ETT WHITEPAPER FRAN CONVENDOR AB

"Cross functional
organizations” eller
tvarorganisatoriskt
arbetssatt — hur far
man det att fungera?

December 2023

ETT KUNSKAPSFORETAG | ATT UTVECKLA STABS- OCH STODFUNKTIONER

WWWWWWWWWWWWWWWW



(o] o1 o FO 3
SamMMaNfattning ......cccoceveververiirrenrereenreeeneeseeseeseenens 4
Bakgrund & Inledning..........ccceceeveeeeeeernirecennenneecenernenne 5
Historisk exposé:

Fran linje/stab, matris & projekt till syftesdriven
organisation & tillitsbaserad styrning ..........ccccce.c...... 7
Omraden for tvarorganisatoriskt arbetssatt ............. 9
Fran stabsfunktion till processuellt ansvar

- hierarkisk eller platt organisation? .........c.ceceeeuene 14
Arbetssatt for stabs- och stédfunktioner................. 17
Styrning & 1€dNiNg......cocceveeiiiecinniierccireceneeeeene 19
Ledarskap och ansvarstagande...........cccoeeerervererennen. 20
Kompetensfoérsorjning - kompetensvaxling &
kompetensutveckling.......c..ceeevinnincvesrininnincnecnnene 22
Genomférande - Att ga fran ord till handling

= Transformation .........c.ccoceveeecrsnnnccneneereee e 22
Erfarenheter fran andra..........coeeeeeeeeenveceececeeeneenne. 25
Kallmaterial - inspiration till vidare lasning ............. 30

© Convendor | December 2023 | convendor.se | Tvarorganisatoriskt arbetssatt 2



1. Forord

Ett stort tack till Stefan Nordin saval i rollen som inképschef pa Stockholm
stad som pa Familjebostader, samt Jenny Lindholm chef for ekonomi och
strategiskt inkép pa Energimyndigheten och Lotta Lofgren f.d. CFO pa Almi,
som i sina roller som uppdragsgivare stimulerat till dessa tankegangar.

Likasa till alla intervjuade personer (se kap 13.2) bade fran tidigare intervju-
material och explicit for den har gangen.

Aven tack till Ingrid Nilsson numera pa Skattemyndigheten som under sin
tid som konsult pd Bolin & Stromberg var med och myntade begreppet "att
skapa sjalvdrag”, har stimulerat till mycket av de tankegangar som presente-
ras, liksom Helena Brynolfsson (konsult pa Prosourcia och fd inképschef pa
Postnord, Lantmannen m.fl.) samt medarbetarna pa Effektiv styrning vars
manadsbrev stimulerat till mycket funderingar kring just organisation och
styrning.
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2. Sammanfattning

Vi pa Convendor har under den senaste 15 arsperioden medverkat i saval
traditionella inkdpsprojekt som tvarorganisatoriskt arbetssatt for ekonomi
& finans (inkl. controlling), HR samt generellt for stabs-och stédfunktioner.
Var erfarenhet ar att ett dkat fokus maste laggas pa sjalva forandringen
annars star man infor risken att ha vackra problembeskrivningar i form av
rapporter och Power Point presentationer, men inget bestdende resultat.
Tyvarr har det visat sig att de flesta tvarfunktionella projekt stannar pa
pappret som rapport, forstudie eller ppt bilder och blir aldrig genomférda.

Grundproblemet ar att ga fran ord till handling och darefter fran handling
till resultat, eller for att citera Ingrid Nilsson pa Skatteverket: "att skapa
sjalvdrag”. Det innebar att man redan fran borjan (i analysen) maste inse att
mycket tid (och resurser) maste laggas pa sjalva forandringen.

Fokus maste laggas mindre pa specifika sakfragor (inkdp, ekonomi, miljo
etc) och mer pd traditionellt forandringsarbete eller som det ocksa i bland
omnamns (pa svengelska) "“transformation”

Ett annat problem ar ansvarsfragan. Om man i en traditionell hierarkisk
organisation borjar arbeta pa ett annat satt (tvarfunktionellt) uppstar latt
glapp i ansvarskedjan. Mats Tystrup vid Handelshogskolan i Stockholm har
forskat kring denna problematik och myntat begreppet "organisatoriska
mellanrum” (se kap6.3).
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Sammanfattning av rapporten i tio punkter:

1.

710.

Sjdlva féréndringsarbetet mdste vara fokus frdn bérjan eftersom det
svdra dr att ga frén ord till bestGende resultat

Syftesdrivet, agilt, teambaserat eller tillitsbaserat kan vara bra, men
krdver en tydlig organisation och ansvarsférdelning (=byrékrati) for
att fungera

Svart att fd alternativ till hierarkiska organisationer att fungera.
Var forsiktig med att riva ner innan ni byggt upp

Ej férankrade fordandringar (=peka med hela handen) blir séllan
bestéende. Istdllet mdste férdndringsarbetet préiglas av storsta
moajliga dppenhet och transparens samt drivas i smd steg och
interaktivt (agilt) for att skapa ett Idrande

Viktigt (och ofta underskattat) i all féréndring ar kommunikation
och dialog

Projekt som arbetssdtt fér foréndring ér pé avtagande till formadn
for att arbeta med fordndring i “16pande drift”

Bestdende féréindring kréiver trygga medarbetare vilket i sin tur
kraver tydlig organisation och ansvarsfordelning.

Styrning for fordndring forutsdtter tydligt definierade ansvar.
Mdste ocksé kombineras med en aktivare omvérldsbevakning
och konsekvensanalys

Kravet pd individen att kunna “sélja in” sin egen formdga att bidra
till verksamhetens syfte och mdl har 6kat

Modeller mdste anpassas till typ av verksamhet. Offentlig sektors
stravan efter generella I6sningar kommer fortsdtta att misslyckas

Intressant att notera dar att mycket av de praktiska erfarenheter som
kommer fram i nedanstaende epistel, stammer 6verens med en kronika
av ledarskapskonsulten Marika Ronty pa ledarskapssajten Motivation.se
(se kap 13.3).
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3. Bakgrund & Inledning

3.1. BAKGRUND

Vi paborjade arbetet med var bok "Inkop i forandring” (Liber 2010) under hésten
2008 och anade nog da inte da vilken utveckling inom omradet vi hade framfor
oss. Framforallt har det under det senaste decenniet handlat valdigt mycket om
inforande av tvarorganisatoriskt eller processuellt arbetssatt for de flesta stabs
och stédfunktioner. Inom inkdpsomradet anvands begreppet kategoristyrning for
samma sak.

Detta arbetssatt staller krav pa en annan organisation och ett annat arbetssatt
men ocksa pad forandringar inom styrning, ledning, ledarskap och kompetensfor-
sorjning. | nasta bokprojekt: "Shared service management” som kom ut pa Ekerlids
forlag 2015, fick vi tillfalle att utveckla analys och tankegangar inom hela faltet av
stabs och stodfunktioner.

Sedan dess har vi bade i samband med foredrag, seminarier och workshops pa
amnet organisation och arbetssatt liksom ett antal konsult-, kompetensutveck-
lings-, och radgivningsuppdrag haft mojlighet att samla erfarenhet av hur olika
organisationer har l6st problematiken kring arbetssatt for stabs och stédfunktio-
ner. Vihar darfor fatt en god bild av utvecklingen och problematiken vilket ocksa
resulterat i ett antal artiklar, krénikor, rapporter eller whitepapers publicerats pa
detta &mne. Vi forsokte samla vara erfarenheter i en idéskrift i augusti 2021 (se kap
13.3). Det har far betraktas som en fortsattning pa denna skrift.

Vi har ocksa inom natverket Forum for inkdp dryftat problematiken kring att fa
tvarorganisatoriskt arbetssatt att fungera i verkligheten, vilket har givit manga
vardefulla "inputs” till denna rapport.

3.2. FORSOK TILL PROBLEMDEFINITION

Visager ofta att vi lever i en tid med hog férandringstakt - men det tyckte nog
bonden for 150 ar sedan ocksa - nar vi da gick fran ett jordbrukssamhalle till ett
industrisamhalle. Mycket av de organisationsstrukturer och arbetssatt som vi till-
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lampar idag harror fran den tiden. | takt med att vi gar 6ver fran ett industri- till ett
kunskapssamhalle s& méaste darfor vart satt att organisera och arbeta forandras.
Som vi kommer se nedan famlar vi har fortfarande i blindo hur detta ska dga rum.
Nyckelord torde dock vara hierarkier, kompetensforsorjning, ledarskap m.fl.

Bland annat pandemin under 20202022 har ocksa gjort det tydligt att de gamla
funktionella organisationsstrukturerna (med stupror eller silos) inte langre haller,
utan att vi maste arbeta allt mer tvars organisations- och ansvarsstrukturer (doku-
menterat i rapport fran Statskontoret 2022, se kap 13.3). Det ar inget nytt, utan det
har vi sagt lange, men det har visat sig svart att genomfoéra. Enligt en intervjuad
stor myndighet beror detta silotank inom myndigheterna pa att det finns ett
sadant pd regeringsniva, och att det darifran sprider sig ner i den aktuella myndig-
hetens organisation. En annan anledning dr att vi fortsatter att arbeta med ansvar
och befogenhet fordelade i en hierarkisk dimension, medan arbetssattet blir allt
mer tvarfunktionellt (processuellt). Slutligen ar vi manniskor (som vi konstaterat
ovan) inte ar sa forandringsbenagna som vi garna forestaller oss.

Ett mer tvarorganisatoriskt arbetssatt staller ocksa krav pa formaga till samverkan
och samordning (collaboration pa engelska) vilket har diskuterats ivrigt de senaste
aren, men aven har har det varit svart att ga fran ord till handling och fram-
forallt att uppna resultat.

P4 senare ar har det havdats att den basta lésningen ar franvaro av organisation
och ansvarsfordelning dverhuvudtaget. Med begrepp som sjalvstyrning, sjalvorga-
nisation, syftesdriven organisation agilt arbetssatt tillitsbaserat styrning och ledar-
skap mm propageras for att bara man lamnar medarbetarna fria s utvecklas

allt till det basta. Aven om det finns delar i dessa resonemang som vi absolut ska
ta till oss, sa vill vi varna for helheten. Bland annat bygger det pa antagandet om
att individen (medarbetaren) ar god och lojal vilket sakert stammer i de flesta fall,
men tyvarr inte alltid. Det forklarar kanske varfor sa fa organisationer har kommit
att tilldmpa dessa tankegangar i verkligheten utom i de fallen dar det fungerade
redan innan.

Vivill med denna rapport forsoka fanga in problemen och diskutera hur dom kan
l6sas samt visa pa hur andra har 16st motsvarande problem
(=kunskapsoverforing).

3.3. DEFINITION AV NAGRA GRUNDLAGGANDE BEGREPP

| det nedanstaende anvander vi begreppen "organisation” och "arbetssatt” om
varandra. Tanken ar ju att organisationen ska stodja arbetssattet men ibland blir
det tyvarr tvartom.

En organisation reglerar fordelning av ansvar inom en verksamhet medan arbets-
sattet beskriver hur man inom ramen for denna arbetsfordelning verkar for att
uppna det dnskade/fastlagda resultatet (malet, visionen syftet mm). Arbetssattet
finns ofta dokumenterat i form av rutinbeskrivningar, processer etc. medan orga-
nisationen brukar dokumenteras i form av ett organisationsschema.

Aven begrepp som mal, strategi, styrning och vision anvands. Med de menar vi har
att visionen ar ett 6nskat tillstand langt bort i tiden, mal ar ett forsok att kvantifi-
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era visionen i matbara termer och strategin ar vagen dit. Styrningen ar ett hjalp-
medel att folja strategin dvs att sakerstalla att vi gdr mot malet.

Som ett stod i detta arbete har vi pa senare ar fatt en mangd olika styrdokument
i form av: rutiner, processkartor, policys, strategier etc. Professor Mats Alvesson i
Lund talar om "strukturell dumhet” (se kap 13.3) och varnar for att dessa styrdoku-
ment fatt ersatta manskligt tankande inom respektive omrade.

Vitalar ocksa i det nedanstdende (kap 11) om férandring, forandringsformaga och
forandringsledning, pa svengelska anvands ibland ordet "transformation”. Med det
menar vi verksamhetens formaga att saval analysera (och acceptera) som att verk-
ligen forflytta sig (=férandra) fran ett nulage till ett dnskat lage (borlage, mal, vision)
och bli kvar i detta lage dven efter det att aktiviteten (projektet) har upphort.

Ordet "ledarskap” anvands ocksa. Det ar en sliten klyscha som kan betyda allt
fran "ett speciellt beteende i avsikt att paverka andra” eller att "fa manniskor (med-
arbetare) med sig mot ett gemensamt mal”, till egentligen en synonym till ordet
"management” (och allt daremellan). En av vara respondenter vidgar begreppet
och menar att i ledarskap ligger ocksa "att f& manniskor att vaxa”. Viktigt att tanka
pa ar att ledarskap och chefskap inte alltid &r samma sak men att stravan skall
vara att ledarskap ar lika med chefskap.

Aven ordet "team” anvands frekvent i dagens debatt. Har upplever vi att det sak-
nas ett enhetligs consensus kring vad ordet verkligen betyder, vilket skapar en viss
forvirring i debatten. Har har vi valt att anvanda ordet i betydelsen av: en grupp

av personer fran olika organisatoriska enheter som under en icke tidsbegransad
period (@annars ar det ju projekt) arbetar med (och ansvarar for) en gemensam
fraga. Till skillnad fran "projekt” sa ansvarar "teamet” for helheten dvs saval utveck-
ling, forandring och lopande drift (forvaltning) Flera av vara respondenter bekraf-
tar denna tolkning.

Ett annat ar ordet "agilt”. Enligt wikpedia betyder det "att arbeta med regelbundna
aterkopplingar och forandringar (dvs traditionellt management), men i den all-
manna debatten har det fatt mangder av betydelser bl.a. att arbeta proaktivt (i
motsats till reaktivt).

| texten anvands ocksa forkortningarna KPl:er och SLA:er. KPI &r "sveng-elska” for
styrtal och SLA ar en KPI for servicenivaer.

Innan vi ger oss in i dagens problem (och majligheter) ar det dock lampligt att ta
ett steg bakat och ta del av erfarenheter av historien. Det finns en trend fornarva-
rande att man "inte ska se i backspegeln”, men vi haller inte med om detta. Det ar
av historien man lar sig!
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4. Historisk exposé:

Fran linje/stab, matris & projekt
till syftesdriven organisation &
tillitsbaserad styrning

Kring forra sekelskiftet argumenterade ingenjoren Fredrik Taylor for en arbets-
fordelning mellan standardiserad produktion - [6pande band, och administra-
tion - ledning och staber. Han foljdes pa 1920-talet av Henri Foyal (ocksa han
ingenjor!), som betonade vikten av en tydlig ansvarsfordelning i organisationen.
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 till grund for de flesta organisationer fram till vara dagar.

Men, redan pa 70 talet gjordes en revolt mot den sk "Taylorismen"” och forsok med
sjalvstyrande grupper gjordes, med Volvo Kalmar-verken som framsta exempel.
Forsoket resulterade i oklar en ansvarsfordelning vilket gjorde att det avvecklades.

P& 8o-talet gjordes nasta revolt mot alltfor hierarkiska organisationer. Inspirerade
av bl.a. Janne Carlzons bok "Riv pyramiderna”, kom den platta organisationen med
malstyrning och decentralisering av beslutsfattande och delegerat ansvar som
paradord. Det visade sig dock leda till en ineffektiv (suboptimerad) organisation
och ansvarsfordelning dar "den ena handen inte visste vad den andra gjorde”.

Under borjan av 9o talet utvecklades i de flesta svenska storforetag en variant av
matrisorganisation dvs ansvar i olika dimensioner (geografiskt, funktionellt, affars-
omradesmassigt etc.). En variant av detta ar projektorganisation som blev modern
under mitten av 9o talet.

Nagra ar senare skulle man definiera sina verksamhetsprocesser. Det hade man
gjort lIangt tidigare under begrepp som kapitalrationalisering eller cash manage-
ment, utan att man begrep att det var processeffektivisering man holl pad med.
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Som vi konstaterat ovan (kap 2) ar problemet med processtanket att det uppstar
glapp i ansvarskedjan (vid 6verlamningarna). Det teambaserade arbetssattet (se
kap 7) ar tankt att I6sa detta problem.

| takt med IT utvecklingen, processtanket och évergangen fran industri- till
kunskapssamhalle s& har fokus flyttats fran kostnadseffektiv produktion till att
verkligen gora det som kunden (medborgaren, patienten) efterfragar (=kundorien-
tering). Inom inkdp talat man om en 6vergang fran supply chain till demand chain.
Har aterstar dock fortfarande mycket. Den som suttit i oandliga telefonkoer till sin
bank, flygbolag eller teleoperator vet att detta ar ett problem for alla stora (byra-
kratiska?) organisationer.

Inom svensk offentlig sektor har under aratal bristen pa samverkan och ofor-
magan att arbeta tvarorganisatoriskt och/eller I6sningsorienterat diskuterats,
men valdigt lite har hant (forutom att samordnare har utsetts, vilket bara skapar
annu mer forvirring), men pandemin har satt stralkastarljuset pa problemet och i
Coronakommissionens rapport var det just bristen pa samverkan som patalades.

| véra dagar ligger ju fokus i diskussionen mycket kring frénvaro av organisation
dverhuvudtaget. Med begrepp som sjalvstyrning, sjalvorganisation, syftesdriven
organisation agilt arbetssatt, tillitsbaserat styrning och ledarskap mm propageras
for att om man bara undviker allt for mycket ledning och styrning sa utvecklas allt
till det basta. Detta kan forklaras av att vi befinner oss i en 6évergang fran industri
till kunskapssamhalle. Mycket lite av dessa idéer har dock genomforts i praktiken
aven om vissa verksamheter gor ansprak pa det (exempelvis: Centigo, Buurtzorg
International & Svenska Retursystem) och dar dom har genomforts (exempelvis
Spotify) sa géller det inte den operativa utan den strategiska delen. | sjalva verket
sa ar de flesta organisationer fortfarande idag varianter av den traditionella hie-
rarkiska linje-stabs eller matris modellen - dvs dar vi borjade den har historiska
exposén.
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5. Omraden for tvar-
organisatoriskt arbetssatt

5.1. INLEDNING

Vi har oftast haft anledning att diskutera tillampning av tvarorganisatoriskt
arbetssatt inom inkdp, men erfarenheterna visar att det galler for alla stabs och
stodfunktioner dvs alla delar av en verksamhet som inte ingdr i den s.k. "karnverk-
samheten”.

Vad ar da en stab? I den traditionella linje/stabmodellen skiljer man mellan sty-
rande/stodjande enheter och operativa enheter. Staber ar alla organisatoriska
enheter som inte ar operativa. Sjalva ordet kommer fran det militédra och syftar pa
en krets av medhjalpare/personal runt en militar (chef eller foretagsledare) som
bitrader denne att leda verksamheten. Med aren har stabens roll utvidgats till att
inte bara bitrada i ledandet (styrande) utan ocksa att vara stodjande.

En linje/stabs organisation brukar traditionellt ritas pa nedanstaende satt:

AO 2

Stabs och stodfunktioner ar alltsd omrdden som inte ar direkt kopplade till
karnverksamheten, gemensamma for hela verksamheten, och dar det kan ibland
finnas en stordriftsfordel att samordna den aktuella verksamheten centralt.

For att renodla verksamheten har vissa organisationer delat upp stabenien
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strategisk del och en stodfunktion (bl.a. ndgra storstadskommuner). Det viktiga
ar dock inte att skilja utan att integrera stabs/stédfunktionens arbete in i den
operativa verksamheten, dvs att arbeta strategiskt med sin aktuella sakfraga (HR,
ekonomi, inkop etc.)

Stabens-stodfunktionens mandat och status/roll har diskuterats i decennier. Som
vi konstaterar nedan (kap 6.2) ar var erfarenhet att "man har det mandat och den
status man fortjanar”.

For 5—10 ar sedan fanns en trend bade att samordna alla stodfunktioner i en
avdelning for verksamhetsstdd (shared service inom naringslivet) liksom att kdpa
in delar av stodfunktionen som en tjanst (as a service). Det brukar dock stupa pa
dels att en del av stabens uppdrag ar strategiarbetet inom det aktuella omradet
och dels péa att kompetensen anda maste finnas kvar internt for att sakerstalla
upphandlingen av tjdnsten inom omradet. Denna utveckling resulterade dels i
etablering av ett stort antal tjansteforetag men ocksa skapande av avdelningar/
enheter for verksamhetsstod/shared-services. Vi upplever dock att denna trend
ar pa avtagande.

5.2. INKOP

Under senaste decenniet har ink6p dominerats av en diskussion om tillampning av
konceptet kategoristyrning som arbetssatt, framforallt inom offentlig sektor. Meto-
den summeras av upphovsmakaren Jonathan O Brien i boken "Category Manage-
ment” fran 2010 (se kap 13.), med nedanstaende figur:
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S
23
»L
5

-3 3 °
|| - Intressentanalys - Nedbrytning av kostnad | planering 5| -E-auktioner - Attrahera innovation,
/9= - Communications plan och 1| - Grundiaggande imple- R \F/_?f" |§I‘_’em"(°"e' varde .
= =l - Projekt-tidplan pris | mentationsplan E. - Forhandling & genombrott I6pande
2 E
@
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Kick-off
Formera
krossfunktionella team
och starta kategori-
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initiala aktiviteter.
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Workshop 2
Nulégesanalys
Analys av insamlad

data och nuldge.
Utveckla strategiska
insikter

Workshop 3
Strategiska val
Granska insikter fran
steg 2. Utveckla och
valj bland strategiska
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Tav

———
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Kalla: Jonathan OBrien, Category Management in Purchasing

Under tiden har, bl.a. baserat pa erfarenheterna fran pandemin 2020-2022, defi-
nitionen av begreppet inkdp inom offentlig sektor kommit att utvidgas och vi talar
allt mer om ansvar for "forsorjning” eller "supply-chain”. Kategoristyrning stodjer
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inte riktigt detta synsatt eftersom inképet bara ar en del av hela forsorjnings-
processen:

Leverantors-
marknads-
ENEN

Behovs- &
totalkostnads-
analys

Problemldsning
& forsorjnings-
analys

Leverantors-
samverkan

Anbuds-
infordran

Férhandling
& Avtal

Konceptuell fas Upphandlingsfas Styrning, uppféljning,
relation, samverkan

Upphandlingsprocess

Inképsprocess

Forsorjningsprocess

Det har inneburit behov av ytterligare in analys namligen: Vad ska man kopa in och

“Market” “Hybrid” “Hierarchy"”
- w e
ransacionas | ReamowaL | INVESTMENT
[ZESE Aty Praglarnipd Prasioremnanos TN | B inid Eqpisy
Proeeaded Prrrvadad Prowidar Easedioraged Bumnoas Sarvites Parinombeps
Miocded Mlocied L fiervicen Model PAloechasl Modad

Haila: K Vitasek Strategc Sourtng in the new eoononmy

Det ar alltsa viktigt att inse att kategoristyrning bara ar ett steg mot malet att inte-
grera inkdp som en del av verksamheten:

(54

INTEGRATED
o SOURCING
Comprehensive
CATEGORY sourcing strategy
completed each year
e MANAGEMENT as a part of corporate
planning process
COORDNIATED Category cross
functional team
SOURCING engaged
Limited category Early involvement of
e sourcing strategy procurement in all key

Category cross team decisions that impact
engaged sourcing

CONTRACTING

Basic sourcing

strategy in place with Collaboration with ::U”fViSWb”itY of spend
o spend analysis, market stakeholders er O:f“ance thi
benchmarking, and Some visibility of spend (RIS iy
TACTICAL i iddi and some performance Active supplier
Procurement team coordinated bidding 1 performance

brought in Some collaboration REpedig management for

S . with stakeholders to Ad hoc supplier innovation

with contract understand performancet Full use of on line

: i managemen ; |

execution requirements . sourcing tools

Procurement is the Some.use of an line Regular supplier

negotiating and sourcing tools consolidation and

contracting voice to Understanding of key expansion cycles

supplier levers, but not full On-going positioning
realization with supply base

Souncng ntherew o VALUE POTENTIAL

Basic spend analysis
to target savings
opportunities
through bidding

STRATEGY MATURITY
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Kategoristyrning ar, nar det fungerar, ett valdigt bra exempel pa tvarfunktionellt
arbetssatt. Problemet ar att det har visat sig vid det orakneliga antal kategoristyr-
ningsprojekt som genomforts under senaste decenniet, att det ocksa ar ett val-
digt bra exempel pa problemen vid inférande av tvarfunktionellt arbetssatt. Ett av
problemen ar att tillampa modellen for dogmatiskt, istallet for att anpassa den till
den verksamhet som den ar tankt att stodja (se kap 12.3).

5.3. EKONOMI & FINANS

Ekonomi (inklusive finansiering och controlling) har lange varit foremal for ett tvar-
organisatoriskt arbetssatt eftersom den "interna makten” har ar sa mycket storre
an inom andra (stabs)omraden ("bokslutet maste vara fardigt till styrelsemotet,
revisorerna/styrelsen kraver” etc.). Mandatet att "tvinga” organisationen att arbeta
tvarorganisatoriskt ar darfor sa mycket storre inom detta omrade an inom manga
andra stabs och stodfunktioner.

Trots det har exempelvis controllerfunktionens organisatoriska placering varit en
diskussionspunkt sen 8o-talet. Da (under decentraliseringsvagen, se ovan kap 4)
lades den ofta i linjeverksamheten medan darefter har den "samordnats” under
ekonomidirektor/CFO eller direkt under VD/GD (affarscontrolling, riskhantering).
Denna utveckling exemplifierar val den spanning som finns i alla organisationer
mellan centralt och decentralt (ledning vs verksamhet), och som vi dterkommer
om i kap 12.

En invandning som skulle kunna framforas i detta sammanhang ar att férand-
ringar genomforda under "tvang” (=peka med hela handen) sallan blir bestdende
(se kap 12 for ett resonemang kring detta). Denna invandning har blivit an mer
relevant i takt med att kompetens och kunskapsnivan i organisationen okar.

5.4. PERSONAL & HR

HR har en nyckelfunktion i omstaliningen till tvarorganisatoriskt arbetssatt efter-
som man inte bara ska stalla om sjalva, utan ocksa for att man ansvarar for manga
av de sakomraden som ar nodvandiga i sjélva forandringsarbetet (transformatio-
nen) namligen: kompetensutveckling, kompetensvaxling, kompetensforsorjning
och ledarskap.

Precis som andra stabsfunktioner har HR bade ett operativt och ett strategiskt
ansvar. Nar det galler hur bada dessa ska hanteras samtidigt - l&s gérna Con-
vendors rapport fran 2019 (se kap 13.3). Eftersom HR griper in i alla delar av orga-
nisationens verksamhet ar det viktigt att lagga fast HR funktionens uppgift. Detta
gdller naturligtvis alla stabs och stédfunktioner, men kanske specifikt HR.

En av vara respondenter menar att HR:s status paverkas menligt av det faktum att
det av tradition har varit kvinnodominerat (?) samt att det funnits en kulturkrock
mellan HR:s "mjuka "varderingar och ekonomi/CFO:s "hardare” KPl.er. | takt med
strukturomvandlingen och darmed foljande problem med kompetensforsorjning
haller dock denna skillnad pa att forsvinna liksom den "gamla” kulturen att HR ska
vara medarbetarnas (=fackets?) representanter "mot” ledningen. Bostadsforetaget
bekraftar utvecklingen mot att HR ar en integrerad del av ledningen och havdat
att HR chefen alltmer erséatter CFO som vice VD (GD).
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Trenden for 10 - 15 &r sedan att lagga HR fragorna under en generell avdelning for
verksamhetsstdd (se kap: 5.1) verkar vara pa utddende.

Under sommaren 2023 rasade en debatt pa Expressens kultursidor mellan pro-
fessorerna Mats Alvesson och Stefan Tengblad kring HR:s roll. Nar man skrapar pa
ytan sa kan man konstatera att debatten kan Gversattas till en generell debatt om
stabsrollen, vilket ar en diskussion som ju har pagatt i decennier.

55. 1T

En stab/stodfunktions relation till karnverksamheten varierar kraftigt mellan olika
typer av verksamhet. | inget fall blir det sa tydligt som nar vi kommer till IT! Vissa
typer av verksamheter (bank, finans, Forsakringskassan m.fl.) ar helt beroende av
IT och dar far det kanske anses vara en del av karnverksamheten medan i andra
(konsultforetag, advokatbyraer, forskningsinstitut m.fl) ar det fortfarande mer

av en stodfunktion. Over tiden kan vi dock se en alltmer 6kad integration mel-

lan verksamhet och IT. | var bok "Shared Service Management” (se kap 13.1) har vi
forsokt analysera den enskilda stabens relation till verksamheten med hjalp av
ett verktyg som vi kallar Kron & Wallgrens matris (Se Shared Service Management
SS37)-

IT:s roll som stab och stodfunktion har férandrats dramatiskt under de senaste 20
aren, fran att ha varit ett "foretag i foretaget” under millennieskiftet till en alltmer
integrerad del i karnverksamheten dven om detta naturligtvis varierar mellan olika
typer av verksamhet. Man har dock generellt legat i framkant i utveckling fran pro-
cess- till teambaserat arbetssdtt liksom att dela upp sig i de delar som kan verk-
samhetsanpassas och de delar som pa grund av stordriftsfordelar fortfarande
behover drivas enhetligt och gemensamt.

5.6. KLIMAT, MILJO, HALLBARHET

Klimat, miljo och hallbarhetsarbetet har haft olika roller i verksamheten. Efter att
initialt ha fungerat som en kravstallande stab (och delvis upplevts som en belast-
ning) sa fick omradet under 10-talet rollen som en profilskapare (greenwashing?)
medan man numera alltmer ser det som en integrerad del av verksamheten
(framforallt inom tillverkningsindustrin). Organisations och arbetssattet har foljt
med i de har olika rollerna vilket innebadr att funktionen fran att fran borjan varit
en kravstallande, styrande och policyskapande stab alltmer blivit en sjalvklar del i
det operativa linjearbetet. Utvecklingen paminner lite grann om IT funktionernas
resa fast 10-20 ar senare. Under denna tid har erfarenheterna visat att for att ett
miljo/klimat-arbete ska bli verkningsfullt sa maste det integreras i det operativa
arbetet och inte bara utforas i form av en kravstallande stab. Den eventuella sta-
bens roll blir mer av samordnande och projektledande (eventuellt styrande & pro-
cessansvarig) av det operativa arbete som utfores i verksamheten. Aven har galler
alltsd ett tvarorganisatoriskt processuellt arbetssatt med kanske milj¢ & klimatsta-
ben som processledare.

Under senare ar har samverkan mellan miljé/klimat och ink6ép accentuerats
(exempelvis inom flera storstadskommuner). Framforallt inom offentlig sektor
har tillampning av krav inom milj6é & klimatomradet blivit en profilskapare (green-
washing?) eller en nddvandighet for en offentlig verksamhet att dverleva politiskt.
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Dessutom har anvandningen av offentlig upphandling som ett medel att driva for-
andringen inom detta omrade accentuerats.

Inom tillverkningsindustrin (exempelvis industriforetaget) galler det for miljo &
hallbarhet att kunna skapa en "affar” (exempelvis gront stal) som gar att "rakna
hem” (inte nddvandigtvis dock ekonomiskt) och som malsatts och kopplas till
malen for karnaffaren.

Intressant ar att kategoristyrningens fader Jonathan O Brien (se kap 5.2) ocksa har
skrivit en bok om férandringsarbete i samband inforande av miljoé och klimatarbe-
teperspektiv pa verksamheten.

5.7. OVRIGA STAB- OCH STODFUNKTIONER

| samband med fokus pa processer under mitten pa 9o talet (se ovan kap 4)
uppstod ocksa ett intresse for kvalitén i verksamheten, vilket resulterade i att
staber for detta inrattades. Precis som miljé/hallbarhets staberna som kom till vid
samma tid, sd hade de svart att hitta sin roll men &ven har har det varit nddvan-
digt med ett fokus pa service mot verksamheten men med ett inslag av strategiskt
ansvar. For att uppna detta kravs en standig utveckling av tilliten mellan stab och
linje i detta avseende.
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6. Fran stabsfunktion till
processuellt ansvar — hierarkisk
eller platt organisation?

6.1. ATT ORGANISERA VERKSAMHET - GENERELLT

Traditionellt har organisation av verksamhet i Sverige sen 60-talet varit valdigt
fokuserad pa att skapa stora enheter, i enlighet med industrisamhallets teorier
om stordrift och skalférdelar (tank: storsjukhusen). | takt med att vi lamnar indu-
strisamhallet till forman for kunskaps- eller tjanstesamhallet (se ovan kap 4) sa
gdller dock inte dessa regler langre. Istallet ar det kanske tvartom: mindre enheter
ar mer dynamiska, flexibla, innovativa, och framforallt mer kundorienterade (s.k.
stordriftsnackdelar).

Det galler alltsa att for varje verksamhet gora en avvagning mellan fordelen att
ligga nara kund/anvandare (decentralisering) och eventuella stordriftsfordelar,
samt risken for suboptimering. Denna avvagning kommer att vara unik for varje
enskild verksamhet och generella I16sningar for offentlig sektor eller inom en kon-
cern ar inte mojliga. Den basta kombinationen i detta avseende uppnas ofta om
man utgar fran kunden/brukaren/patientens 6nskemal och betalningsbenagenhet
(priskanslighet) och goér kombinationen av centralisering och decentralisering uti-
fran den.

Exempelvis ett statligt fastighetsbolag liksom manga andra fastighets och
bostadsbolag har en decentraliserad karnverksamhet vilket krockar med ambitio-
nen att samordna stabs och stédfunktioner. Liknande problematik finns i nastan
alla kommmunala bostadsbolag.

En storstadskommun har valt att 16sa denna konflikt genom att behdlla sin
grundlaggande tro pa decentralisering av verksamheten samtidigt som man i nat-
verksform (teambaserat) stravar efter att samordna arbetet inom omraden som
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ekonomi, HR, inkdp och milj6. Exemplifieras nedan med en bild kring hur inkopsar-
betet organiseras:

Kategori B

Kategori C

De flesta andra organisationer (Skatteverket, Trafikverket m.fl.) havdar dock att
ett tvarorganisatoriskt arbetssatt kraver nagon form av centralisering. Av vara
respondenter inom naringslivet foredrar de flesta ett decentraliserat arbetssatt
men betonar att detta forutsatter tydlighet i ansvar, befogenhet och uppféljning/
styrning dvs ett ¢kat inslag av byrdkrati.

Pa senare ar har en diskussion uppstatt kring tillampning av metoder sasom:
sjalvstyrning, tillitsbaserad styrning, sjalvorganisation, agil organisation, teal etc.
Denna diskussion ar inte ny men har ateruppstatt i takt med IT-utvecklingen och
overgangen fran industri- till kunskapssamhalle. Trots detta finns det valdigt fa
verksamheter som inte har ndgon form av linje/stab eller matrisorganisation,
framforallt nar man skrapar pa ytan. Det beror pa ett behov av tydligt definierade
ansvar for att mojliggora styrning, uppfolining och ansvarsutkravande. Att ha verk-
samhetens syfte som grund fér organisation, ledning och styrning kraver dels att
detta syfte ar valdigt val definierat samt att ledningen har férmaga att kommuni-
cera det ut till alla delar i verksamheten.

Traditionell organisation & ansvarsférdelning Syftesdriven organisation

Stab |
BN B B

Kélla: Effektiv styrning & fritt fran Donella Meadows
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Notabelt dr att alla de industri-eller tjansteforetag som vi pratat med fortfarande
tilldmpar nagon form av hierarkisk organisation och dess foretradare ger uttryck
for att annars sa skulle det inte fungera. Bostadsforetaget papekar att tydliga
strukturer skapar trygghet, och det ar trygga medarbetare som kan driva férand-
ring och arbeta syftesdrivet.

Det havdas ofta att dagens omvarldsforandring gar sa fort sa man hinner inte
"ldsa in sig” i organisatoriska strukturer. Som vi har sett ovan (kap 3.2) ar detta en
myt: for det férsta har manniskor i alla tider ansett att omvarlden férandras som
snabbast just nu, och for det andra sa om vi mater hela tiden fran ord till verklig
handling (=férandring), sa sker inte férandringarna sa snabbt (mycket snack pa
vagen).

Slutsatsen blir en "organisationsparadox”: ju mer vi decentraliserar, malstyr eller
har en syftesdriven organisation, ju mer styrning, rutiner, processer och annan
byrakrati kravs.

6.2. ORGANISATION AV GEMENSAMMA RESURSER

| den debatt som under sommaren 2023 rasade pa Expressens kultursidor mellan
professorerna Mats Alvesson och Stefan Tengblad kring HR:s roll (se kap 5.4 ovan)
kan man konstatera att debatten kan 6versattas till en generell debatt om stabs-
rollen, vilket ju ar en diskussion som har pagatt i decennier.

Det traditionella sattet att arbeta med en enskild organisationsgemensam fraga
(ekonomi, HR etc.) tvars igenom hela organisationen, ar att bilda en stab som ges
fullstandigt ansvar bade operativt och strategiskt inom det enskilda omradet.
Detta medfor dock en centralisering och nagra av vara respondenter pekar pa
nodvandigheten av att i en varld med snabba omvarldsforandringar maste organi-
sationen bli mer flexibel vilket kraver en diskussion om var ska fragor hanteras, sa
att den lokala kontakten inte tappas. Vi har ovan (kap 6.1) ocksa framhallit vikten av
att ansvarsfordelningen gors utifran ett kund/brukare/patient-perspektiv.

Inom offentlig sektor har man ibland forsokt I6sa denna avvagning genom att

en "samordnare” (=projektledare/processansvarig?) har utsetts vilket leder till en
oklar "natverksorganisation” som i realiteten innebar en 6kad grad av centralise-
ring. Tyvarr har det tenderat att skapa annu mer forvirring, eftersom da ska aven
"samordnaren” samordnas.

Under go-talet utvecklades arbetssdtten genom att man dokumenterade och
beslutade den enskilda omrddets arbetsrutiner (processer), inom den aktuella
organisationen. Ibland kompletterades det med att processansvariga och pro-
cessagare utsags, vilket kunde leda till (inom saval storféretag som bank) att en
matrisorganisation i praktiken uppstod.

Det finns en diskussion kring var processansvaret for det tvarorganisatoriska pro-
cessuella arbetssattet skall ligga, pa den aktuella staben eller ute i verksamheten.
| de flesta organisationer har man valt den férstnamnda I6sningen medan t.ex. en
storstadskommun har inom inkdp lagt ut ansvaret i verksamheten.

En fraga som géller (nastan) alla stabs och stodfunktioner (dock ej CFO) ar sta-
bens/stodfunktionens "mandat”. Var erfarenhet &r att alla stabs/stodfunktioner
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har det mandat man fortjanar dvs i relation till den nytta man tillfor karnverksam-
heten. De flesta stabschefer anser dels att det ar ndédvandigt for mandatet att
sitta i verksamhetens ledningsgrupp, dels att funktionsansvar (processansvar)
inte racker utan staben mdste ha nagon form av direktivratt (strategiskt ansvar).
Var egen erfarenhet ar mer tveksamt till detta pastaende: under go-talet var det
modernt med stora ledningsgrupper, vilket gjorde dom just stora och otympliga
och att fokus lades mer pa stabs- an pa verksamhetsfragor. Dessutom ar det sa
att stora grupper generellt nastan alltid genererar att en "inre cirkel” bildas dar
dom verkliga besluten fattas.

6.3. HANTERING AV ANSVAR

Problemet nar man lamnar tydliga ansvarsfordelningar i exempelvis en hierarkisk
linje/stabs organisationen och gar in pa olika typer av process eller funktionsan-
svar eller kombinationer av organisationsformer (matriser) blir att ansvaret kan
"falla mellan stolar”. Detta ar saklart sarskilt akut inom vard & omsorg. Forskaren
vid Handelshogskolan i Stockholm Mats Tystrup har myntat begreppet "organi-
satoriska mellanrum” for att beskriva problemet. Med det menar han att sa fort

vi borjar dra granser och definiera vem som ansvarar for vad sa uppstar ocksa
definitionsmassigt "glapp” mellan ansvarsomraden. Han (liksom ocksa Lennart
Wittberg i boken Fornya offentlig sektor : igen!’) menar att i ett kunskapssamhalle
med komplexa produkter och tjanster kravs organisation och ledarskap som mer
liknar den gamla hantverksekonomin med sma enheter dér ledarna arbetar nara
medarbetarna ivad vi med moderna begrepp skulle kunna kalla en natverks- eller
relationsbaserad organisation dar drivkraften (och darmed vardeskapandet) lig-
ger i en dmsesidig intressegemenskap med fokus pa verksamheternas syfte (dven
begreppet kluster anvands). De tycks mena att sjalva den professionella relationen
ska sakerstdlla att inte glapp uppstar i ansvarskedjan. Det teambaserade arbets-
sattet (se kap 7) kan ses som ett svar pa detta behov.

Ett annat vanligt pastdende (som vi sjdlva garna skriver under pa) ar: "delat ansvar
aringet ansvar”. Med detta menas att det alltid maste vara ndgons ansvar att
glapp i ansvarskedjan inte uppstar, och att detta ansvar inte kan vara kollektivt. Ett
annat liknade pastdende som vi sjdlva garna anvant ar: "ansvar kan inte delegeras”
med vilket menas att VD/GD (eller statsministern) alltid fortsatter att vara ansvarig
oberoende om denna har delegerat sjalva utférandet av arbetsuppgiften.
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7. Arbetssatt for stabs- och
stodfunktioner

| debatten skiljer man inte alltid pa verksamhetens organisation och arbetssatt.
Som har framgatt ovan (kap 3.3) menar vi med organisation "férdelning av ansvar”.
Arbetssattet blir da hur man uppnar verksamhetens syfte inom ramen for denna
ansvarsfordelning. Traditionellt har verktygen varit direktiv, rutinbeskrivningar,
avtal om servicenivaer (SLA) etc., men som vi har sett i det ovanstaende gar
utvecklingen allt mer emot att vi medverkar med var specifika kompetens i ett nat-
verksbaserat arbetssatt. Darmed har ocksa kravet pa individen att kunna "sélja in”
sin formaga att bidra till verksamhetens syfte och mal okat.

Under go-talet utvecklades processtankandet som ett verktyg att sakerstalla
kvalité och enhetlighet. Flera av vara respondenter bekraftar att processen (ruti-
nerna) fortfarande &r arbetsverktyget for att uppna verksamhetens syfte och mal
inom ramen for ansvarsfordelningen. Ett bostadsforetag betonar dock vikten av
att processen bara ar medlet och att malet maste vara att skapa samarbete/for-
troende/tillit i varje del av denna. Aven servicebolaget betonar vikten av processen
som verktyg dven i sjalva forandringsarbetet.

| takt med strukturomvandlingen sa har det teambaserade arbetssatten okat kraf-
tigt under de senaste 10-20 aren. Det beror naturligtvis pa att arbetsuppgifterna
andrats, att medarbetarna ar mer kvalificerade men ocksa att det helt enkelt &r
roligare och mer stimulerande, samt de daliga erfarenheterna av att "bryta ut” en
problematik och arbeta med den projektbaserat (teamet ansvar ju for helheten). |
praktiken ar det dock svart att veta vad som skiljer en grupp, en avdelning eller ett
projekt fran ett team och darmed skillnaden mellan hierarkiskt och teambaserat
arbetssatt. Vi kan konstatera ocksa fran vara intervjuer att teambaserat arbets-
satt fortfarande ar ovanligt i hela organisationer, men att det ofta forekommer de
kunskapsintensiva (utvecklingsintensiva) delarna i verksamheten medan det "sla-
par efter” i de operativa delarna. Undantag ar naturligtvis den typen av verksam-
heter dar utveckling ar sjalva karnaffaren (forskningsinstitut, konsultféretag etc.).
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En av vara respondenter (bostadsforetaget) konstaterade att en fordel av info-
rande av aktivitetsbaserat kontor var just att nya interna natverk uppstod - vilket
underlattat inférande av teambaserat arbetssatt.

P& senare ar har ordet "agilt” forekommit frekvent nar det galler organisation och
arbetssatt. Det dr inget nytt utan utvecklades for dver 20 ar sedan som ett verktyg
for mer effektiv projektledning. Eftersom det var framgangsrikt i detta avseende
sa har det generaliserats (jmf utveckling for "lean”) och man talar nu om agilt
arbetssatt och tom agil organisation. Vad menas da med det?

Ett konsultforetag som arbetar mycket med dessa fragor menar att det inte ar
fragan om "svart eller vitt” utan snarare att viinom ramen for den traditionella
(hierarkiska?) organisationen har ett forhallningssatt och synsatt (kultur?) dar

vi arbetar mer flexibelt, tillits- och relationsbaserat och natverksbaserat utifran
slutkundens behov. Det innebar ocksa att vi kan anpassa beslutsvagarna utifran
forandringar i kundbehoven. Med hjalp av rullande uppféljning sa far vi ocksa
snabbare information om forandringar i verksamheten — och kan anpassa 0ss
efter dessa. En van av ordning skulle (med visst fog) kunna invanda att vi bara har
satt ett fint ord pa nagot som vi alltid har gjort.

For att fa det tvarfunktionella arbetssattet att fungera ar det manga av vara
respondenter fran naringslivet som pekar pa mojligheten att "salja in” det via de
operativa ledningsgrupperna. Att bygga egna informella natverk eller medverka i
rekrytering av nya linjechefer ar andra mojligheter att paverka, som framhalls. Ett
annat ar de stabs omraden som har en egen ledningsgrupp (exempelvis inkdps-
rad eller referensgrupper). Genom att bemanna denna med "ratt” personer som
tar med sig sina mandat in i gruppens arbete sa kan man forsakra sig om att det
tvarfunktionella arbetssattet ska fungera. Exempelvis ett oljebolag och en stor-
stadskommun som vi har intervjuat (och arbetat med) har anvant sig av denna
metodik.

En annan intressant aspekt kommer fran servicebolaget som menar att man ska
undvika att projekt lagga, och istéllet i mesta mojliga man integrera forandringsar-
bete i det Idpande dagliga arbetet (se vidare kap 11).

| arbetssatt ingar val ocksa var arbetet ska dga rum? Efter pandemin har vi ju sett
en trend mot 6kning av distansarbete men i vara intervjuer anar vi att man borjat
inse problemen med detta och forordar en viss atergdng till att arbetet sker pa
arbetsplatsen. Slutsatsen blir kanske (som vanligt) att det beror pa typ av verk-
samhet.
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8. Styrning & ledning

| takt med 6vergangen fran industri- till kunskapssamhalle s& andras alltsa organi-
sationsstrukturen men ocksa kravet pa styrning.

Viktigt att tanka pa ar att decentralisering kréver mer, inte mindre, av uppféljning
och styrning. Erfarenheter frdn 8o talet har ocksa visat pa att decentralisering i
kombination med mindre styrning ar en valdigt farlig vag att ga.

I en allt mer kunskapsbaserad varld blir relationer mellan manniskor en allt vikti-
gare del i formdgan att uppna malen. Darfér kommer traditionella (hdrda) mal och
styrtal ta en allt mindre del i styrningen till forman for s.k. mjuka mal. Hur denna
situation ska hanteras rader det olika uppfattningar om bland vara respondenter.
Manga (traditionella ekonomichefer) menar att ett problem ar att mal utan harda
styrtal inte uppmarksammas av styrelser m.fl. medan andra menar att matandet
bara ar ett skelett som maste kompletteras med sadant som inte gar och mata.
Bostadsforetaget bekraftar den forstnamnda uppfattningen genom att havda

att man maste kunna satta pengar pa malen. Alla ar dock éverens om att styr-
ningen maste utvecklas fran évergripande verksamhetsniva och sen brytas ner pa
den enskilda avdelningen, enheten etc. Man bor darfor i gorligaste man undvika
endast generella organisationsovergripande mal.

Saval forskningsinstitutet Rise (inom ramen for Govis projektet) och Statskontoret
har pekat pa behovet av utvecklad sk "governance” for att na viktiga men kom-
plexa mal. Problemet att man i debatten inte verkar helt dverens om vad man
menar med ordet "governance”. Saval begreppen "ledarskap” som uppfoljning &
styrning verkar rymmas inom begreppet. Man narmar sig darmed definitionen av
begreppet "management”

Under senare ar har det talats om att styrningen ska bli mer syftesdriven eller till-
litsbaserad (se kap 4). Enligt vara respondenter ar man Gverens om att dven en
syftesdriven organisation maste ha uppfoljining och styrning i form av KPl:er for
kundnojdhet, avvikelserapportering, leveranssakerhet mm samt att budgeten inte
ska forsvinna men kanske ersattas av andra planeringsverktyg, och att den maste

© Convendor | December 2023 | convendor.se | Tvarorganisatoriskt arbetssatt 23



kombineras med en aktivare omvarldsbevakning kompletterad med en konse-
kvensanalys.

Fler av vara respondenter betonar vikten av att arbeta med fa KPl:er som alltid kan
kopplas till kvantifierbara matt, nagot som enligt var erfarenhet alla séger men fa
lever upp till. Nagot som manga ocksa framhaller ar att KPl.er for staber och stod-
funktioner bor vara kopplade till "riktiga” verksamhetsmal, for att 6verhuvudtaget
bli tagna pa allvar. Viktigt ar ocksa att utse en (bara en) ansvarig for varje mal.
Intressant ar att flera (framforallt VD:ar) papekar att styrning som sadan ar alltfor
reaktiv och uttalar ett 6nskemal om mer proaktiv styrning.

Manga respondenter pekar pa styrningen (i form av ledningssystemens) effekt
pa en organisation att dra dt samma hall liksom vikten av att styrningen inte bara
innehaller KPl:er utan ocksa staller krav pa aktiviteter.

| "governance” ingar ocksa ledningsgruppens arbete. Som vi har sett ovan (kap
6.2) har stabernas medverkan har diskuterats i decennier. Fran stabshall framhalls
ofta att det ger legitimitet till det aktuella omradet, och darmed ¢kar mojligheten
att fa tvarfunktionellt arbetssatt att fungera.

| politiskt styrda organisationer blir styrningen med nédvandighet mer komplex
eftersom den ska sakerstalla (minst) tva dimensioner namligen att skattemedlen
anvands effektivt samt att politiskt uppsatta mal verkligen uppnas. Det géller da
att sakerstalla att samma styrning galler bdde uppat och nerat och dérmed und-
vika s.k. "dubbel bokforing”. Detta stéller dock krav pa ledarskapet och att tjdns-
temannen verkligen bjuder in politiken i malformuleringen och naturligtvis vice
versa. En av vara respondenter kallar detta "dialogbaserad styrning” (i motsats till
tillitsbaserad). Han pekar ocksa pa faran att sjdlva matandet i sig blir kapacitets-
skapande.

Framforallt inom offentlig sektor finns det en diskussion om vad det ar styrningen
skall fokusera pa. Det kan tyckas sjalvklart att det ska vara resultatet - men inom
den politikiska debatten anvands ofta resursinsats istallet som styrparameter,
exempelvis en procentmalet for bistand och tva procentmalet for forsvaret. Vara
respondenter ar dock eniga om att detta ar olampligt for att uppna effektivitet,
och att styrningen ska fokusera pa vad som verkligen dstadkoms dvs bestdende
resultat.

Nagra administrativt ansvariga (CFO; Administrativ chef mm) inom offentlig sektor
menar att s.k. buzz - words som tillitsbaserad styrning, sjalvstyrning, sjalvorgani-
sation mm anvants bara i "fluffiga” (=politiskt korrekta) styrdokument for att sak-
agaren (politikern, styrelseledamoten) ska bli glada, men att de inte tillampas i det
praktiska arbetet.
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9. Ledarskap och ansvarstagande

9.1. TILLVERKANDE VERKSAMHET VS TJANSTEVERKSAMHET

Stabsrollen vid tvarfunktionellt arbetssatt skiljer sig mellan tillverkande verksam-
het och tjansteverksamhet. Exempelvis inom inkop ar rollen vid tillverkande verk-
samhet starkt integrerad med |6pande produktion: ratt sak, pa ratt plats, vid ratt
tillfalle, till ratt pris och ratt kvalité (s.k. supply chain) vilket ju ar en férutsattning
for dverlevnad. Vid tjansteverksamhet daremot ar kundupplevelsen ofta ar det
centrala och man kan istallet tala om "demand chain”. Vi har darfor sett en skillnad
i satt att organisera och driva verksamhet fran att uppna produktionseffektivitet
till att istallet fa nojda (och betalningsbendgna) kunder. Det har ar en forandring
som pagar och det réacker med att gé in i en affar (ICA vs Konsum) eller ett bank-
kontor (om det ar Oppet?) for att uppleva skillnaden. Denna férandring staller
ocksa krav pa en mindre hierarkisk organisationsform (platta organisationer) dar
medarbetarna stimuleras till att ta eget ansvar och besluten darigenom fattas nar-
mare kunden.

| dvergangen mellan industri- till kunskapssamhalle blir denna skillnad valdigt tyd-
lig. Traditionellt har vi haft fokus pa produktionseffektivitet (se kap 6.1) men succe-
sivt blir kundrelationen (och kundnéjdhet) en allt viktigare faktor. Detta stimulerar
en organisationsform med sma enheter (féretag) som istéllet arbetar i natverk (se
kap 6.3).

9.2. LEDARSKAP, MEDARBETARSKAP & ANSVARSTAGANDE

For att fa tvarorganisatoriskt arbetssatt att fungera kravs oftast ett forandrat
ledarskap mot s.k. medarbetarskap, dvs att ledaren har en férmaga att delegera
en del av sitt ansvar till medarbetaren. Detta i sin tur forutsatter att det finns
medarbetare som kan och vill ta detta ansvar, och att det finns ett fortroende (till-
lit) mellan chef och medarbetare.

Vikan konstatera att ju mer hierarkisk en verksamhets kultur och tradition ar, ju
svarare ar det att fd medarbetarna att ta ansvar i ett tvarorganisatoriskt arbets-
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satt. Denna kulturfraga har visat sig vara svarare att 6verbrygga i offentlig an i
privat sektor.

Flera respondenter pekar pa att ledarskapets roll ar att skapa forutsattningarna
for medarbetarskap dels genom att lagga fast vision och syfte som kommuniceras
och bor vara oférandrat dver medelladng tid, och dels genom att f& medarbetarna
att utvecklas fran operativt ansvariga till ett strategiskt engagemang. Det blir allt
tydligare att som "vision och syfte” racker inte "lonsamhet nasta kvartal” (sk kvar-
talsekonomi) utan maste i 6kad grad omfatta verksamhetens roll i samhallet.

Manga pekar ocksa pa att ledarskapet syftat till att skapa trygga medarbetare till
vilka man med fortroende (tillit?) kan delegera arbetsuppgifter och lita pa att de
blir ratt utforda.

Samtidigt ingar det ocksa i ledarskapet att "ta ansvar”. Delegeringen maste darfor
bedrivas med en "lagom” stor forankring sa att det inte upplevs att man forankrar
bort sitt ansvar (se 12.7).

| ett stort forandringsarbete som vi medverkade i for ndgra ar sedan uppstod
fraga om skillnad mellan att ha ansvar och att ta ansvar. Vi menade da (och menar
nog fortfarande) att ansvar ar nagot man fatt delegerat till sig (kanske i dialog)
medan att ta ansvar kraver ett initiativ fran medarbetaren. | moderna organisatio-
ner gar dom dock nog alltmer ihop.

9.3. SITUATIONS ANPASSAT LEDARSKAP/STYRNING ETC.

Standardiserade generella modeller (exempelvis kategoristyrning) ar bra for inspi-
ration men arbetssattet maste alltid anpassas till typ av verksamhet. Exempelvis
en storstadskommun har dragit den slutsatsen nar det galler val av styrmodell for
sin serviceforvaltning, likasa en myndighet i sin tillampning av just kategoristyr-
ning. Darfor ar det viktigaste att den aktuella stabs/stod funktionen drivs pa ett
sadant satt att den dverensstammer med verksamhetens dvergripande vision och
mal. Den amerikanska managementkonsulten Gary Hamel beskriver det som att
for att en organisation ska vara innovativ och utvecklande sa maste dess medar-
betare forsta och respektera sin roll i helheten.

Det gor att forsoken att fa hela svenska offentliga sektorn att tilldmpa samma kon-
cept eller modell vare sig det heter tillitsbaserad styrning, kategoristyrning eller
nagot annat, kommer fortsatta att vara domt att misslyckas.
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10. Kompetensforsorjning —
kompetensvaxling &
kompetensutveckling

For att mojliggora forandring och/eller transformation som blir bestdende nar
det galler inforande av tvarorganisatoriskt arbetssatt ar utveckling av medarbe-
tarna fran specialister (inkdpare, redovisare, HR businesspartners etc.) till mer av
generalister, kombinerat med projektledarkompetens (s.k. T-profil). Detta maste
ske i en kombination av kompetensutveckling av befintlig personal och kompe-
tensvaxling.

Ofta borjar man med en kompetenskartlaggning for det nya arbetssattet dar man
konstaterar vilka kompetenser man behdver, vilka man har, vika man kan kompe-
tensutveckla och vilka man mdste nyrekrytera.

Dessutom kravs att kulturen i organisationen férandras och utvecklas fran en
hierarkisk kultur dar man gor det man blir tillsagd till en kultur dar medarbetarna
sjélva tar ansvar for helheten. Aven i detta avseende kan kompetensutveckling
och kompetensvaxling behdvas.

| denna process spelar naturligtvis HR en viktig roll eftersom man dar oftast har
det tvarfunktionella ansvaret for verksamhetens kompetensniva och kompetens-
forsorjning, vilket vi beskrivit i kap 5.4.

En av vara respondenter menar att i ett kunskapssamhalle blir det allt viktigare att
fokusera pa att rekrytera ratt individer (manniskor) och inte enskilda resurser eller
kompetenser. Ett sddant synsatt torde pdverka standards som rutiner och proces-
ser for rekrytering inom manga organisationer. Samma respondent menar ocksa
att i ett kunskapssamhalle maste kompetensforsorjningen lyftas fran HR till en
strategisk fraga for styrelsen.
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11. Genomforande — Att ga fran
ord till handling — Transformation

Vitalar ofta om att "ga fran ord till handling” - men tyvarr racker inte det. Varlden
ar full av projekt med handlingsplaner eller atgardslistor som aldrig blivit genom-
forda. Denna ansats ar sarskild vanlig inom politiskt styrda organisationer och vi
talar da om symbolpolitik. Vi maste alltsa hoja ambitionsnivan till: “att ga fran ord
till bestdende resultat”. Alla vara respondenter vittnar om att detta ar svart.

I alla tvarorganisatoriska projekt som vi har studerat, eller medverkat i, visar det
sig att problemen inte ligger i analysen, organisationsschemat, eller projektplanen,
utan hur man handgripligen ska fa (stimulera?) medarbetarna till att andra arbets-
satt, dvs det som brukar kallas forandringsarbete eller "transformation”.

Vivet fran erfarenheterna under 80-9o talet att stora omorganisationer (=sldnga
upp hela organisationen i luften samtidigt) ar bland det farligaste man kan géra
for verksamhetens effektivitet. Dels sa stannar hela verksamheten upp under
tiden, dels sa tenderar manniskor att fortsatta arbeta pa samma satt dven nar
rutorna i organisationsschemat har ritats om. | detta ligger ocksa att den da van-
liga metoden att I3ta alla medarbetare soka sina egna tjanster (arbeten) inte stam-
mer Overens med det ovan beskrivna behovet (kap 6.1) av trygga medarbetare for
att uppna varaktig férandring.

Det tidigare skolan som var férharskande framforallt bland foretagsledare och
konsulter att forandring skulle genomféras sa snabbt som mojligt, for att gora sa
lite ont som mojligt, géller inte lange. Det rdder en samsyn bland vara responden-
ter att forandring ska ske forsiktigt i sma steg och interaktivt (agilt) for att skapa ett
larande. Vi vet ocksa fran erfarenheten att snabba forandringar har en tendens
att inte bli bestdende. Enligt vara respondenter ar ledningens roll att sakerstalla
stod och stimulera utvecklingen av verksamhetens forandringsformaga, dvs att
skapa just forandringsbenagna organisationer.
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En variant pa detta ar ha en standig forandring i form av en permanent l[6pande
omorganisation - alternativt en kompletterande virtuell organisation. Exempelvis
servicebolaget foresprakar detta synsatt i kombination med att undvika att arbeta
i projekt och istallet utveckla ett internt arbetssatt dar man I6pande arbetar med
forandring och de krav pa interna samarbeten som det stéller (se kap 7).

En annan av vara respondenter betonar ocksa faran i att riva ner befintliga struk-
turer innan man byggt upp nagot nytt. Det ar alltsa battre att utveckla det nya
arbetssattet inom ramen befintliga strukturer (organisation) alternativt att med

en agil ansats succesivt prova sig fram i liten skala till en ny struktur (exempelvis
leasson learning inom skolan). En variant pa detta tema (som manga respondenter
framhaller) ar att forandringsarbetet tas upp redan i forstudien och att alla med-
arbetare medverkar aktivt i nulagesbeskrivning, problembeskrivning och analys
samt att stdrsta maojliga 6ppenhet och transparens praglar forandringsarbetet.

En problematik som manga pekar pa ar den motsattning som finns i alla verk-
samheter mellan:

« Ledning & Styrning vs verksamhet (strategiskt vs operationellt)
* HK vs évrig verksamhet
« Stockholm vs 6vriga landet

Detta faktum ar forsvarande men kan ocksg, ratt anvant, fungera som en forand-
ringsmotor och skapa forandringsformaga.

En annan problematik i detta avseende som finns inom offentlig sektor och andra
politiskt styrda organisationer ar kortsiktigheten hos beslutsfattarna (=politi-
kerna). Traditionellt har man inte tankt langre an till nasta val men i och med ett
andrat politiskt landskap har detta andrats till nasta opinionsundersokning.

Manga av vara respondenter vittnar om att det ofta kravs en kris for att fa en
organisation att ga ifrdn ord till handling. Andra havdar dock att kris som forand-
ringsmotor ar évervarderad och att verksamheten tenderar att "gé tillbaka” nar
krisen val ar ver. Man papekar ocksa (lite syrligt) att ledningens uppgift snarare ar
att undvika kriser an att anvanda kris som férandringsmotor. En variant pa kris var
ju pandemin, och flera av vara respondenter pekar pa att erfarenheterna darifran
har underlattat forandringsarbete generellt. Oberoende av kris eller inte sa ar de
flesta 6verens om att "timing” for forandringsarbete ar viktigt.

Det rader en ganska stor samsyn kring att det kravs strukturer och/eller byrakra-
tier (dvs hierarkier?) for att en verksamhet ska fungera och férandringen vara moj-
lig, men i den pagdende strukturomvandlingen maste dessa ocksa kompletteras
med att syfte, mal och vardegrund laggs fast och kommuniceras, vilket dock inte
far bli ett sjalvdndamal. Dessutom maste man bejaka det faktum att detta behov
varierar beroende pa typ av verksamhet (=situations anpassat).

Ett satt att driva forandring, vilket vi ofta ar valdigt daliga pa, ar att lara av andra.
Varlden ar tyvarr full av projekt dar vi "uppfinner hjulet” flera ganger. Vi hoppas att
denna skrift ska kunna fylla en funktion i detta avseende.

Viktigt (och ofta underskattat) i all férandring ar kommunikation och dialog. Ett
satt som nagra respondenter pekar pa ar att skapa fora (eller natverk) for diskus-
sion av enskilda sakfragor inom organisationen.
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Som vi har sett ovan kravs kompetensvaxling i forandringsarbetet. Flera av vara
respondenter pekar pa vikten av att definiera vilka kompetenser som behovs for
att uppna syftet och dérefter bilda tvarfunktionella tillfélliga team/projekt/fokus-
grupper av dessa kompetenser. Nagra av dom havdar ocksa att férandring upp-
nas lattast genom "teamet” (gruppen) istallet for genom individen. Har finns dock
dom som ar av motsatt uppfattning. Forutom kompetensen behover vi ocksa
fokusera pa utveckling av verksamhetskulturen.

Efter att ha studerat ett stort antal organisationer kan vi konstatera att valdigt

fa lyckas infora ett tvarorganisatoriskt arbetssatt. Varfor? En av anledningarna ar
att man tror att bara man har "ledningens stod” sa kommer allting att handa. Det
finns oandliga mangder exempel pa att hur mycket “ledningens stod” man an har
sa sker ingen forandring. Det visar sig namligen att dven den aktuella avdelningen/
funktionen/teamet sjalv maste utvecklas inom de omraden vi har gatt igenom
ovan namligen: kompetens, kommunikation, styrning, ledarskap m fl.

Precis som for andra organisationsfragor sa finns det ingen standardlosning eller
"Quick fix" for implementering av tvarorganisatoriskt arbetssatt, utan organisation
eller funktionen maste ha en I6sning som passar just den organisationens eller
funktionens forutsattningar, verksamhet, historia och kultur. Det gér alltsa inte att
gora (som organisationen Svenskt Naringsliv och tankesmedjan Kommissionen
for skattenytta ibland gor) att pasta att om bara alla gor som foretaget XYZ gor sa
kommer vi att spara ABC mkr, utan vi maste bejaka det faktum att alla verksamhe-
ter har olika forutsattningar.

En av vara respondenter (ett industriforetag) utvecklar och paketerar hallbarhets-
stabens verksamhet genom nya erbjudanden i form av “cirkulara affarer” och
implementerar dessa genom att skapa en intern "kundefterfragan” med hjalp av
korta workshops i affarsomradenas ledningsgrupper. En annan (telekomforetag)
tilldmpar en liknande metodik. Bada tillampar "de sma stegens forandring” och
betonar vikten av att alltid visa pa effekten pa Ionsamheten. Detta bekraftas av
konsulten Jonathan O“Brien som ocksa konstaterar att sjalva genomforandet kra-
ver en kombination av riskhantering, paverkansanalys och skapande av affarsmoj-
ligheter.

For att kunna skapa ett "férandringsklimat” galler det att snabbt kunna visa pa for-
andring varfor det ar viktigt att borja med sk "ldgt hangande frukter”, men ocksa
att forklara delarnas roll i helheten med hjalp av internkommunikationen. Tank
dock pa att dessa "frukter” med tiden tar slut, men forandringstrycket maste anda
uppratthallas. Ett annat satt ar att fokusera - vilket definitionsmassigt innebar att
man maste valja bort. Detta har dock visat sig svart inom politiskt styrda organisa-
tioner.

| var tid av kunskapssamhalle ar ocksa relationer, fortroende och att skapa respekt
for individers kunskap viktiga hjalpmedel i forandringsarbetet.
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12. Erfarenheter fran andra

Vad har da de som gjort den har resan for erfarenheter? Vad kan vi lara oss och
hur kan vi undvika att behova "uppfinna hjulet tva (eller flera) ganger”? Och fram-
forallt, hur sékerstaller vi att vart forandringsarbete och var forandringsresa verkli-
gen blir bestdende?

12.1. ALLMANT

Ingrid Nilsson f.n. inképschef pa Skattemyndigheten men med tidigare erfarenhet
fran Telge, FMV och som managementkonsult pa Bohlin & Strémberg, anvander
begreppet: "att skapa sjalvdrag”.

Med det menar hon att det galler att sakerstalla att vissa forutsattningar ar upp-
fyllda, innan forandringsarbetet kan paborjas. Ingrid brukar exemplifiera det med
nedanstaende bild:

Vad kravs for att fa sjalvdrag?

Resurser och
kompetens Metodstod Styrmodell Maltal
i = F 1

....och det tar tid, sa tdlamod och
uthallighet ar bra....
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Till detta brukar forfattaren till dessa rader lagga en forutsattning till namligen
"attityd”. Det finns ett oandligt antal stabschefer som sitter och vantar pa "ledning-
ens uppdrag” - och det kommer aldrig. Det galler darfor att "ta for sig” och istallet
foresla ett uppdrag till ledningen.

Konsultforetaget EFFSOs betonar i en rapport, forutom ovanstaende, ocksa vikten
av faktaunderlag och uthallighet. | ett annat inlagg pa EFFSOs blogg konstaterar
konsulten Erik Hansson att ju langre man kommer i inférande av kategoristyrt
inkop (och déarmed tvarfunktionellt arbetssatt) ju svarare blir det.

Ett annat konsultféretag House of Simplicity betonar vikten av att alltid utga

ifran slutkundens perspektiv dven i interna forandringar, att tanka stort (ta med
omvarldsférandringar) och att framforallt inte vanta pa att alla ar éverens (da kan
man vanta for evigt).

Boston Consulting Group menar istéllet att allt férandringsarbete handlar om
ledarskap, andrad organisationskultur och att na malen (vilket tyvarr ar ovanligt).

En storstadskommun a andra sidan framhaller analysens betydelse for att kunna
driva intern forandring (inom inkdp), men ocksa vikten av ett férandrat ledarskap
samt att uppratthalla en kontinuerlig leverantorsdialog.

Som vi har konstaterat ovan ar inférande av tvarorganisatoriskt arbetssatt ar ett
traditionellt forandringsarbete. Att driva forandringsarbete ar erkant svart men
det finns mycket dokumenterad erfarenhet pa omradet. Exempelvis Lean Forum
har summerat sina erfarenheter och konstaterar att for att lyckas kravs:

- Tid
* Forankring

* Uppfoljning
Den fore detta statssekreteraren i regeringskansliet Erik Nilsson har ocksa sum-
merat sina erfarenheter av att uppna verklig férandring i politiskt styrda organi-
sationer i boken "Det var nagonting med fjarilar” (se kap 13.1). Han menar dar att
nyckelfaktorn ar fokusering och darmed prioritering (Observera: prioritering bety-
der inte bara att prioritera upp utan ocksa att prioritera ner) samt uppfoljning &
styrning.

12.2. RESURSER

Som vi har konstaterat ovan sa ar den upplevda bristen pa resurser och mandat
den vanligaste orsaken man hanvisar till nar forandring uteblir (eller inte blir besta-
ende) Det visar sig dock, ndr man skrapar pd ytan att detta oftast ar ett svepskal
for att inte gora nagonting.

Helena Brynolfsson f.d. inkdpschef pd Lantmannen och Post Nord konstaterade
vid en intervju med oss 2008 att: "man har de resurser och det mandat man
fortjanar”. Precis som vi konstaterade med stabschefernas medverkan i lednings-
gruppen ovan, sa ar det de bidrag man genererar till den gemensamma verksam-
heten som avgér om man far genomslag for forandringsarbetet och om detta blir
bestdende.

© Convendor | December 2023 | convendor.se | Tvarorganisatoriskt arbetssatt

32



12.3. METODSTOD

Bade servicebolaget och den ena banken konstaterar faran i att allt for rigorost
folja modeller och verktyg sdsom exempelvis kategoristyrning inom inkdp. Exem-
pelvis konstaterar f.d. vd:n for Adda inképscentral Eva-Lotta Lowstedt-Lundell i
decembernumret 2021 av podden "pa tal om inkdp” att kategoristyrning inte kan
tillampas som en generell modell utan maste skraddarsys for varje enskild organi-
sations behov. En liknande slutsats har ju en storstadskommun gjort (se kap 9.2.1)
med avseende pa styrning av sin serviceverksamhet.

Exempelvis ett fordonsféretag har (enligt en presentation 2021) inom sin inkops-
verksamhet fem malsatta syften (verksamhetsmodell) per inkdpsomrade (kate-
gori):

* Kvalité

* Leverans

* Hdllbarhet

* Kostnad (inte pris)

« Teknik (innovation)
All inkdpsverksamhet skall alltid stammas av mot dessa fem syften.

En annan modell for férandringsarbete ar att arbeta med hypoteser. Egentligen ar
det en variant av gamla tiders nollbasbudgetering dvs beskriva om vi gor nagon-
ting (exempelvis minskar kostnaden med 10%) vad hander d&?

Endast en av vara respondenter arbetar slaviskt med ett konsultforetags
(McKinsey:s) transformationsmodell.

Det ar alltsa bra att ha ett metodstod for sitt forandringsarbete men det galler att
alltid anpassa avvandningen av metodiken till den verksamhet som den ar tankt
att stodja.

12.4. STYRNING - GOVERNANCE

Som vi har sett ovan ar styrning (governance) en grundlaggande forutsattning for
att fa till en forandring mot tvarorganisatoriskt arbetssatt. Exempelvis ett oljebo-
lag implementerar kategoristyrning inom inkdp genom att utarbeta gemensamma
KPl:er (styrtal) i workshops som skapar win-win situationer for saval staben som
verksamheten. Dessa kompletteras sen med konkreta aktiviteter. Dessa KPl:er och
aktiviteter maste sen brytas ner for varje enskilt team. Likasa bostadsforetaget
betonar vikten av att hela styrningen hanger ihop (fran ledning till medarbetare)
for att bli trovardig, och foljer upp ledningens mal tom i medarbetarsamtalen.
Aven servicebolaget arbetar pa ett liknande satt och betonar vikten av att malen
verkligen ar ndra medarbetarna, samt att effekthemtagningen maste brytas ner
pa team eller medarbetarniva.

Aven Erik Nilson (se ovan kap 12.1) betonar vikten av att koppla KPl:erna mot orga-
nisationers vision, och analysera vilka aktiviteter det kraver.

Den ena banken betonar skillnaden mellan producerande verksamhet och tjans-
teverksamhet och konstaterar att for att fa tvarorganisatoriskt arbetssatt att
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fungera inom tjansteverksamhet kravs att man arbetar mer med morot i form av
gemensamma processer, kompetensutveckling/vaxling och ledarskap, an med
piska.

Det ar ocksa viktigt att inse matandets begransning och acceptera att det finns
icke matbara mal (trots att definitionen pa ett mal ar just att det ar matbart). Har
har bostadsféretaget en annan syn och menar att det galler att strava efter att
"satta pengar pa” aven icke kvantifierbara mal.

12.5. LEDARSKAP

Att skapa ansvarstagande ar en fraga om ledarskap (leda, styra, folja upp), dvs att
definiera ansvar och skapa trygghet och stimulans for medarbetarna.

Nar vi infor tvarorganisatoriskt arbetssatt innebar det att vi gar fran en kultur (hie-
rarkisk) till en annan (tvarfunktionell eller processuell). Det stéller ocksa krav pa att
utveckla nya roller (Manga anvander har s.k. spindeldiagram), mappa rollerna mot
befintliga individers kompetenser (sdval harda som mjuka) och definierar gapet.
Darefter férsoker man definiera skillnaden mellan individs férvantade bild och
sjalvbild.

Telekomforetaget betonar ocksa vikten av att skapa ett lag (team) istallet for en
avdelning med enskilda individer. Detta dverensstammer med en stockholmskom-
muns erfarenheter, men kan tyckas ga emot andras betoning av individen (=med-
arbetaren).

De flesta (alla?) respondenter betonar vikten av att kunna definiera och kommu-
nicera sin vision/malbild (som ska vara oférandrad pa medellang sikt) samt bryta
ner den till relevanta mal och aktiviteter. Det blir &n viktigare i ett samhalle som
gar fran industri- till kunskapssamhalle. Sedan foljer sddana traditionella ledar-
skapskrav som: "leva som man lar”, "vaga bjuda pa sig sjalv” och att alltid arbeta pa
lang sikt (vilket verkar ha blivit allt svérare). Bostadsforetaget (och servicebolaget)
framhaller ocksé vikten av att alla medarbetare &r med och bidrar vid utvecklingen

av visionen/malbilden (finns olika uppfattningar om, se kap 12.1)

S.k. sjalvledarskap torde fungera i sma, kunskapsintensiva organisationer (dar det
for ovrigt alltid fungerat) men de flesta respondenter ar 6verens om att storre
organisationer kraver strukturer, ansvarsfordelning, rutiner och processer dvs
byrakrati.

12.6. KOMPETENSVAXLING & LANGSIKTIG KOMPETENSFORSORJNING.

En av bankerna I6ser problemet med kompetensvaxling & langsiktig kompetens-
forsorjning genom utarbetande av noggranna kravprofiler p& den kvarvarande
personalen medan den andra banken mer arbetar utifran befintliga resurser
(liksom bostadsforetaget och en stor myndighet). Andra havdar att kompetens-
forsorjningen maste lyftas till en strategisk fraga, och integreras i ledningens lang-
siktiga arbete med verksamhetens 6verlevnad. Denna uppfattning far ju mer och
mer stod i takt med strukturomvandlingen.

Telekomforetaget konstaterar att i all férandring finns det tre grupper: dom som
ar for, dom som ar emot och dom ambivalenta. Det ar den senaste gruppen som
maste coachas genom stdd med ledarskapsutbildning etc.

© Convendor | December 2023 | convendor.se | Tvarorganisatoriskt arbetssatt

34



En av bankerna & sin sida driver foérandringen (enligt McKinseys transforma-
tionsmodell) genom att lagga fast kompetensbehov och kompetenskrav i
det nya arbetssattet och sedan far alla chansen att soka befintliga tjanster.
Aven denna bank stéller upp med stéd i form av coaching. Generellt anser
banken att Overgangen fran ett traditionellt hierarkiskt till ett processuellt
arbetssatt kraver:

* Projektledarkompetens pé akademisk niva
* Generalister
* Analytisk kompetens

Bostadsforetaget & andra sida betonar vikten av kompetensvaxling genom
utveckling och inte avveckling. Forutsattningen for forandring ar att alla
medarbetare ska kunna vara kvar i organisationen (kanner sig trygga). En
stor myndighet betonar ocksa att kostnaden (och ledtiden) for nyrekryte-
ring ar sa hog att kompetensvaxling inte ar en framkomlig vag vid férand-
ring. Alla papekar ocksé att det ar ledningens ansvar att alla chefer ha en
gemensam bild av vart man ar pa vag (visionen) och att den kommuniceras
pa ett gemensamt satt. | det teambaserade arbetssattet sakerstalls det
genom att alla team har en kommunikationsansvarig.

Alla vara respondenter arbetar med saval "morot som piska” men flera av
dem pekar pa just positiv aterkoppling som en integrerad del i sjalva férand-
ringsarbetet.

Industriféretaget betonar, som vi sett ovan i kap 1, vikten av att skapa
affarsmojligheter som ett satt att driva forandring och fa denna féréandring
bestdende.

12.7. ATT FA FORANDRINGEN (TRANSFORMATIONEN) ATT BLI
BESTAENDE

| all forandring finns det en fara att efter projektperiodens slut atergar alla
till det tidigare arbetssattet. For att undvika det maste det i férandringsar-
betet ingd organisationskultur samt attityd och beteendeférandringar. Love
Lonnroth pa konsultforetaget Sonder menar i sin bok Ut ur boxen (se kap
131) att det agila arbetssattet ar det basta satter att skapa en bestadende
forandring.

Som vi har konstaterat i kap 11 paverkas resultatet av forandringsarbetet

av det satt som vi driver det pa. For att sakerstalla att det blir bestdende
menar servicebolaget som vi sett ovan i kap 11 att férandring inte ska drivas
i projektform utan i det I6pande arbetet i linjen. | en kartlaggning fran Gart-
ner Group 2022/23 framhalls dock faran i att arbeta med standigt pagdende
forandringsarbete pa grund av s.k. forandringstrotthet. Studien visar att
medarbetarna ar trotta pa standigt pdgdende forandringsinitiativ sésom
vardegrundsarbete eller effektiviseringsarbete. Istallet kraver dom att led-
ningen tar sitt ansvar och tydligt visar sina prioriteringar och utifran det
anger hur medarbetarna ska anvanda sin tid.

Som vi har beskrivit tidigare stravar industriforetaget att fa sin forandring
fran traditionellt industriforetag till hallbarhets dito att bli bestdende genom
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att arbeta genom verksamhetens ledningsgrupper. Telekomfoéretaget har
ett liknande arbetssatt. Viktigt i det sammanhanget ar att staben arbetar
med ett "erbjudande” och inte ett "direktiv”. Vardet av de sma stegens for-
andring betonas ockséa av samtliga i det har sammanhanget.

Det talas ofta om foretags/verksamhets kultur i samband med férandrings-
arbete - och att denna "sitter i vaggarna”. En av vara respondenter havdar
att detta inte stammer, och pdpekar (lite syrligt) att dven om man river vag-
garna (som i aktivitetsbaserat kontor) sa finns ju kulturen anda kvar. Istal-
let sitter kulturen i manniskorna, och eftersom dessa kan paverkas sa kan
ocksa kulturen forandras.
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13. Kallmaterial — inspiration
till vidare lasning

13.1. BOCKER

Jonathan O’ Brien Category Management in Purchasing, Perlego 2010

Erik Nilsson, Det var ndgot med fjérilar, Atlas 2022
Anders Kron & Mikael Wallgren, Inkép i férdndring, Liber 2010

Anders Kron & Mikael Wallgren, Shared service manamgement, Ekerlid
2015

Love Lonnroth, Ut ur boxen, Sanoma utbildning ,2020
Lennart Wittberg, Férnya offentlig sektor: igen! Whip Media 2021

Katarina Berg, BOLD Strategiskt HR-arbete i en ny tid, Sanoma utbildning
2023

Kate Vitasek, Strategic sourcing in the new economy, Palgrave-Mcmillan
2016

13.2. INTERVJUER

Fér denna rapport har intervjuer genomférts med:
Anna Elgh, fd VD Svenska Retursystem

Lotta Lofgren, fd CFO Almi numera styrelseproffs

Erik Nilsson, tf kommundirektér Solna, fd statssekretare (s) Utbildningsde-
partementet

Anna Dyre, konsult
Christina Bdge, VP, SSAB

Viweka Ljungh fd personal & kvalitetschef Bostadsaktiebolaget Mimer,
utmdrkelsen svensk kvalité 2020
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Mats Deleryd, Freyr Battery fd VD for SIQ

Eva-Lotta Lovstedt-Lundell fd VD Adda

Stefan Olowsson fd IT chef Forsdkringskassan, drets ClO 20xx
Jonathan O Brien, konsult Positive Puchasing

Ingrid Nilsson, inképschef Skatteverket

Material har hamtats fran tidigare intervjuer i samband med konsult-
uppdrag, rapportskrivande mm. | dessa sammanhang har intervjuer
genomfoérts med:

Janne Andersson fd inképschef pd Preem

Sven-Anders Stegare fd inkdpschef pd SEB, doktorand pd Handelshégsko-
lan i Stockholm

Ann-Marie Léfgren fd CPO Tele2

Daniel Strand, CPO Scania

Asa Almqist, fd inképschef pd Vasakronan
Henrik Liljeblad, CPO Swedbank

Eva-Lotta Lowstedt Lundell, VD Adda

Lotta Léfgren fd CFO Almi

Mikael Balké & Hans Jonsson, Centigo

13.3. ARTIKLAR, PODDINSLAG MM

Diverse material fran Sonder sdsom:
info.sonder.se/hubfs/Webbinarium Team of teams 2023-09-08.mp4
https.//info.sonder.se/guiden-transformation-for-en-mer-agil-organisation

https.//info.sonder.se/hubfs/Webbinarium%20Agil%200rganisation%20
2022-12-02.Mp4

https.//soundcloud.com/sonderab/77-om-en-snabb-och-agil-statsfor-
valtning-med-anna-friden?si=g7cdfcs5c89504ece945dcd2g9c4fofcdd&utm_
source=clipboard&utm_medium=text&utm_campaign=social_sharing

https.//www.sonder.se/podden/79-teamorganisationen/

https://poddtoppen.se/podcast/1081333329/sonderpodden-om-organi-
sation-ledarskap/73-om-mary-parker-follett-sjalviedarskapets-pionjar-
med-anna-rylander-eklund

https.//www.sonder.se/bloggen/tank-natverk-istallet-for-pyramid/
Diverse material fran Convendor, sasom:

https.//usercontent.one/wp/convendor.se/wp-content/uploads/2020/06/
Convendor _Ideskrift_juni_2020.pdf?media=1669279183

https.//convendor.se/2019/01/hr-i-forandring/.
Diverse material fran EFFSO, sdsom:

https.//tools.effso.se/2021/10/varfor-tar-det-tid-att-implementera-kategori-
styrt-inkop/
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(https://tools.effso.se/artiklar/att-halla-kategoristyrning-vid-liv/
https.//tools.effso.se/2023/08/det-svara-andra-kategoriprojektet/
Diverse material fran: Inkopsradet:
https.//inkopsradet.se/nacka-fokuserar-pa-den-goda-affaren/
https.//inkopsradet.se/ypperligt-lage-lyfta-strategiskt-inkop/
Ovrigt material:

https.//www.dagenssamhalle.se/opinion/debatt/inkopsfragorna-maste-
upp-pa-hogsta-ledningens-agenda/
https://houseofsimplicity.se/tvarfunktionellt-i-praktiken/
https.//kunskapsguiden.se/omraden-och-teman/barn-och-unga/samver-

kan-kring-barn-och-unga/forutsattningar-for-samverkan/forskaren-mats-
tyrstrup-om-samordning-och-organisatoriska-mellanrum/

https://hbr.org/2023/05/employees-are-losing-patience-with-change-initia-

tives

https://www.silf.se/silf-insight/hur-undviker-man-organisatoriska-glapp-
vid-kategoristyrning/

https.//chefstidningen.se/rekrytering/hr/debatten-larde-mig-att-det-finns-
ett-missnoje-med-hr/

https.//soundcloud.com/user-995292086/47-vad-ar-smart-samar-
bete-egentligen?utm_source=clipboard&utm_medium=text&utm_
campaign=social_sharing

https.//www.soi.se/aktuellt/2021/digitala-konferensen/stockholm-kategori
https://www.youtube.com/watch?v=SfUc2zpA4yQ

https://www.linkedin.com/feed/update/urn:li.activ
ity:6962313008005951488/

https.//www.youtube.com/watch?v=GdsGgEh2y o

https.//www.svensktnaringsliv.se/sakomraden/effektiv-offentlig-sektor/
battre-affarer-for782-miljarder-seminarium-2_1173449.html!

https.//youtu.be/YZxqotubPx8,

https.//futureofsourcing.com/harnessing-the-power-of-sourcing-business-
models

https.//www.statskontoret.se/publicerat/publikationer/publikationer-2022/
regeringens-styrning-i-tvarsektoriella-fragor---en-studie-om-erfarenheter-
och-utvecklingsmojligheter/

https://api.screeng.com/preview/El7BACqHgoSb5H3uwA9OEpmXC5VE-
ERAC4ZykgK_tKtRsWIsTigGdmR76lalLekLD3

Modellen presenterades pé ett bra och pedagogiskt sdtt pd detta semi-
narium: https://www.svensktnaringsliv.se/sakomraden/effektiv-offentlig-
sektor/battre-affarer-for-782-miljarder-seminarium-2_1173449.htm/

https.//kvalitetsmagasinet.se/konsten-att-lyckas-med-implementering-av-
nya-arbetssatt/
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https.://poddtoppen.se/podcast/1371493472/pa-tal-om-inkop,https://
valfardsteknik.libsyn.com/-18-s-lyckas-kommuner-med-frsrjningsstrate-
gin-inom-ldreomsorgen

https.//mgmt.imit.se/artiklar/horisontell-samordning-over-granser/

https.://open.spotify.com/episode/7FchkUciHqD5Y17fRIIP7v?si=53adf7f1das
649ed&nd=1

(https:.//www.bcg.com/publications/2023/transformation-challenges-in-
uncertain-times?linkld=203538146

https.//www.motivation.se/innehall/ar-det-21sta-arhundradet-moget-for-
ett-paradigmskifte-for-nya-organisationsstrukturer/

https.//poddtoppen.se/podcast/1371493472/pa-tal-om-inkop
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