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Forord

VINNOVA ar Sveriges innovationsmyndighet med uppgift att framja hallbar tillvéxt i
Sverige. Det gor vi bland annat genom att stddja behovsmotiverad forskning. Enheten
for Arbetsorganisation och ledning finansierar projekt som har fokus pa de

organisatoriska forutsattningarna for féretags och organisationers innovationsférmaga.

En viktig utgangspunkt for dessa satsningar ar att forskningen baseras pa
organisationernas utvecklingsbehov men ocksa att projekten innebér ett samarbete
mellan naringslivet och forskare fran universitet eller hdgskolor. Det & med andra ord
FoU-projekt som finansieras — projekt som bade vill skapa utveckling i medverkande
organisationer och mer generaliserbar kunskap for akademin. Med denna skrift vill Jan
E Persson och Ulrika Westrup fran institutionen for Service Management vid Lunds
Universitet beskriva och exemplifiera hur forskare kan samarbeta med organisationer i
naringslivet och offentlig sektor for att na bada dessa syften.

Exemplen i denna skrift & hamtade fran ett projekt finansierat av VINNOVA inom
utlysningen ”Chefskap: forutsattningar, former och resultat” som heter
"Gransoverskridande chefskap”. Var forhoppning ar att skriften ska oka forstaelsen for
det fruktbara i att foretag/offentlig verksamhet samarbetar med forskare for att skapa
gemensam kunskap. Det ar det som och:et innebar i begreppet ”forskning och
utveckling”.

VINNOVA i november 2011

Annika Zika Viktorsson Par Larsson & Kerstin Waldenstrom
Enhetschef Arbetsorganisation & Ledning Handlaggare
Avdelningen for Produktion & Arbetsliv
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1 Inledning

Denna skrift handlar om hur forskare och praktiker kan samarbeta for att skapa kunskap
om och genomfora innovativa forandringar i organisationen. Skriften bygger pa de
erfarenheter vi fatt under mer an tolv ars arbete med empiriska forsknings- och
utvecklingsprojekt i olika organisationer. Den ger exempel pa hur man kan arbeta
tillsammans for att skapa mojligheter till utveckling och 6msesidigt larande. Chefer och
medarbetare far tillfalle att préva och experimentera for att finna nya sétt att gora saker
pa och nya saker att gora i syfte att hoja effektiviteten och skapa storre kundnytta.
Samarbetet med forskare kan ge legitimitet at forandringar som annars kan vara svara
att genomfdra. Samtidigt genererar forskningsresultaten ny kunskap som kan omsattas i
generella teorier. Forskningsresultaten kan pa sa vis nyttiggoras i utvecklingsarbeten
ocksa i andra organisationer.

Tanken &r att skriften ska bidra till diskussionen om fruktbarheten i att forskare och
praktiker inom saval naringsliv som offentlig sektor samarbetar for att generera ny
kunskap och fa till stand utveckling i organisationen. Inledningsvis redovisar vi kort var
syn pa vad innovationer &r eller innebér i relation till ndgra vanliga begrepp inom
innovationsforskningen. Darefter diskuterar vi relationen mellan forskning och
utveckling och vad denna relation konkret kan betyda i en innovationskontext. Sedan
presenteras de grundldggande principerna for det sétt att arbeta som vi tillampar i de
forsknings- och utvecklingsprojekt vi medverkar i. Vi diskuterar darefter vart satt att
arbeta med innovationsdrivande forskning i praktiken. I de tva nastféljande avsnitten
konkretiserar vi sedan resonemangen med nagra exempel pa organisatoriska
innovationer hamtade fran ett pagaende forsknings- och utvecklingsprojekt. Skriften
avslutas med nagra reflektioner 6ver vad samarbete mellan forskning och praktik kan
betyda for innovationsutvecklingen i organisationer.



2 Innovation och utveckling

| forskning och diskussioner om innovationer &r det vanligt att man skiljer pa produkt-,
process- och organisationsinnovation (se t.ex. Trott 2008). Produktinnovation innebar
att man forbéttrar en produkt (vara eller tjanst) eller utvecklar en ny produkt. Process-
innovation uppstar da en produkt kan produceras med mindre resurser. Organisations-
innovation innebar att man skapar en ny typ av organisation. Ibland menar man ocksa
att metoder och arbetssatt kan vara innovationer. Problemet med denna begrepps-
bestamning ar att den i det stora hela utgar fran en foraldrad industriell kontext.
Begreppen bygger pa en distinktion som lat sig goras i de klassiska tillverkande
foretagen och bortser fran det faktum att verksamheten i dagens organisationer bygger
pa en annan logik (Nutek 2005). Exempelvis dr konsekvensen av det 6kade tjanste- och
kunskapsinnehallet att produkter, processer, organisationsformer och metoder inte sa
latt kan sarskiljas, inte minst darfor att kunden som regel ar en central medaktor i
tjansteproduktionen (Bason 2010; Gronroos 2008). | sjélva verket kan man havda att en
tjansteprocess har saval en produktaspekt som en metod- och organisationsaspekt vilket
medfor att en innovativ forandring i den ena innebéar férandringar ocksa i de andra. Det
finns darfor anledning att beakta samtliga aspekter i en forskningsansats som vill vara
innovationsdrivande.

En annan typ av differentiering inom innovationsforskningen skiljer pa radikala och
inkrementella innovationer. Radikala (eller omstdrtande) innovationer skapar funda-
mentala forandringar i aktiviteter och beteenden inom en organisation eller bransch.
Radikala innovationer minskar vérdet av tidigare kunskap och O0kar osékerheten inom en
organisation eller bransch. Inkrementella innovationer innebér bara sma foérandringar
och forstarker snarare tidigare kunskap inom en organisation. Resonemanget gar ut pa
att samtidigt som innovation &r nédvéndigt for nya utvecklingssteg blir existerande
kunskap och struktur mindre vardefull genom att nya kunskaper och strukturer
utvecklas. | praktiken ar emellertid det forandringsarbete som gors sallan renodlat den
ena eller den andra typen av innovation. Snarare kan man havda att de férandringar som
gors har mer eller mindre omfattande konsekvenser for organisationen och dess
omvaérld. Vi menar darfor att det i en innovationsdrivande forskningsansats &r viktigt att
beakta och hantera de problem och det motstand som alla forandringsprocesser for med
sig. Innovativa forandringar i organisatoriska strukturer och processer utmanar
befintliga arbetsmonster och maktrelationer och maste darfor genomforas pa ett satt som
gynnar medarbetarnas delaktighet och lust att sjélva vilja forandra.

Innovationsprocessen beskrivs ibland som en process som borjar med en idé och slutar
med en innovation. | praktiken &r denna process mycket sallan linjar (Benner 2005). Det
kan darfor vara mera fruktbart att i stallet utga fran och betrakta innovationsprocessen
som interaktiv. De flesta innovationer uppstar genom larandeprocesser dar en méangd
olika aktorer, individer savéal som organisationer, ar inblandade pa olika satt. Avgoérande


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

Processen ar knappast heller sekventiell utan genomsyras som regel av en mangd
overlappande och svarforutsagbara delprocesser dar kunskapsuppbyggnad utgér en
viktig delprocess. Detta innebar samtidigt att processen innehaller en hog grad av
osakerhet om vad utfallet slutligen blir (Sodergren 2005). Enligt var erfarenhet ar detta
ett av de svaraste problemen att hantera eftersom det utmanar de flesta chefers och
medarbetares forestélining om vad ett resultat ar. Det &r inte alldeles sjalvklart att inse
att nya erfarenheter och ny kunskap ocksa &r ett resultat, ett resultat som kan ge
ekonomiska effekter pa sikt. De flesta organisationers arliga budget- och redovisnings-
cykel &r inriktad pa det kortsiktiga resultatet och inte det langsiktiga. Innovativa
forandringar i organisationen forutsatter darfor en formaga hos chefer och medarbetare
att ha ”is i magen”.



3 Forskning och utveckling

I var egen forskning ar vi intresserade av organisatoriska innovationer i meningen nya
sétt att arbeta. Med basen i ett kundperspektiv undersoker vi forutsattningarna for hur
nya arbetsformer, organisationsstrukturer och tjansteprocesser kan utvecklas i
organisationer. Mer specifikt &r vi intresserade av hur organisationer hanterar det
okande behovet av att fa olika delar av organisationen att samverka for att pa ett
resurseffektivt satt skapa stérre kundnytta. Sarskilt fokuserar vi pa chefskapets roll i
utvecklingen av nya och innovativa arbetsformer éver organisatoriska granser mellan
organisationer och interna avdelningar eller enheter som arbetar med malgruppen barn
och ungdomar.

Chefskap i betydelsen ledning, organisering och styrning av organisationer har av
tradition en vertikal logik. Chefskap utdvas genom att man leder, organiserar och styr
nedat i organisationen och star till svars uppat. Denna vertikala logik i kombination med
specialiserade arbetsuppgifter innebdr att de flesta organisationer i grunden har vad man
skulle kunna kalla en ’stuprdrsstruktur” (Persson och Westrup 2009a), se figur 1. | en
sadan struktur formuleras och hanteras malsattningar och resurser mer eller mindre
isolerat inom respektive "stupror”. Trots de senaste arens 6kade intresse for nya
horisontella organisationsprinciper som exempelvis processorientering och natverk
saknas det fortfarande modeller for hur ett mera lateralt chefskap kan se ut. Fragan vi
staller oss ar: Vilka nya och annorlunda krav stélls pa ett chefskap som utvecklar och
stodjer ett gransoverskridande arbete i organisationen?

Figur 1 Stuprérsstrukturen

Vertikal ledning, organisering och styrning

SRS SO

Vo v

Malgruppen barn och ungdomar

For oss stod det tidigt klart att traditionella forskningsmetoder &r otillrackliga for att
undersoka denna problematik. Svaret star sa att séga inte att finna i det som ar utan mer
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i det som ar mojligt och andamalsenligt att utveckla. Detta betyder att kunskapen maste
genereras genom att chefer och medarbetare prévar helt nya vagar for samarbete 6ver
organisatoriska grénser. Chefer och medarbetare som interagerar over organisatoriska
och professionella gréanser (jfr Larsson 2004, sid. 44-48) kan lara av erfarenheten och
anvanda denna for utveckling av laterala ledningsformer och styrmodeller. Det &r chefer
och medarbetare som &ar huvudaktorer och experter inom sina respektive arbetsomraden.
Det &r genom deras handlande och agerande som innovativa idéer kan skapas och
omséttas i forandring. Utvecklingsarbetet genererar samtidigt de kunskaper som vi som
forskare kan nyttja for att skapa generella teorier. Denna dialog mellan teoriutveckling
och organisationens utvecklingsarbete menar vi ar nagot av karnan i en
innovationsdrivande forskningsansats.

Vi har i flera forsknings- och utvecklingsprojekt forsokt arbeta i enlighet med denna idé
och haft anledning att fundera 6ver metodfragor och éver relationen till praktiker i
samverkande organisationer (se bilaga 1). Forsknings- och utvecklingsprojekt i
allménhet och kanske innovationsdrivande forsknings- och utvecklingsprojekt i
synnerhet vacker, enligt var mening, med nédvandighet fragan om vad och i “forskning
och utveckling” egentligen betyder. Den allmanna innebérden av uttrycket forskning
och utveckling torde vara "utveckling genom forskning”. Var uppfattning ar att man
ocksa kan vanda pa detta och uttrycka det som "forskning genom utveckling”. En viktig
podang med denna senare tolkning &r att kunskapen bara kan genereras genom att
forandringsprocesser satts igang. Inslaget av handling har saledes en viktig och
avgorande betydelse.

Det ar vasentligt att forskaren & med och initierar handling sa att chefer och med-
arbetare ser en mening i och vagar préva att géra saker pa nya och annorlunda sétt.
Forskaren maste darfor standigt understddja och bidra till att skapa motivation i
processen. Lardomar och kunskaper blir pa sa vis nagot som lopande utvinns som ett
resultat av det som gors. Detta forutsétter att forskare och praktiker tillsammans kan
driva sadana forandringsprocesser. | denna typ av forskning ar forskarnas roll alltsa att
”induce action”, och inte att "take action”. Vi véljer att kalla denna ansats for
interaktionsforskning.
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4 Interaktionsforskning

Arbetsmetodiken i de forsknings- och utvecklingsprojekt som vi arbetat med kan
beskrivas som ett sokande efter och skapande av gemensam och férdjupad kunskap
mellan deltagande praktiker och oss forskare. Var roll som forskare &r att inspirera och
stddja. Vi skapar i dialog med chefer och medarbetare arbetsformer som gor det mojligt
att generera idéer, forverkliga forslag och lara av det man gor. Vi fungerar som
katalysatorer och bollplank, ger stéd under processen och genererar teoretiska
referensramar. Chefer och medarbetare koper alltsa inga fardiga organisationslosningar
utan har ett ansvar for sina egna forandringsprocesser. Samtidigt ar det viktigt att
undvika ett for stort beroende av féardiga tidsplaner, projektspecifika pengar eller av
eldsjalar. Detta blir annars, enligt var erfarenhet, latt ett hinder for verklig och uthallig
forandring i organisationens strukturer och arbetsprocesser. Det géller helt enkelt att
undvika “projektsyndromet”, och istéllet se arbetet som ett fortgaende utvecklingsarbete
som ska ge hallbara effekter pa organisationens sétt att fungera.

Arbetsmetodiken handlar till stor del om att skapa méten for diskussion och reflektion.
Som forskare deltar vi aktivt i métena och paverkar deltagarnas arbete. En sadan
systematisk dialog mellan forskare och praktiker med syftet att skapa en gemensam
kunskap som bidrar till utveckling kallas for en interaktiv forskningsansats (Svensson et
al. 2002; Svensson och Aagaard Nielsen, 2006; Johannisson et al. 2008). Grunden fér
denna ansats ar att praktiker och forskare pa olika vis bidrar till utvecklingen genom att
undersoka radande problematiska situationer utifran sina erfarenheter och kompetenser.
Svensson (2002, sid. 13) anser att det handlar om att skapa en reflekterande gemenskap
och skriver:

’Malsattningen ar att gora upptackter, att skapa ny kunskap som bade ar
praktiskt anvandbar och teoretiskt intressant.”

Detta géller, menar vi, ocksa for en mer interaktionsbaserad forskning med syfte att vara
innovationsdrivande. En viktig skillnad &r dock att inslaget av handling har en
avgorande betydelse. Det &ar vésentligt att forskaren &r med och skapar handling. Det
handlar om att stodja chefer och medarbetare sa att de vagar ompréva hur verksamheten
bedrivs och att utveckla nya arbetssétt.

En annan ansats som betonar att forskningen ska bidra till fordndring ar aktions-
forskning. Malsattningen ar att tillsammans med deltagande praktiker forbattra
situationen i organisationen (Greenwood och Levin 2007). Vad som séllan betonas
inom denna forskningsansats ar att det ar praktikerna som maste vara huvudaktorer i
processen. Forskaren riskerar att fa en alldeles for stor roll i utvecklingsarbetet och att
lagga for stor vikt vid den praktiska forandringen pa bekostnad av den teoretiska
begreppsbildningen (Svensson et al. 2007). Férandringsprocessen per se stélls i
forgrunden och de teoretiska perspektiven i bakgrunden. | en mer interaktionsbaserad

12



forskning forsoker forskaren tillsammans med praktikerna 6ka kunskapen om och
forstaelsen for vad som hander och sker, eller inte hander och sker, i processen som
grund for den teoretiska begreppsbildningen.

En central forutséttning for att samarbetet mellan forskare och praktiker ska fungera ar
att det finns en nagorlunda gemensam idé om varfor det finns behov av utveckling och
en gemensam forestallning om att det inte finns nagon sjalvklar eller fardig l6sning.
Detta ar en forutsattning for att det ska finnas ett gemensamt intresse av att utveckla
verksamheten genom konkreta handlingar. Det ar utifran detta gemensamma intresse
som arbetet kan genomforas. | grunden bygger arbetsmetodiken pa tre
handlingsbegrepp: (1) interagera, (2) utveckla och (3) lara, se figur 2.

Figur 2 Handlingsbegrepp i interaktionsforskning

{4
& <.
) L
5 ®

Interagera

Dessa begrepp star for tre dimensioner i séttet att arbeta som funnits med i samtliga
forsknings- och utvecklingsprojekt vi medverkat i, oberoende av vilken problematik
som varit aktuell. Begreppen interaktion, utveckling och larande fungerar som en grund
for oss som forskare nér vi arbetar med praktiker och en grund for praktiker nar de
arbetar med oss forskare.

Interaktionen mellan forskare och praktiker ar sjalvklart central, men lika viktig ar
interaktionen mellan organisationens olika delar saval horisontellt som vertikalt, se
figur 3.
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Figur 3 Aktorsrelationer i interaktionsforskning
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Chefer och medarbetare

For att bygga upp nya och goda relationer mellan aktorer inom olika organisatoriska
enheter behover aktérerna kunskap om de andras sammanhang och sétt att arbeta. Det
tar dock tid att skapa forstaelse for varandras verksamheter och professioner, saval pa
den operativa verksamhetsnivan som pa chefsnivan. Effektiva former for samarbete kan
bara utvecklas genom en pagaende dialog som bygger pa att man staller fragor,
beskriver situationer och utbyter erfarenheter. Deltagarna maste vaga stalla kritiska
fragor som kan mynna ut i gemensamma reflektioner och ifragasatta sadant som andra
kan ta for givet eller anser vara sjélvklarheter. Detta &r avgérande for att utvecklings-
arbetet ska bli hallbart i langden.

Inledningsvis har emellertid deltagarna ibland, framforallt pa chefsniva, férvantat sig att
de satsningar som gors snabbt ska visa pa effekter och resultat. Utvecklingsarbetet har
ofta betraktats som nagon form av projekt dar resultatet ar givet fran borjan. Sakta men
sékert har deltagarna insett det omdjliga i att kunna veta vad resultat och effekter ska bli
om man aldrig tidigare har arbetat pa detta nya satt. Ett aktivt larande kraver talamod.
Deltagare i ett utvecklingsarbete kan inte veta var de befinner sig om tva ar, daremot
kan de veta vad de har for ambitioner med det som pagar och formulera gemensamma
visioner.

Vi som forskare har inte tagit oss in i organisationen genom att ”’salja in” en fardig mall
for vara sammankomster (aven om det har funnit en viss forvantan eller efterfragan pa
detta). I stallet har vi mott deltagarna regelbundet och Iatit dem paverka hur och under
vilka former utbytet med forskarna ska ske, nar, var och sa vidare. Syftet med dessa
sammankomster &r att stimulera dialogen och darigenom skapa erfarenhetsutbyten som
kan generera idéer och hjalpa deltagarna att se saker pa nya och annorlunda satt. Har
stalls det krav pa dppenhet, arlighet och en verklig vilja hos deltagarna att uppna en
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kritisk reflektion kring hur saker och ting fungerar och gors i det vardagliga agerandet.
Detta stéller i sin tur krav pa en trygg och tillitsfull miljo.

Att bygga upp ett fungerande och hallbart samarbete tar tid men ger samtidigt viktiga
lardomar langs véagen. Utvecklingsarbetet ar framgangsrikt, kan man havda, sa lange det
ger erfarenheter och lardomar. For att dra nytta av de lardomar som gors kravs moten
och diskussioner om hur lardomarna kan anvandas pa ett konstruktivt satt framaover. |
annat fall finns inget gemensamt larande, och darmed ingen input till den fortsatta
utvecklingen. Var roll har varit att stimulera diskussionen men ocksa att se till att den
konstruktivt leder framat. For att astadkomma detta ar det viktigt att varje mote stods av
en i forvag bestdmd agenda och att diskussioner och beslut dokumenteras.

De individer och grupper som vi har traffat i olika organisationer har inte alltid varit
positiva till eller haft sarskilt hoga tankar kring vad forskningen kan tillféra. Inte heller
har det varit sjalvklart att forskningen kan ha ett véarde for det egna arbetet. Vi har flera
ganger fatt jobba hart for att uppratta ett konstruktivt samspel mellan oss forskare och
praktikerna. Inte minst har vi fatt anstranga oss for att sla fast att det inte ar vi som
driver utvecklingsarbetet utan att det maste drivas av organisationen sjalv.
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5 Interaktionsforskning i praktiken

Ett exempel pa interaktionsforskning &r projektet Granséverskridande chefskap.
Projektet bedrivs i Limhamn-Bunkeflo som &r en av Malmo stads tio stadsdelar och har
cirka 42 000 invanare. | stadsdelen finns drygt 2 000 anstallda och omséttningen uppgar
till 1,2 miljarder. Stadsdelen &r en expansiv del av Malmé och har under senare ar vuxit
snabbt genom inflyttning och nybyggnation med atféljande problematik kring mal-
gruppen barn och ungdomar. Behovet av att fa chefer och medarbetare inom skola,
socialtjanst, fritidverksamhet och barn- och ungdomspsykiatri att finna nya och
annorlunda sétt att arbeta tillsammans kring malgruppen har darfor okat.

| stadsdelen har det sedan lang tid skett och sker olika samverkansprojekt och en hel del
I6pande gransdverskridande arbeten pa medarbetareniva pagar dagligen ute i verksam-
heterna. Men den samlade kunskapen om effektiva arbetsformer och hur gransover-
skridande arbete langsiktigt kan sakerstallas ar begransad. Man beslutade darfor inom
stadsdelen, i dialog med oss som forskare, att forsoka utveckla mer systematiska
lardomar om grénsoverskridande arbete och chefskapets roll i och for detta arbete.
Forsknings- och utvecklingsprojektet "Gréansoverskridande chefskap i Limhamn-
Bunkeflo” blev ett resultat av denna ambition. Syftet &r att 6ka kunskapen om
gransoverskridande chefskap och hur ett sadant chefskap kan utvecklas i praktiken.
Projektet genomfors under perioden oktober 2009-november 2012. Tillvagagangssattet
bygger pa idén att vidareutveckla redan befintliga arbetsformer och att skapa fler inom
de problemomraden dar gransoverskridande arbete har stor betydelse for malgruppen.
Chefer och medarbetare som deltar har olika professioner och representerar olika
organisatoriska nivaer inom skola, socialtjanst och fritidsverksamhet i Limhamn-
Bunkeflo samt barn- och ungdomspsykiatrin inom Region Skane.

Ett tidigare forsknings- och utvecklingsprojekt har genomforts i stadsdelen, forstudien
”Gransoverskridande arbete i Limhamn-Bunkeflo”, under perioden februari 2008—juni
2009 (Persson och Westrup 2009b). I denna studie konstaterades att det inte &r en enkel
uppgift att fa i gang ett samarbete mellan organisationer eller olika interna organisa-
toriska verksamheter. Detta beror pa att man underskattar de utmaningar som ar
forknippade med att arbeta Gver organisatoriska granser (Westrup och Persson 2007). A
ena sidan finns det interpersonella utmaningar som har att géra med olikheter i
organisationskultur, professionella normer och individuella varderingar. A andra sidan
finns det strukturella utmaningar forknippade med utformningen av arbetsorganisation,
ansvarsfordelning och styrsystem. En central lardom var att uthalligt arbete 6ver
organisatoriska och professionella granser ar beroende av att chefer i berérda
organisationer tar ett gemensamt ansvar for att leda, organisera och styra arbetet och
staller krav pa forandringar av styrsystemen sa att dessa stodjer och stimulerar arbetet.
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De erfarenheter och lardomar som utvanns ur forstudien blev en viktig input i det
fortsatta projektet Gransoverskridande chefskap. En central fraga for cheferna i de
bertrda organisationerna var hur man skulle kunna sékerstélla att de professionella
resurserna integreras pa ett effektivare satt ver interna och externa organisations-
gréanser. Befintliga principer for hur verksamheten ska bedrivas tenderar att enbart
stddja en vertikal ledning, organisering och styrning. Exempelvis uppmanas chefer
inom olika omraden, avdelningar och enheter att i budgetarbetet lagga tid och energi pa
att planera, beskriva och argumentera for det egna ansvarsomradet. Resurser fordelas
vertikalt ner till dessa olika ansvarsomraden. Detta leder inte séllan till att man i forsta
hand forsoker driva igenom sina egna intressen och mal och kampar for att 6ka de egna
resurserna. Styrprinciperna skapar med andra ord ineffektivitet genom suboptimering,
da enskilda organisationer eller delar av en organisation later egna mal och intressen ta
over istallet for det man ska uppna tillsammans.

Tidigt i projektet stod det klart att det behtdvs nya former for chefskapet som gor det
mojligt att hantera denna problematik. Detta beror pa att de grundlaggande funktioner
som chefskapet innebér — leda, organisera och styra arbetet — i huvudsak ar vertikalt
orienterade i linje med den stuprorsliknande strukturen. Det blir darfor nédvéandigt att
bygga upp en organisatorisk infrastruktur som ger utrymme for ett mera lateralt
chefskap om man vill sakerstélla ett langsiktigt hallbart arbete Gver organisatoriska
granser.
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6 Nya laterala former for chefskap

I Limhamn-Bunkeflo bildades tre strategiska fora kring chefskapets tre grundfunktioner
for att hantera gemensamma fragor i det gransoverskridande arbetet, se figur 4. Ett
forsta forum kallas planeringsgruppen och hanterar ledningsfragor. Den bestar av
individ- och familjeomsorgschefen, utbildningschefen och ekonomichefen samt oss
forskare. Ett andra forum fick namnet chefsforum och dess uppgift ar att hantera fragor
kring organisering. I den ingar linjechefer (mellanchefer) saésom rektorer inom skolan
och enhetschefer inom individ- och familjeomsorgen, chefen for fritidsverksamheten
och omradeschefen for barn- och ungdomspsykiatrin. | chefsforum ingar ocksa
planeringsgruppen. Ett tredje forum ar ekonomigruppen som &r inriktad pa att hantera
styrningsfragor. Deltagarna bestar av ekonomichefen, ekonomer fran den stadsdels-
gemensamma ekonomiavdelningen och inbjudna representanter fran verksamheterna
samt oss forskare.

Dessa tre fora har fungerat under tva ar och bildar tillsammans en infrastruktur for det
gemensamma utOvandet av chefskap. Det som forenar deltagarnas arbete &r tydligt
fokus pa den gemensamma malgruppen barn och unga. Varje forum &r samtidigt en
kontinuerlig motesplats dar deltagarna fysiskt mots. Alla tre fora &r multiprofessionella
genom att deltagarna representerar de olika yrkesprofessioner som ar involverade i
arbetet.

Figur 4 Tre strategiska fora i utvecklingsarbetet
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For att det gransoverskridande arbetet ska bli framgangsrikt ar det viktigt att det finns
en ledning som pa allvar ar handlingsorienterad. Detta ledningsansvar har planerings-
gruppen som tréffas var tredje vecka for att planera arbetet pa en strategisk niva. Vid
dessa moten tar man upp fragor som var man befinner sig i utvecklingsarbetet och
varfor, och vad som &r ndsta steg och varfor. Gruppen diskuterar regelbundet hur det
gransoverskridande arbetet kan synliggoras, hur ansvarsfragan ska losas och hur
ekonomistyrningen kan utvecklas. Inbjudningar till kommande chefsforum och
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tillhérande agenda utformas av gruppen. Planeringsgruppen rapporterar ocksa om
utvecklingsarbetet till stadsdelens ledningsgrupp (samtliga tre chefer ingar i stadsdelens
ledningsgrupp).

Vi som forskare har har drivit pa diskussionerna och lyft fram fragor som ar vésentliga
att diskutera utifran ett ledningsansvar. Ett viktigt och aterkommande inslag har varit att
hjalpa till att synliggora de forandringar som genomfors, stimulera till kritiska reflek-
tioner och att generera lardomar. De tre cheferna i planeringsgruppen har aldrig tidigare
motts for att tillsammans diskutera och genomféra utvecklingsarbete kring gransover-
skridande arbete. Ett ledningsansvar for denna typ av fragor har med andra ord inte
funnits.

Efterhand har det utvecklats en rad innovativa former for hur ledningsansvaret utdvas.
Ett exempel dr att planeringsgruppen bjuder in till seminarier och konferenser inom
stadsdelen pa temat granséverskridande arbete. Syftet ar att ge ett tydligt mandat till
medarbetarna, men ocksa att ge medarbetarna energi och inspiration att tanka och
handla i nya banor och att ta del av varandras erfarenheter. Tidigare har sadana
sammankomster inte forekommit. Deltagarna i planeringsgruppen medverkar ocksa i
konferenser som arrangeras av Malmo stad, Skolverket och andra externa aktorer samt
deltar i forsknings- och utvecklingskonferenser dar man redogér for hur man arbetar och
vad man uppnar. Att arrangera och delta i sammankomster har den goda effekten att
cheferna blir allt béttre pa att kommunicera sitt gransoverskridande chefskap genom att
de "tvingas” satta ord pa vad som gors i utvecklingsarbetet. Ett annat exempel &r att
planeringsgruppen utvecklar stadsdelens styrdokument sa att de nya satten att arbeta
tillsammans barjar bli synliga savél i den interna dokumentationen som i den externa. |
exempelvis stadsdelens arsanalys anges numera exempel pa gransoverskridande arbeten
som pagar och hur arbetet utvecklas.

Ekonomigruppen

Ekonomigruppens arbete handlar om att utveckla ekonomistyrningen sa att stadsdelens
styrsystem inte hindrar arbete 6ver organisatoriska granser utan tvartom stodjer det.
Verksamhetscheferna maste darfor stalla krav pa ekonomistyrningens utformning bland
annat nar det galler malbeskrivningar, budgetprocess, uppfoljning och kalkylmodeller.
Cheferna maste ge beskrivningar av de behov som man fran verksamheten ser att
ekonomistyrningen ska fylla for att battre stodja det granséverskridande arbetet. Denna
dialog ar viktig att fa igang redan tidigt i utvecklingsarbetet.

Ett centralt inslag i ekonomistyrningen ar att planera verksamheten utifran mal kopplade
till ekonomiska resurser. Ekonomigruppen konstaterade redan tidigt att om malstyr-
ningen ska kunna bidra till att stodja granséverskridande arbete maste chefer fa mandat
att formulera mal som stracker sig 6ver organisatoriska granser. Det kravs att cheferna
formulerar mal som visar vad man kan astadkomma tillsammans och hur olika
organisationer och professioner kompletterar varandra. Diskussionen kring och
formuleringen av mal maste darfér med nodvandighet ta fasta pa vad man ska uppna
tillsammans. Gemensamma mal ar ocksa en forutsattning for att chefer pa ett trovardigt
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ska satt kunna redovisa de samordningsvinster som blir en konsekvens av en mer
effektiv koordinering av resurser.

Inom ekonomistyrningen har flera innovativa forandringar gjorts. Exempelvis har
ekonomerna tillsammans med chefer och medarbetare utarbetat och konkretiserat
effekt- och prestationsmal samt ekonomiska mal for en del av de gransoverskridande
arbeten som pagar. Dartill har man beslutat om hur och nar uppféljningen ska ske, vem
som ska genomfora den och hur informationen ska anvandas. Kalkylmodeller for att
berdkna de samordningsvinster som uppkommer i arbetet har utvecklats. Mal och
uppfoljningssystem for laterala arbetsformer som avviker fran den vertikala strukturen
har tidigare inte funnits, och man har inte heller gjort berdkningar av samordnings-
vinster. Aven sjalva tillvagagangssattet for att ta fram mal, kalkylmodeller och
uppfoljningssystem kopplat till ekonomistyrningen ar ny.

Vi forskare har haft arbetsméten med ekonomigruppen i nagon form cirka en gang per
manad. Motena har till en borjan framst handlat om att inspirera ekonomerna att se sin
roll i det gransoverskridande arbetet. Var roll har sedan allt mer kommit att handla om
att fora samman ekonomer med chefer och medarbetare for att diskutera hur ekonomi-
styrningen kan stodja det gransoverskridande arbetet. Att personal fran ekonomiavdel-
ningen och fran verksamheten traffas och &r villiga att arbeta regelbundet tillsammans ar
ingen sjélvklarhet. Det tar tid och kréver en viss anstrangning att dverbrygga professio-
nella sprakbarriarer, olikheter i varderingar och normer och andra hinder. Var roll har
till stor del handlat om att ge legitimitet at och inspiration i arbetet med att formulera
gemensamma mal och att gora ekonomiska berakningar pa nya gransoverskridande
arbetssétt.

Chefsforum

Uppgiften for chefsforum &r att hantera fragan om hur det gransoverskridande arbetet
ska organiseras. Detta &r en fraga som de berdrda organisationerna maste hantera
gemensamt. | Limhamn-Bunkeflo &r det ett flertal specialiserade organisationer sasom
skola, socialtjanst, fritidsverksamhet, barn- och ungdomspsykiatri med flera som arbetar
med samma barns och ungdomars utveckling och livssituationer. De olika organisa-
tionerna r beroende av och paverkas av varandras insatser for malgruppen och for
enskilda barn och ungdomar. Det ar darfor viktigt att verksamhetscheferna mots i
formella och regelbundet aterkommande fora dar man kan prata ihop sig och fatta
gemensamma beslut. Chefsforum ar ett sadant forum. Det &r en relativt stor grupp med
enhetschefer (15 personer, nyligen utdkad till 20 personer) som tréaffas en gang per
manad. Under hand har det véxt fram en 6vergripande malsattning for arbetet med den
gemensamma malgruppen:

Vi ska skapa ett gemensamt forhallningsséatt och en gemensam struktur och
gora det hallbart. Vi ska ta fram gemensamma arbetsprocesser och ge
uppdrag at tvargrupper att ta fram arbetsmodeller for olika malgrupper. Vi
ska battre utnyttja de befintliga resurserna éver verksamhetsgranserna.
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Deltagarna i chefsforum hade tidigare inte métts med syfte att driva forandringspro-
cesser tillsammans. Flera av deltagarna hade inte ens tréffats tidigare. De inledande
traffarna syftade framst till att cheferna skulle lara k&nna varandra och sina respektive
verksamheter. Fran borjan fanns varken hallpunkter for vad man skulle gora i chefs-
forum, eller hur roller och status skulle fordelas och inte heller vilka véarderingar som
skulle galla. 1 det inledande skedet var en del deltagare osékra pa vad chefsforum hade
for uppgift. Under ganska lang tid diskuterade deltagarna féljande fragor: Vilken roll
har vi som chefer? Hur kan och ska vi utveckla det granséverskridande arbetet? Vilka
arbetsformer kan fungera? Den roll som efterhand utvecklats &r att deltagarna i
chefsforum identifierar behov och prioriterar malgrupper samt organiserar det
gemensamma arbetet. Att utifran beskrivningar av olika malgruppers situation och
behov satta igang ett gemensamt utvecklingsarbete har inte forekommit tidigare mellan
socialtjanst, skola, fritid och barn- och ungdomspsykiatrin.

Fran borjan var det vi forskare som tillsammans med utbildningschefen och chefen for
individ- och familjeomsorgen initierade diskussionerna i chefsforum. Denna ledande
uppgift har allt mer 6vertagits av de tva cheferna med stod av ekonomichefen. Med
hjélp av oss forskare stannar deltagarna i chefsforum upp och reflekterar kring lardomar
i processen och utifran denna kunskap planerar man det fortsatta arbetet och genomfor
gemensamma atgarder. Ett antal helt nya sétt att arbeta som 6kar kundnyttan har
utvecklats med bdrjan i chefsforum eller med stdd av chefsforum.
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7 Nya arbetssatt for 6kad kundnytta

I Limhamn-Bunkeflo finns det flera exempel pa innovativa forandringar i arbetssatt och
tjansteprocesser som har okat effektiviteten och darmed kundnyttan. Ett sddant &r
socialtjanstens utredningsprocess géllande anmélningar om att ett barn inte har en
positiv hélsa eller god utveckling eller vid misstanke om barnmisshandel och/eller
sexuella 6vergrepp. En sadan utredning kréaver ett helhetsperspektiv pa barnets situation
och forutsatter information och goda kontakter med ett flertal organisationer utanfor
socialtjansten. Tidigare var det framforallt personal inom socialtjansten som hade
kunskap om utredningsprocessen. Detta innebar att varken foréldrar, barnet eller
personalen inom skola, fritid och barn- och ungdomspsykiatrin hade insikt i hur
utredningsarbetet gar till och darfor inte heller forstod processen, vilket fick negativa
konsekvenser for effektiviteten. Personal fran de berorda verksamheterna har darfor
tillsammans utvecklat ett nytt arbetssatt, och exempelvis inleds numera utredningspro-
cessen med en sammankomst dar alla berérda (beroende pa typen av drende) maéts for
att samtala om processen. Det nya arbetssattet gor att utredningsarbetet startar tidigare
och att barnet och barnets foraldrar och berord personal far stérre kunskap om hur
processen kommer att ga till. Det nya sattet att arbeta har medfort betydligt effektivare
samtal kring barnet och dess problematik och darmed har man fatt battre forutsattningar
for att kunna planera och genomfora ratt insats for barnet och barnets foraldrar.

Ett annat exempel &r att man infort ett nytt satt att organisera arbetet med barn med
psykisk ohélsa sasom utagerande beteende, depression, atstorning och sjalvskade-
beteende. Personalen som arbetar med barnen ingar i ett team som varken tillhor skolan
eller socialtjansten utan tillhér bada dessa tva organisationer. Eftersom teamet inte
organisatoriskt tillhor den ena eller den andra av organisationerna begréansas de inte av
befintliga och standardiserade rutiner och procedurer. Arbetssattet har resulterat i att det
har blivit betydligt lattare att bade identifiera och arbeta med psykisk ohalsa hos barn
saval individuellt som i grupp. Genom att arbeta pa ett mer flexibelt och individstyrt satt
har man uppnatt mycket goda resultat hos barnen. Teamet &r numera en permanent
verksamhet med egen arbetsledning och budget och egna mal.

Ett tredje exempel pa nya arbetssatt ar att personal inom skolans elevhélsa och barn- och
ungdomspsykiatrin samarbetar for att ta tillvara varandras metodkunskaper. Inom barn-
och ungdomspsykiatrin anvands den evidensbaserade metoden Cool Kids for att ge barn
och foraldrar strategier och verktyg for att hantera problem kopplade till oro, angest och
réadsla. Personal inom barn- och ungdomspsykiatrin har utbildat personal inom elevhélsa
och socialtjanst i metoden. Metoden fungerar mycket val och har resulterat i att barn
med oro, angest och radsla sluppit sin problematik innan en remiss till barn- och
ungdomspsykiatrin har blivit nédvéandig. For barn- och ungdomspsykiatrin har detta i
sin tur betytt farre remisser och att personalen far mer tid till barn med en tyngre och
allvarligare problematik.
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Utdver dessa och andra operativa exempel pa direkta resultat av utvecklingsarbetet finns
det ocksa flera exempel pa mer indirekta konsekvenser. Ett sadant &r spridningseffekten
i saval stadsdelen som i Malmo stad som helhet. Dels har chefsforum utvidgat mal-
gruppen for gransoverskridande arbete till att nu omfatta barn och ungdomar mellan 6
och 18 ar. Diskussioner fors om att ytterligare utvidga den till aldersgruppen 1 till 18 ar.
Dels har andra verksamhetsomraden inom stadsdelen som vard och omsorg satt igang
flera utvecklingsarbeten for att finna former for effektivare samarbete kring utvalda
malgrupper med bland andra socialtjansten. Dels har Malmo stad centralt i 6kande grad
uppmaérksammat behovet av att stddja utvecklingen av granséverskridande arbeten inom
staden som helhet. Detta har bland annat resulterat i ekonomiskt stod till stadsdelen for
att fortsétta utveckla ekonomiska berékningsmodeller fér det granséverskridande
arbetet.

Ett annat exempel &r att det inom stadsdelen har skapats nya tjanster med fokus pa
grénsoverskridande arbete genom omférdelning av budgetmedel. De personer som
utgor det team vi exemplifierar med ovan innehar sadana tjanster. Det kan noteras att
den senast utlysta tjansten soktes av ovanligt manga val kvalificerade personer.

Och, slutligen, &r en indirekt konsekvens att deltagarna i utvecklingsarbetet har dkat sin
kunskap om varandras verksamheter. For exempelvis ekonomerna innebdr detta att man
nu i betydligt hogre grad vet och forstar hur verksamheten kring barn och ungdomar
fungerar och varfor, men ocksa att chefer och medarbetare i verksamheten béttre ser den
roll som ekonomer kan ha for den fortsatta utvecklingen mot hogre kundnytta.
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8 Avslutning

En intressant fraga ar vilken betydelse forskarna egentligen har i innovationsdrivande
forskning. Vi har vid olika tillfallen fragat ansvariga chefer i de forsknings- och
utvecklingsprojekt vi medverkat i om hur de ser pa var roll i och betydelse for
utvecklingsarbetet. Svaren varierar en hel del vad galler synpunkter pa hur arbetet
genomforts och pa fordelningen av ansvaret mellan forskare och praktiker for att driva
processen framat. Men néar det galler betydelsen av att arbeta tillsammans med forskare
ar enigheten stor. De menar att detta varit en forutsattning for att fa i gang arbetet och
att utveckla det. Skalen ar flera. Dels handlar det om att samarbetet ger legitimitet at
beslutet att dverhuvudtaget ta tag i den problematik som projektet handlar om. Dels
handlar det om att ge legitimitet at det ofta tuffa arbetet med organisatoriska
innovationer.

| projektet Gransdverskridande chefskap i Limhamn-Bunkeflo far chefer och medar-
betare lagga en hel del tid pa att utveckla nya och annorlunda sétt att arbeta. Aven om
de kan vara val medvetna om att utvecklingsarbetet ar viktigt for malgruppen ar det
andock ofta sa att det dagliga och nodvandiga operativa arbetet prioriteras fére
langsiktiga forandringar. Arbetet maste till stor del géras utdver det redan anstrangda
tidsutrymmet inom den egna verksamheten. Ekonomichefen uttrycker problematiken sa
har:

’Ute i organisationen har man nog av att springa i ekorrhjulet, det maste
till nagot annat.”

Flera chefer har lyft fram vikten av att ndgon ligger pa och stimulerar chefer och
medarbetare att delta i utvecklingsarbetet genom att visa pa de poanger som ett aktivt
medverkande kan ge saval for malgruppen som for det egna arbetet. Detta &r en viktig
roll for forskarna.

Dessutom ska arbetet goras tillsammans med chefer och medarbetare fran andra
avdelningar och enheter. Arbetets status som del av ett forsknings- och utvecklings-
arbete i samarbete med universitetet ger troligen inte bara legitimitet utan ocksa ett visst
stod at dessa anstrangningar. Antagligen har ocksa externa forskare den effekten att
chefer och medarbetare i organisationen kénner en viss intellektuell utmaning men
ocksa press att prestera. Chefen for individ- och familjeomsorgen uttalar sig sa har:

> Jag tycker sjalv att det ar valdigt stimulerande men ocksa att det ger en
ryggrad och ett skelett nar man har forskare inne. Ofta gar folk upp pa
banan och blir intresserade och det blir ett utbyte pa en annan niva an nar
det bara ar ett internt projekt.”

Samarbetet med forskare kan efterhand ge stod &t en viss omprioritering genom att de
langsiktiga vinsterna blir tydligare och att de forandringar som gors i verksamheten
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synliggors och dokumenteras. Chefer och medarbetare far helt enkelt argument for sig
sjalva och for andra som gor det lattare att satsa tid pa utvecklingsarbetet.

En andra intressant fraga ar naturligtvis vad denna typ av forsknings- och utvecklings-
projekt ger for resultat i praktikens organisationer. Det gemensamma intresset hos
forskare och organisationens chefer och medarbetare att utveckla verksamheten i
riktning mot hogre effektivitet och storre kundnytta ar har troligen den centrala
drivkraften. For att kunna generera teorier gor sig forskaren beroende av praktiker som
ser till att det hander saker i organisationen. For att kunna férandra och utveckla
verksamheten gor sig praktiker beroende av forskaren som ger legitimitet och stod.
Denna symbios kan fa igang processer som, om det fungerar, efterhand blir irreversibla
och sjalvgaende. | exempelvis Limhamn-Bunkeflo ar det sannolikt sa att de relationer
mellan chefer och medarbetare 6ver olika organisatoriska och professionella granser
som utvecklingsarbetet hittills genererat i sig sjalva utgor en grogrund for framtida
samarbeten kring den gemensamma malgruppen barn och ungdomar. Har spelar de fora
som inrattats en central och utvecklingsbar roll. Som utbildningschefen uttrycker det:

’Chefsforum ar klockrent och jag tror vi kan utveckla det &nnu mera.”

| takt med att dessa nya laterala former for chefskapets utdvande formaliseras och blir
en del av vardagen och de nya arbetssatten visar sig framgangsrika uppstar en sprid-
ningseffekt till andra verksamheter inom stadsdelen. Det &r darfor inte osannolikt, om
an inte sjalvklart, att man inom nagra ar, i sma men viktiga steg, i grunden har forandrat
séttet att leda, organisera och styra stadsdelens verksamhet. Hur arbetet utvecklas
avgors av i vilken grad som stadsdelens hdgsta ledning prioriterar arbetet och ger
mandat at och uppmuntrar och bel6nar arbetet.

Vi har i denna skrift redovisat var syn pa vad och i forskning och utveckling egentligen
betyder eller kan betyda och presenterat vart sétt att arbeta med praktiker. Avslutnings-
vis vill vi betona var Gvertygelse om att ett nara samarbete mellan forskare och
praktikens chefer och medarbetare har en stor potential for arbetet med att skapa
innovativa forandringar som ger hogre effektivitet och stérre kundnytta.
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Bilaga 1

Vad far vi for pengarna? (1998-2002)

Deltagare fran fem skanska kommuner (Burl6v, Svalov, Lund, Staffanstorp och
Svedala). Finansierat av KEFU, Skolverket, Socialstyrelsen och SIQ.

Det personliga métet i sociala tjdnsteverksamheter (2002—2005)
Deltagare fran tre skanska kommuner (Burlév, Lund och Malmo).

Nya ekonomiska styrformer i sociala tjdnsteverksamheter (2003—-2004)
Socialférvaltningen i Helsingborgs Stad. Finansierat av Helsingborgs Stad.

ProG-projektet (2005-2007)

Fyra kommuner (Gavle, Bollnas, Burl6v och Helsingborg) och tva landsting
(Landstinget Gavleborg och Region Skane). Finansierat av Stiftelsen Allmanna
Barnhuset.

Gransoverskridande arbete (2008—2009)

Stadsdelen Limhamn-Bunkeflo i Malmo Stad. Finansierat av Myndigheten for
skolutveckling (Skolverket).

Gransoverskridande chefskap (2009-2012)
Stadsdelen Limhamn-Bunkeflo i Malmo Stad. Finansierat av VINNOVA.
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