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Sammanfattning

En allt snabbare omvarldsforandring i form av IT-utveckling, globalisering
och kompetenshojning har gjort att organisation och arbetssatt ater igen
hamnat i fokus. Det géller bade for att kunna rekrytera och behalla dagens
valutbildade medarbetare (s .k. talent management) och for att anpassa
verksamheten till en allt snabbare omvarldsforandring, s maste stela, byra-
kratiska organisationsmodeller goras mer flexibla och dynamiska. Dessutom
kraver effektiviteten att vi arbetar allt mer tvdrorganisatoriskt i processer.
Vara organisationer ar dock fortfarande gjorda med en hierarkisk ansvars-
fordelning. Organisation och arbetssatt skiljer sig allt mer at!

Aven ledarskap och uppféljning/styrning maste anpassas till den nya
omvarlden. Ledarskapet genom att bli mindre styrande och mer
coachande/stodjande, och uppfdljining och styrning genom att bli mindre
detaljerat och mer verksamhetsanpassat.

Slutsatsen av rapporten blir att ryktet om den hierarkiska organisationsmo-
dellens dod fortfarande ar starkt overdrivet. Vi har i minst 40 ar forsokt "riva
pyramiderna”, dock hittills utan att lyckas. Samordning av resurser samt
uppfoljning & styrning kraver ndgon form av ansvarsférdelning och darmed
en hierarkisk organisationsstruktur.
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Bakgrund

Under 2013-2015 arbetade vi med boken Shared Service Management (Ekerlid
2015) som handlar om organisation, ledning och styrning av stabs- och stod-
funktioner.

Sedan dess har vi fortsatt studera &mnet, hallit foredrag och seminarier
samt skrivit ett stort antal artiklar, och haft (och har) konsultuppdrag inom
omradet. Vi har da kunnat konstatera en ¢kad skillnad mellan hur vi organi-
serar var verksamhet med fordelning av ansvar, befogenhet och resurser
och hur vi verkligen arbetar (arbetssattet). Denna skillnad har ocksa doku-
menterats i ett tidigare whitepaper om organisation av inkdpsverksamhet,
samt nagra artiklar.

Efter ett mote med Mats Tystrup pa Handelshogskolan i Stockholm under
hosten 2017 sa utokades amnet for denna rapport till att omfatta inte bara
stabs- och stédfunktioner, utan organisation av verksamheter generellt.
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Syfte med denna studie

Vi har i 6ver 100 ar organiserat verksamheter i hierarkiska strukturer
baserat pa logiken inom tillverkningsindustrin, och framférallt da bilin-
dustrin. Under tiden har vart samhalle forandrats fran ett industrisamhalle
till ett tjanste- eller kunskapssamhalle, vilket stéller helt andra krav pa
organisationsmodeller, utan att darfor kravet pa tydlighet forsvinner.

Vivill i denna studie forsoka beskriva hur framtidens organisation kan
komma att se ut utifran forskning och befintliga erfarenheter.

Eftersom, enligt var erfarenhet, vad som hander i framtiden framforallt ar
en funktion av omvarldsférandringar och historien, maste vi dock forst ta ett
avstamp i dessa tva omraden.
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Bakgrund & historia

Ursprunget till dagens organisationsformer finner vi redan i det medeltida
forlagssystemet, dar en foretagare tillhandaholl rdvaror och produktionsut-
rustning till personer som utférde arbetet i sina egna hem. Féretagaren
samlade sedan in de fardiga produkterna, betalade sina arbetare och skotte
forsaljningen av varorna. Forlagssystemet ledde alltsa till att arbetsfordel-
ning och produktion blev allt mer specialiserad, och det lade ocksa grunden
for de fabriker som vaxte fram i 1700-talets Sverige.

En person som har haft stort inflytande Gver organisationsformernas
utveckling ar Fredrik Taylor. Redan kring forra sekelskiftet argumenterade
han for en arbetsfordelning mellan standardiserad produktion - [6pande
band, och administration - ledning och staber. Han foljdes pa 1920-talet av
Henri Foyal, som betonade vikten av en tydlig ansvarsfordelning i organisa-
tionen. Denne menade att varje chef inte kan ha mer an ett begransat antal
medarbetare - sa kallat kontrollspann - direkt understallda sig.

Baserat pa dessa tankegdngar utvecklades den organisationsmodell som
kallas linje-/stabsmaodellen och som legat till grund for de flesta organisa-
tioner fram till vara dagar (se fig nedan):

A0 2

Kdlla: Kron & Wallgren, Shared Service Management, Ekerlid 2015

Traditionell linje/stabs organisation med funktioner fér ekonomi, IT, HR, juridik med flera i staben, och de olika afféirs-
eller verksamhetsomrddena i linjen.
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Inom ramen for linje/stabs modellen har stora organisationer utvecklats
genom sa kallad horisontell- och vertikal integration. Detta innebar att man
bade forvarvade andra aktorer i sin del av foradlingskedjan for att uppna
stordriftsférdelar, och samtidigt forvarvade leverantdrer och distributérer
for att f& kontroll 6ver hela foradlingskedjan.

| boken Det exploderande storféretaget (SNS 2004) konstaterar Karl-Henrik
Pettersson att stora horisontellt integrerade foretag ar en 150-arig parentes,
och att vi numera ar pa vag tillbaka till ett organisatoriskt normaltillstand -
vad det nu ar?

Forutom langst med foradlingskedjan sa har organisationsformer ocksa utveck-
lats i ett kraftfalt mellan centralisering och decentralisering (se fig nedan):

Centraliserat Lokalt

60 - 70-tal

Stordriftsfordelar 80-tal

90-tal Verksamhetsnira, allt

. . - utlagt lokalt
Forena det basta av bada varldar.

IT mojliggorare
00:tal

Tid . ‘
Stordrift pa verksamhetens villkor

10:tal
Nya tjanster, genomfdrande ‘

Kdlla: Kron &Wallgren, Inkdp i fordndring, Liber 2010

Utvecklingen fréin centralstyrd till lokal, decentraliserad organisation har forst gdtt som en pendelrérelse fréin den ena ytterligheten til
den andra, for att dérefter stabiliseras kring en mer blandad styrform dér man farséker tillvarata det bésta frin bada

Fran ett "produktionstank” dar marknaden (och efterfragan) ar oandlig,
uppstod pa 5o-60-talet tankarna kring stordrift och 1dga styckkostnader.
De varsta exemplen fran den tiden ar nog vara storsjukhus.

Under 70-talet uppstod tankarna med sjalvstyrande grupper (d.v.s. avdel-
ning utan chef). Mest kant i Sverige ar forsoket pa Volvo Kalmarverken, med
resultat i form av en otydlig organisation. Erfarenheterna darifran gjorde
ocksa att tanken foll i vanrykte. P& senare tid har den dock fatt en renas-
sans, framforallt med tanke pa det engagemang och personliga ansvar som
det skapade (se sid 16).

Pa 8o-talet uppstod en revolt mot den alltfor centraliserade organisationen.
Verksamhets- och bolagschefer ville sjalva ha kontroll och ansvar over sin
verksamhet inom ramen for uppstallda mal, och inte langre styras av
direktiv och riktlinjer fran ndgon stab pa huvudkontoret (s.k. malstyrning).
Dessa tankegangar var mycket inspirerade av tidens trend med fokus pa
kunden. Det mest kdnda fran dessa forsok ar SAS davarande VD Janne Carl-
zons bok Riv Pyramiderna (Bonniers, 1986) som beskriver hans forsok att riva
den hierarkiska organisationen inom flygbolaget (signifikant nog ar boken
nu foremal for omtryckning).
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Liknande tankar kring att fora ut ansvar till linjen lag ocksa bakom utveck-
lingen av sd kallade "platta” organisationer i slutet av 8o-talet, inom den
privata sektorn, och under go-talet i den offentliga sektorn. Ledorden for
forandringen var decentralisering, delaktighet, minskad administration med
mera, och innebar att beslutsratten fordes ut fran huvudkontor och staber
till den verksamhet som den berorde. Inom svensk offentlig sektor ledde
det bl.a. till att man av kostnadsskal tog bort ett mellanled i de hierarkiska
organisationerna, vilket resulterade i ett ineffektivt utnyttjande av befintliga
specialistresurser (Iakare, larare) samt utveckling av en dverdriven uppfolj-
ning och kostnadskontroll. Det ar resultatet av detta som dagens kritiska
debatt om "New Public Management” handlar om.

Ett annat problem med platta organisationer var att de tidigare hierarkiska
beslutsvagarna inte forsvann, utan ersattes av informella hierarkier. Ett
exempel var WM-data (numera CGl) som hade som princip att inte ha nagra
staber utan allt ansvar skulle ligga ute i linjen. Detta resulterade i beslut som
fattades mer vid fikapauser an i ledningsgrupper.

Ett annat steg i reaktionen mot de traditionella hierarkiska organisationerna
blev att man inférde ansvar i fler dimensioner, genom att inte bara affars-
omradesansvar utan ocksa geografiskt ansvar och kanske ocksa funktions-
ansvar infordes. Detta ledde till de s.k. matrisorganisationerna som blev
vanliga pa 80 talet, och kan beskrivas med nedanstaende figur:

I
FRESIDENT

oF PRODUCT  MANUFAG-  FINANCE  MARKETING  HUMAN
| PRODUCTS  DESIGN TURING ) ) RESOURCES
| — :
. PRODUCT .... .
TR W SO S S S
i ----- MANAGER '.. --------------- . '
J . - i : ;

Fosit JRODUGCT e .. ............... . ................ . ............... .. l

Det "varsta” exemplet pa matrisorganisationer var nog ABBs tredi-
mensionella matris (funktion, produkt, marknad).

I mitten av go-talet kom annu en reaktion mot hierarkiska strukturer och
arbetssatt. IT-utvecklingen hade mojliggjort ett kat tvarfunktionellt arbets-
satt dver avdelningsgranserna. Man borjade tala om organisationen som
stupror eller silos, och avdelningsgranserna som "vattentata skott”, som alla
forsvarade ett effektivt arbetssatt. Begreppet "verksamhetsprocesser”
gjorde entré som kartlades och utvecklades till arbetssatt, inom ramen for
en fortsatt hierarkisk organisationsstruktur. Padrivande i sammanhanget
var implementering av affarssystem (exempelvis SAP), som alla forutsatte
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kartlagda verksamhetsprocesser. Nagra organisationer (exempelvis Swed-
bank och Postgirot Bank) forsokte genomfora processer som organisations-
form, vilket i praktiken ledde till en matrisorganisation.

Ett annat forsok vid den har tiden att komma ifrdn den stelbenta hierarkiska
organisationsstrukturen var att borja arbeta mer i projekt, fortfarande inom
ramen for den hierarkiska organisationen. Det visade sig dock att projekten
hade en tendens att permanentas, och istallet for mer flexibilitet fick man
ytterligare en organisatorisk dimension.

Som en kontrast till den tidigare beskrivna integrerade organisationen (fran
ax till limpa) har under 2000-talet kommit en trend mot fragmentering, eller
uppdelning, av det integrerade foretagets vardekedja i mindre delar. Varje
del kan och bor utféras av specialiserade foretag eller enheter som ar inrik-
tade pa just denna typ av tillverkning eller typ av service. Man talar mer och
mer om organisationen som ett natverk av samarbeten i stallet fér en enda
monolitisk enhet (Edgren, Skarvad, 2014). Inspirerande for denna utveckling
var ABB:s Tso-projekt i slutet pa 8o-talet, dar man borjade arbeta med sina
leverantérer som partners i stallet for att se dem som motsténdare.

Tillverkning "
Logisti

" Foretags
Insatsvaror Inkép Férsiljning

HR Ekonomi

Produkter
till
forsaljning

Det integrerade foretaget

Foretagsledning
Karnverksamhet
Samordning

Produkter
il
forsaljning

Insatsvaror

Natverksforetaget

Kdlla: Kron & Wallgren, Shared service management, Ekerlid 2015

| nétverksfdretaget delas det integrerade foretagets vérdekedja upp i mindre delar

For att sammanfatta har vi alltsa forsokt "riva pyramiderna” under lang tid.
Fragan ar om vi kommer att vara mer framgangsrika den har gangen?

Det finns fortfarande fascinerande fa verksamheter som tillampar en icke
hierarkisk organisationsmodell, medan det finns manga som inom ramen
for den hierarkiska organisationsmodellen skapat mer flexibla och
dynamiska organisationer.
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Omvarldsforandringar
— Fran industri- till tjanste-
och kunskapssamhalle

Vi har under de senaste 30 aren haft en dramatisk omvarldsférandring och
lever idag i en varld dar vi gér over fran industrisamhalle till kunskapssam-
halle (eller tjanstesamhalle). En viktig forandringsfaktor ar IT-utvecklingen,
den s.k. digitaliseringen, som ocksa har resulterat i en 6kad globalisering. En
annan effekt av digitaliseringen ar att mer rutinartade arbetsuppgifter
forsvinner, vilket dock inte ar nagot nytt fenomen utan ar en utveckling som
pagatt i mer an 150 ar. Dessutom gor forandringstakten att malen blir allt
mer foranderliga och att hierarkiska organisationer darfor upplevs alltfor
trogrorliga.

Det finns ocksa en trend kring fokus pa karnverksamheten, vilket leder till
att verksamheter inte gors i egen regi utan i hogre grad kops in som
tjanster, ofta i form av outsourcing och/eller att stora verksamheter delas
upp fran stora organisationer med flera verksamhetsomraden till organisa-
tioner med bara en karnaffar, exempelvis Atlas-Copco, SCA, Sandvik, Volvo,
Getinge, Maller-Maersk men ocksa Arbetsformedlingen och Forsakrings-
kassan.

En effekt av denna utveckling ar att inkops relativa andel av verksamhetens
kostnadsmassa okar, samt att personalkostnadernas andel minskar.
Daremot har kompetensnivan hos den kvarvarande personalen okat
dramatiskt.

Vi har ocksa fatt ett antal nya funktioner som miljo, kvalité, CSR, hallbarhet
mm. Dessa etablerades till en borjan som centrala staber (delvis varu-
markes byggande), men for att f& effekt visade det sig snart att de maste
integreras i linjeorganisationen.
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Till detta kommer en utveckling dar allt farre ar anstallda och allt fler gar
Over till att arbeta som egenanstallda dvs uppdragstagare i egen verk-
samhet. Det sa kallade intellektuella kapitalet (human-, struktur- och relatio-
nellt kapital) har ocksa blivit allt viktigare i forhallande till traditionellt fysiskt
kapital (maskiner & inventarier). IT-utvecklingen har ocksa resulterat i
mojlighet till ett effektivare resursutnyttjande genom att vi inte langre
behdver aga resurser, utan istallet kan kdpa dem per enhet nar vi behover
dem, sa kallad "as a service” eller "skalbarhet”. Detta leder till mindre
enheter, mer fokuserade pa specialist- eller bestallarkompetens, ndgot som
aven kallas for slimmade organisationer.

Det finns en kritik mot att denna snabba utveckling, liksom platta organisa-
tioner och otydliga ansvarsomraden, har resulterat i negativa effekter pa var
arbetsmiljo, bl.a. i form av 6kad stress.

Dessa andrade arbetssatt och arbetsformer har ocksa borjat dterspeglas i
vara kontorsmiljer. Kontoren har av tradition stottat ett hierarkiskt arbets-
satt dar varje medarbetare arbetat vid fasta arbetsplatser och i s.k. stupror
(pa engelska silos, vilket battre beskriver vad vi menar), med mycket lite
samverkan tvars i organisationen. Eftersom vi arbetar allt mer tvarfunktio-
nellt har vi pa senare ar fatt en utveckling mot sk aktivitetsbaserade kontor
dar arbetsplatser och lokaler mer flexibelt kan stallas om till ett uppgiftsan-
passat arbetssatt.

| takt med att kunskaps- och tjansteinslaget i verksamheten 6kar sa okar
ocksa behovet av utvecklande och kreativa miljoer. Detta ar svarare i stora
hierarkiska organisationer, vilket ocksa talar for en utveckling mot mindre
flexibla organisatoriska enheter som samverkar i natverk.

Allt detta kraver naturligtvis forandring av organisation och arbetssatt, och
vi arbetar idag allt mindre i hierarkiska strukturer och allt mer i natverk,
projekt eller processer.

| takt med att hierarkierna forsvinner sa har det istallet uppstatt ett behov
av andra metoder for att sakra kvalité, hallbarhet och regelefterlevnad i
form av standards, rutiner certifieringar och processer. En kritik har
uppstatt att dessa regelverk i sig skapar en ny byrakrati (Sonder 2017 &
Kvalitetsmagasinet 2018), och darmed en bristande flexibilitet for verksam-
heten.
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Vad menar vi egentligen med
organisation?
| det ovanstdende har vi anvant manga fina begrepp sdsom: organisation,

arbetssatt, ansvarsfordelning, befogenhet, styrning, kultur, vardegrund och
karnaffar. Hur forhaller sig da alla dessa till varandra?

Organisation: Om mer an en person ska gora nagonting brukar vi tycka att
arbetsuppgifterna bor fordelas sa att vi utnyttjar de befintliga personernas
kompetens pa basta mojliga satt. Vi har déarmed fordelat olika ansvar pa
olika individer och darmed gjort en ansvarsfordelning (och darmed en orga-
nisation). Oftast fordelas ocksa befogenheter i enlighet med denna ansvars-
fordelning, exempelvis i form av en attestordning. Traditionellt ska uppfolj-
ning och styrning ske i enlighet med ansvar och befogenhet men i 6kad
grad sker det istéllet mot uppstéllda mal.

Med ordet karnaffar eller kdrnverksamhet menar vi den typ av verk-
samhet som organisationen ursprungligen skapades for att utfora, exem-
pelvis Forsakringskassan: att bevilja och kontrollera/folj upp olika typer av
bidrag. Det ar inte alltid latt att skilja kdrnverksamhet fran stodjande verk-
samhet. | boken Shared Service Management forsoker vi l6sa detta med hjalp
av verktyget "Kron& Wallgrens matris” (se sid 17).

| takt med att vi allt mer lamnar tillverkande verksamhet till forman for tjans-
teverksamhet blir orden "kultur” och "vardegrund” allt viktigare. Med kultur
menar vi har historia, tradition och grundlaggande - men kanske inte alltid
dokumenterade - varderingar i en verksamhet. Man brukar tala om "vad
som sitter i vaggarna”. Med vardegrund syftar man oftast pa forsoken att
komma dverens om och dokumentera dessa varderingar.
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Med ordet verksamhet avser vi i denna rapport ett samlingsnamn bade for
offentlig sektor (=myndigheter, landsting och kommuner) och privat sektor
(=foretag).

Med linjeorganisation menar vi hela verksamheten, minus lednings- samt
stabs- och stédfunktioner, dvs i hog grad den del av verksamheten som
representerar karnverksamheten.
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Forskning och studier
pa omradet

STUDIER & RAPPORTER

Under 2016 och 2017 har vi p& Convendor haft anledning att, for en myndig-
hets och en kommuns rékning, titta pa fragan kring organisation och
ansvarsfordelning samt arbetssatt och resursfordelning, bade nar det galler
stodjande funktioner samt vid implementering av ett processuellt arbets-
satt. Vi har genom intervjuer tagit del av hur andra organisationer |9st
motsvarande problem, men ocksa inventerat befintlig forskning och annan
erfarenhet inom omréadet:

Den bild som framtonar ar i korta drag foéljande:

* De flesta verksamheter i Sverige har valt att I6sa problemet med
skillnad mellan arbetssdtt och ansvar genom att Idta processerna
arbeta i ndgon form av permanent projektorganisation. Négra fé
organisationer exempelvis Karolinska sjukhuset och Astra Zeneca, har
dock "tagit steget fullt ut” och fordelar befogenheter och resurser i
processdimensionen

« Ofta har man en "styrelse” fér processen (exempelvis Inképsréd) vars
medlemmar tar med sig sina linjebefogenheter in i arbetet med
processen. Processansvariga mdste “sélja in” sina olika projekt till
styrelsen, som tillhandahdller resurserna via sina linjebefogenheter.
Detta arbetssditt stéller stora, och delvis nya, krav pd kompetens och
ledarskap hos de processansvariga

* Problemet dir att ndr man arbetar pd ett sdtt, men har ansvar fordelat
i'en annan dimension, kan det som tidigare ndmnts uppstd glopp i
ansvarskedjan. Inom vdrden ndr man tillimpar modellen "Vérdeba-
serad vard” kallas dessa glapp fér “Organisatoriska mellanrum”.
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FORSKNING

| den akademiska varlden verkar fragan kring den 6kande skillnaden mellan
arbetssatt och ansvarsfordelning inte alls ha studerats (med undantag fran
en studie pa Goteborgs Universitet). Nar man fragar blir man ofta hanvisad
till Minzbergs 30 ar gamla forskning som delade upp organisationer i fem
olika typer. Med Minzbergs terminologi ser vi idag en utveckling fran
"Maskinbyrakrati” till "Adhocrati”.

Fragan kommer dock upp litegrann i en annan fragestallning som har

studerats desto intensivare i den akademiska varlden, namligen kritiken mot

effekterna av "plattare organisationer” samt tillampning av erfarenheter
inom uppfoljning och styrning fran naringslivet, det som brukar kallas New
Public Management, exempelvis:

* Anders Ivarsson och Anders Forsells forskningsstudie med namnet
Administrationssamhdllet som ocksé resulterade i en bok (Studentlit-
teratur 2014). Hdr konstateras att borttagandet av ett administrativt
mellanled inom offentlig sektor i bérjan av 9o-talet har varit katastro-
falt for effektiviteten.

« Liknande resonemang dr delvis grunden for den av regeringen tillsatta
Tillitsdelegationen, som kom med sitt betdnkande den 14 juni i Gr. Dér
foresldr man ett fokus pd styrning utifrdn “medborgarens” (=kundens?)
behov, minskad detaljstyrning och ett fértroende (=tillit?) for medarbe-
tarens egen férmdga att I6sa problem. Viktigt att notera dr att delega-
tionen betonar vikten av tydlig ansvarsfordelning, mal och mandat
samt definierade uppfdljningsvariabler inom ramen for en helhetssyn.

* Mats Alvesson vid Lunds universitet har inom ramen for begreppet
“Funktionell dumhet” varit inne pé att vi med for omfattande regelverk
dddar kreativitet och individuell initiativférmdga

Vid Handelshagskolan i Goteborg har Johan Akesson ocksé studerat denna
fréga (Overdos av styrning, CIO Sweden 2015) och bl.a. kommit fram till att:

« Fragan kring 6kad skillnad mellan arbetssdtt och ansvarsfordelning
kan inte l6sas bara med styrning, utan mdste kompletteras med
arbete kring vdrdegrund, kulturer och attityder.

* Den 6kande skillnaden mellan organisation och arbetssdtt har delvis
lett till en trend emot anvidndning av budgetering dven i processdimen-
sionen (se exempel ovan). Denna trend accentueras av andra trender
inom offentlig sektor kring behov av tydlighet, avgrdnsat ansvar och
egen identitet

Aven p& Handelshégskolan i Stockholm har denna problematik studerats,
framforallt nar det galler varden, av Mats Tyrstrup inom ramen for
begreppet "organisatoriska mellanrum” (/ valfdrdsproduktionens grdnsland -
organisatoriska mellanrum i vdrd, skola och omsorg). P& samma skola har
Magnus Lord (Lean Forum & Lakartidningen) kommit fram till att:
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« Vi behdver ga fran den gamla typen av kontrollerande hierarki till en
stédjande hierarki

« Det behovs fler chefer som kan coacha istéllet for att administrera

« Chefer behdver bli bdttre pd att bygga fardigheter inom styrning och
forbdttringsarbete

Carl Lindeborg, ocksa pa HHS, havdar att affarslogiken, och darmed kraven
pa organisation och arbetssatt, skiljer sig mellan tjansteverksamhet och
varuproduktion. Inom tjanstesektorn (professional services) ar det en dver-
levnadsfraga att skapa stimulerande och utvecklande miljoer for de
anstallda. Eftersom de anstalldas tid och kompetens ar karnaffaren, sa
borde detta leda till organisationer med storre frinetsgrader.

Trots dessa exempel verkar det inte finnas ndgon 6vergripande forskning
pa vad som hander nar man gar ver fran ett hieratiskt till ett processuellt
arbetssatt i en befintlig hierarkisk organisation.

OVRIGA ERFARENHETER

| borjan pa 2000-talet utvecklade foretaget Ternary Software begreppet
holokrati som ar en organisation baserad pa cirklar (gruppen), leads
(ledaren i gruppen) och roller (individen).

| boken Reinventing organizations (Nelson Parker, 2014) lanserar Fredric
Laloux begreppet "teal organisationer” i hog grad baserat pa tankarna kring
sjalvstyrande grupper fran 7o-talet (se sid 7). Forfattaren menar att
hojningen av den allmanna kompetensnivan samt den mojlighet till
kunskapsoverféring som IT-utvecklingen skapar, numer mojliggdr denna typ
av organisation. Intressant ar dock att de praktikfall som namns alla har en
eldsjal i ledningen och oftast ar dgarledda foretag eller non profitorganisa-
tioner. Dessutom ar hela bokens slutsatser baserade pa djupintervjuer med
endast 12 foretag och organisationer.

Konsultféretaget Sonder har summerat Laloux”s tankar i ett whitepaper
och tilldmpar dem ocksa i sin egen organisation - som dock bara bestar av
20 personer. Liknande tankar har lanserats av andra, exempelvis Lennart
Francke och Goran Nilsson har i boken Det agila foretaget (Roos Tegner,
2017) dar man talat om begreppet "fiskstimstankande” med vilket man avser
att de rigida styrsystemen gor organisationer allt mer tungstyrda nar de
istallet borde vara mer flexibla - som ett fiskstim. Aven Pia-Maria Thorén har
i boken Agile People: A Radical Approach for HR and Managers pladerat for ett
mer flexibelt (det vill sdga agilt) arbetssatt for att kunna motivera och stimu-
lera dagens medarbetare.

Musiktjansten Spotify hor till foretagen som har tilldmpat dessa tankar i sin
organisationsmodell, liksom kladesféretaget Bjérn Borg dar VDn anser sig
driva foretaget som en personlig tranare till dom anstallda. Traditionellt
brukar foretaget Bjorn Lundén Information framhallas som ett exempel pa
dar denna organisationsmodell tillampas.
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Analys

Hur kommer da framtidens organisation och ansvarsférdelning att se ut?
Som vi har sett ovan beror det dels pa forandringar i omvarlden men ocksa
historiska erfarenheter.

Vitror att i motsats till tidigare kommer de organisatoriska l6sningarna att
variera beroende pa typ av verksamhet (karnverksamhet). Det innebar att
verksamheter som har fler olika karnaffarer kommer att kunna ha flera olika
organisationsmodeller. Foljaktligen blir det viktigt att kunna definiera en
verksamhets karnverksamhet. | boken Shared Service Management (Ekerlid
2015) lanserade vi verktyget Kron & Wallgrens matris for detta andamal:

Verksamhetsomrade: Lag Medium Hog
Andel av totala
kostnadsmassan?

Integration med dvergripande
strategi?

Grad av teknisk-
Jverksamhetsrisk?

Grad av ekonomisk risk?

Grad av legal risk?

Matrisen dr utvecklad for analys av stédfunktioner men resonemanget dr allmdingiltigt. £n verksamhets andel av fardidlingsvérdet, inte-
gration med verksamhetsstrategi och grad av olika typer av risk, dir allts avgdrande om den dir en del av kirnverksamheten eller inte.
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Vilken verksamhet skall d& ha vilken organisationsmodell? Mats Tystrup vid
Handelshogskolan i Stockholm har lanserat nedanstaende fyrfaltare som ett
stod for oss i det resonemanget:

Digitalisering & <:|

Globaliserin
Storskalig
?ﬂet I‘illa gl:l‘bala ‘;radlilt_ione::_a Lndustril:ﬁre:_ugel:
Verksamheten L / :
Smaéskali BIW
g - -1l|!
o Det lilla lokala foretag unskapsforetaget
Industrialismen & Natverksorganisationen | THnste-
Internationaliseringen Liten Stor tillvaxten

Organisationen

Kdlla: Mats Tystrup

Den traditionella bilden av det lilla fGretaget som viixer och skaffar dotterbolag fairst i Norden, sen i Europa och dérefter i hela vérlden
och blir ett internationellt storfdiretag, méste kompletteras farst med det filla féretaget som tack vare IT-utvecklingen béde kan expan-
dera internationellt och fortstitta att vara det lilla foretaget, men ocksd kunskapsféretaget som via partnerskap kan verka sméskaligt
men pd en internationell marknad.

Verksamhetens organisation blir alltsad beroende av typ av verksamhet men

ocksa var i utvecklingskedjan man befinner sig och hur utvecklingen sker.

Vissa kunskapsintensiva verksamheter har ersatt hierarkiska organisationer
med att samla kompetensen kring sjalva vardeskapandet. Det ar ofta kund-
relationer men kan ocksa vara projekt, leveranser eller framtida produkter
(utveckling). Exempelvis konsultféretaget Centigo och Karolinska sjukhuset i
Solna har anammat detta, och organiserat sina respektive verksamheter i
en matris med traditionellt personalansvar (coach, mentor etc.) pa ena
axeln, och granssnitt mot kund (patient) pa andra axeln. Inom ramen for
denna struktur ar medarbetarna fria att rora sig sa lange man nar upp till
malen (belaggningsgrad, nojd kund/patient etc). Traditionellt hierarkiskt
"chefsskap” ar enligt organisationerna avskaffat. | konsultféretagets fall kan
man tala om en marknadsplats for resurser, och i sjukhusets fall en plats for
bemanning av verksamhetsprocesserna, i bagge fallen inom ramen for en
gemensam vardegrund. Aven konsultforetaget Tenant & Partners tillampar
en liknande organisationsmodell, dar man till och med bryter ner varde-
grunden pa individniva.

Viktigt i sammanhanget ar, i sjukhusets fall, att det ar processen som ager
saval resurser som befogenheter. Ansvaret ligger pa en kombination av
medarbetare som férandras over tiden, beroende pa typ av uppgift inom
ramen for befintlig lagstiftning. Uppfoljningen sker hela tiden mot resultatet,
inte pa mangd produktionsresurser eller att rutiner foljts - detta for att
undvika det ckanda utfallet "operationen lyckades men patienten dog”.
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Denna organisationsform staller dock valdigt stora krav pa att medarbeta-
raren (individen) dar aktiv, hela tiden forankrar, sakerstaller samordning och
stammer av med sakkunskapen (kalls av Laloux for radgivningsprocess) och
framforallt alltid har verksamhetens basta for 6gonen (samma antagande
som Laloux gor). Dessutom maste det finnas en tydlig av alla accepterad
rollférdelning/rutiner (inga informella beslutsvagar) och ett kraftigt
(IT-baserat) beslutsstod. Modellen har exempelvis misslyckats pa advokat-
byrder, eftersom ovanstaende forutsattningar inte var for handen. En
positiv effekt for sjukhuset ar att arbetssattet blir mer stimulerande och
darfor underlattar rekrytering av personal, vilket annars ar ett problem for
hela varden.

I boken Lycklig I6nsamhet av Marie Alert och Helena Timander dokumen-
teras Centigos och andra organisationers ( Wise Group, Tele2, Max hambur-
gare m.fl) tilldmpning av modellen liksom i en artikel (feb 2018) i tidningen
Chef. Den anses av vissa dven vara tillamplig pa andra kunskapsintensiva
verksamheter sdsom skolan och varden. Det brukar ocksa havdas att denna
typ av organisation stéder verksamhetens kunskapsutveckling och éverfo-
ring, vilket ju ar en overlevnadsfraga for ett kunskapsforetag.

Sammanfattningsvis sa maste formodligen kunskapsintensiv verksamhet
drivas i organisationsformer som ar mindre hierakiska, men nagot ansvar
for samordning av resurser kommer alltid att behdvas. Detta ar naturligtvis
|attare ju mindre foretaget ar, vilket gor att vi ser en utveckling mot mindre
och mer flexibla enheter som istallet samverkar i natverk. Eftersom
"kunskap” ar en stor del av affaren sa kommer vi att se en utveckling mot
agarformer dar man kan knyta kunskapen (=individen) narmare organisa-
tionen, till exempel i partnerskapsstrukturer istallet for publika féretag.

Vi kan konstatera att ju mindre hierarkisk och formell kontrollen ar i en
organisation ar ju storre blir behovet av en val fungerande uppfoljning.
Kanske borde tillskyndare av tillitsbaserad eller vardebaserad styrning ta ett
steg bakat i resonemanget, och fundera éver behoven av uppféljning,
kontroll och standardisering vid olika typer av organisation, effektivitetskrav
och chefsansvar?
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Uppfoljning, styrning &
ledarskap i framtidens
organisationer

Den ovan beskrivna dvergangen fran hierarkiskt arbetssatt till alltmer av
processer, projekt och natverk stéller ocksa helt nya krav pa ledarskap. Att
leda en verksamhet som bestar av en kombination av mycket kvalificerade
medarbetare, partners och strategiska allianser staller andra krav an tradi-
tionellt hierarkiskt chefskap. Likasa maste HR-funktionerna, i takt med att
deras uppgifter blir allt mer strategiskt viktiga, utveckla sin roll och arbets-
satt. Denna fraga, kring utveckling av HR-funktionernas roll och arbetssatt,
har vi behandlat i ett tidigare whitepaper (se: www.convendor.se/wp-content/
uploads/2018/05/Convendor_Whitepaper_HR-i-férdndring.pdj) Digitaliseringen
gor ju ocksa att de medarbetare som blir kvar kommer att behova vara mer
kompetenta, vilket ytterligare staller krav pa ledarskapet.

Utvecklingen kraver darfor en dvergang fran ett traditionellt auktoritart
ledarskap till allt mer projektledande eller coachande. Begreppet
Ledarbetarskap (Stefan Axelsson, Liber 2014) har lanserats for att beskriva en
ny syn pa relationen mellan medarbetare och chef. | takt med utvecklingen
har ocksa sjalvledarskap och natverksbaserat ledarskap (Centigo) borjat
diskuteras som ett led i genomférande av icke hierarkiska organisationer.

Denna utveckling har ocksa haft effekt pa uppfoljining och styrning, fast at
tva olika hall:

1. Ett minskat fokus pd traditionell uppfdljning och styrning (=ekonomistyrning)
och mer évergdng till sjdlvkontroll (Centigo) eller “virdebaserad styrning”
(Tillitsdelegationen & Sonder)
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2. En 6kad frihet fér medarbetaren/individen stdller krav pé 6kad uppfdlining
och styrning. Denna uppfattning fér stéd av exemplet Karolinska sjukhuset
ovan, ddr man konstaterar att det ar allt viktigare med tydliga mal och
KPler.

Det blir dessutom allt viktigare att styrningen "hanger ihop”. | vara bocker
Inkép i férdndring (Liber 2010) och Shared Service Management (Ekerlid 2015)
har vi beskrivit detta med nedanstaende figur:

a )

Hitta “den roda traden”!

H — ——
Kalla: Inkop i Forandring, Kron & Wallgren, Liber forlag 2010

Styrningen och arbetssditt inom enskilt omréde (exempelvis inkdp) mdste dverensstmma med verksamhetens dvergripande styrming
och affédrsstrategi

Oberoende av vem som har ratt kan vi enas om att uppfdljning och styrning
i form av att formulera mal och folja upp dessa kommer fortsatta vara viktigt
men att det blir allt mer verksamhetsanpassad och utvecklas unikt for varje
verksamhet och dess strategi. Uppfoljining och styrning blir ocksa ett hjalp-
medel att utnyttja medarbetarna effektivare, kommunicera internt och for
att stimulera till en utveckling mot mer tvarorganisatoriskt samarbete. Vi
maste ocksa andra styrningen inom offentlig sektor fran att fokusera pa
resursinsats till att istallet mata maluppfyllelse.

Tankegangarna i "Tillitsbaserad/vardebaserad styrning” fanns redan under
decentraliseringsvagen under 8o-talet (se sid 7). D3, som nu, byggde de pa
tva fundamentala antaganden:

1. Medarbetaren (individen) agerar for verksamhetens, och inte det
egnas bdsta

2. Chefer (inklusive chefernas uppdragsgivare: politiker, dgare, styrelser)
litar pd sina ansvariga (=tillit) och kommer inte stdlla krav pd mer
detaljerad uppfélining i ndgon verksamhet (Gven om det dr problem)
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Hittills har det rackt med en 3-4 politiska skandaler (modell NKS eller Trans-
portstyrelsen), ofta med konsultfakturor inblandade, for att konstatera att
dessa antaganden inte haller.

Till detta kommer att styrningen har andra syften an uppféljining och
kontroll, exempelvis att utgora beslutsunderlag for ledningar och styrelser,
skapa stimulans vid férandringsarbeten och utgora en trygghet for ansvarig
chef.
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Losningsidé — Vart forslag

Vad &r da framtidens organisation och arbetssatt? Som vi konstaterat ovan
beror svaret pd historia och omvarldsférandringar, men vi tror ocksa att det
i 0kande grad beror pa typ av verksamhet. | en alltmer foranderlig varld sa
kommer vi inte langre kunna ha samma modell for tillverkning av bilar som

for ett forskningsinstitut. Vi maste helt enkelt borja anpassa organisation
och arbetssatt till typ av verksamhet (karnverksamhet).

Vilken organisationsform passar da for vilken karnverksamhet? For att
utrona det behover vi definiera verksamhetens syfte och mal (tillvaxt, effek-
tivitet etc) och darefter sortera upp verksamheten i sddana delar som liknar
varandra. Det innebar att en verksamhet kanske kommer att ha olika orga-
nisationslésningar for olika organisatoriska delar.

Vad ar d& karnaffar (eller karnverksamhet)? Vi kan konstatera fr&n ovansta-
ende att svaret pa denna fraga inte ar entydig, utan att en verksamhet kan
vara mer eller mindre karnverksamhet (eller mer eller mindre karnnéra). |
var bok Shared Service Management (Ekerlid 2015) har vi beskrivit utveck-
lingen pa nedanstdende vis:

Karnndra aktiviteter
Produktutveckling, F&U, IT-utveckling

Primérservice
Ekonomiadministration, HR, IT-forvaltning

Sekundar service
Lokalvard, bevakning, catering med mera

Aven stiidjande verksamhet kan ha mer eller mindre inslag av kiirmverksambet
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Vi tror att tiden nu &r kommen att inse att manga organisationer, framforallt
inom offentlig sektor, inte bara har en karnaffar utan flera. Om organisa-
tionsformen ska vara anpassad till kdrnverksamheten/uppgiften sa maste
alltsa varje organisation klara av att arbeta med flera olika organisations-
former. Man skulle kunna tanka sig att det ser ut sa har:

Ledning

| |
Process Projekt

Specialist

Alternativet ar naturligtvis att, som for narvarande pagar inom privata
naringslivet (och i vissa stora myndigheter), dela upp organisationerna i
mindre bestandsdelar, var och en med sin karnaffar.
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Tillampning av vara tanke-
gangar pa en myndighet:
Energimyndigheten

Vi har haft tillfalle att diskutera dessa frdgor med Energimyndigheten
(liksom med Sida, Naturvardsverket och Tillvaxtverket). Energimyndigheten
beskriver sjdlva sin organisation pa féljande satt ur ett "produktperspektiv”
(vad dr det vi levererar?), samt en anstrangning att bryta ner tidigare organi-
satoriska barridrer (stupror):

L]
i = Energimarknader = Energisysiem » Hillbar bigenergi
L PCI'IC:( och statmtk = Hillbar &l

1 = Trygg energifdrsdaning
: = Lhslappshandel och drivmedel

+ Halibar industri
= Hallbar transport

L]
* Kommersiglisening |
och frelagande :
= Marknadsutveckling
* Regional tillviixl

i = Resurseliektiva byggnader
I = Resursetlekliv ndustn

i = Resurseffektivt samhalle

i » Aesursediekliva produktes
i = Tastlab

e

i = Elcertifikat och

. !
* Ekonomi « HRE = IT £
I wrsprungsgaranties = Juridik + Kommunikation
i = Fornybar enargi och samhbille *= Planering ach utveckling
i ® Klimat Verksamhetsutveckling och stéd * Operatit stad » Upphanding

Kdlla: Energimyndighetens hemsida
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Vi har utifran detta definierat fyra stycken olika "verksamheter” eller karn-
verksamheter som ger nedanstaende forenklade bild. Ett ytterligare syfte
har varit att uppna ungefar lika stora organisatoriska enheter:

Verksamhetsstod

Genomfdrande av
Styrmedel e . klimatférbattrande &
Internationella Analyser & Stdd for FOU & vid energieffektiviserande
samarbeten atgarder samt
testlaboratorium

Prognoser kommersialisering

Kélla: Energimyndighetens hemsida

Den stodjande verksamheten (Verksamhetsstod) star for ca 25% av totalt
antal anstallda vilket beror pa att Energimyndigheten valt att ha alla stod-
jande resurser centralt. Omfattningen och nivan pa myndigheters stodjande
verksamhet i forhallande till karnverksamhet har diskuterats i rapporter fran
Statskontoret och ESV (se kallforteckningen).

| enlighet med resonemangen i tidigare kapitel skulle alltsa organisation och
arbetssatt se olika ut for de fyra olika verksamheterna:

STYRMEDEL OCH INTERNATIONELLA SAMARBETEN

Detta ar det narmaste Energimyndigheten kommer traditionell myndighets-
utdvning sasom ansvarig tillsynsmyndighet for hela energiforsorjningen
inklusive riskanalys samt administration av elcertifikat och handeln med
utslappsratter. Dessutom representerar man Sverige i olika internationella
samarbeten nar det galler att na klimatmalen. Har stalls krav pa en mer
traditionell hierarkisk organisation med tydliga ansvar, dokumenterade
rutiner och transparens. Aven ledning, ledarskap och styrning méaste stédja
en sadan organisationslésning vilket innebar en hierarkisk organisation med
traditionellt ledarskap och I6pande uppfoéljning och styrning.

ANALYSER OCH PROGNOSER

Utarbetande av beslutsunderlag och statistik pa energiomradet for saval
myndigheten sjalv som 6vriga myndigheter, regering och riksdag. En typisk
specialistverksamhet (kunskapsorganisation) med mycket kompetenta och
ofta sjalvgdende medarbetare. Har kan organisationsmodeller som natverk-
sorganisation eller sjalvstyre (model Centigo eller Karolinska sjukhuset)
anvandas i hog grad. Stéller ocksa krav pa ett tydligt men coachande ledar-
skap, tydliga mal och KPler, samt I6pande rutiner for uppfolining av dessa.
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STOD VID FOU OCH VID KOMMERSIALISERING SAMT FRAMJANDE
AV ENERGIOMSTALLNING

Bevilja stod inom energiomradet av saval EU finansierade medel som fran
regeringen dronmarkta resurser. Har stalls krav pa tydliga och transparanta
ansokningsrutiner samt rutiner for handlaggning, dokumentation och dver-
lamning till nasta steg i kedjan (processen). Har dr en platt organisationsmo-
dell Iamplig, med val utvecklade och dokumenterade processer, samt med
tydliga ansvar.

PROJEKTLEDNING FOR GENOMFORANDE

En typisk projektorganisation! Kan jamforas med ett byggbolag dar det
galler att halla kontroll samtidig pa ett stort antal projekt. Den basta organi-
sationsformen &r formodligen nadgon form av projekt- eller programkontor,
med tydliga och frekventa rutiner for uppfoljning.

De olika karnverksamheterna kraver alltsa olika organisationslésningar,
vilket far effekter pa arbetssatt, ledarskap, uppféljning och styrning. Det
innebar att ocksa att man maste ha olika uppféljning och styrning for de
olika verksamheterna. Ledningen (och HR) maste tillampa olika typer av
ledarskap och aven arbetssattet kommer att variera mellan verksamhe-
terna. Viktigt att tanka pa ar att arbetsuppgiften (karnverksamheten) utan
ocksa traditioner (=organisationskulturkultur) och antal personer som
arbetar med uppgiften, paverkar valet av organisationsmodell.
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Slutsatser

For att foresla l6sningar kring framtida organisation och arbetssatt racker
det inte att ta del av omvarldsforandringar utan man maste ocksa ta ett
avstamp i historien (erfarenheterna). Varfor uppstod NPM, platta organisa-
tioner, decentralisering mm, och vad var erfarenheterna fran tillampning av
dom?

Med detta synsétt tror vi inte att vi kommer att vara framgangsrika i att riva
pyramiderna denna gang heller! Det finns fortfarande fascinerande fa verk-
samheter som tillampar en icke hierarkisk organisationsmodell. Men
omvarldsforandringarna, framforallt dvergang fran industri- till tjianste- eller
kunskapssamhalle, IT-utvecklingen och kompetensutvecklingen, gor att vi
inom ramen for den hierarkiska organisationsmodellen kommer att behdva
utveckla vara organisationsstrukturer. Processer, projekt och natverk ar
nyckelord i sammanhanget.

En annan orsak till var tveksamhet till alternativa modeller till hierarkiska
organisationer &r att de ofta bygger pa orealistiska antaganden om att indi-
viden inte bara alltid "ar god” (citat: Sonder) utan ocksa oegennyttig. Vi vill
havda att historien visar att dessa antaganden inte haller. Dessutom verkar
de ocksa bygga pa antagandet om att alla individer ar kompetenta och sjalv-
gaende, vilket enligt vara erfarenheter inte stammer. Ett annat skal ar att de
sjalvstyrande organisationer som finns verkar bygga pa eldsjalar. Vad som
hander nar den personen forsvinner ar oklart.

Emellertid ar det nog riktigt att for kunskapsintensiva verksamheter - och

alla verksamheter blir allt mer kunskapsintensiva - sa kommer en andrad

organisationsmodell och ett andrat arbetssatt bli en ¢verlevnadsfraga, for
att kunna rekrytera nédvandig och kompetent personal och att tillrackligt
snabbt stalla om vid forandringar i omvarlden.
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Vagen dit gar dock inte via floskler som "avskaffa alla chefer”, "avskaffa stra-
tegier” (eller budget eller styrning), utan genom hart arbete dar man succe-
sivt andrar och justerar organisation och arbetssatt baserat pa gjorda erfa-
renhet och omvarldsférandringar.

Daremot vill vi havda att det ar dags att sluta organisera all verksamhet
enligt samma linje/stabs-modell, och inse att olika verksamheter kraver olika
organisationslosningar och arbetssatt. Oberoende om I6sningen kommer
att vara sjalvstyre (Laloux m.fl) eller ndgot annat sa innebar dock all decen-
tralisering ett dkat krav pa uppfoljning och styrning. Att bade decentralisera
och minska uppféljningen ar darfor en omojlig hybrid. Vi tror darfor inte pa
den allménna uppfattningen i debatten pa att generellt minska uppféljning
och styrning, déremot pa att uppfoljining och styrning battre anpassas efter
verksamheten och vad som skall uppnas (mal). Det staller dock krav pa att
dessa definieras tydligare an vad som oftast ar fallet inom dagens offentliga
sektor i Sverige.

Viinstammer i att ledarskapet i tjdnste- och kunskapsféretag behdver bl
mindre styrande och mer coachande, och att uppféljning och styrning
ibland blivit for detaljerad, men det dtgardas inte genom att "slanga ut
barnet med badvattnet” och ersatta alla mal och styrtal med vardebaserad
eller tillitsbaserad styrning utan istallet genom att ersatta dom med styrning
som speglar avdelningens eller individens bidrag till den gemensamma
nyttan och darmed utnyttja varje medarbetare effektivare. En sadan styr-
ning maste med nodvandighet utvecklas unikt for varje enskild organisation
eller karnverksamhet.
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Forslag till fortsatt arbete

Intervjuer med de organisationer som verkligen framgangsrikt genomfort
en icke hierarkisk organisation och arbetssatt, for att klarlagga vilka forut-
sattningarna och framgangsfaktorerna varit.

Kallor och inspiration till
fortsatt lasning

INTERVJUER
Material har hamtats fran tidigare (under 2016 & 2017) och nuvarande (2018)
med:

«Vinnova: Leif Callenholm

* Transportstyrelsen: Jacob Gramenius

« CSN: Jan Séderholm

* Naturvdrdsverket: Mikael Wickstrém

* Kemikalieinspektionen: Robert Sirkka

« Tillviixtverket: Mattias Asander

* Kronofogden: Bjérn Snis

* Sida: Lotta Zackrisson, tvé ggr

* Energimyndigheten: Roger Eklund, mdnga ggr
* Uppsala Universitet, Anders Forssell

* Handelshdgskolan i Stockholm, Mats Tystrup, mdnga ggr
« Centigo Hans Jonsson och Mikael Balké

- Sonder AB ( fd Karlof Consulting), Jonas Hallberg
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* Kenneth Lennholm med erfarenhet fran Sandvik, ABB och Siemens
«|CA, Jens Sundin

* Preem, Janne Andersson

« SEB (fd IBX), Sven-Anders Stegare

* Nynas, Jan Sjédahl (ocksé med erfarenheter frdn Astra Zeneka)

* SLL (numer Arbetsférmedlingen) Jan Matsson (ocksd med erfarenhet
frdn AstraZeneca)

* Handelshégskolan i Géteborg, Johan Akesson, (ocksd konsult pd Preera)
* URvision, Ulrik Rudebeck

* Karolinska Sjukhuset, BouBou Hallberg

« Uppsala Universitet Anders Forsell och Nils Brunsson

- Leading Business, Helene Ahlberg

* Hogskolan i Skévde, Stefan Tengblad

* GOteborgs Universitet, Ulla Eriksson-Zetterblad
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