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Summering

En allt snabbare omvarldsférandring i form av teknologiutveckling, globa-
lisering och kompetenshojning har gjort att organisation och arbetssatt
hamnat i fokus. Bade for att kunna rekrytera och behalla dagens valut-
bildade medarbetare, och for att kunna anpassa verksamheten till en allt
snabbare omvarldsforandring, sa maste stela, byrakratiska organisations-
modeller gbras mer flexibla och dynamiska. Dessutom kraver bade effek-
tivitet och kundfokus att vi arbetar allt mer tvarorganisatoriskt i processer.
Véra organisationer ar dock fortfarande gjorda med en hierarkisk ansvars-
fordelning, vilket gor att organisation och arbetssatt allt mer skiljer sig at.

Till detta kommer ocksa de dkade kraven som miljo och klimat staller pa ett
battre resursutnyttjande, samt krav pa samverkan och darmed ett andrat
arbetssatt.

Aven ledarskap och uppféljning/styrning maste anpassas till den

nya omvarlden. Ledarskapet genom att bli mindre styrande och mer
coachande/stddjande, och uppfélining och styrning genom att bli mindre
detaljerat och mer verksamhetsanpassat.

Risken ar dock att i ivern att foréandra sa river vi ner de delar som fort-
farande ar bra, samt anvander oss inte av erfarenheterna fran tidigare
forsok och misstag, dvs att vi: "slanger ut barnet med badvattnet”.

Slutsatsen av denna idéskrift blir att ryktet om den hierarkiska organisa-
tionsmodellens dod fortfarande ar starkt éverdrivet. Vi har i minst 40 ar
forsokt "riva pyramiderna”, dock hittills utan att lyckas. Samordning av
resurser samt uppfélining och styrning kraver alltid nagon form av ansvars-
fordelning, och darmed nagon form av hierarkisk organisationsstruktur.
Inte minst Coronakrisen har ocksa pekat pa vikten av en tydlig ansvars-
fordelning.
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Inom ramen for den hierarkiska organisationsmodellen kan dock mycket
goras, och vi pekar har pa nagra bra tankar och exempel samt kommer
ocksa med ett eget forslag.

Var statsminister konstaterade i samband med ett Okat terrorhot att:

"Vi har varit naiva”. Kanske kommer detsamma visa sig nar det galler for
dverdriven anvandning av syftesdriven organisation, tillitsbaserad styrning,
sjalvledarskap.
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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 stodfunktioner.

Sedan dess har vi fortsatt studera amnet, hallit foredrag och seminarier
samt skrivit ett stort antal artiklar, och haft (och har) konsultuppdrag inom
omradet. Vi har da kunnat konstatera en 6kad skillnad mellan hur vi orga-
niserar 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/idéskrift om organisation av inkops-
verksamhet, samt nagra artiklar.

Efter det har mycket hant:

- Overgdngen frén industri- till kunskapssamhdélle har accelererat och
stdller mer krav pd flexibla organisationer

* Det har kommit ett flertal rapporter som indikerar en kommande
kostnadskris inom offentlig sektor

« Coronakrisen under vdren 2020 visade pd méjligheterna till ett mer
effektivt och resurssndlt arbetssdtt, men ocksd problemen med oklar
ansvarsfordelning

« En av regeringen tillsatt kommission har kommit med ett forslag pd
organisation och styrning utifrén stérre fortroende (=tillit) for med-
arbetarna

« Agilt (som i dratal varit ett arbetssdtt inom projektstyrning) har blivit
ett modeord och lanserats som Agilt HR, Agil controlling , Agil organi-
sation mm och innebdr ett mer interaktivt och flexibelt arbetssdtt
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Nar vi i det nedanstaende anvander begreppen "organisation” och
"arbetssatt” avser vi:

Organisation: Fordelning av ansvar och befogenhet inom en verksamhet.

Arbetssdtt: Hur anstdllda och samarbetspartners agerar och samverkar
inom verksamheten for att I16sa den gemensamma uppgiften.
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Syfte med denna idéskrift

I mer &n 100 ar har vi organiserat verksamheter i hierarkiska strukturer
baserat pa logiken inom tillverkningsindustrin, och framforallt da bilindu-
strin. Under tiden har vart samhalle foréandrats fran ett industrisamhalle till
ett tjanste- eller kunskapssamhalle, vilket staller helt andra krav pa organi-
sationsmodellen, utan att darfor kravet pa tydlighet forsvinner.

Vivill i denna idéskrift forsoka beskriva hur framtidens organisation och
arbetssatt kan komma att se ut, utifran forskning och beprévad erfarenhet.

Eftersom vad som hander i framtiden ar en funktion av bade omvarldsfor-
andringar och historien (erfarenheterna), maste vi dock forst ta ett avstamp
i dessa tva omraden.
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Historia

Ursprunget till dagens organisationsformer finner vi redan i det medeltida
forlagssystemet, dar en foretagare tillhandaholl révaror och produktions-
utrustning till personer som utférde arbetet i sina egna hem. Det ledde
alltsa till att arbetsfordelning och produktion blev allt mer specialiserad,
och lade 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 (I6pande
band) och administration (ledning och staber). Han foljdes pa 1920-talet av
Henri Foyal, som betonade vikten av en tydlig ansvarsférdelning 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 tankegangar utvecklades den organisationsmodell som
kallas linje-/stabsmodellen och som legat och ligger till grund for de flesta
organisationer fram till vara dagar (se fig nedan):

AO 2

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

Traditionell linje/stabs organisation med funktioner for ekonomi, IT, HR, juridik med flera i staben, och de olika
afféirs- eller verksamhetsomrédena i linjen.
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Tid

Verksamheten delas upp i (Forganiseras) som karnverksamheten i form av
affarsomraden eller liknande i linjen, och gemensamma resurser i staben

Forutom langst med foradlingskedjan sa har organisationsformer ocksa
utvecklats 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
Stordrift pa verksamhetens villkor ‘

10:tal
Nya tjanster, genomforande ‘

Kéilla: Kron &Wallgren, Inkdp i frdindring, Liber 2010

Utvecklingen frin centralstyrd till lokal, decentraliserad organisation har forst gdtt som en pendelrérelse fran den ena
Yiterligheten (ill den andra, for att ddrefter stabiliseras kring en mer blandad styrform ddr man férsoker tillvarata det
basta frén bida

Fran ett "produktionstank” dar marknaden (och efterfragan) ansags oandlig
uppstod pa 50 - 60-talet ett fokus pa stordrift och skalfordelar (laga styck-
kostnader). Som en reaktion mot detta kom under 70-talet tankarna med
sjalvstyrande grupper (d.v.s. avdelning utan chef). Mest kant i Sverige ar for-
soket pa Volvo Kalmarverken, med resultat i form av en otydlig organisation.
Erfarenheterna darifran gjorde att tanken foll i vanrykte. P& senare tid har
den dock fatt en rendssans, framforallt med tanke pa det engagemang och
personliga ansvar som det skapar.

P& 8o-talet uppstod en revolt mot den alltfor centraliserade organisationen.
Verksamhets- och bolagschefer ville sjalva ha kontroll och ansvar éver sin
verksamhet inom ramen for uppstallda mal, och inte langre styras av direk-
tiv och riktlinjer fran nagon stab pa huvudkontoret (s.k. malstyrning). Dessa
tankegangar var mycket inspirerade av tidens trend med fokus pa kunden.
Det mest kanda fran dessa forsok ar SAS davarande VD Janne Carlzons bok
Riv Pyramiderna (Bonniers, 1986) som beskriver hans férsok att riva den
hierarkiska organisationen inom flygbolaget. Signifikant nog ar boken nu
foremal for omtryckning.

Liknande tankar kring att fora ut ansvar till linjen 1ag ocksa bakom utveck-
lingen av sa kallade "platta” organisationer i slutet av 8o-talet, inom den
privata sektorn, och under go-talet i den offentliga sektorn. Ledorden for
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forandringen var decentralisering, delaktighet och minskad administration,
och innebar att beslutsratten fordes ut fran huvudkontor och staber till den
verksamhet som den berérde. Inom svensk offentlig sektor ledde det bl.a.
till att man av kostnadsskal tog bort ett mellanled i de hierarkiska organisa-
tionerna, vilket resulterade i ett ineffektivt utnyttjande av befintliga specia-
listresurser (lakare, larare) samt utveckling av en 6verdriven uppfoljining och
kostnadskontroll. Det ar resultatet av detta som dagens kritiska debatt om
"New Public Management” handlar om.

Ett steg i reaktionen mot de traditionella hierarkiska organisationerna blev
att man inférde ansvar i fler dimensioner, genom att inte bara affarsomra-
desansvar utan ocksa geografiskt ansvar och kanske ocksa funktionsansvar,
vilket ledde till de s.k. matrisorganisationerna som blev vanliga i slutet av
8o-talet.

| mitten av 9o-talet kom s& annu en reaktion mot hierarkiska strukturer
och arbetssatt. Den teknologiska utvecklingen hade mdjliggjort ett okat
tvarfunktionellt arbetssatt 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 (exempel-
vis SAP), som alla forutsatte kartlagda verksamhetsprocesser. Nagra orga-
nisationer (exempelvis Swedbank och Postgirot Bank) forsokte genomfora
processer som organisationsform, vilket i praktiken ledde till en matrisorga-
nisation.

Ett annat forsok vid den har tiden att komma ifran 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 tidigare integrerade organisationer (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 utforas av specialiserade foretag eller enheter som ar inriktade 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 mono-
litisk enhet.
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Tillverkning X
Logisti

Foretags Produkter
Insatsvaror Inkd : till
P ledning Forséljning forsaljning

HR Ekonomi

Det integrerade foretaget

Féretagsledning
Kéarnverksamhet
Samordning

Produkter
till
forsaljning

Insatsvaror

Natverksforetaget

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

| néitverksfGretaget delas det integrerade foretagets virdekedja upp i mindre delar

Under go-talet kom ocksd ett stort intresse for lean som innebar ett mer
resurssnalt och framforallt kund fokuserat arbetssatt. Till en borjan inom
tillverkningsindustrin (framforallt fordonsindustrin) men det spred sig ocksa
till offentlig sektor.

Vi sammanfattar:

* Vi har férsékt "riva pyramiderna” under Idng tid men det finns fort-
farande fascinerande f& verksamheter som tillimpar en icke hierarkisk
organisationsmodell, medan det finns mdnga som inom ramen fér
den hierarkiska organisationsmodellen skapat mer flexibla och
dynamiska organisationer

« Sjdlvstyrande organisationer prévades redan pé 7o-talet men, visade
sig inte fungera dd (men kan kanske fungera bdéttre med stod frén
teknologiutvecklingen). Detsamma géller de platta organisationer
som prévades pd So-talet.

« Fokus pd kund och att sndla med resurser har funnits i flera decennier,
oftast inom ramen fér begreppet lean
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Omvarldsforandringar -
fran industri- till tjanste-
och kunskapssamhalle

Vi har under de senaste 30 dren haft en dramatisk omvarldsférandring och
lever idag i en varld dar vi gar over fran industrisamhalle till kunskapssam-
halle (eller tjanstesamhalle). En viktig forandringsfaktor ar teknologiutveck-
lingen, den s k. digitaliseringen, som ocksa majliggjort 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 som
alltfor trogrorliga.

Det finns ocksa en trend kring fokus pa karnverksamheten, vilket leder

till att verksamheter inte utfors 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, Electrolux men ocksa Arbetsformedlingen och Forsakringskassan.

Vi har ocksa fatt ett antal nya funktioner som milj6, kvalité, CSR, hallbarhet
mm. Dessa etablerades till en borjan som centrala staber (delvis varumar-
kesbyggande), men for att fa effekt visade det sig snart att de maste inte-
greras i linjeorganisationen.

Till detta kommer en utveckling dar allt farre ar anstallda och allt fler gar
Over till att arbeta som egenanstallda, dvs uppdragstagare i egen verksam-
het i den s.k. gig-ekonomin. Det s& kallade intellektuella kapitalet (human-,
struktur- och relationellt kapital) har ocksa blivit allt viktigare i férhallande
till traditionellt fysiskt kapital (maskiner och inventarier). Den teknologiska
utvecklingen har ocksa resulterat i mojlighet till ett effektivare resursutnytt-
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jande genom att vi inte langre behdver aga resurser, utan istallet kan képa

dem per enhet nar vi behover dem, sa kallad "as a service” eller "skalbarhet”.

Detta leder till mindre enheter, mer fokuserade pa specialist- eller bestéllar-
kompetens, nagot som aven kallas for "slimmade organisationer”.

Det finns en kritik mot att denna snabba utveckling, liksom platta organi-
sationer 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 kontorsmiljoer. 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 pa tvars i organisationen. Eftersom vi arbetar allt mer tvarfunk-
tionellt har vi pa senare ar fatt en utveckling mot s k. aktivitetsbaserade
kontor, dar arbetsplatser och lokaler mer flexibelt kan stallas om till ett
uppgiftsanpassat arbetssatt.

Till detta kommer de senaste arens fokus pa klimat- och miljéfragor. Ska vi
lyckas med vara dtaganden kring dessa fragor sa kommer vi, bland mycket
annat, behdva andra vart arbetssatt sd att vi minskar behovet av att flytta
medarbetare fran bostad till arbetsplats och tillbaka igen vid samma tid-
punkt varje dag. Erfarenheterna fran Corona krisen visar att detta ar fullt
mojligt i betydande omfattning utan att det drabbar verksamheten.

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

Allt detta kraver naturligtvis férandring 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, hdllbarhet och regelefterlevnad i
form av standards, rutiner certifieringar och processer. En kritik har upp-
statt att dessa regelverk i sig skapar en ny byrakrati, och déarmed en bris-
tande flexibilitet for verksamheten.

Vi sammanfattar:

* Den dndrade ndringslivsstrukturen gor att kompetensforsérjning och
rekrytering av nyckelpersoner (s.k. talent management) blir allt viktigare

* Vi har haft en dramatisk teknologiutveckling som i hég grad péverkar
modyjligheten till féréndrad organisation och framforallt arbetssdtt
- Klimat och miljéfrGgorna accentuerar denna utveckling

« Utvecklingen mot mer av processuellt arbetssdtt har satt sina Spdr i
vdra kontorsmiljéer. FOr att stimulera mer av tvdrfunktionellt arbete
har vi bérjat ga ifran cellkontor till aktivitetsbaserade kontor.

- | takt med att hierarkierna har avtagit sG har alternativa metoder f6r
att sdkerstdlla kvalité behovt utvecklas
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Forskning och beprovad
erfarenhet

INLEDNING

Convendor har haft anledning att, for kunders rakning, titta pa fragan kring
organisation och arbetsséatt bade nar det galler stodjande funktioner samt
vid implementering av ett processuellt arbetssatt. Vi har genom intervjuer

tagit del av hur olika organisationer 16st motsvarande problem, men ocksa
inventerat befintlig forskning och beprévad erfarenhet inom omradet:

Den bild som framtonar ar i korta drag féljande:

FORSKNING

| den akademiska varlden verkar fragan kring den 6kande skillnaden mellan
organisation & arbetssatt ha studerats forvanansvart lite. Nar man fragar
blir man ofta hanvisad till Minzbergs 30 ar gamla forskning.

Fragan kommer dock upp litegrann i en annan fragestallning som har
studerats desto intensivare i den akademiska varlden, namligen kritiken
mot New Public Management, exempelvis:

« | forskningsstudien Administrationssamhdllet konstateras att bort-
tagandet av ett administrativt mellanled inom offentlig sektor i borjan
av go-talet har varit katastrofalt for effektiviteten.

* Begreppet "Funktionell dumhet” (Mats Alvesson, Lund) pévisar att
alltfér omfattande regelverk dodar kreativitet och individuell initiativ-
férmdga

« En forskningsstudie frén Handelshégskolan i Goteborg visar att frégan
kring 6kad skillnad mellan arbetssdtt och ansvarsfordelning inte kan
I6sas bara med styrning, utan mdste kompletteras med arbete kring
vdrdegrund, kulturer och attityder
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* Mats Tystrup pé Handelshégskolan i Stockholm har inom ramen fér
begreppet "organisatoriska mellanrum” pdtalat risken att “ansvar faller
mellan stolarna” i en hierarkisk organisation

* Magnus Lord (pd samma skola) konstaterar att verksamheternas orga-
nisation mdste utvecklas frén kontrollerande till mer av stédjande och
att ledarskapet behdver féréndras sé att man stddjer den utvecklingen

« Carl Lindeborg, ocksG pd HHS, hdvdar att affdrslogiken, och dédrmed
kraven pd organisation och arbetssdtt, skiljer sig mellan tjcéinste-
verksamhet och varuproduktion. Inom tjdnstesektorn (professional
services) dr det en 6verlevnadsfrdga att skapa stimulerande och
utvecklande miljder for de anstdllda. Eftersom de anstdélldas tid och
kompetens dr kdrnaffcren, sd borde detta leda till organisationer
med storre frihetsgrader.

Trots dessa exempel verkar det saknas 6vergripande forskning pa vad som
hander nar man gar 6ver fran ett hieratiskt till ett processuellt arbetssatt,
och forslag pa vad man ska gora at det.

OVRIGA STUDIER OCH ERFARENHETER

| samband med utvecklingen fran industri- till tjanste- eller kunskapssam-
halle uppstar ett behov av forandrade organisations- och arbetssatt. Darfor
har pa senare ar lanserats en dros av rapporter, projekt, koncept, begrepp,
idéer mm med forslag pa 16sning:

« Foretaget Ternary Software utvecklade i borjan pd 2000-talet
begreppet holokrati som &r en organisation baserad pé cirklar
(gruppen), leads (ledaren i gruppen) och roller (individen).

« Fredric Laloux lanserar i boken Reinventing organizations begreppet
"teal” organisationer i hdg grad baserat pd tankarna kring sjélvsty-
rande grupper frén 7o0-talet (numera anvdnds begreppet “syftesdriven
organisation”)

* Konsultféretaget Sonder har summerat Laloux’s tankar i ett white-
paper och tillimpar dem ocksd i sin egen organisation - som dock
bara bestdr av 20 personer.

« Lennart Francke och Gdran Nilsson har i boken Det agila foretaget
liknande tankegdngar ddr man talat om begreppet “fiskstimstcén-
kande” med vilket man avser att de rigida styrsystemen gor organi-
sationer allt mer tungstyrda ndr de istdllet borde vara mer flexibla
- som ett fiskstim.

* Pia-Maria Thorén har i boken Agile People: A Radical Approach for
HR and Managers pldderat for ett mer flexibelt (det vill siga agilt)
arbetssdtt for att kunna motivera och stimulera dagens medarbetare.

* Den av regeringen tillsatta Tillitsdelegationen foresldr ett fokus pd
styrning utifrén "medborgarens” (=kundens?) behov, minskad detalj-
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styrning och ett 6kat fortroende (=tillit?) for medarbetarens egen
formdga att I6sa problem. Tydlig ansvarsfordelning, mdl och mandat
samt definierade uppféliningsvariabler inom ramen for en helhetssyn.
Forslaget pdminner mycket om den mdlstyrning som lanserades fér
ca 30 ar sedan

Vissa organisationer har ocksa borjat tillampa dessa erfarenheter bade
i sin organisationsmodell och sitt arbetssatt, exempelvis musiktjansten
Spotify, kladesforetaget Bjorn Borg, Bjorn Lundén Information, Karolinska
sjukhuset, Wise Group, Tele2, Max hamburgare, Tenant & Partners m.fl.

P& Convendor har vi i ndgra konsultuppdrag under 2015 till 2020 konstaterat
attt

* De flesta verksamheter i Sverige har valt att I6sa problemet med skill-
nad mellan arbetssdtt och ansvar genom att Idta processerna arbeta
i ndgon form av permanent projektorganisation. Ngra f& organisatio-
ner exempelvis Karolinska sjukhuset och Astra Zeneca, har dock "tagit
steget fullt ut” och fordelar befogenheter och resurser i processs-
dimensionen

« Ofta har man en "styrelse” fér processen (exempelvis Inképsrdd)
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 arbetssdtt stdller stora, och delvis nya, krav pd kompetens och
ledarskap hos de processansvariga

* Problemet dr att ndr man arbetar pd ett sdtt, men har ansvar férdelat
i en annan dimension, kan det som tidigare ndmnts uppstd glapp i
ansvarskedjan

- Vissa kunskapsintensiva verksamheter har ersatt hierarkiska organisa-
tioner med att samla kompetensen kring sjélva vérdeskapandet. Det
dr ofta kundrelationer men kan ocksd 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. Aven konsultforetaget Tenant
& Partners tillimpar en liknande organisationsmodell, dér man till och
med bryter ner vdrdegrunden pd individnivd. Denna organisations-
form stdller dock véldigt stora krav pd aktiva medarbetarare (indivi-
der) som hela tiden férankrar, sékerstdller samordning och stdmmer
av med sakkunskapen och framférallt alltid har verksamhetens bdsta
f6r 6gonen. Dessutom mdste det finnas en tydlig av alla accepterad
rollférdelning (=organisation?).

Vad det galler klimat och miljéfragornas paverkan pa var organisation och
arbetssatt finns ett otal rapporter, exempelvis fran IVA och KTH, om hur vi
kan minska resursutnyttjandet och reducera utslappen genom ett annat
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arbetssatt. Det finns ocksa val dokumenterat (exempelvis HBR november
2019) att vi i verkligenheten har svart for att lamna den "fasta arbetsplatsen”
och ga till ett mer flexibelt och resurssnalt arbetssatt.

Vi sammanfattar:

» Det saknas 6vergripande forskning pé vad som hdnder ndr vi gér
frdn ett hierarkiskt till ett processuellt arbetssdtt

* Det finns dock olika delar inom forskningen som har bdring pd
problematiken, men ingen har lagt hela puzzlet dn sd Idnge.

« Déremot finns en flora av bocker, konsultkoncept, forskarrapporter,
erfarenhets sammanstdliningar mm, som alla gbr ansprdk pé att
erbjuda Isningen pd fragan kring framtidens organisation och
arbetssatt.

» Endast ett fGtal organisationer tilldimpar dessa tankegdngar fullt ut,
i sin egen organisation och arbetssdtt

« Ett annat argument for att ga dver till ett annat arbetssdtt Gr miljo-
och klimatfrégorna. Det har dock visat sig svart att genomféra i
praktiken
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Slutsatser och vart forslag

Hur kommer da framtidens organisation och arbetssatt att se ut? Som vi
har sett ovan beror det dels pa forandringar i omvarlden och historiska
erfarenheter, men pa Convendor tror vi ocksa att det i 6kande grad beror
pa typ av verksamhet. | en alltmer féranderlig varld sa kommer vi inte langre
kunna ha samma organisationsmodell for tillverkning av bilar som for ett
forskningsinstitut. Vi maste helt enkelt borja anpassa organisation och
arbetssatt till typ av verksamhet.

Det innebar att de organisatoriska l6sningarna och arbetssattet kommer
att variera beroende pa typ av verksamhet (karnverksamhet) samt att verk-
samheter som har fler olika karnaffarer kommer antingen att kunna ha flera
olika organisationsmodeller eller delas upp i fler organisatoriska enheter.
Foljaktligen blir det viktigt att kunna definiera en verksamhets karnverk-
samhet. | boken Shared Service Management (Ekerlid 2015) lanserade vi
verktyget Kron & Wallgrens matris for detta andamal:

Verksamhetsomrade Lag Medium Hog
Andel av forsadlingsvarde?

Integration med Overgripande strategi?

Grad av teknisk./verksamhetsrisk?

Grad av ekonomisk risk?

Grad av legal risk?

Matrisen dir utvecklad fr analys av stidfunktioner men resonemanget dr allméngiltigt. En verksamhets andel av forddlingsviirdet, inte-
gration med verksamhetsstrategi och grad av olika typer av risk, dr alltsé avgdrande om den dr en del av kéirverksamheten eller inte.

Vilken verksamhet skall da ha vilken organisationsmodell? Mats Tystrup vid
Handelshogskolan i Stockholm har lanserat nedanstaende fyrfaltare som
ett stod for oss i det resonemanget:
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Digitalisering & < ,

Globalisering
_ _—
Storskalig B
?et lilla globala ';udli‘llione:(lla :;dusﬂi':iublaget:
oretaget en hierarkiska organisationen
Verksamheten : =
Smaskalig m ‘ "4
Lo Det lilla lokala foretaget Kunskapsforetaget:
Industrialismen & Niverksorganisationen | Tjdnste-
Internationaliseringen Liten Stor tillvaxten
Organisationen
Kdilla: Mats Tystrup

Den traditionella bilden av det lilla faretaget som vixer och skaffar dotterbolag farst i Norden, sen i Europa och dGrefter i hela véirlden
och blir ett internationellt storfaretag, mdste kompletteras forst med det lilla faretaget som tack vare [T-utvecklingen béde kan expan-
dera internationellt och fortsdtta att vara ett litet foretag, men ocksd kunskapsforetaget som via partnerskap kan verka smdskaligt men
pd en internationell marknad.

Verksamhetens organisation blir allts& beroende av typ av verksamhet men
ocksa var i utvecklingskedjan man befinner sig och hur utvecklingen sker.

Vitror att tiden nu ar kommen att inse att manga organisationer, framforallt
inom offentlig sektor, inte bara har en karnaffar utan flera. Om organisa-
tionsformen ska vara anpassad till karnverksamheten/uppgiften sa maste
alltsa varje organisation klara av att arbeta med flera olika organisations-
former, eller dela upp verksamheten. Man skulle kunna tanka sig att det

ser ut sd har:

Support

\ |

En myndighet (exempelvis Energimyndigheten) som har flera olika uppgifter kommer att behdva arbeta med bdde projekt, process och
specialist - organisationer samtidigt

For att attrahera nyckelpersoner kommer kunskapsintensiv verksamhet
behdva drivas i organisationsformer och med ett arbetssatt som ar mindre
hierakiskt, men ansvar for samordning av resurser kommer alltid att beho-
vas. Detta ar naturligtvis ldttare ju mindre verksamheten ar, vilket gor att vi
ser en utveckling mot mindre och mer flexibla enheter som istallet samver-
kar i natverk.
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Kraven fran klimat och miljoéfrdgorna accentuerar utvecklingen mot mer av
distansarbete och mindre fokus pa fasta arbetsplatser och fysiska moten.
Coronakrisen har visat pa mojligheterna (men ocksa begransningarna) vilket
bl.a borde leda till mer av sk "aktivitetsbaserat arbetssatt” dar individen
forvantas leverera enligt plan. Ledarskap och kollegialt samarbete sker saval
pa distans som i fysiska moten nar det finns krav pa mansklig interaktion.
Det kommer i sin tur att stalla helt andra krav pa vara kontorsarbetsplatser
som troligen kommer att behdva fokusera mer pa att vara motesplatser for
interaktion och kreativitet, och mindre av rena arbetsplatser.

Vi sammanfattar:

* Den organisation och arbetssdtt som en verksamhet tillampar blir allt
mer beroende av versamhetens art (den s.k. kdrnaffcren)

« Verksamhetens organisation och arbetssdtt ér beroende av typ av
verksamhet men ocksd var i utvecklingskedjan man befinner sig och
hur utvecklingen sker.

* Kunskapsintensiv verksamhet mdste drivas i organisationsformer som
ar mindre hierakiska, men ansvar for samordning av resurser kommer
alltid att behévas.Denna utveckling accentueras av milié och klimatfrd-
gornas krav pd ett minskat resursutnyttjande.

« Organisationer som har fler verksamheter (kdrnaffdrer) kommer att
behdva antingen arbeta med flera olika typer av organisation och
arbetssdtt, eller delas upp

* For att stodja ett dndrat arbetssdtt kommer véra kontor att behéva
dndras frdn arbetsplats till mer av métesplats
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Styrning och ledarskap i
framtidens organisationer

Den ovan beskrivna utvecklingen fran ett hierarkiskt arbetssatt till alltmer
av processer, projekt och natverk staller ocksa helt nya krav pa styrning och
ledarskap.

Att leda en verksamhet som bestar av en kombination av mycket kvalifice-
rade medarbetare, partners och strategiska allianser staller andra krav an
traditionellt hierarkiskt chefskap. Effekterna av digitaliseringen gor ju ocksa
att de medarbetare som blir kvar kommer att behova vara mer kompe-
tenta, vilket ytterligare stéller krav pa ledarskapet.

Utvecklingen kraver darfor en dvergang fran ett traditionellt auktoritart
ledarskap till allt mer projektledande eller coachande. Begreppet Ledar-
betarskap har lanserats for att beskriva en ny syn pa relationen mellan
medarbetare och chef. | takt med utvecklingen mot s.k. syftesdriven orga-
nisation har ocksa sjalvledarskap, vardebaserat eller tillitsbaserat ledarskap
och natverksbaserat ledarskap borjat diskuteras som ett led i drivande av
icke hierarkiska organisationer.

Den 6kade friheten for medarbetaren/individen staller ett 6kat krav pa upp-
foljining och styrning. Denna uppfattning far stod av exemplet Karolinska
sjukhuset ovan. Trots det féresprakar vanner av vardebaserad styrning

eller sjalvkontroll ett minskat fokus pa traditionell uppféljning och styrning
(=ekonomistyrning).

Orsaken till detta, som kan upplevas som en paradox, ar att styrningen
maste upplevas som relevant av medarbetaren for att fa legitimitet, och
darmed verkligen uppna sitt syfte. En sadan ar att styrningen verkligen
sker mot den aktuella verksamhetens mal, och inte mot allménna klyschor
sdsom: innovation, socialt ansvar eller tillit. En annan ar att mata verklig
maluppfyllelse istéllet for resursinsats, for att undvika det 6kanda utfallet
"operationen lyckades men patienten dog”
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Det ar ocksa viktigt att styrningen inte bara blir sjalva maluppféljningen
utan ocksa ett hjalpmedel att utnyttja medarbetarna effektivare, kommuni-
cera internt och for att stimulera till en utveckling mot mer tvarorganisato-
riskt samarbete.

Eftersom coronakrisen har medfort ett genombrott for distansarbete och
digitala moten, sa stéller det helt nya och delvis 0kande krav pa saval ledar-
skap som styrning, uppfoljining och kontroll.

Vikan konstatera att, rensat for trendiga begrepp och metaforer, tanke-
gangarna i "Tillitsbaserad/vardebaserad styrning” éverensstammer fas-
cinerande val med motsvarande for malstyrning som lanserades 30 ar
tidigare. Dessa tankar togs sedan reservationslost upp av offentlig sektor pa
go-talet, och utgor basen i det sa hart kritiserade "New Public Management”
vilket innebar att problemet med New Public Management inte ar innehallet
i tankegangarna, utan hur de har tilldmpats.

Bade tillitsbaserad styrning och/eller malstyrning forutsatter tva saker:

* Medarbetaren (individen) agerar alltid bara fér verksamhetens, och
inte det egnas bdsta

* Politiker (och andra intressenter) litar pd sina ansvariga chefer och
medarbetare (=tillit) och kommer inte stdlla krav pd mer detaljerad
uppfolining i ndgon verksamhet (Gven om det uppstér problem och
medial uppmdrksamhet)

Vivet fran manga skandaler bade inom privat och offentlig sektor att dessa
antaganden ofta inte haller.

Till detta kommer att styrningen har fler syften an uppféljning och kontroll.
Exempelvis att utgora beslutsunderlag for ledningar och styrelser, skapa
stimulans vid férandringsarbeten ("what get’s measured gets done”) samt
utgodra en trygghet for ansvarig chef.

Vi sammanfattar:

« Om man rensar Tillitsbaserad styrning frén olika trendiga begrepp och
metaforer sé pdminner den mycket om den mdlstyrning som sedan
ledde till NPM och som Tillitsbaserad styrning var tdnkt att ersdtta

« Den Okade friheten fér medarbetaren/individen stdller krav pd styrning
som upplevs relevant fér medarbetarna, och som verkligen styr mot
versamhetens mdl

- Vid skandaler har det visat sig att antaganden om tillit f6r medarbe-
tare och chefernas férmdga att hantera situationen, ofta inte hdller

« Styrningen behdvs ocksd for andra syften dn ren uppféljning
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Sammanfattning

For att foresla 16sningar kring framtida organisation och arbetssatt racker
det inte att ta del av omvarldsforandringar utan man maste ocksa ta ett
avstamp i historien och tidigare erfarenheter. Varfor uppstod NPM, platta
organisationer, decentralisering mm, och vad var erfarenheterna fran till-
lampningen av dem?

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

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

Emellertid ar det nog riktigt att for kunskapsintensiva verksamheter - och
alla verksamheter blir allt mer kunskapsintensiva - sa kommer en dndrad
organisationsmodell och ett dndrat arbetssatt bli en 6verlevnadsfraga, for
att kunna rekrytera nédvandig och kompetent personal och att tillrackligt
snabbt stdlla om vid férandringar i omvarlden. Utvecklingen inom klimat
och miljé kommer ocksa accentuera denna utveckling. Mycket tyder pa
att coronakrisen kan bli katalysatorn som visar pa mojligheterna till ett
alternativt arbetssatt.
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Vagen dit gar dock inte via klyschor och modeord som "avskaffa alla chefer”,
"avskaffa strategier” - eller budget eller styrning, eller vardegrund - utan
genom hart arbete dar man succesivt andrar, justerar och anpassar organi-
sation och arbetssatt baserat pa gjorda erfarenheter och omvarldsférand-
ringar.

Vihavdar att det dr dags att sluta organisera all verksamhet enligt samma
linje/stabs-modell, och inse att olika verksamheter kraver olika organisa-
tionslosningar och arbetssatt. Oberoende om Iosningen kommer att vara
sjalvstyre eller ndgot annat sa innebar dock all decentralisering ett dkat krav
pa uppfoljning och styrning. Att bade decentralisera och minska uppfolj-
ningen ar en omojlig hybrid. Vitror darfor inte pa den allmanna uppfatt-
ningen i debatten pa att generellt minska uppféljning och styrning, daremot
pa att uppfolining och styrning battre anpassas efter verksamheten, och
vad som skall uppnas (mal). Det stéller dock krav pa att dessa definieras
tydligare an vad som oftast ar fallet inom dagens offentliga sektor i Sverige.

Ledarskapet i tjanste- och kunskapsféretag kommer att behéva bli mindre
styrande och mer coachande, och styrningen har 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 dem med styrning som speglar avdelningens
eller individens bidrag till den gemensamma nyttan, och darmed utnyttjar
varje medarbetare effektivare. En sddan styrning maste med nodvandighet
utvecklas unikt for varje enskild organisation eller karnverksamhet.
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Kallor och inspiration
till fortsatt lasning

INTERVJUER
Material har hamtats fran intervjuer i samband med tidigare konsultuppdrag eller bok-
och rapportskrivande, med representanter fran:

* Vinnova * Person med erfarenhet frdn Sanavik,
« Transportstyrelsen ABB och Siemens
« CSN *ICA
« Naturvérdsverket * Preem
» Kemikalieinspektionen *SEB
* Nynas

« Tillvéixtverket:
* Region Stockholm (ocksé med

* Kronofogden .
erfarenhet fréin AstraZeneca)

* Sida

* Handelshégskolan i Goteborg
* Energimyndigheten

* URvision AB
« Uppsala Universitet

* Karolinska Sjukhuset

* Handelshogskolan i Stockholm
« Leading Business

« Centigo AB
* Hogskolan i Skévde

* Sonder AB ( fd Karldf Consulting)

BOCKER:
Kron/Wallgren, Inkép | férdndring, Liber 2010

Kron/Wallgren, Shared Service Management, Ekerlid 2015

Anders Ivarsson & Anders Forsell, Administrationssamhdllet, Liber 2014
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Marie Alani & Helena Timander, Lycklig I6nsamhet, Vision Takeoff Publishing 2013
Jan Carlzon & Tomas Lagerstrom, Riv Pyramiderna, Bonniers 1986

Karl-Henrik Pettersson, Det exploderande storforetaget, SNS 2004

Fredric Laloux, Reinventing organizations, Nelson Parker, 2014

Leif Ostling, | backspegeln, Ekerlids 2019

Ledarbetarskap Stefan Axelsson, Liber 2014

Edgren/Skdrvad, Nétverksorganisationer, Liber 2014

RAPPORTER, ARTIKLAR, WHITEPAPERS, LANKAR MM:
https://www.kairosfuture.com/se/info/framtidsstudion/

Sonder, Sjalvledarskap i en nétverksorganisation, en case studie av Tenant & Partners
Kron/Wallgren debattartikel SvD juli 2019

Kron/Wallgren, Administrativt stod viktigast for ledningen, Kvalitetsmagasinet juni 2017
Patrik Hall DN debatt 28 september 2017

Konsultrapport: Organisationséversyn av Sidas stodavdelhttps://chef.se/dalig-organisation-
storre-halsofara-vantat/ningar, Karldf Consulting (Sonder) jan 2017

Konsultrapport: Dimensionering av stabs och stédfunktioner, Energimyndigheten 2016
Konsultrapport: "Best practice” kring kategoristyrning, Stockholm stad 2016

https.//soundcloud.com/karlofconsulting/kc-podden-avsnitt-13-med-arets-vd-erik-
ringertz?utm_source=soundcloud&utm_campaign=share&utm_medium=email

http.//convendor.se/wp-content/uploads/2017/09/Convendor Whitepaper 1709.pdf
http.//karlofconsulting.se/blogg/nyheter-och-ovrigt/riv-pyramiderna-2-o/
http.//imit.se/artiklar/organizing-beyond-line-2/
https.//chef.se/dalig-organisation-storre-halsofara-vantat/
https.//chef.se/dalig-organisation-storre-halsofara-vantat/

https://ulricrudebeck.com/blog/video/ledningsgruppen-gor-sorti-arenor-for-ledare-och-styr-
ning-gor-entre/

https.//chef.se/foretaget-utan-chefer-gor-oss-snabbrorliga/
https://hbr.org/2018/03/the-swedish-ceo-who-runs-his-company-like-a-crossfit-gym
http://leadingbusiness.se/kontakt-2/
http:.//www.axelssondelta.se/index.php/sv-se/ledarbetarskap-se

http://org-sam.se/tillit-och-verksamhetsanpassad-styrning-av-fredrik-molin-och-johan-hans-
son/

https.//info.sonder.se/guide-tillitsbaserad-styrning

https.//www.svd.se/85-medarbetare-och-ingen-chef
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https.//kvartal.se/fredagsintervjun/gst-i-fredagsintervjun-255-mats-alvesson
I vélfdrdsproduktionens grdnsland - organisatoriska mellanrum i vdrd, skola och omsorg

https.//www.va.se/nyheter/2018/05/31/mot-torbjorn-eriksson-tenant-partners-vd-som-
trottnade-och-byggde-om-allt-fran-grunden/

https.//exedsse.se/kravande-kunder-och-hungriga-anstallda-overlevnadsstrategier-
for-konsultbranschen/?utm_campaign=maps_2018&utm_content=71656625&utm._
medium=social&utm_source=linkedin

http://kvalitetsmagasinet.se/har-vi-fokuserat-for-mycket-pa-struktur/# WxUstqyFXwE.linkedin
http.//tillitsdelegationen.se/wp-content/uploads/2018/06/s0u-2018_47.pdf

Eriksson-Zetterquist et al Professional encountering new technology, Human Relations 2009
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