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Forord

Denna studie bygger pd fem fallstudier vilka inkluderar aktdrer frén sex
olika organisationer. Dessa organisationer ir: Tyréns och tre anonyma kom-
muner, Sweden Water Research, och Dag&Nit. Utan engagerad medver-
kan frin dessa aktdrer hade studien inte varit mojlig. Jag vill dirfor tacka
alla dem som stillt upp pa intervjuer och i diskussioner och gett mig tillgéng
till information pé andra vis. Ett stort tack riktas ocksa till Svenskt Vatten,
Tyréns och Sweden Water Research vilka tillsammans har finansierat denna
studie.

EmmalLisa Nantin
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Sammanfattning

I rapporten beskrivs tre fall av samverkan mellan privat och offentlig sektor,
samt fordjupad samverkan i tvé redan befintliga samverkansorganisationer.
Analysen visar att tillit och kontinuerlig interaktion mellan aktérerna bidrar
till framgangsrika samarbeten.

Samverkan bade inom sektorerna och 6ver sektorsgrinserna blir allt van-
ligare i VA-branschen eftersom de utmaningar man stdr infor ofta gir 6ver
grinsen for vad en ensam organisation eller sektor kan hantera. Olika typer
av samverkan har olika for- och nackdelar, och kriver olika strategier for att
nd framgang. Tidigare studier har fokuserat mycket pa interkommunal sam-
verkan, det vill siga mellan kommuner. Den hir rapporten av EmmalLisa
Nantin, Lunds universitet, fokuserar i stillet pa sektorséverskridande sam-
verkan, det vill siga samverkan mellan aktorer inom till exempel offentlig
och privat sektor.

Efter en litteraturgenomgéng ges tre exempel pa nya samverkansinitia-
tiv dir det privata konsultféretaget Tyréns har arbetat tillsammans med tre
olika kommuner for att 13sa frigor kring vattenkvalitet, $versvimningspro-
blematik och klimatanpassning. For att innovativa l6sningar skulle komma
till stdnd visade det sig att det behovdes tillit mellan aktdrerna och kontinu-
erlig interaktion, flexibla avtal, utbyte av idéer och kompetenser, drivande
eldsjilar samt kommuner som var 6ppna f6r nya férslag och villiga att ta de
risker som innovation innebir.

Rapporten diskuterar skillnaden mellan samverkan och samarbete. De
tva forsta fallen betraktas som samarbete eftersom processen var mycket
interaktiv och byggde pa kontinuerlig kommunikation. I det tredje fallet
var uppligget mer likt samverkan diir kommunen hade en mer specifik fr3-
gestillning, och gav ett uppdrag till ett féretag som arbetade fram det resul-
tat som kommunen bad om. Samarbete verkar vara den bista formen f6r
sektorsoverskridande arbete eftersom det bidrar till en gemensam bild av
problematik och mal, och dirfor leder till goda utfall.

I nista steg i rapporten undersoks tvd etablerade samverkansinitiativ
for att se hur samverkan férindras och utvecklas éver tiden. De tvé sam-
verkansinitiativ som studerats ir dels Sweden Water Research AB som sedan
2013 ir en samverkansorganisation mellan de offentliga VA-organisatio-
nerna NSVA, VA SYD och Sydvatten, dels klustret Dag&Nit som ir en
ildre samverkansorganisation mellan offentliga och privata aktdrer och med
basen pd Luled tekniska universitet.

Det férdjupade samarbetet hade hittat strategier for att sikra de nyckelre-
surser som de nya samarbetena kimpade med, och det gjorde att samarbetet
blev bittre. Sweden Water Research arbetar fortfarande for att hitta bra for-
mer f6r dterkoppling till moderorganisationerna. Detta har man [6st i det
ildre samverkansinitiativet Dag&Nit didr man arbetar med tvivigskommu-
nikation som handlar om att prata och lyssna till lika delar. Det leder il
okad respekt och forstdelse mellan aktdrerna och till bittre samarbete.



Summary

Collaborations both within and across sectoral boarders are becoming
increasingly common in the water and wastewater business, since the chal-
lenges the business faces often are transgressing the limits of what a lone
organisation or sector is able to manage. Different types of collaborations
involve different pros and cons, and require different strategies for success.
Previous studies have focused on collaboration between municipalities,
so called inter-municipal collaboration. This report therefor focuses on
cross-sector collaboration instead, in other words public sector and at least
on other sector, which ads its own challenges to the challenges presented
concerning inter-municipal collaboration. Furthermore, increased collab-
oration in already established collaborative initiatives is studied in order to
see how the collaboration changes and develops over time. The study has
been performed in four steps, first a literature overview was done to find
out what can be expected from cross-sector collaboration, both concerning
pros and cons, and outcomes. After this, empirical studies were performed
in three steps, first three case studies of private-public collaboration, then
a study of increased collaboration in an existing collaborative organisation,
and lastly this is compared to the work and strategies of an older collabora-
tive initiative.

The conclusion drawn from the private-public collaborations is that
trust between actors and continuous interaction were important success
factors. These together make out the difference between initiatives defined
by cooperation or collaboration. Collaboration seems to be the best mode
for cross-sectoral work since it contributes to the generation of shared prob-
lematizing and goals, which in turn leads to good outcomes. The increased
collaboration found strategies to secure the key resources which the new
collaborations were struggling with, and which the literature suggested as
critical. This made the collaboration better. Although they still struggled
with finding good forms for feedback. This issue was however solved in the
older collaborative initiative where two-way communication is employed.
Two-way communication is fairly similar to what the literature calls interac-
tion, and involves equal parts listening and talking. This leads to increased
respect and understanding between actors, and thereby better collaboration.
Thus, it is noted that work defined by continuous interaction and trust,
such as collaboration, is best suited for cross-sector work including organi-

sations from two or more sectors.



1 Introduktion

Samverkan inom VA-branschen ir allt vanligare och behovs for att mota
de allt mer aktuella klimat och miljshot som sektorn stir infér. Genom
samverkan skapas méjligheter till verksamhetsutveckling, kompetensfor-
héjning, och effektivare resursutnyttjande (Thomasson, 2013). Samverkan
kan ske pé olika sitt och med olika aktérer, exempel pd samverkan mellan
offentliga organisationer hittas i Thomasson (2013) och f6r och nackdelar
samt motiv till samverkan mellan kommuner, si kallad inter-kommunal
samverkan, diskuteras i Thomasson (2018). Vi har siledes en uppfattning
om hur offentliga organisationer samverkar med varandra inom VA. Men
det dr ocksd allt vanligare att kommuner samverkar med privat sektor. Motiv
till samverkan kan da gilla frigor som stricker sig over sektorsgrinser eller
kriver kompetens som finns littare tillginglig i en annan organisation eller
sektor. Problematiken med sektoroverskridande samverkan skiljer sig nigot
frin inter-kommunal samverkan, framforallt eftersom det handlar om sam-
verkan mellan organisationer med olika typer av malbilder. D4 man vid
inter-kommunal samverkan diskuterar utmaningar med att politiska repre-
sentanter frén olika omriden ska komma &verens till exempel, kan det i
sektordverskridande samverkan handla om hur organisationernas olika mél-
bilder kan integreras till en gemensam malbild for ett samverkansinitiativ.
Fokus for denna rapport ligger siledes pa sektoroverskridande samarbete
och de utmaningar det medfér.

Vidare férklarar Thomasson (2018) att det tar tid innan skalférdelar och
synergier av samverkan i nystartade samverkansorganisationer blir mirk-
bara. Initialt kanske det till och med 4r mer resurskrivande att samarbeta
dn att kora pd som tidigare. Dirfor dr det ocksd intressant att titta pd hur
befintliga samverkansorganisationer fordjupar sin samverkan och hanterar
de utmaningar man méter, bade gillande inter-kommunal samverkan och
sektordverskridande samverkan. Saledes blir férdjupad samverkan i redan
befintliga samverkansorganisationer ett andra fokus f6r denna rapport.

Rapportens syfte ir foljaktligen att undersoka vad samverkan mellan pri-
vat och offentlig sektor innebir samt hur redan etablerade samverkansorga-
nisationer arbetar vidare och fordjupar sin samverkan. Mer specifikt syftar
rapporten till att svara pd foljande fragor:

1. Vad innebir samverkan och samarbete mellan privat och offentlig
sektor?
2. Hur férdjupas samverkan och samarbete i redan etablerade samverkans-

organisationer?



2 Metod

Denna studie dr genomford i fyra steg. Forst genomfordes en litteratur-
studie i syfte att ta reda pd vad som skrivits gillande sektorverskridande
samarbete och vilka férvintade fordelar och utmaningar det medfér. Sedan
genomfordes tre fallstudier av nya samverkansinitiativ dir Tyréns, ett pri-
vat konsultféretag, samverkade med tre olika kommuner i projekt. Totalt
genomfordes sex djupgdende intervjuer, tre med personer vilka represente-
rar foretaget och tre med projektansvariga representanter fér kommunerna.
Samtliga intervjuade har stor vana av att jobba i den hir typen av samarbe-
ten och kunde dirfor svara pd bdde hur samarbetet och utfallet blivit i det
aktuella projektet, men ocksd hur det aktuella samarbetet och projektet kan
jimforas med deras uppfattning om hur det vanligtvis fungerar. I samtliga
fall finansieras projekten av myndigheter och finansieringen ligger helt hos
kommunen. D4 delar av informationen respondenterna bidragit med kan
vara kinslig kommer fallen héllas anonyma och benimnas med siffror 1-3.

Tabell 2.1 Oversikt empiri

Empiriskt steg Fall Metod

Privat-offentlig sektor Fall 1,2,3 Intervjuer

Fordjupat samarbete Sweden Water Research  Intervjuer, observationer,
dokument

Aldre férdjupat samarbete Dag&Nat Intervjuer, dokument

I nista steg adresserades frigestillningen gillande etablerade samverkansor-
ganisationers fortsatta och fordjupade samarbete genom analys av Sweden
Water Researchs verksamhet. Eftersom Sweden Water Research anvinds
som fall i ett stdrre projekt presenteras en vergripande orientering av bola-
get hir. Denna bygger pa en stor mingd empiri insamlad genom bland
annat djupgdende intervjuer och observationer l6pande under nira tva ars
tid. Denna empiri jimfors sen i ett fjirde led med en ildre samverkansor-
ganisation vid namn Dag&Nit som under lingre tid kunnat befista och
utveckla formerna f6r samarbete. Studien av Dag&Niit bestod av sex djup-
gdende telefonintervjuer med personer med nyckelroller i organisationen,
och genomférdes som en del av en annan studie. Dess resultat presenteras
ddrfor mer utforligt pa annan plats, hir lyfts endast de poinger som utveck-
lar svar pa de frigestillningar som vicks i tidigare avsnitt i denna rapport.
Vidare ir rapporten strukturerad s att i niista steg presenteras litteraturd-
versikten. Dirpa foljer en genomging av de tre nya samverkansinitiativen.
Sedan ges en 6versikt av Sweden Water Research som exempel pé fordjupad
samverkan, f6ljt av lirdomar frin Dag&Niit vilket ér ett dldre samverkansi-
nitiativ. Slutligen diskuteras studiens resultat i avslutande reflektioner.



3 Litteraturoversikt

I rapporten Samverkan for ikad resursbas — for vem och hur? Diskuterar Tho-
masson (2018) motiv till, samt for- och nackdelar med samverkan mellan
kommuner, bide gillande lirdomar frin tidigare forskning och frin hur
svenska kommuner resonerar. Det starkaste motivet till samverkan mel-
lan kommuner tycks vara att skapa synergieffekter genom att 6ka resursbas
och kompetens, nigot som kriver mycket arbete bdde under och efter det
att organisationer slis samman. Gillande samverkansorganisationer tycks
vinsterna med samverkan framstd forst efter ett par ar, dock 4r den okade
resursbas som genereras en vig mot mer hdllbara organisationer enligt Tho-
masson (2018).!

De tvé begreppen samverkan och samarbete anviinds ofta som utbytbara.
Dock kan skillnader ses mellan de tvé gillande hur aktiviteter organiseras
och ddrmed troligtvis hur relationer formas. Samverkan kan definieras som
arbete som uppnds genom uppdelning av arbetsuppgifter mellan deltagande
aktorer for att nd ett gemensamt mél, och samarbete som en gemensam
aktivitet resulterande av kontinuerlig interaktion och uppritthillande av en
gemensam uppfattning av ett problem (Roschelle & Teasley, 1995, p. 70).
Fokus f6r denna rapport skiljer sig frin Thomasson (2018) da det ligger pa
sektoroverskridande samarbete och samverkan snarare 4n inter-kommunal
samverkan. Sektoréverskridande samarbete kan definieras som delandet av
kapaciteter, resurser, aktiviteter, och information mellan organisationer frin
tvd eller fler sektorer (Bryson, Crosby, & Stone, 2006), och innefattar alltsa,
enligt diskussionen ovan, kontinuerlig interaktion mellan aktdrerna for att
skapa och uppritthélla en gemensam bild av det problem som ska l5sas.

Offentlig sektor arbetar allt oftare tillsammans med privata akeorer for att
genomfora projekt eller leverera de tjinster de dr ansvariga for, vilket medfor
ytterligare svérigheter 4n vid inter-kommunal samverkan. En del av proble-
matiken gillande samarbete och samverkan mellan privat och offentlig sek-
tor ligger i de olika organisatoriska mélbilder sektorerna styrs av. Med andra
ord, privat sektor drivs i syfte att skapa finansiell framging, medan offentlig
sektor snarast strivar efter att forbittra det offentliga virdet pa olika vis
beroende pd var i den offentliga sfiren organisationen befinner sig (Coule
& Patmore, 2013). Dessa argument aterfinns dven i litteratur om styrande
nitverk, vilket dr en allt vanligare form av samarbete, dir olika malbilder
tas upp som en utav huvudutmaningarna i nitverk med representation frin
flera sektorer (i.e. Klijn & Koppenjan, 2012).

En annan utmaning som samarbeten eller samverkansinitiativ stdr infor r
bristande tillit mellan parterna. Sektoréverskridande samarbeten adresserar
ofta frigor som ir svéra att definiera pa grund av sin komplexa natur, och
svirligen kan hanteras av en ensam organisation eller sektor (Klijn, 2008).
Flera akt6rer med olika typer av kompetenser viljer eller tvingas dirfér sam-
arbeta for att hitta l6sningar. P4 grund utav frigornas komplexa natur ir

' For litteraturgenomging gillande samverkan mellan kommuner hinvisas till Thomasson (2018).
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det dock svért att skriva kontrakt som pa ett effektivt sitt kan ticka even-
tualiteter som dyker upp sdvil som ge den flexibilitet och det utrymme som
krivs for att adressera frigorna. Dirfor dr tillic viktigt som koordinerande
mekanism, och de samarbeten som koordineras med hjilp av tillit ndr ofta
mer innovativa resultat (Klijn, Edelenbos, & Steijn, 2010). Det ir dock van-
ligt att man gldmmer ta hinsyn till att det 4r tidskrivande och utmanande
att skapa den tillit mellan parterna som ir nédvindig for att uppnd positivt
resultat, nigot som ofta inte uppstir forrin efter flera gemensamma projeke
(Smith & Thomasson, 2016). Detta eftersom upprepad interaktion med
positivt utfall skapar tillit mellan aktérer (Klijn, 2010).Dessutom gor akto-
rernas olika malbilder det svart att skapa och uppritthilla tillit mellan akto-
rerna. Utan tillricklig tillit mellan parterna minskar villigheten att ta risker
och ldra av varandra, himmas informationsfloden, interaktion mellan akto-
rer blir lidande, och i slutindan blir det svirt att hitta de bista 13sningarna
pa de problem man samarbetar for att [6sa (Klijn, 2010; Klijn et al., 2010).

P4 grund utav de komplexa och svirdefinierade frigor som adresseras
av sektoroverskridande samarbeten, samt kombinationen av olika kompe-
tenser, blir resultaten ofta innovativa (Kennett, 2010; Klijn et al., 2010).
Det finns ocksd dem som hivdar att potentiellt innovativa resultat dr anled-
ningen till det starka driv mot sektoréverskridande samarbete vi ser idag
(K. Brown & Waterhouse, 2013). Innovation i offentlig sektor ses typiske
som en mojlighet att prestera mer med begrinsade resurser (Serensen &
Torfing, 2012), frimja utveckling (Osborne, 1998), och oka effektivitet (L.
Brown & Osborne, 2013). Men det ir ocks3 riskfyllt att innovera. Thomas-
son (2018) diskuterar offentliga organisationers behov av dubbla strategier
for att hantera den dagliga verksamheten och samtidigt planera for framti-
den. I en liknande anda beskriver Choi and Chandler (2015) hur offentliga
organisationer behéver hitta balans mellan strategier for innovation och fér
utnyttjande av befintliga tillgingar. De menar att ménga offentliga organi-
sationer hamnar i obalans mellan dessa strategier dd de litt fastnar antingen
i en cykel av att innovera for att uppviga for misslyckade innovationer eller
slutar innovera efter en lyckad innovation. Det ir siledes viktigt for offentlig
organisation att verviga vad mélet med samarbete ir, och medvetenhet
om att samarbete inte alltid resulterar i (fungerande) innovationer (Seren-
sen & Torfing, 2012). Vidare uppmanas offentlig sektor ofta att hantera
och dirigenom minimera risker kopplade till samarbeten och framféralle
innovation. Om mélet med ett samarbete 4r innovation och utveckling kan
det dock vara nédvindigt att ta risker och tillita organisatorisk "slack" och
misslyckanden f6r att komma framit (L. Brown & Osborne, 2013; Potts,
2009).

For att dterkomma till skillnaderna mellan samverkan och samarbete kan
vi siledes forvinta oss olika saker av de olika formerna. Samverkan, som
tidigare nimnts, karakeiriseras kortfattat av uppdelat arbete mot gemen-
samt mal, och samarbete av gemensamt arbete mot gemensamt mal. I de fall
aktiviteten kan beskrivas som samarbete framférhandlas och forindras pro-
blemstillningar och mal med arbetet under kontinuerlig interaktion mellan
parterna. Det ir sledes troligt att tillit mellan parterna uppstér littare i

samarbetsinitiativ, och i dterkommande samarbete mellan organisationer 4n
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i samverkansinitiativ dir interaktion inte nédvindigtvis 4r en del av aktivi-
teten. P4 samma sitt dr det troligt att lopande forhandling om problemet
som ska 18sas och mél med arbetet, vilket beskrivs som typiskt for sam-
arbete, bittre hanterar de olika mélbilder aktorerna representerar 4n sam-
verkansinitiativ som mer bygger pé férdelning av uppgifter. Man kan darfor
anta att samarbete verlag ir bittre limpat dn samverkan nir organisationer
frin olika sektorer 4r inblandade. Dessa forvintningar pd hur samarbete och
samverkan fungerar 4r dock begrinsade till teoretiska forestillningar, och
som alltid 4r verkligheten mer komplicerad och detaljerad dn si (Becker,
2008). Denna begrinsning ir en effeke av att det inte finns ndgon forskning
kring detta i filtet, endast en referens som diskuterar skillnader mellan sam-
verkan och samarbete hittades, och den 4r himtad frin filtet om lirande
och inlirning hos barn. Dirfér kommer de férestillningar och antaganden
som presenterats hir utvirderas och utdkas i nista avsnite i vilket de tre
fallen anvinds som bas for att forstd vad samverkan eller samarbete mellan
privat och offentlig sektor innebir. Och vilken eventuell péverkan de olika
formerna har pa utfall.
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4 Samverkan mellan
privat och offentlig sektor

P4 grund utav att en del information som kan upplevas som kinslig fram-
kommit i intervjuerna i de tre fallstudierna dir privat foretag samarbetar
med offentlig sektor, presenteras fallen inte individuellt hir utan hélls ano-
nyma. Istillet anvinds numrering fér fallen, och en kort beskrivning om
vilken typ av frigor fallen adresserat, samt vilka avtalsformer som varit aktu-
ella fir utgora fallbeskrivning. Vidare information framgar i den méin det
dr limpligt utav den fortsatta analysen. For denna del av studien har nigra
faktorer gillande samarbete och innovation, samt de olika aktérernas rol-
ler, utmirke sig som centrala och gemensamma fér de tre fallen. I den hir
delen av rapporten kommer dirfor dessa faktorer (nedan i kursiv) anvin-
das som struktur for presentation av genomford analys. For det forsta idr
samverkan knutet till personkemi, det vill siga, nir representanterna frén de
olika organisationerna kommer bra verens pd ett personligt plan fungerar
samarbetet bra. For det andra, for att det ska finnas méjlighet for innovation
som resultat krivs tid, kompetent personal, drivna individer, och vil fung-
erande samarbete. Risker med innovation tas i den hir typen av projekt av
den offentliga aktéren. Det idr ocksa den offentliga aktoren som sitter grin-
ser for omfattningen bade av de resultat som levereras och fér samarbetet,
men den privata aktdren efterfrigar virdekedjor i samarbeten for att bredda
och 6ppna grinserna. En diskussion gillande huruvida projekten kan klas-
sas som samverkan eller samarbete fors sedan for att i mojliga mén ta reda pa

hur de olika arbetsformerna paverkar projektets utfall.

4.1 Komplexa fragor

Uppgiften i samtliga fall gillde att hantera komplexa och omfattande frigor
pa olika sitt. Fall 1 adresserar frigor gillande vattenkvalitet i en kommun,
fran dricksvatten till avloppsutslipp. Resultatet av fall 2 hanterar dagvatten
och oversvimningsproblematik. Fall 3 giller klimatanpassning och smart
energi. For fall 1 var det inte resultatet i sig som var innovativt utan meto-
den som anvindes for att arbeta fram resultatet. Det genererade resultat
med hjilp av vilka kommunen 4r bittre rustad att ta hinsyn till kinsliga vat-
tenfloden och grundvattennivier med mera. For fall 2 lyckades man pd ett
innovativt sitt kombinera 6nskemél om mer grént i staden med dagvatten-
hantering, vilket siledes bidrar till att minska éversvimningar i kommunen.
Slutligen fall 3 resulterade i en kunskapshéjning pd kommunen samt en
innovativ strategi for hur klimatanpassning kan komma in i utvecklings-
projekt tidigt. P4 detta sitt kommer kommunen sledes kunna arbeta med
hallbar utveckling av staden pd ett bittre sitt.
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4.2 Avtal

For fall 1 och 2 fanns nigon form av RAM-avtal mellan kommun och f6re-
tag. Detta tycks ha haft positiv effekt pd samarbetet dd bdde organisatio-
nerna och deras representanter kinde varandra vil. Samtliga respondenter
for dessa tva fall poingterar att flexibilitet i avtal 4r nédvindig nir man inte
ir siker pd vad som krivs innan man bérjar arbeta med akrtuella frigor. Det
poingteras ocksd att en generell beskrivning av vad som ska goras bor sittas
upp initialt, sedan nir arbetet fortldper och behovet blir tydligt komplet-
teras den generella beskrivningen med mer specifika forslag. Fall 3 var en
innovationsupphandling. I detta fall menar man frin kommunens sida att
eftersom man initialt inte vet vad arbetet kommer mynna i 4r det viktigt att
inte specificera bestillningen utan att upphandlingen ir ganska 6ppen med
mer fokus pd vad som ska &stadkommas 4n hur. Foretagsrepresentanten i
detta fall 4r dock av uppfattningen att upphandlingen var begrinsande och
att de kunnat dstadkomma mer om det fanns stérre flexibilitet. En utav
representanterna for privat sektor uttryckte ocksd att dven om vissa kom-
munrepresentanter vill arbeta vildigt tillitsbaserat 4r det inte ett alternativ
for dem da deras foretag kriver avtal och underskrifter. Det tycks sdledes
vara viktigt att hitta former for avtal som tilliter den flexibilitet som krivs
for att basta mojliga resultat ska genereras.

4.3 Personkemi

Samtliga sex respondenter uttrycker att kontakten med de personer man
samarbetar med ir avgorande for samarbetet och de resultat som genereras.
Detta kopplas till olika saker men generellt handlar det om hur vil kom-
munikation och férstielse mellan parterna fungerar. I fall 2 uttryckte repre-
sentanten for det privata foretaget, vilket hade ramavtal med kommunen i
fraga, att kommunen begir att f4 samarbeta med samma personer eftersom
de vet att samarbetet fungerar d&. I fall 3 didr ramavtal inte fanns utan fore-
taget upphandlades, uttrycker representanten f6r kommunen att det mest
problematiska med samarbete #r att man inte kan upphandla personkemi.
Hon menar att det dr problematiskt att man pd grund av LOU inte fir vilja
vem man vill samarbeta med i projekt, 4ven om man vet exakt vilken per-
son som skulle passa bist baserat pé tidigare samarbetserfarenheter. Hennes
poing ir sdledes att LOU skapar risker for kommuners innovationsarbete.

4.4 Innovation som resultat

For att skapa innovationer i samarbete mellan privat och offentlig sektor 4r
det viktigt att det finns tid bade till act tinka ut nya 8sningar och till att testa
sig fram. Tidsbrist mirks tydligast enligt respondenterna vid de tillfillen d&
en ny lsning testas och justering kriivs, eftersom det oftast inte finns tid att
gé tillbaks och tinka om. Samarbete nimns ocksd som en viktig faktor f6r att
innovation ska genereras da bollande av idéer minskar den problematik som
tidsbristen skapar. Genom att bolla idéer med personer med andra angrepps-

vinklar menar ndgra av respondenterna att det gir att forutse i stdrre utstrick-
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ning hur resultatet kommer att bli, men personkemi spelar stor roll for hur
innovativt resultatet blir. En annan poing som lyfts av respondenterna frin
framf6rallt offentlig sektor ir att ritt kompetens méste finnas tillginglig och
kommunikationen vara god. Brist pd kompetens handlar om att det finns
allt for fi personer tillgingliga pd kommunerna for att fullt deltagande i
samarbetena ska vara majligt, inte att personalen pd kommunerna 4r okun-
nig. Detta himmar sdledes formédgan att ha fullgod lspande kommunika-
tion och deltagande, vilket i forlingningen himmar innovationsf6rmégan
i samarbetet. Den sista, och ocksd mest poingterade punkten giller drivna
individer eller eldsjilar. Detta tas upp utav samtliga respondenter. For att
projekt ska resultera i innovativa losningar krivs det att de personer som ir
inblandade 4r drivna att leta efter innovativa l6sningar. Ifrin offentlig sektor
uttrycks det ocksd att personer som representerar foretag vilka 4r flexibla och
intresserade av utveckling och innovation, samt personer som ir trygga i sin
roll i det foretag de representerar, ir mer benigna att driva mot innovation
i projekt. Detta stimmer vil med vad en utav representanterna for privat
foretag uttrycker, att det dr riskfyllt att driva mot innovation eftersom det idr
mer resurskrivande, och det ir otydligt vilka risker foretaget godtar eller for-
vintar sig att personalen tar i detta avseende. Nigot som ocksd framkommit
fran fallstudierna 4r att nir kommuner 4r 8ppna for, eller aktivt fragar efter
nya innovativa losningar ir sannolikheten storre att resultatet av samarbetet

dr innovativt pd ett sitt som gagnar kommunen.

4.5 Risker med innovation

Strdvan mot innovativa l6sningar ir ofta riskfylld. Detta beror pa att inno-
vationsarbete 4r mer tidskrivande 4n utvecklingsarbete, men ocksa pa att
en innovation inte ir beprovad och séledes inte garanterat utgor den bista
l6sningen. Respondenterna ir eniga om att den stérsta risken med att satsa
pa innovation dirfor ligger hos kommunen, vilken 4r den som betalar for
kalaset. Nir samarbeten handlar om att utveckla befintliga VA- och rornits-
system blir resultaten ofta innovativa enligt en av respondenterna. Detta
eftersom det krivs nytinkande och innovation f6r att fi systemen att fung-
era da det sillan ser ut som man vintar sig. Det kan dock ta l&ng tid innan
man fir svar pd om innovationen fungerar bra eller inte, en utav respon-
denterna menar att det inte dr ovanligt att det forst visar sig efter 10 ar. Det
dr ocksd skillnad pd olika typer av samarbeten forklarar representanten for
en kommun, i de fall som studerats hir ligger finansieringen helt hos kom-
munen, men i projekt vilka dr samfinansierade menar respondenten dels
samarbetet blir bittre, men ocksa att risken dr delad mellan deltagarna samt

att innovationerna ofta blir mer omfattande.

4.6 Vardekedjori samarbete

I de tre projekt som studerats lig samarbetet mellan privat foretag och kom-
mun. Kommunen representerades utav flera avdelningar och i ett fall utav
kommun plus kommunalt bolag. Resultaten av samarbetet bestod i samtliga
fall av utredningar och férslag pa losningar. For att maximera nyttan av
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resultatet tycks det dock vara viktigt att involvera nista steg i virdekedjan,
med andra ord den som ska anvinda sig av utredningen eller planen. I fall
1 gjordes detta, ddr tycks ocksd utfallet av samarbetet uppfattas som mest
framgingsrikt. I de fall dir det inte gjordes var utfallet av samarbetet mer
tvetydigt. For fall 3 uttryckte representanten for det privata foretaget tydligt
att de hade mer kompetens att bidra med, men de upplevde att kommunen
inte var intresserade av att dra nytta av den. I fall 2 uttryckte representanten
for det privata foretaget att entreprensren, som skulle anligga den innova-
tiva 16sning man foreslagit och planerat for, inte fullt forstod alla delar och
att anldggningen dirfor kanske inte blir som tinkt, och dirmed inte heller
maximalt innovativ och nyttobringande. Vidare uttrycker representanter for
det privata foretaget att entreprendrsbolagen kunde vara mer innovativa.
Framf6rallt poingteras dock att samarbeten dir kommun, entreprenér, och
projektor tillsammans diskuterar fram 18sningar ofta genererar mer kreativa

och innovativa resultat.

4.7 Samverkan eller samarbete

Fér de tre fallen var uppligget lite olika vilket innebar att arbetet blev mer
like samarbete i ndgot och samverkan i nigot annat. For fall 1 var pro-
cessen vildigt interaktiv och byggde pa kontinuerlig kommunikation och
interaktion. I detta fall var fokus for projektet initialt inte innovation, men
pa grund av den flexibilitet som fanns i processen och den gemensamma
stravan efter att inte bara hitta fungerande losningar utan ocksi att hitta
de bista och mest genomtinkta losningarna, s& skapades innovation inom
ramarna for projektet. Trots att innovationen i detta fall snarast tillfaller det
privata foretaget, sd uppstod den pd grund av viljan att ge bista mojliga svar
pa kommunens frigestillning, och dirmed fick kommunen mycket nytta av
innovationen. I detta fall kinde aktérerna varandra relativt vil frén bérjan
dd de arbetat tillsammans i flera projeke tidigare. Dirfor blev samarbetet
naturligt f6r de inblandade personerna.

I fall 3 var uppligget mer likt samverkan, dir kommunen hade en idé och
frigestillning de ville fi svar p4, en upphandling gjordes och ett féretag fick
uppdraget. Foretaget arbetade fram det resultat kommunen bad om. I detta
fall lig fokus frin borjan pa utveckling av innovativa arbetssitt. Att utfal-
let blev innovativt ir dirfor inte férvanande. Det som 4r anmirkningsvirt
i detta fall dr dock att det privata foretaget férvintade sig och erbjod mer
interaktion in vad kommunen var intresserad av. Med andra ord, frin fore-
tagets sida upplevde man att dels att kommunens ingdende frigestillning
var begrinsande och inte férhandlingsbar, men ocksd man hade mer att ge
i form av resultat, vilket hade méjliggjort for mer omfattande innovativt
resultat. Frin kommunens sida fick man svar pd sin friga och var néjd med
det, alltsd valde man att inte lyssna pé foretagets idéer om hur resultatet
kunde forbittras for att bli mer gediget och innovativt. I detta fall kinde
aktérerna inte varandra frin bérjan, och bade frin kommunens sida och
foretagets poingterar respondenterna att det ir viktigt med kommunikation
och férstdelse mellan parterna, nigot som inte fullt ut tycks ha fungerat i

projektet.
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I fall 2 kiinde parterna varandra vil frin bérjan di de arbetat tillsammans
i ménga projekt. Frin kommunens sida lades dock mer fokus p4 interaktion
med projektets intressenter, dvs handlare och kommuninnevénare, in pa
interaktion med foretaget. Frin kommunens sida uttrycktes ocksé en vilja
att vara mer interaktiv med foretag i projekt, ndgot de inte har méjlighet pa
grund av tidsbrist. Frin foretagets sida upplevde man dock att kommunen
var delaktig och att nédvindig kommunikation och utbyte fanns, och arbe-
tet diskuterades och férhandlades lings vigen. Det ir troligtvis ett resultat
av att aktorerna kinner varandra sen tidigare, bide organisatoriskt och pa
personlig niva, och att de litar pa varandra. Projektet som helhet kan siledes
beskrivas med samarbetstermen, dven om det troligtvis beror mer pd att
samarbete blev en naturlig form pa grund av den befintliga tilliten mellan
aktorerna, dn pd processens uppligg. Frin kommunens sida har man valt
att stilla krav pd att samma personer representerar foretaget for att under-
litta samarbetet. Saledes har man alltsd hittat en 16sning for hur effekterna
av tidsbristen, vilken skulle kunna himma samarbete, kan undkommas.
Resultatet utav detta projekt blev innovativa, dels fo6r att kommunen var
oppen for att testa nya losningar och dels for att fretagets representanter
var intresserade av att se till helheten och skapa en 18sning som gillde inte
bara ett begrinsat problem och uppgift, utan som ocksé bidrar till att 15sa
ett stdrre problem som kommunen brottas med. Det ir sdledes troligt att
den befintliga tilliten mellan aktdrerna fungerade som en genvig frin sam-
verkan till samarbete, och att detta hade en positiv effekt pa resultatet.

4.8 Sammanfattning

I tabellen nedan kan resultaten av analysen utlisas per fall och faktor.

Tabell 4.1 Oversikt fall och faktorer
Fall 1 Fall 2 Fall 3
Komplex fraga Ja Ja Ja
Avtal Flexibelt Flexibelt Ej flexibelt
Personkemi Ja, valkanda aktorer Ja, valkanda aktorer Nej, aktorer kédnde inte

Innovativt resultat

Risker med innovation

Vardekedjor

Samverkan eller samarbete

Innovativ metod, gav goda
resultat till kommunen

Risk for kommunen,
resurskravande

Nésta steg inblandat

Samarbete, mycket

Helhetssyn gav [6sning
pa mer &n ett problem

Risk for kommunen,
obeprévad anldaggning

Saknas

Samarbete, lite interaktion,

interaktion och tillit

mycket tillit

varandra

Grundinstéllning, innovativ
strategi

Risk for kommunen,
anvandbarhet i resultat

Saknas

Samverkan, bristande
interaktion och tillit

De samarbets- och samverkansinitiativ som studerats brottas med komplexa
frigor vilket resulterat i innovation pa olika vis. For att innovation skulle
bli resultatet krivdes flexibla avtal, tid, utbyte av idéer och kompetenser,
drivande eldsjilar, interaktion mellan parterna, och kommuner 6ppna f6r
nya forslag samt villiga att ta de risker innovation innebir. For att uppna
bista resultat i projekten var tillit en viktig faktor. Tillit sikras av samar-
bete med redan kinda aktorer, bdde organisatoriskt och personligt. Nir

tillic fanns blev samverkan till samarbete med minimal insats. Viktigt for
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att skapa bista forutsittningar for samverkan var interaktion. For detta var
personkemi en viktig faktor, sd vil som kommunikation och forstdelse mel-
lan parterna. Nir tillit fanns tycks interaktion mellan aktérerna falla sig mer
naturligt, men interaktion tycks ocksa vara en nyckel for att skapa tillit. Det
som kunde forbdttrats i samarbetena giller framforallt vilka aktorer som
involverats. Okad interaktion med aktorer fran andra delar av virdekedjan
tycks paverka utfallet av samarbetet positivt. Den storsta utmaningen for
dessa projekt tycks ha varit bristen pa nyckelresurser sdsom tid for att gene-
rera interaktion och tillit samt utoka samarbetet.
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5 Fordjupning av samarbete
i redan etablerade
samverkansorganisationer

Denna del av rapporten handlar om hur redan etablerade samverkansorga-
nisationer fordjupar sin samverkan/ samarbete. For att belysa detta anviinds
Sweden Water Research som fall. Beskrivningen bygger pa tvé ars kontinu-
erlig studie av organisationen dir dokument studerats, intervjuer genom-

forts och observationer och inofficiella samtal skett l6pande.

5.1  Organisationen och samarbetet

Sweden Water Research ir ett forskningsbolag som startades av NSVA, VA
SYD och Sydvatten efter beslut 2013 i de tre bolagen och deras sammanlagt
18 dgarkommuner. I toppen av bolagets hierarki finns en styrelse bestdende
av politiska representanter, och pi nista steg en ledningsgrupp vilken bestar
av representanter for de tre moderbolagen och forskningschefer samt kom-
munikations- och ekonomiansvariga. Det finns ocksd en kollegiegrupp i
vilken forskningschefer, forskningsledare, och kommunikationspersonal
ingar. Vidare dr doktorander och det doktorandnitverk som skapats en stor
del av organisationen. Frén starten 2014 fram till 2017 har bolaget inte haft
nigra anstillda utan tjinster har varit fordelade pd de tre moderbolagen.
Fran januari 2017 har bolaget dock bérjat anstilla personal med bérjan
i en projektkoordinator, och direfter startades processen flytta doktoran-
ders anstillningar frin moderbolagen till Sweden Water Research. En poing
som gors av forskningscheferna ir att detta inte 4r ett bolag som ir eller
kan bli "firdigt" eftersom det ir viktigt att det 4r en dynamisk organisation
ddr grinserna mellan vad som dr Sweden Water Reserach och vad som ir
moderbolag inte fir bli for skarp. Dynamiken ir ocksd viktig for verksam-
heten eftersom forskning och behov ir forinderliga, det maste saledes finnas
utrymme for kontinuerlig diskussion om vad bolaget #r och gor.

Bolagets mal ir att skapa kunskap om hantering av dricksvatten, dag-
vatten, och avlopp, med visionen att erbjuda virldsledande kompetens
for uthélliga vattentjinster” (swedenwaterresearch.se). For att uppnd detta
avsitter moderbolagen 1% av sin omsittning arligen till bolaget. Dessa
pengar anvinds dels till att finansiera doktorander men ocksd som finan-
siering eller medfinansiering for de projekt som bolaget deltar i. Att det
finns pengar tillgingliga for forskning méjliggdr for bolaget att starta upp
projekt de anser viktiga, antingen for sina dgare eller for filtet, dven om de
inte kan hitta extern finansiering. Forskningscheferna ir ocksd eniga om
att det dr ldttare att f3 extern finansiering dd man redan har egna medel att
gd in med. Vidare har de tre moderbolagen vildigt lik problematik, och
ir intresserade av forskning i ungefir samma riktning. Genom att samar-
beta i forskning minskar man séledes 6verlapp av insatser och skapar en

mer effektiv resursanvindning. Organisationen har 6vergripande och stora
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kvalitativa mil frimst riktade mot att skapa samhillsnytta, s som skapa
innovation, generera kunskaper inom vattenhantering, se till att forsknings-
resultat anvinds med mera. Dessa mél dr dock svéra att utvirdera eftersom
de innebir samhillsforindringar vilka inte alltid direkt gar att hirleda till
organisationen. De har dirfér ocksa kvantitativa mél vilka mer direkt kan
relateras till den dagliga verksamheten och inkluderar bidragande till 2 dis-
puterade doktorander per dr och handledning av 15-20 examensarbeten
under samma tid. Genom sin gedigna kunskap om hur forskning fungerar
menar forskningscheferna ocksa att de bade skapar och attraherar kompe-
tens. Detta underlittar for Sweden Water Reserachs strivan efter att ligga
steget fore i branschens utveckling och dirmed kunna erbjuda beslutsstdd
till moderbolagen infér investeringar, snarare 4n efter att implementera nya
l6sningar.

Samarbetet i bolaget har genererat bide sociala och praktiska synergier
sasom att ha kollegor till hjilp i beslutsfattande, i projekt dir de attraherar
fler foretag, och resurser i form av kompetens och personal. Dessa fordelar
dr inte direkt knutna till den organisatoriska malbilden och arbetet mot
den, utan har genererats utav samarbetet. Aven om de i forlingningen ocksd
bidrar till organisatorisk maluppfyllelse. Samarbete och samarbetsforméaga
lyfts som essentiellt for foretagets framgéng och den viktigaste kompeten-
sen for personalen. En utav forskningscheferna menar att samarbetsformaga
ar viktigare for bolaget 4n fackkompetens dd den senare kan inforskaffas
genom samarbeten. Anledningen till att samarbetsférméga dr en nyckel-
kompetens ir att de projekt som bolaget driver och ir involverade i 4r vil-
digt komplexa och kriver varierad kompetens frin olika discipliner, och
denna typ av samarbeten ir inte alltid litta ate fa att fungera. En av forsk-
ningscheferna uttrycker att det handlar om att bygga pusslet tor att fa till bra
konstellationer. For att kunna géra det krivs det stora sociala nitverk som

utvecklas och halls a jour.

5.2  Utmaningar i férdjupad samverkan

Bland de utmaningar som upplevts i uppstarten nimns skapandet av en
gemensam madlbild. For att komma 6verens har man diskuterat mycket
fram och tillbaka och slutligen enats. Det ricker dock inte med att sitta
en malbild pa print, den méste ocksd inkorporeras i verksamhetens vardag.
Diirfor forhandlas projeke och forskningsstrategi gentemot mélbilden och
man strivar efter att skapa en organisationskultur som kretsar kring den-
samma. Moderbolagens olika organisationskulturer medférde ocksa att en
del tid fick ldggas i uppstarten pa att hitta ett gemensamt sprik och arbeta
fram en egen kultur specifik till bolaget. En annan utmaning giller utvirde-
ring av verksamhet och projekt, vilket forskningscheferna anser att de inte
ar tillricklige bra pd. For att skapa rutinmissig utvirdering har man bérjat
diskutera riktlinjer for utvirdering av varje projekt vid dess slut. Denna
utvirdering ir tinkt att goras pa ett vis som ocksd gynnar aterkoppling till
moderbolagen. Aterkoppling ir ocksi en konstant utmaning for bolaget, det
anses viktigt och man forsoker pd olika sitt, genom informationsbrev, sty-

relseméten, kommunikation pa olika sitt, och studiebesok dir doktorander
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presenterar sin forskning, bli bittre pd att formedla resultat till moderbola-
gen. Anledningen till att dterkoppling ér en s& stor utmaning 4r att genom
skapandet av bolaget har forskningen kommit lingre ifrin moderbolagen
och deras vardagliga verksamhet. Slutligen uppmirksammas att formerna
for bolagets struktur har varit krivande for personalen. I detta nimns hogre
krav pd flexibilitet hos personal som delar sin tid mellan moderbolag, bolag
och i vissa fall universitet. En annan poing som hér hit 4r utmaningen att
hitta ritt styrformer. Man har valt att ha roterande VD-skap, det vill siga
moderbolagens VDar turas om att pa ett rs basis ocksa vara VD for Sweden
Water Research. Denna l6sning valdes for att alla moderbolagen ska ha lika
mycket inflytande i organisationen och inget moderbolag ha méjlighet att
driva en egen agenda allt f6r léngt. Dock upplever forskningscheferna att
trygghet och kontinuitet blir lidande pa grund av detta uppligg. Formerna
for styrning ligger dirfor i dagslidget pa styrelsens agenda for utvirdering.

5.3 Sammanfattning

Till skillnad frin de nya samarbetsinitiativ som diskuterades i det forra
avsnittet har den férdjupade samverkansorganisationen fungerande samar-
bete pd grund av strategier for att sikra nyckelresurser sdsom tid, interak-
tion, kontaktnitverk, och gemensam malbild. P4 grund utav det har de
mojlighet att arbeta med en mer dynamisk organisation som 4r mycket
flexibel. Detta ir ibland krivande for personalen men ger ocksd majlighet
till att sitta samman projekt med den kombinerade kompetens som krivs
for att adressera de komplexa frigor organisationen och VA-branschen star
infor. En kontinuerlig diskussion fors gillande gemensam malbild for sam-
arbetet, ndgot som kopplas till organisationskulturen. Arbetet med detta ir
pagdende och utmanande, men synergier av samarbetet syns inte enbart i
form av uppfyllande av kvantifierade mél utan ocksé pa ett socialt s3 vil som
praktiske plan. Den storsta utmaningen for organisationen giller dterkopp-
ling till moderbolagen, vilket man fortfarande vill bli bittre pa.
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6  Tjuvtitt pa en aldre
samverkansorganisation

For att jimfora resultaten frin den relativt nya samverkansorganisation som
diskuterats i forra avsnittet, och se hur de frigor de brottas med kan losas,
diskuteras hir en ildre samverkansorganisations metoder. Det samverkansi-
nitiativ som studerats dr Dag&Niit, vilket 4r ett utav VA-klustren startade
pa Svenskt Vattens initiativ, och vilket just innan studien genomférdes har
uppdaterat sin strategi for samarbete. Studien gjordes som en del av en
Vinnova-finansierad férstudie och resultaten av studien presenteras darfor
i sin helhet hos Vinnova, men gir ocks3 att finna pd Sweden Water Resear-
chs hemsida (www.swedenwaterresearch.se). Dag&Nit som organisation dr
forskningstung liksom Sweden Water Research, men har dill skillnad frén
den senare sin bas pa ett universitet istillet for i offentligt dgda bolag. En
annan skillnad mellan de tvi organisationerna ir att dir Sweden Water
Research poingterar vikten av en dynamisk organisation har Dag&Nit en
typiskt hierarkisk organisation med tydliga uppdrag och ansvarsomriden.
Dag&Niit startades 2007 och har dirfor lingre erfarenhet av att méta och
tillgodose sina intressenters behov.

I Dag&Nit har man funderat en del éver skillnaden mellan samarbete
och samverkan. Detta har resulterat i att man har en genomtinkt strategi
for samarbete som bygger pd 6msesidigt beroende men ocksd pé& att man
fite lira sig om varandras vardag och dirigenom skapat respekt och for-
stielse mellan aktdrerna. Det innebir att utrymme skapas for olika typer
av resultat, samt dialog kring hur resultat bist formedlas. Tack vare den
starka politiska férankringen och de anstringningar som gors for att leverera
anvindbara resultat, finns frin kommunernas sida ett fortroende och genu-
int intresse for den forskning som bedrivs. Det gor ocksd att det blir roligare
och mer attraktivt for forskare och studenter att finnas i denna miljo, efter-
som det blir tydligt att det de gor fir effeke i praktiken.

De strategier f6r samarbete man anvinder underlittar ocksé for politisk
forankring av verksamheten dd implementation av forskningsresultat blir en
naturlig del av verksamheten. Detta ir en av organisationens framgangsfak-
torer vilken bygger pa kontinuerlig interaktion och kommunikation mellan
parterna. Praktiskt gir det till sd att forskare och kommuner triffas och
diskuterar dels aktuella forskningsresultat men ocksd kommunens behov,
vilka sedan utvecklas till eller inkluderas i kommande forskningsforslag.
Samarbete med privata aktorer behandlas pa ett liknande vis, mycket tid
och anstringning gir 4t till att féra en 6ppen och tydlig dialog gillande mal
och férvintningar.

En annan poing som gors ir att kommunikation f6r Dag&Niit alltid ska
vara tvivigskommunikation, det vill siga; att kommunicera handlar lika
mycket om att prata som att lyssna. Detta har lett inte bara till att de genere-
rar forskning som ir relevant utan ocksa att de férmedlar sina resultat pd ett
vis som branschen kan ta till sig, genom exempelvis populirvetenskapliga
sammanfattningar av vetenskapliga artiklar, eller att generera troliga och
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snabba resultat till kommuner innan de kan sikerstillas pa vetenskaplig
nivd. Kommunikation blir séledes kopplat till bdde &terkoppling och koor-
dinering av verksamheten, vilket i Dag&Nit knutits samman i en tjinst.

6.1  Sammanfattning

Framgingsfaktorer f6r produktiva samarbeten innefattar for Dag& Nt tva-
vigskommunikation, forstdelse och respekt mellan akedrer, och stark poli-
tisk férankring i den dagliga verksamheten. I tabellen nedan jimférs de tvé

organisationerna.

Tabell 6.1 Oversikt férdjupade samarbeten

Sweden Water Research Dag&Nat
Uppstart 2013 2007
Organisation Dynamisk, Offentligt bolag Hierarkisk, Universitetsbas
Nyckelresurs / Framgéangsfaktor Samarbetsférmaga Kommunikation
Aterkoppling Utmanande, under utveckling Tvavagskommunikation, resultat av
olika typer

De utmaningar som den yngre samverkansorganisationen stir infor har

man i denna ildre samverkansorganisation hittat strategier for att 16sa.
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7 Avslutande reflektioner

Denna rapport inleddes med en litteraturéversike vilken sedan f6ljdes upp
av empiriska studier i tre led. Forst studerades nya samverkansinitiativ mel-
lan privat och offentlig sektor, direfter féljde en studie av férdjupad sam-
verkan inom offentlig organisation, och slutligen en studie av en dldre sam-
verkansorganisation.

Litteraturgenomgangen kan sammanfattas till ett par generella poinger.
Samarbetsinitiativ ir ofta resultatet av de komplexa frigor gillande till exem-
pel klimatf6rindringar som offentlig sektor stir infor. For att samarbeten
ska fungera krivs tillit mellan parterna, vilket kan uppstd genom kontinuer-
lig interaktion sdvil som genom tidigare positiva upplevelser av samarbete.
Interaktion 4r ocksd nyckeln till att g& frin samverkan med arbetsdelning,
till samarbete med en gemensam process. Samarbete antogs i litteraturge-
nomgangen vara mer limpligt mellan organisationer frin olika sektorer,
pa grund av den kontinuerliga forhandlingen av problemstillningar och
mal det innebir, eftersom skilda problemstillningar och mal beskrivs som
problematiskt for sektordverskridande samarbete i litteraturen. P4 grund
utav de komplexa frigorna beskriver litteraturen att sektoréverskridande
samarbeten ofta resulterar i innovativa [sningar, och innovation kan ocksa
vara anledningen till att man viljer att samarbeta. Det 4r dock viktigt for
offentliga organisationer att hitta balans mellan strategier f6r innovation
och utnyttjande av befintliga tillgdngar, samt medvetenhet om vilken stra-
tegi ett projeke 4r tinke att f6lja.

I det forsta empiriska ledet studerades nya samverkansinitiativ mellan
privat och offentlig sektor. Gillande dessa kan konstateras att de, liksom
litteraturen foresldr, brottas med komplexa frigor vilket resulterat i innova-
tion pa olika vis. Fér tvé utav de tre initiativen klassificerades som processen
som samarbete. I dessa tvé fall var aktdrerna mest ndjda med utfallet. Det
tredje fallet klassificerades som samverkan, i detta fall upplevdes interaktio-
nen vara bristfillig vilket lede till simre resultat. I enighet med de antagande
som initialt gjordes f6ljande litteraturen, tycks siledes samarbete, med den
kontinuerliga kommunikation och interaktion den innebir, vara bittre
limpad for sektoréverskridande arbete.

Kritiska faktorer for att samarbetet skulle fungera var tillit mellan akes-
rerna, vilket sikrades genom samarbete med kinda aktdrer. Nir tillit fanns i
start krivdes minimal insats frin aktdrerna for att processen skulle bli en av
samarbete istillet for samverkan. For att forbittra samarbetet och fa bittre
resultat generellt presenteras idén att involvera fler aktorer fran olika delar
av virdekedjan. Men for att resultat av samarbete ska bli innovativt poing-
teras att det krivs framforalle tid, drivande eldsjilar, flexibla avtal, interak-
tion och kommunikation mellan aktdrer, att aktdrerna har ett utbyte av
idéer, samt att kompetens och innovationsvilja finns tillginglig i offentlig
sektor. Brister i ndgon utav dessa faktorer tycks ha en negativ pdverkan pd
hur innovativt resultatet blir.
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I det andra empiriska ledet foljs en samverkansorganisation som utgér
fordjupad samverkan mellan redan befintliga samverkansorganisationer. I
denna del av studien blir det tydligt att den tid och de resurser organisatio-
nen har tillgingligt mojliggor arbete med strategier for att sikra de nyck-
elresurser som saknades i de nya samarbetsinitiativen. Organisationen halls
dynamisk och flexibel och lutar sig mycket p& personalens kontaktnitverk
och sociala kompetens. Det ir ibland krivande f6r personalen, men samti-
digt gor detta uppligg det mojligt att mota de komplexa frigor organisatio-
nen stdr infor. Kontinuerlig interaktion och kommunikation har genererat
en enhetlig malbild for organisationen, vilken underlittar i beslutssituatio-
ner. P4 sé vis har det fordjupade samarbetet 16sningar dir litteraturen varnar
for svarigheter, och dir de nya samarbetsinitiativen kimpade.

Den stérsta utmaningen for organisationen i det andra ledet i4r nu att
hitta vilfungerande strategier for dterkoppling till moderbolagen, nagot
man kontinuerligt kimpar med. Det har man lyckats med i den mer etable-
rade samverkansorganisation som beskrivs i det tredje empiriska ledet. Stra-
tegin bygger pd en idé om tvavigskommunikation, dir man lyssnar i samma
mdn som man berittar. Detta dr grunden for att uppritta bide forstdelse
och respekt mellan aktuella aktdrer, men ocksé en stark politisk férankring
i den dagliga verksamheten. Tvavigskommunikation ir siledes mycket likt
den interaktion litteraturen menar ir nyckeln till samarbete.

Det vi siledes kan konstatera ir att nir organisationer frin olika sektorer
med olika organisatoriska malbilder arbetar tillsammans for att adressera
komplexa frigor ir interaktion och dppenhet infér den andre viktigt. For
en kommun kan detta innebira att man inte bara talar om vad man vill ha,
utan ocksd lyssnar pd partnerns forslag om hur det man vill ha kan utveck-
las dnnu mer. For ett privat foretag giller en liknande slutsats, genom att
lyssna pd kommunen och forsoka forstd dess behov pé ett vidare plan kan ett
gott samarbete skapas och resultat som tillfredsstiller alla aktorer genereras.
Interaktion och forstdelse dr ocksd viktigt f6r skapandet av tillit. Om tillit
mellan aktdrer uppstar blir det littare att skapa en process av samarbete vid
nista tillfille.
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