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Förord 
VINNOVA är Sveriges innovationsmyndighet med uppgift att främja hållbar tillväxt i 
Sverige. Det gör vi bland annat genom att stödja behovsmotiverad forskning. Enheten 
för Arbetsorganisation och ledning finansierar projekt som har fokus på de 
organisatoriska förutsättningarna för företags och organisationers innovationsförmåga.  

En viktig utgångspunkt för dessa satsningar är att forskningen baseras på 
organisationernas utvecklingsbehov men också att projekten innebär ett samarbete 
mellan näringslivet och forskare från universitet eller högskolor. Det är med andra ord 
FoU-projekt som finansieras – projekt som både vill skapa utveckling i medverkande 
organisationer och mer generaliserbar kunskap för akademin. Med denna skrift vill Jan 
E Persson och Ulrika Westrup från institutionen för Service Management vid Lunds 
Universitet beskriva och exemplifiera hur forskare kan samarbeta med organisationer i 
näringslivet och offentlig sektor för att nå båda dessa syften. 

Exemplen i denna skrift är hämtade från ett projekt finansierat av VINNOVA inom 
utlysningen ”Chefskap: förutsättningar, former och resultat” som heter 
”Gränsöverskridande chefskap”. Vår förhoppning är att skriften ska öka förståelsen för 
det fruktbara i att företag/offentlig verksamhet samarbetar med forskare för att skapa 
gemensam kunskap. Det är det som och:et innebär i begreppet ”forskning och 
utveckling”. 
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1 Inledning 

Denna skrift handlar om hur forskare och praktiker kan samarbeta för att skapa kunskap 
om och genomföra innovativa förändringar i organisationen. Skriften bygger på de 
erfarenheter vi fått under mer än tolv års arbete med empiriska forsknings- och 
utvecklingsprojekt i olika organisationer. Den ger exempel på hur man kan arbeta 
tillsammans för att skapa möjligheter till utveckling och ömsesidigt lärande. Chefer och 
medarbetare får tillfälle att pröva och experimentera för att finna nya sätt att göra saker 
på och nya saker att göra i syfte att höja effektiviteten och skapa större kundnytta. 
Samarbetet med forskare kan ge legitimitet åt förändringar som annars kan vara svåra 
att genomföra. Samtidigt genererar forskningsresultaten ny kunskap som kan omsättas i 
generella teorier. Forskningsresultaten kan på så vis nyttiggöras i utvecklingsarbeten 
också i andra organisationer. 

Tanken är att skriften ska bidra till diskussionen om fruktbarheten i att forskare och 
praktiker inom såväl näringsliv som offentlig sektor samarbetar för att generera ny 
kunskap och få till stånd utveckling i organisationen. Inledningsvis redovisar vi kort vår 
syn på vad innovationer är eller innebär i relation till några vanliga begrepp inom 
innovationsforskningen. Därefter diskuterar vi relationen mellan forskning och 
utveckling och vad denna relation konkret kan betyda i en innovationskontext. Sedan 
presenteras de grundläggande principerna för det sätt att arbeta som vi tillämpar i de 
forsknings- och utvecklingsprojekt vi medverkar i. Vi diskuterar därefter vårt sätt att 
arbeta med innovationsdrivande forskning i praktiken. I de två nästföljande avsnitten 
konkretiserar vi sedan resonemangen med några exempel på organisatoriska 
innovationer hämtade från ett pågående forsknings- och utvecklingsprojekt. Skriften 
avslutas med några reflektioner över vad samarbete mellan forskning och praktik kan 
betyda för innovationsutvecklingen i organisationer. 
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2 Innovation och utveckling 

I forskning och diskussioner om innovationer är det vanligt att man skiljer på produkt-, 
process- och organisationsinnovation (se t.ex. Trott 2008). Produktinnovation innebär 
att man förbättrar en produkt (vara eller tjänst) eller utvecklar en ny produkt. Process-
innovation uppstår då en produkt kan produceras med mindre resurser. Organisations-
innovation innebär att man skapar en ny typ av organisation. Ibland menar man också 
att metoder och arbetssätt kan vara innovationer. Problemet med denna begrepps-
bestämning är att den i det stora hela utgår från en föråldrad industriell kontext. 
Begreppen bygger på en distinktion som lät sig göras i de klassiska tillverkande 
företagen och bortser från det faktum att verksamheten i dagens organisationer bygger 
på en annan logik (Nutek 2005). Exempelvis är konsekvensen av det ökade tjänste- och 
kunskapsinnehållet att produkter, processer, organisationsformer och metoder inte så 
lätt kan särskiljas, inte minst därför att kunden som regel är en central medaktör i 
tjänsteproduktionen (Bason 2010; Grönroos 2008). I själva verket kan man hävda att en 
tjänsteprocess har såväl en produktaspekt som en metod- och organisationsaspekt vilket 
medför att en innovativ förändring i den ena innebär förändringar också i de andra. Det 
finns därför anledning att beakta samtliga aspekter i en forskningsansats som vill vara 
innovationsdrivande.  

En annan typ av differentiering inom innovationsforskningen skiljer på radikala och 
inkrementella innovationer. Radikala (eller omstörtande) innovationer skapar funda-
mentala förändringar i aktiviteter och beteenden inom en organisation eller bransch. 
Radikala innovationer minskar värdet av tidigare kunskap och ökar osäkerheten inom en 
organisation eller bransch. Inkrementella innovationer innebär bara små förändringar 
och förstärker snarare tidigare kunskap inom en organisation. Resonemanget går ut på 
att samtidigt som innovation är nödvändigt för nya utvecklingssteg blir existerande 
kunskap och struktur mindre värdefull genom att nya kunskaper och strukturer 
utvecklas. I praktiken är emellertid det förändringsarbete som görs sällan renodlat den 
ena eller den andra typen av innovation. Snarare kan man hävda att de förändringar som 
görs har mer eller mindre omfattande konsekvenser för organisationen och dess 
omvärld. Vi menar därför att det i en innovationsdrivande forskningsansats är viktigt att 
beakta och hantera de problem och det motstånd som alla förändringsprocesser för med 
sig. Innovativa förändringar i organisatoriska strukturer och processer utmanar 
befintliga arbetsmönster och maktrelationer och måste därför genomföras på ett sätt som 
gynnar medarbetarnas delaktighet och lust att själva vilja förändra. 

Innovationsprocessen beskrivs ibland som en process som börjar med en idé och slutar 
med en innovation. I praktiken är denna process mycket sällan linjär (Benner 2005). Det 
kan därför vara mera fruktbart att i stället utgå från och betrakta innovationsprocessen 
som interaktiv. De flesta innovationer uppstår genom lärandeprocesser där en mängd 
olika aktörer, individer såväl som organisationer, är inblandade på olika sätt. Avgörande 

http://sv.wikipedia.org/wiki/Tj%C3%A4nst
http://sv.wikipedia.org/wiki/Produkt
http://sv.wikipedia.org/wiki/Produkt
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genombrott sker inte nödvändigtvis vid forskningsinstitutioner eller i företags 
utvecklingsavdelningar, de kan lika gärna uppkomma i produktions- eller brukarledet 
(Nutek 2008).  

Processen är knappast heller sekventiell utan genomsyras som regel av en mängd 
överlappande och svårförutsägbara delprocesser där kunskapsuppbyggnad utgör en 
viktig delprocess. Detta innebär samtidigt att processen innehåller en hög grad av 
osäkerhet om vad utfallet slutligen blir (Södergren 2005). Enligt vår erfarenhet är detta 
ett av de svåraste problemen att hantera eftersom det utmanar de flesta chefers och 
medarbetares föreställning om vad ett resultat är. Det är inte alldeles självklart att inse 
att nya erfarenheter och ny kunskap också är ett resultat, ett resultat som kan ge 
ekonomiska effekter på sikt. De flesta organisationers årliga budget- och redovisnings-
cykel är inriktad på det kortsiktiga resultatet och inte det långsiktiga. Innovativa 
förändringar i organisationen förutsätter därför en förmåga hos chefer och medarbetare 
att ha ”is i magen”. 
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3 Forskning och utveckling 

I vår egen forskning är vi intresserade av organisatoriska innovationer i meningen nya 
sätt att arbeta. Med basen i ett kundperspektiv undersöker vi förutsättningarna för hur 
nya arbetsformer, organisationsstrukturer och tjänsteprocesser kan utvecklas i 
organisationer. Mer specifikt är vi intresserade av hur organisationer hanterar det 
ökande behovet av att få olika delar av organisationen att samverka för att på ett 
resurseffektivt sätt skapa större kundnytta. Särskilt fokuserar vi på chefskapets roll i 
utvecklingen av nya och innovativa arbetsformer över organisatoriska gränser mellan 
organisationer och interna avdelningar eller enheter som arbetar med målgruppen barn 
och ungdomar. 

Chefskap i betydelsen ledning, organisering och styrning av organisationer har av 
tradition en vertikal logik. Chefskap utövas genom att man leder, organiserar och styr 
nedåt i organisationen och står till svars uppåt. Denna vertikala logik i kombination med 
specialiserade arbetsuppgifter innebär att de flesta organisationer i grunden har vad man 
skulle kunna kalla en ”stuprörsstruktur” (Persson och Westrup 2009a), se figur 1. I en 
sådan struktur formuleras och hanteras målsättningar och resurser mer eller mindre 
isolerat inom respektive ”stuprör”. Trots de senaste årens ökade intresse för nya 
horisontella organisationsprinciper som exempelvis processorientering och nätverk 
saknas det fortfarande modeller för hur ett mera lateralt chefskap kan se ut. Frågan vi 
ställer oss är: Vilka nya och annorlunda krav ställs på ett chefskap som utvecklar och 
stödjer ett gränsöverskridande arbete i organisationen? 

Figur 1 Stuprörsstrukturen 

 

 

För oss stod det tidigt klart att traditionella forskningsmetoder är otillräckliga för att 
undersöka denna problematik. Svaret står så att säga inte att finna i det som är utan mer 
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i det som är möjligt och ändamålsenligt att utveckla. Detta betyder att kunskapen måste 
genereras genom att chefer och medarbetare prövar helt nya vägar för samarbete över 
organisatoriska gränser. Chefer och medarbetare som interagerar över organisatoriska 
och professionella gränser (jfr Larsson 2004, sid. 44–48) kan lära av erfarenheten och 
använda denna för utveckling av laterala ledningsformer och styrmodeller. Det är chefer 
och medarbetare som är huvudaktörer och experter inom sina respektive arbetsområden. 
Det är genom deras handlande och agerande som innovativa idéer kan skapas och 
omsättas i förändring. Utvecklingsarbetet genererar samtidigt de kunskaper som vi som 
forskare kan nyttja för att skapa generella teorier. Denna dialog mellan teoriutveckling 
och organisationens utvecklingsarbete menar vi är något av kärnan i en 
innovationsdrivande forskningsansats.  

Vi har i flera forsknings- och utvecklingsprojekt försökt arbeta i enlighet med denna idé 
och haft anledning att fundera över metodfrågor och över relationen till praktiker i 
samverkande organisationer (se bilaga 1). Forsknings- och utvecklingsprojekt i 
allmänhet och kanske innovationsdrivande forsknings- och utvecklingsprojekt i 
synnerhet väcker, enligt vår mening, med nödvändighet frågan om vad och i ”forskning 
och utveckling” egentligen betyder. Den allmänna innebörden av uttrycket forskning 
och utveckling torde vara ”utveckling genom forskning”. Vår uppfattning är att man 
också kan vända på detta och uttrycka det som ”forskning genom utveckling”. En viktig 
poäng med denna senare tolkning är att kunskapen bara kan genereras genom att 
förändringsprocesser sätts igång. Inslaget av handling har således en viktig och 
avgörande betydelse.  

Det är väsentligt att forskaren är med och initierar handling så att chefer och med-
arbetare ser en mening i och vågar pröva att göra saker på nya och annorlunda sätt. 
Forskaren måste därför ständigt understödja och bidra till att skapa motivation i 
processen. Lärdomar och kunskaper blir på så vis något som löpande utvinns som ett 
resultat av det som görs. Detta förutsätter att forskare och praktiker tillsammans kan 
driva sådana förändringsprocesser. I denna typ av forskning är forskarnas roll alltså att 
”induce action”, och inte att ”take action”. Vi väljer att kalla denna ansats för 
interaktionsforskning. 
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4 Interaktionsforskning 

Arbetsmetodiken i de forsknings- och utvecklingsprojekt som vi arbetat med kan 
beskrivas som ett sökande efter och skapande av gemensam och fördjupad kunskap 
mellan deltagande praktiker och oss forskare. Vår roll som forskare är att inspirera och 
stödja. Vi skapar i dialog med chefer och medarbetare arbetsformer som gör det möjligt 
att generera idéer, förverkliga förslag och lära av det man gör. Vi fungerar som 
katalysatorer och bollplank, ger stöd under processen och genererar teoretiska 
referensramar. Chefer och medarbetare köper alltså inga färdiga organisationslösningar 
utan har ett ansvar för sina egna förändringsprocesser. Samtidigt är det viktigt att 
undvika ett för stort beroende av färdiga tidsplaner, projektspecifika pengar eller av 
eldsjälar. Detta blir annars, enligt vår erfarenhet, lätt ett hinder för verklig och uthållig 
förändring i organisationens strukturer och arbetsprocesser. Det gäller helt enkelt att 
undvika ”projektsyndromet”, och istället se arbetet som ett fortgående utvecklingsarbete 
som ska ge hållbara effekter på organisationens sätt att fungera.  

Arbetsmetodiken handlar till stor del om att skapa möten för diskussion och reflektion. 
Som forskare deltar vi aktivt i mötena och påverkar deltagarnas arbete. En sådan 
systematisk dialog mellan forskare och praktiker med syftet att skapa en gemensam 
kunskap som bidrar till utveckling kallas för en interaktiv forskningsansats (Svensson et 
al. 2002; Svensson och Aagaard Nielsen, 2006; Johannisson et al. 2008). Grunden för 
denna ansats är att praktiker och forskare på olika vis bidrar till utvecklingen genom att 
undersöka rådande problematiska situationer utifrån sina erfarenheter och kompetenser. 
Svensson (2002, sid. 13) anser att det handlar om att skapa en reflekterande gemenskap 
och skriver:  

”Målsättningen är att göra upptäckter, att skapa ny kunskap som både är 
praktiskt användbar och teoretiskt intressant.”  

Detta gäller, menar vi, också för en mer interaktionsbaserad forskning med syfte att vara 
innovationsdrivande. En viktig skillnad är dock att inslaget av handling har en 
avgörande betydelse. Det är väsentligt att forskaren är med och skapar handling. Det 
handlar om att stödja chefer och medarbetare så att de vågar ompröva hur verksamheten 
bedrivs och att utveckla nya arbetssätt. 

En annan ansats som betonar att forskningen ska bidra till förändring är aktions-
forskning. Målsättningen är att tillsammans med deltagande praktiker förbättra 
situationen i organisationen (Greenwood och Levin 2007). Vad som sällan betonas 
inom denna forskningsansats är att det är praktikerna som måste vara huvudaktörer i 
processen. Forskaren riskerar att få en alldeles för stor roll i utvecklingsarbetet och att 
lägga för stor vikt vid den praktiska förändringen på bekostnad av den teoretiska 
begreppsbildningen (Svensson et al. 2007). Förändringsprocessen per se ställs i 
förgrunden och de teoretiska perspektiven i bakgrunden. I en mer interaktionsbaserad 
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forskning försöker forskaren tillsammans med praktikerna öka kunskapen om och 
förståelsen för vad som händer och sker, eller inte händer och sker, i processen som 
grund för den teoretiska begreppsbildningen. 

En central förutsättning för att samarbetet mellan forskare och praktiker ska fungera är 
att det finns en någorlunda gemensam idé om varför det finns behov av utveckling och 
en gemensam föreställning om att det inte finns någon självklar eller färdig lösning. 
Detta är en förutsättning för att det ska finnas ett gemensamt intresse av att utveckla 
verksamheten genom konkreta handlingar. Det är utifrån detta gemensamma intresse 
som arbetet kan genomföras. I grunden bygger arbetsmetodiken på tre 
handlingsbegrepp: (1) interagera, (2) utveckla och (3) lära, se figur 2. 

Figur 2 Handlingsbegrepp i interaktionsforskning 

 

 

Dessa begrepp står för tre dimensioner i sättet att arbeta som funnits med i samtliga 
forsknings- och utvecklingsprojekt vi medverkat i, oberoende av vilken problematik 
som varit aktuell. Begreppen interaktion, utveckling och lärande fungerar som en grund 
för oss som forskare när vi arbetar med praktiker och en grund för praktiker när de 
arbetar med oss forskare.  

Interaktionen mellan forskare och praktiker är självklart central, men lika viktig är 
interaktionen mellan organisationens olika delar såväl horisontellt som vertikalt, se 
figur 3. 
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Figur 3 Aktörsrelationer i interaktionsforskning 

 

 

För att bygga upp nya och goda relationer mellan aktörer inom olika organisatoriska 
enheter behöver aktörerna kunskap om de andras sammanhang och sätt att arbeta. Det 
tar dock tid att skapa förståelse för varandras verksamheter och professioner, såväl på 
den operativa verksamhetsnivån som på chefsnivån. Effektiva former för samarbete kan 
bara utvecklas genom en pågående dialog som bygger på att man ställer frågor, 
beskriver situationer och utbyter erfarenheter. Deltagarna måste våga ställa kritiska 
frågor som kan mynna ut i gemensamma reflektioner och ifrågasätta sådant som andra 
kan ta för givet eller anser vara självklarheter. Detta är avgörande för att utvecklings-
arbetet ska bli hållbart i längden. 

Inledningsvis har emellertid deltagarna ibland, framförallt på chefsnivå, förväntat sig att 
de satsningar som görs snabbt ska visa på effekter och resultat. Utvecklingsarbetet har 
ofta betraktats som någon form av projekt där resultatet är givet från början. Sakta men 
säkert har deltagarna insett det omöjliga i att kunna veta vad resultat och effekter ska bli 
om man aldrig tidigare har arbetat på detta nya sätt. Ett aktivt lärande kräver tålamod. 
Deltagare i ett utvecklingsarbete kan inte veta var de befinner sig om två år, däremot 
kan de veta vad de har för ambitioner med det som pågår och formulera gemensamma 
visioner. 

Vi som forskare har inte tagit oss in i organisationen genom att ”sälja in” en färdig mall 
för våra sammankomster (även om det har funnit en viss förväntan eller efterfrågan på 
detta). I stället har vi mött deltagarna regelbundet och låtit dem påverka hur och under 
vilka former utbytet med forskarna ska ske, när, var och så vidare. Syftet med dessa 
sammankomster är att stimulera dialogen och därigenom skapa erfarenhetsutbyten som 
kan generera idéer och hjälpa deltagarna att se saker på nya och annorlunda sätt. Här 
ställs det krav på öppenhet, ärlighet och en verklig vilja hos deltagarna att uppnå en 
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kritisk reflektion kring hur saker och ting fungerar och görs i det vardagliga agerandet. 
Detta ställer i sin tur krav på en trygg och tillitsfull miljö.  

Att bygga upp ett fungerande och hållbart samarbete tar tid men ger samtidigt viktiga 
lärdomar längs vägen. Utvecklingsarbetet är framgångsrikt, kan man hävda, så länge det 
ger erfarenheter och lärdomar. För att dra nytta av de lärdomar som görs krävs möten 
och diskussioner om hur lärdomarna kan användas på ett konstruktivt sätt framöver. I 
annat fall finns inget gemensamt lärande, och därmed ingen input till den fortsatta 
utvecklingen. Vår roll har varit att stimulera diskussionen men också att se till att den 
konstruktivt leder framåt. För att åstadkomma detta är det viktigt att varje möte stöds av 
en i förväg bestämd agenda och att diskussioner och beslut dokumenteras.  

De individer och grupper som vi har träffat i olika organisationer har inte alltid varit 
positiva till eller haft särskilt höga tankar kring vad forskningen kan tillföra. Inte heller 
har det varit självklart att forskningen kan ha ett värde för det egna arbetet. Vi har flera 
gånger fått jobba hårt för att upprätta ett konstruktivt samspel mellan oss forskare och 
praktikerna. Inte minst har vi fått anstränga oss för att slå fast att det inte är vi som 
driver utvecklingsarbetet utan att det måste drivas av organisationen själv. 
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5 Interaktionsforskning i praktiken 

Ett exempel på interaktionsforskning är projektet Gränsöverskridande chefskap. 
Projektet bedrivs i Limhamn-Bunkeflo som är en av Malmö stads tio stadsdelar och har 
cirka 42 000 invånare. I stadsdelen finns drygt 2 000 anställda och omsättningen uppgår 
till 1,2 miljarder. Stadsdelen är en expansiv del av Malmö och har under senare år vuxit 
snabbt genom inflyttning och nybyggnation med åtföljande problematik kring mål-
gruppen barn och ungdomar. Behovet av att få chefer och medarbetare inom skola, 
socialtjänst, fritidverksamhet och barn- och ungdomspsykiatri att finna nya och 
annorlunda sätt att arbeta tillsammans kring målgruppen har därför ökat.  

I stadsdelen har det sedan lång tid skett och sker olika samverkansprojekt och en hel del 
löpande gränsöverskridande arbeten på medarbetarenivå pågår dagligen ute i verksam-
heterna. Men den samlade kunskapen om effektiva arbetsformer och hur gränsöver-
skridande arbete långsiktigt kan säkerställas är begränsad. Man beslutade därför inom 
stadsdelen, i dialog med oss som forskare, att försöka utveckla mer systematiska 
lärdomar om gränsöverskridande arbete och chefskapets roll i och för detta arbete. 
Forsknings- och utvecklingsprojektet ”Gränsöverskridande chefskap i Limhamn-
Bunkeflo” blev ett resultat av denna ambition. Syftet är att öka kunskapen om 
gränsöverskridande chefskap och hur ett sådant chefskap kan utvecklas i praktiken. 
Projektet genomförs under perioden oktober 2009–november 2012. Tillvägagångssättet 
bygger på idén att vidareutveckla redan befintliga arbetsformer och att skapa fler inom 
de problemområden där gränsöverskridande arbete har stor betydelse för målgruppen. 
Chefer och medarbetare som deltar har olika professioner och representerar olika 
organisatoriska nivåer inom skola, socialtjänst och fritidsverksamhet i Limhamn-
Bunkeflo samt barn- och ungdomspsykiatrin inom Region Skåne. 

Ett tidigare forsknings- och utvecklingsprojekt har genomförts i stadsdelen, förstudien 
”Gränsöverskridande arbete i Limhamn-Bunkeflo”, under perioden februari 2008–juni 
2009 (Persson och Westrup 2009b). I denna studie konstaterades att det inte är en enkel 
uppgift att få i gång ett samarbete mellan organisationer eller olika interna organisa-
toriska verksamheter. Detta beror på att man underskattar de utmaningar som är 
förknippade med att arbeta över organisatoriska gränser (Westrup och Persson 2007). Å 
ena sidan finns det interpersonella utmaningar som har att göra med olikheter i 
organisationskultur, professionella normer och individuella värderingar. Å andra sidan 
finns det strukturella utmaningar förknippade med utformningen av arbetsorganisation, 
ansvarsfördelning och styrsystem. En central lärdom var att uthålligt arbete över 
organisatoriska och professionella gränser är beroende av att chefer i berörda 
organisationer tar ett gemensamt ansvar för att leda, organisera och styra arbetet och 
ställer krav på förändringar av styrsystemen så att dessa stödjer och stimulerar arbetet.  
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De erfarenheter och lärdomar som utvanns ur förstudien blev en viktig input i det 
fortsatta projektet Gränsöverskridande chefskap. En central fråga för cheferna i de 
berörda organisationerna var hur man skulle kunna säkerställa att de professionella 
resurserna integreras på ett effektivare sätt över interna och externa organisations-
gränser. Befintliga principer för hur verksamheten ska bedrivas tenderar att enbart 
stödja en vertikal ledning, organisering och styrning. Exempelvis uppmanas chefer 
inom olika områden, avdelningar och enheter att i budgetarbetet lägga tid och energi på 
att planera, beskriva och argumentera för det egna ansvarsområdet. Resurser fördelas 
vertikalt ner till dessa olika ansvarsområden. Detta leder inte sällan till att man i första 
hand försöker driva igenom sina egna intressen och mål och kämpar för att öka de egna 
resurserna. Styrprinciperna skapar med andra ord ineffektivitet genom suboptimering, 
då enskilda organisationer eller delar av en organisation låter egna mål och intressen ta 
över istället för det man ska uppnå tillsammans.  

Tidigt i projektet stod det klart att det behövs nya former för chefskapet som gör det 
möjligt att hantera denna problematik. Detta beror på att de grundläggande funktioner 
som chefskapet innebär – leda, organisera och styra arbetet – i huvudsak är vertikalt 
orienterade i linje med den stuprörsliknande strukturen. Det blir därför nödvändigt att 
bygga upp en organisatorisk infrastruktur som ger utrymme för ett mera lateralt 
chefskap om man vill säkerställa ett långsiktigt hållbart arbete över organisatoriska 
gränser. 
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6 Nya laterala former för chefskap 

I Limhamn-Bunkeflo bildades tre strategiska fora kring chefskapets tre grundfunktioner 
för att hantera gemensamma frågor i det gränsöverskridande arbetet, se figur 4. Ett 
första forum kallas planeringsgruppen och hanterar ledningsfrågor. Den består av 
individ- och familjeomsorgschefen, utbildningschefen och ekonomichefen samt oss 
forskare. Ett andra forum fick namnet chefsforum och dess uppgift är att hantera frågor 
kring organisering. I den ingår linjechefer (mellanchefer) såsom rektorer inom skolan 
och enhetschefer inom individ- och familjeomsorgen, chefen för fritidsverksamheten 
och områdeschefen för barn- och ungdomspsykiatrin. I chefsforum ingår också 
planeringsgruppen. Ett tredje forum är ekonomigruppen som är inriktad på att hantera 
styrningsfrågor. Deltagarna består av ekonomichefen, ekonomer från den stadsdels-
gemensamma ekonomiavdelningen och inbjudna representanter från verksamheterna 
samt oss forskare.  

Dessa tre fora har fungerat under två år och bildar tillsammans en infrastruktur för det 
gemensamma utövandet av chefskap. Det som förenar deltagarnas arbete är tydligt 
fokus på den gemensamma målgruppen barn och unga. Varje forum är samtidigt en 
kontinuerlig mötesplats där deltagarna fysiskt möts. Alla tre fora är multiprofessionella 
genom att deltagarna representerar de olika yrkesprofessioner som är involverade i 
arbetet.  

Figur 4 Tre strategiska fora i utvecklingsarbetet 

 

Planeringsgruppen 
För att det gränsöverskridande arbetet ska bli framgångsrikt är det viktigt att det finns 
en ledning som på allvar är handlingsorienterad. Detta ledningsansvar har planerings-
gruppen som träffas var tredje vecka för att planera arbetet på en strategisk nivå. Vid 
dessa möten tar man upp frågor som var man befinner sig i utvecklingsarbetet och 
varför, och vad som är nästa steg och varför. Gruppen diskuterar regelbundet hur det 
gränsöverskridande arbetet kan synliggöras, hur ansvarsfrågan ska lösas och hur 
ekonomistyrningen kan utvecklas. Inbjudningar till kommande chefsforum och 
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tillhörande agenda utformas av gruppen. Planeringsgruppen rapporterar också om 
utvecklingsarbetet till stadsdelens ledningsgrupp (samtliga tre chefer ingår i stadsdelens 
ledningsgrupp). 

Vi som forskare har här drivit på diskussionerna och lyft fram frågor som är väsentliga 
att diskutera utifrån ett ledningsansvar. Ett viktigt och återkommande inslag har varit att 
hjälpa till att synliggöra de förändringar som genomförs, stimulera till kritiska reflek-
tioner och att generera lärdomar. De tre cheferna i planeringsgruppen har aldrig tidigare 
mötts för att tillsammans diskutera och genomföra utvecklingsarbete kring gränsöver-
skridande arbete. Ett ledningsansvar för denna typ av frågor har med andra ord inte 
funnits.  

Efterhand har det utvecklats en rad innovativa former för hur ledningsansvaret utövas. 
Ett exempel är att planeringsgruppen bjuder in till seminarier och konferenser inom 
stadsdelen på temat gränsöverskridande arbete. Syftet är att ge ett tydligt mandat till 
medarbetarna, men också att ge medarbetarna energi och inspiration att tänka och 
handla i nya banor och att ta del av varandras erfarenheter. Tidigare har sådana 
sammankomster inte förekommit. Deltagarna i planeringsgruppen medverkar också i 
konferenser som arrangeras av Malmö stad, Skolverket och andra externa aktörer samt 
deltar i forsknings- och utvecklingskonferenser där man redogör för hur man arbetar och 
vad man uppnår. Att arrangera och delta i sammankomster har den goda effekten att 
cheferna blir allt bättre på att kommunicera sitt gränsöverskridande chefskap genom att 
de ”tvingas” sätta ord på vad som görs i utvecklingsarbetet. Ett annat exempel är att 
planeringsgruppen utvecklar stadsdelens styrdokument så att de nya sätten att arbeta 
tillsammans börjar bli synliga såväl i den interna dokumentationen som i den externa. I 
exempelvis stadsdelens årsanalys anges numera exempel på gränsöverskridande arbeten 
som pågår och hur arbetet utvecklas. 

Ekonomigruppen 
Ekonomigruppens arbete handlar om att utveckla ekonomistyrningen så att stadsdelens 
styrsystem inte hindrar arbete över organisatoriska gränser utan tvärtom stödjer det. 
Verksamhetscheferna måste därför ställa krav på ekonomistyrningens utformning bland 
annat när det gäller målbeskrivningar, budgetprocess, uppföljning och kalkylmodeller. 
Cheferna måste ge beskrivningar av de behov som man från verksamheten ser att 
ekonomistyrningen ska fylla för att bättre stödja det gränsöverskridande arbetet. Denna 
dialog är viktig att få igång redan tidigt i utvecklingsarbetet.  

Ett centralt inslag i ekonomistyrningen är att planera verksamheten utifrån mål kopplade 
till ekonomiska resurser. Ekonomigruppen konstaterade redan tidigt att om målstyr-
ningen ska kunna bidra till att stödja gränsöverskridande arbete måste chefer få mandat 
att formulera mål som sträcker sig över organisatoriska gränser. Det krävs att cheferna 
formulerar mål som visar vad man kan åstadkomma tillsammans och hur olika 
organisationer och professioner kompletterar varandra. Diskussionen kring och 
formuleringen av mål måste därför med nödvändighet ta fasta på vad man ska uppnå 
tillsammans. Gemensamma mål är också en förutsättning för att chefer på ett trovärdigt 
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ska sätt kunna redovisa de samordningsvinster som blir en konsekvens av en mer 
effektiv koordinering av resurser. 

Inom ekonomistyrningen har flera innovativa förändringar gjorts. Exempelvis har 
ekonomerna tillsammans med chefer och medarbetare utarbetat och konkretiserat 
effekt- och prestationsmål samt ekonomiska mål för en del av de gränsöverskridande 
arbeten som pågår. Därtill har man beslutat om hur och när uppföljningen ska ske, vem 
som ska genomföra den och hur informationen ska användas. Kalkylmodeller för att 
beräkna de samordningsvinster som uppkommer i arbetet har utvecklats. Mål och 
uppföljningssystem för laterala arbetsformer som avviker från den vertikala strukturen 
har tidigare inte funnits, och man har inte heller gjort beräkningar av samordnings-
vinster. Även själva tillvägagångssättet för att ta fram mål, kalkylmodeller och 
uppföljningssystem kopplat till ekonomistyrningen är ny. 

Vi forskare har haft arbetsmöten med ekonomigruppen i någon form cirka en gång per 
månad. Mötena har till en början främst handlat om att inspirera ekonomerna att se sin 
roll i det gränsöverskridande arbetet. Vår roll har sedan allt mer kommit att handla om 
att föra samman ekonomer med chefer och medarbetare för att diskutera hur ekonomi-
styrningen kan stödja det gränsöverskridande arbetet. Att personal från ekonomiavdel-
ningen och från verksamheten träffas och är villiga att arbeta regelbundet tillsammans är 
ingen självklarhet. Det tar tid och kräver en viss ansträngning att överbrygga professio-
nella språkbarriärer, olikheter i värderingar och normer och andra hinder. Vår roll har 
till stor del handlat om att ge legitimitet åt och inspiration i arbetet med att formulera 
gemensamma mål och att göra ekonomiska beräkningar på nya gränsöverskridande 
arbetssätt. 

Chefsforum 
Uppgiften för chefsforum är att hantera frågan om hur det gränsöverskridande arbetet 
ska organiseras. Detta är en fråga som de berörda organisationerna måste hantera 
gemensamt. I Limhamn-Bunkeflo är det ett flertal specialiserade organisationer såsom 
skola, socialtjänst, fritidsverksamhet, barn- och ungdomspsykiatri med flera som arbetar 
med samma barns och ungdomars utveckling och livssituationer. De olika organisa-
tionerna är beroende av och påverkas av varandras insatser för målgruppen och för 
enskilda barn och ungdomar. Det är därför viktigt att verksamhetscheferna möts i 
formella och regelbundet återkommande fora där man kan prata ihop sig och fatta 
gemensamma beslut. Chefsforum är ett sådant forum. Det är en relativt stor grupp med 
enhetschefer (15 personer, nyligen utökad till 20 personer) som träffas en gång per 
månad. Under hand har det växt fram en övergripande målsättning för arbetet med den 
gemensamma målgruppen:  

”Vi ska skapa ett gemensamt förhållningssätt och en gemensam struktur och 
göra det hållbart. Vi ska ta fram gemensamma arbetsprocesser och ge 
uppdrag åt tvärgrupper att ta fram arbetsmodeller för olika målgrupper. Vi 
ska bättre utnyttja de befintliga resurserna över verksamhetsgränserna. ” 
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Deltagarna i chefsforum hade tidigare inte mötts med syfte att driva förändringspro-
cesser tillsammans. Flera av deltagarna hade inte ens träffats tidigare. De inledande 
träffarna syftade främst till att cheferna skulle lära känna varandra och sina respektive 
verksamheter. Från början fanns varken hållpunkter för vad man skulle göra i chefs-
forum, eller hur roller och status skulle fördelas och inte heller vilka värderingar som 
skulle gälla. I det inledande skedet var en del deltagare osäkra på vad chefsforum hade 
för uppgift. Under ganska lång tid diskuterade deltagarna följande frågor: Vilken roll 
har vi som chefer? Hur kan och ska vi utveckla det gränsöverskridande arbetet? Vilka 
arbetsformer kan fungera? Den roll som efterhand utvecklats är att deltagarna i 
chefsforum identifierar behov och prioriterar målgrupper samt organiserar det 
gemensamma arbetet. Att utifrån beskrivningar av olika målgruppers situation och 
behov sätta igång ett gemensamt utvecklingsarbete har inte förekommit tidigare mellan 
socialtjänst, skola, fritid och barn- och ungdomspsykiatrin. 

Från början var det vi forskare som tillsammans med utbildningschefen och chefen för 
individ- och familjeomsorgen initierade diskussionerna i chefsforum. Denna ledande 
uppgift har allt mer övertagits av de två cheferna med stöd av ekonomichefen. Med 
hjälp av oss forskare stannar deltagarna i chefsforum upp och reflekterar kring lärdomar 
i processen och utifrån denna kunskap planerar man det fortsatta arbetet och genomför 
gemensamma åtgärder. Ett antal helt nya sätt att arbeta som ökar kundnyttan har 
utvecklats med början i chefsforum eller med stöd av chefsforum. 
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7 Nya arbetssätt för ökad kundnytta 

I Limhamn-Bunkeflo finns det flera exempel på innovativa förändringar i arbetssätt och 
tjänsteprocesser som har ökat effektiviteten och därmed kundnyttan. Ett sådant är 
socialtjänstens utredningsprocess gällande anmälningar om att ett barn inte har en 
positiv hälsa eller god utveckling eller vid misstanke om barnmisshandel och/eller 
sexuella övergrepp. En sådan utredning kräver ett helhetsperspektiv på barnets situation 
och förutsätter information och goda kontakter med ett flertal organisationer utanför 
socialtjänsten. Tidigare var det framförallt personal inom socialtjänsten som hade 
kunskap om utredningsprocessen. Detta innebar att varken föräldrar, barnet eller 
personalen inom skola, fritid och barn- och ungdomspsykiatrin hade insikt i hur 
utredningsarbetet går till och därför inte heller förstod processen, vilket fick negativa 
konsekvenser för effektiviteten. Personal från de berörda verksamheterna har därför 
tillsammans utvecklat ett nytt arbetssätt, och exempelvis inleds numera utredningspro-
cessen med en sammankomst där alla berörda (beroende på typen av ärende) möts för 
att samtala om processen. Det nya arbetssättet gör att utredningsarbetet startar tidigare 
och att barnet och barnets föräldrar och berörd personal får större kunskap om hur 
processen kommer att gå till. Det nya sättet att arbeta har medfört betydligt effektivare 
samtal kring barnet och dess problematik och därmed har man fått bättre förutsättningar 
för att kunna planera och genomföra rätt insats för barnet och barnets föräldrar. 

Ett annat exempel är att man infört ett nytt sätt att organisera arbetet med barn med 
psykisk ohälsa såsom utagerande beteende, depression, ätstörning och självskade-
beteende. Personalen som arbetar med barnen ingår i ett team som varken tillhör skolan 
eller socialtjänsten utan tillhör båda dessa två organisationer. Eftersom teamet inte 
organisatoriskt tillhör den ena eller den andra av organisationerna begränsas de inte av 
befintliga och standardiserade rutiner och procedurer. Arbetssättet har resulterat i att det 
har blivit betydligt lättare att både identifiera och arbeta med psykisk ohälsa hos barn 
såväl individuellt som i grupp. Genom att arbeta på ett mer flexibelt och individstyrt sätt 
har man uppnått mycket goda resultat hos barnen. Teamet är numera en permanent 
verksamhet med egen arbetsledning och budget och egna mål.  

Ett tredje exempel på nya arbetssätt är att personal inom skolans elevhälsa och barn- och 
ungdomspsykiatrin samarbetar för att ta tillvara varandras metodkunskaper. Inom barn- 
och ungdomspsykiatrin används den evidensbaserade metoden Cool Kids för att ge barn 
och föräldrar strategier och verktyg för att hantera problem kopplade till oro, ångest och 
rädsla. Personal inom barn- och ungdomspsykiatrin har utbildat personal inom elevhälsa 
och socialtjänst i metoden. Metoden fungerar mycket väl och har resulterat i att barn 
med oro, ångest och rädsla sluppit sin problematik innan en remiss till barn- och 
ungdomspsykiatrin har blivit nödvändig. För barn- och ungdomspsykiatrin har detta i 
sin tur betytt färre remisser och att personalen får mer tid till barn med en tyngre och 
allvarligare problematik. 
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Utöver dessa och andra operativa exempel på direkta resultat av utvecklingsarbetet finns 
det också flera exempel på mer indirekta konsekvenser. Ett sådant är spridningseffekten 
i såväl stadsdelen som i Malmö stad som helhet. Dels har chefsforum utvidgat mål-
gruppen för gränsöverskridande arbete till att nu omfatta barn och ungdomar mellan 6 
och 18 år. Diskussioner förs om att ytterligare utvidga den till åldersgruppen 1 till 18 år. 
Dels har andra verksamhetsområden inom stadsdelen som vård och omsorg satt igång 
flera utvecklingsarbeten för att finna former för effektivare samarbete kring utvalda 
målgrupper med bland andra socialtjänsten. Dels har Malmö stad centralt i ökande grad 
uppmärksammat behovet av att stödja utvecklingen av gränsöverskridande arbeten inom 
staden som helhet. Detta har bland annat resulterat i ekonomiskt stöd till stadsdelen för 
att fortsätta utveckla ekonomiska beräkningsmodeller för det gränsöverskridande 
arbetet. 

Ett annat exempel är att det inom stadsdelen har skapats nya tjänster med fokus på 
gränsöverskridande arbete genom omfördelning av budgetmedel. De personer som 
utgör det team vi exemplifierar med ovan innehar sådana tjänster. Det kan noteras att 
den senast utlysta tjänsten söktes av ovanligt många väl kvalificerade personer.  

Och, slutligen, är en indirekt konsekvens att deltagarna i utvecklingsarbetet har ökat sin 
kunskap om varandras verksamheter. För exempelvis ekonomerna innebär detta att man 
nu i betydligt högre grad vet och förstår hur verksamheten kring barn och ungdomar 
fungerar och varför, men också att chefer och medarbetare i verksamheten bättre ser den 
roll som ekonomer kan ha för den fortsatta utvecklingen mot högre kundnytta. 
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8 Avslutning 

En intressant fråga är vilken betydelse forskarna egentligen har i innovationsdrivande 
forskning. Vi har vid olika tillfällen frågat ansvariga chefer i de forsknings- och 
utvecklingsprojekt vi medverkat i om hur de ser på vår roll i och betydelse för 
utvecklingsarbetet. Svaren varierar en hel del vad gäller synpunkter på hur arbetet 
genomförts och på fördelningen av ansvaret mellan forskare och praktiker för att driva 
processen framåt. Men när det gäller betydelsen av att arbeta tillsammans med forskare 
är enigheten stor. De menar att detta varit en förutsättning för att få i gång arbetet och 
att utveckla det. Skälen är flera. Dels handlar det om att samarbetet ger legitimitet åt 
beslutet att överhuvudtaget ta tag i den problematik som projektet handlar om. Dels 
handlar det om att ge legitimitet åt det ofta tuffa arbetet med organisatoriska 
innovationer.  

I projektet Gränsöverskridande chefskap i Limhamn-Bunkeflo får chefer och medar-
betare lägga en hel del tid på att utveckla nya och annorlunda sätt att arbeta. Även om 
de kan vara väl medvetna om att utvecklingsarbetet är viktigt för målgruppen är det 
ändock ofta så att det dagliga och nödvändiga operativa arbetet prioriteras före 
långsiktiga förändringar. Arbetet måste till stor del göras utöver det redan ansträngda 
tidsutrymmet inom den egna verksamheten. Ekonomichefen uttrycker problematiken så 
här:  

”Ute i organisationen har man nog av att springa i ekorrhjulet, det måste 
till något annat.”   

Flera chefer har lyft fram vikten av att någon ligger på och stimulerar chefer och 
medarbetare att delta i utvecklingsarbetet genom att visa på de poänger som ett aktivt 
medverkande kan ge såväl för målgruppen som för det egna arbetet. Detta är en viktig 
roll för forskarna. 

Dessutom ska arbetet göras tillsammans med chefer och medarbetare från andra 
avdelningar och enheter. Arbetets status som del av ett forsknings- och utvecklings-
arbete i samarbete med universitetet ger troligen inte bara legitimitet utan också ett visst 
stöd åt dessa ansträngningar. Antagligen har också externa forskare den effekten att 
chefer och medarbetare i organisationen känner en viss intellektuell utmaning men 
också press att prestera. Chefen för individ- och familjeomsorgen uttalar sig så här:  

”Jag tycker själv att det är väldigt stimulerande men också att det ger en 
ryggrad och ett skelett när man har forskare inne. Ofta går folk upp på 
banan och blir intresserade och det blir ett utbyte på en annan nivå än när 
det bara är ett internt projekt.”  

Samarbetet med forskare kan efterhand ge stöd åt en viss omprioritering genom att de 
långsiktiga vinsterna blir tydligare och att de förändringar som görs i verksamheten 
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synliggörs och dokumenteras. Chefer och medarbetare får helt enkelt argument för sig 
själva och för andra som gör det lättare att satsa tid på utvecklingsarbetet. 

En andra intressant fråga är naturligtvis vad denna typ av forsknings- och utvecklings-
projekt ger för resultat i praktikens organisationer. Det gemensamma intresset hos 
forskare och organisationens chefer och medarbetare att utveckla verksamheten i 
riktning mot högre effektivitet och större kundnytta är här troligen den centrala 
drivkraften. För att kunna generera teorier gör sig forskaren beroende av praktiker som 
ser till att det händer saker i organisationen. För att kunna förändra och utveckla 
verksamheten gör sig praktiker beroende av forskaren som ger legitimitet och stöd. 
Denna symbios kan få igång processer som, om det fungerar, efterhand blir irreversibla 
och självgående. I exempelvis Limhamn-Bunkeflo är det sannolikt så att de relationer 
mellan chefer och medarbetare över olika organisatoriska och professionella gränser 
som utvecklingsarbetet hittills genererat i sig själva utgör en grogrund för framtida 
samarbeten kring den gemensamma målgruppen barn och ungdomar. Här spelar de fora 
som inrättats en central och utvecklingsbar roll.  Som utbildningschefen uttrycker det:  

”Chefsforum är klockrent och jag tror vi kan utveckla det ännu mera.”  

I takt med att dessa nya laterala former för chefskapets utövande formaliseras och blir 
en del av vardagen och de nya arbetssätten visar sig framgångsrika uppstår en sprid-
ningseffekt till andra verksamheter inom stadsdelen. Det är därför inte osannolikt, om 
än inte självklart, att man inom några år, i små men viktiga steg, i grunden har förändrat 
sättet att leda, organisera och styra stadsdelens verksamhet. Hur arbetet utvecklas 
avgörs av i vilken grad som stadsdelens högsta ledning prioriterar arbetet och ger 
mandat åt och uppmuntrar och belönar arbetet. 

Vi har i denna skrift redovisat vår syn på vad och i forskning och utveckling egentligen 
betyder eller kan betyda och presenterat vårt sätt att arbeta med praktiker. Avslutnings-
vis vill vi betona vår övertygelse om att ett nära samarbete mellan forskare och 
praktikens chefer och medarbetare har en stor potential för arbetet med att skapa 
innovativa förändringar som ger högre effektivitet och större kundnytta. 
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Bilaga 1 

Vad får vi för pengarna? (1998–2002) 
Deltagare från fem skånska kommuner (Burlöv, Svalöv, Lund, Staffanstorp och 
Svedala). Finansierat av KEFU, Skolverket, Socialstyrelsen och SIQ.    

Det personliga mötet i sociala tjänsteverksamheter (2002–2005)  
Deltagare från tre skånska kommuner (Burlöv, Lund och Malmö).  

Nya ekonomiska styrformer i sociala tjänsteverksamheter (2003–2004)  
Socialförvaltningen i Helsingborgs Stad. Finansierat av Helsingborgs Stad.  

ProG-projektet (2005–2007) 
Fyra kommuner (Gävle, Bollnäs, Burlöv och Helsingborg) och två landsting 
(Landstinget Gävleborg och Region Skåne). Finansierat av Stiftelsen Allmänna 
Barnhuset.  

Gränsöverskridande arbete (2008–2009)  
Stadsdelen Limhamn-Bunkeflo i Malmö Stad. Finansierat av Myndigheten för 
skolutveckling (Skolverket).  

Gränsöverskridande chefskap (2009–2012)  
Stadsdelen Limhamn-Bunkeflo i Malmö Stad. Finansierat av VINNOVA. 
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