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Bakgrund & Problem: Samarbete ar ett redskap som inom turismen anvands for att skapa
fordelar och driva destinationsutvecklingen framat. Det finns en komplexitet med samarbeten
eftersom det kan vara svart att sammanfora olika aktorer. Tidigare teorier och forskning
beskriver varierande faktorer som forsvarar samarbetsprocessen och det har efterfragats mer
forskning kring &mnet i form av fallstudier.

Syfte: Syftet med denna uppsats &r att undersdka, analysera och belysa komplexiteten i ett
samarbete mellan olika regionala turismaktorer pa en destination. Genom att jamfora olika
teorier och tidigare forskning med empiri ar tanken att analysera de svarigheter och
mojligheter som kan uppsta. Det kommer att understkas med hjélp av en fallstudie kring ett
existerande samarbete mellan offentliga turismaktorer i nordvastra Skane.

Fragestallningar: Uppsatsen ar strukturerad efter tre fragestallningar som hjélper oss att
studera regionala turismsamarbeten:

1. Vilka faktorer kan bidra till komplexitet i regionala turismsamarbeten?

2. Hur paverkar dessa faktorer samarbetsprocesserna?

3. Vilka fordelar kan genereras i regionala turismsamarbeten?

Metod: En kvalitativ forskningsmetod anvénds for att underséka komplexiteten i samarbeten.
Det gors genom en fallstudie uppbyggd kring djupintervjuer samt kompletterande
dokumentstudier.

Slutsatser: | slutsatserna lyfts ett antal nyckelfaktorer fram som kan bidra till komplexitet i
offentliga turismsamarbeten. Dessa ar kommunikation, ledarskap, resursfordelning, politik
samt relationer. Aven potentiella fordelar i form av béttre turismprodukt, méjlighet att dela
resurser samt 6kad foérhandlingsmakt kommer att diskuteras.

Nyckelord: Destinationsutveckling, komplexitet, offentliga aktorer, regionalt samarbete,

turism.



Forord

Det har forordet ar skrivet for att uppméarksamma alla som bidragit till var slutgiltiga
kandidatuppsats. Tack vara er medverkan har uppsatsen blivit vad den &r idag. Vi skulle forst
vilja tacka véra handledare Torleif Bramryd och Josefine Ostrup Backe for det stod vi har fatt

under hela resan. Vi vill &ven tacka alla informanter som stéllt upp och delgett sina
erfarenheter och hjalpt oss att belysa och diskutera det regionala samarbetet. Ett sarskilt tack
till Emma Hakansson som hjéalpte oss med kontaktuppgifter till Gvriga intervjupersoner.

Slutligen vill vi tacka vara korrekturlasare for deras konstruktiva kritik till férbattring.

Vi hoppas att ni lasare uppskattar det ni nu kommer fa lasa och att uppsatsen ger er lika

mycket som den givit 0ss.

Helsingborg den 22 maj 2012

Sara Isaksson, Robin Nilsson & Linus Thernstrém



Innehallsforteckning

1. Inledning

1.1 Bakgrund & Problemformulering
1.2 Syfte och fragestillningar

2. Metod

2.1 Forskningsmetod och tillvigagangssitt
2.1.1 Det kvalitativa tillvdgagdngssdttet
2.1.2 Fallstudie
2.1.3 Intervjuer
2.1.4 Dokumentstudier
2.1.5 Analysstrategi

2.2 Varfor nordvastra Skane som fallstudie?
2.2.1 Kort beskrivning av de nordvdstskdnska aktérerna

2.3 Vdgen till informanterna
2.3.1 Presentation av informanterna

2.4 Validitet och reliabilitet

2.5 Reflektion kring valda metoder

3. Teoriram

3.1 Varfor samarbetar aktorer?

3.1.1 Destinationsutveckling genom samarbete

3.1.2 Ldrande samarbete skapar konkurrenskraftiga resurser

3.1.3 Gemensam styrka
3.2 Komplexitet i samarbeten
3.2.1 Lika barn leka bdst?
3.2.2 Vems synsdtt dr rdtt?
3.2.3 Vem ska leda samarbetet?
3.2.4 Kommunikation fé6r sammanhdllning och utveckling
3.2.5 Ett beroende som skapar konsekvenser

3.2.6 Politiska barridrer

N

O© O 0 N N 9 O U » W w w

—_
o

11

11
11
12
13
14
14
15
15
16
18
19



4. Empiri & Analys
4.1 Varfor samarbetar aktorerna i nordvastra Skane?
4.1.1 En enad destination
4.1.2 Okade mdjligheter
4.1.3 Kreativt ldrande
4.1.4 Det sociala kapitalet
4.1.5 Tillsammans dr vi starkare
4.2 Vilken komplexitet upplevs i samarbetet?
4.2.1 Att forstd och hantera olikheter
4.2.2 Samarbete eller internarbete?
4.2.3 En eller flera som stakar vdgen?
4.2.4 Kommunicera mera?
4.2.5 Vinskap kontra arbete
4.2.6 Politiken styr
4.2.7 Engagemanget speglar resultatet

4.3 Olika uppfattningar inom samma organisation

5. Slutsatser och diskussion

5.1 Slutsatser kring uppsatsens fragestillningar

5.2 Regionala turismsamarbeten ur ett vidare perspektiv
5.3 Kunskapsbidrag

5.4 Forslag till vidare forskning

6. Kallforteckning
7. Bilagor

20
20
20
22
23
23
24
25
25
26
27
29
30
31
33
34

35

35
37
39
39

40

45



1. Inledning

1.1 Bakgrund & Problemformulering

En destination har traditionsenligt varit definierad som en geografisk plats, som till exempel
ett land eller en stad. Politiska och geografiska barriérer har bestdmt vad som &r en destination
eller inte. Pa senare tid har dock synen andrats och allt fler ser nu en destination som ett
koncept som tolkas av turisten. Beroende pa vilka platser turisten ska besoka, meningen med
resan eller tidigare upplevelser kan synen pa vad som é&r en destination forandras. Barcelona
kan exempelvis vara en destination for en svensk affarsman medan hela Skane kan vara en
destination for en dansk turist pa semester. Oavsett malet med resan ar en destination en plats
dit manniskor reser och Gvernattar for att skapa sig upplevelser. Dessa upplevelser bestar av
méten med bade méanniskor som arbetar med turismen, lokalinvanare samt intryck av olika
platser och turismfaciliteter (Buhalis 2000). Varje turismforetag paverkar turisten med sin
produkt men trots att den totala turismupplevelsen bestar av sa manga olika delar, aktorer och
tjanster ses destinationen som en helhet av turisten (Buhalis 2000; Haugland et al. 2000;
Tinsley & Lynch 2001; von Friedrichs Grangsjo 2003). Turisten tanker inte pa att de olika
upplevelserna ar producerade av enskilda aktorer utan ser till hela turismupplevelsen och
skapar sig darefter en bild av destinationen som helhet (Buhalis 2000; Davidson & Maitland
1997). Darfor ar det viktigt att &ven aktOrerna ser destinationen ur ett holistiskt perspektiv

(von Friedrichs Grangsjo 2003).

For att framja det holistiska perspektivet kan samarbete mellan aktorer vara ett bra
tillvagagangssatt. Inom turismen har det visat sig att samarbeten pa en destination kan vara
viktiga eftersom manga aktorer delar pa begransade resurser som exempelvis natur samt
sociala och kulturella resurser. Det tillsammans med en ¢kad global konkurrens har tvingat
turismaktorer att samarbeta for att tillsammans kunna mota konkurrensen och bevara
destinationens attraktionskraft. Genom att samarbeta kan aktorerna saledes presentera den
ultimata destinationen for turisten och darmed forbattra destinationens image pa lang sikt
(Atorough & Martin 2012).

Efter att ha last en artikel av Woods och Deegan (2003) om regionen Pays Cathare i sddra
Frankrike, dar det har genomforts ett framgangsrikt samarbete mellan olika turismaktorer,

skapades ett intresse for att understka hur regionala turismsamarbeten fungerar. De olika




aktorerna 1 Pays Cathare arbetar tillsammans for att utveckla destinationen och deras

samarbete har blivit sa framgangsrikt att de inspirerat andra destinationer till att samarbeta.

Vart intresse for hur aktorer pa en destination kan samarbeta ledde vidare till att vi kom i
kontakt med en artikel av Beritelli (2011) som diskuterar samarbete och relationer mellan
olika lokala turismaktdrer pa en europeisk alpin skidort. Beritelli forklarar att det finns en
komplexitet nar olika aktorer forsoker samarbeta for att utveckla en destination. | sin artikel
efterlyser Beritelli vidare forskning kring samarbetet mellan aktérer pa andra destinationer for
att pa sa satt validera forskningen ytterligare. Det finns idag mycket forskning och teorier
kring hur samarbete mellan turismaktorer kan gynna en destinationsutveckling (d’Angella &
Go 2009; Knigge & Buskens 2010; Wang & Xiang 2007; Woods & Deegan 2003) men som
Beritelli (2011) foresprakar behdvs det fler studier som underséker hur turismsamarbeten ser
ut och fungerar i verkligheten. Som i alla samarbeten, oavsett karaktdr, kan flera fordelar
genereras. Det kan dock aven uppsta konflikter och problem som gér att det blir en utmaning
att halla fast vid samarbetet och arbeta tillsammans. Det &r dessa fordelar och denna
komplexitet uppsatsen amnar behandla. Med komplexitet menar vi olika faktorer som
paverkar och eventuellt gor det svart for aktorerna att samarbeta. (Archer & Cameron 2009;
Culpepper 2000; Sharma & Kearins 2011; von Friedrichs Grangsjo 2003).

1.2 Syfte och fragestillningar

Syftet med denna uppsats ar att undersoka, analysera och belysa eventuell komplexitet och
potentiella majligheter i samarbeten mellan olika regionala turismaktorer pa en destination.
Det kommer att undersdkas genom att jamfora olika teorier och tidigare forskning med empiri
i form av en fallstudie kring ett existerande samarbete mellan offentliga turismaktorer i

nordvastra Skane.
Fragestallningarna som kommer behandlas i arbetet ar foljande:

o Vilka faktorer kan bidra till komplexitet i regionala turismsamarbeten?

e Hur paverkar dessa faktorer samarbetsprocesserna?

® Vilka fordelar kan genereras i regionala turismsamarbeten?




2. Metod

| metodkapitlet forklaras vart tillvagagangssatt for att underscka fragestéllningarna. En
fallstudie har genomforts pa de nordvastskanska aktorernas samarbete for att samla in
empiri. Vi presenterar aven regionen som undersoks och vilka personer vi varit i kontakt med
under processens gang. Det ges aven en forklaring till varfor vart valda studieomrade ar

intressant att understka samt hur vi valt ut vara aktorer.

2.1 Forskningsmetod och tillvagagangssatt

Var forskningsmetod & uppbyggd kring kvalitativa metoder. Den kvalitativa forskningen
erbjuder flera metoder som kan hjalpa till att undersoka och forsta olika fenomen, exempelvis
kan intervjuer, observationer samt dokumentstudier anvéndas (Ryen 2004). Denzin och
Lincoln (1994b) menar att kvalitativa forskare anvander olika forskningsmetoder for att
narma sig sitt dmne. Den kvalitativa forskningen hjélper till att studera fenomen i dess
naturliga miljé och géra dem begripliga genom intervju eller annan metod (Denzin & Lincoln
1994b). Nar ett kvalitativt tillvagagangssatt tillimpas blir lasaren utlamnad till de empiriska
material som forskaren véljer att presentera (Ryen 2004). Dock anser vi inte att det skapar
problem for trovéardigheten i uppsatsen da valet av empiri som presenteras och analyseras har

gjorts efter vad vi anser ar relevant i forhallande till vart syfte.

2.1.1 Det kvalitativa tillvdgagdngssdttet

For att fa en uppfattning och skapa forstaelse for vad som tidigare skrivits inom amnet borjade
vi leta teorier och tidigare forskning. Det gjordes for att vi senare skulle veta vad som
behdvde undersodkas vid empiriinsamlingen. Under processen visade det sig att vissa begrepp
och koncept diskuterades oftare an andra. Dessa valdes ut for att vi skulle kunna understka

om fallstudien pavisade nagot annat &n det som teorierna beskrev.

Var forskningsmetod ar konstruerad kring olika tillvigagangssatt for att fa tillgang till
fordelarna i de olika metoderna och minimera deras nackdelar. Undersokningen bygger delvis
pa det deduktiva arbetssattet dar teorin skapade ramarna for vilken information vi valde att
samla in under uppsatsprocessen. Vi stallde daremot inte upp nagra hypoteser kring vart amne

da vi ville ha mojlighet att undersoka olika perspektiv. Vi anvande oss dven delvis av ett




induktivt tillvagagangssatt dar vi med hjalp av empirin kunde dra ytterligare slutsatser an det
som teorin ramat in. Dock dmnade vi inte att utforma en teori kring det framstallda i analysen
utan vill endast belysa olika aspekter av det studerade fenomenet (Patel & Davidsson 2003).
Denna kombination kan ses som ett iterativt tillvagagangssatt dar det finns ett samspel mellan
teori och empiri. Nar den teoretiska reflektionen var genomford samlade vi in empiri for att se
huruvida valda teorier kunde bekréftas eller inte (Bryman 2006). Var forhoppning var att det
kombinerade tillvagagangssattet skulle hjalpa oss att skapa en sa rattvis bild som majligt av
komplexiteten i de regionala turismsamarbetena mellan aktérerna i nordvastra Skane. Genom
att ha anvant oss av ett blandat tillvagagangssatt dar vi bade jamfort nuvarande teorier och

undersokt alternativa mojligheter som bygger pa empiri gav det oss flera perspektiv pa amnet.

2.1.2 Fallstudie

Med hjéalp av en fallstudie kunde vi undersoka hur empirin och teorin forhaller sig till
varandra (Yin 2009). For att samla in relevant information var det darfor kritiskt for oss att
veta vilka teoretiska teman som skulle undersékas innan fallstudien genomfordes. Fallstudien
gjorde det mojligt for oss att undersoka huruvida teorierna dverensstammer med ett pagaende
samarbete eller inte (Yin 2009). Da teorin skapade ramarna for vad var fallstudie amnade

undersoka var intervjustrukturen kritisk for att samla in relevant empirisk information.




2.1.3 Intervjuer

Djupintervjuer blev en del av vart tillvagagangssatt for att det framstélls som en lamplig
metod for att fa tillforlitlig kunskap dar intervjuarens roll &r att lyfta fram information som
goémmer sig under ytan. Dock har det riktats viss kritik mot metoden eftersom relationen
mellan parterna under intervjun, det vill sdiga mellan intervjuaren och intervjupersonen,
paverkar materialet samt hur det insamlade materialet senare aterges (Ryen 2004). Dock
ansag vi att djupintervjuer var den metod som var mest lampad for att samla in den
information som behdvdes. Vi forsokte aven att forhalla oss lika gentemot samtliga

informanter for att neutralisera relationerna.

Vid utformning av intervjufradgorna var malsattningen att inte skapa en fast struktur. Denna
flexibla metod gav bade oss och informanterna mojlighet att lyfta fram och diskutera amnen
som vi inte kunnat forutse, vilket gav oss mdjlighet att fanga upp ytterligare perspektiv och
teman. Eftersom syftet med intervjuerna var tydligt innan genomférandet finns det enligt
Ryen (2004) inget som hindrar att intervjuerna innehaller en viss struktur, for att undvika att
viktiga fenomen inte fangas upp, samtidigt minskar risken for att Gverflodig information
samlas in. En semi-strukturerad intervju var saledes det mest optimala valet for det resultat vi
onskade uppna. Vi anvande oss av 6ppna intervjufragor som téckte in teoretiska teman, som
exempelvis kommunikation och ledarskap, vilket gav informanterna méjlighet att diskutera
fritt kring dessa teman. Vi fick aven tillfalle att stdlla foljdfragor som knot an till det som
informanterna berdttade (Bryman 2006). Det skickades dven ut en intervjuguide till
informanterna innan intervjutillfallet for att de skulle veta vilka &mnen som skulle behandlas
(se bilaga 2). Det gav informanterna en mojlighet att forbereda sig vilket vi ansag skulle

hjalpa dem att ge oss mer kvalitativ information.

Valen av intervjuplatser genomfordes i samrad med informanterna for att de skulle kanna sig
trygga. Vi valde att spela in samtalen for att kunna géra en mer detaljerad analys och fanga de
intervjuades asikter ordagrant, for att inte missa viktiga fraser och uttryck (Bryman 2006).
Intervjuerna gjordes ansikte mot ansikte dar vi var tva eller tre av oss forfattare narvarande for
att ge minst en av oss mojlighet att fora anteckningar under tiden medan en annan forde
intervjun framat. Bryman (2006) pavisar vikten av ovanstaende for att intervjuaren inte ska bli
distraherad av behovet att fora anteckningar. Anteckningarna blev ett anvandbart komplement

till inspelningarna som gjorde att vi kunde sékerstalla att vi inte missade viktig information




under intervjuforloppet. Efter att intervjuerna var genomfdrda transkriberades samtliga
intervjuer. Trots att transkribering av intervjuer ar en tidskravande metod &r det hogst
anvandbart for att informanternas exakta skildringar finns tillgangliga, vilket enligt Bryman
(2006) gor en analys av informanternas asikter mer korrekt.

Informanterna intervjuades enskilt eftersom vi inte ville att de skulle bli paverkade av andra
informanters svar. Vi var aven av den uppfattningen att representanterna skulle vara mer
arliga ifall deras samarbetspartners inte befann sig i samma rum och dérmed delge
information som inte endast var av positiv karaktadr. Av samma anledning har vi valt att
anonymisera informanternas svar i analysen. Forhoppningsvis undviker vi darmed att paverka
den nuvarande relationen mellan aktorerna (Yin 2009). Av samma orsak har vi darfor valt att
inte koda informanterna i analysen da det skulle vara mojligt att utlasa vilken informant som
sager vad. Vi vill dock lyfta fram att alla informanters asikter har lyfts med i uppsatsen.
Déremot har vi valt att presentera samtliga informanter med namn och titel for att styrka
reliabiliteten i vart arbete. Ovanstaende information var samtliga representanter delgivna

innan intervjutillfallet.

2.1.4 Dokumentstudier

For att komplettera den 6vriga empiriska insamlingen samt oka forstaelsen for amnesomradet
har dven dokumentstudier tillampats. Dokumenten som anvéandes var Tourism in Skanes
strategiska rapporter (tourisminskane.skane.com) samt Helsingborg Business Regions
hemsida (helsingborgbusinessregion.com). Fordelen med dokumentstudier &r att dem inte
blivit paverkade av tidigare forskares varderingar och att de inte skapats i ett forskningssyfte.
Nackdelarna som kan ses med dokumentstudier ar hur trovardiga de &r, darfor menar Bryman
(2006) att en tillforsiktighet till huruvida dokumenten visar verkligheten ar av vikt. Den som
skrivit dokumentet har sakerligen en viss standpunkt som kan paverka utformningen av
dokumentet (Bryman 2006). Dokumentstudierna har framst anvants for att jamféra hur
Tourism in Skanes roll som Destination Marketing Organization upplevs ute i verkligheten

bland de nordvastskanska kommunerna i forhallande till vad Tourism in Skane sjalva pastar.




2.1.5 Analysstrategi

Hur analysen av det empiriska materialet genomfors &r en kritisk punkt for att lyfta fram
relevant fakta. Yin (2009) papekar vikten av att forskaren noga bor tanka igenom hur empirin
ska analyseras nar den samlats in. Eftersom var teoriram ar strukturerad efter specifika teman
valde vi &ven att tematisera det empiriska materialet for att kunna analysera samband mellan
teori och empiri. Da det var teorin som gav oss forutsattningarna for datainsamlingen var det
saledes ett naturligt val for uppbyggnaden av var analysstrategi eftersom syftet i uppsatsen var
att jamfora teori och empiri. Yin (2009) forklarar att det ar ett vanligt tillvagagangssatt nar det
ar teorin som satter ramarna for analysen av en fallstudie. Valet av analysstrategi gav 0ss
mojlighet att lokalisera andra faktorer an de som teorin framhavde. For att 6ka trovérdigheten
och kvaliteten i analysen behandlade vi allt som det empiriska materialet framhédvde, &ven det
material som sa emot var teoretiska utgangspunkt. Dock behdvdes viss prioritering goras nar
vi valde vilken empiri som presenterades i analysen eftersom vi endast ville lyfta fram de

viktigaste aspekterna, for att omfattningen av uppsatsen inte skulle bli fér stor (Yin 2009).

2.2 Varfor nordvastra Skane som fallstudie?

En anledning till att vi valde att inrikta oss pa regionen var for att skapa en geografisk
avgransning. Ett personligt intresse av regionen var aven en faktor pa grund av att vi alla tre
forfattare arbetar eller arbetat inom turistndringen i Helsingborg, som tillnér den
nordvastskanska regionen. Nagot annat som varit avgérande for vart intresse av regionen ar
att de nordvastskanska kommunerna idag aktivt samarbetar med varandra

(tourisminskane.skane.com).

2.2.1 Kort beskrivning av de nordvdstskdnska aktérerna

For att skapa en forstaelse for det geografiska omradet och aktérerna som finns med i var
fallstudie kommer det en kort beskrivning av dem i kommande stycke. En karta bifogas &dven

for att rama in det geografiska laget (se Bilaga 1).

Den nordvastskanska regionen bestar av tio kommuner i nara samarbete i sodra Sverige.
Dessa kommuner ar Bjuv, Bastad, Helsingborg, Hoganas, Klippan, Landskrona, Svalov,

Astorp, Angelholm och Orkelljunga. Det bor cirka 300 000 invénare i omradet och innefattar




cirka 30 000 foretag totalt (skanenordvast.com). Av de tio kommunerna har vi varit i kontakt
med Bjuv, Helsingborg, Hoganas och Svalév da dessa aktorer var tillgangliga for intervjuer.

Tourism in Skane ar Skanes marknadsforingsbolag som arbetar for att framja turismen i
regionen genom olika satsningar. Det &r deras arbete att fa Skanes 33 kommuner att samarbeta

(tourisminskane.skane.com).

Helsingborg Business Region dr en organisation som alla de tio kommunerna samarbetar
igenom. Det &r ett destinationsutvecklingssamarbete mellan ndringsliv och turism for hela

nordvastra Skane (helsingborgbusinessregion.com).

2.3 Vagen till informanterna

Vi valde att intervjua personer med en offentlig position inom turistndringen i den
nordvastskanska regionen for att ta del av deras kunskap om den regionala
samarbetsprocessen. Genom att intervjua representanter fran olika kommuner fick vi en béttre
helhetsbild av samarbetet eftersom mdjligheten fanns att kommunerna skulle ha olika asikter

kring samarbetet.

Urvalet gjordes forst efter att problemstéllningen var nagorlunda utformad for att vi skulle
hitta en miljé som var anpassad till fragestallningarna. Ett antal miljoer hade varit lampade for
var undersokning men nordvastra Skane blev vart val av den anledningen att forhallandena till
tilltrade var mest optimala dér, via kontakter och natverk (Hammersley & Atkinson 1998 i
Ryen 2004). Vi fick tyvarr inte det intervjuurval vi hade ténkt oss. Ett antal kommuner samt
Tourism in Skanes tillfragande representant tackade antingen nej pa grund av tidsbrist eller
svarade inte pa varken email eller telefonsamtal. Eftersom det var svart att fa tag pa alla
potentiella informanter ledde det till ett bekvamlighetsurval, som Bryman (2006) papekar ofta
beror pa just den svara tillgangligheten pa informanter. Dock é&r inte antalet intervjuer det
viktigaste utan kvaliteten pa informationen som samlas in (Ryen 2004). Darfor borde det
begransade urvalet inte paverka vart material negativt eftersom vara informanter gav oss
tillracklig information for uppsatsen. Vi valde dock att komplettera med dokumentstudier for

att starka det empiriska materialet ytterligare.




2.3.1 Presentation av informanterna

1. Bjuvs kommun representerades av Bengt Fellbe som arbetar som besoks- och
turistansvarig.

2. Helsingborgs kommun representerades av Emma Hakansson som ar turistchef, av
Monica Frisk som jobbar med marknadsforing fast framforallt med Business to
Business samt Cecilia Hellke som arbetar med destinationsutveckling med fokus pa
produktutveckling.

3. Hoganas kommun representerades av Annika Strém som har jobbat med turismfragor i
fem ar.

4. Svalovs kommun representerades av Kristina Hansson som arbetar som

turismsamordnare.

2.4 Validitet och reliabilitet

Reliabiliteten star for i vilken utstrackning en undersokning kan replikeras av en annan
forskare i samma eller liknande miljo (Lecompte & Goetz 1982). Vi anser att var
undersokning kan upprepas eftersom vart tillvagagangssatt finns utforligt beskrivet i
uppsatsen (Bryman 2006). Nagot som forsvarar replikeringen &r att undersokningen ar gjord i
en social miljo vilken &r foranderlig och darmed bidrar till att en exakt upprepning ar
ogenomforbar. Saledes influerar det dven validiteten i vart arbete eftersom vi anvént oss av ett
begréansat urval i var undersokning och som eventuellt inte kan generaliseras till andra sociala
miljoer. Tillforlitligheten i vart arbete bor vara hog eftersom alla tre forfattare till uppsatsen
har tolkat det empiriska materialet och darmed bekréftat att materialet &r korrekt (Bryman
2006).




2.5 Reflektion kring valda metoder

Kritiken som kan riktas mot var undersékning &r att vi inte fick den bredd som vi fran borjan
planerat. Vi fick darfor tanka om och intervjua personer fran samma kommun och darmed
kunde vi undersoka om personer fran samma organisation hade olika uppfattningar om
samarbetet. Det positiva med det var att det gav oss en djupare forstaelse for hur olika
personers uppfattningar kan skilja sig at. Aven om det inte var ursprungstanken skapades

ytterligare ett perspektiv som kan belysa komplexiteten i samarbetsprocessen.

Det som skulle kunnat bidra till ett bredare perspektiv av nordvastra Skanes samarbete vore
att ha tagit del av Tourism in Skanes erfarenheter. En representant darifran hade eventuellt
kunnat ge en mer évergripande bild av samarbetet da Tourism in Skane ar ansvariga for att
koordinera de nordvastskanska aktorerna. En ytterligare arbetsmetod som skulle ha kunnat
appliceras pa var undersokning ar observationer. Vi hade kunnat observera méten mellan de
olika samarbetspartnerna. Det hade kunnat ge oss en konkret bild av hur det verkligen
fungerar i praktiken och déarmed hade vi eventuellt kunnat skapa oss en djupare uppfattning

om hur samarbetet verkar fungera.
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3. Teoriram

| foljande kapitel kommer teorier kring vilka mdjligheter och vilken komplexitet som kan
uppsta nar flera aktorer gar samman att presenteras. For att skapa en forstaelse for varfor
turismaktorer samarbetar kommer det inledningsvis att behandlas hur synen pa en
destination har férandrats och hur det har lett till att aktdrer delar pa resurser for att skapa
en optimal destination. Sedan kommer det mer ingaende lyftas fram motiv till varfor
turismaktorer samarbetar. Avslutningsvis kommer faktorer som kan paverka samarbeten bade

I positiv och i negativ riktning presenteras.

3.1 Varfor samarbetar aktorer?

Turismaktorer ar beroende av varandra och det ger darfor bra grundforutséattningar till att
skapa samarbeten. Det langsiktiga malet med turismsamarbeten &r att skapa nya produkter och
tjanster samt utveckla destinationens konkurrenskraft. Att skapa samarbeten och natverk kan
darfor vara ovarderligt vid destinationsutveckling (Wang & Fesenmaier 2007) samtidigt som

aktorerna far mojligheter att uppna mal de inte klarat pa egen hand (Knigge & Buskens 2010).

3.1.1 Destinationsutveckling genom samarbete

En destination &r bland det svaraste som finns att hantera och marknadsfora eftersom det &r sa
manga olika aktorer involverade. Fyall & Leask (2006) menar att det finns en stor risk att
marknadsforing av  destinationer kommer bli svarare med tiden. For att
destinationsmarknadsforare ska klara av denna forandring maste de samarbeta med andra
destinationsmarknadsforare for att kunna utnyttja resurserna maximalt och darmed fa en battre
produkt. Resurser i det har fallet ar bade destinationens resurser, exempelvis naturella och
kulturella, men aven destinationsmarknadsforarens resurser sasom kunskap och olika
fardigheter. Eftersom vaérlden blivit allt mer global och integrerad har dven
konkurrenssituationen blivit det. Det innebér att destinationer inte bara behdver konkurrera
med regionala eller nationella destinationer utan &ven internationella destinationer. Saledes
har det blivit allt viktigare att destinationer sarskiljer sig fran andra destinationer och att de
har ett unikt produkt- och tjansteutbud. Genom att destinationsmarknadsforare samarbetar
med andra aktorer kan de foljaktligen presentera en battre produkt och hantera den dkade
konkurrensen (Fyall & Leask 2006).
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Destination Marketing Organizations

For att se till att alla aktorer pa en destination kan dra nytta av turismen finns det DMO’s
(Destination Marketing Organizations). De &r ofta offentliga organisationer och finns lokalt,
regionalt eller nationellt. Med politisk makt och finansiella tillgangar forsoker de réattvist
utnyttja resurserna pa en destination sa att alla aktorer gynnas i langden. Givetvis vill alla
aktorer fa ut sa mycket av samarbetet som majligt vilket gor att det skapas konflikter nar
aktorernas intressen krockar. DMQO’s roll blir da att fa aktOrer att samarbeta for att i slutdndan
gynna destinationsutvecklingen. Om inte organiseringen gors pa ett bra satt kan det skapas
tvister mellan aktorer och skada destinationens konkurrenskraft och attraktivitet. Daremot om
det gors pa ett bra satt kan destinationen skilja sina turismprodukter fran andra destinationer
och pa sa satt bli en mer attraktiv destination (Buhalis 2000). Féljaktligen borde aktorer inom
en destination inte konkurrera med varandra utan istéllet samarbeta for att pa sa vis gynna en
positiv destinationsutveckling (von Friedrichs Grangsjo 2003). Flera forskare menar att en av
de storsta utmaningarna for DMO’s dr att sammanfora olika turismaktorer for att samarbeta
(Cox & Wray 2011; von Friedrichs Gréngsjo 2003). Dock kan regionala DMO’s ha sérskilda
svarigheter med det uppdraget eftersom manga aktorer maste samverka (Cox & Wray 2011).
Forutom att samarbete mellan olika aktorer gynnar en positiv destinationsutveckling finns det

aven andra fordelar med att samarbeta och dessa forklaras nedan.

3.1.2 Ldrande samarbete skapar konkurrenskraftiga resurser

Enligt Wang och Xiang (2007) finns det tre kategorier av fordelar som kan genereras genom
ett samarbete: strategirealisering, organisatoriskt larande och skapande av socialt kapital.
Strategirealisering ar kopplat till den 6kade konkurrenskraft som ett samarbete medfér. Det
innebar att destinationens aktorer delar pd marknadsforingskostnader, delar resurser, far ett
battre destinationsvarumaérke, en tydligare image och en battre turismprodukt (Wang & Xiang
2007). Eftersom turismaktorer delar pa exempelvis natur samt sociala och kulturella resurser
(Jamal & Getz 1995) behdver de samarbeta for att kunna konkurrera och vara nytankande.
Som tidigare namnt upplever turisten inte vilken aktér som presenterar vilken attraktion utan
ser till destinationen som en helhet. Genom samarbete kan aktOrer presentera en optimal
destination och forbattra destinationsimagen pa sikt (Atorough & Martin 2012). Det i sin tur
bidrar till att forbattra konkurrenskraften hos destinationen och leder dven till en hogre
Ionsamhet (Bramwell & Sharman 1999; d’ Angella & Go 2009).
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Forutom en 6kad konkurrenskraft bidrar samarbetet aven till ett 0kat organisatoriskt larande
(Wang & Xiang 2007). Ett organisatoriskt larande innebdr att de olika aktorerna delar med sig
av kunskap till varandra och darmed okar sina kompetenser (Haugland et al. 2011). For att
aktorerna ska kunna ta del av de andras fardigheter och formagor kravs det att det bedrivs en
god relation mellan aktOrerna samt att de aktivt interagerar med varandra (Wang &
Fesenmaier 2007). Samarbetet kan darmed beskrivas som ett redskap som aktorer anvénder
for att inhdmta och dela med sig av kunskap (Kogut 1988). Kunskapsutbytet genom
interaktion bidrar till forbattringar, problemldsningar och innovationer (Wang & Xiang 2007).

Den tredje fordelen som Wang och Xiang (2007) menar kan genereras via ett samarbete ar
socialt kapital. Socialt kapital beskrivs som de resurser som blir tillgédngliga i de natverk som
skapas i och med ett samarbete (Granovetter 1985 i Wang & Xiang 2007). Relationer dar det
finns tillit mellan akt6rerna leder till resurser i form av affarsmdjligheter, information, idéer
och inflytande. Det ger de olika aktérerna mojligheter att genomfora aktiviteter, na sina mal

och gora destinationen mer konkurrenskraftig (Wang & Xiang 2007).

3.1.3 Gemensam styrka

Andriamananjara och Schiffs (2001) artikel lyfter fram att mindre stater har betydande
svarigheter nar de ska agera tillsammans med resten av varlden. Svarigheterna ar enligt dem
att dessa mindre stater har betydligt samre forhandlingsmakt. Oftast beror det pa att dessa
stater inte har fysiska eller personella resurser som kan méta sig med storre lander. Genom att
forma ett samarbete tillsammans med andra stater kan det hjalpa dem att dela kostnader och
skaffa sig en battre position vid férhandlingar. Eftersom varlden idag har blivit mer integrerad
menar dem att behovet av att samarbeta har blivit kritiskt for att lyckas (Andriamananjara &
Schiff 2001). | uppsatsen kommer denna teori att appliceras pa kommuner och regioner

istallet for lander, for att undersoka forhandlingsproblematiken i regionala samarbeten.
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3.2 Komplexitet i samarbeten

Som tidigare namnt passar turismbranschen bra for samarbeten och kan generera manga
fordelar for de inblandade aktorerna. Samarbeten &r dock inte enbart positiva processer och
nedan kommer det presenteras faktorer som kan bidra till komplexitet mellan aktorer i ett

regionalt turismsamarbete.

3.2.1 Lika barn leka bdist?

Det finns olika teorier kring varfor samarbetsprocessen kan vara komplex. En av
anledningarna till att samarbeten mellan olika aktorer kan generera konflikter &r for att
aktorerna tvingas ge upp en av grundstenarna inom foretagande, ndmligen att konkurrera ut
andra aktorer (Sharma & Kearins 2011). Forutom ovanstaende kan det &ven uppsta
meningsskiljaktigheter kring i vilken utstrdckning aktOrerna ska samarbeta respektive
konkurrera (Archer & Cameron 2009). Dock har manga forskare fokuserat pa att aktdrerna
antingen ska samarbeta (co-operation) eller konkurrera (competition), men det finns studier
som visar pa att “co-opetition” dr den mest fordelaktiga relationen for alla aktorer. Denna
relation ar en blandning av att samarbeta och konkurera vilket gor att foretag kan hjalpas at
inom vissa omraden men &nda driver sin konkurrent till nytdnkande och innovationer
(Bengtsson & Kock 2000; von Friedrichs Griangsjo 2003). Det finns olika varianter av co-
opetition”-samarbeten. Aktorer kan vélja att skapa en relation som mestadels bestar av
antingen samarbete eller konkurrens vilket paverkar graden av interaktion och
informationsutbyte mellan aktérerna (Bengtsson & Kock 2000; Wang & Krakover 2008).

For att komplicera samarbetsprocessen ytterligare menar Archer och Cameron (2009) att
samarbeten mellan olika aktorer séllan kommer naturligt. Manniskan ar namligen enligt dem
en bekvam varelse och foredrar att interagera med likasinnade ménniskor eftersom det skapar
en trygghet. Aktorerna foredrar saledes det egna tanke- och arbetssattet. Personer som
exempelvis har andra tankebanor eller l6ser problem pa andra satt &n oss sjalva blir vi ofta
misstanksamma gentemot eftersom vi blir osakra pa deras beteende och tankebanor
(Eisenberg & Witten 1987; Hardy & Phillips 1998; Vlaar et al. 2006). Darfor kan samarbeten
mellan olika aktdrer vara svara att genomfora eftersom aktdrerna inte vagar lita pa varandra
(McEvily et al. 2003). Aktorerna maste darfor acceptera att deras asikter och tankar inte alltid

behdver vara ratt och att de maste ha tolerans med hur de andra aktorerna arbetar (Archer &
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Cameron 2009). De maste aven forsoka forsta det positiva med en mangfald inom samarbetet
och vilka fordelar det kan generera (Stacey 2007) eftersom ett samarbete forutsatter att det ar
mer &n en part involverad. Aktérerna maste lara kanna varandra och bekanta sig med de olika
arbetssatten for att darmed minska misstanksamheten. De maste lara sig att komma Gverens
och kompromissa utan att konflikter bryter ut. Annars finns det en risk for att aktGrerna inte
kommer utbyta kunskap och andra féardigheter med varandra (Archer & Cameron 2009;
Culpepper 2000).

3.2.2 Vems synsdtt dr rdatt?

Forutom konflikterna som kan uppsta i och med att ett samarbete etableras kan det uppsta
meningsskiljaktigheter kring vilka prioriteringar och mal de olika aktérerna har med sjélva
samarbetet (Huxham & Vangen 2000; Sharma & Kearins 2011; von Friedrichs Grangsj6
2003). Aktorerna kan vilja sarskilja sina individuella malbilder gentemot de andra
samarbetsaktorernas intressen, vilket kan leda till att akt6rerna far svart att se skillnad mellan
sina egna organisatoriska intressen och samarbetets intressen (Gray & Ariss 1985; Thomson
et al. 2009). Det ar vanligt att de enskilda akttrerna i ett samarbete ser till sina egna intressen
pa bekostnad av destinationens utveckling (Hamel et al. 1989) vilket i sin tur leder till att
samarbetet inte genererar de fordelar som var tankta fran borjan (Wang & Xiang 2007).
Aktorerna maste vara beredda pa att de kan behtva kompromissa gallande sina egna intressen
och arbetssatt for att utveckla ett lyckat samarbete (Archer & Cameron 2009; Wang &
Krakover 2008). Enligt Archer och Cameron (2009) ar det dock fullt mojligt for aktorer att ha
olika malbilder och arbetssatt sa lange de tillsammans arbetar for de langvariga fordelar som

aktorerna inte kan uppna sjalva.

Det kan saledes vara svart for aktorerna att komma Gverens inom ett samarbete eftersom de
kan ha olika arbetssatt och asikter kring hur ett samarbete ska fungera. For att organisera alla
de olika aktorerna kan det darfor behtvas nagon som tar pa sig ansvaret. FOr vem styr

egentligen ett samarbete?

3.2.3 Vem ska leda samarbetet?

| ett samarbete kan det vara svart for endast en aktor att motivera, disciplinera eller skapa ett
visst foretagsklimat, eftersom flera olika aktorer &r inblandade. Manga traditionella

managementstilar ser pa enskilda organisationer som relativt enkla system som kan bli
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kontrollerade genom att paverka loner, resurser, malbilder etcetera (Archer & Cameron 2009).
Samarbeten mellan olika aktorer &r daremot betydligt mer komplexa. Eftersom samarbetet ar
format utefter olika organisationer och deras kulturer &r en samarbetsorganisation betydligt
mer levande och féranderlig dn enskilda organisationer (Armistead et al. 2007). Ett samarbete
kraver darfor en annan typ av ledarskap och de traditionella managementteknikerna &r ofta
otillrackliga (Archer & Cameron 2009). Gren (2002) forsoker i sin bok konceptualisera och
dra slutsatser om “den perfekta regionen”. Han understryker att en sddan region har klart for
sig vem som leder det regionala samarbetet och vilket ansvar denna eller dessa personer har.
Ledaren eller ledarna visar vagen genom klara malséttningar och processer for vart samarbetet
ska leda (Gren 2002).

Det ar darmed betydligt mer komplext att organisera och leda ett samarbete (Armistead et al.
2007). En av de ledarskapsstilar som kan underlatta ett samarbete kallas for distribuerat
ledarskap, vilket kan karaktariseras vid att de inblandade aktdrerna delar ledarskapet for att
skapa en kansla av gemensamma direktiv och syften (Spillane 2004). Genom att applicera ett
sadant ledarskapsperspektiv innebar det att ledarskapet blir en egenskap tilldelad alla
individer inom samarbetet (Drath 2003). Denna typ av ledarskapsfordelning &r dven nagot

som Bendix och Dalsgaard (1998) styrker.

Det finns foljaktligen olika former av ledarskap som kan appliceras pa ett samarbete. En
nddvéndig egenskap for en ledare ar dock att lyckas engagera manniskor i vad det ar som den
forsoker astadkomma och dar spelar kommunikationen en viktig roll (Archer & Cameron
2009).

3.2.4 Kommunikation fér sammanhdllning och utveckling

Kommunikationen beskrivs som ett av de viktigaste verktygen i samarbetsprocessen (Archer
& Cameron 2009). Kommunikation uppstar nar information 6verfors fran en enhet till en
annan. Denna enhet kan antingen vara en maskin eller en ménniska och informationen som
overfors kan vara verbal, icke-verbal eller symbolisk (Hogard & Ellis 2006). | bade offentliga
och kommersiella serviceorganisationer anses kommunikation vara viktigt for att en
organisation ska fungera effektivt (Odell 1996) da kommunikationen skapar forbindelser
mellan de olika aktdrerna (Dimbleby & Burton 1999). Oavsett i vilken form kommunikation

forekommer ar den avgoérande for en organisations framgang (Marques 2010). Beroende pa
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om kommunikationen ar tillfredsstallande eller inte i en organisation paverkar det
arbetsinsatserna och engagemanget hos de anstéllda (Byrne & LeMay 2006; Flauto 1999). En
effektiv. kommunikation mellan all personal och mellan organisationer &ar darfor en
forutsattning och ett av de viktigaste redskapen for att uppna gemensamma mal (Barge &
Hirokawa 1989; Flauto 1999).

Bendix & Dalsgaard (1998) menar att natverkande handlar om att utbyta information och
kunskap. For att ett natverk ska fungera behdvs en bra kontakt mellan akt6rerna i natverket,
annars riskerar informationsutbytet att bli ineffektivt. Elektroniska medier kan anvéndas men
bor inte helt ersétta personlig kontakt. M&nniskor som samspelar i natverk kan skapa mer an
de hade kunnat gora individuellt. Saledes bidrar natverkandet med kreativitet och nya idéer.
Ett lyckat ndtverk ar beroende av att aktOrerna aktivt delar med sig av sin kunskap till
varandra. Natverken blir darfor beroende av kommunikationskanaler for att sprida
informationen mellan aktérerna (Bendix & Dalsgaard 1998).

Relationers roll

Aven om kommunikationen i samarbetet fungerar bra papekar Stacey (2007) att om de
involverade aktorerna inte delar en gemensam namnare eller ett gemensamt intresse &r ett
samarbete praktiskt taget omdjligt. Mukherji et al. (2007) lyfter fram att om
sammanhallningen inte fungerar kan heller inte samarbetet fungera mellan aktérerna. De
understryker aven att den sociala miljon spelar stor roll i alla aktiviteter inom ett natverk. De
tata relationerna ar avgérande for medarbetarnas och hela organisationens standiga utveckling
(Bendix & Dalsgaard 1998). Det finns dock en risk med att samarbetena kan bli for personliga
vilket kan bidra till att det blir svart for aktorerna att prioritera affarsintresset framfor
vanskapen som uppstatt. Det gor dven att aktorer kan ha svart att avbryta ett samarbete som
inte gynnar dem pa grund av att samarbetet pagatt under en lang period dar vanskapsband har

uppstatt mellan aktdrerna (von Friedrichs Grangsjo 2003).

Foljaktligen finns det olika typer av relationer som kan skapas genom samarbetet. Oavsett hur
relationen ser ut ar kommunikationen oerhort viktig for att samarbetet ska bli s& bra som
mdjligt. Det finns dock en risk att aktérerna endast utnyttjar de andra aktdrerna utan att sjalva
bidra till samarbetet. Vad det kan fa for konsekvenser kommer lyftas fram i nastkommande

avsnitt.
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3.2.5 Ett beroende som skapar konsekvenser

Sandler (1998) diskuterar problemet med att ett samarbete endast ar sa pass starkt som sin
svagaste lank. Om alla utom en aktor i samarbetet gor sitt yttersta kan ett fullstandigt resultat
inte framstéllas. Det innebdr till viss del att de andra aktdrernas anstrdngning varit forgaves.
Vidare menar Sandler att om tva eller flera akttrer ska leverera en produkt och nagon
misslyckas med att leverera sa blir resultatet foljaktligen ofullstandigt. Det innebér att ifall en
aktor inte levererar finns det en risk att de fordelar som kunnats genereras ur samarbetet gar
forlorade (Sandler 1998). Det bidrar till komplexiteten med samarbeten eftersom de
inblandade aktorerna inte langre har kontroll Over sitt eget 6de utan ar beroende utav sina

samarbetspartners (Archer & Cameron 2009).

Nyttan som genereras till en aktor genom samarbetet blir saledes storre nar alla bidrar.
Exempelvis kan alla inblandade aktorer fa en stérre generell kunskap, én vad de hade tidigare,
genom att utbyta erfarenheter. Aven om det optimala ar att alla aktérer bidrar med lika
mycket kan det finnas aktorer som aker snalskjuts pa de andra aktorerna. Foljaktligen kan det
innebdéra att om vissa aktorer sétter sin egen organisation i forsta hand forsamras nyttan for de
andra aktorerna i samarbetet (Knigge & Buskens 2010). En av svarigheterna ar darfor att fa
aktOrerna att samarbeta och inte bara utnyttja de andra aktorernas kunskap och fardigheter
(Culpepper 2000). Barrett lyfter fram Sandler (1992) som forklarar det som ett
koordinationsproblem. Sandler menar att de inblandade akt6rerna oftast vill agera som de
andra aktorerna agerar. Om nagon aktor inte vill engagera sig kommer inte nagon annan aktor
heller att vilja gora det eftersom de inte vill dra pa sig onddiga kostnader. Dessa kostnader
uppstar nar en aktor investerar for att uppna de 6verenskomna malen samtidigt som nagon

annan inte gor det, vilket resulterar i ett ofullstdndigt resultat (Barrett 2003).

Det finns foljaktligen en risk i och med att samarbeta eftersom aktorerna blir beroende av sina
samarbetspartners. En annan faktor som influerar huruvida samarbetet fungerar utan problem
ar politikerna som har makt och mojlighet att influera 6ver hur samarbetet kommer att

fungera.
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3.2.6 Politiska barridrer

Ferndndez (2000) berér komplexiteten med regionalism och samarbeten. Han forklarar att
samarbete inom regioner inte kan ske av sig sjalvt och menar att forskningen bor inrikta sig pa
hur de politiska aktérerna uppfattar och mottar ett méjligt regionalt samarbete. Politikernas
installning har foljaktligen stor paverkan géllande om ett regionalt samarbete ska utvecklas.
Den  offentliga  problematiken  framstdlls i ettt citat av  Ferndndez:
”/---/ foréandring forutsatter politiska beslut av politiska beslutsfattare” (Fernandez 2000: 9).
Fernandez papekar dven att politiska intressen och ideologiska inriktningar ar kritiska for
samarbetsprocessens utveckling. Keating (1998) menar att regioner &r politiska arenor for
ekonomiska och politiska beslut dar politikerna efterstravar sina egna intressen. Det teoretiska
materialet visar att det finns en komplexitet och ett hinder med den politiska arenan och de
politiska processerna. Daremot lyfter inte teorin fram hur politiken paverkar, bara att den
skapar mojligheter och hinder.
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4. Empiri & Analys

Teorin har papekat flera fordelar med att samarbeta men aven svarigheter som kan existera
och gora att samarbeten inte fungerar. Fragan ar hur de nordvéastskanska aktorerna upplever
det som teoretikerna beskriver. Upplever de andra faktorer som komplexa i ett samarbete?

4.1 Varfor samarbetar aktorerna i nordvastra Skane?

/--- alltid en komplex utmaning men /.../ den har fler fordelar dn nackdelar.”

(Informant om samarbete)

4.1.1 En enad destination

Enligt Buhalis (2000) har synen pa vad en destination ar modifierats. Det dverensstammer
med samtliga informanters uppfattning. De &r alla 6verens om att turisten idag inte reflekterar
over vilken kommun den befinner sig i. En av informanterna forklarar den nya synen pa
destinationer sahar:

”/.../ kommungranser ar ju bara administrativa granser, det struntar ju vara
besokare i /---/ fastan du kanske passerar tre kommungranser pa végen,
ovasentligt for kunderna. /---/ du aker ju inte till ett stalle for att det /.../ ar en
kommun eller en region. Du aker ju till nagonting for att du vill uppleva
nagonting.”
Alla informanter ndmnde under intervjuerna att det inte &r vasentligt vem som &ger vilken
resurs utan att det handlar om att presentera en optimal turismprodukt. P& grund av det
modifierade destinationsbegreppet menar von Friedrichs Grangsjo (2003) att det ar viktigt att
turismaktorerna ser destinationen ur ett holistiskt perspektiv. Syftet med det &r for att pa sa vis
kunna presentera destinationen som en helhet (Buhalis 2000; Davidson & Maitland 1997)
vilket vara informanter verkar géra. De samtycker kring att det ar en av anledningarna till att
de samarbetar. De anser alla att det inte ar nagon av kommunerna som har ett tillrackligt stort
utbud av aktiviteter och attraktioner for att lyckas tillfredsstalla en turist under en langre
period eller under en hel sdsong sjélv. I enlighet med Fyall och Leask (2006) visar stora delar
av det empiriska materialet att aktorerna i nordvastra Skane anser att ett samarbete mellan

dem &r kritiskt for att det ska vara mojligt att marknadsfora en attraktiv destination.
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Hur pdverkar DMO’s det nordvdstskdnska samarbetet?

Som tidigare nimnt finns det DMO’s som har som uppgift att se till att alla aktorer pa en
destination kan dra nytta av turismen (Buhalis 2000). Tourism in Skane &r en organisation
som arbetar strategiskt for att fa alla 33 kommuner inom besoksnéringen i Skane att
tillsammans dela en vision och utveckla Skane som en besoksdestination
(tourisminskane.skane.com). | och med Tourism in Skanes mal att utveckla destinationen med
hjalp av olika aktorer kan organisationen enligt Buhalis (2000) teorier ses som en DMO for de
olika kommunerna i Skane. Tourism in Skane beskriver att de for att lyckas med
destinationsutvecklingen:

?/---I krdvs en tydlig strategi och ett generdst samarbete mellan foretag,

kommuner, regionala och nationella aktorer. Utvecklingsarbetet maste vi gora

tillsammans. Darfor har Tourism in Skane bjudit in hela naringen, kommunerna

och samarbetspartners att delta i strategiarbetet” (tourisminskane.skane.com).
Tourism in Skane skriver dven att samarbete ar viktigt for att forbattra produkter och
destinationer i Skane (tourisminskane.skane.com). Daremot upplever en del av vara
informanter att Tourism in Skane inte rattvist ger stod till alla de 33 kommunerna utan
antingen stottar eller har stottat de kommuner som ar storre och darmed har tillgang till mer
resurser. DMO’s roll ar att planera och fa aktorer att samarbeta for att i slutdndan gynna alla
och samtidigt undvika att det skapas tvister mellan aktorer vilket kan skada destinationens
konkurrenskraft och attraktivitet (Buhalis 2000). Eftersom vissa av informanterna anser att
samarbetet med Tourism in Skane inte gynnar alla aktorer lika mycket, kan det gora att
destinationens konkurrenskraft och attraktivitet inte Okar som &nskat, da aktorernas
engagemang minskar nér de inte kanner stdd (Buhalis 2000). Dirmed kan DMQ’s, som enligt
vissa aktorer inte lever upp till det dem lovar, tillféra annu en svarighet i regionala samarbeten
mellan offentliga turismaktdrer. Risken finns att det uppstar konflikter nar vissa aktorer anser
att de inte far ta del av samarbetet lika mycket som andra aktorer vilket i slutandan kan skada

relationerna i samarbetet.

Efter att ha genomfért intervjuer med informanterna har det visat sig att ytterligare en
organisation, Helsingborg Business Region, ocksa kan ses som en DMO. Flera informanter
beskriver Helsingborg Business Region som den organisation de samarbetar genom for att
framja destinationsutvecklingen hos de tio olika kommunerna i nordvastra Skane. P& deras

hemsida skriver ocksa Helsingborg Business Region att de:
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“arbetar /---/ tillsammans for att skapa nya mojligheter for turismen och de foretag

som verkar inom turism. Vi vill bidra till en langsiktigt hallbar utveckling av

foretag, nya jobb och 6kad 16nsamhet” (helsingborgbusinessregion.com).
Darmed kan bade Tourism in Skane och Helsingborg Business Region ses som DMO’s som
arbetar for att framja destinationsutvecklingen i Skane. De olika kommunerna i sin tur kan
aven dem ses som DMO’s for niringslivet. Under intervjuerna hade informanterna svart att
enbart tala om de offentliga aktdrerna som isolerade enheter eftersom det &r naringslivet den
offentliga sektorn ska hjalpa och stétta. Sahar beskriver en informant kommunernas roll: /---/
vi ar ju dem som ska skapa forutsattningar och var uppgift ar ju att hjalpa foretagen att fa
béttre business”. Saledes kan det finnas organisationer, som kan liknas vid DMO’s, pé flera

olika nivaer som dr till for att hjalpa och stotta aktorer for att driva turismsamarbeten framat.

4.1.2 Okade méjligheter

Det finns flera fordelar som genereras genom ett samarbete. Bland annat kan en battre
turismprodukt skapas genom att aktorerna delar resurser med andra aktorer for att
destinationens image ska forbattras. Denna fordel bendmns som strategirealisering (Jamal &
Getz 1995; Wang & Xiang 2007). Flera av informanterna séger att de inte reflekterar dver
eller kdnner sig bundna av kommungranserna och har inga problem med att informera
turisterna om besoksmal som &r lokaliserade i andra kommuner. En av informanterna beréattar
att deras kommun inte ser de andra kommunerna som konkurrenter, utan menar att det ar
vardskapet som ar det viktiga och det &r bestkarna som ska tas om hand om. Flera av
aktorerna ar helt 6vertygade om att ifall kommunerna inte gatt samman hade det varit flera
attraktioner och aktiviteter inom regionen som idag inte varit tillgangliga. Darmed har
produktutbudet utdkats sedan samarbetet inletts. Det fortydligas av en informant som menar
att det inte handlar om att konkurrera utan att komplettera varandra. Det kan féljaktligen tydas
att aktorerna inom det nordvastskanska samarbetet forstatt att genom samarbete finns det
mojlighet att uppna mal som aktorerna inte hade klarat pa egen hand (Knigge & Buskens
2010).
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4.1.3 Kreativt Ildrande

En annan fordel som kan genereras fran turismsamarbeten &r det organisatoriska larandet
(Wang & Xiang 2007). For att ett larande ska utvecklas inom samarbetet ar det viktigt att
aktorerna interagerar med varandra genom goda forhallanden (Wang & Fesenmaier 2007). De
intervjuade aktdrerna sade att det endast &r ett professionellt samarbete som idkas mellan
dem, men nar de interagerar med varandra sker det alltid genom vénskapliga former.
Foljaktligen borde det organisatoriska larandet inom det nordvéstskanska samarbetet vara
hogt. Nagot som styrker det antagandet ar att samtliga informanter namnde nyttan av att
kunna lara av varandra som ett viktigt motiv till samarbete. En av informanterna papekar att
genom samarbetet kan erfarenheter, oavsett om dem &r positiva eller negativa, utbytas och
aktorerna kan lara av varandra. Ovanstaende styrks av en annan informant som menar att
genom att hjalpas at och lara av varandra kan aktérerna forhoppningsvis oOka sin
professionalism och darmed utvecklas. Ytterligare en informant menar att eftersom sa manga
kreativa manniskor samarbetar kan aktorerna tillsammans komma pa nya losningar till
problem samt generera nya idéer. Genom att skapa nya idéer och dra lardom av varandras
erfarenheter uppnar aktérerna det som manga forskare menar & malet med en

kunskapsgenerering (jmf Wang & Xiang 2007).

4.1.4 Det sociala kapitalet

| Wang och Xiang (2007) beskrivs det sociala kapitalet som en fordel vilket kortfattat kan
forklaras vid de resurser som kan genereras tack vare samarbetet (Granovetter 1985 i Wang &
Xiang 2007). En av informanterna berattar att via samarbetet har det skett en arbetsavlastning.
Enligt denne krdvs det betydligt mer resurser for att exempelvis marknadsfora en enskild
kommun &n vad det kréavs for att marknadsfora en storre region gemensamt. Enligt Wang och
Fesenmaier (2007) ar ett av de langsiktiga malen med turismsamarbeten att skapa en battre
produkt och pa lang sikt starka en destinations konkurrenskraft.

»/---/ det finns ju ingen kommun hér i nordvastra Skane som /.../ ir stor nog eller
attraktiv nog for att halla en besokande /---/. Hela regionen har behdvs for att man
ska vara attraktiv.”
Aktoren menar att de behdver varandra for att tillsammans fa en optimal produkt, vilket ar en
av de fordelar som de flesta informanter lyfter fram som det viktigaste motivet till att

samarbeta. Sedan skiljer sig asikterna at. Vissa av vara informanter menar att det framforallt
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ar de mindre kommunerna som vinner pa samarbetet eftersom de, i jamforelse med de storre
kommunerna, inte haft mojlighet att profilera sig sjalva eftersom de ar for sma. Andra menar
att de stora kommunerna har minst lika mycket att vinna pa samarbetet som de mindre
kommunerna eftersom de stérre kommunerna far fler fordelar, genom samarbete, an om de

varit sjalva.

4.1.5 Tillsammans dr vi starkare

Ett annat viktigt motiv till samarbete, som samtliga informanter ndmner, ar den Okade
forhandlingsmakt som tillskrivs aktorerna. Daremot menar de flesta informanter att det
framforallt ar de mindre aktorerna som vinner pa det. Det pastdendet styrks av
Andriamananjara och Schiff (2001) som menar att det framforallt & de mindre aktdrerna som
far en okad forhandlingsmakt eftersom dem vanligtvis har betydligt mindre resurser &n de
stOrre aktorerna. Dock menar en av informanterna att:

”Man &r ju naturligtvis en starkare part i forhandlingar. Om vi tio kommuner /---/

for talan for nagonting eller forhandlar om avtal, sa har ju alla att vinna pa det

naturligtvis. /---/ Men det ar ju en mojlighet for Helsingborg ocksa som ar den

storsta /---/. Det ar skillnad pa att ga fram 100 000 eller 300 000 stycken.”
Det kan tolkas att oavsett kommunstorlek 6kar férhandlingsmakten genom att ga samman
med fler aktorer. Det eftersom kommunen, oavsett storlek, far ett storre antal allierade genom
ett samarbete. Samarbetet har enligt en av informanterna gett dem mdjligheter att driva
igenom aktiviteter, som de tidigare forsokt driva pa egen hand, av den anledningen att de
blivit fler som drivit fragan. Genom ett utdkat produktutbud och fler aktiviteter blir regionen
an mer konkurrenskraftig, vilket Okar lonsamheten fér destinationen. En 0Okad
forhandlingsmakt kan saledes generera nagra av de fordelar som turismsamarbeten kan skapa
(Bramwell & Sharman 1999; d’Angella & Go 2009).
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4.2 Vilken komplexitet upplevs i samarbetet?

De nordvéastskanska aktdrerna ar val medvetna om vilka fordelar som kan genereras i och med
att de samarbetar med andra aktérer. Dock har de &ven upplevt flera faktorer som forsvarar
samarbetsprocessen och som ibland bidrar till att konflikter uppstar emellan aktérerna.

4.2.1 Att forstd och hantera olikheter

Sharma och Kearins (2011) menar att anledningen till att samarbetsprocessen ar komplicerad
ar for att aktdrerna maste ge upp en av sina grundstenar, namligen att konkurrera med andra
aktorer. Enligt vara informanter har det dock inte varit nagot problem eftersom de andra
kommunerna inom samarbetet inte ses som konkurrenter. Att inte behdva konkurrera med de
andra ses snarare som an fordel eftersom aktorerna via samarbetet far fler fordelar an vad de
hade lyckats skapa sig pa egen hand. Det som snarare kan forsvara samarbetsprocessen ar
enligt vara informanter saknaden av forstaelse for andra aktorers arbetssétt vilket ar nagot som
Archer och Cameron (2009) dven lyfter fram. Flera av informanterna anser att de tar hansyn
alternativt forsoker ta hansyn till de andras arbetsprocesser, men att det manga ganger &r
svart. En av informanterna forklarar att:

“Man har olika forutsittningar /---/, man kommer fran olika kommuner, man &r
organiserade pa olika satt och har kanske olika politiska uppdrag sa allt det dar
kdmpas ju hela tiden tillsammans.”

Dessa faktorer paverkar givetvis att forstaelsen inte alltid finns for de andra aktorernas
arbetssatt. En informant papekar att det &r en risk da det ibland gloms bort att alla kommuner
ar olika och att det tenderar att bestammas utifran en kommuns perspektiv. De flesta
informanter & dock Gverens om att det som manga ganger gor att forstaelse saknas ar att
aktorerna ar av varierande storlek och darfor har olika arbetstempon. Anledningen till de olika
arbetsprocesserna menar flera av informanterna beror pa den ojamna resursférdelningen. Att
de olika kommunerna har olika resurser och ar olika organiserade kan innebéra konflikter
mellan aktorerna ifall inte forstaelsen finns for deras olikheter. En av informanterna menar:

”/.../ det & manga saker man maste ta hansyn till. /---/ & man Oppen och

diskuterar och man ar medveten om att det ser olika ut pa olika stallen sa ar det

16sningen pé mycket. /.../ man behdver inte vara likadan, det kan funka dnd4.”
Aktorerna behover enligt informanten inte vara likadana utan samarbetet kan fungera anda
och darmed presentera ett bra slutgiltigt resultat. Ovanstaende &r nagot som Culpepper (2000)

samt Archer och Cameron (2009) styrker och de menar att sa lange de olika aktorerna &r
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inforstddda med varandras arbetssatt minskar risken for konflikter. | det nordvastskanska
samarbetet har det dock visat sig att dven om aktOrerna forsoker visa hansyn till de olika
arbetssatten kan det utlasas att denna forstaelse inte alltid finns hos alla aktorer, vilket kan
generera onodiga konflikter i samarbetet.

Att vara olika ses dock inte endast som negativt av informanterna. De mangfaldiga
kompetenserna bland aktoérerna ses som positivt eftersom informanterna kan lara av varandra
och ta vara pa olika kompetenser. Ett par informanter lyfter fram nya majligheter till
problemlésning och nya idéer som nyttor som genererats av mangfalden. Informanterna
uppskattar saledes en bred mangfald inom kompetensomradet och det ar nagot som Stacey
(2007) menar ar avgorande for att ett samarbete ska kunna generera fordelar. Det motséger
Eisenberg och Witten (1987), Hardy och Phillips (1998) samt Vlaar et al. (2006) som menar
att det &r negativt att samarbeta med aktorer som har ett annorlunda synsétt &n en sjalv.

4.2.2 Samarbete eller internarbete?

En annan faktor som bidrar till komplexitet i samarbeten &r att aktérerna kan ha olika
malbilder och prioriteringar (Huxham & Vangen 2000; Sharma & Kearins 2011; von
Friedrichs Grangsjo 2003). Samtliga aktorer som intervjuats ar 6verens om att den langsiktiga
mélbilden dr gemensam. Aven om informanterna formulerar sig lite olika: /---/ antalet
besokare ska Oka i regionen. /---/ besdksndringen ska utvecklas och det ska bli fler
niringsidkare inom den hir branschen”, /---/ att fa fler att stanna langre pa hela aret i
regionen” och ”/---/ vi vill att de ska fridmja, att det ska utvecklas och vixa”, verkar den
overgripande malbilden vara att utveckla destinationen och utdka antalet besokare. Daremot
menar informanterna att processen for hur dessa mal ska uppnas kan variera mellan de olika

aktorerna.

Flera av informanterna anser att huruvida samarbetet prioriteras i forhallande till den egna
kommunen kan variera hos de olika aktorerna. De medger att den egna kommunens intressen
maste prioriteras ibland och trots att det finns gemensamma mal arbetas det ofta med de egna
lokala malen. Att den egna kommunens intressen prioriteras styrks av ytterligare en person
som ocksa tillagger att den egna kommunens behov inte alltid sammanfaller med den
overgripande vision som &r upprattad i samarbetet. Att kommunernas individuella mal

prioriteras ar en risk i samarbetet eftersom det kan &ventyra destinationsutvecklingen (Hamel
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et al. 1989). Emellertid visar det empiriska materialet att vissa aktorer paverkas av politiker
eller hogre chefer nar det kommer till vad som ska prioriteras. En informant anser dock att
istallet for att inte prioritera samarbetet maste den enskilda aktoren ta sitt ansvar och forklara
for politiker och hogre chefer varfor samarbeten ar viktiga och maste prioriteras. Informanten
menar att genom en 6ppen kommunikation med politikerna okar deras forstaelse, vilket
minskar risken for att aktdrerna prioriterar samarbetet olika.

Ingen av aktorerna ser de andra som konkurrenter, utan alla ar instédllda pa att samarbeta.
Enligt Bengtsson och Kock (2000) och von Friedrichs Gréangsjo (2003) foresprakas en
blandning av konkurrens och samarbete, det som kallas for co-opetition, for att inte
innovationstank ska hammas. Vara informatorer har inte markt av att samarbetet pa nagot satt
har hammat utvecklingen av innovationer, utan snarare att det utvecklats eftersom det finns en
storre tillgang av kunskap och resurser att utnyttja. Nagot som eventuellt gynnar nytankandet
ar att flera av informanterna benamner vissa andra skanska kommuner som konkurrenter. Det
vill sdga kommuner som inte &r involverade i Helsingborg Business Region eller i det
nordvastskanska samarbetet. Det kan tolkas att aktdrerna inom det nordvastskanska
samarbetet endast bedriver en samarbetsrelation emellan sig men att relationen med 6vriga
skanska kommuner ar konkurrenshaserad. De involverade aktérerna i det nordvastskanska
samarbetet kan darfor ta del av de fordelar som samarbetet genererar samtidigt som

nytdnkandet inte hdmmas eftersom konkurrens bedrivs mot andra kommuner.

4.2.3 En eller flera som stakar vigen?

En av de ledarskapsstilar som kan appliceras pa ett samarbete kallas for distribuerat ledarskap
vilket kan karaktériseras vid att de inblandade aktdrerna samarbetar for att skapa en kansla av
delade direktiv och syften (Spillane 2004). Genom att applicera ett sadant
ledarskapsperspektiv innebar det att ledarskapet blir en egenskap tilldelad alla individer inom
samarbetet (Drath 2003). Endast en av aktérerna som intervjuats anser att ledarskapet ar
nagonting som innehas av alla kommuner. Informanten menar att ledarrollen varierar i olika
fragor. Den kommun som har tidigare erfarenhet eller tillganglig tid och engagemang tar
frivilligt pa sig ansvaret for just den frdgan. Dock anser majoriteten av informanterna att det
ar Helsingborg som har den ledande rollen i samarbetet mellan kommunerna, aven om
informanterna ar verens om att de alla har lika mycket bestammanderatt. Anledningen till att

Helsingborg tagit pa sig rollen som draglok &r for att de har mest resurser. Det tycker de flesta
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informanterna ar bra men menar att det finns bade fordelar och nackdelar med det.
Exempelvis beskriver en informant att fordelen med att Helsingborg styr ar att det &r mycket
som blir gjort men det &r dven viktigt att Helsingborg respekterar och tar hansyn till
olikheterna hos de olika kommunerna. Informanten menar att ibland l&ggs det fram forslag
dar beslut kring dessa maste fattas omgaende, fastan det kan vara ett beslut den enskilda
aktoren vill fundera 6ver under en langre period. Informanten menar att denne inte alltid
kanner sig delaktig i beslutsprocessen eftersom maojligheten inte alltid finns att sétta sig in i de
forslag som presenteras. Det finns saledes en antydan till att ledarskapet kan bli ett problem
nar aktorer kanner att de inte ar lika delaktiga i samarbetet och i beslutsprocesserna som de

hade 6nskat.

En informant ger sin syn pa det ledarskap som denne tycker har fungerat bast. I det
ledarskapet fanns ingen dominant ledare utan alla aktdrerna hade lika mycket
bestammanderéatt och samma forutsattningar. Som tidigare ndmnt menar andra informanter att
det &r bra ndr det finns en ledare som kan agera som draglok men att det dven finns nackdelar
med det. Foljaktligen gar det att utldsa att informanterna har olika uppfattningar om och hur
ett samarbete ska ledas. Det finns en komplexitet i regionala samarbeten oavsett om det styrs
av en enda ledare eller om det &r ett distribuerat ledarskap som idkas. Med en enda ledare
finns det risk att denne blir for dominant och att aktorer inte kanner sig tillrackligt delaktiga.
Ett distribuerat ledarskap déar aktorerna delar pa mandaten demokratiskt kan leda till att
processer och beslut tar Iang tid da alla parter maste vara dverens innan beslut kan tas vilket
aven det kan vara en nackdel. En informant sammanfattar komplexiteten med ledarskapet pa
ett traffande satt:

?/--- den kritiska faktorn ar ledarskapet /---/ vi ar olika, vi har inte samma
forutsattningar, vissa ar snabba, vissa ar langsamma /---/ maste respektera
processen, vissa manniskor tar langre tid pa sig /---/ vissa ar hands on direkt. /---/
lika mycket som man maste utga fran den kollektiva tanken /---/ maste man ocksa
lara sig att utgad fran individen och det ar det som &r utmaningen i det har
ledarskapet att ha tio olika kommuner till exempel som man ska hantera.”

Att asikterna ar delade i bade teori och empiri visar pa ledarskapets komplexitet i samarbeten,
vilket enligt Gren (2002) kan skapa en svarighet eftersom ledarskapet enligt honom maste

vara tydligt for alla aktorer i ett samarbete for att det ska fungera.
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4.2.4 Kommunicera mera?

Bendix och Dalsgaard (1998) beskriver att ett lyckat natverk dr beroende av att aktdrerna
aktivt delar med sig av sin kunskap till varandra genom att kommunikativt interagera. Den
uppfattningen delar en informant som séger foljande om kommunikation i ett regionalt
turismsamarbete:

»/---/ handlar ju bara om en tydlighet /.../ i kommunikationen ocksa att man har
den tilliten och fortroendet for varandra, att man kan vara tydlig och rak och séga
att /---/ du maste gora det imorgon, annars far vi inte ihop det.”

Informanterna har dock lite olika uppfattningar om hur kommunikationen ar i Helsingborg
Business Regions samarbete. Aven om alla foérmodligen stravar efter bra
kommunikationsvagar uppfattar flera informanter att omorganiseringar, personalfdrandringar
eller tidsbrist hos de olika parterna kan paverka att viss information inte blir kommunicerad
till de andra aktdrerna. Det har visat sig att tidsbristen leder bade till att viss information inte
blir skickad samt att viss information inte heller blir mottagen eftersom aktdren inte har tid att
lasa allt. Det kan vara speciellt beklagligt inom turismsektorn dar det enligt en informant &r
snabba omstéllningar i branschen. Samma informant berattar att ibland kan nagon fran
naringslivet ringa och stélla fragor om ett &mne som informanten inte fatt ndgon information
om. Informanten menar att denne ké&nner sig oprofessionell eftersom denne blir oférmégen till

att bista den som ringde med information.

Olika kommunikationskanaler

Bendix och Dalsgaard (1998) menar att natverk ar beroende av kommunikationskanaler for att
sprida information mellan aktérer. Ett intrandt och minnesanteckningar &r skapade inom
Helsingborg Business Region for att sprida information till de olika aktérerna. Daremot ar det
delade asikter nér det géller hur den kommunikationen fungerar mellan aktorerna vilket delvis
beskriver kommunikationens komplexitet i samarbeten. Vissa aktorer anser att
kommunikationen fungerar och inte leder till nagra storre konflikter men samtidigt svarar de
ocksa att det finns svarigheter med kommunikationen. En intervjuperson papekar till och med
att ”/../ kommunikation &r det svaraste som finns”. Négot som kan bidra till att
kommunikationen bland informanterna kan upplevas som komplex och otillracklig ar for att
mycket av informationsdelningen sker genom elektroniska medier. Det finns namligen en risk

for att kommunikationen blir ineffektiv, som flera av informanterna har papekat, vilket &r i

29

——
| —



enlighet med Bendix och Dalsgaards (1998) teori om kommunikation. Teoretikerna menar att
de elektroniska kallorna &r bra att anvanda men de far inte ersatta den personliga kontakten till
fullo. Den lilla personliga kontakt som existerar mellan informanterna sker oftast under
stormdten. En av informanterna menar att under dessa moten, som sker cirka varannan
manad, ar det mest avrapportering och nya beslut som ska fattas. Det ska enligt denne vara
valdigt snadva program och det finns sdllan mojlighet till 6ppna diskussioner. Det verkar
saledes inte vara en stor del personlig kontakt mellan aktdrerna. Flera av informanterna ar
dverens om att det ar svart att kommunicera effektivt nar det ar s& manga aktérer inblandade

och menar att kommunikationen fungerar béattre nér de tio aktdrerna varit uppdelade i mindre

grupper.

Barge och Hirokawa (1989), Flauto (1999) samt Odell (1996) skriver att en effektiv
kommunikation mellan all personal och mellan organisationer ar en forutséttning och ett av de
viktigaste redskapen for att uppna gemensamma mal. Om viss information inte blir skickad
mellan aktorerna eller ej mottagen leder det darmed till att det blir svarare att uppna de
gemensamma malen. Enligt en av informanterna kommunicerar exempelvis Tourism in Skane
endast med en av aktérerna inom regionen. Denna aktér har sedan i uppdrag att
vidarebefordra denna information till évriga aktorer. Flera informanter menar att denna rutin
inte riktigt fungerat till fullo och viss information formedlas inte till de ¢vriga aktérerna. En
av informanterna upplever ibland att kommunikationen kommer for sent och déarmed hinner
inte de vara med att paverka och komma med inputs medan en annan ar nojd med
informationen som utskickas. Byrne och LeMay (2006) samt Flauto (1999) anser att en
bristande kommunikation kan paverka engagemanget hos aktdrerna. Det finns darfor en risk
att vissa aktorers engagemang for samarbetet kan minska, ifall de upplever att de inte &r

delaktiga i beslutsprocesserna.

4.2.5 Vinskap kontra arbete

Né&r ett samarbete har etablerats finns det en risk att relationerna mellan aktérerna blir for
personliga och darmed kan de affarsrelaterade aspekterna av samarbetet ibland ga forlorade
(von Friedrichs Grangsjo 2003). Informanternas asikter angaende denna problematik skiljer
sig at. De sager visserligen alla att det ar ett professionellt och affarsmassigt samarbete dven
om det sker under véanskapliga former. De flesta informanter ar aven éverens om att de kénner

varandra bra. Daremot lyfter en av dem fram att det finns en medvetenhet om att vissa
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personer &r pa ett visst sétt: */---/ men hon dr san och han &r san /---/ pa nagot vis att det kan
forlata nagonting”. Ovanstaende styrks av ytterligare en informant som beréattar att denne
upplevt att folk ibland haller varandra om ryggen nar exempelvis uppgifter inte utférts som
utlovat. Vidare menar informanten att det har att géra med att det finns en forstaelse for att
vissa aktorer inte alltid hinner med de ataganden som utlovas. Det kan utldsas att vissa
relationer inom samarbetet eventuellt blivit for personliga eftersom det finns en forstaelse nar
vissa aktorer inte lyckats leverera som utlovat. Det i sin tur innebdr att det finns en risk for att
de affarsrelaterade aspekterna med samarbetet gar forlorade eftersom relationen kan
prioriteras dver samarbetet. En annan informant menar dock att det kan finnas néra relationer
inom samarbetet men menar pa att det inte paverkar sjalva arbetet. Det styrks av en annan
person som anser att sammanhallningen mellan aktorerna ar kritisk for att samarbetet ska bli
lyckat och ser inte personliga relationer som nagot negativt. Dessa informanter ar eniga med
Mukherji et al. (2007) som menar att sammanhallningen ar avgoérande for en lyckad

utveckling av samarbetet.

4.2.6 Politiken styr

Keating (1998) forklarar att politikerna ar strateger som efterstravar sina egna intressen, vilket
gor att de ser sina grannkommuner som konkurrenter mer an samarbetspartners. Fernandez
(2000) starker det nar han lyfter fram att de politiska intressena och de ideologiska
inriktningarna ar kritiska faktorer som paverkar destinationsutvecklingen. De flesta av
informanterna menar att en svarighet for aktdrerna i samarbetena ar att de politiska uppdragen
i de olika kommunerna kan variera. De turistansvariga i kommunerna ges olika forutsattningar
fran sina politiker att delta i samarbetet. Vissa aktorer ar tillsagda att prioritera aktiviteter
lokalt fore dem kan lagga tid och engagemang pa det regionala samarbetet. En informant
berattade att nar personen startade sitt kommunala arbete ansags det inte att samarbetet och
aktiviteter kopplade till det skulle prioriteras. Politikerna forstod inte varfor deltagandet dar
var viktigt. Personens uppdrag var enligt politikerna att arbeta for kommunen och inte for
regionen. Interna méten inom kommunen var tvungna att prioriteras hdgre an méten med
samarbetspartnerna. Saledes fanns det andra prioriteringar fran politikernas sida som gjorde
att samarbetet kunde paverkas da denna kommunens representant inte kunde vara narvarande
pa det regionala maotet. Det kan leda till konflikter mellan aktérer av den orsaken att

samarbeten kan bli lidande av bristande engagemang.
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Enligt en informant &r incitamentsystemet fran politikerna uppbyggt utifrdn det som de
destinationsutvecklingsansvariga utfér i den egna kommunen och inte efter det som uppfylls
och uppnas pa en regional niva. Aktorerna upplever ofta att de far mer berom om de kan
utveckla den egna kommunen framfor att utveckla regionen. Informanten menar att
incitamentet tillsammans med det kommunala uppdraget motverkar en regional utveckling nar
den lokala kommunen gar i forsta hand. Som Archer & Cameron (2009) forklarar &r det ett
managementproblem da det ar svart att styra ett samarbete pa samma satt som en enskild
organisation. | den egna kommunen gar det att styra med Iner och beloningar som incitament
men att implementera ett likadant system i ett samarbete ar svart, vilket saledes har en effekt
pa aktorers prioriteringar.

Grdnspdverkan

Eftersom kommun och offentlig sektor ar av allménintresse for medborgare, som genom val
har bestamt vilka som ska styra, maste kommun och politiker ta hansyn till véljarnas krav och
onskemal. Det ar en faktor som i slutdandan kan paverka destinationsutvecklingen genom att
andra omraden an turism prioriteras. En informant menar att den politiska dimensionen kan
skapa ett problem eftersom en politiker alltid har en valkrets att forhalla sig till. En valjare i
den kommunen &r formodligen inte positiv till att den egna kommunens resurser gar till att
utveckla en annan kommun, dven om det ar for regionens basta. Informanterna menar att det
skapar en konkurrenssituation pa den politiska nivan som inte finns hos de
destinationsutvecklingsansvariga. | enlighet med von Friedrichs Gréngsjos (2003) teori bor
inte konkurrens mellan kommunernas politiker existera for att en holistisk destination ska
utvecklas. Det &r en svarighet for den offentliga sektorn att behandla ovanstaende problematik
eftersom de maste ta hansyn till valjarna. Keating (1998) menar att regioner ar politiska
arenor for ekonomiska och politiska beslut. Att det ekonomiska paverkas av politikerna ar de
flesta informanterna Gverens om. Politikernas hansyn till valjarna gor indirekt att
destinationsutvecklingen kan halta om de ekonomiska resurserna for att driva arbetet framat

forminskas och forsamras av att politikerna beslutar att nagot annat prioriteras forst.
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Politiken skapar méjligheter

Politiken &r dock en faktor som inte endast sétter hinder for destinationsutvecklingen. Om de
destinationsutvecklingsansvariga har politikerna pa sin sida skapar det enligt informanterna
goda forutsattningar istallet for att hindra deras arbete. Teorierna ramar framst in politiken
som en faktor som verkar gora samarbetet mer komplext da de lyfter fram omstandiga
processer och ideologier dar politiker stravar efter sina egna mal (Keating 1998; Fernandez
2000). En av informanterna forklarar den politiska paverkan féljande:

»/---| tycker nog att de politiska ramarna stottar vart samarbete /---/ de vill att vi

ska samarbeta, de vill att det ska vara en utveckling inom de har omradena, sa dar

har vi nog hjalp /---/. Vi har politikernas fulla stdd ké&nner jag.”
Politikerna kan saledes underlatta aktorernas beslutsvagar och effektivisera deras arbetssatt
om de vill att destinationsutvecklingen ska prioriteras. Dock ar informanterna oense om
politikernas forstaelse och prioriteringar av turismen. Vi upplever att aktdrerna har svart att
placera politikernas asikter kring turismens betydelse eftersom informanterna periodvis under
intervjuerna menar att politikerna har forstaelse for turismens betydelse men sedan blir

motsdgande och menar att politikerna prioriterar andra kommunala satsningar fore turismen.

4.2.7 Engagemanget speglar resultatet

En del informanter menar att pa grund av de politiska forutsattningarna blir resurser i form av
tid och personal inte alltid tillrackliga for att samarbeta. Flera informanter upplever
resursfragan som en av de absolut viktigaste faktorerna for att kunna delta framgangsrikt i ett
samarbete. Det menar dven Sandler (1998) och Barret (2003) ar viktigt, att alla kan bidra for
att det ska vara mojligt att uppna ett fullstandigt slutresultat i olika projekt. Resursfragan kan
paverka samarbetet om det inte finns tillrackligt med resurser tillgangliga for att den enskilda
kommunen ska kunna prioritera bade de lokala atagandena och samarbetet. En informant
menade att samarbetet for dem var sa viktigt att de interna uppgifterna ibland blev lamnade &t
sidan. Foljaktligen kan samarbetet aven paverka arbetet i hemkommunen negativt och det kan
uppsta en konflikt om hur den destinationsutvecklingsansvariga ska prioritera sin tid om
resurstillgangarna ar otillrackliga. Antingen paverkas det interna kommunala arbetet negativt
eller det regionala samarbetet. Det syns i det nordvastskanska samarbetet eftersom det upplevs
att alla inte har mojlighet att bidra lika mycket till det regionala samarbetet. Bristen pa

engagemang och resurser kan paverka det regionala samarbetet negativt om nagon inte
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levererar, vilket enligt Sandler (1998) skulle leda till att en produkt eller upplevelse inte kan

fardigstallas.

Informanterna menar dock att det som Sandler (1998) beskriver kan motverkas till viss del vid
turismens produktutveckling da turismprodukten ofta inte ar fysiska komponenter som ska
sattas samman utan en upplevelse eller aktivitet. Dock papekar dem att det slutgiltiga
resultatet inte blir detsamma vilket & den effekt som oftast uppstar enligt Knigge och
Buskens (2010). Ansvaret faller darfor tyngre pa en annan kommun som maste lagga mer
resurser for att fardigstalla produkten, vilket kraver att resurserna och viljan finns hos nagon
annan av de involverade aktdrerna. Att nagon av aktorerna inte levererar kan vara ett resultat
av att en aktor har valt att prioritera det egna intresset framfor det kollektiva. Risken ar att
nagon annan inblandad aktor inte heller vill bidra eftersom kostnaderna for kommunen okar
eller en oOkad arbetsinsats, vilket skapar problem for destinationsutvecklingen i helhet
eftersom ingen aktor vill gora onddiga insatser (Barret 2003). Det ovanstdende visar pa
svarigheterna med samarbete eftersom aktorer blir beroende av varandra (Archer & Cameron
2009).

4.3 Olika uppfattningar inom samma organisation

Vart ursprungliga syfte var att belysa olika aktorers perspektiv genom att intervjua en
representant fran vardera en av de olika kommunerna. Under processens gang fick vi dock en
ny ingang nar urvalet av intervjupersoner inte blev som planerat, vilket diskuterades i
metodavsnittet. Lopande under analysen har vi presenterat de olika asikterna som det
empiriska materialet visat. Det som inte framkommit under analysen &r att det ibland var
personer inom samma organisation som upplevde olika faktorer i samarbetet pa skilda satt.
Det tillfor ytterligare en komplexitet till regionala samarbeten da det inte bara kan finnas olika

synsatt och asikter mellan olika aktérer utan aven inom samma organisation.

Efter presenterad empiri och analys &r det tydligt att samarbetsprocessen dar komplex och att
det finns flera faktorer som bidrar till att forsvara processen. Daremot kan samarbetet
generera fordelar om samarbetsprocessen fungerar. | nastkommande kapitel presenteras de

slutsatser som framkommit ur analysen.
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5. Slutsatser och diskussion

| det avslutande kapitlet kommer vi att forsoka besvara syftet och fragestallningarna i denna
uppsats. Det kommer @ven att resoneras kring hur komplexitet i regionala samarbeten kan ses
ur ett storre perspektiv. Slutligen presenteras uppsatsens kunskapsbidrag samt forslag till
vidare forskning som kan tillampas for att utvidga synen pa den komplexitet som kan finnas i

regionala turismsamarbeten.

5.1 Slutsatser kring uppsatsens fragestillningar

Vi kommer borja med att diskutera de tva forsta fragestallningarna: Vilka faktorer kan bidra
till komplexitet i regionala turismsamarbeten? Hur paverkar dessa faktorer
samarbetsprocesserna? Darefter kommer vi avhandla den tredje och sista fragestallningen:

Vilka fordelar kan genereras i regionala turismsamarbeten?

Det finns skilda asikter kring vilka faktorer som bidrar till komplexitet i regionala
turismsamarbeten men de mest betydande faktorerna som vi kunnat utldsa fran vart material
ar foljande:

e Kommunikation

e Ledarskap

e Resursfordelning

e Politik

e Relationer

Att fa en fungerande kommunikation i ett samarbete har visat sig vara en komplex faktor.
Exempelvis ar det svart att sakerhetsstalla att alla aktorer delges all information och se till att
samtliga aktorer &ven tar till sig informationen, vilket &ar kritiskt for att aktérer ska kunna
engagera sig i samarbetet. Forklaringen till ovanstaende problem kan vara bristen pa personlig
kontakt da information ofta formedlas genom en elektronisk resurs. Det kan dka risken for att

information inte tas emot eftersom den inte forsékras genom direkt kontakt mellan aktorer.
Vilken ledarskapsstil som ska appliceras pa ett samarbete kan det finnas olika 6nskemal om.

Asikterna kan dven g isar om hur ledarskapet ser ut for tillfallet. | enlighet med Gren (2002)

anser vi att det viktigaste kring ledarskapet ar att samtliga aktorer ar val inforstddda med vem
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eller vilka aktorer som besitter ledarskapet, for att minska konflikter och effektivisera
samarbetet. | forhallande till teorin har vi noterat att en DMO’s ledarskap dven kan ses som en
komplexitet istéllet for endast en fraimjande faktor. Det eftersom konflikter kan skapas nar

aktorer kdnner sig mindre prioriterade dn andra av DMO’s.

Resurstillgangen har visat sig vara kritisk for att aktorer ska kunna leverera det som kravs och
uppna gemensamma mal i samarbetet. Ojamn resursfordelning mellan aktérer bidrar till att
samarbetsprocesser upplevs som langdragna av vissa aktorer medan andra upplever att det gar
for fort. Vilken mangd resurser en aktor innehar kan dven paverka att olika aktorer prioriterar
samarbetet olika, vilket i sin tur kan skapa konflikter aktorer emellan. Darfor &r det av stor

vikt att de har forstdelse for varandras olikheter.

Politiken ar en komplex faktor som formar samarbetsprocesserna pa flera olika satt.
Politikernas prioriteringar paverkar aktorers mojligheter till att engagera sig i regionala
turismsamarbeten. Framforallt paverkar politikerna tillgangligheten pa resurser for aktorer att
anvanda sig av i samarbetsprocesserna. Saledes kan politiken paverka ett samarbete bade i

positiv och i negativ riktning.

Eftersom olika resurstillgangar paverkar engagemanget och delaktigheten hos aktorer skulle
det kunna vara fordelaktigt att anpassa ledarskapet darefter. | ett samarbete som exempelvis
det nordvastskanska, dar aktorerna har olika forutséattningar att engagera sig samtidigt som
alla har samma bestammanderatt, kan samarbetsprocessen i nulaget uppfattas som langsam.
Mojligtvis skulle ett mindre distribuerat ledarskap, dar nagon eller ndgra aktorer har mandat,
kunna effektivisera samarbetsprocesserna och driva samarbetet vidare mot gemensamma mal.
Dock bor aktorer som applicerar en sadan ledarstil beakta risken att ett sadant ledarskap skulle

kunna skapa en obalans i maktférdelningen mellan aktérerna.

Hur relationerna mellan olika aktorer ser ut kan bade underlatta och forsvara samarbeten. En
for vanskaplig relation kan gora att aktorer inte halls ansvariga nar de inte levererat som
utlovat, vilket kan paverka destinationens utveckling negativt. Goda relationer mellan aktorer
ar dock viktigt for att fordelar som exempelvis organisatoriskt larande ska kunna genereras.
Slutsatsen ar att det ar viktigt for aktorer att hitta en balans mellan en vanskaplig relation och

affarsrelaterande ataganden for att ta hansyn till destinationsutvecklingens basta.
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Den tredje och sista fragestallningen i uppsatsen ar: Vilka fordelar kan genereras i regionala
turismsamarbeten? De tydligaste fordelarna som gar att utlasa &r:

e Battre turismprodukt

e Mojlighet att dela resurser

e Okad forhandlingsmakt

Genom att ga samman flera aktorer finns mojligheten att skapa en holistisk destination och
darmed en béttre turismprodukt. Ur det empiriska materialet kan det utldsas att aktorer inte
skulle ha mdjlighet att genomfdra det ensamma. Genom att samarbeta far aktérer mojlighet att
skapa en produkt som battre kan konkurrera gentemot andra destinationer.

| ett samarbete kan aktorer dela pa resurser, bade materiella och immateriella. | och med att
aktorer interagerar med varandra kan kunskap utbytas. Det i sin tur leder till nya sétt att I6sa
problem och kan generera nya idéer genom ett 6kat innovationstank, vilket pa lang sikt kan

sakerhetsstalla att alla aktorer inom destinationen haller en hégre niva av professionalism.

Ett samarbete kan dven leda till 6kad forhandlingsmakt, mot exempelvis politiker och
DMO’s. Genom att flera aktorer driver samma fragor gemensamt finns det en storre chans att
dessa fragor blir uppmarksammande. Aktorer kan aven fa battre positioner i forhandlingar i
jamforelse med att vara enskild aktor. De far darmed majlighet att genomfora projekt som de

inte skulle klarat av att driva pa egen hand.

5.2 Regionala turismsamarbeten ur ett vidare perspektiv

Trots att regionala turismsamarbeten kan vara komplexa har det visat sig att de anda kan ses
som fordelaktiga. Samarbeten kan generera fordelar och resultat som véger upp for den
problematik som eventuellt uppstar. En generell slutsats kring hur ett samarbete ska drivas
mest effektivt ar dock svart att sammanstalla da ett samarbete och dess faktorer enligt oss ar
kontextanpassade. Exempelvis paverkar de aktorer som &r inblandade i samarbetet hur smidig
samarbetsprocessen blir. Deras forutsattningar och engagemang bidrar till att
kommunikationskanaler och ledarskapsstilar kan behdva se annorlunda ut an exempelvis i det
nordvastskanska samarbetet. Forutom interna aspekter finns det aven externa aspekter, sdsom
politiska, som kan paverka ett offentligt samarbete mellan en regions turismaktorer. Eftersom

de politiska ramarna kan se olika ut beroende pa kommun, region och land kan det darfor
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finnas hinder och mojligheter i andra regioner som inte lyfts fram i denna uppsats. Den
politiska faktorns paverkan i offentliga turismsamarbeten verkar vara den mest kritiska for
destinationsutvecklingen eftersom den paverkar tillgdngen pa resurser och olika aktorers
engagemang. Eftersom de politiska uppdragen kan skilja sig mellan akttrer kan det finnas
komplexa grundférutsattningar redan innan ett samarbete paborijas, vilket kan strida mot de

gemensamma mal som ett regionalt samarbete stravar efter.

Det finns flera svarigheter som kan uppsta nar olika aktorer ska forséka samarbeta och enas
om ett bra upplagg for deras gemensamma arbetsprocess. | denna uppsats har det dock
framkommit att det inte endast ar olika aktorer som har skilda asikter utan dven att individer
inom samma organisation kan ha skilda uppfattningar. Det ar ett bra exempel pa hur svart det

kan vara att ssmmanfora olika aktorer.

En viktig slutsats som vi kan dra med hjélp av teorin och empirin fran denna uppsats &r att det
kan vara mer komplext att samarbeta nér aktorer har olika tillgang till resurser. Det kan uppsta
konflikter nar exempelvis arbetstempot ar varierande hos aktorer. Konflikterna kan eventuellt
undvikas om de resurssvaga aktorerna far draghjalp av de aktGrer som har mer resurser.
Genom det kan destinationsutvecklingen gynnas vilket ofta ar ett av malen med
turismsamarbeten. Darfor ar det bra om de resursstarka aktdrerna kan bidra extra mycket i
samarbetet for att gynna hela destinationen. Den kanske viktigaste egenskapen blir darmed
forstaelse. En forstaelse i ledarskapet angaende varierande arbetstempon, en forstaelse for att
politiken i de olika kommunerna kan paverka engagemang genom resurstillgang och en
forstaelse for att alla aktorer majligtvis inte kan ta del av kommunicerad information direkt.
Vi menar att en god forstaelse for varandra, en fungerande kommunikation och ett tydligt

ledarskap kan leda till en minskad komplexitet i offentliga regionala turismsamarbeten.

Teorierna har visat att det finns flera svarigheter och mojligheter som kan uppsta i och med ett
samarbete och generellt dverensstamde teorierna med var empiriska insamling. Dock pavisade
empirin vissa svarigheter med samarbeten som vi inte kunnat lokalisera i det teoretiska

materialet, som exempelvis de skilda asikterna inom samma organisation.
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5.3 Kunskapsbidrag

Uppsatsen &mnade inte presentera ett generellt ramverk for ett effektivare samarbete, istallet
uppmarksammades de fordelar samt den komplexitet som kan uppsta nar flera aktorer gar
samman. Vi hoppas att de empiriska lardomarna fran uppsatsen kan appliceras vid andra
regionala turismsamarbeten an var fallstudie. Aven om komplexiteten ar kontextanpassad
anser vi att uppsatsen bidrar med kunskap till &mnesomradet genom att belysa och skapa en

forstaelse for eventuella svarigheter och mojligheter som kan uppsta i regionala samarbeten.

5.4 Forslag till vidare forskning

FOr att kunna dra mer generella slutsatser kring komplexiteten i regionala turismsamarbeten
hade kompletterande fallstudier pa andra regioner varit nodvandiga att genomfora. Fler
undersokningar om hur offentliga turismsamarbeten fungerar i verkligheten hade behévts for
att kunna jamféra om de faktorer som denna uppsats identifierat som komplexa &ven &r det i

andra samarbeten.

Eftersom den politiska faktorn verkar vara av stor betydelse for offentliga samarbeten skulle
det vara intressant samt nodvandigt att aven fa ta del av politikers syn pa turismsamarbeten
for att kunna utveckla forstaelsen for dess betydelse. Det hade dven varit av intresse att
undersoka hur politiker staller sig till kommungréanser, eftersom informanterna i denna
uppsats varit Gverens om att granserna ar ett hinder som forsvarar samarbeten mellan
kommuner. For att faststalla den komplexitet som visade sig i uppsatsen hade det dven varit
intressant att undersoka om det ar vanligt férekommande att personer inom samma

organisation har olika asikter om hur de upplever samarbetets svarigheter och mojligheter.

Var forhoppning med uppsatsen ar att en 6kad forstaelse kring komplexiteten i offentliga
regionala turismsamarbeten skapats. Det ar dven viktigt att lyfta fram att turismsamarbeten
kan generera flera fordelar, bade till den enskilda aktdren och till destinationen som helhet.
Slutligen vill vi darfor poangtera att det kan vara fordelaktigt att forsoka Overvinna
svarigheterna i ett samarbete for att lyckas skapa en holistisk destination som é&r

konkurrenskraftig.
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7. Bilagor

Bilaga 1. Karta éver Nordvdstra Skdne

Karta 6ver Nordvastra Skane och de tio samarbetskommunerna

o

Kélla: helsingborgbusinessregion.com
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Bilaga 2. Intervjuguide

Kan du kort beratta om ditt uppdrag? Vilka huvuduppgifter har du i ditt arbete?
Kan du beréatta kort om er kommun?
Vilka samarbeten har ni varit involverade i med andra kommuner?

Far ni direktiv/stod fran Tourism in Skane for regionalt samarbete?

o r W DN E

Vilka anledningar finns till att ni samverkar? Vilka fordelar
stravar ni efter?

6. Vilka svarigheter har du framst upplevt med samarbete?

7. Hur paverkar de politiska ramarna det offentliga samarbetet?
8. Hur har kommunikationen mellan de som samarbetat sett ut?
9. Hur har ledarskapet sett ut under samarbetena?

10. Hur ser relationen mellan er aktorer ut i regionala samarbeten?

11. Hur paverkar de regionala samarbetena destinationsutvecklingen i regionen?
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