan-
svarig i Mangesund lidngre utan det 4r en del av den tekniska chefens uppgift och det pa-
verkar ju naturligtvis var formaga att stilla relevanta krav pa bolaget pa styrning eftersom
kompetensen i mangt och mycket finns hos bolaget.

Isabell, Intervjuare: Hur hanterar ni det?

Hampus: Det dr ju jattesvart att hantera, det dr den tekniska chefen som ska svara pa det for
han har verksamhetskompetens och &r bestéllare.

Isabell: Det finns ingen speciell fraga eller situation ddr du kommer att ténka pa da detta
aktualiserats?

Hampus: Nej, det &r ju bolaget som i mangt och mycket har i taktpinnen runt bolagets

inriktning, det dr ju inte dgaren utan dgaren far ju en lite mer passiv roll.
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Mot bakgrund av den upplevda framgangen kring inforandet av digitaliserings-
strateger borjade dgarna diskutera om de inte skulle inféra samma roll i andra
samarbeten som innehdll strategiska fragor. En utférarverksamhet som kom
upp dér behovet fanns var just avfallsbolaget eftersom de renhéllningsansva-
riga inte fullt ut tillfredsstdllde 4garnas behov. Wendela sade exempelvis:

Jag skulle nog vilja fa till det i bolaget och *ett annat gemensamt &gt bolag*, med utvalda
personer som driver den utvecklingen hos oss, sa att man har en motpart.

Wendela, Agare, Tjinsteman, Appelby kommun, 2021

Aven om dgarna inte anstillde en tydlig strateg eller samordnare for avfall,
som de gjorde for IT, diskuterades detta och lyftes som ett sétt for d4garna att
aterta kontrollen Gver strategiska fragor i avfallsbolaget. Det berodde pa att
dgarrollen som “controller” inte fungerade fullt ut.

Summering: Re-etablering

I vinjetterna ovan har jag visat hur dgarna dgnade sig at re-etablering i1 forsok
att stabilisera situationen. Detta gjordes genom att anstélla bland annat strate-
ger och samordnare. Att dgarna ateranstéllde kompetens gjordes mot bakgrund
av att minimera den kontrollforlust som de upplevde i samband med att sam-
arbetena etablerades. Detta var inget som dgarna hade tankt pa initialt, utan var
nagot som uppmirksammades i takt med att relationen utvecklades.

Agarna eftersokte en funktion som kunde sitta sig in i och agera motpart
till utforarna och driva strategiska fragor. Agarna ville dirfor utveckla sin roll
som &dgare pa ett sitt som bidrog till att de sjdlva kunde vara mer aktiva och
styra utforarna. Utférarna uppfattade det som ett forsok fran dgarnas sida att
skapa storre forstaelse for innebdrden i det som utférarna arbetade med. Néar
digitaliseringsstrategerna var pa plats upplevde dgarna att de hade atertagit
kontroll dver en specifik fraga. Aktiviteten kan darfor forstds som en atgérd
som skapade stabilitet for dgarna.

Denna aktivitet kan stéllas i relation till den om renodling (den forsta sta-
biliserande processen, se foregdende avsnitt) dar dgarna istéllet valde att aterta
en fraga som upplevdes som alltfor strategisk i egen regi. Ett sdtt att forsta detta
ar att re-etablering valdes som strategi nér dgarna inte sag att renodling var
mdjligt. Renodling handlar dérfor om att lyfta bort fragor, medan re-etablering
handlar om att stirka och utveckla relationen genom att tydliggora grénssnitt.
Re-etablering &r darfor ett sétt for aktorerna att hantera bristen pa tydliga roller
som vi sdg i foregdende kapitel. En rimlig tolkning &r ocksé att re-etablering
minskar risken for behovet av att renodla ytterligare.
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Stabiliseringsforsoket var dterkommande och diskuterades 6ver tid och mellan
de verksamheter som dgarna upplevde inneholl strategiska dimensioner. Re-
etablering var en aktivitet som i huvudsak initierades av dgarna, men dven ak-
torerna som intog och tillskrevs rollen som utforare for avfallsbolaget drev pa
att dgarna skulle skapa en samordnande funktion. Det var dock oklart om de
hade samma syn pa vad denna funktion skulle innebéra.

Reparering — relationen vardas och under-
halls

En tredje stabiliserande process benimner jag for reparering!! vilket handlar
om att aktdrerna dgnade tid och energi at att reparera, varda och underhalla
relationen. Utférarna behovde dels hantera konsekvenserna av dgarnas bris-
tande samordning, dels pAminna igarna om deras existens. Agarna behdvde
visa varandra att de vérdesatte relationen. Parterna hade dérfor olika problem
som de hanterade genom tre olika typer av aktiviteter. Utforarna dgnade sig at
att aka pa informationsturnéer och att utjimna. Agarna signade sig 4t att signa-
lera'?. Dessa aktiviteter ska ses som underkategorier till reparering. 1 det hér
avsnittet ska jag aterge de tre aktiviteterna som alla exemplifierar hur aktdrerna
pa olika sitt dgnade sig at att reparera relationen och hur diskussioner kring
dessa fragor utspelade sig over tid och mellan aktdrer. Vinjetterna som illu-
strerar aktiviteterna bestar av sammanstéllningar av féltmaterial i form av in-
tervjuer och métesobservationer.

Informationsturné

En aktivitet som anvéndes for att skapa stabilitet var att utforarna akte pa in-
formationsturné. Jag observerade hur utférarna lade en hel del tid och energi
pa att dka runt till de olika dgarna for att informera om verksamheten och be-
svara fragor. Syftet med informationsturnéerna var olika for olika utférare och
skedde med varierande intensitet. En del utforare (som 16n och rdddnings-
tjanst) dgnade informationsturnéerna at att forsoka synas och ”gora reklam”

I Andra forskare har ocksa varit inne pé reparering som begrepp, bland annat Duplat med
flera (2020). Jag kommer att aterkomma till denna litteratur nér jag diskuterar studiens slut-
satser i relation till tidigare forskning vilket sker i kapitel nio.

12 Andra forskare har ocksa varit inne pa signalering som begrepp, bland annat Vosselman
och Van der Meer-Kooistra (2009) och Minnar, Vosselman, van Veen-Dirks och Zahir-ul-
Hassan (2017). Jag kommer att dterkomma till denna litteratur nar jag diskuterar studiens
slutsatser i relation till tidigare forskning vilket sker i kapitel nio.

180



KAPITEL 7

for sin verksamhet i syfte att fanga dgarnas uppmarksamhet och engagera dem.
Detta skedde huvudsakligen vid de métesforum som hade skapats men kunde
ocksa ske genom att utférarna bjod in sig sjélva, till exempelvis kommunfull-
méktige och kommunstyrelser i de olika kommunerna. Andra utférare (som
miljo och avfall) dgnade istéllet informationsturnén at att forsoka paverka
dgarna att fatta sa likartade beslut som mojligt, exempelvis kopplat till taxor
eller nya projekt. Generellt kan dock ségas att utforarna dgnade mer tid at att
aka runt till garna nér de upplevde att 4garna var kritiska eller missndjda med
utforarnas verksamhet. De forsokte da reparera detta missndje genom att visa
upp sig och lata dgarna stélla fragor om deras verksamhet. I vinjetter som jag
har valt ut illustrerades hur olika utforare lade tid pa att aka runt i olika sam-
manhang for att f4 dgarna att fa en béttre forstaelse for verksamheten. Vinjet-
terna dr en sammansittning av olika illustrativa exempel dér utforare dgnade
sig 4t att dka pa informationsturné.

Taxor, sommarmdten och utbildningsinsatser

I avfallsbolaget fanns ménga exempel pa handelser som kan forstas som att
utforaren dkte pa informationsturné. Internt i kommunerna hade dgarna valt att
organisera sig pa olika sitt géllande avfall vilket fick konsekvenser for vilka
forum som utféraren ansag sig behova besoka. I intervjuer med aktdrer som
agerade i en utforarroll illustrerades hur tjanstemin fran avfallsbolaget be-
hdvde hantera, informera, och utbilda méanga olika dgare i olika dgarforum om
sin verksamhet. Detta beskrevs som en modosam uppgift. Amelia berdttade:

Jag har fatt ga pd moten, tekniska ndmnden, kommunstyrelsen, kommunfullméktige i alla
kommunerna ocksé och driva samma fragor i alla dessa organ, det tar enorm tid och kraft.

Amelia, Utforare, Tjansteman, Avfall, 2019

I Appelby, Tallvik och Havsnis hade dgarna forlagt ansvaret for insamling av
hushallsavfall pd kommunstyrelsen medan Méngesund hade valt att forldgga
ansvaret pa tekniska nimnden. De utférande aktdrerna menade att kommun-
styrelsen inte hade lika mycket kunskap om avfallsfragor som de politiker som
satt i en teknisk ndmnd eller motsvarande, vilket gjorde att informationsarbetet
i Appelby, Tallvik och Havsnis blev mer omfattande. De menade ocksé att de
behovde dgna tid at att utbilda de dgare som arbetade i den kommunala véxeln.
Detta berodde pa att mottagare som hade fragor om avfallshantering inte alltid
ringde till avfallsbolaget utan till dgarkommunerna. De utforande aktdrerna
beskrev ocksa hur de behdvde ha kontakt med den som var utsedd som avfalls-
ansvarig i kommunen. Detta var oftast en samhéllsbyggnadschef, teknisk chef
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eller de som var utsedda som controllers i det mtesforum som de bendmnde
som renhéllningssamradet. Detta berodde pa att de avfallsansvariga oftast var
utforarens motpart till dgarna och dessutom hade kontakt med mottagarna
kring olika avfallsrelaterade fragor. De utforande aktorerna beskrev ocksé i
intervjuer hur de dessutom behdvde samordna sig med de fyra dgarnas miljo-
forvaltningar, vilket for Appelby, Tallvik och Havsnds var en gemensam
niamnd. Sammantaget skapade dgarnas organisering en arbetsam situation for
utfoéraren som innebar att de behdvde informera dgarna vid olika méten, genom
olika aktorer och i olika fragor.

En aterkommande fraga som utforarna av avfall ofta diskuterade pa sin in-
formationsturné var utformningen och nivan pé olika taxor. Hur taxorna skulle
konstrueras och hur dyrt eller billigt det skulle vara med avfallshantering var
upp till 4garna att besluta, men forslagen kom alltid fran utforaren. I flera in-
tervjuer med aktorer framgick att taxorna alltid hade varit den fraga som hade
varit svarast att hantera. Storst utmaning de senaste dren hade det dock varit i
Mangesund. Utforaren hade flera ganger forsokt att hoja taxan i Mangesund
men utan resultat. Amelie beskrev situationen séhér:

Det som vi haller pa att brottas med nu ér att fa hoja renhallningstaxan i Mangesunds kom-
mun och det holl vi ju pa med hela forra aret. Det ér ett stort jobb vi har hallit pa med, vi
har varit pa tekniska utskottet och pa kommunstyrelsen, jag och *en annan tjansteman hos
utforaren®, flera ganger och forsokt att argumentera och forklara varfor vi har behov av att
hoja taxan. [...] Vi for ju dialog med tjdnsteménnen pa kommunen [...] controller kallar vi
det for da, fran kommunens sida i vara renhallningssamrad och det ar en ifran varje kom-

mun och vi triffas da tva ganger per ar.
Amelie, Utforare, Tjansteman, Avfall, 2019

Trots att de skickade underlag dar de forklarade och pavisade behovet av hoj-
ning valde kommunfullmaiktige i Mangesund att avsla utforarens forslag. Efter
ett par ar fick de utférande aktdrerna veta varfor. Den avfallsansvarige hade
nidmligen gjort egna beddmningar och justeringar i tjansteskrivelsen innan den
foredrog drendet for dgarna i kommunfullméktige. De utférande aktdrerna
hade diskuterat fragan och inség att detta var en ohallbar situation. De beslu-
tade sig darfor att agera pa ett annat sitt, vilket Amelie berédttade om i en inter-
vju. Hon sade:

Jag kan sédga sd har da att vi gor ju en tjdnsteskrivelse som vi skickar in till tjinstemédnnen
for att de ska ta upp det politiskt och det har liksom stoppat hos tjansteméannen, det har
aldrig kommit upp till politiken. Men nu gjorde vi sd, i och med att vi har lart oss, att vi
skickade det direkt till diariet for att det skulle diarieforas for att det skulle med. Sa darfor
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kan jag ju forsta att politikerna blir lite tagna pa sangen for de har ju inte forstatt hur illa
det &r, forrdn nu da. Sa jag tycker ju att tjinsteménnen har morkat det lite da, de har inte
velat att vi skulle ta upp det politiskt.

Amelie, Utforare, Tjansteman, Avfall, 2019

Det var dock inte bara information kopplat till taxor som var en viktig fraga att
informera Agarna kring. I tva av kommunerna, Mangesund och Appelby, hade
sdrskilda mdoten skapats for att hantera den 6kade turismen som uppstod under
sommarmanaderna. Ett mote skedde infor sdsongen och ett efter. De utférande
aktorerna hade uppmérksammat att det fanns mottagare (verksamheter och fo-
retag, inte privatpersoner) i Appelby som inte skétte avfallshanteringen sa vil,
varfor de anséag att de var extra viktigt att fa till dessa méten. Sommarmétena
beskrevs 1 intervjuer som uppskattade, bade av aktdrer som intog och tillskrevs
en utforarroll, och av dgarna som foreslagit dem. Efter ett tag slutade dock
Mangesund att bjuda in vilket de utforande aktdrerna inte sag som ett bra
tecken, eller som Amelie sa i en intervju: ”Jag vet inte om de har trdttnat pa
oss helt och hallet”. Flera av de utférande aktorerna papekade i intervjuer att
det hade varit viktigt att uppratthélla dessa, och andra métestillfallen, eftersom
de fyllde en central funktion. Det var vid dessa tillfallen som de hade mojlighet
att forklara och nyansera underlag som de skickat ut till dgarna.

Milj6 var ocksé en verksamhet dér informationsturné skedde. De utforande
aktorerna behovde utbilda och informera dgarna i olika sammanhang. Ett sa-
dant var gemensamma ndmnden. Dir hade de utforande aktorerna lagt in en
staende punkt som handlade om att politikerna i nimnden fick en utbildning
varje gang det var nimndssammantride. Ylva, en tjinsteman i den utférande
miljoverksamheten och som agerade i en utforarroll, hade arbetat vid miljoen-
heter i flera olika kommuner. Hon hade inte st6tt pa den hér utbildningspunk-
ten forut. Ylva sade:

Ylva, Utforare, Tjénsteman, Miljo, 2019: Vi har ju utbildning av ndmnden, mer eller
mindre varje gang sa ér det en liten utbildningspunkt, sa da var jag och en kollega dér och

pratade om miljoskyddsarbetet, hur vi utovar véran tillsyn helt enkelt.

Isabell, Intervjuare: Men den hér utbildningen, om man jamfor med tidigare arbeten, har
den funnits da?

Ylva: Nej, det har den faktiskt inte. (...) Jag har inte varit med om det forut, mer &n att man
har en utbildning i samband med att det kommer en ny, alltsé i samband med valet.
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De utférande aktdrerna menade dock att det krdvdes mer information till de
aktorer som sdgs som édgare i andra sammanhang. Namndens presidium, som
bestod av tre politiker (en fran varje kommun) och som ofta intog en dgarroll,
hade borjat inta och tillskriva sig rollen som utférare. De hade borjat édka runt
pa informationsturné i de tvd kommunerna som inte hade den gemensamma
miljondmnden och dédrmed ockséd den utférande verksamheten (miljoenheten)
i sin organisation. En politiker fran den gemensamma ndmnden, som intog och
tillskrevs en utforarroll, berdttade i en intervju med Gustaf:

Det som kanske har hént sedan jag pratade med Isabell sist sa &r det att nu har ocksa, pre-
sidiet i miljonamnden, dé &r det en politiker fran respektive kommun, som aker runt och
tréffar kommunstyrelsen, politiker och tjanstemén i samhéllsbyggnadsnamnd bade i Tallvik
och i Havsnis, och gar igenom aktuella fragor och sa. Det har utvecklats mer positivt tycker

Jag.
Utforare, Politiker, 2020

Informationsturnén foregick ocksa av ett identifierat problem. I likhet med de
utférande aktorerna av avfall hade de utférande aktorerna av miljo uppmark-
sammat att enskilda tjanstemén i kommunen mottog ett drende fran utféraren
som de sedan sjdlva foredrog for berdrd instans utan vidare kontakt med den
utférande verksamheten. Charlotte berdttade:

Utan da var det sé att da tog en tjansteman pa samhéllsbyggnadsforvaltningen och féredrog
det hér till kommunstyrelsen, och sen sa hade man ingen foredragning oftast i kommun-
fullméktige utan da la man bara fram det dar.

Charlotte, Utforare, Tjansteman, Miljo, 2021

Charlotte beskrev att deras arbete hade fordndrats dver tid och att de utvecklats
till att bli mer aktiva genom att bjuda in sig sjélva till kommunerna for att pre-
sentera och foredra drenden, eller som hon sade i intervjun: Vi har ju fordnd-
rats 1 bra riktning att vi frdn miljéenheten kommer och foredrar vara drenden
och att vi bjudit in oss sjédlva.” Politikerna i den gemensamma ndmnden kunde
ibland besluta om att g& vidare med ett forslag till kommunstyrelserna i de tre
kommunerna. De utférande aktdrerna erbjod sig da att f6lja med och foredra
arendet.

I bade intervjuer och under motesobservationer framgick ocksa hur fragor
kopplade till taxor hade varit problematiska. Precis som for de utforande akto-
rerna av avfall hade de utférande aktorerna av miljo svart att fa dgarna att forsta
taxornas konstruktion. Mycket i det handlade om att det fanns en hel del lag-
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stiftning att ta hénsyn till. En politiker fran den gemensamma ndmnden, som
intog och tillskrevs en utforarroll, beskrev situationen:

Det kinns som att de politiker som sitter i miljondmnden, de har haft svart nir de kommer
hem till sina respektive kommuner, och nér de ska forklara for sina partikollegor varfor det
ser ut som de gor, ’ja, men vilken hog taxa’ [sédger partikollegorna i kommunen, reds. anm.]
Och sa borjar man peta i det, egentligen utan att veta vad man petar i. Sa vi ska forsoka
gora det hiar mycket mer tillsammans [...] i alla fall i kommunstyrelserna och jobba med
konkret forslag och forklara bakgrunden till varfor det ser ut sahdr och vad det d4r man
betalar for egentligen da.

Utforare, Politiker, 2020

Diskussionen handlade dock inte bara om priset for tillsynen (alltsé nivan pa
taxan) utan ocksa om utforaren skulle ta betalt i forvég eller i efterskott. Det
framgick, bade under intervjuer och vid métesobservationer, att de utférande
aktorerna dgnade sig at att forklara for dgarna att konstruktionen av taxor var
komplicerad. Aktorer som agerade i en utforarroll akte dérfor runt till dgarna
for att forklara varfor forslagen till taxerevideringar sdg ut som de gjorde.
Charlotte berittade:

Sen har vi varit i olika konstellationer [...] det kan ju ha varit KSAU [kommunstyrelsens
arbetsutskott, reds. anm.] eller kommunstyrelsen, eller det kan ha varit olika berednings-
grupper, sa att det har sett olika ut i olika kommuner. Da har man velat att vi liksom foredrar
arendet och forklarar och sa man kan ha dé en fragestund [...] S man kan stilla fragor och
ha, sa att man far ett liksom ett lite fullodigare material och forstar vad det handlar om. Sa
det har ju verkligen utvecklats de sista dren att inte bara drendet gér rakt upp dit utan, vad
ska jag séga [...] man foljer med litegrann.

Charlotte, Utforare, Tjansteman, Miljo, 2021

I andra samarbeten dgnade sig inte utférarna informationsturnén at att fa dgarna
att samordna sig eller forsoka utbilda dem. Istéllet 4gnade de tiden at att ’gora
reklam” for sin verksambhet. I intervjuer med aktorer som agerade i en utforar-
roll av rdddningstjansten beskrevs hur de lade ner en del tid pé att aka runt och
paminna dgarna om att verksamheten fortfarande behdvde styras och tas om
hand. I en intervju med Bertil, som ju agerade i rollen som utférare, menade
att nar raddningstjénsten l1ag i egen regi var verksamheten pa ett tydligare sitt
knuten till kommunens strategiska ledning, ndgot som delvis hade gatt forlorat
nér verksamheten lades i en gemensam organisation. Han menade dock att det
var en del av utforarens uppdrag att vara aktiv och ta ansvar for att se till att
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dgarna inte glomde bort rdddningstjansten och inte trodde att det var nagon
annan som skulle styra den. Bertil beréttade:

Det som forsvarats litegrann det dr att raddningstjdnsten forsvinner in i ett eget paket, kom-
munalfoérbund eller bolag, och da tappar medlemskommunerna kanske lite relationen. [...]
Tidigare satt vi med pa vartenda kommunstyrelsesammantride [...] Idag sa far vi [...]
komma och kora nagot [halla en dragning i ndgon av kommunerna, reds. anm.] kanske ett
par tre ganger om aret, men det dr nagot som vi maste vara véldigt uppmarksamma pé sa
att vi inte distanserar oss ifrdn kommunerna. Att vi hela tiden far paminna om att man har
inte kopt sig ett bolagsbrev utan det 4r en kommunal angeldgenhet och ett kommunalt an-
svar, dven om det ar ett forbund som tagit 6ver driften utav forebyggande och operativa
atgérder. [...] Ibland far jag uppfattningen att *nu behover vi inte brika ldngre, nu kan de
halla pa med sitt” och att man &r fri fran ansvar. Sa det finns ju nagra baksidor med det
ocksa, rent hypotetiskt. Men det beror mycket pa vad man har for perspektiv, instéllning,
och att man har en bra relation med kommunernas sikerhetssamordnare och kommundi-
rektérerna. [...] Men sadana relationer maste ju vi ocksa ta ansvar for. Vi kan inte sétta oss

pa véra hinder hir pa brandstationen och bara tycka att det dr ingen som é&r intresserad.
Bertil, Utforare, Tjansteman, Raddningstjénst, 2019

Ovanstaende visar pa hur utforarna dgnade sig at att aka runt till 4garna for att
informera om sin verksamhet. Det kunde bade handla om att pdminna dem om
att de fanns och forklara sin verksamhet mer ingaende. Denna aktivitet var
forknippad med stabilitet eftersom utforarna pekade pa att det var viktigt for
dem att de ”foljde med” i drenden och pé sa vis kunna forhindra missndjda
dgare och bristande samordning. Tidigare arbetssitt, da utférarna bara lamnade
ifran sig underlag och tjénsteskrivelser, innebar att de tappade kontrollen &ver
fragorna. Det kunde leda till att 4garna inte samordnade sig eller att konflikter
uppstod. Detta visar pa vikten av att utforarna inte kunde distansera sig alltfor
mycket fran dgarna, de behovde uppritthélla ett centralt granssnitt.

Utjamning

En annan aktivitet som anvandes for att skapa stabilitet handlade om att utfo-
rarna dgnade sig at vad jag bendmner for utjimning. Nér dgarna inte lyckades
eller ville komma 6verens om en enad linje i frdgor som berdrde utforarnas
verksamhet behdvde utforarna hitta sitt att tona ner de ojamlikheter som upp-
stod och ”jimna ut dem”. For utfoérarna var utjamning forknippat med en extra
arbetsinsats eftersom de till exempel behdvde gora samma arbetsuppgift pa
olika sitt i olika kommuner. Det skapade ocksa merarbete 1 att forklara for
mottagarna om varfor en gemensam verksamhet kunde vara olika i de olika
kommunerna. For att inte skapa konflikt valde dock utférarna att tona ner
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konsekvenserna av dgarnas beslut. Utjimning var saledes en aktivitet som ut-
forarna dgnade sig at for att fortsatt halla sig pa god fot med dgarna och dess-
utom inte uppmirksamma dem pa att deras brist pa samordning kunde leda till
ordttvisa mellan dem. I de vinjetter som jag valt illustreras hur utforare av miljo
behover utjamna arbetet med tillsyn. Trots utforarens forsok att fa dgarna att
anta samma taxenivaer for tillsyn hade de beslutat om olika prisnivéer for till-
synstaxor. For att kunna illustrera pa vilket sétt utféraren dgnade sig at utjam-
ning ska jag forst visa hur det gick till nar utféraren lade fram forslag till taxor.

Tobakstillsyn och faktureringsmetoder

Miljoenheten hanterade manga olika slags tillsyn, déribland tobakstillsyn. Un-
der studiens gang hade riksdagen beslutat om en ny tobakslagstiftning, vilket i
sin tur medforde fordndringar i genomforandet av tillsynen. Under intervjuer
och vid motesobservationer framgick att de utforande aktdrerna menade att
den nya tobakslagstiftningen skulle leda till en férdndring av tillsynstaxan. De
papekade ocksa att taxor med jdmna mellanrum behdvde justeras, oavsett om
det skedde forindringar i lagstiftning eller ej. Agarna hade inte justerat tobaks-
taxan sedan 2014. Till sin hjilp for att rdkna fram taxan anvénde sig de utfo-
rande aktorerna en modell som Sveriges Kommuner och Regioner hade ut-
vecklat. Modellen var omfattande och bestod av 268 sidor, vilket enligt Char-
lotte visade att det inte var en taxa som man “klurar ihop sjalv”. Tillsynsomra-
det var ocksa nagot som hade utvecklats under aren, varfér Charlotte menade
att taxan behdvde anpassas till den nya tillsynssituationen. Hon sade:

Det betyder att vissa saker kommer att kosta mer och andra kommer att kosta mindre, i
princip och sa. Det dr inte sa att den nya taxan innebar att det blev vildigt mycket dyrare
for alla verksamheter utan det var mer att den skulle anpassas till vart sitt att arbeta.

Charlotte, Utforare, Tjansteman, Miljo, 2020

I intervjuer och vid motesobservationer framgick alltjamt att det var svart for
de utférande aktorerna att fa igenom forandringar kopplade till taxor. For to-
bakstaxan hade de utférande aktorerna bedomt att hojningen dessutom skulle
bli stor vilket, om &garna rostade igenom forslaget i kommunfullméktige,
skulle innebira att de som sdlde tobak skulle fa en ligre vinstmarginal. Agarna
signalerade dock under méten att de var oroliga for att mindre butiker pa lands-
bygden skulle drabbas negativt av den nya taxan. Agarna trodde att butikerna
skulle behdva hoja tobakspriset vilket skulle leda till farre kunder. Enligt flera
dgare var det darfor onskvirt att differentiera taxan dér priset speglade butiker-
nas storlek, ddr sma butiker betalade mindre och storre betalade mer. De utfor-
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ande aktorerna var dock tveksamma eftersom lagstiftningen tydliggjorde att
taxan skulle baseras pa tillsynsbehov. Enligt dem var det ingen skillnad mellan
stora och sma butiker, sma butiker bedémdes saledes ha ett lika stort behov av
tillsyn som stora.

En annan tillsyn som miljéenheten ansvarade for var den som finansierades
genom miljobalkens taxa. Agarna var i detta avseende inte missndjda med pris-
nivan utan med nér i tiden som utféraren tog betalt av mottagarna. De utfo-
rande aktorerna forstod inte dgarnas synpunkter eftersom de menade att betal-
ning i de flesta fall skedde efter att tillsynen hade genomforts. Daremot fanns
det vissa tillsynsomraden dir mottagarna (de tillsynade verksamheterna) beta-
lade en arlig tillsynsavgift, vilken for en del mottagare kunde faktureras fore
det att tillsynen hade 4gt rum. Agarna ville Andra pa detta sa att all tillsyn fi-
nansierades genom att mottagarna betalade i efterskott. Aktorerna som agerade
i en utforarroll papekade dock pa att det inte var sd enkelt att dndra pa. Omra-
den som hade fa tillsynstimmar skulle behova fakturera for langt méanga fler
timmar dn vad det tog att genomfora tillsynen, menade utforarna. Charlotte
beskrev ingdende och forklarade hur det hdngde ihop:

Det dr inte bara sa att man skulle kunna sdga att: *Ja, men da tar vi betalt nér vi har gjort’,
for det ar inte riktigt sa enkelt. Kostnaden dr ocksé fordelad sé att idag om du betalar for
fyra timmar om aret sé betalar du det i februari/mars ndgon géng, men dé innebar det att du
kan fa tillsyn vartannat eller vart tredje ar. Sa for fyra timmar da far du inte tillsynsbesok
varje ar for det tar betydligt langre tid. Nagonstans mellan 6-9 timmar [...] kan du fa tillsyn
varje ar, lite beroende pa hur stor tillsynen ar da. [...] Har du under 6 timmar sa 4r det aldrig
en gang per ar utan da dr det vartannat eller vart tredje ar. [...] Skulle man da &ndra det sa
som man Onskar da skulle det innebéra att man inte lingre kunde dela liksom en jamn
fordelning &ver aret, att man betalar for fyra timmar per ér, utan da nédr vi kommer ut var
tredje ar sd skulle man betala 12 000 kr istéllet [...]. D4 kan man [som mottagare, reds.
anm.] ju tycka sahér att: *Ni var ju bara ute hos oss i 1,5 eller 2 timmar och ska vi betala
for 12 timmars tillsyn for det?” Men dér ingar ju ocksa [...] allt det arbete som vi har att
gora varje ar som ar kopplat till information, radgivning, utskick och att vi ska halla koll
pa forandrad lagstiftning i forhallande till alla verksamheter och ja, du vet, det ligger massa
kringarbete och det kan vara klagomalshantering och allt mojligt.

Charlotte, Utforare, Tjansteman, Miljo, 2020

Det som menades var saledes att det skulle se anmérkningsvért ut att fakturera
tio ganger fler tillsynstimmar 4n de faktiska timmar som utforaren var pa plats
ute hos mottagaren. Dessutom var rekommendationen fran Sveriges Kommu-
ner och Regioner att ta betalt med en arlig schablonavgift, precis som utfoéraren
gjorde, eftersom det annars skulle leda till att en for stor kostnad hamnade pa
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skattebetalarna. De utférande aktdrerna menade ocksa att dgarna var alldeles
for ensidiga i sina resonemang. Anledningen till att 4garna ville dndra proces-
sen for nér tillsynsavgiften skulle betalas var for att de ansag att mottagarna
(de tillsynade verksamheterna) skulle uppfatta det som positivt att betala i ef-
terskott istdllet for att betala en arlig schablonavgift. De utforande aktorerna
menade dock att det bottnade i en brist pa forstaelse for vad det skulle innebara
for mottagarna pa langre sikt. Charlotte forklarade:

Men det ar lite som du fragar far du svar om du fragar nagon sahar: *Vill du betala i forskott
eller i efterskott?” Ja, men da ar det klart att man sdger att man vill betala i efterskott. Men
da har man inte fatt forklarat for sig vad det innebér, och man har inte fragat skattebetalarna:
*Vill ni att verksamhetsutovarna inom de hdr branscherna ska fa betala i efterskott? Det
kommer innebira att ni kommer behdva betala en del av deras tillsynskostnader, tycker ni
att det dr bra?” Nej, kanske inte. Men som politiker har man, sdger man i alla fall, stallt
fragan till verksamheterna [de tillsynade mottagarna, reds. anm.] och da vill de verkligen
fa betala i efterskott men de har ju inte tagit med konsekvenserna.

Charlotte, Utforare, Tjansteman, Miljo 2020

I flera olika sammanhang hade de utforande aktdrerna forsokt forklara taxornas
funktion for d4garna. Dels hade de illustrerat varfor taxorna var utformade som
de var, dels vilka effekter som skulle uppsta om de helt och hallet inférde en
modell for efterskottsbetalning. De utforande aktdrerna hade forsokt klargora
detta for 4garna i olika sammanhang i linje med det stabiliseringsforsok (in-
formationsturné) som jag beskrev i foregadende avsnitt. De hade beskrivit det i
den gemensamma ndmnden, vid de métesforum som etablerats och de hade &kt
runt till andra dgarforum som kommunfullmiktige och kommunstyrelse. Ap-
pelby och Havsnis valde att g pa utforarens forslag medan Tallvik valde att
inte ta nagra beslut kopplat till tillsynstaxorna. Utforaren behvde da anvénda
de gamla taxorna som giéllde for Tallvik trots att de inte tickte de kostnader
som kravdes for tillsynen. De utférande aktorerna beskrev i intervjuer att de
hade varit oroliga for att detta skulle kunna ske, men nér denna oro nu besan-
nades visade det sig inte vara ett sa stort problem trots allt. Charlotte sade ex-
empelvis:

Jag har ocksa ténkt sa att det hér skulle kunna bli ett jatteproblem men det fungerar dnda,
vi har olika taxor, det géller bara for oss att hélla ordning pé det, vi far vil halta oss fram

pé det sittet, det gar bra dndé och pa sikt far man ta ett nytt grepp.

Charlotte, Utforare, Tjansteman, Miljo, 2020
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Vad det betydde att halta sig fram” visade sig handla om att mottagarna i de
olika kommunerna fick betala olika mycket. I slutet av aret nir det var dags for
bokslut och tillsynsavgifterna inte tickte kostnaderna for tillsynen, skickade
utforaren en faktura till respektive kommun som visade pa hur mycket tillsyn
som gjorts och vad det kostat. Ett annat sétt for att tdcka inkomstforlusten hade
kunnat vara att fordndra sjdlva tillsynsprocessen, men det var inte ett alternativ.
Exempelvis Ylva, som ju intog och tillskrevs en utforarroll, berdttade att
mycket var lagstyrt och att de darfor inte kunde: halla pa att hitta pa egna
saker.” Charlotte var inne pd samma sak nir hon sade:

Nej, vi tillsynar likadant och det som det landar i &r ju att folk far betala olika mycket [...]
till exempel med tobakstaxan har vi sagt det att de kommuner som inte har reglerat upp
tobakstaxan, da far vi ju titta pa hur méanga beslut har vi fattat dir och hur mycket tillsyn
har vi gjort och vad har det kostat sa att sédga, vad har det kostat miljoenheten i tillsynstid?
[...] Sen sé far man vil debitera da och sa far de ga pa skattekollektivet i respektive kom-
mun. Att man i slutdndan [...] nidr man riknar ihop plus och minus hér i drsredovisningen
sa kan det vl vara sa att man fran de hiar kommunerna kanske far leverera in ett antal
10 000 kronor men sa mycket mer konsekvenser én sa behover det ju inte fa och sedan pa
sikt forhoppningsvis sa fattar man ett beslut i den hér fragan.

Charlotte, Utforare, Tjansteman, Miljo, 2020

Det hir visar pa hur de utférande aktorerna hanterade olikheter mellan dgarna
genom att jimna ut och tona ner. Att skicka en faktura i slutet av aret pa den
intéktsforslut som skett till de dgare som inte valt att reglera upp taxan, var ett
annat exempel pa en aktivitet som anvindes for att tona ner och jimna ut. Jag
noterar hur utférarna i huvudsak anvdnde utjamning dé informationsturnén inte
hade varit framgéngsrik.

Signalering

En tredje aktivitet som var ett exempel pa en reparationsprocess var signale-
ring. Signalering handlade om att dgarna visade for varandra att relationen var
viktig. Aktiviteten genomfordes pa olika sitt, bland annat genom att dgarna
dok upp pa méten, pratade gott om varandra, och bjod varandra pa olika kost-
nader. De olika métesforumen fungerade darfor som ett sétt for 4garna att upp-
ritthalla relationen genom att underhalla och varda den. Signaleringen kunde
ocksa foregas av att parterna ville “kyla ner” (for att anvidnda Callons 1998b
begrepp) en konfliktfylld situation. De kunde paminna varandra om hur situ-
ationen skulle ha varit om de inte hade valt att samarbeta. Detta kunde ske
mellan dgare inom samma kommun och mellan dgare i andra kommuner. Nér
nagon &dgare inte deltog i denna reparationsaktivitet, som till exempel nir de
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inte dok upp pa ett mote, blev det tydligt hur viktig signaleringen var. Signa-
leringen skedde regelbundet, vid olika métesforum och mellan olika dgare. De
vinjetter som jag valt ut bestar darfor av olika situationer som illustrerar hur
signalering gick till.

Paminnelser, rekrytering och bemanning av méten

Under flera motesobservationer sag jag uttryck for signalering. Ett samarbete
dar signalering forekom var i miljosamarbetet. Dar hade konflikter uppstatt da
en del aktorer som intog och tillskrevs rollen som dgare i Tallviks kommun
hade borjat ifragasétta samarbetet. De ansag att miljoenheten inte tog tillrack-
lig hdnsyn till kommunens lokala behov, att det var svart att fa igenom forslag
och yrkanden, och att Tallvik skiljde sig frain Appelby och Havsnis pa flera
sétt. Dessa dgare (kommunfullméktigeledamoter) hade dérfor lamnat in ett ini-
tiativarende till kommunfullméktige for att [dmna samarbetet. Under ett kom-
munfullméktigesammantrade (2021-11-29) diskuterades drendet. Mikael, som
intog och tillskrevs en dgarroll, hade inte hade lagt fram initiativet men in-
stimde 1 kommunstyrelsens forslag till beslut. Han menade att den kommun
som betalade minst till samarbetet (Appelby, vilket ocksa var den kommun
som hade ndmnden i sin organisation) var den kommun som nyttjade verksam-
heten mest. Mikael menade dérfor att det var en oréttvis fordelning av resurser.
Han sade:

Vi vill att vara invanare ska uppleva att miljondmnden jobbar for invanarna, genom att
leverera effektiva handlaggningstider, god service och god kvalitet. Det dr ocksa viktigt att
veta om vi far ut vad som &r rimligt f6r de pengar som Tallvik betalar idag. Det far vi inte
riktigt for vi betalar néist mest, Havsnés betalar mest och Appelby, som har nimnden i sitt
hus, de utnyttjar den allra mest.

Mikael, Agare, Politiker, Tallviks kommun, 2021-11-29

Signalering skedde nu genom att Bruno, en annan politiker som intog och till-
skrevs en dgarroll och som hade varit med i kommunen lange, begirde ordet.
Bruno sa sig vilja "ta en snabb rekapitulering av det hér samarbetet”. Han be-
rattade att kommunen infor budgetaret 1998 hade statt infor stor fiskal stress
da budgetaret 1997 slutade med minus pa 25 miljoner kronor. Genom bespa-
ringar och med hjdlp av hojda skatter samt statsbidrag lyckades kommunen
otroligt nog na ett positivt resultat 1998. Aren direfter bestod av en atstram-
ning av ekonomistyrningen, och en fokuserad och disciplinerad styrning gjorde
att kommunen minskade sina kostnader utan att fér den sakens skull forsamra
verksamhetens kvalitet. Bruno fortsatte sin beréttelse och menade att det “&ar
allmént kint att kommunens okade ansvar inom skola, omsorg och miljo-
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omradet med krav pa vélutbildad personal som det stiller ar svart att klara”.
Lésningen, som han menade, var att antingen samarbeta eller gd samman med
andra kommuner. Tallvik valde tidigt att soka samarbete med andra och Bruno
uttryckte nu en oro for att de andra dgarna i Tallvik verkade ha glomt varfor
kommunen inledde samarbetet fran borjan. Bruno sade:

Det verkar som att det i den hér forsamlingen har kommit in en generation politiker som
inte ldngre har den svara tiden med tuffa sparbeting for att klara den tuffa ekonomin i min-
net, man verkar inte forsta att kommunsamarbetet som vi har med Appelby och Havsnis &r
viktigt for att hélla nere kostnaderna for IT, loneadministration och miljondmnd for att pa
det sittet fa mer pengar till skola och vilfird. Samarbetet med Havsnis och Appelby behd-

ver vérdas, inte avvecklas. Vi behover mer samarbete, inte mindre.
Bruno, Agare, Politiker, Tallviks kommun, 2021-11-29

Bruno fortsatte med att betona att det inte var ett korrekt beteende att sidga upp
ett avtal som man dr missndjd med om man inte har meddelat den berérda
parten forst. Det ansags vara “ohovligt, ohyfsat, omoget och gynnar inte en
langsiktig utveckling av kommunens ekonomi,” som han uttryckte det.

Diskussionen i kommunfullmiktige fortsatte och flera dgare som inte holl
med om initiativirendet gjorde inldgg i debatten och forsokte pa olika sétt fa
de andra dgarna (alltsa politikerna i kommunfullméktige) att forsta att samar-
betet var vérdefullt. Signaleringen bestod i att 4garna beréttade for de andra
dgarna om bakgrunden till samarbetet och hur situationen skulle varit om sam-
arbetet inte hade etablerats. Att verksamheten dverhuvudtaget levererade ser-
vice sdgs som en vinst och de identifierade problemen skulle darfor accepteras.
I detta fall hade signaleringen ingen avsedd effekt dd kommunfullméktige be-
slutade att ga pa kommunstyrelsens linje.

Signalering inom miljosamarbetet skedde ocksé i andra forum och kring
andra fragor. Vid de tva exempel som jag lyfter fram nedan fick signaleringen
effekt da diskussionerna avslutades efter 4garnas inldgg och motena fortsatte
enligt de agendor som fanns pa dagordningen. Ett problem som miljéenheten
hade haft under aren handlade om personalomséttning. En del miljétillsynare
hade slutat samtidigt som det hade varit svart att rekrytera ny personal. Vid ett
miljondmndssammantride lyftes frigan. Vid miljondmnden deltog politikerna
i ndmnden, miljochef, samhéllsbyggnadschef och tjdnstemén (miljdinspekto-
rer) som arbetade vid miljéenheten. Under sammantradet (2019-02-27) bor-
jade en politiker, som intog och tillskrevs en dgarroll, ifrdgasétta personalom-
sdttningen som miljoenheten hade haft under aren och de fortsatta svarighet-
erna med att rekrytera kompetent personal. Situationen trissades upp. En annan
politiker, som ocksa intog och tillskrevs en fgarroll (Agare 7) och som hade
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varit med nir samarbetet bildades, begirde ordet. Agaren berittade om bak-
grunden till samarbetet. Motiven hade varit just att forenkla rekryteringen och
dgaren menade att utforaren var pa god vig, dven om de inte hade natt hela
védgen an. Vid ett annat nimndsammantrdde (2019-04-17) ifrdgasatte en poli-
tiker, som intog och tillskrevs rollen som dgare, om det verkligen blev béttre
att bedriva verksamhet tillsammans 4n att ha den i egen regi. Detta mot bak-
grund av att tobakstaxan diskuterades och dgarna ville gora olika. En annan
politiker, som intog och tillskrevs rollen som édgare, paminde de andra om hur
situationen hade varit fore samarbetet. Agaren sade:

Det &r klart att hade vi haft detta pa tre kommuner igen, da hade det inte funnits personal
overhuvudtaget och da hade vi inte gjort den lagstadgade tillsynen och den hade ju varit
mycket mer sarbar, och vissa saker ska vara genomfort under en viss tid.

Agare 8, Politiker, 2019-04-17

Det var dock inte bara under méten som signalering gick att uppmérksamma,
dven 1 intervjuer framkom vikten av att dgarna visade varandra hur viktig re-
lationen var. Nar dgare inte deltog i detta signalerande kunde irritation uppsta.
Ett exempel var inom riddningstjéinsten. Agarna triffades tva ginger om aret
i det medlemsrad som hade skapats. Det var ett métesforum som hade skapats
for att dgarna skulle kunna diskutera 6vergripande fragor kopplade till rddd-
ningstjansten. I intervjuer framgick att medlemsraden ofta handlade om budget
och dgarnas medlemsavgifter. Gullbringa hade darfor valt att skicka sin eko-
nomichef till dessa métesforum, nagot som de andra dgarna inte tyckte visade
en god vilja till samarbete. Det berodde pa att de dven skickade andra dgarak-
torer fran kommunledningarna. Det var ndgot som dven de utforande aktdrerna
lade marke till, som den héir aktdren som sade:

Senast nu nér vi hade medlemsrad vid véren, da var det en foretradare for Gullbringa med,
det var ekonomichefen, fran de andra kommunerna kommer det alltid: kommunalrad, vice
om det finns det, ekonomichef, kommundirektor. I varas nu tyckte Tallvik och Havsnis att
det var respektlost [...] men det uppfattar man ocksé fran Tallvik och Havsnés: ’Amen halla

eller?! Om vi visar ett visst intresse och visar lite tid, varfor inte?’

Utforare, Tjansteman, Raddningstjénst, 2018
I intervjuer framgick ocksa att det var viktigt att 4garna var vélvilligt instéllda
och delade med sig. I IT-samarbetet lyftes ett sadant exempel fram i en inter-

vju. En tjdnsteman, som agerade i en dgarroll, berdttade att de tidigt ville an-
vianda en tjansteman i Tallvik for att organisera och ansvara for utveckling
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kopplad till IT. Agaren menade att det var nigot man fick sta for kostnads-
mdssigt for de andra for att inte forstora ett gott samarbete. Tallvik hade ju inte
bara samarbete kring IT med Havsnis och Appelby, utan de samarbetade dven
kring andra fragor. Aktoren sade:

Jag stiller *en tjansteman* till forfogande ndr det giller IT-fragorna [...] da sd behover vi
inte tjafsa sa mycket. Om kostnaden sdger jag: *Ni behover inte vara med att betala, ni kan
bjuda igen nagon annan géng.” Jag tror det 4r sa man maste bygga upp ett samarbete, sa
litet samarbete, mellan de tre kommunerna, att man ger och tar i ett samarbete och raknar

inte pa sista kronan.
Agare, Tjinsteman, Tallviks kommun, 2019

Aven i riddningstjénstforbundet kunde samma tendenser om vikten av att
bjuda varandra observeras. Isak, som ju intog och tillskrevs en dgarroll, me-
nade att Gullbringa tog ett stdrre ansvar och inte holl Havsnis och Tallvik an-
svariga for mindre fragor. Gullbringa var bade storre till invanarantal och de
stod ocksa for over 50 procent av rdddningstjanstens finansiering. Huvud-
brandstationen 14g dven i Gullbringa. De betalade darfor ocksa en storre del av
verksamheten. Isak menade att det dven kunde handla om att de som storre
kommun stod for andra kostnader, sasom utbildningskompetens, eller gick in
och stottade lite extra i sérskilda processer som uppstod. De mindre kommu-
nerna, Havsnis och Tallvik, hade inte den mdjligheten, menade Isak. Enligt
honom var det darfor latt att dra slutsatsen att mindre kommuner troligtvis tja-
nade mer pé att samarbeta med stdrre kommuner. Samtidigt borde man ha i
atanke att den storre kommunen fick rdkna med att bidra lite extra. Isak sade:

Det var lite det jag var inne pa, vi ansvarar bara for oss sjdlva och de sma har storre nytta
av det hér dn vad vi har. Men dr man stor maste man vara snéll och det giller i san hér typ
av samverkan, man far vara beredd att dra till lite mer dn vad de mindre gor [...] & andra
sidan om vi hade haft det hér i var egen regi [...] alltsa om det bara hade varit Gullbringa
som hade sin egen raddningstjanst, dd hade vi fatt ta till de hér stodinsatserna dnda vad
giller personalkompetenser och utbildningskompetenser [ ...] sa det dr ingen stor belastning
for oss utan det dr bara att konstatera att som stor medlemskommun sa far man bidra med

litegrann mer.
Isak, Agare, Politiker, Gullbringa kommun, 2020
Réddningstjansten beskrevs ocksa som en kapitalkrdvande verksamhet dir nya

utryckningsfordon och sldckbilar regelbundet behovde kdpas in. Placeringen
av de ”latt begagnade” fordonen, som Isak utryckte det, gjordes oftast vid de
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mindre brandstationerna i Tallvik och Havsnids. Anledningen var att dessa stat-
ioner hade farre utryckningar per ar jamfort med huvudstationen i Gullbringa.
Flera aktorer som intog och tillskrevs rollen som dgare menade att frigan om
ordttvisa aldrig ens hade varit uppe till diskussion. Isak berdttade:

Manga ganger har det varit s att nya bilar och ny utrustning har placerats i Gullbringa dér
de anvinds mest och sa har man flyttat ut det som é&r litt begagnat till deltidsstationerna
[...] och det &r klart att den typen av resursfordelningar skulle kunna vara en grund for en
konflikt i resursfordelningen men jag har inte uppfattat att det har varit sa, det har inte
kommit fram négra sadana signaler till mig i alla fall. Utan nér vi tréffas pd kommunled-
ningsniva och diskuterar raddningstjanstforbundet har det aldrig framforts nagra negativa
reaktioner pa hur resurserna fordelas internt i férbundet.

Isak, Agare, Politiker, Gullbringa kommun, 2020

I intervjuer med andra aktdrer som intog och tillskrevs en dgarroll framgick att
det var naturligt nir en av kommunerna var mycket storre dn de andra. Exem-
pelvis Jens, som agerade i en dgarroll, uttryckte att de mindre kommunerna da
var tvungna att anpassa sig till den storre kommunen och de 6nskemal som
dgarna i den kommunen lyfte fram. Jens sade:

Om vi borjar prata ekonomi och om att férdela det hér i huvudsak efter kommunernas stor-
lek, oavsett om man skjuter till pengar eller drar ner pa pengar, sa vet man ju att det ar ju
Gullbringa som det kommer drabba mest, bade positiv och negativ riktning, vilket hall det
dn gar. [...] Sa det ar klart att det medfor kanske med detta ocksa att Gullbringas rost ar vl
lite starkare &n vara, och det far man nog kanske ta att det ar sa.

Jens, Agare, Politiker, Havsnds kommun, 2020

Aven de utférande aktdrerna var medvetna om att alla kommuner inte alltid
fick ut exakt lika mycket av samarbetet. Vissa ar kunde utforarna behdva gora
investeringar och satsningar, vilket kravde ett storre fokus pa en viss kommun
det aret. I exempelvis avfallsbolaget hade de utférande aktdrerna (i samrad
med dgarna) valt att implementera det nya insamlingssystemet etappvis genom
att fokusera pa en #dgare i taget. Over tid var dock tanken att detta skulle jimnas
ut. Det syntes ocksd i intervjuer med de dgare vars kommuner vintade pa att
fa ta del av den nya investeringen. Eftersom det fanns stor forstaelse for situ-
ationen blev det inte heller foremal for ndgon storre diskussion.

Ett annat exempel var 16n. Dér framgick det i intervjuer att utforaren be-
hévde lagga en hel del av sin tid under ett helt ar for att stotta etableringen av
en ny bemanningsenhet i Tallvik. Utfoéraren kdpte ocksé in nya moduler som
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anpassades for Tallvik, men ambitionen var att Havsniis och Appelby skulle
kunna nyttja dessa vid ett senare tillfdlle. I intervjuer beskrevs hur denna situ-
ation var oproblematisk eftersom det fanns forstéelse fran dgarna att det skulle
jamna ut sig pa sikt och att det inte gick att fa exakt lika mycket verksamhet
fran den gemensamma l6neenheten varje ar.

Detta synsitt forekom ocksa i miljosamarbetet. I en intervju med Lars, som
ju agerade i rollen som édgare, podngterades att det alltid skulle kunna uppsta
konflikter. Lars menade att trots att dgarna beslutat sig for att ta hem en fraga
som upplevdes som alltfor strategisk (miljostrategiskt arbete som jag illustre-
rade under avsnittet om renodling) fanns det andra fragor som skulle kunna
vicka missndje och diskussion om dgarna borjade fokusera pa réttvisa i detal-
jer. Enligt Lars gjorde dgarna ett val i att inte vicka sadana fragor eftersom
konflikterna och problemen da aldrig skulle ta slut. Nar jag exempelvis fragade
om det skedde nidgon uppfoljning eller kontroll pa hur mycket tillsyn som
skedde i varje kommun, och om det vickte missndje om det visade sig att en
kommun fick mer tillsyn &n ndgon annan, svarade Lars:

Det skulle man ju kunna borja braka om, om man vill. For det har jag sagt nagon géng till
Appelby [virdkommunen for miljosamarbetet, reds. anm.] att vi skulle kunna stilla massa
fragor: "Hur ser det ut med tillsynsfrekvensen? Livsmedelslokaler? Far de lika ofta besok i
Havsnids som i *omrade i Havsnés* eller i Tallviks kommun? Hur dr det med inventering
av enskilda avlopp, gor ni lika ménga i Havsnis som i Appelby?” Men dir kinner jag,
nagonstans, har man lamnat ifran sig fragorna méste man ocksa lita pa att den som har
uppdraget ansvarar for helheten och att man har den kompetensen som finns. Vi kan inte
gé in och Overprova eller ldgga nésan i blot dagligen, utan vi far tro att de d4r kompetenta
att skota detta.

Lars, Agare, Tjénsteman, Havsnis kommun, 2019

En central aktivitet bland aktorerna, som intog och tillskrevs rollen som dgare,
var att pa olika sitt signalera till varandra att relationen var viktig. Detta gjor-
des i syfte att stabilisera relationen. Signalering tenderade att kyla ner konflikt-
fyllda situationer (Callon 1998b) men fungerade ocksa proaktivt for att stirka
relationerna.

Summering: Reparering — relationer vardas och underhalls
Reparering skedde alltsa pa tre olika vis. I de vinjetter som jag illustrerat ovan
har jag visat hur detta gick till i olika sammanhang och for olika samarbeten.
Dessa aktiviteter sdger oss ndgot om styrning i denna kontext. Nér utférarna
ville att dgarna skulle fatta likartade beslut (de foresprakade ofta att dgarna
samordnade sig eftersom det forenklade for dem) bjod de in sig sjdlva till olika
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sammanhang dér dgarna fanns representerade. De dgnade sig at att utbilda
dgarna och forklara for dem om varfor samordning behdvde ske. En del utfo-
rare dgnade ocksa tiden &t att sédlja in och gora reklam for sin verksamhet s att
inte dgarna skulle glomma bort dem. I situationer da dgarna gav tecken pa
missndje kring en viss fraga erbjod sig ocksa utforarna att besoka dgarna i olika
dgarforum for att lugna ner situationen och undvika en eskalerande konflikt.
Under dessa tillfallen (och under de mer formaliserade mdtesforumen som ak-
torena hade skapat nir de utformat relationen) skapades forhandlingssituat-
ioner mellan parterna. Aktiviteten fungerade som ett sitt for att komma till
ritta med det bristande inforlivandet av forvdntningarna pa rollerna. Under in-
formationsturnén blev det dérfor tydligt att utforarna dgnade sig at att fa dgaren
att agera i linje med de forestédllningar som fanns forknippade med rollen som
agare.

Trots utforarnas informationsturné valde inte alltid 4garna att folja utforar-
nas ambitioner. Utforarna var dérfor tvungna att hantera olikheter mellan
dgarna. Utforarna behdvde da hantera situationen vilket de gjorde genom att
tdcka upp for, tona ner, och jamna ut de olikheter som uppstod. De gjorde helt
enkelt inte en stor grej av att besluten hade blivit olika, utan forsokte sa gott
det gick att hantera situationen.

Det var dock inte bara utférare som dgnade sig at olika reparationsaktivite-
ter. Agarna dignade sig iterkommande for det jag benimnde for signalering.
Genom signalering forsokte de att pa olika satt visa for varandra (dgare emel-
lan) att de vérdesatte relationen och samarbetet. Genom att delta pa mdten,
prata gott om varandra och om samarbetet, signalerade dgarna till varandra att
de sag flera fordelar med att bibehalla och utveckla relationen. Pa ett sétt kan
man darfor forstd denna signalering som ett slags underhéll och ett vardande
av relationen. Signaleringen kunde ocksa foregas av att dgarna ville kyla ner
en konfliktfylld situation (Callon 1998b) genom att da paminna varandra om
hur situationen hade varit om de inte hade etablerat samarbetet. Nar nagon
dgare avvek fran denna reparationsaktivitet blev det ocksa tydligt hur viktig
denna signalering var for dem.

Summering: stabiliserande processer

I processen med att stabilisera relationerna var det flera aktiviteter som pagick
och manga aktorer var involverade i detta arbete. Aktiviteterna avslojar att re-
lationerna dr komplicerade och dynamiska. Det stodjer min argumentation om
vikten av att den empiriska analysen av dessa relationer &r inriktad pa att forsta
en process. Parterna stotte pa svarigheter av olika karaktir som hanterades pa
olika vis och sett till den empiriska analysen verkar det som att de stabili-
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serande aktiviteterna aldrig tog slut. Analysen av de stabiliserande processerna
visar darfor att det krdvs ett kraftigt och intensivt underhéllsarbete for att fa
dessa relationer att fungera. Min kategorisering av de stabiliserande proces-
serna som jag illustrerat i det har kapitlet visar pa olika sitt som parterna for-
soker stirka kopplingarna sinsemellan och forsoker halla sig undan fran kon-
flikter. Det analysen indikerar &r saledes att styrningen av dessa relationer r
en distribuerad syssla som sker av manga olika aktdrer, pa olika sitt, i olika
sammanhang och med olika intensitet.

Analysen av stabiliserande processer visar saledes att parterna i denna sorts
relation dgnar sig at olika slags aktiviteter for att skapa stabilitet. Det handlar
dels som engéangsaktiviteter (som att hdmta hem upplevda strategiska fragor i
egen regi och ateruppbygga kompetens for att aterta kontroll), dels om konti-
nuerliga insatser. [ avsnittet om reparering visade jag hur parterna aterkom-
mande och 6ver tid behdvde ldagga tid pa att ’lappa och laga” upplevda brister
och tona ner konflikter och problem. En del av dessa reparationsaktiviteter (in-
formationsturné och utjamning) var ett svar pa att forvantningar som skapats
pa rollerna inte inforlivats. Det visar saledes pa vikten av att beakta hur roller
hianger samman med hur relationerna dem emellan upprétthalls. Andra repa-
rationsaktiviteter (signalering) handlade om att undvika att konflikter som
bottnade i en farhaga kring appropriering skulle eskalera. Analysen visar ocksa
pa hur potentialen i att himta hem de vinster som fanns med verksamheten
minskade Gver tid eftersom det fanns en risk att det bara blev rutinverksamhet
kvar hos utforarna. Att alltfor strategiska fragor undveks eller reducerades
ledde till att samarbetena renodlades. Kvar blev mer rutinartad verksamhet vil-
ket kunde trigga ett ifrdgasittande av potentialen i samarbetet.

I kapitel tva kunde vi se hur Callon (1998a) pekat pa att saker och ting knyts
samman genom sammankoppling (eng. “entanglement™) och halls isir genom
frikoppling (eng. ’disentanglement”) samtidigt, vilket mdjliggor eller forsva-
rar handling. I foreliggande kapitel finns flera exempel pé aktiviteter som kan
forstas och beskrivas utifran Callons bada begrepp. Bade re-etablering och in-
formationsturné ar exempel pé att parterna forsoker knyta an dimensioner for
att mojliggora handling. En aktivitet som &r ett exempel pd sammankoppling
ar alltsa re-etablering. For dgarna handlade re-etablering om att ateruppbygga
den kompetens de lamnat till utférarna. De upplevde att den forlorade kompe-
tensen skapade svarigheter att sdtta sig in i verksamheten och ddrmed ocksa att
styra den. Re-etablering var 10sningen pa dgarnas kontrollforlust. Re-etable-
ringen var ett sitt for dgarna att stirka kopplingen mellan sig sjdlva och utfo-
raren, en koppling som forsvagats av etableringen av den gemensamma driften.
En andra aktivitet som kan forstads som sammankoppling dr informationsturné.
For utférarna handlade informationsturnén om att inte tappa dgarnas uppmark-
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samhet, engagemang och intresse i fragor. De upplevde att dgarna distanserat
sig till verksamheterna och holl sig darfor inte ajour med utforarnas fragor.
Genom att aka runt och informera dgarna i olika sammanhang uppréttholls
kopplingen mellan d4garna och utforaren. Aktiviteten fungerade som ett sétt for
utforaren att hantera det forvantningsgap som de upplevde pa rollen som dgare.
Jag noterar hur det under informationsturnén blev tydligt att utforarna dgnade
sig at att fa dgarna att agera i linje med de forestillningar som fanns forknip-
pade med dgarrollen. Informationsturné blev dérfor svaret pa utférarnas sam-
ordningsambitioner. Denna aktivitet dr darfor ocksa ett exempel pa hur utfo-
rarna forsokte stirka kopplingarna mellan dem och dgarna. Re-ctablering och
informationsturné ar darfor att betrakta som tva sidor av samma problem, bade
dgare och utforare upplevde problem med distans men deras stabiliserande 16s-
ningar blev olika.

Parterna dgnade sig ocksa at aktiviteter som kan forstas i termer av frikopp-
ling genom att saker holls isdr. Callon (1998a) har illustrerat hur viktigt det &r
for att mojliggora handling. Om for ménga saker knyts samman tenderar ett
nétverk att expandera och bli alltfor svért att hantera. Det beror pa att det finns
kopplingar till dimensioner som kan sta i konflikt till varandra vilket da for-
svarar handling. En aktivitet som ar ett exempel pa frikoppling &r renodling.
Agarna ville inte att utforarna skulle ansvara for alltfor strategiska frigor ef-
tersom det riskerade att leda till konflikt mellan &garna i de olika kommunerna.
Agarna valde dirfor att renodla utforarnas verksamhet. Det skedde bade initialt
och under tiden da fragorna uppmirksammades. Renodling bidrog till att
dgarna upplevde att utférarnas verksamhet blev enklare att styra. Samtidigt
atertog eller bibehdll de kontroll dver betydelsefulla fragor, som exempelvis
brandstationer och miljostrategiskt arbete. Renodling handlade dérfor ocksa
om att hantera en upplevd kontrollforlust hos dgarna. Distanseringen skedde
genom att dgarna holl utforarna borta fran fragor som var alltfor viktiga och
konfliktfyllda. Det ledde till mer renodlade och operativa utférarverksamheter
over tid. En annan aktivitet som kan forstas som frikoppling dr utjdmning. Ut-
forarna fick inte alltid igenom forslag om att d4garna skulle samordna sig sinse-
mellan. En risk med bristande samordning var konflikt, dels mellan dgarna,
dels mellan dgarna och utforarna. For att undvika att konflikt skulle uppsta
valde utforarna att tona ner och distansera sig fran fradgan det handlade om. De
fortsatte att arbeta och patalade inte for 4garna om olikheterna som uppstod.
Utjamning blev darfor ett sétt for utforarna att undvika en upptrissad situation
och konflikt. Utfoérarna uppréttholl déarfor distans mellan dgarna, och mellan
dgarna och utforaren, genom att tona ner olikheterna som uppstétt.

Analysen av stabiliserande processer visar saledes att parterna i sina roller
anvinde sig av olika aktiviteter for att dels utveckla sin roll, dels hantera de
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brister som fanns med att de tydliga rollbeskrivningarna inte inforlivats. Det
indikerar pd vikten av att beakta hur rollerna skapas och etableras i kombinat-
ion med hur aktdrerna agerar och hur de hanterar for att komma till rdtta med
de bristande rollerna. I ndstkommande kapitel ska jag fortsitta att fokusera pa
relationer och dynamik men fordjupa mig i vilka ifragasattanden som uppstod.
Naésta kapitel besvarar déarfor fraigan om hur relationerna destabiliseras genom
att fokusera pa begreppet kontroverser.
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Kontroverser

I kapitel sex och sju har jag beskrivit hur investeringar gjordes av parterna for
att skapa forutséttningar for handling. Dels dgnade de sig at att forsoka etablera
roller (kapitel sex), dels genomforde de olika aktiviteter i syfte att skapa stabi-
litet (kapitel sju). I det hér kapitlet fortsitter jag att fokusera pa hur relationen
uppréttades och uppréttholls. Callons teoretiska begrepp bjuder, som framholls
i kapitel tre, pa mojligheten att uppmérksamma konflikter och kontroverser —
inte som misstag eller undantag, utan som nagot som stindigt pagar. For att
synliggora detta kommer jag aterigen att fokusera pa dynamiken i relationerna.
Jag illustrerar och begreppsliggor tre olika kontroverser som uppstod och som
bidrog till att relationen destabiliserades. Analysen leder till utveckling av nya
begrepp som hjélper till att belysa de underliggande dynamikerna. Dessa be-
ndmner jag for: strategifiering, standardisering och iterering. En kontrovers vi-
sar pa en situation som bidrog till att relationen trissades upp; inte utan anled-
ning kallar Callon (1998b) en sadan for ’hot”. Pa detta satt kan vi forsta kon-
troverser som ett uttryck for styrproblem eftersom de utgdr exempel pa kon-
flikter som tenderar att trigga ett ifragaséttande.

De kontroverser som jag lyfter fram i kapitlet ska ses som illustrativa ex-
empel pa hur destabilisering uppstar. De ska pa inget sitt forstds som en lista
over samtliga kontroverser som uppstod. Istéllet ska de forstas som att de &r
sérskilt centrala 1 var forstaelse for vad som skapar instabilitet da de var ater-
kommande. De kontroverser som jag lyfter fram illustreras av empiriska vin-
jetter fran féltet. Vinjetterna har alla inslag av de tre kontroverserna, men kom-
mer att ha sin tyngdpunkt vid den kontrovers som den syftar till att beskriva.
Déarmed dr vinjetterna inte helt dtskilda fran varandra. Kontroverserna manife-
sterade sig under motesforum vilket visar att man som forskare behover lagga
mycket vikt vid denna sorts arenor om man har som ambition att forstd den hér
sortens relation. Kontroverserna framgick ocksé tydligt i intervjuer. Fragan
som star i forgrunden for det hér kapitlet dr saledes: Hur destabiliseras relat-
ionerna?
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Strategifiering — detaljer gérs strategiska

I foregaende kapitel visade jag hur aktorerna renodlade fragor som de upplevde
som strategiska i syfte att skapa stabilitet. Det fanns dock fragor som aktdrerna
inte uppfattade som strategiska men som dnda blev det, eftersom de kopplades
samman med andra strategiska fradgor. En forsta kontrovers bendmner jag dér-
for for strategifiering. Jag noterar hur det var svért for aktdrerna att separera
strategiska och mindre strategiska fragor fran varandra, vilket skapade pro-
blem. I de vinjetter som jag valt ut nedan illustrerar jag hur aktorer, som age-
rade i rollen som édgare och utforare, gjorde fragan om avfallsbolagets arrende
strategisk. Agarna gjorde kopplingar mellan arrendet och kommunalskatten.
De utforande aktorerna kopplade arrendet till deras mdjlighet att erbjuda god
service samt risken att drabbas av skattemissiga pafoljder. Vinjetterna visar
darfor pa en rorelse dir en detaljfraga gjordes alltmer strategisk over tid.

Arrendeavgift

Avfallsbolaget hyrde mark for deras atervinningscentraler. For detta betalade
de ett arrende till kommunerna som dgde marken. Arrendet var pa omkring 10
miljoner kronor per ar totalt for de fyra kommunerna. Varje kommun hade sina
egna arrendenivaer. Konflikten hade sin borjan under 2016 da bolagets reviso-
rer framforde kritik mot hur arrendeavtalen var konstruerade. Risken som upp-
mirksammades var att arrendena inte var marknadsmaéssiga. For hoga arren-
denivéer kunde betraktas som en dold utdelning till 4garna. Det kunde i sin tur
leda till skatterisker eftersom bolagsstyrelsen och verkstillande direktdren
kunde hallas ansvariga for att ha undanhallit utdelning. Agarna gav bolaget i
uppdrag att se dver arrendeavtalen och ta fram underlag. Detta hade samord-
nats av dgare i Mangesund. De samordnade dgarna i Méangesund aterkom med
en varderingsrapport som visade att arrendenivan for kommunen var rimlig.
Utforaren anlitade ddrefter, pa rekommendation av revisorerna, en egen kon-
sultfirma som gjorde bedomningen att arrendet var for hogt i relation till mark-
nadsvédrdet. Motiveringen som de utférande aktdrerna lyfte fram for att gora
en egen virdering var att de ifragasatte bedomningen av den byra som Méng-
esund anlitat. Dérefter anlitade utforaren dven en advokatbyra som gjorde en
utredning om vilka skatteméassiga konsekvenser det skulle innebdra om det vi-
sade sig att arrendet Oversteg sjdlvkostnaden.

Fragan om arrendet vickte en hel del diskussioner och skapade oenigheter
mellan dgarna och de utférande aktorerna. Alla var angeldgna om att marken
skulle varderas marknadsméssig. Samtidigt handlade inte konflikten om arren-
det i sig, utan om vilka konsekvenser en édndring av arrendet skulle kunna fa.
Agarna menade att siinkta arrenden skulle skapa en ofordelaktig situation for
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den egna kommunen, eftersom det skulle paverka skattepolitiken. Troligtvis
skulle skatten behova hojas om arrendena sénktes. Alternativt skulle kvaliteten
i andra kommunala verksamheter behdva minska. De utforande aktorerna me-
nade att hoga arrenden kriver hoga taxor, alternativt sinkt serviceniva. Agarna
och utférarna hade dock svart att forsta varandras standpunkt, vilket gjorde
fragan svar att 16sa. I en intervju med en aktor, som intog och tillskrevs rollen
som dgare i Méangesund, framgick kopplingarna mellan arrendet och hur det
paverkade kommunens vriga verksamhet. Agaren sade:

Skulle man sédnka arrendet som f6r Mangesunds del dr 4 miljoner, sé skulle de fa konse-
kvenserna att vi skulle behova sdnka renhallningstaxan. Men vi har ju kostnader for arren-
det som gér in som en intékt i den kommunala verksamheten, sa da skulle vi behova ersitta
en arrendeintékt med en intékt fran vart skattekollektiv — och det dr vi ju inte sa jitteroade
av eftersom det &r sa stor skillnad pa skattekollektivet i Mangesund och pa renhéllnings-
kollektivet. Renhéllningskollektivet ar ju fler fritidsfastigheter 4n aret-runt-fastigheter, och
da skulle man ju ta pengar fran skattebetalarna i Mangesund och betala till renhallnings-
kollektivet. Sa vi vill ju verkligen att man kan hitta argumenten och motiven sa att man kan
styrka arrendenivan, men i och med att det dr ganska sa stora konsekvenser sé ar det ju lite
hysh-hysh runt det hela.

Agare, Mangesunds kommun, 2019

De utforande aktorerna hade en annan bild och hdvdade att hoga arrenden
ocksa kriavde hoga taxor. Fragan om hojda eller sénkta taxor var dock inte né-
got som utforaren kunde besluta om pa verksamhetsniva, inte heller bolagets
styrelse dar politiker fran de olika kommunerna satt som ledaméter. Fordnd-
ringar i kommunala taxor behévde alltid beslutas av kommunfullméktige och
de utforande aktorerna upplevde inte alltid att &garkommunen hade forstaelse
for hur taxor, arrende och serviceniva hdangde ihop. I en intervju med Movits,
en tjansteman vid avfallsbolaget och som intog och tillskrevs en dgarroll, for-
klarades vad det handlade om:

Om vi har hoga arrenden i kommunerna sa &r det vara dgare som jobbar med det. Da sétter
man ett arrende fritt och vi dr lasta till platsen sa vi kan inte flytta pa oss. Det forstér jag,
det dr vara dgare som koper. Men det ar klart att ett arrende paverkar taxan. Hojer man
arrendet for mycket eller mycket, da slar det igenom pa taxan. Da méste man ha forstaelse
for att man ska hoja taxorna. Det dr en helhetsbild da. Det dr kostsamt och krdvande att
folja de lagstiftningar vi har, avfallslagstiftningen och miljobalken. Att gora det har pa ett
regelmissigt korrekt sdtt ar valdigt krdvande, bade personalkridvande och kostsamt. Det

maste man ha erséttning for, annars far man dra ner pa service, men 4r man villig att dra
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ner pa service? Det dr fragor som for mig 4r nya, att man inte har forstaelse for de atgérden
som behover goras.

Movits, Utforare, Tjédnsteman, Avfall, 2021

Fragan om arrendeavgiften och dess storlek var en aterkommande fraga som
vackte fragor och skapade diskussion under métesobservationer, framfor allt
vid dgarsamriaden. Agarsamradet var ett motesforum som skapades for att
dgarna och utforaren skulle kunna diskutera viktiga strategiska fragor for verk-
samheten. De sammantridde tva ganger per ar, en gdng pa hdsten och en gang
pa varen. Vid dgarsamraden deltog ungefar 10-20 personer. Aktorer som del-
tog var kommunstyrelsens ordférande, oppositionsrad, kommundirektor, och
oftast, men inte alltid, &ven ekonomichef och administrativ chef. Fran avfalls-
bolaget deltog verkstillande direktor, ekonomichef, kommunikationschef och
styrelseordforande (som var opolitisk). Métena var formaliserade till sin ka-
raktir och utforaren tillhandaholl dagordning, underlag och motesprotokoll.
Agarna ledde sjdlva métet. Agarsamraden som jag ska rapportera fran (2019,
2020 och 2021) visar hur fragan tenderade att vara aterkommande och skapade
konflikt.

Vid det forsta dgarsamradet som jag observerade (2019-03-15) upplevde
jag att stimningen succesivt blev allt sdémre. De utférande aktorerna satt inte
vid motesbordet utan pé stolar som var uppstillda langs viggarna i rummet.
Matet foljde direkt efter en extrainsatt bolagsstimma dér huvudpunkten var att
besluta om Tallvik och Mangesund skulle dverga till insamling av hushallsav-
fall i egen regi. Agarna hade hellre velat att insamlingen fortsatt skottes av ett
privat foretag, men eftersom flera upphandlingar gjorts dér anbuden som in-
kommit haft en for hog prisbild beslutade sig dgarna for att 1ata bolaget skdta
insamlingen i egen regi. Bolaget hade tagit fram tvé alternativ. Det forsta al-
ternativet var att forlinga det befintliga avtalet med den externa entreprendren,
vilket skulle leda till 6kade kostnader om 6 miljoner kronor. Det andra alter-
nativet var att lata bolaget ta dver verksamheten i egen regi, vilket skulle inne-
béra kostnadsokningar pa 700 000 kronor. Utforaren forordade det andra alter-
nativet. Den extra bolagsstimman var kort och 4garna beslutade enligt bolagets
forslag. Déarefter foljde ett dgarsamrad. Motet borjade med att de utforande ak-
torerna gick igenom bolagets verksamhetsberittelse och viktiga handelser un-
der aret. En incident lyftes fram dér en anstélld hade stulit material fran en
atervinningscentral, vilket medforde att det blev en annorlunda staimning i
rummet. Efter denna inledande avrapportering inleddes diskussionen om ar-
rendeavgifterna.
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Vid detta mote hade utféraren anlitat en konsultfirma (som jag ndmnde tidi-
gare) for att gora en egen beddmning av om arrendeavgiften var pa en rimlig
niva. De invéntade fortfarande utlatandet. En aktor, som intog och tillskrevs
rollen som dgare, avbrot utforarens presentation och var tveksam till att utfo-
raren hade anlitat en egen firma.

Borde det inte vara rimligt att man far ldsa utlatandena eftersom vi tycker att de [arrende-
nivderna, reds. anm.] dr lagom, men bolaget tycker att de dr for hoga. Och, anstéller ni en
konsult sa kommer de att bekréfta er bild.

Agare 1, Appelby kommun, 2019-03-15

En av de utforande aktdrerna svarade:
Vi har inte anlitat konsulten for att bekrifta var bild.
Utforare 2, Avfall, 2019-03-15

Diskussionen som foljde dérefter var kort. Agaren som gjorde ett inspel ovan
var oséker pa hur situationen skulle hanteras ifall den konsultfirma som utf6-
raren hade anlitat beddmde att arrendet var for hogt. Aktdren ansag att fragan
rimligtvis borde ga tillbaka till &4garkommunerna. En annan aktor, som intog
och tillskrevs rollen som utforare (Utforare 3) holl med och tyckte det var rim-
ligt att frdgan aterremitterades till kommunerna. Utforare 3 menade att det
framfor allt skulle innebéra att politikerna i bolagsstyrelsen behdvde besluta
om de ville sitta kvar med de kvarstaende riskerna. Utforaren forsokte darfor
forklara for 4garna varfor de hade anlitat en egen firma for vardering. Den ut-
forande aktoren sade:

Vi gor ju detta for att undvika for att vi ska betala extra pengar i skattemyndigheten och fa
saker utat, for det &r ju en sak for massmedia.

Utforare 3, Avfall, 2019-03-15

En aktor fran Mangesunds kommun bidrog till diskussionen i rollen som édgare
(Agare 9) genom att papeka att utredningen endast hade undersokt arrendet for
Mangesund och att det bara var hushallskollektivet i den enskilda kommunen
som belastades. Dessutom ansdg dgaren att dgarna borde undvika att ha syn-
punkter pa varandras arrende. Diskussionen avslutades med att de utférande
aktorerna papekade att tanken var att hitta en modell for arrendena som alla
kinde sig trygga med.
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Cirka ett och ett halvt ar senare observerade jag ett nytt dgarsamrad (2020-10-
22) dér jag till min stora forvaning aterigen bevittnade diskussioner om arren-
det. Detta méte holls digitalt. Sedan forra dgarsamradet hade den verkstéllande
direktdren och styrelseordforanden bytts ut. De utforande aktdrerna var fore-
dragande i drendet. De inledde med att beskriva bakgrunden i fragan och for-
klarade att det var revisorerna som patalade risker, vilket ledde till att utred-
ningar genomfordes. De beréttade ocksa att de som utférande verksamhet hade
fatt ett utokat uppdrag fran dgarna att gora en beddmning av samtliga fyra kom-
muners arrende. Jag observerade hur de utforande aktorerna intog en passiv
roll. De papekade att deras uppdrag var att informera och upplysa dgarna om
drendenivaerna, och att det sedan var upp till varje kommun att fatta ett beslut.
En av de utférande aktdrerna sade:

Nar vi tittar pa historien sé ser vi att detta dr en gammal historia. Kommunstyrelserna i de
olika kommunerna vill inte bli av med inkomster. Revisorerna har varnat oss, men vill
dgarna behalla de hér arrendeavgifterna sager vi inte emot, vi vill inte gora oss osams med
dgarna. Vi kan leva med detta, att det 4r ganska hoga arrendeavgifter, men bara dgarna vet
om risken att den dagen, om det nu skulle bli strul med skattemyndigheten, sa bli det dgarna
indirekt som blir drabbade eftersom det ar ett kommunaldgt bolag, sa vill man riskera det
kan vi ocksa leva med detta som bolag.

Utfrare 4, Avfall, 2020-10-22

I rollen som fgare papekade Agare 9 att de var viil medvetna om de risker som
fanns. Samtidigt undrade dgaren om utféraren hade ldst det underlag som
dgarna hade forsett dem med infor motet. Svaret fran en av de utférande akto-
rerna (Utforare 5) var att de inte hade gjort det. Agare 9 beriittade att det i
underlaget listats fler risker dn de som tagits upp hitintills, och nagra av dessa
ansdgs vara mer allvarliga. Agare 9 forklarade att igarna tog sma risker, det
enda som kunde hénda var att taxan dverklagades, men for utféraren fanns det
fler risker. Utforare 5, som inte hade ldst underlaget, undrade varfor dgarna
inte skyndat pa processen. Om det nu visade sig att det var sa stor risk for
utforaren, sa var det viktigt att alla parter kunde kdnna sig trygga menade ut-
foraren. Agare 9 menade att de utforande aktdrerna, i sin beskrivning av den
historiska utvecklingen av drendet, hade tagit upp saker i fel ordning. Agaren
menade att det forvisso stdmde att utforarens revisorer hade papekat de even-
tuella skatteméssiga riskerna. I de utforande aktdrernas beskrivning ansag dock
dgaren att de hade glomt att en vardering gjorts av Mangesund som intygade
att arrendet 14g pa en marknadsmissig niva. Dérefter, menade Agare 9, beslu-
tade sig bolagets styrelse for att géra en egen véardering. Det var ndgot som inte
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uppskattades av de aktorer som agerade i en dgarroll och som de ansag att de
utforande aktdrerna hade missat i sin beskrivning. Agare 9 sade:

Den virderingen som gjordes i forsta steg, som en av kommunerna Mangesund gjorde pa
sin anldggning utifran en varderingsfirma bekriftade arrendenivan, det vill sdga att den var
marknadsmassig och okej. [...] Det dr ju ett viarderingsinstitut som dr mycket vilrenomme-
rat och internationellt. Men da sa bolagets styrelse att de ville ha ytterligare en arrende-
genomlysning. Sa det &r ju styrelsen som har satt bolaget och dgarna i besvérlig situation,
vi hade ju en virdering som styrkte att det var korrekt.

Agare 9, Mangesunds kommun, 2020-10-22

Utforare 5 instdmde och tyckte att det var problematiskt att det inte hade fun-
nits en bittre dialog mellan dgarna och utforaren fore deras tid. Aktorerna be-
stimde sig for att dgare i Mangesund skulle ta fram en tredje utredning med
den konsultfirma som varit involverad tidigare. Syftet var att de skulle gora
ytterligare en beddomning men av samtliga anldggningar och direfter fortsitta
diskussionen.

Lite drygt ett halvar senare (2021-03-26) var det ett nytt dgarsamrad dar
fragan aterigen diskuterades. Aven detta dgarsamrad genomfordes digitalt. Vid
detta mote deltog ocksa de tva externa konsulterna som hade genomfort ge-
nomlysningarna av arrendenivderna. En av aktorerna, som intog en utférarroll
(Utforare 5), inledde diskussionen och var foredragande i drendet. Utforaren
borjade med att, aterigen, forklara bakgrunden till drendet. Efter en kort stund
avbrot en av Agare 9 utforaren och framforde att det var “direkt oldmpligt” att
de bada konsulterna satt med samtidigt, eftersom det kunde finnas affarshem-
ligheter vilka man inte ville dela med sig av till varandra. Det blev da tydligt
att fragan aterigen var en kélla till konflikt mellan parterna.

Konsulterna fick turas om att delta och holl presentationer om sina bedom-
ningar. Den forsta konsulten, Konsult A, hade delat in beddmningen av arren-
det i tva delar: atervinningsverksamhet och deponi. For atervinningsverksam-
heten hade konsulten bedomt arrendet utifran ett markvérde och relaterat det
till olika styrmarksprinciper'. Eftersom kommunerna hade en taxa baserad pa
volym hade ocksé omséttningssiffrorna beaktats.

13 Styrmarksprinciper ér riktlinjer och standarder som anvénds vid bedémningar av
markvirde for att sdkerstélla att varderingarna dr objektiva, rittvisa, och baserade pa
konsistenta metoder. De tar hansyn till en rad olika ekonomiska, fysiska, och juridiska
faktorer som paverkar markens vérde och sikerstiller att virderingarna speglar verk-
liga marknadsforhéallanden.
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Den andra delen, deponi, var enligt konsulten betydligt mer komplicerat att
bedoma. Konsult A menade att en deponi ofta innehéller ohdlsosamma &mnen
och att det var viktigt att beakta hur deponin paverkar marken och hur den kan
paverka markvérdena i framtiden. Kostnader som inkluderats var dels kostna-
der for att 6vervaka deponin, dels kostnader for att marken bedomdes som
obrukbar i upp till 100 ar innan den kunde anvéndas pa ett mer traditionellt satt
igen. Det var darfor viktigt att beakta den intiktsforlust som kommunen drab-
bades av att genom att placera en deponi dir, menade konsulten. I utredningen
som lag till grund for moétet framgick hur konsulten hade resonerat i fragan. 1
den stod det:

Bedomning av arrendeavgild for deponidelen skall ddrvid beakta dels nyttjandet av att de-
ponera sopor pa platsen dels beakta den framtida vardeforlust som uppkommer dé marken
¢j kan nyttjas for produktiv verksamhet. Den framtida vardeforlusten har bedomts till ca
23 000 000 kr.

Underlag for bedomning av arrende, Konsult A, 2021

Konsult A papekade att det kunde verka som att de tabeller som presenterades
innehdll "véldigt precisa siffror”. Konsulten betonade att 4garna och utféraren
borde ta hdnsyn till att det inte gér att gora en exakt bedomning pé ett arrende
for ett sa stort omrade och Over en sé lang tidshorisont som efterfragats. De
utforande aktdrerna papekade for dgarna att de gérna sag ett avslut i fragan,
eftersom den pégétt i flera ar. De utforande aktorerna framforde ocksé att de
inte hade nagra synpunkter pa om arrendet skulle vara hogt eller lagt, utan de
onskade enbart att nivan inte skulle medfora nagra skattemissiga konsekvenser
for dem. Ett forslag som de utforande aktorerna lade fram var att dgarna skulle
lagga sig mitt emellan de tva varderingar som hade gjorts. Konsult A instimde
med detta forslag eftersom vérderingar alltid innehaller osdkerheter. Konsulten
sade:

Fréan vér sida kénns det som ett relativt vettigt angreppsstt eftersom de bedomningar som
vi har gjort och den andra har gjort innehaller ju osdkerhet. Vi kan inte ta fram likartade
objekt, det var darfor som jag naimnde det med beloppet dr en bedomning av den storleks-

ordningen.
Konsult A, 2021-03-26
Efter detta fick Konsult A 1dmna métet och Konsult B fick mojlighet att pre-

sentera sin vardering. Konsult B hade valt ett annat tillvigagangsatt &n Konsult
A. Konsult B anség att tva saker var viktiga att beakta for att kunna bedoma en

208



KAPITEL 8

arrendeniva: 1) fordndringen pa det underliggande markvérdet, och 2) floden
som gick in och ut ur anldggningen i form av mottagningsavgifter for depone-
rat material. Konsult B papekade att deponier inte kunde anvéndas till nadgot
annat &n just deponi. Dérfor hade konsulten i sin beddmning jamfort marken
med annan mark med liknande dndamal, sdsom sorteringsanldaggningar, av-
fallsanldggningar och industrimark. Enligt Konsult B var det ocksa viktigt att
beakta hur marksammansattningen sag ut, det vill sdga hur mycket verksam-
hetsmark som anvédndes aktivt och hur mycket som var sluttickt deponi. Ef-
tersom Konsult B ansag att sluttdckt deponi saknade vérde helt, hade jamforel-
ser gjorts med bergmark, vattendrag, eller annan mark som inte producerar na-
got.

En del anldggningar 14g ocksé perifert i forhdllande till titorten varfor kon-
sulten inte sag ndgon alternativ anvindning for dessa marker forutom skogs-
bruk. Det resulterade i ett virde pa omkring 20-30 kronor per kvadratmeter.
Andra anldggningar lag mer centralt och hade havsutsikt vilket enligt Konsult
B hojde kvadratmeterpriset till cirka 100 kronor. En aktdr som intog och till-
skrevs en #dgarroll (Agare 10) avbrot konsultens presentation. Agare 10 hade
funderingar om den virdering som konsulten hade gjort for en av anldggning-
arna i den egna kommunen. Agaren berittade:

Skogsbruket pratar du om som ett av viardena och i var kommun har resonemanget gétt s
hér: skulle man ldgga ner anldggningen far man till ett attraktivt bostadsomrade relativt
ndra, sa det 4r markens virde om dér inte hade legat en aktiv avfallslaggning dér, sa det &r

ju marknadsvérdet nér vi tittar i var kommun.
Agare 10, Havsnids kommun, 2021-03-26

Konsult B holl med om att det fanns alternativa anvandningsomraden att over-
viaga. Dock menade konsulten att det inte ingick i uppdraget att titta pa alter-
nativa anviandningsomraden, utan bara se till vad marken anvéndes till vid ti-
den for vérderingen.

Jag har tittat pa pagaende markanvéndning sé det ar det som mitt uppdrag har varit, vardet
pa avfallsanldggning. Det dr klart man kan se uppsidor i en bostadsexploatering.

Konsult B, 2021-03-26

Skillnaden mellan Konsult A och Konsult B var att Konsult A tog hinsyn till
den intaktsforlust som hade uppstétt pa grund av att marken anvéndes for ater-
vinning och deponi. Konsult B beaktade inte detta utan tittade istéllet pA mark-
sammanséttningen och den faktiska mark som fanns pa plats samt vad den
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anvandes till. I tabellen nedan (tabell 9), som visades under moétet, framgéar

skillnaderna i nivaerna mellan de nuvarande arrendeavgifterna och de vérde-
ringar som de bada konsulterna gjorde.

Tabell 9: Arrendeavgifter i avfallsbolaget

Agarkommun Arrendeniva Konsult A Konsult B
Appelby 2 455 tkr 1920 tkr 1 500 tkr
Tallvik 1 309 tkr 2 280 tkr 500 tkr
Havsnés 2 596 tkr 2 340 tkr 1500 tkr
Mangesund 4185 tkr Bedéms som skalig 1 600 tkr

De utforande aktorerna framholl att de var angeldgna om att fa ett avslut i fra-
gan. De papekade samtidigt att vissa aktiviteter som ingick i1 arrendet egentli-
gen inte fick inkluderas enligt sjélvkostnadsprincipen. Som exempel ndmnde
de gemensam administration, controllerfunktion, och offentlig stddning av all-
minna platser. Utforare 5 stéllde fragan kring vilka vigar som fanns for att ga
vidare med arrendefragan. Utforaren dnskade att dgarna skulle komma dverens
sinsemellan, eftersom fragan, forutom att potentiellt kunna leda till skattemass-
iga processer, dven kunde resultera i mediala rubriker. En av de utférande ak-
torerna (Utforare 4) papekade aterigen att bolagsstyrelsen inte hade framfort
nagra synpunkter pa vilken nivé arrendet skulle ligga, bara att den skulle vara
»vettig”, och fragade hur de skulle gi vidare i frigan. Agare 9 var snabb med
att meddela hur de skulle hantera frigan i hans kommun. Agaren sade:

Vad som skiljer viarderingarna at ar att Konsult A inte beaktar den nuvarande anvandningen
utan ocksé den forlust som det innebir att ha eller har haft denna verksamhet som innebar
ett framtida tapp, och Konsult B har inte fangat helheten i det. Sa i Méngesunds kommun

ar ganska klara pa att vi kommer att landa pa den vérderingsnivd som Konsult A har lagt.
Agare 9, Mangesunds kommun, 2021-03-26

En aktor fran Tallviks kommun som agerade i en fgarroll (Agare 11) foreslog
att dgarna skulle ha ett separat méte for att diskutera fragan med hénsyn till
den information som framkommit. Darefter skulle de aterkoppla till bolaget.
De utforande aktorerna var ndjda med detta forslag och dérefter tillférde ingen
nagot mer till diskussionen.

Summering: Strategifiering

Den forsta kontroversen visar en utveckling dir en detaljfréga (arrendenivéer)
tenderade att dra till sig uppmérksamhet eftersom den kopplades samman med
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frdgor som av parterna upplevs vara strategiska. I de vinjetter som jag lyfte
fram ovan belyses hur en fraga som initialt inte uppfattades som strategisk dnda
tilldrog sig intresse och skapade konfliktfyllda diskussioner mellan dgare, ut-
forare, och mottagare. Det var inte sjdlva arrendet i sig som var den huvudsak-
liga konflikten (om den skulle vara hog eller 1ag) utan hur det kndts samman
med andra aspekter. For utforaren handlade det dels om skattemissiga risker,
dels om deras formaga att bedriva en effektiv avfallshantering med god ser-
vice. For dgarna handlade arrendet dels att undvika forsdmringar av andra
kommunala verksamheter, samt att undvika skattehojningar vilket skulle
drabba mottagarna.

Standardisering — aktbrer motsatter sig
samordning

En andra kontrovers benimner jag for standardisering'*. Det skedde i de fall d&
aktorerna kopplade ihop en viss fraga med en mdjlighet att gora lokala anpass-
ningar. Kontroversen var saledes ett uttryck for att dgarna och mottagarna mot-
satte sig samordning och gemensamma 16sningar. Agarna var motstandare ef-
tersom de inte ville att mottagarna skulle bli missndjda. Mottagarna var mot-
stdndare eftersom de foreslagna standardiseringarna forsdmrade deras tillvaro.

I de vinjetter som jag lyfter fram nedan (strandskyddsdispens, samt fram-
komlighet och 6dehus) visar bade dgare och mottagare att de inte var intresse-
rade av standardisering utan att de hellre sag att utfoérarna gjorde lokala anpass-
ningar. Nér utforarna framforde argument kring varfor lokal anpassning inte
var mojlig (till exempelvis att de maste folja lagstiftningen for strandskydds-
dispenser eller att de nya insamlingsfordonen inte kunde né alla fastigheter),
var dgarna och mottagarna inte intresserade av detta, utan dnskade &nda att
utférarna skulle anpassa verksamheten efter deras lokala situation. Detta
stéllde till problem for utforarna eftersom dgarna inte insag att deras tidigare
beslut drev utforarna mot att samordna sig, vilket senare stod i konflikt med
deras 6nskemal om lokal anpassning. Agarna sig inte heller kopplingen mellan
vissa lagreglerade fragor, de trodde att de skulle kunna paverka verksamhet-
erna pa ett annat sétt om de hade bedrivits i egen regi. Det visade sig att bade

14 Andra forskare har ocks4 varit inne p4 standardisering som begrepp i litteraturen
om inter-organisatoriska relationer, bland annat Kastberg 2014 och Wagenaar 2006.
Jag kommer att aterkomma till denna litteratur nér jag diskuterar studiens slutsatser i
relation till tidigare forskning vilket sker i kapitel nio.
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dgare, utforare, och mottagare hamnade i konflikt kring fragor som handlade
om standardisering eftersom de inte sag varandras synsétt och perspektiv.

Strandskyddsdispens
En situation som skapade konflikt handlade om strandskyddsdispens. Strand-
skyddet regleras i miljobalken (SFS 1998:808) och syftar till att bevara stran-
der for allminhetens friluftsliv samt skydda biologiskt vardefulla omraden. 1
grunden omfattar strandskyddet 100 meter men kan utvidgas upp till 300 me-
ter. Om en mottagare (kommuninvanare) vill bygga nytt, dndra eller riva en
bostad som ligger inom ett strandskyddat omrade méste denne ansdéka om dis-
pens. Strandskyddsédrenden hanterades av den gemensamma miljoenheten.
Konflikten bottnade i att nagra dgare i1 Tallviks kommun menade att utfo-
raren inte gjorde tillrackligt stora anpassningar till de lokala forutséttningar
som fanns i kommunen. Agarna ville dirfor att kommunen skulle ansvara for
besluten om strandskyddsdispens. De ville alltsa renodla fragan (vilket var en
stabiliserande aktivitet som jag beskrev i foregaende kapitel). Utforaren holl
inte med. De utforande aktorerna ansag att dgarna inte forstod att det inte skulle
bli nagra skillnader, eftersom Lénsstyrelsen alltid kontrollerade regelefterlev-
naden for strandskyddsdispens. Agare fran Appelby och Havsnis var inte hel-
ler 6verens med édgare fran Tallvik utan menade att det vore bra om de kunde
fortsitta samarbeta kring strandskyddsdispenser. Agarna fran Tallvik ansag
dock att de var unika eftersom deras geografi skiljde sig fran den som fanns i
de bada andra kommunerna. Patrik, som ju ofta intog och tillskrevs en dgarroll,
beréttade:

Strandskyddet &r en stor fraga som finns i miljondmnden och dér pagar det ju en diskussion.
Dir ar vi inte riktigt 6verens mellan dgarkommunerna. Tallviks kommun skiljs [...] vi har
inget hav, darfor vill Tallvik plocka hem strandskyddet. Vi har insjoar och vi har béackar
och lite sadant ddr. Vi har inga bryggor, inga sjobodar dér det dr jatteskillnad da mellan de
hér bitarna och strandskyddet &r en stor och het fraga som lagt en forlamande hand, sdger

majoriteten i kommunerna dé, sen kan man tycka olika om den biten.
Patrik, Agare, Politiker, Tallviks kommun, 2019

Fragan om strandskydd diskuterades under flera médten, bland annat under
samverkansrdden. Vid samverkansraden deltog kommunstyrelsens ordfo-
rande, oppositionsrad, kommundirektor, administrativ chef och ibland dven
ekonomichef fran de olika kommunerna. De utférande aktdrerna bestod av
miljochef, samhillsbyggnadschef och nimndens ordférande. Under ett sam-
verkansrad (2019-03-15) redogjorde en av de utférande aktdrerna (Utforare 1)
for dgarna att Tallvik hade skickat in en remiss om att aterta provning och
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tillsynen av strandskydd i egen regi. Utforaren framforde att de utférande ak-
torerna gérna ville att det blev en dialog, och att politikerna i nimnden skulle
bli inbjudna for att gora en genomlysning och diskutera problem. Utféraren
poéngterade ocksa att de inte hade nagra problem om Tallvik beslutade for att
aterta fragan i1 egen regi men varnade samtidigt for att samordningsvinster
skulle ga forlorade om man fortsatte pa den vigen. Utforare 1 sade:

Idag hanterar vi 30—40 dispensérenden per ar i naimnden, det 4r ganska fa i en kommun
[...]. Det ér upp till varje kommun dock att géra som man vill. Vi onskar att man fran
agarhall funderar ut ett sitt att mota och diskutera den har typen av fragor, en eller tva
moten per ar ddr man hade den hér typen av samtal for ndmnden och forvaltningen, de
arbetet kan ju justeras. Samverkansavtalet &r ju inte sa fixerat sa att vi inte kan éndra, det
kan handla om forandrade arbetssitt. Vi kanske skulle behova ett forum [...] sé att vi inte
hamnar i ndr man som kommun kénner att ndr man inte ar nojd sa tar man ut den delen, da
hade det varit battre att om man inte dr sa n6jd sa finns det ett forum dér man kan bearbeta
det.

Utforare 1, Miljo, 2019-03-15

En aktor fran Tallviks kommun som agerade i en dgarroll (Agare 12) papekade
att upprinnelsen till frigan var en ansdkan om strandskyddsdispens for en bastu
som en mottagare skickat in. Agaren papekade ocksa att samtliga aktdrer age-
rade i en #garroll i Tallvik inte var dverens i frigan. Agaren var Sverens med
de utférande aktorerna och lyfte att ett hemtagande skulle innebéra att kompe-
tens aterigen skulle behdva byggas upp, varfor aktdren sag att det vore béttre
om fragan kunde 16sas inom ramen for samarbetet. Likvdl menade dgaren att
det var skillnad p4 kommun och kommun, &ven om lagstiftningen inte gjorde
nigon skillnad pa forutsittningarna. Agaren sade:

Det dr lite skillnad pa vara kommuner, inte lagstiftningsméssigt, men det 4r klart att vara
omréaden uppe i sjoar och sa, det ser annorlunda ut vid strandremsan i havet. Hos oss vet
jag inte om det ror sig manniskor pa sjoarna men det 4r samma lagstiftning som géller och

det dr ocksa de bitarna som man méste fa med sig.
Agare 12, Tallviks kommun, 2019-03-15

Diskussionen utvecklades och kom att handla om hur processen kring strand-
skyddsdispenser gick till. I de flesta fall framgick att det var kommunen som
beslutade om dispens. Dock skickades alltid besluten till Lansstyrelsen, som
kontrollerade att kommunen gjort rétt. Lansstyrelsen fungerade darfor som en
kontrollfunktion som kunde besluta om att 6verpréva kommunens beslut, eller
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som Agare 10 sade: "’Jag trodde ni var en mellaninstans men d4 #r ni bara en
remissinstans”. En aktor fran Havsnds som agerade i en dgarroll (Agare 13)
avslutade diskussionen med att podngtera att miljoenheten var viktig och att
samarbetet borde utvecklas och intensifieras istillet, varfor strandskyddet lyf-
tes fram som viktigt att behalla i gemensam drift hos utféraren.

I intervjuerna synliggjordes ocksa konflikten. Jacob, en politiker fran Tall-
viks kommun som agerade i en dgarroll, menade att deras kommun utmérkte
sig fran Appelby och Havsnis pa flera siitt och att de hade olika prioriteringar.
I huvudsak handlade det om att bdde Appelby och Havsnis var kustkommuner
med mycket turism under sommarhalvaret, medan Tallvik var en inlandskom-
mun som inte tilldrog sig lika mycket turister. Dessa olikheter, menade Jacob,
paverkade strandskyddet. Han sade:

En fraga vi har pa tapeten just nu nér det giller miljosidan ér strandskyddet. [...] Egentligen
kanske vi vill behandla det hir i kommunen sjélva, for vi har det lite annorlunda med strand-
skyddet. I Appelby och Havsnis ir trycket oerhdrt hogt pa stranden, pa kusten, i olika sam-
manhang. Vi har ju inte riktigt det trycket. I Tallvik har vi manga insjoar och varfor ska vi
kanske behova ha trehundrameters strandskydd pé stdllen som folk aldrig ar pa?

Jacob, Agare, Politiker, Tallviks kommun, 2019

En fraga som triggade ett ifragasittande av strandskyddet handlade alltsd om
nekad dispens for en bastu, men det fanns fler exempel. Ett sadant exempel
som lyftes i intervjun med Jacob var en mast som skulle placeras i en sj0, vilket
verkar ha varit en segdragen process. Jacob sade:

Det kan ju varit ett strandskyddsarende till exempel som miljondmnden tidigare har haft.
Och jag vet att vi hade ett sadant drende, ett sddant jattelangt, segdraget. En mast vi hade i
en sj0, och jag tror att det dr det drendet egentligen som &r grunden till missngjet.

Jacob, Agare, Politiker, Tallviks kommun, 2021

Jens, som ju ocksa agerade i en dgarroll, var inne pa samma spar och berittade
i en intervju att det fore tiden for samarbetet var mycket diskussioner kring
vilka fragor som skulle forldggas i den nya gemensamma enheten. Jens, som
ocksa var involverad i diskussionen déa det begav sig, berittade att flera dgare
hade motsatt sig att allt som handlade om milj6 skulle forldggas gemensamt.
Jens papekade att det ledde till en stor utforarverksamhet. Detta var ndgot som
jag ocksa berdttade om 1 kapitel sex om roller, att det var svart for aktorerna
att enas om vad for uppgifter som verksamheterna skulle ansvara for. I avsnit-
tet om stabiliserande processer visade jag hur fragor som upplevdes som alltfor
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strategiska atertogs i egen regi, daribland det miljostrategiska arbetet. Pa se-
nare tid hade alltsé dven andra fragor visat sig vara problematiska. Jens menade
att dven viss myndighetsutdvning krdvde politiska beslut vilket genererat en
del konflikter. Han sade:

Dir har vi ocksa haft en del problem. Vi har till och med haft ett drende dir miljonamnden
i Appelby fattade beslut som Havsnis dverklagade och tog in jurister pa och fick ritt. Fick
ratt men till en ganska stor ekonomisk kostnad.

Jens, Agare, Politiker, Havsnis kommun, 2019

Ifragasattandet verkade dock inte bara bottna i detaljfragor utan var ocksa ett
resultat av att ledamoterna i nimnden inte upplevde att de fick gehdr for sina
fragor. I flera intervjuer framkom det att vissa politiker ansag att det var mojligt
att ta hénsyn till ett lokalt perspektiv i fragor som strandskydd. Flera aktdrer,
bade dgare och utforare, menade dock att detta var en sanning med modifikat-
ion. Anledningen som lyftes fram var att det var Lansstyrelsen som beslutade
om strandskydd, vilket illustrationen fran mdtet ovan ocksa visade. Missndjet
handlade dérfor troligtvis om att lagsstiftningen pa omradet var for generell
som flera aktorer lyfte fram i intervjuer. Tallvik, en inlandskommun med
manga vattendrag, stilldes infor svarigheter pd grund av lagstiftningen som
inte gjorde nagon skillnad pa olika typer av vatten. Detta gjorde det svart att fa
tillgang till marken, eller som Hans, som ju intog och tillskrevs en dgarroll,
uttryckte det: ”Varenda béck eller vartenda a ar ju ett hinder i en utveckling
som kanske inte dr bra”. Oavsett verkade politikerna tro att om de atertog fra-
gan i egen regi skulle de kunna ta andra beslut med mer lokal hdnsyn. Hans
sade:

Det dr samma, som jag uppfattar det da, bakgrund nér det géller i tro sig att kunna paverka
besluten pa ett annorlunda sétt dn vad man kan i den gemensamma ndmnden — att man kan
lagga ett lokalt perspektiv pa sina beslut om man har miljondmnden inom sitt egna omrade
— utan att for den saken ha klart for sig att det &r inte sa méanga politiska beslut nir det
géller. Inom myndighetsdelen dr det inte s& manga politiska beslut, och sak samma nér det
géller strandskyddet, det har ju lansstyrelsen ju ett véldigt stort inflytande pa strandskydd.

Hans, Agare, Tjansteman, Tallviks kommun, 2021
En del dgare inom Tallvik var darfor tveksamma till om det var rétt vag att ga.
Agare frén de andra kommunerna tyckte inte att det var en bra idé att en kom-

mun ville plocka hem fragan i egen regi utan ansag att det vore béttre att de
diskuterade anledningen till missnojet. Ebba sade:
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For det forsta har de ingen person som kan jobba med det, och sen har ju vi de resurserna.
Da ér det ju béttre att man har en dialog om exakt vad de vill for da tyckte de att: Vi har
ju inte sa mycket strandskydd, vi har litegrann’. Och de har en del backar och ett annat satt
att se pa det, men vi har ju dnda personer hiar som kan den lagstiftningen.

Ebba, Agare, Politiker, Appelby kommun, 2019

Efter utredningar och diskussioner beslutade sig Tallvik (genom kommunfull-
miktige) for att aterta strandskyddet i egen regi. Det paverkade dock inte utfo-
raren sarskilt mycket, de fortsatte med utjimning som jag beskrev i foregaende
kapitel. Daremot var utféraren tvungen att stotta Tallvik, eller som Ebba sade:
”Daremot har man hort fran vara tjinstemén att tjinsteménnen i Tallvik ringer
hit och forsoker fa hjélp for de har liksom inte kompetensen”. Mio, en tjénste-
man vid den utférande miljoenheten och som agerade i en utférarroll, beskrev
hur dgarna i Tallvik forst hade foreslagit att den gemensamma miljoenheten
skulle fortsétta utfora arbetet, men att besluten skulle fattas i Tallvik, men sa
blev det inte. Istéllet fick bygglovshandldggarna i Tallvik ta over ansvaret for
strandskyddsirenden. I jimforelse med Appelby och Havsnis hade inte Tall-
vik sérskilt ménga strandskyddsédrenden per ar. Mio var dock inte forstaende
till beslutet eftersom han menade att lokal anpassning i princip var omojlig.

Isabell, Intervjuare: Jag som inte dr miljohandldggare pa nagot vis, dr det majligt att ha
egna lokala tolkningar kring det hiar med strandskyddsfragan?

Mio, Utforare, Tjansteman, Miljo, 2021: Nej, eller alltsé en lokal anpassning &r det alltid
da man ska bedoma varje drende fran fall till fall. Men det ér inte sé att en brygga i Tallvik
ir ldttare att f4 till in en brygga i Appelby, det ir fortfarande samma beddmning som krivs.
Det finns lite lattnader i strandskyddet i Tallvik, men det 4r inget som gor det svarare att
bedoma.

Isabell: Vad handlar det om, att de vill ta hem men inte har kompetensen?

Mio: De vill fatta besluten, vissa ville inte att vi skulle sdga nej till saker da det hammar
naringen eller nagot sadant. Men vi kan sédga ja ocksa, men da hjélper det inte om lénssty-

relsen sdger nej. Vi maste folja lagstiftningen.

Samtidigt verkade fragan dock dnda inte sé enkel som att endast hénvisa till
lagstiftningen. Detta synliggjordes vid mdtesobservationer, bland annat under
miljondmndssammantriden. Vid miljondmnden deltog politikerna i ndmnden,
miljochef, samhillsbyggnadschef och tjanstemén (miljéinspektorer) som arbe-
tade vid miljoenheten. Under ett sammantriade (2019-02-27) diskuterades ett
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drende om att bevilja eller avsla strandskyddsdispens for att bygga en bastu i
Appelby. I tjinsteskrivelsen som de utforande aktdrerna redogjorde for fram-
gick att mottagaren (den sdkande) hade angett olika skal till att varfor dispens
borde ges. Ett exempel som togs upp var att marken redan hade tagits i ansprak
(det hade tidigare funnits en byggnad som rivits) vilket gjorde att det saknade
betydelse for strandskyddets syften. Ett annat argument som mottagaren forde
fram var att bastun forlorade sin funktion om den inte 1ag i anslutning till vatt-
net. Utforarens forslag till beslut var dock att avsla ansokan. Argumentet att
det tidigare funnits en byggnad ansags inte tillricklig eftersom platsen hade
varit obebyggd i minst 40 ar och var vid ansokningstillfdllet tillgdnglig for al-
lemansritten. De utférande aktorerna hanvisade ocksa till att mark- och mil-
jooverdomstolen tidigare konstaterat att en bastu inte &r en anldggning som for
sin funktion maste ligga vid vattnet, och dérfor gjorde utféraren samma be-
domning.

I det hér fallet blev det inte sérskilt mycket diskussion i nimnden och
dgarna (politikerna i nimnden) valde att ga pa utforarens forslag till beslut,
vilket Mio beskrev i en intervju att de gjorde i ndstan varje fall. De flesta dren-
den kunde dessutom avgoras i arbetsutskottet, men drenden som var av lite
storre principiell karaktir” brukade alltid foredras i ndmnden, berdttade Mio.
Han menade ocksa att det inte alltid var sa enkelt att lagstiftningen kunde sti-
pulera nir de skulle ge avslag eller bevilja ansokningar. Ibland kunde det vara
lite svérare att géra bedomningar och vissa sérskilda skil kunde nimnden vilja
prova. Nér det inte fanns avgoéranden i fragan hdgre upp (exempelvis fran
mark- och miljodverdomstolen) kunde nimnden ocksa fatta andra beslut dn
vad utforaren hade foreslagit. Mio forklarade:

Det dr svart med strandskydd for det kan hélla, det 4r manga aspekter i det hela. Mark- och
miljodomstolen kan titta pa andra saker &n vad vi gor. De kan se det pa ett annat sétt som
vi normalt inte brukar, sé det kan definitivt vara vért att prova. Vi kommer féormodligen ha
ett sddant i nasta namnd. Dér jag kan forsta att politiken vill gé at ett hall, men vi har fore-
slagit att ga ett annat héll. Det behover inte nodvéandigtvis vara fel att sdga ja, da vi sa nej.
Det blir intressant att se vad som hander hogre upp da. Vi forsoker hela tiden att utveckla
véra bedomningar kring de val som blir. Det &r en levande beddmning.

Mio, Utforare, Tjansteman, Miljo, 2021

Att fragan om strandskydd blev omdiskuterad bottnade i att 4gare upplevde att
de inte fick gehor i fragan och blev dverkorda av utforaren. Utforaren ansdg
dock att det inte gick att gora lokala tolkningar eftersom det i slutdndan inte
var utforaren sjélv som beslutade om strandskyddsdispenser utan agerade rad-
givande till Lansstyrelsen. Likval var dgarna motstandare till standardisering
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och ville att utforaren skulle gora lokala anpassningar i fragan. Det berodde pa
att det drabbade mottagarna negativt om det inte gjordes lokala anpassningar.
Naér sa inte skedde renodlades fragan och dtertogs i egen regi, vilket jag beskrev
i foregaende kapitel.

Framkomlighetsinventering och 6dehus

Ett annat exempel pa standardisering var konflikterna som uppstod i avfalls-
bolaget som handlade om implementering av ett nytt insamlingssystem. Utfo-
raren hade foreslagit for dgarna att de borde byta ut de insamlingssystem som
fanns i kommunerna. I intervjuer med utforande aktdrer framgick att motivet
var att forbattra arbetsmiljo for renhallningsarbetarna. Sdmst arbetsmilj6 hade
utforaren identifierat i Havsnds eftersom de hade “allt i en sdck”-10sning. 1
dokument som de utférande aktdrerna hade tagit fram framgick att en sdck
viagde 8—10 kg och behovde lyftas for hand. Renhéllningsarbetarna lyfte om-
kring 300 siackar pa ett arbetspass. Amelia, som ju agerade i en utforarroll,
beskrev i en intervju att sdckarna heller inte var optimalt placerade. Ibland be-
hévde renhallningsarbetarna ga en bra bit och 6ver hala klippor, vilket uppfat-
tades som riskfyllt. Ett annat argument som de utférande aktérerna hade fort
fram var att miljomedvetenheten behovde 6ka och att mottagarna behdvde bli
béttre pa att sortera ut sitt avfall. De utférande aktorerna var ocksd mana om
att 4garna inforde samma insamlingssystem eftersom stordriftsfordelar annars
skulle ga forlorade. Forslaget som utforaren lade fram for dgarna var en fyr-
fackslosning vilket alltsd var en soptunna som innehdll fyra fack dér avfallet
kunde sorteras. Fyrfackslosningen skulle dels forbéttra sorteringen, dels for-
bittra arbetsmiljon eftersom fyrfacket var ett kérl pa hjul som skulle placeras
néra en vag ddr insamlingsfordonet kunde stanna. I intervjuer framgick att be-
slutet foregicks av omfattande diskussioner. De utforande aktdrerna hade akt
runt pa informationsturné, vilket jag illustrerade i kapitlet om stabiliserande
processer. Sonja beréttade:

Vilaen plan for inforandet i fyra kommuner, dar vi da har akt runt [...] till olika kommuner,
samlat in erfarenheter tagit in fakta, underlag, gjort tester, lagger fram ett forslag for fyra
dgarkommuner som reagerar pa fyra olika sdtt. Sen har vi fatt silja in det i alla politiska
smagrupper i varje kommun och pensiondrsforening med kvéllsarbete. For att de sen ska ta
ett beslut i teknisk ndmnd i respektive kommun. Sen laggs det fram till KSAU [kommun-
styrelsens arbetsutskott, reds. anm.] och kommunstyrelsen, som sen lagger fram till kom-
munfullméktige. I alla dessa led har vi varit med och skrivit remissvar och fortydligat [...]
Den politiska processen har tagit jattemycket kraft fran bolaget [...] ndr man lyfter 6ver sin
renhallningsverksamhet in i bolaget sa tankar man ju ocksa ur sin egen organisation pa
kunskap kring renhallning. Sa nér vara fragor kommer sa finns det ingen pa kommunen

som har riktigt underlag for att forsta. Dar har vi en utmaning att hela tiden visa att de kan
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lita pa oss. Det vi sdger stimmer och ibland kan det kidnnas som att osékerheterna i kom-

munerna gor att de misstror att vi vet vad vi pratar om.
Sonja, Utforare, Tjansteman, Avfall, 2019

Fragan om insamlingssystem var dterkommande som kom att handla om flera
detaljer. Fragorna diskuterades i olika forum, bland annat under renhallnings-
samrad och dgarsamrad. Renhallningssamradet var ett motesforum som skap-
ats for att dgarna och utforarna skulle kunna diskutera operativa fragor. De
sammantradde ett par ganger per ar eller vid behov. Oftast var det kommunens
tekniska chef eller samhéllsbyggnadschef som intog och tillskrevs rollen som
dgare och bendmndes for “controllers”. Fran utforarens sida var det verkstél-
lande direktdr och olika avdelnings- och enhetschefer som, beroende pé fraga,
nérvarade och intog och tillskrevs en utforarroll. Mdtena var mycket mindre
formaliserade dn dgarsamraden, men de utforande aktdrerna tillhandaholl dag-
ordning och underlag. Till skillnad fran dgarsamradet var det de utférande ak-
torerna som holl i sjdlva métet. [ intervjuer beskrevs att renhéllningssamradet
hade forindrats dver tid. Agarna beskrev att de upplevde att de hade tappat i
mandat och inflytande da de tidigare kunde ldmna forslag och synpunkter pa
fragor. Nu upplevde de istillet att de enbart satt dar for att utforaren ville lamna
information. De utférande aktorerna hade en annan bild. De tyckte inte att
dgarna var lika intresserade och dérfor inte heller lika aktiva, och det var svart
att fa alla controllers att dyka upp pa moétena. I nedanstidende vinjetter kommer
jag bland annat att rapportera fran ett renhallningssamrad (2019-05-28) dér
fragan om det nya insamlingssystemet diskuterades. Vid renhallningssamra-
den deltog verkstéllande direktor, avdelningschefer och ibland ekonomichef
fran avfallsbolaget, samt teknisk chef eller samhéllsbyggnadschef fran dgar-
kommunerna.

Innan motet (renhéllningssamrad 2019-05-28) borjade beréttade utforande
aktorer for mig att renhallningssamréden inte var sérskilt formaliserade. Tva
av fyra controllers hade dykt upp, fran Appelby och Tallvik, men de resterande
tjiansteménnen var franvarande. Méangesund hade inte lyckats hitta nagon er-
sdttare for controllern som var sjukskriven. Aktdrerna var osékra pa vem som
var controller frdn Havsnés. Efter ett tag ringde en av de utférande aktorerna
till en dgare som de trodde var controller, men det visade sig att denne inte
visste ndgot om motet.

Agarna (kommunfullmiktige) hade, som jag beskrev tidigare, efter en hel
del diskussioner beslutat sig for att gé pa utforarens forslag om att investera i
ett nytt gemensamt insamlingssystem for kommunerna. For utféraren uppstod
da flera detaljer att reda ut. En fraga var att utforaren behdvde inventera fram-
komligheten pé vdgarna eftersom de nya sopkérlen behdvde sta i anslutning
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till en vdg dar hamtningsfordonet kunde komma fram. Enligt de utforande ak-
torerna var de nya fordonen storre dn de gamla vilket gjorde att vissa mindre
végar sags som kritiska ur framkomlighetssynpunkt. Arbetet med det nya in-
samlingssystemet skedde samtidigt som tvé av dgarna valde att lata utféraren
skota insamlingen av hushallsavfallet. Tidigare hade tvd av kommunerna latit
utforaren upphandla en entreprendr for insamlingen, men efter att priset ansags
for hogt hade dgarna (kommunfullméktige) beslutat sig for att 1ta utforaren ta
over insamlingen. Utforaren tog dd over entreprendrens fordonsflotta och
korrutter. Det visade sig ocksé att entreprendren hade gjort listor over fram-
komligheten, men nér utforaren granskade listorna tyckte de inte att de stimde.
Utforaren fick dérfor lagga tid pa att gora en ny inventering tillsammans med
den tidigare entreprendren. Under renhallningssamradet (2019-05-28) berét-
tade en av de utfoérande aktdrerna for 4garna om arbetet med framkomlighets-
inventeringen. Utforaren sade:

Vi fick bekymmer for chaufforerna sa att de inte stdmde, sa vi fick sitta en av véara egna
chaufforer att folja med entreprendren. [...] Sen fick vi gora en dvergripande [lista, reds.
anm.] och sen detaljer for grejen dr ju den att bolaget, vi har ju ingen praktisk erfarenhet
alls kring framkomlighet for dar har vi aldrig kort med egen regi, inte sopor, sd vi har varit

tvungna att reinventera en del vigar.
Utforare 6, Avfall, 2019-05-28

Under renhallningssamradet berittade ocksa de utforande aktdrerna att resul-
tatet av den re-inventering som gjorts var att omkring 76 procent av mottagarna
i Tallvik (det vill siga hushéllskunderna) skulle kunna erbjudas hemsortering.
Entreprenorens tidigare bedomning hade varit 91 procent. I exempelvis Tallvik
fanns 700 fastigheter som skulle behdva en annan 16sning dn hemsortering med
fyrfack. Vid smala végar eller vid omraden déir véndplats saknades planerade
utforaren att erbjuda mottagarna gemensamma kérl eller kirlskap. Det betydde
att mottagarna skulle dela kérl med andra mottagare i samma omrade. De ut-
forande aktorerna beskrev i intervjuer att behovet av en framkomlighetsinven-
tering hade varit stort. Det berodde pa att det nuvarande systemet skapade en
situation som inte var samordnad. P4 en och samma gata skulle en mottagare
kunna erbjudas fyrfack medan det for en annan mottagare en bit bort inte var
mdjligt eftersom deras tomt inte var anpassad till att ha stora kérl. De utférande
aktorerna menade att den blandade bebyggelsen i kommunerna skapade ett be-
hov av att gora en grundlig inventering. Amelie som agerade i en utforarroll
beréttade under en intervju:
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Det ar ju dérfor vi gor den stora inventeringen nu kan man séga for att se vilka gator man
kan kora in pa med fyrfacksbilen och vinda, och vilka kan vi inte, dir kanske vi maste
erbjuda delgemensamma kérl. [...] D& maste ju det informeras och de [mottagarna, reds.
anm.] maste ga till en gemensam plats sa det &r mycket forberedelser sé att vi vet vilket
valmaterial vi ska skicka ut [till mottagarna, reds. anm.]

Amelie, Utforare, Tjansteman, Avfall, 2021

Att alla mottagare inte skulle erbjudas himtning vid tomtgrins vickte ett miss-
ndje hos mottagarna som horde av sig. Under renhéllningssamradet (2019-05-
28) beskrev en av de utforande aktorerna fran avfallsbolaget att de blivit "ned-
ringda” av de som inte skulle erbjudas hemsortering. Mottagarna kontaktade
ocksd miljondmnden. Mottagarna framforde att de ville att utforaren skulle
gbra en ny inventering med argumentet att “timmerbilen kommer fram” som
utforaren sade. De utférande aktorerna foreslog darfor under motet att de skulle
gora en ny oversyn under varen 2020 for da kunde de: sidtta en gubbe att aka
ut i bilen for att hjdlpa mottagarna att hitta en bra placering for fyrfackskérl”,
som utforaren menade. Aktdrerna som agerade i en utforarroll menade att det
var viktigt eftersom flera mottagare hade signalerat att de inte var intresserade
av gemensamma karlskap. De kunde ofta sdga: ”Sig var jag ska stilla kirlen
for att jag ska ha hemsortering”, som utforaren sade. I intervjuer var det ocksa
tydligt att mottagarna inte uppskattade det nya insamlingssystemet och deras
motstdnd gjorde att det implementeringen behovde genomforas langsamt. |
Havsnés, som var forst ut, tog det tva och ett halvt ar just for att det skapade
en komplicerad situation. Amelia, som ju agerade i en utforarroll, forklarade i
en intervju:

Har var ménniskor, fritidskunder, var vana att slanga sina sopor i sdck och den pappers-
siacken fick lov att sta vart som helst pa tomten sé arbetsmiljon var katastrof hér. [...] For
att vanda det tdnkandet hos 7500 hushall sa 14t vi det ta tid, vi korde etappvis, 1500-2000
hushall at gangen. Da sjonk kunskapen i hushallen in att *okej, det kanske inte ar s bra att
Calle, sopakaren, under vintern maste ga upp for dessa hala klippor runt till baksidan av
huset och hamta sdcken med fara for sitt eget liv.” [...] Nu overgar vi till sopkarl pa hjul
och de ska std nira dér Calle stannar med bilen. Hela den processen, vi har blivit sa ut-
skillda sa du kan inte ana for att folk bara sdger ’sahdr har det alltid varit!” Ja gud, och:

’den fula tunnan, ska den std framme sé att alla ser den?!”
Amelia, Utforare, Tjansteman, Avfall, 2019
Under renhallningssamradet (2019-05-28) informerade de utférande aktdrerna

dgarna om att de arbetade med flera hundra mottagare. De hade behovt ringa
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och besoka dessa mottagare for att hitta en 1dmplig plats for de nya kérlen. De
utforande aktorerna menade ocksa att deras inventering visat att det fanns upp
emot flera hundra fastigheter som varken kunde nas via hemsortering, med en
mindre bil, eller erbjudas gemensamma kérlskap. Dessa fastigheter hade de
utforande aktdrerna satt upp pé en atgérdslista eftersom de inte visste hur de
skulle hantera dem. Utdver detta berdttade de utforande aktorerna att de holl
pa att arbeta med att optimera och effektivisera kdrrutterna.

Implementeringen av det nya insamlingssystemet véckte fler fragor. Nar
utfoéraren genomforde framkomlighetsinventeringen fick de indikationer pa att
flera fastigheter saknades i deras system. De gjorde darfor en jamforelse mel-
lan deras egen renhéllningsdatabas och ett véletablerat fastighetsregister. Ut-
foraren upptickte da att omkring 400 fastigheter i Tallviks kommun saknade
abonnemang. Eftersom de var osdkra pa om fastigheterna var obebodda eller
om mottagarna bara undvek att betala avfallstaxa inledde de forsok till att kon-
takta dem. Om fastigheten var obebodd klassificerades den som ett ddehus,
vilket innebar att mottagaren inte behdvde betala for himtning av hushéllsav-
fall. Det rickte dock inte bara med att pasta att fastigheten var obebodd, mot-
tagaren var tvungen att ansoka om uppehall. Uppehallet kunde vara en langre
period eller kortare, exempelvis ett halvar. Under renhéllningssamradet (2019-
05-28) diskuterades fragan och det blev da tydligt att de utférande aktorerna
hade svart att veta hur de skulle hantera situationen. En tjdnsteman som intog
och tillskrevs en fgarroll (Agare 4) undrade om utféraren hade nagon indikat-
ion pa vilka av fastigheterna som faktiskt var bebodda. Utforare 6 svar blev:
”V1i har ingen aning om de bor nagon dir eller inte, vi kan inte titta hur det ser
ut.”.

Processen som foljde var att utféraren paforde abonnemang pa samtliga
400 fastigheter som de identifierat och som inte betalade nagon avgift. Det blev
da upp till mottagaren att pavisa att deras fastighet inte var bebodd och skulle
klassas som ett ddehus. For att fa dispens var mottagaren tvungen att ansoka
om detta hos miljonimnden (som Tallvik hade gemensamt med Appelby och
Havsnis). Att ansoka om dispens var dock inte gratis. Miljoenheten tog ut en
avgift om 1000 kronor i timmen och avfallsbolaget tog 200 kronor i handlagg-
ningsavgift for att ta emot anmélan om uppehéll. Miljéenheten blev férvanade
over utvecklingen som skedde. Under ett miljondmndsammantride (2019-04-
17) beréttade de utférande aktorerna att det var manga, over hundra, som an-
sokt om dispens i Tallvik. Utforaren, alltsd miljoenheten, fick 14gga en hel del
tid for att bemdta mottagare som hade fragor och funderingar, eller som en
utforare sade:
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Vi lagger odndligt antal timmar pa samtal och diskussioner med fortvivlade kommuninva-
nare. Riktigt var det kommer landa vet jag inte men nagra handlaggare fran avfallsbolaget
kommer hit i eftermiddag.

Utforare 1, Miljo, 2019-04-17

Flera mottagare fick avslag. Detta skapade inte bara missndje hos mottagarna
utan ocksé hos fgarna i Tallvik. Agarna tyckte dels att den gemensamma mil-
jondmnden hade for snédva regler, men de hade ocksa synpunkter pa avfallsbo-
lagets framkomlighetsinventering. De ansag att avfallsbolaget hade gjort egna
tolkningar om vad som klassades som ett 6dehus, vilka inte stimde &verens
med hur dgarna sag pa ett 6dehus. I en intervju med Lo, en politiker i Tallvik
som intog och tillskrevs rollen som dgare, pavisades hur dessa fragor ledde till
att dgarna i Tallvik beslutade sig for att vinta med att implementeringen av det
nya insamlingssystemet. Lo beréttade:

Nar allt det har ar klart och upphandlat sa har de gjort egna tolkningar av framkomlighet
och vad ett 6dehus ér, vilket paverkar reglementen med avfallsforeskrifter (som de har tittat
over och skickat tillbaka till politiken). Dér har politiken sagt: *men vada ddehus?’. Det
handlade om att folk fick [betala for, reds. anm.] fastigheter som kanske inte varit bebodda
pé 3040 ar. Det star ett bostadshus pa fastigheten men man brukar bara marken, sddana
fastigheter fick rakningar. Hér blev det ju vildigt tydligt att da har de som bolag [...] varit
inne och tolkat de politiska besluten. Det blev jattetydligt att: *herregud vi kan ju inte borja
plocka ut avgifter fran folk som inte bor dér’. Det fanns ocksa en diskussion dér politiken
la sig i och tyckte att bolaget hade gjort en felaktig tolkning av vilka vdgar som var fram-
komliga och inte. Med inspel fran medborgare (utifran att medborgare som bodde vid de
har vigarna podngterade att timmerbilen gar ju forbi och det &r inga problem och sa dér)
tog vi ett politiskt beslut om ledde fram till att man skulle vinta med inférande av fyrfacks-
systemet tills man hade utrett det hiar med 6dehusen och végarna da, vilka som var fram-

komliga och inte. Det ledde till att hela upphandlingen och inférandet holl pa att haverera.

Lo, Agare, Politiker, Tallviks kommun, 2019

Efter ndagot ar beslutade sig Tallvik for att revidera sina interna avfallsfore-
skrifter och 14t nu utféraren ta ut en grundavgift for sophdmtning. De utférande
aktorerna, som i intervjuer menade att de stridit for fragan, menar att de till slut
fick en forstaelse hos dgarna vilket ledde till ett fordndrat beslut. De utfrande
aktorerna framforde i intervjuer att de hade forsokt att pavisa for 4garna i Tall-
vik att om inte alla betalar en grundavgift subventionerar de andra mottagarna
renhallningen i kommunen. Aven om frigan om 6dehus och framkomlighet
l6stes och det nya insamlingssystemet implementerades var det fragor som
skapade konflikt och missnoje.
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Summering: Standardisering

Den andra kontroversen visar hur dgare och mottagare inte var intresserade av
att uppna samordningsvinster eftersom de var motstandare till standardisering.
Agarna var missndjda eftersom standardisering och samordning paverkade
mottagarna negativt. I exemplen ovan handlade det delvis om kompetensbrist
men berodde ocksa pa att dgarna virnade om mottagarna. Agarna ville exem-
pelvis se att sa manga mottagare som mojligt kunde erbjudas hemsortering
men virnade ocksa om att det inte blev en ofordelaktig situation for mottagarna
vad gillde strandskyddsdispenser. Vinjetterna belyste ocksa hur mottagarna
horde av sig och framforde sitt missndje vilket satte press pa dgarna att fore-
trida mottagarnas linje. I exemplet med implementeringen av insamlingssy-
stem visade det sig vara fler fragor &n att komma 6verens om sjélva systemet
som skapade problem. Agarna kopplade ofta ihop frigor med mottagarna och
i de fall mottagarna signalerade missnoje var ocksa dgarna uttalat missnojda.

lterering — kontinuerligt skavande fragor

En tredje kontrovers bendmner jag for iterering vilket uppstod genom att
samma fraga skapade upprepade diskussioner, trots att parterna dgnade tid och
energi at att forsoka hitta 16sningar. Iterering handlar om hur parterna aterkom-
mande hamnade i diskussioner genom att betona motsattningar och konflikter
som fanns mellan olika standpunkter. De vinjetter som jag valt ut handlar om
tva typiska exempel pa fradgor som parterna intensivt arbetade med, men att de
inte lyckades 16sa fragan var nagot som skapade frustration. I de hér vinjetterna
ska darfor fokus riktas mot hur fragorna gang pa gang adresserades av parterna
utan att de for den delen kom nérmare varandra, snarare tvartom. Ju langre tid
som gick, desto fler kopplingar gjordes till andra dimensioner, vilket gjorde att
fragan over tid ledde till iteration och blev en kontinuerligt skavande fraga.

Avfallstaxa

Ett exempel pa en itererande konflikt var fragan om avfallstaxa i avfallsbola-
get. Till skillnad fran de andra verksamhetsomradena finansierades hela bola-
gets verksamhet med taxor. Den utférande verksamheten kunde sjilv reglera
taxan gentemot sina foretagskunder, men taxor som berdérde hushallskollekti-
ven var utforaren tvungen att 1ata respektive kommun fatta beslut om. Utfora-
ren sdrredovisade de fyra dgarna eftersom en kommuns hushallskollektiv inte
fick belasta en annan. Utforaren behovde ocksa ta hénsyn till principen om
sjdlvkostnad, vilket betydde att verksamheten skulle striva efter ett nollresul-
tat. Detta innebar att kommunerna hade separata taxor och upparbetade egna
over- respektive underskott hos utforaren. Férutom att redovisningen var sep-
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arerad per kommun holls ocksa de olika affairsomradena (avfallshantering, in-
samling och hushallskollektiv) isédr. Det var under affarsomradet hushéllskol-
lektiv som det krdvdes att verksamheten finanserias genom principen om sjalv-
kostnad.

Aktorerna var eniga om att frigan om taxor var en av de svaraste frigorna
att hantera. Forklaringen 1ag i att de inte alltid var 6verens om taxornas storlek,
men en sak som tidigt uppmarksammades var hur processen for att ta fram en
ny taxa skulle ga till. Utféraren budgeterade med en taxa innan dgarna hade
tagit beslut i kommunfullméktige. Det tyckte dgarna var orimligt. De utférande
aktorerna holl dock med, eftersom det innebar att de omedelbart gick med un-
derskott de ganger kommunfullméktige inte beslutade i enlighet med de forslag
pa taxenivaer som de hade presenterat. Under ett dgarsamrad (2020-10-22) il-
lustrerades konflikten vél. Aktorer som deltog var kommunstyrelsens ordfo-
rande, oppositionsrdd, kommundirektor, och oftast, men inte alltid, d&ven eko-
nomichef och administrativ chef. Fran avfallsbolaget deltog verkstéllande di-
rektor, ekonomichef, kommunikationschef och styrelseordférande (som var
opolitisk). En av de utférande aktorerna (Utforare 7) presenterade delarets siff-
ror for dgarna. Samtidigt informerade de att de hade budgeterat for en taxedk-
ning i Méangesund, vilken uteblev, och att prognosen nu var att kommunen
skulle generera ett underskott. Agare 9 var frigande till processen och undrade
hur det kom sig att utfoéraren budgeterade med en taxedkning nér det inte fanns
ett beslut i kommunfullmiktige. En av de utforande aktorerna (Utforare 5) for-
klarade att utforarens budget faststdlldes innan kommunfullmaiktige hade tagit
beslut om taxan, det skapade problem om de inte valde att ga pa utforarens
forslag. En idé som lyftes fram av de utférande aktdrerna var att &ndra ord-
ningen — forst beslut om taxor i kommunfullméktige, dérefter budget hos utfo-
raren. Samtidigt podngterade Utforare 7 att de inte sdg ndgon annan vig &n att
utforaren och dgarna kom dverens om den forslagna taxan som utféraren be-
riknat. Agarna tyckte dock inte att det var sa enkelt, vilket Agare 9 papekade:

Det ar en principfraga om det ar verksamhetens onskemal som genererar taxan eller om det
ar taxan som ska anpassa verksamheten, och vi tycker det senare. Det &r ju inte bara att
sdga ’vi har dessa kostnader och nu vill vi ha den taxan’ s& dar maste vi ha bittre dialog.

Agare 9, Mangesunds kommun, 2020-10-22

Utforare 5 holl delvis med men papekade samtidigt att de hade besokt Mang-
esunds tekniska ndmnd (de som ansvarade for avfallstaxan i kommunen) tre ar
i rad och forklarat vilka pengar de behdvde och varfor. Utforaren papekade att
de kunde forsta varfor dgarna inte ville hoja taxan men lyfte samtidigt fram att
uteblivna hojningar skulle innebéra forsdmrat serviceutbud. Utforaren sade:
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Vi har atervinningscentraler och vi har vildigt manga abonnemang och allt det genererar
kostnader. Nagonstans maste man prioritera servicen och dir maste vi ha hjilp av Mang-
esund, och det dr inget man kan védnda pa en dag. Mangesund har veckotomningar och det
genererar en hel del intdkter men det genererar ockséd kostnader, sé att bara plocka en del

slar pa ndgot annat. Ska man gora om taxan maste man se pa helheten.
Utf6rare 5, Avfall, 2020-10-22

En aktor, som ocksa intog och tillskrevs en dgarroll (Agare 2), flikade in i dis-
kussionen och sade: Vi instimmer med det som ni sdger i Mangesund fran
Appelby”. Agare 9 frain Mangesund menade ocksa att utforaren var alltfor kort-
siktig i sina underlag. Oftast riknade utforaren fram taxan for det kommande
aret men dgarna ville se mer langsiktiga prognoser. De var framfor allt intres-
serade av att veta hur taxorna skulle paverka serviceutbudet, eftersom de ansag
att denna information skulle hjélpa dem att gora framsteg i diskussionen.

Processen kring framtagandet av taxor fordndrades sa att utforarens budget
lades efter det att beslut hade tagits i de fyra kommunfullméaktigeférsamling-
arna. [ intervjuer visade det sig att diskussionen om taxor pagatt under lang tid.
Under flera ar hade de utférande aktorerna och dgare i Mangesund haft olika
uppfattningar vad géllde taxornas storlek. Mangesund hade tidigare haft ett
upparbetat dverskott som de successivt betat av, nu hade de istéllet landat pa
ett underskott. Eftersom offentlig verksamhet méaste ha en ekonomisk plan for
hur underskott ska aterstdllas hade de utférande aktdrerna stéllt fragan till
dgarna i Méangesund om hur de dnskade 16sa fragan. I intervjuer med de utfo-
rande aktdrerna framkom att de som utforare forsokt att ta fram underlag och
ge information som gav forklaringar till varfor taxan var tvungen att hojas.

De utforande aktdrerna ansag att det hade varit en snedbelastning i Mang-
esunds renhallningskollektiv (mottagarna) vad géllde taxorna. Det fanns flera
olika kategorier av mottagare som hade olika avgifter. Avgifterna var hdga for
verksamhetsavfall (de taxor som betalades av de mottagare som var foretag
och kommunala verksamheter) och ldga for hushallsavfallet (de taxor som be-
talades av de mottagare som var privatpersoner och dér utforaren hade mono-
polverksamhet). De utférande aktdrerna menade att de flera ganger hade fram-
fort detta till #garna i Mangesund. Agarna hade gatt med p4 att séinka avgifterna
for verksamhetsavfallet men ville samtidigt inte hdja avgifterna for hushalls-
kollektiven eftersom de ”pé den tiden hade ett ganska hogt verskott i budge-
ten” som en utforande aktdr, Amelie, sa i en intervju. Med dren minskade 6ver-
skottet pa grund av uteblivna hdjningar och indexuppréikningar.

De utforande aktorerna kunde inte forstd hur dgarna resonerade eftersom
de hade jamfort avfallstaxan med deras branschorganisation Avfall Sverige.
Jamforelsen visade att Mangesund 1ag bland de 10 kommuner (av de 188 som
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fyllde i den arliga enkiten) som hade ldgst avfallstaxa. De utférande aktdrerna
menade att detta styrkte argumentet om att taxan inte var for hog, utan snarare
for lag. Dessutom hade Méngesund, likt de tre andra kommunerna, beslutat om
att investera i ett nytt insamlingssystem, vilket enligt de utforande aktdrerna
initialt skulle innebéra 6kade kostnader. Pa sikt var forhoppningen att det nya
insamlingssystemet skulle leda till rationaliseringsvinster, men detta var forst
berdknat ett par ar framat i tiden. Tidigare hade varje kommun haft olika in-
samlingssystem och utforaren hade dessutom bara skott insamlingen (alltsa
sjilva transportverksamheten) for tva av kommunerna, de andra tvd kommu-
nerna (ddribland Méngesund) hade 1atit utféraren utkontraktera den delen till
en extern leverantor. Utforaren stod darfor infor att implementera ett nytt in-
samlingssystem samtidigt som de var mitt i en verksamhetsovergang. De hade
darfor svart att forstd varfor dgarna i Mangesund ar efter ar motsatte sig att
hdja taxan.

Efter en del forhandlingar hade dgarna gétt med pa att hoja taxan nagot,
men langt ifrdn s& mycket som utforaren foreslagit. Agarna menade istillet att
utforaren fick ta fram forslag pa hur de skulle kunna rationalisera sin verksam-
het. De foreslog bland annat att utféraren kunde minska sin administration eller
gora lokaliseringsforandringar. Utforarens huvudkontor var beldget i Havsnis,
en kustkommun som 14g langt frin de tre andra kommunerna. Agarna, bade
frdn Méngesund och andra kommuner, framholl vid flera méten att Tallvik
troligen skulle vara en mer ldmplig placering for utfoéraren. Detta berodde pa
att kommunen lag nirmare motorvagen, vilket ansdgs vara en mer strategisk
placering. Méngesund gav utforaren i uppdrag (genom &dgarsamradet) att ta
fram forslag pa hur verksamheten kunde rationaliseras, vilket de ocksé gjorde.
I den konsekvensutredning som de utférande aktorerna tog fram (Konsekvens-
utredning, 2020) framgick det att utféraren ansag att alla fordndringar skulle
paverka avfallstaxan, och darfor var det viktigt att ha en langsiktig strategi. |
utredningen forklarades ockséa resonemangen bakom varfor utredningen ge-
nomfordes och varfor situationen var som den var. I utredningen stod det:

Med anledning av att utforaren foreslagna taxehdjning 2020 inte antagits i den tekniska
ndmnden och att det ackumulerade 6verskottet ger ett prognostiserat underskott pa ca -700
tkr s har utforaren tagit fram en konsekvensbeskringning och ger olika exempel pa ration-
aliseringar som efterfragats [...] Méngesunds renhallningskollektiv har under ett flertal ar
haft ett ackumulerat dverskott. Detta overskott har kommunen valt att nyttja fullt ut istéllet
for att gora de foreslagna avgiftsokningar som utforaren tidigare presenterat. Nu har hela
det ackumulerade 6verskottet tagit slut och vid arets slut pekar prognosen pa ett ackumule-
rat underskott. Detta underskott kan kommunen finansiera med skattemedel.

Konsekvensutredning, 2020
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I konsekvensutredningen framgick det att utféraren hade lagt fram tvé olika
forslag pa taxehojningar infor 2021, med malet att uppna ett ackumulerat noll-
resultat i slutet av 2023. Eftersom Mangesund skulle infora ett nytt insamlings-
system under 2024 och ddarmed ga ut med en helt ny taxa, ansag utforaren att
det skulle ge ett bra signalvirde mot allminheten om de inte tog med sig nagon
skuld in 1 2024. Utforaren menade i utredningen att om renhallningskollektivet
skulle ta med sig en skuld in i 2024, skulle det paverka taxan negativt. Dessu-
tom menade utforaren att detta inte skulle ge en bra start for det nya fyrfacks-
systemet och dess avsedda miljostyrande effekter.

Enligt utforaren fanns det flera faktorer som forklarade varfor insamlings-
uppdraget hade blivit dyrare med aren. Utforaren lyfte i utredningen fram de
arliga lonedkningarna, okade reparationskostnader, och allmédnna prisok-
ningar. Dessutom hade det inforts en skatt pa forbranning, vilket hade paverkat
utforarens ekonomi negativt. Utforaren hade forst forlangt avtalet med det ex-
terna transportforetaget som ansvarade for insamlingen av hushallsavfall i
Mangesund och Tallvik. Dérefter, efter en verksamhetsovergang, vertog de
hela verksamheten i egen regi, vilket hade visat sig vara kostsamt. Utfoéraren
menade dven att en av kommunens dtervinningscentraler fardigstéllts, vilket
ocksa hade genererat 6kade kostnader. I utredningen listade utféraren nagra av
de storsta kostnadsokningarna for kommunen: renovering av atervinningscen-
traler och 6kade behandlingskostnader (+ 50 procent), erséttning for insamling
av hushallsavfall (+28 procent), personal- och administrationskostnader (+21
procent), samt arrendeavgifter (+7 procent). I utredningen fanns ocksa en graf
(se Figur 4) som illustrerade hur det ackumulerade resultatet for Mangesunds
kommun hade utvecklats dver tid.

Figur 4: Ackumulerat resultat 2010-2019 med prognos 2020

Nedan illustrerar grafen hur det ackumulerade dverskottet snabbt Gtits upp pd grund av uteblivna
taxeGkningar.

Ackumulerat resultat 2010-2019 med prognos 2020
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Utforaren papekade ocksa vikten av att Mangesund kom 6verens med de andra
dgarna kring saker som paverkade deras verksamhet, som exempelvis system,
taxor och foreskrifter. Utforaren menade att det var viktigt att na de synergief-
fekter som dgarna initialt haft som mal for den gemensamma driften. For att
skapa ytterligare synergier menade utforaren att dgarna borde ha liknande for-
donsflotta och insamlingssystem i syfte att optimera korrutter och minska
transportstrackor. Nar gemensamma system var pa plats kunde utforaren pla-
nera hdmtningen av avfallet for alla kommunerna samlat. Vid tidpunkten for
utredningen skedde hdmtningar separat for varje kommun vilket inte ansags
vara en optimal I6sning.

Nér utredningen genomfordes hade kommunerna tre olika insamlingssy-
stem och olika abonnemangsformer vilket gjorde det svart for utféraren att na
de synergier som dgarna efterstrivade. Att dgarna beslutat att gemensamt in-
vestera i ett nytt insamlingssystem var en del i strategin om att na rational-
iseringar. I konsekvensutredningen stod det:

I dag har vi en kundtjénst och administration som ska hélla reda pa fyra olika taxor, avfalls-
foreskrifter och andra olikheter. Detta dr inte rationellt och kraver tid och resurser samt att
det dr stor risk att de kan bli missuppfattningar och fel. Om vi bygger ett system dér allt &r
sa likt som mgjligt kan vi ge snabba svar, ritt svar och dven pa sikt fa mindre fragor att
hantera bade for kundtjanst, 6vrig administration, trafikledning och bolaget som helhet.
Detta kommer da att minska arbetsbordan och det kommer inte krévas lika mycket resurser
och da kan vi rationalisera i den riktningen vi vill, det skall vara latt att gora ratt pa alla
plan. Det dr forst ar 2024 och framat som de stora synergier och rationaliseringar kan fa
effekter. Att ga in och gora en stor fordndring i dagsldget ar bade kostsamt och irrationellt
eftersom ar 2024 kommer ytterligare en stor forandring att ske.

Konsekvensutredning, 2020

I utredningen foreslog utforaren nagra forslag for att rationalisera verksam-
heten. Forslagen handlade bade om minskad service (som att ta bort mdjlig-
heten att fa hdmtning varje vecka, sluta samla in matavfallet i vintan pa nytt
insamlingssystem, eller att stinga en eller flera atervinningscentraler pa hel-
eller deltid) men ocksa om att gora tillfélliga investeringar (som att byta ut
fordonsflottan till tvafacksfordon for att kunna tomma bade mat- och restavfall
vid samma tillfdlle). Ett av forslagen fran utforaren var ocksa att sénka arren-
deavgiften. Utforaren ansag dock att det inte var rétt ldge att gora en rational-
isering i nadgon storre omfattning eftersom det skulle krava fordndringar i taxe-
konstruktionen, avfallsforeskrifter och en stor distriktsomlidggning. Om dgarna
ville genomfora fordndringar skulle det ocksa innebéra arbete och kostnader
for utforaren. Utforaren papekade att de vid fordndringar behdvde genomfora

229



KAPITEL 8

omfattande informationsarbete for att kommunicera dessa forandringar till
mottagarna i Mangesund. Utfoéraren uppmanade darfor dgarna i Mangesund att
invinta implementeringen av det nya insamlingssystemet som var planerat till
2024. Om &garna énda ville genomfora nagra fordndringar foreslog utféraren
att de borde satsa pa att stinga atervinningscentraler eller sdnka arrendet.

Agarna var inte ndjda med forslagen. Det resulterade i att Rickard, som
intog och tillskrevs en dgarroll, ldamnade in en motion till kommunfullméktige
i Mangesund. I motionen framgick att Rickard ville att 4gandet i bolaget skulle
utredas, inklusive en analys av de eventuella mervirdena med att vara dgare i
bolaget. Motivet som lyftes fram till utredningen var att det med jdmna mel-
lanrum var viktigt att omprova driftsformer for att optimera den kommunala
servicen for kommuninvanarna. Rickard framforde under ett kommunfullmak-
tigesammantrade (2021-05-24) att dldre ménniskor kontaktat honom och pé-
pekat att det var svart att forsta vad som géllde kring olika fragor, bland annat
uppehall i sophdmtningen. Under kommunfullméiktigesammantradet (2021-
05-24) uppstod enighet mellan dgarna i Mangesund om att det bista vore att
utreda fragan. Flera incidenter som skapat missndje lyftes fram: hanteringen
av arrendeavgifter, att utféraren lagt fram en budget baserat pa en taxa som
kommunen dnnu inte hade faststéllt, samt att utféraren foreslagit att ansvaret
for framtagandet avfallsplanen borde ldggas pa kommunerna. Inte minst lyftes
de rationaliseringsforslag som utforaren hade lamnat fram som nagot som
skapat missndje av Rickard som ldmnat in motionen. Rickard sade:

Nu har jag métts av ett illavarslande rykte, som jag hoppas bara &r rykten, men det ar be-
griansningar i dtervinningscentraler och annat och var relation till bolaget.

Rickard, Agare, Politiker, Mangesunds kommun, 2021-05-24

Bo, som ocksa intog och tillskrevs en dgarroll och som dven var ledamot i den
tekniska nimnden, instdmde i Rickards analys. Han sade:

Bolagets representanter har varit hos oss pa tekniska naimnden och da har de betett sig pa
ett sitt som vi tycker ibland bade dr nonchalant och oforskdamt néstan. De forslag som de
kom med nu, att atervinningscentraler ska laggas ner och tider ska stramas in pa 4r helt
obegripligt.

Bo, Agare, Politiker Méngesunds kommun, 2021-05-24
De utférande aktorerna forstod dock inte varfor det var sa svart att na fram till

dgarna. | en intervju med Movits, som ju intog och tillskrevs en dgarroll, pro-
blematiserades vilka konsekvenser det fick for bolaget i stort (och for de andra
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kommunerna) niar en kommun valde att inte hdja taxan och ddrmed aktivt ga
med underskott. A ena sidan var varje renhallningskollektiv suverina i den
bemaérkelsen att kommunerna “agde” ett renhallningskollektiv vardera, och att
taxan som beslutades i en kommun enbart paverkade det specifika renhall-
ningskollektivet. Forenklat innebar det att en kommuns renhéllningskollektiv
kunde ga med underskott utan att det paverkade ndgon av de andra kommu-
nernas renhdllningskollektiv. A andra sidan problematiserades att alltfor stora
underskott riskerade att paverka kassaflodet, vilket i sa fall genererade konse-
kvenser for utféraren och riskerade dven att paverka de andra dgarna. Det-
samma géllde ifall dgarna beslutade sig for att minska den centrala administ-
rationen. Movits sade:

Vihar lagt ett forslag, vi ville stdnga en av atervinningscentralerna for att gora en besparing,
det kindes hart och de tyckte att: *det behdver man inte gora’, men vi har inte ekonomi och
maste gora nagonting. Da far man rationalisera kring behov, det ror sig om tre miljoner
som vi behover rationalisera. Man kan sédga att plockar man bort en person pa kundtjénst,
dé gbr man en besparing pa 500 000. Da dr det fyra renhallningskollektiv som far dela pa
det, da dr det 125 000 per tjanst man gor. Det ér klart att om man plockar bort spelare sa
far det konsekvenser i organisationen, men det syns inte utat forran det blir riktigt kaos och
allt faller. Det dr viktigt att man har ritt mingd arbetskraft inom organisationen.

Motivs, Utforare, Tjédnsteman, Avfall, 2021

Movits menade ocksa att dgarna inte hade forstaelse for och inte sag verksam-
heten for vad den var. Agarna hade gemensamt beslutat att infora ett nytt in-
samlingssystem. Utforaren, som ockséd ansvarade for insamlingen i samtliga
fyra kommuner, skulle déarfér behova investera i en ny fordonsflotta som
dgarna kunde dela mellan sig. Movits forstod inte hur det kom sig att 4garna
inte sdg den kopplingen, att taxan pa sikt behdvde hdjas for att klara av de nya
investeringarna. Han forklarade:

Vi star infor en stor rationalisering 2024, da vi gar over till fyrfackskarl och byter fordon,
det hinder jattemycket da. Men vi behover ha en hojning har emellan annars kommer det
vara manga miljoner som det star minus pa det kontot. Vi &r ett aktiebolag, vi kan inte bédra
hur stora underskott som helst. Jag vet inte vad man tror, men de tycker nog att man ska
rationalisera i var egna organisation. Vi dr ett foretag som har vaxt kraftigt. Vi har tagit
Gver tva entreprenader, Appelby och Méangesund. Vi har vigt upp med en ekonomichef,
tidigare hade vi ekonomichef och VD som samma. Nu har vi en ekonomichef och en VD
och nu har vi sokt upp en ytterligare dar vi har haft en hog arbetsbelastning, men nu borjar
det kdnnas som att vi dr pa rétt vdg. Vi har ingen extremt stor administration heller, men vi

ar ett serviceforetag, vi levererar service. Vi hamtar sopor hos hushall, vi har atervinnings-
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centraler som &r 6ppna och kréver professionella insatser. Vi har en infrastruktur som kostar
mycket pengar och arrende som &r ganska hoga. Allt det hér ska taxorna st for, sa vi nar

inte riktigt fram.
Motivs, Utforare, Tjansteman, Avfall, 2021

Samtidigt fanns det skal till varfor 4garna inte ville ha for hoga taxor. Eftersom
kommuninvanaren, som mottagare av tjdnsten, inte hade ndgon annan utforare
att vélja for att fa sitt avfall insamlat, var det viktigt att halla taxorna rimliga.
Frank, som ju intog och tillskrevs en dgarroll, betonade att monopolstéllningen
medforde ett stort ansvar att bedriva verksamheten pa ett kostnadseffektivt sétt.
Han sade:

I princip far du ta hur mycket betalt som helst for renhéllningen om du kan visa pa ett
trovardigt sétt att det ar de omkostnaderna som du har. Det gor att i ett oseriost hanterande
kan man strunta i effektivitet och omkostnader, vélja de enkla 16sningarna, och léta fastig-
hetségarna betala. Men det ér dar politikerna ar vildigt pa alerten att se till sé att det drivs
effektivt och inte belastar fastighetsdgarna mer dn nodvéandigt.

Frank, Agare, Tjinsteman, Appelby kommun, 2021

Diskussionerna pagick om hur situationen skulle hanteras. Det fanns dock mer
ingdende forklaringar, vilket gjorde det svart for parterna att enas. En sak som
paverkade fragan var hur hdmtningssystemet var strukturerat. Mangesund er-
bjod sina mottagare manga alternativ vad gillde himtning, langt fler dn de tre
andra kommunerna. Samtidigt fanns det en tradition av att mottagarna hem-
komposterade sitt matavfall. I utforarens register var det endast 13 procent av
mottagarna (1 390 av 10 600) som hade hdmtning av matavfall. De utférande
aktorerna lyfte fram i intervjuer att 4garna i Mangesund darfor var motstandare
till att erbjuda hdmtning av matavfall. Av alla hdmtningsalternativ som erbjods
var veckohdmtningen det dyraste alternativet. Utférarna menade att det hand-
lade om att dgarna ville styra mottagarna till att hemkompostera och pé sa sitt
kunna ha glesare himtning. De mottagare som inte ville hemkompostera fick
betala for en dyr veckohdmtning som, enligt de utforande aktérerna, var dyrare
an vad den tjansten faktiskt kostade. Pa sa sitt subventionerade de mottagare
som hade veckohdmtning med matavfall med dem som valde en glesare hamt-
ning. Detta stillde till det i diskussionen. Agare i Mangesund foreslog nimli-
gen att utforaren skulle ta bort veckohdmtningarna, men de utforande aktdrerna
sag inte det som ett mojligt alternativ. Amelie beréttade under en intervju:
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Mangesund har faktiskt sagt det till oss nu nér vi var och presenterade taxan att: *da far ni
effektivisera, ta bort veckotommarna’. Jo, men det dr inte sékert att det paverkar avgifterna
for vi kommer att behova hoja avgifterna dndd. For den som har veckohdmtning vill ju ha
samma avgift som den som har varannan vecka om de skulle byta till varannan vecka, och
den som har varannan vecka vill ju inte fa dyrare bara for att veckohdmtarna ocksa far

varannan vecka.
Amelie, Utforare, Tjansteman, Avfall, 2021

De utforande aktorerna tog fram underlag. De uppskattade att de skulle spara
1,1 miljoner kronor pé den egna insamlingen om de slopade veckohdmtningen.
Denna fordndring skulle dock leda till att intdkter gick forlorade. Darfor fore-
slog de ocksé en hojning for de som hade hidmtning varannan och var fjarde
vecka med 300—400 kronor i manaden, annars menade de att avgifterna inte
gick ihop. Aktdrerna som agerade i en utforarroll stod infér utmaningen att
forklara underlaget for 4garna vid nésta besok pa sin informationsturné. I in-
tervjuer framgick att de utférande aktorerna lade mycket tid pa att forsoka fa
underlaget sa transparent och tydligt som mgjligt, eller som Amelie sade: ’Jag
sitter och héller pd med utrdkningarna nu for att visa och stilla upp det tydligt
och forklara”. Samtidigt var hon orolig for att dgarna skulle ”dra 6ronen at sig”
eftersom fordandringarna skulle innebéra att alla de mottagare som hade en gles
intervallhdmtning skulle fa hogre avgifter. Enligt de utfoérande aktorerna var
detta dock enda alternativet.

En annan forklaring till varfor det var svart att férandra taxan var samman-
sdttningen av mottagare hos Mangesund. De fyra kommunerna hade inte
samma sammanséttning mottagare. Tallvik var den kommun som avvek ef-
tersom de endast hade drygt 4 000 villadgare och inte hade nagon tillstromning
av mottagare under sommarmanaderna. Endast 25 procent av villorna var fri-
tidsboende och resterande del utgjordes av helarsboende. Det ska stéllas i jam-
forelse med Appelby, Havsniis och Méangesund som alla hade fler fritidsbo-
ende 4n heldrsboende. I exempelvis Appelby var 59 procent av hushallskun-
derna fritidsboende. Till detta ska liggas att Appelby, Tallvik och Havsnis
hade speciella taxor for de mottagare som inte var skrivna i kommunen utan
hade ett fritidsboende. I exempelvis Havsnids hade fritidsboende enbart fast
hédmtning i april-september och kunde bestilla sarskild hdmtning om utforaren
anda var i omradet (vilket de oftast var eftersom de hade helérs- och fritidsbo-
ende blandat i kommunen). Appelby hade samma princip, men erbjod endast
hadmtning vintertid var fjarde vecka for fritidsboende. De utforande aktdrerna
forklarade i intervjuer att en hel del mottagare valde att nyttja sina fritidsfas-
tigheter ofta, inte bara pa sommaren, varfor de ocksa kunde vélja att ha ett
helarsabonnemang, men det omvinda var inte majligt.
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I Mangesund, som hade fler fritidsboende @n helarsboende, fanns inga sér-
skilda helars-eller fritidstaxor. Dér fick hushéllskunderna vilja mellan alla
abonnemang. Det som blev skillnaden var att Appelby, Tallvik och Havsnis
hade en avgift som var uppdelad i tva: en grundavgift (som var samma for
hushéllskunder och skulle ticka utforarens fasta kostnader) och en hdmtnings-
avgift (som for fritidsboenden var 500 kronor ldgre mot heldrsboenden ef-
tersom de hade hélften s4 manga tomningar). Mangesund hade inte gjort pa
detta vis utan hade istdllet en helavgift, de gjorde dérfor inte skillnad pa olika
boenden. Utifran de utférande aktdrernas perspektiv var detta ett mycket inef-
fektivt sétt att bedriva verksamhet pad. De hade svart att forklara detta for
dgarna 1 Mangesund och tyckte det var problematiskt att det fanns ett uttalat
misstroende mot dem, eller som Amelie sade:

Det ar just det hér att de misstror oss, att de tror att bolaget tar ut 6verpriser, det tycker jag
ar trakigt och det trodde jag faktiskt inte skulle bli sa for vi r ju kommunégt, vi 4r ju en

del av kommunen.
Amelie, Utforare, Tjansteman, Avfall, 2021

Agarna menade dock att de hade ritt att limna synpunkter pa taxan. En dgare
som satt med i renhallningssamradet, och ocksa bendmndes for controller, me-
nade i en intervju att det var naturligt att de som tjanstemén i kommunen gick
igenom de underlag som utforaren skickade ut. Ifall det behdvdes, menade
dgaren, gjordes justeringar. Att det handlade om misstroende ar déarfor inget
som den dgaren vittnade om utan sags snarare som en del i ett led i hur fragan
gick fran utforaren till kommunen.

Vi har ju haft den som varit mest renhallningsintresserad, kunnig eller vad vi ska kalla det
for [...] som é&r representant. Det &r ju den som skriver in drendena till kommunen. Det
giller ju att fa nagon som haller i renhallningsfrdgorna hela vdgen. Vi pratar ju taxa och
[...] renhallningsforeskrifter och sidant. Jag skriver ju in drendena till kommunen. Aven
om bolaget och bolagets styrelse kanske har tagit forslag pa taxa och forslag pa foreskrifter
och sadant &r det ju kommunen som beslutar. Sa for var del nu sa ska det ju ga via sam-
héllsbyggnad och kommunstyrelsen for att antas i fullméktige. Jag skriver tjansteskrivelser
i allt detta och har da naturligtvis ocksa ritt att lagga synpunkter pa innehallet och gora de
forandringar som jag tycker dr rimliga. Sedan far man ju se vad fullméktige hittar pa, pa
slutet.

Agare, Tjénsteman, 2019
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Fragan om avfallstaxor var en aterkommande fraga med flera olika sorters pro-
blem, vilka alla hade sin grund i att de utférande aktdrerna och dgarna inte sag
varandras bilder. De utforande aktdrerna menade att dgarna tog beslut som
ledde till 6kade kostnader for verksamheten och att rationaliseringar blev svéara
att genomfora samtidigt som expansion av verksamheten skulle ske. Agarna
ansag att utforaren inte var unik i relation till kommunernas dvriga verksam-
heter som ockséa behdvde minska pa kostnaderna.

Tillsynstaxor

Ett annat exempel pa en itererande konflikt var fragan om tillsynstaxor i mil-
jondmnden. Miljoenheten ansvarade for olika slags tillsyn som exempelvis
strandskydd, avloppsinventarier, stralskydd, och livsmedel. Denna verksamhet
finansierades delvis genom tillsynstaxor som den som blev tillsynad (motta-
garen) betalade for. Mottagaren kunde séledes vara en enskild kommuninva-
nare, ett foretag, eller en ideell forening. I féltmaterialet framgick att tillsyns-
taxor var en aterkommande fraga som skapade konflikt och vickte diskuss-
ioner mellan dgarna och de utférande aktdrerna. For de utforande aktdrerna var
det ett problem att dgarna beslutade om olika taxor for samma uppdrag, de
kunde ndmligen inte samordna sitt arbete. Problemet var dock inte jéttestort
men de utforande aktdrerna menade att det kunde ocksa bli problem for mot-
tagarna, vilket bland annat Charlotte papekade i en intervju:

Da kan vi sdga att det dr en som har verksamhet i tvd kommuner, de vet att de dr samma
miljokontor men de far betala olika summor, da verkar det ju helt oseriost eller det verkar
ju som att vi gor fel och skickar felfaktureringar. Men jag tror inte att det hiar kommer att
stoka till det jattemycket, mojligen att nagon kanske kommer att ta fel for att man inte
tankte pa att det var i Tallvik eller nagonting sant, men inget jatteproblem.

Charlotte, Utforare, Tjansteman, Miljo, 2018

Under samma intervju (som var en fokusgruppsintervju) beréttade dgarna och
de utforande aktorerna att de hade dgnat de forsta fyra aren at att fa verksam-
heten pa plats varfor taxorna dé inte hade varit en sé stor frdga. Det var forst
vid tidpunkten for intervjun, 2018, som fragan hade blivit aktuell. Risken som
lyftes fram var att verksamheten tenderade att bli spretig och att dgarna skulle
tappa de samordningsvinster som fanns med att ga ithop om de fortsatte att
besluta om olika taxor.

Ett ar senare observerade jag flera moten dér tillsynstaxor var uppe for dis-
kussion. De méten som jag ska rapportera fran dr bade dgarsamrad, miljo-
nidmndsammantriaden och kommunfullméktigesammantraden.
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Under ett 4garsamrad (2019-03-15) berittade en av de utférande aktorerna (Ut-
forare 1) for dgarna att riksdagen hade rostat igenom en ny tobakslag som in-
nebar att dgarna var tvungna att gdra en ny provning av taxan och att delegat-
ionsordningen behdvde dndras. Delegationsordningen reglerade var beslut om
vilka fragor fattades, om det var ndmnden eller miljéenheten (pa delegation
fran ndmnden). Utforaren menade ocksa att tillsynstaxorna &ver lag behdvde
ses Over, men att det var sarskilt angelédget att dgarna prioriterade den nya to-
bakstaxan som behdvde tas innan den 1 juli 2019 (alltsa bara tre och en halv
manad efter métet). Utforaren patalade ocksé att det var viktigt att de foljde
med &dgarna till kommunfullmiktige sa att de kunde forklara taxornas kon-
struktion. De arbetade saledes med att verka for sin informationsturné, som jag
beskrev mer om i foregdende kapitel. De ville ocksa att néringsidkare i kom-
munerna (alltsd mottagarna) skulle bjudas in sé att alla blev informerade och
forstod varfor taxorna blev som de blev.

Efter de utforande aktorernas lite ldngre introduktion uppstod diskussion.
En aktor som intog en #dgarroll (Agare 12) ansdg att taxorna for livsmedel var
alldeles for hoga, sérskilt for de verksamheter som bara hade 6ppet tvd mana-
der pd sommaren. Dessutom framforde dgaren sin oro 6ver hur det skulle bli
for de som hade egen biodling. Utforare 1 besvarade dgaren att de var pa gang
att se Over taxorna men att det ofta blev sd med taxor, att de sa langt som moj-
ligt forsokte fa det sa rattvist men att det i vissa fall kunde sla fel. Utféraren
menade att om sa skulle vara fallet kunde den tillsynade (alltsd mottagaren)
ansOka om nedséttning av taxan under forutséttningen att de ocksé kunde ar-
gumentera for att tillsynsrisken var ldgre, vilket alltsd motiverade ett mindre
behov av tillsyn.

De utforande aktorerna var angeldgna om att alla skulle forsta taxornas
konstruktion. Utforarna framforde under motet att de ville gora en utbildnings-
insats for dgarna i den gemensamma ndmnden sa att de kunde forklara for
andra varfor det 1) fanns en taxa och 2) vad den avsag finansiera. De ansig
niamligen att det var svart att nd fram och forklara taxans konstruktion, inne-
bord och innehall. Utférarna menade att det var sérskilt viktigt eftersom poli-
tikerna i ndmnden byttes ut vart fjérde ar. Inte sillan kom det in nya som varken
hade kunskap eller erfarenhet av avgiftsfinansierad verksamhet.

Vid andra méten (miljondmnden 2019-04-17) blev det mer debatt. Mdotet
borjade, i vanlig ordning, med nérvaro. Dérefter blev det diskussioner som
handlade om godkénnande av dagordningen. En av politikerna som agerade i
en dgarroll motsatte sig dagordningen med argumentet att det var fel ordning
da budgeten lag fore taxan. Agaren menade att om man som #gare hade syn-
punkter pa taxan blev det mérkligt att forst stélla sig bakom budgeten. De ut-
forande aktorerna forklarade for dgaren att det inte var den gemensamma
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ndmnden som faststdllde taxorna utan av kommunfullmiktige i respektive
dgarkommun. Namndens beslut skulle dérfor bara betraktas som radgivande,
menade utforaren. Agaren var dock inte nojd dver svaret och sade: ”Har jag
asikter om taxan vill jag &nda kunna reservera mig mot budgeten”. Namnden
beslutade sig for att dndra ordningen. Mdtet fortsatte dédr de utforande akto-
rerna gick igenom budget och revision och efter pausen behandlades fragan
om tobakstaxa.

De utférande aktdrerna berittade att de ville utvdrdera taxorna som helhet.
Déremot var det viktigt att hantera tobakstaxan skyndsamt eftersom ny lag-
stiftning skulle trdda i kraft under sommaren. Den nya lagstiftningen innebar
att de som sélde tobak direkt till slutkonsument behdvde ansdka om tillstand.
De utforande aktorerna menade att lagstiftarna ville komma ét illegal handel
och brottslighet inom tobaksverksamhet. Detta var en fordndring mot tidigare
da tobaksforsiljarna enbart behdvde gora en anmilan hos kommunen. De som
beviljades tobakstillstaind behovde sedan betala en arlig tillsynsavgift. Den ut-
forande aktoren forklarade att tillsynen, mot bakgrund av den nya lagen, skulle
bli mer omfattande. Fram tills nu hade tillsynsinspektorerna dgnat sig at att se
over foretagens egenkontroll, vilket innebar att: kontrollera att den som salde
tobak hade kunskap om verksamheten, var ekonomiskt skdtsam, och att det
fanns en tydlig och transparent redovisning. De utférande aktorerna podngte-
rade dock att de planerade for en effektiv tillsyn for att inte belasta verksam-
heterna med onddiga avgifter. Trots det skulle den nya tillsynen ta betydligt
fler timmar i ansprék, menade utforarna.

Tobakstaxan lag pa 2220 kr per ar. Dérutover tillkom en anmélningsavgift
pa tva timmar for tobak samt tva timmar for e-cigaretter. Tallviks kommun
hade dock valt att minska handldggningstiden till tre timmar for de som salde
bade tobak och e-cigaretter. Namndens arbetsutskott hade arbetat fram ett nytt
forslag som de presenterade for politikerna i nimnden. Det nya forslaget inne-
bar att en timme tillsyn skulle kosta 1010 kr och att olika sorters verksamhet
behdvde olika timmar. Exempelvis bedomdes stadigvarande tobaksforséljning
ha en tillsynstid om sju timmar, medan det anségs tillrdckligt med fem timmar
for tillfalliga tillstand. Arsavgiften beddmdes uppga till sex timmar. I arsavgif-
ten ingick den arliga granskningen av forsiljningsstéllena och den interna kon-
trollen. Tillsynen skulle bland annat innebéra kontroll dver redovisning (in-
kops- och forsdljningssiffror), marknadsforingens utformning, och regelefter-
levnad. Rent konkret innebar forslaget att tillsynen for de som sélde tobak blev
dyrare. Samtidigt blev tillsynen mer omfattande i antalet uppgifter och sétt att
tillsyna pa. Utforaren hade jamfort sitt forslag med andra nérliggande kommu-
ner, som hade en stadigvarande handldggningstid pa mellan sju-nio timmar.
De utforande aktorerna menade dérfor att deras bedémning pa sju timmar var
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rimlig. De var mana om att dgarna forstod att de gjort den mest effektiva 16s-
ningen, eller som Utforare 1 sade:

Jag vill bara att ni ska vara medvetna om [...] lagen séger att vi ska granska vissa saker,
men hur kan vi gora det pa ett sitt sa att vi inte lagger orimligt mycket tid? Da har vi landat
pé sex timmar for att den ska bli effektiv, som vi ser det.

Utforare 1, Miljo, 2019-04-17

Efter de utférande aktorernas inledande dragning uppstod diskussion. Nagra fa
av politikerna, som agerade i en dgarroll, hade flera olika sorters fragor. En
fraga handlade om varfor tillsynstaxorna mellan olika omraden varierade i tim-
pris. Exempelvis var taxan for livsmedelstillsyn betydligt ldgre dn den fore-
slagna tobakstillsynstaxan. De utférande aktorerna menade att det berodde pa
att taxan for livsmedelstillsyn var styrd. Livsmedelsverket hade tagit fram mo-
deller for hur taxan skulle rdknas ut vilket gjorde att miljoenheterna ute i kom-
munerna inte hade sa stora valmojligheter. De undrade ocksa hur restiderna
paverkade tillsynstaxan, en politiker fragade:

Restid? Nu ligger kontoret hir i *omrade* i Appelby. I norra delen av Tallvik, da ligger
halva dagen i att bara aka dit, det blir ju ordttvist beroende pa vilken kommun det géller.

Politiker, Agare, 2019-04-17

Utforare 1 forsdkrade om att sa inte skulle bli fallet. De hade ndmligen rdknat
ut en schablonstid for restiden eftersom de annars beddmde att det skulle bli
ordttvist. Diskussionen fortsatte och fragorna gick dver till att handla om hur
tillsynstaxan skulle paverka de néringsidkare som verkade pa landsbygden, el-
ler som en politiker som intog och tillskrevs en dgarroll sade: "Hamnar du pa
landsbygden och méste kopa snus och cigarretter sd dker man till *butik*”. En
politiker var orolig for att taxan skulle driva butiker till konkurs och undrade
om det inte var ett alternativ att differentiera taxan sé att den blev mer réttvis.
Politikern fragade:

Jag forstar att man maste ticka in sina kostnader [...] men det dr ingen tvekan om att det
med de hér forslagen blir ganska tufft. [...] Det hade varit bra att differentiera taxan men
det kanske inte d4r mojligt? Men man far vara beredd pa motstand, och det drabbar smafo-
retagsamheten och man maste f6lja upp detta noga tror jag for det ar inte riktigt bra for de

SmMA.

Politiker, Agare, 2019-04-17
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Utforare 1 menade att det inte fanns nagot stod i lagen for att ta fram olika
taxor for olika verksamheter. Tillsynsbehovet var inte mindre bara for att det
var en liten verksamhet som skulle tillsynas, eller som utféraren sade:

Har man en verksamhet langt ute pa landet sd har den ju en vildigt stor samhéllsnytta och
du behover ha tillsyn for raddningstjanst, tobak och livsmedel och sént, och det blir stora
kostnader pa en liten verksamhet. Men den typen av landsbygdsstdd, det finns ju inget lag-
ligt, precis som du dr inne pd, fér mig eller den hédr ndmnden att ta hansyn till det for den
hér typen av butiker [...] vi gor inte rétt i att sarskilja verksamheten, att sétta olika forut-
sdttningar, utan alla ska behandlas lika.

Utforare 1, Miljo, 2019-04-17

Diskussionen mellan d4garna och de utforande aktorerna fortsatte och flera fra-
gor handlade om var beslut fattades och vad det innebar att vara en myndig-
hetsndmnd. De utforande aktorerna forsokte forklara for dgarna att en del fra-
gor inte gick att paverka lokalt eftersom de ar reglerade i lag. En politiker, som
intog en dgarroll, var inte ndjd med svaren eftersom dgaren ansag att den fore-
slagna tobakstaxan var for hog och orittvis. Agaren ville dirfor undersoka
mdjligheten att minska verksamheten eller subventionera taxan med skatteme-
del. Utforare 1 papekade att det inte var sa enkelt och att reglerna varierade
mellan olika omraden. Enligt exempelvis livsmedelslagstiftningen fick inte
mer &n 20 procent vara finansierad av skattemedel. Andra taxor skulle huvud-
sakligen vara finansierade med skattemedel. Det var séledes flera olika lag-
stiftningar som spelade in. Diskussionen fortsatte och kom att handla om vad
som konkret ingick i taxan. De utférande aktorerna forklarade att det inte bara
handlade om 16n for den som utforde tillsynen utan att det ocksa skulle ticka
bland annat dagens méte, kontor, restid och bilar. I rollen som dgare menade
en politiker (Agare 8) att taxan som arbetats fram var sa 1ag mojligt. Politikerna
i miljondmnden hade inte si mycket att piverka. Agaren sade:

Vi ska inte lagga hoga avgifter for att roffa 4t oss, men skulle vi besluta att lagga taxan
lagre da far vi underskott i budgeten och da far vi fundera pa hur vi ska hantera det. Vi har
inte sa mycket att diskutera, vi dr styrda av kommunstyrelsen och ocksa lagstiftningen, sa
vi har ju inte sa mycket som vi kan gora at det i den har nimnden.

Agare 8, Politiker, 2019-04-17
Ifragasattandet fran en av politikerna fortsatte pa samma sétt som forsokte for-

std hur taxan var uppbyggd. Andra aktorer forsokte forklara varfor dgarens
forslag pa fordndringar inte var mojlig att genomfora. Den kritiska dgaren
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ansag att det fanns en otydlighet i ndr, hur och om det gick att ha en differen-
tierad taxa och undrade om de utférande aktorerna kunde forse dgaren med ett
dokument sa att denne kunde fa “svart pa vitt att det inte gar”. Till slut lade
dgaren ett eget yrkande pa 700 kronor i timtaxa for tobak istillet for 1010 kro-
nor som arbetsutskottet foreslagit. Namnden gick dock pé arbetsutskottets for-
slag till beslut.

Fragan om tillsynstaxorna var aterkommande och skapade konflikt ef-
tersom dgarna och utforare inte sdg varandras bilder och perspektiv. Det syntes
dven i intervjuer, som i denna med Charlotte som agerade i en utforarroll:

Gustaf, Intervjuare, 2020: Vad &r argumentet i respektive fall, att man inte koper det har

behovet, eller vad det nu dr man inte koper, eller godtar en hojning av de hér taxorna da?

Charlotte, Utforare, Tjansteman, Miljo, 2020: Om man sdger tobakstaxan sa handlar det ju
om att det blir en stor hdjning och da blir det ju s att de som séljer tobak far en ldgre vinst.
[...] Da ar man framfor allt oroligt for de verksamheter, om man siger smé butiker ute pa
landet, att den hédr kostanden da skulle innebéra att de inte ldngre har rad att sélja tobak
vilket i sin tur skulle innebéra att man kanske far farre kunder. For att ndr man dnda behover
kopa sina cigaretter och sitt snus sa handlar man ocksé resten i en annan butik ndrmare
jobbet eller sa, det dr det man befarar. Da hade man ett 6nskemal om att vi skulle ha en
differentierad taxa sa att sméd verksamheter fick lagre kostnader &n stora. Men taxan &r ju
lagt utefter tillsynsbehov och sma verksamheter har lika stort tillsynsbehov som stora och
det har vi ju sett utifrdn erfarenhet sa det gar inte att differentiera pa det sttet. [...] Vikan
inte lagga forslaget att vi ska differentiera pa det séttet. Sen &r ju taxan ett politiskt beslut
sa de skulle ju kunna, i praktiken, vilket vi ocksa har sagt, kunna fatta ett sadant beslut. Det
ar ju bara det att da far de ju skriva det sjélva, sa att siga, att det ska differentieras. Men det
onskar vi egentligen inte att de gor for det blir véldigt knepigt, men de har ju fortfarande
mojlighet att gora det.

Tillsynstaxorna kopplat till miljo handlade i grund och botten om att d4gare och
utforare hade olika perspektiv. Agare kopplade fragan till sin relation med mot-
tagarna och till att uppratthalla en levande landsbygd. Utforarna kopplade fra-
gan till att bedriva en korrekt tillsynsverksambhet.

Summering: Iterering

I det hédr avsnittet har jag illustrerat hur aktorerna i rollen som dgare och de
utforande aktorerna, trots mycket forsok, inte lyckades 16sa fragor kopplade
till taxor. Agarna var 4 ena sidan frustrerade dver att de upplevde att utfrarna
lade fram forslag baserade pa verksamhetens kostnader. De tyckte inte att det
var s& enkelt som att sdga att ”vi har dessa kostnader, ge oss finansiering”.
Agarna relaterade utforarnas verksamhet till andra kommunala verksamheter
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som inte fungerade pa samma sitt. Agarna hade ocksa svart att acceptera kost-
nadsbilden eftersom denna inte skulle landa hos kommunerna utan hos motta-
garna, vilket dgarna sag som problematiskt. For avfall handlade det om att de
var mana om att mottagarna, som ju inte hade nagra alternativa utforare att
vilja mellan, inte skulle fa for hoga kostnader som paverkade deras privateko-
nomi. For milj6 handlade det om att dgarna var mana om att bibehalla en le-
vande landsbygd i kommunen eftersom utforarens forslag pa hojda taxor ris-
kerade, som de sag det, att driva livsmedelsbutiker i konkurs. Utforarna var a
andra sidan frustrerade Gver att dgarna inte forstod hur verksamheten funge-
rade och darfor inte insag att taxorna var kopplade till servicenivan och moj-
ligheten att bedriva en korrekt verksamhet. Vissa dgare 6vertygades aldrig helt
och resulterade i att kommunernas fullméktige avvaktade med beslut om taxor.
Det stillde utforarna infor en svar situation att hantera eftersom intékterna inte
rackte for att ticka verksamhetens kostnader. For avfallsbolaget var detta sér-
skilt problematiskt eftersom hela deras verksamhet finansierades av taxor. For
miljo var det ocksad problematiskt men de kunde anvénda sig av utjaimning,
som jag beskrev i forra kapitlet, och skicka en faktura till kommunerna i slutet
av aret om de hade kostnader som inte ticktes av tillsynstaxorna. Nar fragorna
kring taxor aldrig 1stes helt uppstod frustration och irritation, vilket tenderade
att trigga ett ifragasittande. Det var alltsa inte bara det faktum att fradgan var
aterkommande som tenderade att gora aktdrerna frustrerade och att argumen-
ten inte fordndrades. Det handlade ocksa om att aktorerna fortsatte och uppe-
holl sig vid samma argumentation sinsemellan, vilket forhindrade en konstruk-
tiv dialog och ddrmed ocksa framsteg.

Summering: kontroverser

Analysen av kontroverser visar att det finns en méngd olika situationer som
skapar konflikt och blir ’heta” for att anvdnda Callons (1998b) begrepp. “In
'hot' situations, everything becomes controversial”, som Callon (1998Db, sidan
260) uttrycker det, indikerar franvaron av en gemensam och darmed stabilise-
rad kunskapsbas. Vilka aktorer som involveras vilka roller de intar kommer att
skifta under kontroversens gang och aktoérerna kommer att presentera beskriv-
ningar som &r oforenliga med varandra. Aktorerna kommer att hamna i konflikt
med varandra eftersom de har olika referensramar, olika intressen, och olika
malbilder. Callon (1998b) lyfter ocksa fram att nya aktorer kan involveras och
befintliga kan dndra sina roller under kontroversens géng. Enligt Callon
(1998b) kommer de olika aktorerna att presentera framtidsscenarier som inte
gar ihop. Deras visioner om vad som kommer att hdnda, eller vad som borde
hénda, &r motstridiga och kan inte samexistera. Darfor uppstar konflikt. Callon
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beskriver “heta” situationer som kaotiska och dynamiska tillstand dar osdker-
het och debatt &r normen. I sadana situationer ar det svart att faststélla vem
som &r vem, vad som péaverkar vad, och hur man ska méta och tolka effekter.
Resultatet dr en situation dir ingen enhetlig bild av framtiden kan etableras
eftersom de involverade aktdrerna har oférenliga uppfattningar. Det dr mot
bakgrund av detta som ocksa Callon (1998a) pekat pa hur saker och ting knyts
samman genom sammankoppling (eng. “entanglement’) och halls isdr genom
frikoppling (eng. “disentanglement”) vilket bade mojliggdr och forsvarar
handling. Ju fler saker, aktorer, perspektiv som knyts samman, desto storre risk
for kontroverser och 6verhettning. Jag kan saledes forvinta mig att ett expan-
derande ndtverk kommer att leda till 6kad komplexitet. I det hér kapitlet stod
det klart att det fanns flera olika forklaringar till varfor styrproblem férekom,
vilka bottnar i att ndtverket inte gick att begrinsa tillrackligt.

Jag observerar i min analys av kontroverser hur frikoppling inte kunde ske
vilket skapade konflikter. I vissa fall handlade det om aktdrernas problemati-
seringar och overgripande inramning. I slutet av kapitel fem framgick att par-
terna (i huvudsak dgarna) hade kommit dverens om malbilder for de gemen-
samma verksamheterna vilka handlade om minskad sarbarhet, sdkrad kompe-
tensforsorjning, okad kvalitet och kostnadseffektivitet. Parterna hade dock
gjort olika tolkningar om vad det innebar. Utforarna sdg samordning som en
forutsdttning for att erbjuda god kvalitet och hélla nere kostnaderna. De var
darfor provocerade av att dgarna dels inte gjorde denna koppling i alla fragor,
dels var motstandare till standardiserade 16sningar.

I mangt och mycket bottnade kontroverserna saledes i att parterna gjorde
olika kopplingar. Det handlade dock ocksa mycket om roller och exploderade
granssnitt. I analyskapitlet om roller (kapitel 6) visade jag ndmligen hur roller
med tillhdrande forvantningar skapats och formerats av aktorerna. Forvént-
ningar som skapats pa dgarna handlade om att de skulle vara aktiva, sitta mal
och samordna sig. Men nér dgarna forsokte vara aktiva (som nér de hade syn-
punkter om taxor, utférarnas genomforande av framkomlighetsinventering, el-
ler hanteringen av 6dehus) uppskattades det inte av utforarna. De ansadg nim-
ligen att de lade sig i fragor som var utforarnas. Utférarna var irriterade over
att dgarna inte hade kompetens i fragorna men det handlade ocksé om att de
ansag att dgarna agerat motsédgelsefullt. Forst hade de beslutat om att ga mot
mer samordning och standardisering (som exemplet med insamlingssystemet i
avfallsbolaget) men sedan fortsatte de inte att ta beslut som lag i linje med en
samordnad idé. Agarna agerade dirfor oforutséigbart vilket skapade frustration
hos utférarna. Dartill hade dgarna synpunkter som triggade igang kontroverser
vilket bottnade i rollen som utforare. Forvéntningar som skapats pa utforarna
handlade ju om att de skulle vara lojala med dgarna, leverera verksamhet och
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serva dgarna med underlag. Nér utforarna visade tecken pa att de hade andra
idéer dn dgarna (det vill sdga inte ansags vara lojala), vilket vi sag i det forsta
exemplet med arrendet i avfallsbolaget, triggade det 4garna. De ansag helt en-
kelt att utforarna tog sig mandat som de inte hade. Aven dgarna tyckte siledes
att utforarna lade sig i ”deras” fragor.

Eftersom parterna hade sa olika ingdende perspektiv, vilka bottnade i deras
forstaelse av motiv och mélbilder, bidrog det till exploderade granssnitt. Det
visar pa hur de problematiseringar som gjordes samlade aktorer och kndt dem
samman vilka i ett senare skede, nir de skulle omséttas och ageras pa, visade
sig skapa svarigheter. Kopplingarna till andra fragor aktiverades och kunde
inte distanseras vilket skapade en Gverhettad situation. Detta var ndgot som
aktorerna inte tdnkt pa eller forutsett. Det var ndmligen enkelt att enas om 6ver-
gripande malbilder som bestod i minskad sarbarhet, sékrad kompetensforsorj-
ning, hojd kvalitet och kostnadseffektivitet. Nér parterna gjorde forsok i att
avgransa fragan lyckades de édnda inte att frikoppla dem vilket var grunden till
att kontroverserna uppstod. Detta visar saledes pa vikten av att beakta roller
vid forstaelsen av hur kontroverser skapas och utvecklas.
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Slutsatser och bidrag

Jag borjade den hér avhandlingen med en fundering 6ver varfor det ar sa svart
att fa relationer i ett samarbete att fungera. Nér jag fordjupade mig i litteraturen
om inter-organisatorisk styrning — som 1 stor utstrickning har intresserat sig
for just etablerade relationer — fick jag en hel del svar, men jag var langt ifrdn
tillfredsstélld eftersom dessa svar i sin tur vickte nya fragor. Utifran min l4s-
ning hade litteraturen till stor del betraktat styrning pa ett och samma sitt.
Négra gemensamma utgangspunkter i litteraturen var att: 1) vi vet vilka akto-
rerna &r, 2) vi vet vilka risker som finns och det intressanta i sammanhanget
tycktes darfor vara att 3) undersoka hur styrning, redovisning och kontroll han-
terades av de ingdende parterna. Samtidigt har forskare borjat ifragasétta de
traditionella utgangspunkterna (Mouritsen med flera 2001; Mouritsen och
Thrane 2006; Thrane och Hald 2006; Chua och Mahama 2007; Kastberg 2014;
Mahama och Chua 2016; Mouritsen med flera 2022).

I den hédr avhandlingen var ambitionen att utforska gemensamma driftsor-
ganisationer genom att stélla fragor sprungna ur teorier kring marknadsskap-
ande och vad det betyder i termer av styrning. Processorienterad forskning for
marknadsrelationer har varit efterfragat (Mouritsen och Thrane 2006; Mahama
och Chua 2016) men eftersatt, sirskilt for offentliga sektor (Kastberg 2014).
Den hir studien har riktat ljuset mot aktdrers forhandlingar och har darfor em-
piriskt kunnat illustrera hur och varfor roller, relationer och risker bibehalls
och forandras i en inter-organisatorisk relation. Den forskningsfraga som jag
formulerade var: hur styrs inter-organisatoriska relationer? Fragan precisera-
des sedan till: hur skapas stabilitet och instabilitet i inter-organisatoriska relat-
ioner? I det hér kapitlet summerar jag min analys och besvarar mina forsk-
ningsfragor. Baserat pa slutsatserna diskuterar jag sedan ett antal bidrag till
litteraturen om inter-organisatoriska relationer.

Slutsatser

I den hér studien har jag utgétt ifran att etableringen av gemensamma driftsor-
ganisationer handlar om att skapa roller och upprétthélla relationer mellan par-
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ter. Jag har visat, illustrerat och begreppsliggjort hur styrning gar till i en inter-
organisatorisk kontext genom att ta fasta pa ett antal ANT-begrepp som visar
hur ett ndtverk breder ut sig. Genom att rikta fokus mot processen for hur roller
skapas och gestaltas samt hur relationer upprétthalls har jag genererat kunskap
om hur dessa relationer styrs och hur konflikter uppstar. Det betyder att vi,
genom den hér studien, kan ldra oss nagot om hur en inter-organisatorisk re-
lation stabiliseras och destabiliseras. En 6vergripande utgangspunkt for studien
har varit att etablerandet av en inter-organisatorisk relation till stor del handlar
om att parter behdver enas om roller, produkter och pris for att mojliggora
handling. Parterna kan mot bakgrund av olika perspektiv bade skapa distans
till varandra och knytas samman vilket 1 forlingningen paverkar deras formaga
till handling (se Callon 1998b). Analysen kan summeras i foljande punkter
vilka utgor studiens slutsatser:

e  Problematiseringar dr enkla att enas kring, men svérare att om-
sétta.

e  Roller kan inte organiseras fram och har darfor svart att na stabi-
litet. Rollformeringen tenderar att leda till konflikt d& aktdrerna
inte lever upp till de forvantningar som de sjédlva skapat.

e  Stabilitet soks och skapas genom olika aktiviteter. Re-etablering,
informationsturné och signalering dr exempel pa hur saker knyts
samman, medan renodling och utjdmning tenderar att fungera som
ett sitt for aktorer att undvika konflikt.

o Instabilitet skapas genom att detaljfragor aktiverar strategiska di-
mensioner.

Roller etableras och soks

En forsta slutsats relaterar till skapandet av roller. Tidigare studier har inte dg-
nat sdrskilt mycket uppmérksambhet at etableringen av roller i inter-organisato-
riska relationer. Den hér studien visar dock att det dr vardefullt att beakta roller
som nagot som skapas av aktorerna. Genom att folja samarbeten 6ver tid visar
studien att parterna sokte sina roller. I linje med vad som kunde forvéntas uti-
fran de teoretiska utgangspunkterna framgick att rollerna var langt ifran sjalv-
klara och tydligt definierade. Jag kunde se hur en och samma roll skiftade ka-
raktér. Efter hand som dgarna dgnade sig at aktiviteten renodling, som var en
stabiliserande atgird, fick dgarna allt farre dgarfragor att hantera eftersom
verksamheterna blev mer operativa. Avsaknaden av en tydlig och vil etablerad
dgarroll gjorde att utforarna fick triada in och agera mer dgarlikt. Det handlade
dels om att aktivera malbilder, dels om att samordna &garna. Nagot som med
all tydlighet framgar av analysen dr att nir samarbeten etableras tydliggdrs
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uppgifter och ansvar som sedan stills pa sin spets nir relationerna fortloper.
Agare och utforare som deltog i olika mdtesforum dgnade mycket tid 4t att reda
ut vem som var ansvarig for att driva olika fragor och vad de olika mé&tesforu-
men kunde besluta om och inte. Fragorna handlade dérfor om vem som skulle
gora vad och nir. Nagot som ocksa framgar av analysen é&r att parterna drev pa
for att tydliggdra ansvar. Det skiftade dock vem som var den drivande parten.
For 16n, rdddningstjanst och miljé var det i huvudsak utféraren som drev pa
och efterstriavade ett fortydligande. De saknade styrsignaler. For avfall och IT
var det istdllet dgarna. De saknade kontroll dver styrningen. Detta vittnar om
att det ar viktigt att beakta skillnader mellan olika verksamheter nir samar-
beten ska etableras. Att aktorerna problematiserade rollerna var ndgot som
skedde under alla de ar som jag foljde samarbetena. Roller var en aterkom-
mande fraga som parterna reflekterade och resonerade kring. Kontrakt revide-
rades ocksd om i hopp om fortydligande. Analysen har darfor visat att det ar
viktigt att ta fasta pa och belysa hur olika roller etableras, men framfor allt har
den lyft fram vikten av att beakta hur olika aktorers agerande paverkade
varandra. Agarnas passiva roll for vissa verksamheter fick konsekvenser for
utfoérarna som eftersokte styrning. Utforarnas aktiva roll fick konsekvenser for
dgarna som eftersokte kontroll. Mottagarnas agerande fick konsekvenser for
bade dgarna och utférarna genom att fragor kunde segla upp, pakalla uppmark-
samhet och tillskrivas betydelse. Saledes var det i vissa fall mottagarnas age-
rande, inte d4garnas, som styrde utforarna.

Analysen indikerar vidare att de roller som etableras bor forstds som en
heterogen sammanséttning av olika aktorer, som dessutom kan verka och paga
samtidigt. En slutsats dr dérfor att roller &r mindre givna och fastlasta dn vad
tidigare forskning pa omradet har visat. Tvértom, det pagar ett standigt omfor-
handlande av roller. Att roller inte bor betraktas som givna var dock en ut-
gangspunkt for studien. Vad min analys emellertid visar dr hur den specifika
kontexten som samarbetena verkar inom paverkar forutsittningarna for hur
roller skapas och hur roller dirmed 4r mindre givna och fastlasta &n vad tidi-
gare forskning pa omréadet visat. Ett exempel fran analysen &r hur dgare, utfo-
rare och mottagare inte kunde forstas som tre tydliga roller, som agerade i linje
med de forvantningar som aktdrerna av samarbetena skapat. Istéllet kunde det
skifta vilka som ansags vara dgare. Olika parter hade ocksa olika synsitt pa
och tankar kring vad det innebar att vara dgare, utforare och mottagare. Denna
slutsats ger oss béttre forstaelse for hur roller skapas och formas i den hér typen
av relation och visar att det fortsatt bor vara en empirisk fraga hur roller skapas
och formas i relationer dver tid.
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Gréanssnitt problematiseras och Iésningar introduceras
Svarigheten att stabilisera roller hinger samman med en annan iakttagelse:
problematiken med grénssnitt. En del i skapandet och formerandet av roller
handlar nimligen om att upprétthélla granssnitt. Etableringen av rollerna skap-
ade tydliga granser som aktorerna behdvde forhalla sig till. Nar de inte kunde
leva upp till de forvantningar som skapats och de grénser som etablerats upp-
stod missforstand och missnoje. Pa sa sitt uppstod instabilitet. I analysen (ka-
pitel sju och étta) diskuterade jag hur grinssnitt etablerades och problematise-
rades samt hur 19sningar introducerades. Analysen visade hur granssnitt for-
andrades och utvecklades allt eftersom relationerna fortgick. I det hir avsnittet
ska jag dérfor diskutera vad de skiftande rollerna férde med sig och hur gréins-
snitten paverkades.

I avsnittet om roller ovan stod det klart att dgare, utforare och mottagare
inte alltid agerade i linje med de forvantningar som fanns. Detta skapade i sig
svarigheter vad gillde relationen dem emellan. Agarna héll sig till att besluta
om dvergripande riktning (for de verksamheter de var intresserade av), vilket
kunde handla om investeringar och finansiering. Utfoérarna behdvde dock ofta
svar pa en del praktiska fragor som kravde fortsatt samordning dgarna emellan.
Det gillde framfor allt IT och avfall. Det ledde till en besvérlig situation for
utforarna eftersom de behovde fa dgarna att vara fortsatt aktiva. Utforarna ar-
betade dérfor aktivt med att upprétthélla ett grénssnitt gentemot dgarna vilket
skedde genom informationsturné. Nér dgarna forsokte vara aktiva upplevde
utforarna att de tenderade att “klampa in” pa deras fragor. Dessutom upplevdes
de som motsédgelsefulla i sina beslut. Vissa beslut grundade sig i idéer kring
samordning och likformighet, andra skapade det motsatta. Detta agerande var
oforutsdgbart for utforarna vilket gjorde det svart for dem att upprétthalla ett
vélfungerande grénssnitt. Att dgarna ibland inte valde att fatta gemensamma
beslut handlade om deras intresse av att varda ett annat granssnitt, nimligen
det med mottagarna. De var helt enkelt inte alltid intresserade av att samordna
sig 1 praktiska fragor eftersom det kunde ske pa bekostnad av mottagarnas in-
tresse som inte foresprakade standardiserade 16sningar. Nér utforarna forsokte
trycka pa och paverka dgarna att &ndé samordna sig kunde det ske pa bekostnad
av ett forlorat grinssnitt. Agarna ansig da att utforarna “klampade in” pé deras
fragor. Det var inte forenligt med de forvantningar som fanns pé rollen som
utforare. I grund och botten handlade det darfor lika mycket om hur rollerna
gestaltades som hur grianssnitten hanterades. I vissa situationer var det opro-
blematiskt att rollférvéntningarna inte inforlivades medan det i andra situat-
ioner blev det mer kritiskt da alltfor instabila grianssnitt genererades.

Ett sdtt pa vilket aktorerna forsokte uppritthalla valfungerade granssnitt
och motverka konflikter var genom att verka och delta vid de métesforum som

248



KAPITEL 9

skapats. Det var vid dessa forum som fragor skulle diskuteras och samordning
skulle ske. Motesforumen var av olika karaktédr och dgare, utférare och motta-
gare fanns i olika utstrickning representerade vid dessa forum. Signalering och
informationsturné, som jag lyfte fram som tva olika styrningsaktiviteter i ka-
pitel sju, anvindes vid dessa motesforum och fungerande stabiliserande. Dar-
emot visade jag hur ansvar och mandat inte alltid tydliggjorts, varfér métesfo-
rumen stundtals skapade mer forvirring for aktdrerna dn fortydligande. Det var
vid dessa motesforum som grénssnitten stilldes pa sin spets och ett sokande
uppstod kring vem som kunde fatta beslut, om vad och pa vilket sétt. Aktérerna
eftersokte darfor renodlade roller och stabila granssnitt. Deras organiserande
gav dock i méanga fall motsatt effekt.

Ett annat centralt granssnitt rorde definitionen och hanteringen av vad som
skulle levereras. Analysen visar att utférarnas tjénster var olika till sin karaktar.
Utforarnas verksamheter var mer eller mindre strategiska och tilldrog sig mer
eller mindre intresse fran dgarna. Vissa tjdnster, som 16n, var mer avgrinsade
medan andra, som IT, var mindre vil definierade. I takt med att samarbetena
fortlopte uppmérksammades strategiska dimensioner for verksamheterna.
Analysen visade dels hur dgarna var mana om att strategiska fragor skulle re-
duceras, dels hur svart det var att avgdra vad som var en strategisk fraga.
Agarna uppmirksammade flera strategiska fragor. For IT handlade det om di-
gitalisering, for miljo handlade det om miljostrategiskt arbete och strandskydd,
for rdddningstjanst handlade det om rdddningschef i beredskap, sdkerhetschef
och brandstationer. Upplevda strategiska fragor tenderade att skapa konflikt
varpa dgarna renodlade verksamheterna i bemérkelsen att de atertog fragorna
i egen regi. Renodling som styrningsaktivitet handlade darfor om att stabilisera
ett granssnitt. Vissa frdgor sags dock inte som mojliga att renodla, som exem-
pelvis digitalisering. I andra sammanhang arbetade utforarna for att expandera
sin verksamhet till att inkludera mer strategiska fragor. I dessa sammanhang
utmanandes grinssnitten och nitverket expanderades. Agarna hade dock inte
alltid kapacitet att motverka ett expanderade granssnittet varpa re-etablering
skedde. Det medforde att grinssnitten problematiserades och var kontinuerligt
skavande. Fragorna i sig var inte oldsliga eller omdjliga att hantera, men pro-
blemet som uppstod var att de utmanande grinssnitten aktiverade andra strate-
giska fragor for aktorerna vilket ddrigenom gjorde dem svarlosliga. Re-etable-
ring, det vill sdga ateruppbyggande av kompetens, var darfor en styrningsakti-
vitet som aterigen syftade till att stabiliserade ett granssnitt.

Resonemangen ovan visar pa hur och varfor det dr viktigt att beakta grans-
snitt och etablerandet av roller. Det dr séledes inte rimligt att forvénta sig att
aktorerna agerar i linje med de roller som etableras. Istéllet visar analysen att
olika forsok gjordes av aktorerna bade for att expandera och for att minska
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samarbetets omfattning. Det var nir dessa ambitioner (om att expandera eller
minska) som genomfordes samtidigt och av olika parter som konflikt uppstod.
Fragorna i sig var saledes inte svarlosliga utan det handlade om de utgangs-
punkter som aktdrerna tog med in i fragan. Som Callon (1998b) har pekat pa
ar detta omstandigheter som riskerar att leda till 6verhettade situationer. Detta
pekar pa att allt inte bara handlade om att distansera, om vi anviander Callons
begrepp, utan ocksa om att hur som inte kunde frikopplas behovde hanteras
oavbrutet och med ett aktivt engagemang. De otydliga rollerna som jag disku-
terade 1 avsnittet ovan visade sig paverka mojligheten att uppratthalla valfun-
gerande granssnitt. Granssnitt dr darfor ytterligare en dimension som synliggor
hur stabilitet och instabilitet skapas.

Bidrag till litteraturen

Mot bakgrund av de slutsatser som presenterats ovan kan ett antal bidrag goras
till litteraturen om inter-organisatoriska relationer. I inledningen till den hér
avhandlingen konstaterade jag att syftet med studien &r att 6ka forstaelsen for
styrning och problem i inter-organisatoriska relationer genom att ta fasta pa
hur stabilitet och instabilitet skapas i relationen &ver tid. Detta ska kontrasteras
mot att styrning som begrepp vanligtvis forstds som en uttalad idé om att en
part (den styrande) forsoker att fa en annan part (den styrda) att arbeta mot ett
identifierat malomrade. Jag har déarfor anvént mig av begrepp fran aktor-nét-
verksteori (min metodteori) for att sdga ndgot om styrning av och i inter-orga-
nisatoriska relationer (min doménteori) (Lukka och Vinnari 2014). I den hér
delen av kapitel diskuteras darfor hur studiens slutsatser kan bidra till littera-
turen om inter-organisatoriska relationer (se kapitel tva). Samtliga bidrag kny-
ter an till resonemang kring roller, styrning och styrproblem. Som jag konsta-
terat i1 kapitel tva har den tidigare litteraturen till stor del betraktat styrning,
roller och risker som statiska foreteelser dir det forutstts att vi vet vilka rol-
lerna &r, hur aktdrerna kommer att bete sig, och vilka risker som finns. Forskare
har dérfor studerat hur redan etablerade styrtekniker anvédnds i en inter-organi-
satorisk kontext. Jag har i den hér studien arbetat pa mer i linje med hur fors-
kare som anvint sig av ANT gjort (se exempelvis Mouritsen med flera 2001;
Mouritsen och Thrane 2006; Thrane och Hald 2006; Chua och Mahama 2007,
Kastberg 2014; Mouritsen och Chua 2016; Mouritsen med flera 2022). Dessa
har istdllet pekat pa att vi borde vara mer utforskande och inte lata oss styras
av forgivettagna forestéllningar. Jag har, i likhet med dem, ocksé velat nyan-
sera diskussionen om roller, styrning och styrproblem. Med utgdngspunkt i de
slutsatser som presenterats ovan kan ett antal bidrag goras.
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Roller

Slutsatserna kring roller och granssnitt kompletterar de studier som utgar fran
att inter-organisatoriska relationer bestar av vissa roller som forvintas agera
enligt vissa forutbestimda idéer (se exempelvis Van der Meer-Kooistra och
Vosselman 2000; Anderson och Dekker 2010). De bekréftar dven andra pro-
cessorienterade studier (Thrane och Hald 2006; Kastberg 2014) som lyft fram
att roller inte kan tas for givna och att aktdrer tenderar att repositioneras dver
tid. Analysen visade dessutom att dgarna tenderar att inta en distanserad roll
vilket gav upphov till flera styrningssvarigheter. Detta ar dven andra studier
pekat ut som en risk med gemensam drift (Cédker och Nyland 2017; Voorn med
flera 2019). Utforarna vittnade om att det inte fanns nagon motpart som kunde
sétta sig in i deras verksamhet medan dgarna upplevde en kontrollforlust. Jag
poédngterade dock ocksa att det inte bara handlar om enskilda aktdrers age-
rande, utan att det dven ar just relationen dem emellan och uppréitthallande av
granssnitt visar sig vara av vikt. Slutsatserna indikerar att ett kraftigt under-
héllsarbete kravs for att 6verhuvudtaget kunna fa dessa relationer att fungera.
Slutsatserna belyser saledes vikten av att beakta relationerna 6ver tid. Det spe-
lar helt enkelt ingen roll hur vélpreciserade och tydliga styrtekniker som de-
signas om inte den fordnderliga naturen hos roller och grénssnitt beaktas.

Styrning och styrproblem
Tidigare litteratur har pekar pa och belyst hur fragor som uppfattas som risk-
fyllda ar foremal for mer intensiv styrning (se exempelvis Geyskens med flera
2006). Forskare har ndmligen pekat pa att uppgifters karaktér spelar roll ef-
tersom mer komplexa uppgifter dr svérare att definiera (Kastberg, 2014), vilket
ocksa okar riskerna for appropriering (Anderson med flera 2000). Att parterna
har en gemensam malbild lyfts av litteraturen fram som en viktig framgangs-
faktor for att inter-organisatoriska relationer ska fungera (Dekker 2004). Slut-
satserna av den hér studien visar att parterna bade innan och under relationen
tenderar att reducera fragor som de upplever att det dr svart att nd en gemensam
malbild kring. Detta betraktas dock inte som ett stort problem da det gors for
att vinna stabilitet i relationen. Den tidigare litteraturen har anvént utmaningar
kring malbild som en utgangspunkt nir de studerat styrningen av dessa relat-
ioner (se exempelvis Anderson med flera 2000; Dekker 2004; Anderson och
Dekker 2005). Jag visar dock hur reduceringen av dessa fragor kan vara en
stabiliserande atgdrd som inte leder till konflikt. Renodlingen kan dock samti-
digt leda till att kvarvarande fragor tenderar att bli alltmer operativa vilket i sig
triggar ett ifrdgaséttande av verksamhetens relevans.

I litteraturen har utmaningar kring koordinering och samordning observe-
rats mot bakgrund av att en hierarkisk struktur inte kan anvéndas (Dekker
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2004). Andra studier (Céker och Nyland 2017) har pekat pé att mindre dgare
riskerar att forlagga all sin kompetens kring en frdga i en gemensam utférare
vilket tenderar att forsvara styrning och kontroll. Detta kan min studie ocksa
bekrifta. Ett exempel d&r om problem kopplat till finansiering. I flera situationer
problematiserade dgarna att de inte hade nagon kontroll dver hur resurser
skulle fordelas. I exempelvis IT kunde kostnader komma ad hoc och i avfalls-
bolaget beslutades bolagets budget fore det att kommunerna hade beslutat om
avfallstaxan. Aven i riddningstjinstforbundet vittnade Agarna om att det var
svart att styra verksamhetens kostnader, ofta fick raddningstjénsten den finan-
siering som de dnskade. Detta bekraftar sdledes Céker och Nylands (2017) be-
skrivning av att gemensamma utforarverksamheter skapar en “crowding-out
effect” (Céker och Nyland 2017, sidan 118), vilket 4r en situation dér utfora-
rens verksamhet tenderar att tringa ut finansieringen av andra verksamheter
just mot bakgrund av bristande kompetens och samordning.

Den otydliga strukturen i sjdlva organiseringen medforde alltsa otydliga
roller och instabila grénssnitt. Min studie visar dock inte bara hur detta skapar
problem utan ocksa hur 16sningar introduceras. Re-etablering fungerar hir som
en styrningsaktivitet ddr dgarna kan éterta kontroll &ver strategiska fragor. Det
ar saledes inte bara sjdlva rollerna som skapar problem utan en kritisk punkt &r
dven hur grénssnitten hanteras. Vikten av att beakta formerandet och hante-
ringen av granssnitt for att forsta styrproblem &r dérfor ett centralt bidrag.

I detta resonemang ligger ett ytterligare bidrag vilket ror risken for appro-
priering, ndgot som litteraturen ofta pekat ut som en central och ofrankomlig
risk 1 inter-organisatoriska relationer (Dekker 2004; Caglio och Ditillo 2008a).
Min analys pekar ndmligen i en annan riktning da jag visat att dgare i liten
utstrackning dgnat sig 4t att forsoka tillskansa sig vinster pa bekostnad av den
andre. I exempelvis de fall ddr formaliserad styrning pavisade att det fanns
ordttvisor som ledde till att den ena dgarkommunen akte snalskjuts pa den
andre tonades detta ner. Istéllet konstaterades det, bade under intervjuer och
vid de mdten jag observerade, att det inte “gar att rikna pa kronor och 6ren”
och att det jamnar ut sig over tid”. Detta bekriftar dven andra studier som
varit inne pé att signalering &r en viktig stabiliserande strategi vid inter-orga-
nisatoriska relationer som hjilper till att bygga ett starkt fortroende mellan par-
terna (Vosselman och Van der Meer-Kooistra 2009; Minnaar med flera 2017).
Detta bidrag ska dock inte ldsas som att approprieringsrisken ar felaktig och
inte forekommer i inter-organisatoriska relationer. Slutsatsen pekar snarast pa
att vi inte det &r viktig att lata styrproblem, risker och utmaningar i inter-orga-
nisatoriska relationer vara empiriska fragor.

Jag har i likhet med andra studier visat pa hur standardisering kan vara en
kélla till konflikt mellan parterna (se Wagenaar 2006; Kastberg 2014). Konfli-
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kten hade dels sin grund i att mottagarna (framforallt av 16n, IT och avfalls-
hantering) var motstdndare till standardisering eftersom det for dem innebar
forandrade arbetssitt. Det ligger i linje med Kastberg (2014) som pekat pa hur
mottagare av [T-tjanster i ett gemensamt servicecenter borjade ifragasatta ut-
foraren av IT i takt med att manga system och arbetssétt standardiserades. I
den hér studien har jag ocksé kunnat visat hur dven andra parter ifragasatte
samordning och standardiserade 16sningar, nimligen dgarna. Det berodde dels
pa att de hade en relation till mottagarna och var darfér mana om att de inte
fick en forsdmrad situation. En annan forklaring var att vissa fragor skulle in-
nebdra en allt for stor kontrollforlust over viktiga strategiska fragor. Detta
gjorde utférarna provocerade eftersom de ansédg att deras verksamhet blev mer
ineffektiv med alltfér ménga lokala 16sningar. Utfoérarna hade saledes dubbla
styrsignaler att hantera: forvantningar pa att gemensam drift skulle leda till mer
effektiva utforarverksamheter, samtidigt som denna verksamhet inte fick bli
allt for samordnad (vilket ju utférarna menade var en forutsittning for att
uppnd en effektiv utforarverksamhet). Detta ligger i linje med andra studier
som visar hur styrning av utforarverksamheter kan hamna i konflikt med
varandra om de inte samordnas (Mouritsen med flera 2022). Sammantaget vi-
sar detta pa hur viktigt det ar att inte beakta styrinitiativ enskilt eller aktorer
isolerat nér vi vill forsta hur inter-organisatoriska relationer styrs och hur kon-
flikter utspelar sig i dessa relationer.

Mindre formaliserad styrning

Ytterligare ett bidrag till styrningslitteraturen handlar om betydelsen av mindre
formaliserad styrning. Den hér studien har visat att den mindre formaliserade
styrningen har en viktig roll. Det sdg vi inte minst genom betydelsen av styr-
ningsaktiviteterna som faller inom ramen for styrkategorin reparering, det vill
sdga, utjdmning, informationsturné och signalering. Parterna i relationen ten-
derade att 4gna mycket tid at att tona ner konflikter och varna om goda relat-
ioner. Det var inget som skedde av sig sjdlvt utan analysen visade hur aktorerna
dgnade omfattande tid at dessa aktiviteter. De kompletterade ddrmed den for-
maliserade styrningen pé ett markant vis. Tidigare forskning har varit inne pa
liknande spar nir den belyst betydelsen av fortroende (se exempelvis Tomkins
2001; Kastberg 2016) men betydelsen syns tydligt ndr man studerar dessa re-
lationer ur ett processperspektiv. I flera situationer blev aktdrerna varse att det
var svart att enbart styra relationen utifran mer traditionella styrtekniker (som
regel- och resultatstyrning). Detta ligger i linje med de resonemang och slut-
satser som flera andra forskare varit inne pa. Chua och Mahama (2007) argu-
menterar exempelvis for att uppdelningen mellan formaliserad och mindre for-
maliserad styrning ar vilseledande eftersom den formella styrningen kan
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fungera bade som formaliserad och mindre formaliserad beroende pa hur den
anvénds av de involverade parterna. Thrane och Hald (2006) 4r inne pa samma
spar nar de pekar pé att styrinitiativ och redovisningsprocesser bade fungerar
som ett sitt att koppla samman enheter i relationen samtidigt som de dras isér
och bidrar till 6kad fragmentering mellan interna avdelningar i det egna fore-
taget. Aven Hakansson och Lind (2004) har pekat pa att en uppdelning av trad-
itionella styrtekniker och kategorier dr vilseledande eftersom aktérer och en-
heter kan anvénda samma styrteknik pa olika vis. Mouritsen och Thrane (2006)
utvecklar Hékansson och Linds (2004) resonemang och siger att det inte bara
handlar om att styrteknikerna inte kan separeras fran varandra utan om att de
ar en del av samma foreteelse, eller som de skriver: “they are simply part of
the same configuration” (Mouritsen och Thrane 2006, sidan 242). De konsta-
terar ocksa att olika styrkategorier (marknad, relationell och byrakrati) inte kan
separeras fran varandra och att mycket forstaelse for hur styrningen faktiskt
utdvas gar forlorad nér forskare forsoker gora det.

Baserat pa resultatet av den hér studien dr det vért att problematisera styr-
ningsdistinktioner som inte beaktar nér och var styrningen utdvas. Mouritsen
med flera (2022) har pekat pa vikten av att beakta nir styrning relateras till
varandra eftersom styrtekniker ofta ar separerade och avser styra olika saker.
De visar hur styrning ofta &r en decentraliserad foreteelse i organisationer dér
olika enheter har olika mal och fokusomraden och dérfor &r separerade och
tydligt avgransade. Detta gor dem produktiva och fokuserade. Samtidigt visar
de att effekterna eller resultaten av styrningsfokuset ibland gor att enheter re-
lateras till varandra vilket kan skapa konfliktfyllda situationer. I deras studie
skedde det ndr de tva enheterna anvénde sin respektive styrteknik sa som det
var tankt, det vill sdga styrningen fungerade vl pa varsitt hall, men dér resul-
taten av dem ledde till konflikt. Under dessa perioder uppstod s& manga kon-
troverser att enheterna inte langre kunde anvénda sina styrtekniker. Pa sikt fick
konflikterna en 16sning och situationen atergick till att enheterna styrde efter
sina respektive fokusomraden. Detsamma géller for den hér studien. Resulta-
ten av organiseringen ger upphov till effekter som skapar konflikt och triggar
ifragasittanden. Nér konflikterna 16ses atergar situationen till densamma som
forut. Det intressanta blir darfor inte att de kommer att relatera till varandra,
utan att vi inte kan veta nér eller hur det gar till. Detta har Mouritsen med flera
(2022) ocksa argumenterat for och visat i sin studie.

I den hér studien har vikten av att inte ta styrning for given varit en ut-
gangspunkt och darfor &r det inte forvanande att resultaten visar pé brister och
skiftningar i forutbestdmda kategorier av styrning. Det har dérfor varit frukt-
bart att inte dela upp kategorier av styrning pa férhand for att sedan se om de
forekommer. Bland annat Mouritsen och Thrane (2006) har varit inne pa
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liknande spér da de irriterade sig 6ver hur den tidigare litteraturen applicerar
perspektiv som [ ...] explain the existence of forms of governance rather than
a process approach to explain how the mechanisms of governance work.”
(Mouritsen och Thrane 2006, sidan 242). Detta ska stillas i relation till resul-
tatet av den hér studien som visat att olika formella styrmekanismer (kontrakt,
overenskommelser, budgetar, rapporter, moétesagendor, avgiftsbestimningar)
dels varit framtrddande och underlittat interaktion, dels varit foremal for kon-
flikt och bitter strid mellan parterna. Men, och hér i ligger det intressanta bi-
draget, att hdvda att dessa styrtekniker (som vi kénner till fran den tidigare
litteraturen om styrning) ar det som i huvudsak styr relationen och gér den
langvarig ar en alltfor enkel beskrivning och illustration. Istéllet var det andra
aktiviteter som visade sig vara viktiga (reducering, re-etablering, reparering)
och som ledde till att relationerna fortlpte. Dessa begrepp, som alltsa ar styr-
ningsaktiviteter, kompletterar litteraturen om inter-organisatorisk styrning pa
ett markant vis eftersom podngterandet av dem skiljer sig fran hur andra fors-
kare pratat om styrning. Detta dr sdledes styrningsaktiviteter som inte alls lyfts
fram av den tidigare litteraturen. De ska dérfor betraktas som nya och intres-
santa begrepp att anvianda och utveckla vid framtida studier pd omradet.

Som jag lyfte fram i litteratur6versikten i kapitel tva fanns det fa konstruk-
tivistiska studier som utvecklade nya styrbegrepp, men Mouritsen och Thrane
(2006) var ju ett undantag. I deras studie illustrerades hur avsaknaden av for-
troende utgjorde ett problem och hur styrningen kunde forstds och beskrivas
utifrén tva mekanismer. Orkestrerande mekanismer bidrog till att omformera
relationen medan sjélvreglerande mekanismer stabiliserade den och mgjlig-
gjorde interaktion, eller som de skriver:

At least for a period, the financial and competitive relations in the network are not prob-
lematised and attention can be allocated to the competencies needed to serve a client. Self-
regulating mechanisms include phenomena such as transfer prices, taxes and fees and they
distribute the financial effects of cooperation according to rules that have been decided well
in advance of the particular project.

Mouristen och Thrane 2006, sidan 267

Sjalvreglerande mekanismer handlar séledes inte om att styrtekniker ar fria
fran konflikter — de kan problematiseras — men aktorerna véljer att inte gora
det eftersom de ser de fordelar som styrtekniken ger i det dagliga arbetet.
Sjalvreglerande mekanismer (som i Mouritsen och Thranes studie var intern
prisséttning, taxor och avgifter) hjélper dérfor till att bidra till att interaktion
kan ske utan att skapa nagon storre friktion i den dagliga “operativa” driften.
Parterna kan saledes avsté ifran eller skjuta upp fragor om exempelvis dgande
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och fordelning av intdkter. Detta ska stéllas i relation till den reparationsaktivitet
som jag i analysen bendmnde for utjdmning. Nér dgarna valde att inte besluta om
att hoja taxan enligt den utférande verksamhetens 6nskemal behdvde den opera-
tiva verksamheten fortfarande fungera. De kunde s att séga inte sluta producera
verksambhet. De utforande aktdrerna dgnade sig darfor at att tona ned konflikten.
Mouritsen och Thrane (2006) skulle ha beskrivit detta som att taxorna i den hér
studien fungerade som en sjélvreglerande mekanism eftersom de sikerstéllde att
den operativa verksamheten och den dagliga driften kunde fortsétta utan att ”st6-
ras” av fragor kopplat till finansiering. I min studie visade jag hur det gick till
och varfor det blev s (genom utjaimning).

Ett ytterligare bidrag handlar om vikten av tidigare relationer. Studier har
ocksa visat att tidigare relationer (eng. “prior ties”) kan forhindra de ineffektiva
processer som skapas av ofullstdndiga kontrakt (se exempelvis Gulati 1995;
Dekker 2008; Gulati med flera 2009). Om parterna i en relation har utvecklat en
god samordning och en 6vertygelse om varandras tillforlitlighet nér det giller
deras formaga (eng. “competence trust”), minskar riskerna kopplade till sjdlva
utforandet. I min studie var dgarna med i olika samarbeten och kdnde varandra
sedan tidigare. Trots det fanns det behov av att styra relationerna (om man nu
med styrning menar att sitta upp malbilder, folja upp verksamheten och initiera
diskussion kring verksamhetens riktning) d& problem och missndje uppkom i
relationen om utforarna upplevde bristande eller i vissa fall obefintlig styrning.
Detta tyder pa att de studier som menat att tidigare relationer minskar behovet
av styrning inte i tillricklig utstrackning tagit i beaktning pa vilket sitt det pa-
verkar den part som blir styrd (alltsd utforaren som i min analys efterfrigade
styrning). Avsaknad av styrning kan utgdra ett problem eftersom det kan leda till
att utforarna blir osékra pa sin leverans och ifragasétter dgarnas roll.

For att stdvja missndjet och undvika konflikt anvédnde parterna i min studie
motesforumen for att gora varandra uppmérksamma pa risken av alltfor inak-
tiva dgare. Detta ligger i linje med, och utvecklar tidigare studier, som visat att
det i relationer ofta etableras en styrgrupp som fungerar som en medlare mellan
parter och utgdr en plattform i syfte att reparera bristfélliga kontrakt (Duplat
med flera 2020). I den hér studien visade analysen hur métesforumen funge-
rade som ett sétt for parterna att kyla ner (for att anvinda Callons (1998b) be-
grepp) eventuella missndjen samtidigt som de i andra situationer var en killa
till konflikt och skapade en upptrissad situation. Métesforumen anvénds sale-
des for att forhandla om roller och granssnitt. Flera aktiviteter kunde anvédndas
vid dessa mdtesforum som verkade stabiliserande som signalering (se Vossel-
man och Van der Meer-Kooistra 2009; Minnaar med flera 2017).
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Mindre strategiska fragor gors strategiska

Ytterligare ett bidrag knyter an till diskussionen om vilka fragor som ger upp-
hov till konflikt eller &r riskfyllda att samarbeta kring. Cédker och Nyland
(2017) har exempelvis papekat att mindre dgare kan uppleva svarigheter att
styra en gemensam utforare och att det darfor att det ar viktigt att bibehalla
intern kompetens hos dgaren. Inte séllan riskerar dgare att [amna 6ver all kom-
petens vilket gor att utforaren bade tillhandahéller sjdlva produktionen och dri-
ver strategiska fragor, eller som Céker och Nyland (2017, sidan 116) skriver:
”The dominated owners lose their ability to make themselves visible in the
relationship with the JV”. Dessa relationer kan dérfor leda till att dgare skapar
ett storre beroende till utforaren och i slutindan saknar egen autonomi att driva
strategiska fragor. I analysen visade jag hur mindre strategiska fragor tende-
rade att dra till sig uppméarksamhet, gavs betydelse och gjordes strategiska av
de ingdende parterna. Inte minst syntes det i kapitel atta nir jag lyfte fram vin-
jetter som underbyggde de tre begreppen strategifiering, standardisering och
iterering.

Jag kan bekréfta de resonemang och antaganden som finns i litteraturen om
inter-organisatoriska relationer som menar att strategiska fragor tenderar att
skapa konflikt och gora det svart for parterna i relationen att samarbeta och
komma dverens (Dekker 2004). Vad jag samtidigt kan komplettera med &r var
som utgdr en strategisk fraga inte &r lika sjélvklart. Litteraturen om inter-orga-
nisatoriska relationer pekar pd, och utgér allt som oftast fran, att de fragor som
berdr motiv, malbilder eller stora investeringar, alltsa dir den strategiska di-
mensioner ligger riskerar att generera konflikter (Dekker 2004). Det jag visar
1 min analys &r istéllet att fragor varken &r strategiska eller icke-strategiska i
sig utan gors s, samt — och det ar hér det viktiga bidraget ligger — att vad som
blir vad 1 just en inter-organisatorisk relation dr mer oforutsdgbart. En fraga
om vad som rdknas som ett ddehus och dérfor inte ska beldggas med en avgift
for sophantering, antal meter for dragning av slamsugning, arrendeavgiftens
storlek, eller andra detaljfragor kan goras strategiska om de kopplas ihop med
andra strategiska fragor. I fallet med 6dehus, slamsugning och arrendeavgif-
terna sag vi hur fragorna i sig kan verka betydelselosa men eftersom parterna
tenderar att koppla ihop dem med skattekollektivet skapas en koppling mellan
dgarna (politikerna) och mottagarna (kommuninvanarna) som gor fradgorna
konfliktfyllda och svarare att komma dverens om.

Det fanns ocksd annat som triggade ett ifragaséttande av samarbetet ef-
tersom strategin att reducera riktiga” strategiska fragor enbart skapade tillfal-
lig stabilitet och samtidigt bidrog till att parterna pa sikt borjade ifrdgasétta om
det dverhuvudtaget var lampligt att forldgga en i deras bemirkelse operativ
fraga i gemensam drift. Nar samarbetet gjordes mindre (genom renodling)
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stabiliserades relationen tillfalligt men pa sikt véxte ett ifrdgasittande om sam-
arbetets relevans. Parterna stéllde sig fragan hur litet ett samarbete kunde bli
eller hur manga fradgor som kunde renodlas utan att det skedde pa bekostnad
av relevansen och nyttan med samarbetet som helhet. Detta ligger i linje med
och bekriftar de resonemang som finns i litteraturen om att styrning kan ha
oforutsdgbara effekter.

I studien av Mouritsen med flera (2001) ledde inférandet av inter-organi-
satorisk styrning i forlangningen ledde till att foretaget forandrade sin afférs-
strategi, ndgot som inte allt var den avsedda tanken med styrtekniken. Foreta-
get (LeanTech) blev genom 6ppen bokforing varse om att deras foretagsprofil
(som i huvudsak handlade om att utveckla hardvara) var mycket kostsam och
ineffektiv vilket ledde till att foretaget pa sikt omdefinierade sin strategiska
riktning. Ambitionen med inférandet av Sppen bokforing handlade 1 huvudsak
om att aterfa den kontrollforlust som de upplevde efter att de utkontrakterat
produktionen till externa leverantdrer. Pa kopet fick de syn pa andra saker vil-
ket gjorde att foretaget fordndrade sitt interna arbete. En slutsats Mouritsen
med flera (2001) lanserar &r dérfor att det &r omdjligt att veta hur styrningsini-
tiativ kommer att falla ut eftersom de ™ [...] set things in motion which — since
they are parts of translations — we will not be able to specify beforehand. Su-
prises turn up, even of a strategic and fundamental nature.” (Mouritsen med
flera 2001, sidan 242). Det ligger i linje med vad den hir avhandlingen visat
eftersom styraktiviteter kunde ge oavsiktliga konsekvenser, som att verksam-
hetens relevans ifragasattes nédr samarbetet renodlades (vilket ju var en stabili-
serande aktivitet). I Mouritsen med fleras (2001) studie fordndrades foretagets
interna arbete och strategiska riktning av styrningen. I min studie fordndrades
aktorernas uppfattning om verksamhetens relevans. Det blir med andra ord
darfor fortsatt viktigt att inte ta for givet att hur inforandet av styraktiviteter
kommer att paverka rollerna, relationerna och den verksamhet som bedrivs.
Om négot har den hér avhandlingen visat att styrning i stor utstrackning bor
vara en empirisk fraga.

Avslutningsvis

Denna studie har visat att det dr véardefullt att synliggéra processen for hur
roller kopplas samman och upprétthalls och visat pa fordelar med att sétta detta
begrepp i centrum av analysen. Studien har gett oss insikter i hur roller skapas
och etableras samt hur granssnitt hanteras och upprétthalls. Samtidigt har den
pekat pa hur aktorer sdker stabilitet och hur relationer destabiliseras. I det sista
kapitlet av denna avhandling riktar jag fokus mot framtiden nir jag nu ska dis-
kutera bidrag till praktiken och ge forslag pa vidare forskning.
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Strategiska samarbeten 1
framtiden

Nu ar vi framme vid avhandlingens sista kapitel: strategiska samarbeten i fram-
tiden. Som jag visade i inledningskapitlet har intresset for kommunernas orga-
nisering varit en stidndigt aktuell fraga. Vilka fragor ska kommunerna ansvara
for och vilka ar statens uppgifter? Spelar det nagon roll att kommunerna &r
olika stora? Finns det en grans for hur liten respektive stor en kommun kan
vara? Dessa ér stora och komplicerade fragor, och det ar viktigt att komma
ihag att i slutdndan handlar allt om politik. Samtidigt kan forskningen till viss
del bidra och hjilpa till i debatten. I det hér kapitlet ska jag dérfor diskutera
vilka bidrag till praktiker som kan goras baserat pa avhandlingens slutsatser. |
sista delen av kapitlet beréttar jag om framtiden for forskningen.

Bidrag till praktiken och vagar framat

Kommunsektorn star infor flera utmaningar. Kommunernas ekonomi ar an-
strdngd och variationen &r stor mellan kommuner. Enligt Ekonomirapporten
for maj 2024'3 gjorde kommunsektorn som helhet ett Gverskott pa 25 miljarder,
samtidigt som 69 kommuner (24 procent) redovisade ett underskott. Rapporten
lyfter fram att kommunstorleken har betydelse. I manga sma kommuner (farre
an 10 000 invanare) redovisas ett underskott medan storre kommuner ofta har
ett dverskott. Exempelvis har ingen kommun som har éver 40 000 invénare
haft underskott mer @n tva av de tio senaste aren.

En andra utmaning handlar om befolkningsutveckling. Flera kommuner
star infor minskad befolkning och det dr inte bara urbanisering som spelar in.
En minskad invandring och ett sjunkande barnafédande i kombination med att
manga flyttar till storre stdder och regioner gjorde att 193 (66 procent) av

15 Ekonomirapporten ges ut av Sveriges Kommuner och Regioner tva ganger per ar.
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Sveriges 290 kommuner minskade sitt invanarantal for 2023 (Ekonomirappor-
ten, 2024). Dértill har kommunerna har svart att rekrytera kompetent personal.
I manga mindre kommuner saknas specialistkompetens vilket gor det svart att
tillhandahalla den service som ska erbjudas. Pa det stora hela handlar utma-
ningarna darfor om att kommunerna har svart att uppratthalla den kapacitet
som krévs for att fullfolja sitt uppdrag. Kommunutredningen (2020:8) har lyft
fram att den kommunala kapaciteten dr oerhort viktig att sdkerstdlla: ~Tillrack-
lig kommunal kapacitet dr nodvéndig for att den decentraliserade samhéllsmo-
dellen med stark kommunal sjdlvstyrelse langsiktigt ska kunna vérnas.” (SOU
2020:8, sidan 354). Tva losningar har pa senare tid diskuterats som ett sétt att
16sa kapacitetsutmaningen: samarbete mellan kommuner och sammanslagning
av kommuner.

Jag kan konstatera, mot bakgrund av de utredningar som staten gjort, att
intresset for kommunsammanslagningar ar mycket svalt. Kommunforetradare
ar inte intresserade av att gd samman eftersom de ser uppenbara risker och
nackdelar. Hur blir det med demokrati, insyn och inflytande? Kommer kostna-
derna att 6ka? Kommer den lokala bypolitiken att fa sta tillbaka for idéer kring
centralisering? Jag har inga bra svar pa dessa fragor. Daremot kan jag konsta-
tera att det inte verkar vara en lika kritisk syn pa samarbete, snarare tvirtom. I
utredningar och i den offentliga debatten lyfts samarbete fram som svaret pa
kommunernas nuvarande och kommande problem. Samarbete forvintas leda
till mer likvardig service, sidkra kompetensforsorjningen och vara kostnadsef-
fektiv. Pa det stora hela dr darfor tilltron hog till att samarbete starker kommu-
nernas kapacitet. Detta dr antaganden som gors, men en fraga vird att stélla &r:
realiseras malbilderna?

Formaliserad styrning &r inte allt

I den hér avhandlingen har jag inte riktat sérskilt mycket ljus mot huruvida de
malbilder som fanns for de samarbeten som jag studerade inforlivades eller
inte. Daremot har jag diskuterat detta i de avrapporteringar som gjorts inom
ramen for foljeforskningsprojektet. 1 slutrapporten (Meltzer och Kastberg
Weichselberger 2022) har Gustaf och jag fort resonemang kring maluppfyl-
lelse for samarbetena. En forsta sak som vi konstaterar dr verksamheterna har
fler medarbetare som arbetar mot kommunerna &n vad som var fallet nér verk-
samheten bedrevs i egen regi. Detta géller for samtliga samarbeten. Kapa-
citeten tycks saldes ha stirkts eftersom sarbarheten minskat. For de olika verk-
samheterna har detta haft olika betydelse. For IT har fler specialister kunnat
anstdllas inom exempelvis informationssékerhet och e-tjanster vilket okat
verksamhetens kvalitet. For miljo har fler medarbetare inneburit 6kad anony-
mitet i kommunerna. En medarbetare kan nu tillsyna en verksamhet i grann-
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kommunen istéllet for i den kommun som man bor i vilket minskar risken for
jav och okad rittssdkerheten. For raddningstjénst har fler medarbetare innebu-
rit hojd kvalitet eftersom heltidsbrandménnen utbildar deltidsbrandménnen vid
de mindre stationerna. For avfall har fler medarbetare inneburit att kompeten-
sen inom omradet dkat vilket medfort att verksamhetens miljdarbete fatt storre
fokus.

En andra sak vi konstaterar i rapporten ar vi ser tendenser till att resurser
utnyttjas mer effektivt. I exempelvis rdddningstjanstsamarbetet var det kutym
att begagnade, men fullt fungerande, brandbilar placerades vid de mindre stat-
ionerna. Ytterligare en kapacitetsvinst. Vi kunde ocksa se i intervjuer att flera
upplevde att de hade ett starkare forhandlingsldge i upphandlingssammanhang.
En tredje sak vi konstaterar &r att huruvida det blir mer effektivt i bemérkelsen
om kommunerna far ut mer av varje satsad skattekrona dr nagot svarare att
uttala sig om. Dels har det inte varit i fokus i min studie att jamfora olika kost-
nader, dels har inte det varit ett prioriterat malomrade. Ett undantag dr dock
16n da de under aren gjort dterkommande &verskott i kombination med arliga
kostnadsbesparingar. Dartill har de minskat antalet arsarbetare samtidigt som
intervjupersoner uppger att uppgifterna varit oférandrade. Det vittnar om att
kostnadseftektiviteten okat. For en del verksamheter &r det ocksa svart att méta
kostnadseftfektiviteten. IT ar en verksamhet som inte &r sdrskilt avgransad och
avfallshantering &r en verksamhet dir kostnader och vinster redovisas separat
for varje kommun och renhéllningskollektiv varfor samordningsvinster varit
nagot svarare att uppnd. Daremot finns indikationer pd att IT hanterar fler upp-
gifter och till en hogre kvalitet. For avfall har 4garna dels beslutat om att im-
plementera ett gemensamt insamlingssystem, dels tagit dver transportverksam-
heten for de fyra dgarna. Pa sikt dr det rimligt att anta att det kommer att inne-
béra att 4garkommunerna kan dela pa kostnader och investeringar eftersom de
kan anvénda samma fordon i alla fyra dgarkommuner. P& det stora hela kon-
staterar vi darfor i rapporten att en del malbilder som fanns initialt har inforli-
vats.

Utifran den analys och de slutsatser som lanseras i avhandlingen kan ytter-
ligare bidrag goras till praktiker. Ett forsta bidrag handlar om synen pa styr-
ning. Mot bakgrund av den analys som presenterades i kapitel sex, sju och atta
kan man vid forsta anblick tro att mer koordinering och en uppstramning av
styrningen &r att foredra. En lasning av min analys skulle kunna vara att dessa
relationer kinnetecknas av en brist pa formaliserad styrning. Relationerna mel-
lan aktdrer, sa som den beskrivits i analysen, skulle kunna betraktas som nagot
oforutsdgbar och ad hoc varfor en uppstramning i styrningen &r en tdnkbar 16s-
ning. Aktorerna dgnade ju sig at en massa aktiviteter for att undvika eskale-
rande konflikter, utforarna dkte pa informationsturné i kommunerna och utjam-
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nade olikheter som skapades mellan dgarna, 4garna dgnade sig at att signalera
for varandra att samarbetet var vardefullt. Samtidigt visar analysen att just
denna uppstramning varit utmanande. Aven om forsdk gjordes av de aktorer
som var missndjda med otydligheten i ansvar och befogenheter kvarstod flera
av de problem som fanns och andra uppstod. Samtidigt som exempelvis vilka
motesforum som skulle ansvara for vilka fragor tydliggjordes i avtal och kon-
trakt forstarktes distinktionen mellan de olika motesforumen och nya fragor
dok upp som inte hade inkluderats. Det &r just detta som forhindrar en genom-
arbetad och omfattande styrning. Alldeles oavsett tydliga rollbeskrivningar,
ansvarsfordelning, definition av den service som ska levereras kommer akto-
rerna alltid att behdva hantera granssnitt. Ett forsta bidrag dr ddrfor att minska
tilltron till att formaliserad styrning i termer av tydliga kontrakt, roller, ansvar
och definition av den verksamhet som ska levereras kommer att forhindra eller
l6sa problem éver tid. Istdllet krdvs ett mycket aktivt engagemang for att dessa
relationer ska fungera.

En del styrningskostnader maste accepteras

I flera statliga utredningar har mellankommunal samverkan pa ett eller annat
sdtt uppmérksammats (se exempelvis SOU 2004:126; SOU 2007:10; SOU
2007:72; SOU 2012:30; SOU 2020:8; Fi2021/00984; SOU 2024:6). Sarskilt
har det betonats att effekter bor undersokas och att utredningar av olika slag
bor goras. Vilfardskommissionen (Fi2021) pekade pé att det var viktigt att
flera olika sorters konsekvenser (ekonomiska, administrativa, demokratiska
och kvalitativa) utvdrderades vid mellankommunal samverkan vilket ocksa
blev det som regeringens egen utredningsmyndighet, Statskontoret, fick i upp-
drag att genomfora. En av flera slutsatser av den utredningen (Statskontoret
2023) var att verksamhet forlagd i samverkan gor att styrningen forsvaras mot
bakgrund av de kompromisser som maste till. Exempelvis maste kommunerna
vara eniga i vad det dr for sorts verksamhet som ska levereras, hur finansie-
ringen ska se ut och hur ansvar ska fordelas. De fallstudier som Statskontoret
sjalv genomfort pekar pé att den samordning och forankring som maste till inte
alltid fungerar s& som det var tinkt, varfor styrningen ocksa forsvaras av dessa
verksambheter.

Denna samordning kan ocksé forstas och ses i termer av transaktionskost-
nader. For att frascha upp ldsarens minne fran litteraturdversikten i kapitel tva
(roller, styrning och problem i inter-organisatoriska relationer) visade genom-
gangen att transaktionskostnadsteori varit en vilanvédnd teoribildning inom
detta falt. En transaktionskostnad avser de kostnader som &r férknippade med
allt kringarbete som krévs for att etablera en relation. Exempelvis kan det vara
kostnader for att skriva kontrakt eller delta vid olika mdtesforum som
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etableras. I situationer dd kommuner inte har ndgon samverkan finns det kost-
nader for den interna styrningen (overheadkostnad), nyttjas marknaden finns
kostnader for marknadsutbytet (transaktionskostnad) och i samverkan, som
kan liknas vid en marknadssituation, finns det ocksa kostnader for att etablera
och uppritthélla en vdlfungerande relation. Statskontoret lyfter fram och beto-
nar vikten av goda relationer for att fa mellankommunala samarbeten att fun-
gera.

Den extra administrativa borda som samverkan medfor i stort dr rimlig och motiverad. Det
ar till exempel motiverat att investera i goda relationer, att skapa samforstand om till ex-
empel syfte och vad samverkan ska uppna och att gora ett gediget forarbete for att bereda
en bra grund for samverkan. Dessa dr exempel pa transaktionskostnader som ar svéra att
péaverka.

Statskontoret 2023, sidan 14

Mot bakgrund av de slutsatser som presenterats i den hér studien kan jag inget
annat dn att instimma i denna analys. Det &r av storsta vikt att inte underskatta
vardet av goda relationer och att prioritera att delta vid olika métesforum i syfte
att upprétta en god samordning mellan kommunerna. Mot bakgrund av de styr-
aktiviteter som initierades i syfte att skapa stabilitet (exempelvis signalering
och informationsturné) pekar jag i analysen pa hur viktiga och centrala dessa
aktiviteter dr for att relationerna ska fungera. Dessa aktiviteter skulle kunna
forstas som transaktionskostnader eftersom aktorer lagger tid pa att upprétt-
halla och underhélla relationerna mellan varandra. Ett andra bidrag handlar
ddrfor om synen pd transaktionskostnader. Det blir med andra ord viktigt fun-
dera éver vilken malbild som finns for samarbetet och sedan viga kostnader
mot nytta. En hel del transaktionskostnader kanske kan accepteras mot bak-
grund av att de dr en forutsdttning for att ens fa till stand en stabil verksamhet.

Strategiska fragor kan inte organiseras bort

Statskontoret fortsétter dock sin analys och pekar pé att det finns ett antal saker
som kan goras i syfte att minska transaktionskostnaderna. De menar att det &r
viktigt att undvika alltfér omfattande transaktionskostnader. Anledningen som
lyfts fram 4r att dessa kan &ta upp de vinster som finns med mellankommunala
samarbeten. Nagra exempel dr att de rekommenderar kommunerna att goéra
mer strategiska val i vad for uppgifter som samverkan ska kretsa kring och
vilken samverkansform som ska véljas mot bakgrund av kommunens nutida
och framtida behov. Aven Kommunutredningen (SOU 2020:8) ér inne pa detta
och forordar en mer strategisk samverkan for kommunerna. Kommunutred-
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ningen menar att en strategisk samverkan kénnetecknas av fasta kommunkon-
stellationer, en samlad kommunovergripande analys (istdllet for att initiera
samverkan kring enskilda fragor), ett storre djup 1 bemérkelsen dkad gemen-
sam produktion, gemensamma investeringar och kostnadsintensiva valfards-
omraden (skola och omsorg) samt att kommunerna agerar gemensamt. Kom-
munutredningen identifierar en stor potential i att realisera de vinster och mal-
bilder som finns genom vad de bendmner for strategisk samverkan.

Strategisk samverkan kan leda till att de kommuner som samverkar gor det inom fler verk-
samhetsomraden och med storre djup. For att uppna storre effekt kréavs dels att samverkan
hanterar verksamheter av storre ekonomisk omfattning, dels att djupet i samverkan blir
storre. For att uppna storre djup i samverkan behover befintliga driftsorganisationer sam-
ordnas och integreras i en gemensam organisation. Utbudet av service och ambitionsniva
behover i sa hog grad som mojligt vara detsamma for samtliga kommuner som ingér i sam-
verkan, sd att samordning av produktion kan ske. Potentialen i samverkan ligger i mdjlig-
heten att investera gemensamt, effektivisera drifts- och stodfunktioner samt skapa en béttre
resursbas.

SOU 2020:8, sidan 399

Jag menar dock att vi, mot bakgrund av resultatet av den hér studien, bor vara
nagot forsiktiga i att ha allt for stora forhoppningar. Min analys visade exem-
pelvis att aktdrerna behovde d4gna omfattande arbete i att fa verksamheterna att
fungera, trots att flera av kommunerna var med i flera olika samarbeten. Dértill
ska laggas att styraktiviteten renodling (det vill sdga gora verksamheten mer
operativ och omfatta farre fragor som upplevdes som allt for strategiska) var
en viktig aktivitet for att samarbetet skulle fortlopa. I teorin later det darfor
mycket 6nskvirt med en utvecklad strategisk samverkan med fler komplexa
uppgifter och i stabila kommunkonstellationer. Med utgdngspunkt i de resultat
som min studie visat skulle jag vilja addera att det &r viktigt att vara inforstadd
i att det formodligen alltid kommer att behdva ske en forhandling mellan ak-
torerna kopplat till vilka forvantningar som finns. Som jag visat i analysen
kommer olika aktorer att representera olika intressen, ha olika malbilder vilka
som dessutom kan komma att skifta 6ver tid. Dértill ska laggas att vad som
utgor en strategisk fraga &dr svart att definiera initialt, istdllet kommer det att
vara nagot som parterna kommer att behova forhandla kring allt eftersom sam-
arbetet utvecklas. Ett tredje bidrag dr ddrfor att det kréivs en omfattande poli-
tisk uppbackning i dessa konstellationer for att kunna hantera de problem som
uppstar lingst med vigen. Efter dessa bidrag till praktiker avslutar jag avhand-
lingen med ett antal forslag om vidare forskning.
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Mer forskning om strategiska samarbeten

Eftersom inter-organisatoriska relationer tycks vara ett vixande omrade, bade
inom privat och offentlig sektor, ar det angelédget att ldra sig mer om detta fe-
nomen, oavsett perspektiv, utgangspunkter och empiriskt fokus. Den hér av-
handlingen har gett en del svar pa fragor om hur styrning sker, hur stabilitet
skapas och vilka konflikter som finns, men manga fler fragor aterstar att stilla
om detta intressanta fenomen. I detta avsnitt diskuterar jag darfor ndgra forslag
pa fortsatt forskning och idéer som jag fatt under studiens gang.

En systematisk kartlaggning

En mycket relevant fraga att stélla sig i sammanhanget dr hur omfattande ge-
mensam drift dr i svenska kommuner och hur det ser ut i jaimforelse med andra
lander. I inledningen till den hir avhandlingen redovisades en del statistik pa
omradet, men den &r oftast bristféllig och ger inte en heltdckande bild av vilka
omraden kommunerna samarbetar kring och i vilka former. En uppgift framo-
ver torde vara att gora en sddan kartldggning som visar vilka kommuner som
ingér i en eller flera 16sningar for gemensam drift, vilka verksamhetsomraden
det giller och vilken form av organisering de har valt. Denna uppgift &r viktig,
inte minst ur ett praktikerorienterat perspektiv, for att kunna fa en &verblick
over hur det ser ut i jimforelse med andra kommuner.

Effekter och konsekvenser

I den internationella litteraturen om inter-organisatorisk styrning och mellan-
kommunala samarbeten finns en pagéende debatt och diskussion om effek-
terna. I min studie har jag inte haft ndgra ambitioner att synliggora eller ta reda
pa vilka effekter denna sorts relation ger upphov till. Manga har ofta diskuterat
effekter i termer av kostnader och stillt sig fragan om det verkligen blir billi-
gare (vilket ofta dr ett motiv till att inrétta denna sorts relation) med inter-or-
ganisatoriska relationer (se exempelvis Erlingsson med flera 2021 {or en ge-
nomgang av litteraturen om effekter av mellankommunala samarbeten). [ kom-
munutredningens slutbetdnkande (SOU 2020:8) finns dven en analys av kost-
nadsutvecklingen for gemensam drift av rdddningstjanst. Slutsatsen av deras
analys ar att, med det underlag de beaktat, det inte gér att sdga att gemensam
drift for raddningstjénst ar billigare 4n att bedriva verksamheten i egen regi.
Andra har istéllet intresserat sig for effekter i bred bemarkelse och da, férutom
kostnadsaspekten, inkluderat andra sorters konsekvenser som exempelvis hur
ansvarsutkrdavande sékras och hur demokratin vérnas i denna sorts relation.
Mattison och Knutsson (2015) har & ena sidan i sin studie belyst hur mellan-
kommunal samverkan &r en mycket uppskattad strategi av kommunala aktorer.
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Bergman (2013) har & andra sidan endast kunnat sdga att kompetensforsorj-
ningen verkar stirkas nagot men har i dvrigt haft svart att identifiera niagra
positiva effekter.

Vare sig det &r foretagsekonomer, statsvetare eller statliga utredningar som
intresserat sig for effekterna av mellankommunala samarbeten, har forsdken
att fanga vilka effekterna blir haft varierande resultat. Erlingsson med flera
(2021) har exempelvis riktat kritik mot den avsaknad av effektstudier som
préiglar mellankommunala samarbeten och belyser att de studier som finns ofta
intresserar sig for upplevda eller uppskattade effekter. Om det faktiskt blir bil-
ligare, dyrare, forsvarar ansvarsutkriavande eller utarmar demokratin &r inget
som vi med dagens forskning med sdkerhet kan besvara. Erlingsson och Fol-
kesson (2022) har forsokt ndrma sig fragan om effekter genom att kombinera
objektiva matt med upplevda effekter. I deras studie ansag kommundirektd-
rerna i de samarbetande kommunerna att kvaliteten i1 verksamheten stirktes,
att kompetensforsorjningen underléttades men att styrningen av verksamheten
forsémrades. De som var virdkommuner for verksamheten var ocksd nagot
mer positivt instéllda till pastaendet att vinster av samarbetet &r rittvist forde-
lade mellan kommunerna (se ocksa Kastberg med flera 2018). Daremot hade
de, i likhet med tidigare studier, svart att uttala sig om kostnadsutvecklingen.
En del ansag att den gemensamma driften ledde till att kostnadssituationen for-
bittrades medan andra ansag att kostnaderna dkade eller forblev oférdandrade.
Det ska dock tilldggas att en fjardedel av de svarande inte ansdg sig kunna
besvara fragan, vilket enligt forskarna vittnar om att vi fortsatt inte kan uttala
oss 1 fragan om kostnader. Mot bakgrund av att mellankommunala samarbeten
ar ett mycket aktuell och relevant alternativ for kommuners organisering,
skulle jag gérna se fler studier om just effekter och konsekvenser som nérmar
sig fragan pa ett annorlunda sétt.

Komparativa studier

Ett annat tema handlar om jaimforelser mellan olika sorters relationer, bade vad
giller den samordningsform som viljs och vilken uppgift som avses. Svenska
kommuner har idag fyra olika former for att organisera mellankommunala
samarbeten: avtalssamverkan, gemensam nimnd, kommunalférbund och kom-
munalt bolag. I denna studie har samtliga former inkluderats, men i analysen
har dessa betraktats som en och samma sorts samarbete och har saledes inte
separerats analytiskt. I framtida studier vore det dock angeldget att géra en mer
uttalad jamforelse och stélla de olika formerna mot varandra. I min studie har
jag ocksa inkluderat olika uppgifter. Dessa har varit bade stoduppgifter (16n,
IT) och kdrnuppgifter (miljo, rdddningstjdnst och avfallshantering). Jag har
inte uttryckligen gjort en jimforelse dem emellan i bemérkelsen att jag stallt
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uppgifterna mot varandra och vad det betyder i termer av styrning och problem.
I materialet har jag dock sett indikationer pa att verksamheterna styrs an-
norlunda beroende pé uppgift. En del uppgifter var dgarna mer intresserade av
an andra, och en del verksamheter var kraftigt lagreglerade for att nimna tva
exempel. Detta skulle inte bara kunna bidra till resultat som kan vara av bety-
delse for praktiken, utan ockséd utveckla var forstaelse for hur och om styr-
ningen ter sig olika i olika sorters konstellationer och for olika uppgifter. Den
analys som jag har presenterat i denna avhandling visar just indikationer pa att
styrning, problem och risker inte dr s enhetliga som vi kanske tror.

Fler studier av samma sort

Jag skulle gérna se fler studier som denna, som &r explorativa, processoriente-
rade och utforskande i hur styrning gér till och vilka problem som uppstar.
Studierna far gdrna anvédnda perspektiv med liknande utgangspunkter som ak-
tor-natverksteori (ANT) for att studera roller, granssnitt och relationer. Kanske
finns det fler begrepp fran ANT (eller andra perspektiv) som kan lénas in och
utgora utgangspunkt for analys? Kanske kan vi, med hjilp av dessa, ldra oss
mer om hur styrningen gar till och vad som orsakar konflikter i dessa relat-
ioner.
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English summary:

Strategic Partnerships —

Roles, Relations, and Risks in
Inter-Municipal Collaborations

In the Swedish public sector, a strategic discussion is underway, driven by par-
liamentary intentions and logical arguments for larger organizational structures.
These intentions often point toward increased cooperation between municipali-
ties. Strategic collaborations are based on the belief that there is much to gain by
creating larger operating units: reduced vulnerability, secured competence sup-
ply, increased cost efficiency, and enhanced quality. These anticipated benefits
align with the identified challenges faced by public organizations in Sweden,
particularly smaller municipalities, which struggle with recruiting competent
staff, maintaining equal public services, and ensuring operational stability.
Strategic collaborations are intriguing from a control perspective because
they disrupt traditional hierarchical structures. When two municipalities collab-
orate, it is not always clear who holds the top position; instead, they often need
to compromise and agree on goals and ambitions. A relevant question to ask is:
how are these types of collaborations governed and controlled? In the literature
on the control of inter-organizational relationships, many researchers have fo-
cused on this overarching question. Much of the literature has addressed the
question from relatively static starting points. Researchers have identified the
risks and problems involved a priori and used established management tech-
niques to explain how the relationship is controlled and how the involved actors
minimize risks. Several researchers, including myself, have emphasized the im-
portance of addressing the question from perspectives that focus on the relation-
ships between actors. I align with the group of researchers who view control as
a process that must be created and maintained within a relationship. By focusing
on concepts derived from market creation theories, I assume that the parties in
the relationships need to agree on several aspects (such as goals, roles, the
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services to be delivered, and their pricing) for the collaboration to function ef-
fectively.

In this thesis, I explore how and why strategic collaborations stabilize, what
causes destabilization, and the implications for control and control issues. In re-
sponse to the need for process-oriented research into inter-organizational rela-
tions, particularly in the public sector, this thesis offers empirical insights into
the maintenance and transformation of roles, relationships, and objects and how
these elements are created and jointly formed in practice. In addition to this broad
contribution, the thesis also proposes several specific conclusions and contribu-
tions.

A first key conclusion in the thesis concerns the roles within these strategic
collaborations. It appears that the roles (owner, service provider, and recipient)
established in these relationships come with expectations that the actors find
challenging to fulfill. Consequently, the actors often do not behave in accordance
with the roles they have established. A central finding of the thesis is that roles
cannot simply be organized and therefore struggle to achieve stability. Role for-
mation tends to lead to conflict when actors fail to meet the expectations they
have set for themselves. The thesis further indicates that the roles established
should be understood as a heterogeneous composition of various actors, who can
operate and exist simultaneously. Consequently, roles are less fixed and prede-
termined than previous research in the field has shown. Instead, there is a con-
stant renegotiation of roles. Although the study's premise was that roles should
not be considered given, my analysis demonstrates how the specific context in
which the collaborations operate influences the conditions for role creation, mak-
ing them less fixed and predetermined than previously thought. Different actors
also had varying perspectives and thoughts on what it meant to be an owner,
service provider, and recipient. This conclusion provides a better understanding
of how roles are created and shaped in these types of relationships and suggests
that the creation and formation of roles over time should continue to be an em-
pirical question.

A second conclusion addresses the concept of control. In this study, the im-
portance of not taking control for granted has been a central premise. Therefore,
it is not surprising that the results reveal deficiencies and shifts in predetermined
categories of control. It has been fruitful not to divide categories of control in
advance and then see if they occur. This study has shown that various formal
control mechanisms (contracts, agreements, budgets, reports, meeting agendas,
fee determinations) have been both prominent and facilitated interaction, as well
as been the subject of conflict and bitter disputes between the parties. However,
and this is the interesting contribution, claiming that these control techniques
(familiar from the previous literature on control) are what primarily govern the
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relationship and make it long-lasting is an overly simplistic description and il-
lustration. Instead, other activities proved to be important (refinement, re-estab-
lishment, repairing) and led to the continuation of the relationships. These con-
cepts, which are control activities, complement the literature on inter-organiza-
tional control in a significant way, as emphasizing them differs from how other
researchers have discussed control. Therefore, they should be regarded as new
and interesting concepts to use and develop in future studies in the field.

A third conclusion identifies control problems and risks. I can confirm the
arguments and assumptions found in the literature on inter-organizational rela-
tions, which suggest that large, overarching strategic issues tend to create conflict
and make it difficult for the parties in the relationship to cooperate and reach
agreements. However, what I can additionally contribute is that what constitutes
a strategic issue is not as clear-cut. The literature on inter-organizational relations
points out, and often assumes, that issues related to motives, goals, or large in-
vestments—where the strategic dimension lies—are likely to generate conflicts.
My thesis, however, shows that issues are neither inherently strategic nor non-
strategic, but rather are made so through strategification. The important contri-
bution here is that what becomes strategic or non-strategic in an inter-organiza-
tional relationship is more unpredictable.

The study also reveals an underlying conflict between local adaptation and
standardization, confirming findings from previous research. The study shows
that owners and recipients are generally opposed to standardization, while ser-
vice providers advocate for coordination, as it facilitates their work. This conflict
highlights the challenge of implementing goals and ambitions related to ration-
alization and economies of scale. While it was easy to agree on overarching vi-
sions, conflicts emerged when attempting to put these visions into practice. An-
other aspect that led to conflict is iteration. Iteration refers to a process where
actors repeatedly address an issue with the aim of improving and resolving it. As
such, iteration involves the parties repeatedly engaging in discussions, empha-
sizing the differences and conflicts between their various standpoints. These con-
trol issues, strategification, standardizing, and iterating, tend to provoke ques-
tioning and create disputes.

Previous literature has highlighted how issues perceived as risky are subject
to more intensive control. Researchers have pointed out that the nature of tasks
plays a role, as more complex tasks are harder to define, which also increases the
risks of appropriation. The literature emphasizes that having a shared vision is a
crucial success factor for inter-organizational relationships to function effec-
tively. The conclusions of this study show that parties tend to reduce issues they
find difficult to reach a common vision on, both before and during the relation-
ship. This is not considered a significant problem, as it is done to gain stability
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in the relationship. Previous literature has used challenges around shared visions
as a starting point when studying the control of these relationships. However, I
show how reducing these issues can be a stabilizing measure that does not lead
to conflict. Refining can, however, make the remaining issues more operational,
which in turn triggers questioning the relevance of the operation. In the thesis, |
therefore argue that the idea that certain issues are better suited for collaboration
than others should be questioned. The analysis shows that it is not obvious which
issues tend to create conflict. While it is relatively straightforward to establish
contracts and common concepts about roles, overarching goals, and resource al-
location models, smaller and more detail-oriented issues often require reassess-
ment of these agreements. One reason these relationships are so challenging to
manage is that the intricacies lies in the details.

Another contribution concerns the importance of prior relationships. Studies
have shown that prior ties can prevent the inefficient processes created by in-
complete contracts. When actors in a relationship have developed good coordi-
nation and a belief in each other's reliability (competence trust), the risks associ-
ated with performance decrease. In my study, the owners were involved in vari-
ous collaborations and had previous interactions with each other. Despite this,
there was still a need to manage, govern and control the relationships (meaning
setting goals, monitoring activities, and initiating discussions about the direction
of the work), as problems and dissatisfaction arose when the service providers
perceived a lack of, or in some cases, nonexistent control. This suggests that
studies claiming prior relationships reduce the need for governance and control
have not sufficiently considered how this affects the party being managed (i.e.,
the service provider, who in my analysis sought more governing and control). A
lack of governing can be problematic because it can lead to service providers
being uncertain about their performance and questioning the role of the owners.

To mitigate dissatisfaction and avoid conflict, the actors in my study used
meeting forums to highlight the risks of overly inactive owners. This aligns with
previous studies showing that relationships often establish a steering group to
mediate between parties and provide a platform to address and repair conflicts
that arise. In this study, the analysis showed that meetings served as a way for
the parties to “cool down” (to use Callon's term) any dissatisfaction, while in
other situations, they were a source of conflict and tension.

Between 2018 and 2021, I studied strategic collaborations in five Swedish
municipalities. These collaborations were organized in various ways (contract
cooperation, joint political committees, municipal federations, and joint munici-
pal companies) and involved diverse activities (payroll, IT, environment, rescue
services, and waste management). The thesis is based on extensive field material,
including documents, interviews, and observation notes.
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I svensk offentlig sektor pdgdr en strategisk diskussion om behovet av storre
sammanhang. Dessa diskussioner pekar ofta at ett hall — alltmer samarbete
mellan kommuner. Storre och gemensamma utforarverksamheter for-
vantas leda till minskad sarbarhet, sikrad kompetensforsorjning, okad
kostnadseffektivitet och hojd kvalitet. Men hur styrs dessa strategiska
samarbeten? Och vilka problem och risker finns?

Denna avhandling undersoker hur och varfor strategiska samarbeten
stabiliseras och vad som orsakar dess instabilitet. I forskning om offentlig
forvaltning finns ett stort behov av processorienterade studier av inter-
organisatoriska relationer, och denna avhandling ger nya empiriska insikter
i hur roller, relationer och risker skapas, uppratthdlls och formeras i sdidana
relationer.

Iavhandlingen presenteras en longitudinell studie av strategiska samarbeten
i fem svenska kommuner. Samarbetena har organiserats pa olika satt
(avtalssamverkan, gemensam namnd, kommunalférbund och kommunalt
bolag) och omfattar olika verksamheter (I6n, IT, miljo, riddningstjanst
och avfallshantering). Studien visar att styrning av strategiska samarbeten
ar en mycket aktiv syssla, med en stindig forhandling om roller, specifika
aktiviteter och hantering av konflikter och problem.
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