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Sammanfattning

Omdaningen av offentlig sektor har lett till framvaxten av nya professioner och roller. Behovet av
samverkan och samordning tycks dka. Paradoxalt nog tycks 'granser’ mangfaldigas i det 'grénslosa’ och
globala samhéllet. Nya roller och granser uppstar i allt intensivare méten mellan kulturer, normer, prakti-
ker, intressen, ansvarsomraden och problem. Dessa granser kan vara organisatoriska, kunskapsmaéssiga,
institutionella och/eller territoriella. Detta innebar att arbetet med samordning och granséverskridande
praktiker, skapar nya professioner och roller. Det nya praktiker kretsar kring teman som integrering och
koordinering. Dessa roller kallar vi for grdnsgdngare. Forskning, som fortfarande ar i sin linda, visar att
dessa gransgangarroller kan innebéra stora utmaningar for individer och organisationer; samtidigt som
dessaroller tycks vara en stor tillgdng i organisationer som ar fragmenterade och genomsyras av olika
natverk och intressen. Dels stéller dessa gransoverskridande arbetssatt stora krav pa personliga férma-
gor och kompetens; dels far gransgangare ofta bdra komplexa och vardeladdade fragor genom organi-
satoriska landskap som inte séllan ar fyllda av malkonflikter och ideologiska spanningar. I denna rapport
framfors argumentet att organisationer maste bli battre pd att vardesatta gransgéngarrollen och anpas-
sa de organisatoriska forutsattningarna till denna roll. Vi understryker vikten av situationsanpassat och
tillatande ledarskap?® och relevanta stodfunktioner i organisationen, som utbildning, metodhandledning
och samtalsstod. Kan man forsta framvaxten av gransgangare som en slags anpassning till det institutio-
nella landskapet? Ar det en évergéende roll eller kommer dessa roller bli bestdende givet att fler varden
och behov méaste hanteras i framtiden?

Bakgrund

Svenska kommuner och offentlig forvaltning har under de senaste fyrtio ren férdndrats pé vilket satt
de styrs och organiseras?. Styrnings- och ledarskapsidéer fran foretagsvarlden har lanats in med syfte
att gbra offentlig forvaltning mer effektiv och stromlinjeformad. Under samma period har den offentliga
valfardsproduktionen 6ppnats upp for dkad delaktighet och inflytande. Idag ar det bade acceptabelt och
legitimt att exempelvis naringsliv, invanare och civilsamhéllet deltar i planering och produktion av offent-
liga tjanster. Dessa policyreformer har burits upp av en ambition att gbra de kommunala beslutsproces-
serna mer demokratiska och inkluderande. Idag &r det kunden, brukaren och/eller medborgaren som
skall sattas i fokus inom alla valfardsomraden. Reformering av offentlig sektor har inte skett i ett isolerat
tomrum. Férandringen som har skett och som fortfarande sker maste betraktas i relation till stérre och
globala samhallsférandringar och trender. Under 1900-talet har det i stora delar av vastvarlden skett

en forskjutning i synsattet pa hur samhallet bor organiseras och ordnas. [dag dominerar tanken att
marknaden och ekonomiska utbyten bor vara de priméara principerna for hur valfardsproduktion och
samhiéllet skall ordnas. Samtidigt har teknologisk utveckling &ppnat upp for granséverskridande och allt
intensivare utbyten av idéer, varor och tjanster. Dessa forskjutningar och historiska utvecklingssprang
har gradvis omdanat relationer och maktférhallanden mellan nationalstaten, invanare, civilsamhallet och
naringslivet.

Samtidigt ifrdgaséatter forvaltningsforskningen huruvida dessa management- och delaktighetsreformer
verkligen har bidragit till att realisera de eftersokta varden. Den samtida forskning har inte kunnat pé-
visa 0kad effektivitet i offentlig forvaltning, okad kvalitet i valfardsproduktion eller 6kad grad av med-
borgarinflytande. Snarare tycks motsatsen gélla®. Det finns mycket som talar for att offentlig sektor star

1. landradicipliner kallas detta for 'innovationsledarskap’ Detta ar en normativ bild av ledarskapsrollen. Se ex. Denti (2013) Leadership and Innovation
in R&D Teams. (diss)

2. For en lattfattlig sammanfattning om forandringar i offentlig sektor se Rombach (2009)

3. Det bor papekas att implementeringsforskning &r utmanande och resultaten &r inte alltid entydiga (speciellt nar det handlar om politisk styrda organi-
sationer). Ansvarsfragor och den ¢kade administrativa dverbyggnaden som tycks vara bi-effekter av management-reformerna, upptar stort debattut-
rymme inom forskningen. For en dvergripande antologi se Siverbo and Andersson-Felé (2007).



infor stora utmaningar, bade i termer av organisering men aven i termer av vilka samhallsutmaningar
som det offentlig férvantas att hantera. Den vertikala och hierarkiska organisations-modellen (byrakra-
tin), och dess sétt att fordela resurser, mobilisera kompetens och fordela ansvar finns kvar, samtidigt som
forvaltningen i praktiken genomsyras av natverk®. Denna sammanblandning har delvis lett till att granser
standigt 'forflyttas’ och 'dras om’ och att ansvarsfrdgan blivit allt otydligare®. Denna standiga gransfor-
flyttning har i praktiken lett till det som Mats Tyrstrup kallar for ‘organisatoriska mellanrum’®. Vilket
innebar att allt fler frdgor, problem, manniskor och utmaningar riskerar att 'falla mellan stolarna’, delvis
pa grund av att ingen tar ansvar for fragorna utifrén ett helhetsperspektiv. Vem eller vilka manniskor
forsodker brygga dver dessa organisatoriska mellanrum och forvaltningsmassiga stupror?

Nya roller och professioner vaxer fram

Offentlig forvaltning styrs och/eller paverkas i hogre grad an tidigare i historien av olika typer av nat-
verk”’. Natverk dr ett mer eller mindre organiserat resultat av manniskor, som mer eller mindre 16st, halls
samman av varden, gemensamma intressen, idéer, ansvarskansla eller formella uppdrag. Dessa natverk
fordndras i sammanséattning och omfattning. Denna utveckling, det vill sdga att ndtverk samspelar med
formell byrakrati, har delvis bidragit till att nya roller och uppdrag har vuxit fram inom offentlig sektor®.

Lat oss gora en kort historisk exposé for att satta utvecklingen i ett historiskt sammanhang. Inom offent-
lig forvaltning har tre idealtypiska roller diskuterats historiskt®. Experten, dr saklig men sluten i relation
till det sociala sammanhanget och sin egen sjalvbild. Experten har en djup kompetens inom ett visst
sakomrade och omgardar sig gédrna med likasinnade. Byrdkraten, skiljer sig fr&n experten genom distan-
sen till sakfrdgorna. Byrdkraten varnar om formerna och de formella forutsattningarna i organisationen,
snarare an innehallet: ordning och reda ar byrakratens ledstjarna. Medan experten betonar professio-
naliteten - inflytande skall ha den som har genomgatt ratt utbildning och férfogar 6ver de ratta instru-
menten -lagger byrdkraten vikt vid féljsamheten mot géllande statuter och férordningar. Ansvar, mandat
och traditioner ar viktiga principer att efterleva for byrakraten. Som Sven Wiberg papekar, gor byrakra-
ten den sociala miljon trogare och enklare for tjanstemannen och kommer darfor att framja en statisk
effektivitet - forvaltningens forméaga att fullfélja givna uppgifter enligt beslutade och sedvanliga arbets-
metoder. Den tredje rollen, Administratoren, liksom byrdkraten saknar expertens sakliga engagemang.
Administratoren, liksom byrakraten ar fokuserat pa organisationens verktyg, arbetssatt och strukturer.
Till skillnad mot byrakraten, menar Wiberg, ar administratéren mer 6ppen i forhallande till stromningar
och idéer kommer frén politiker och/eller omvarlden. Om byrdkraten agerar genom att konservera och
halla pa traditioner, ar administratéren mer anpasslig och férandringsbendgen. Administratéren har

en formdaga att stallain sig efter den aktuella situationen - bade politiskt och idémassigt, och kan ibland
sakna personlig 6vertygelse papekar Wiberg.

Sven Wiberg, som studerade planeringsforvaltningen i Goteborg under 1980-talet, framlade en hypotes
om ny aktérstyp i offentlig forvaltning. Det vill sdga, en typ som skilde sig fran Administratoren, Byrdkraten
och Experten. En aktoérstyp som ar bade 'saklig’ och '6ppen’ mot omvarlden och det sociala sammanhang-
et. L&t oss citera Sven Wiberg i helhet:

En forening av sakligt engagemang och éppenhet i samme aktér ter sig ndmligen som en idealisk egen-
skapskombination for att klara anpassning. Att se till sakfragan som experten med samtidigt lyssna dppet till
information frdan alla kanaler ger rimligtvis de bdista forutsdttningarna for att kunna hantera en differentierad
och fordnderlig [...]Jmilj6. (Wiberg, 1987, p. 68)

4. For en mer teoretisk genomgang se Thompson and Thompson (2003).

5.Se ex. Sgrensen (2006).

6. Ett begrepp som har populariserats i Sverige av organisationsforskaren Mats Tyrstrup (2007).

7. For fordjupad lasning om framvaxande 'néatverkssamhille’ se Castells (2010/1996). Natverk skall inte forvéxlas med klaner (som &r en for-modern
organiseringsmodell).

8. Svensson (2018) har studerat svensk forvaltning utifran dessa nya roller.

9. Rolldiskussionen har bygger pa Wiberg (1987, pp. 62-69). Roller i byrakratin har diskuterats flitigt sedan Max Webers dagar.



Inom den internationella litteraturen har denna aktorstyp klumpats ihop med samlingsbegreppet
‘boundary spanners’. Som det engelska begreppet antyder handlar det om manniskor som pé olika satt
overbryggar, lankar samman, koordinerar eller jobbar genom olika typer av granser. Dessa granser kan
vara knutna till expert- och/eller ansvarsomraden; granser kan vara administrativa och/eller organisato-
riska. Vihar valt att kalla dessa aktorer for grdnsgdngare. Nar Wiberg forsvarade sin avhandling for snart
tre decennier sedan, var globaliseringen och den informationsteknologiska utvecklingen - relativt sett
-isinlinda. Idag, narmare fyra decennier senare har de organisatoriska miljéerna blivit 6ppnare, mer
heterogena, differentierade och sammankopplade®®. Som det konstaterades inledningsvis, styrs offent-
lig forvaltning idag genom ett samspel av natverk och hierarkier. Effekterna av detta samspel varierar
fran kommun till kommun och i stérre organisationer for vi anta att dessa effekter dven uppstar mellan
forvaltningar. Kulturen, normer och traditioner paverkar den lokala 'resultatet’ och vilka effekter som
uppstar.

Detta samspel och interaktion har bland annat lett till fragmentering, organisatoriska mellanrum, gran-
ser som forflyttas®™ samt 6kad risk for malkonflikter och svarigheter med ansvarsutkravning??. Detta har
sammantaget lett till varierad grad av 6kad komplexitet i offentliga organisationer och forvaltning®.

Samtidigt har gransgangarrollerna framtratt allt tydligare under de senaste decennierna. Det bor ocksa
papekas att liknande gransgangarroller dven uppstar i andra doméaner som i privata sektorn och f6-
retagsvarlden®. Utifran ett forvaltningsperspektiv utgar vi fran att det finns framst tva kategorier av
gransgangare.

Den forsta kategorin handlar om manniskor av olika anledningar blir tvungna eller aktivt vdljer att ta pa
sig en gransgangarroll, beroende pa krav som foljer med ens uppdrag eller ifall problemet som tjanste-
personen forvantas att hantera, kraver ndgon form av gransoverskridande samverkan eller koordinering
for att kunna genom- och/eller slutfoéras. Observera att dven personer 'utanfor forvaltningen’ kan ta pa
sigen gransgangarroll genom att facilitera och bygga natverk for paverkan. Det kan exempelvis handla
om att enviss fragestalining - som t.ex. "hallbar utveckling” - forvantas att genomsyra hela organisatio-
nen, vilket kraver att fradgan maste héllas levande i praktiker som handlar om planering och/eller pro-
duktion av offentliga tjanster. Det kan dven handla om att en 'fradga’ eller ett visst 'viarde’ maste héallas
levande och forflyttas genom olika delar av organisationen, innan den kan fa en I6sning. Det kan exem-
pelvis handla om ett problem® som kraver samarbete med olika forvaltningar och/eller beslutsforum. Vi
kan kalla dessa typer av gransgangare for Problemdrivna och informella gréinsgdngare.

Den andra kategorin av gransgangare tillsatts genom formella anstallningar. Det kan handla om formella
uppdrag, strategiska funktioner eller politiska satsningar som innefattar hela organisationen eller sam-
arbete med andra organisationer. Sddana funktioner och roller innebar i praktiken olika typer av samver-
kan, samordning, processledning, koordinering och/eller facilitering. Det kan exempelvis handla om att
kommunen anstaller en samordnare som skall verka for att samordna eller genomdriva en viss normativ
fraga (exempelvis jamstélldhet, social hallbarhet eller samhéllsplanering) som spanner 6ver organisa-
tions- och/eller forvaltningsgranser. Ett annat exempel kommer fran sjukvarden. Det kan handla omen
patient som skall forflyttas’ med hjélp av en vardkedja som spénner dver flera organisatoriska segment
(olika specialistkompetens). Vi kan kalla dessa typer av gransgangare for Formaliserade grdnsgdngare.

10. Urry (2006) betecknar samtiden som "hyperkomplex. Det gar dven att argumentera for att samtiden utmarks av 6kade hastigheter, 6kad grad av
sammankoppling, intensifiering av fldden och exponering. (globalisering ar ett missvisande begrepp - vi har alltid varit globala).

11. Gréanser som standigt forflyttas, ar en tydlig konsekvens av samverkan mellan ndtverk och hierarki. Pa vilket satt det sker varierar mellan férvaltning-
arnaien kommun, beroende pa hur ‘6ppen’ en viss forvaltning ar mot omvérlden (ex. naringsliv, invanare, civilsamhallet, akademin); hur starkt en viss
forvaltning styrs av lagstiftning; vilken politisk kultur som rader och hur ledarskapet gestaltas.

12. Heinrich (2002)

13. For fordjupad lasning se Adolfsson and Solli (2009).

14. Se exempelvis Karrbom Gustavsson (2018)

15."Problem’ kan innebéra allt fran felanmaélan fran invanare, kriser, plotslig nedlaggning av en stor arbetsplats i kommunen, till bilbrander i en stadsdel
eller 6kad psykisk ohalsa i en viss grupp i samhéllet.



Det saknas empirisk forskning kring hur fordelningen mellan dessa kategorier ser ut i offentlig sektor.
En kvalificerad gissning ar att den forstnamnda kategorin dominerar idag. Det ar ocksé tydligt att dessa
gransgangarroller tycks bli allt viktigare i offentlig forvaltning, inte minst nar det handlar om produktion
av kvalitativ valfard?®.

Sven Wiberg namngav aldrig denna outforskade aktorstyp som tycktes vara bade vardedriven och
socialt anpasslig. En modern kommun &r mer eller mindre '6ppen” mot omvérlden vilket gor miljon mer
fordnderlig och differentierad, for att anvanda Wibergs termer. Finns Wibergs hypotetiska roll beskri-
vet i annan litteratur? Finns dessa roller representerade i verkligheten? Var finns de och vad gor dessa
manniskor?

I de fall aktorer tvingas till ‘gransgangeri’ utan ratt forutsattningar, exempelvis personliga formagor,
kompetenser, nodvandiga resurser eller utan stodjande ledarskap, kan resultaten bli féorédande for bade
organisationen och personen i fraga. En annan utmaning ar att dessa roller och aktérstyper inte ar tydlig
definierade i forvaltning; det saknas modeller och forhaliningssatt for att kunna hantera denna typ av roll
i styrning och ledning. Det saknas dven forstaelse for denna gransgangarroll och vilka svérigheter och
utmaningar dess personer stalls infor i sin organisatoriska vardag.

Vad ir en gransgangare och vad sager forskningen

Inom offentlig sektor i Sverige har metaforen 'hangrannor’ istallet for 'stupror’ populariserats under de
senaste decennierna. Insikten om att en kommun bor organiseras utifran ett processtank for att pd ett
mer kvalitativt satt kunna mobilisera kompetens och resurser kring samtidens utmaningar (sociala pro-
blem, miljo-/klimatfragor, migration m.m.) och producera kvalitativa offentliga tjanster (trots demogra-
fiska trender och osakra framtida skatteunderlag), tycks vara allmant tankegods i policysfaren. Samtidigt
det finns fa exempel pd kommuner som har tagit steget fullt ut.

Om vi betraktar forandringen inom offentlig sektor som ett resultat av tidigare och pdgdende refor-
marbete, s& innebéar det att madnga kommuner befinner sigi en padgaende ldroprocess?’. Barbara Czar-
niawska, som bl.a. studerade svenska ndmndreformer under 80-talet, patalar att reformer inte "dr ndgra
enkla processer som kan planeras, sedan genomféras och slutligen utvdrderas. Reformer dr snarare Idrprocesser,
ddr man forst vid slutet Idr sig vad man ville uppnd frdn bérjan.” (Czarniawska, 1988, p. 11). Som jag namn-
de inledningsvis, har reformeringen av offentlig sektor inneburit att fler aktérer deltar i planering och
produktion av offentliga tjanster'®. Det innebar dels att fler aktorer deltar mer eller mindre aktivt och
staller krav pa verksamheten. Det innebdr ocksd att offentlig forvaltning, och dérmed tjdnsteman, blir
tvungen att hantera en 6kad mangd idéer, varden och perspektiv i organisationen. Detta har i sin tur
inneburit en formidabel explosion av olika typer av gransgangarroller under de senaste tva decennierna,
vilket somliga forfattare menar ar en roll som i framtiden ytterligare kan 6ka i omfattning??. Det &r ocksé
tydlig att gransgangare tycks finnas inom alla forvaltningssektorer som i realiteten ar fragmenterade
och/eller som pa olika satt hanterar samhallsaktorer i sin verksamhet: sjukvard, samhéllsplanering,
utbildning och omsorg.

Vad innebér gransgangeri i offentlig forvaltning och vilka egenskaper eller kompetenser kravs det for att
uppfylla denna roll? Som Sven Wiberg var inne pa, innebar denna roll i grunden om att verka i ett socialt

16. Petra Svensson (2018) har nyligen forfattat en avhandling om dessa gransgangarroller i offentlig forvaltning.

17.Enliten fortydligande: kanske borde jag skriva "borde befinna sig”. Det kréver organisering och resurssattning. Hur manga kommuner gor det pa ett
systematiskt satt? Det ar en empirisk fraga.

18. Det finns omfattande litteratur som beskriver dessa reformer och férandringar. Ibland bendamns detta som ett pagaende skifte fran centrala-hierar-
kiska-styrprinciper (government) till decentraliserade-natverksmassiga styrprinciper (governance). For sammanfattning se Osborne (2010).

19. For en fordjupade genomgéng av gransgangare i offentlig sektor i teori och praktik se Williams (2012).



sammanhang (bygga och uppratthalla mellanmanskliga relationer), samtidigt som personen drivs av eller
maste hdlla vissa vdrden levande eller aktuella; oavsett om det handlar om patientfokus i varden eller
hallbarhetsfragor i samhéllsplanering. Jamfort med Administratéren, Experten och Byrdkraten, innebar
gransgangeri en tydlig forskjutning mot mellanmanskliga relationer, kommunikation och ett processled-
arskap. Gransgangare i offentlig forvaltning maste alltsa kunna hantera hierarkier som foljer med forvalt-
ningsgranser och de sociala ndtverk som féljer av samverkan och samarbete 6ver organisations-, amnes-
och forvaltningsgranser. Rollen &r alltsd dubbel och blir delvis klamd mellan olika varldar.

Vad gor en gransgangare? Det kan handla om allt frdn att hantera spanningar som uppstar mellan harda
(tekniska) och mjuka (sociala) férvaltningar; att jobba i granssnittet mellan férvaltning och medborgare;
att jobba med byggherrar och entreprendrer; eller att samordna en vardkedja med brukaren i fokus.
Det handlar alltsa om att forsok att integrera perspektiv och koordinering av handlingar, manniskor och
resurser.

For att kunna ndrma oss de specifika utmaningarna med gransgangeri kravs en ytterligare forfining av
rollerna. Paul Williams (2012) har utifran tidigare forskning identifierat fyra generella idealtyper av
gransgangare: ndtverksbyggaren, entreprendren, koordineraren och tolkaren. Dessa typer skall inte ses som
omsesidigt uteslutande; en och samma person kan "kla” sig olika nyanser av dessa roller, beroende pa
personlig laggning, formagor och slutligen beroende pa karaktaren av problemet eller uppdraget som
skall genomforas i organisationen?.

Natverksbyggaren

Natverksbyggaren?! ar speciellt skicklig pa att 'fa ihop’ och ’halla ihop” manniskor och intressen i organi-
sationer, samtidigt som vissa processer eller initiativ halls levande 6ver tid. Dessa manniskor ar skickliga
pd att skapa en kdnsla av mening och gemenskap vilket gor att deltagande ménniskor, som har sin hem-
vist olika forvaltningar, expertomraden eller organisationer, halls samman 6ver tid utifran vissa varden,
intressen eller processer. Natverksbyggaren har ocksa en formaga att koppla samman olika idéer och
perspektiv och formedla information som kan vara viktig for aktérerna som ar delaktiga i natverket. Nat-
verksbyggaren, tar sdledes pé sig - frivilligt, av nddvandighet eller p& grund av uppdrag - uppgiften att
brygga dver olika typer av granser, vare sig dessa granser baseras pd expertomraden, ansvarsomraden
ellerifall granserna ar organisatoriska. En skicklig natverksbyggare kan snabbt bli en informell ledare och
kan saledes bli en reell maktfaktor i organisationen. Natverksbyggaren kan komma att forvalta ett stort
matt av socialt, politiskt och kunskapsmaéssigt kapital i organisationen. Natverksbyggaren har formagan
och legitimiteten som kravs for att kunna mobilisera aktorer vid behov eller for att kunna genomdriva
idéer och/eller beslut. Natverksbyggaren kan, tack vare sin férmaga att kommunicera och férhandla, han-
tera osdkerhet, konflikter och informella (paverkans)strukturer, och ar saledes en stor tillgang i organi-
sationsformer (som kommuner) dar hierarkier och natverk sammanblandas. Det finns dven klara risker
och farhdgor med natverksbyggaren. Exempelvis att ndtverksbyggaren driver pa for perspektiv som star
i konflikt eller motsatsforhallande till gdllande beslut, varden eller visioner i organisationen. Natverks-
byggaren kan séledes effektivt motverka beslut eller bromsa efterstravansvard utveckling genom att
paverka pa vilket satt information flédar i organisationen.

Det finns dven stora personliga utmaningar med att bara denna roll i organisationen. Natverksbyggande
tar mycket tid i ansprak och kan vara socialt och psykologiskt krdvande for personen som férvantas att
halla ihop natverken; speciellt i de processer dar det féreligger manga konflikterande idéer och/eller
intressen. En annan utmaning ar att denna form av gransgangeri innebar att manga olika forvaltnings-,

20. Foljande kategorier bygger pa Williams (2021, pp. 38-61) och anpassas nagot till offentlig forvaltning
21. Inom den enkelsprakiga litteraturen kallas denna roll for 'reticulist’ - det ar svart att hitta motsvarande ord som fangar karnan av begreppet. Har
valjer vi natverksbyggaren som en kompromiss.



lednings-, och organisationskulturer gor sig konkret paminda genom att natverksbyggande inbegriper
manga olika delar av en organisation (och dven externa aktorer). Miljon runt en natverksbyggare blir
séledes ombytlig och foranderlig, vilket kraver en forméga att hantera oordning och osédkerhet. Snow
and Thomas (1993) gor en vtterligare forfining av natverksbyggaren som roll och aktorstyp. De menar
att natverksbyggande kan delas upp i olika faser eller praktiker: arkitekten, operatéren och omhdnderta-
garen?®?. Arkitekten, innebdr en roll dér man utfor aktiviteter som handlar om att 'bygga upp natverk’, akti-
vera och/eller motivera manniskor; operatdoren innebar olika typer av understddjande aktiviteter, som
handlar om att uppratthalla, facilitera och administrera natverken; omhandertagande innebar olika typer
av aktiviteter for att uppratthalla och varda relationer, samt halla manniskor informerade och delaktiga i
processen.

NATVERKAREN
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Figur 1: Natverksbyggaren i offentlig forvaltning

22. Det gar séker att hitta battre motsvarande begrepp pa svenska. Dessa ar direktoversatta.



NATVERKSBYGGAREN

Viktiga personliga féormagor

Att tanka pa for chef/medarbetare

Social formaga och férmaga att inge
fértroende

Formaga till diplomati, lyhordhet ochi
nlyssnande

Formagan att se monster i ett rorligt
organisatoriskt landskap

Formaga till kommunikation och gestaltning
Formaga att hantera konflikter och
férhandling

Formaga att hantera osdkerhet och
forandring

Stodja natverksbyggaren - med resurser,
verktyg och omtanke -, med tanke pa att
dennaroll kan vara svar och utmanande i
komplexa organisationer;

Som chef eller ledare, underlatta for nat-
verksbyggaren genom att skapa legitimitet
for rollen samt och '6ppna dorrar’ pa strate-
gisk niva som gor att natverksbyggaren kan
komma vidare i organisationen;

Med tanke pa att denna roll ar socialt och
psykologiskt utmattande kravs tid for reflek-

tion och vila (i vissa fall krdvs regelbundna
samtal, exempelvis metodhandledare eller
andra stodjande former av samtal).

e Varvaksam pa att aktiviteter/perspektiv
overensstammer med vardegrund/visioner

Entreprendren

Entreprendren ar starkt idé- och vardedriven och verkar som kreativ katalysator i organisationer. Det

ar manniskor som ar nagot mer risktagande och kreativa pa att hitta [dsningar pa utmanande problem.
Inom férvaltningsforskningen talas det framst om ’policy entreprendrer’ eller intraprenérer som driver
forandring och paverkar beslut. Denna roll verkar for att féra samman 'problem och manniskor’ eller
som pé olika satt sdker att dverkomma strukturella hinder i organisationen. Precis som natverksbygga-
ren, ar entreprendren skicklig pa att hantera skiftande sociala miljoer och osédkerhet, dven om entrepre-
noren fokuserar primart pa idéen/I6sningen, snarare an fungerande natverk. Eyestone (1978) gor en
ytterligare distinktion av denna aktorstyp i organisationer: initierare och mdklare. Initieraren ar en person
som ar skickligi att driva och realisera en idé fram till den punkt dar idéen skall beslutas eller implemen-
teras. Maklaren, precis som natverksbyggaren, fokuserar pé att bygga koalitioner, mobilisera kompetens
och beslutsfattare for att kunna realisera en idé eller en [6sning i organisationen. Precis, som med ovan
namnda roller, kan en och samma person inta dessa olika roller beroende pé personliga egenskaper och
forutsattningar i organisation och ledarskap. Ett effektivt méakleri, kraver legitimitet, och innebéar enligt
Wenger: “processes of translation, coordination, and alignment between perspectives. It requires enough legiti-
macy to influence the development of a practice, mobilize attention and address conflicting interests.” (Wenger,
1998, p. 109). Entreprendren ar en viktig typ av gransgangare, speciellt i tider av foréandring eller nar
organisationen star infor organisatoriska utmaningar; med andra ord i situationer eller perioder som
kraver nytdnkande, synvandor och/eller att innovativa l6sningar maste utvecklas och testas.

~d



Det finns flera utmaningar med denna entreprendrsroll i organisationer. Dels kan det uppsta konflikter
som foljer av olika forvaltningskulturer och traditioner krockar, exempelvis spanningen mellan utveck-
ling/innovation och drift/férvaltning. Entreprendren kan ocksé av andra uppfattas som starkt drivande
kraft, opportunistisk eller att hen tar bristande hansyn till befintliga forutsattningar, strukturer eller
forhallanden i organisationen. Med andra ord riskerar Entreprenéren att hamna i konflikt med andra
roller som exempelvis Experten och Byrdkraten som fungerar och strukturbevarande roller i organisatio-
nen. Riskerna for dessa konflikter torde minska ifall entreprendérsrollen kombineras med hjalp av andra
gransgangarroller som Tolkaren och Ndtverksbyggaren. Entreprendren kan daremot spela en viktig och
avgorande roll i sammansatta natverk och grupper som har ett tydligt gemensamt méal eller som forvan-
tas att genomfoéra komplicerade uppdrag i forvaltning.

ENTREPRENOREN

Figur 2: Entreprendren som problemldsare



ENTREPRENOREN

Viktiga personliga formagor Att tanka pa for chef/medarbetare
e Kreativitet och lateralt tdnkande e Attskapa handlingsutrymme for att
o Flexibilitet och férmaga att hantera osékra utforska eller |6sa ett problem
ochrorliga miljéer e Att kommunicera och skapa en tillatande
e Modochvagautmana miljo dar utforskande, misslyckande och
e Formaga till kommunikation och gestaltning provande ar/blir en acceptabel och legitim
praktik

e Attentreprendren kan uppleva granser och
tid lite annorlunda (vilken inte bor tolkas
som hansynsloshet)

e Atttydligt kommunicera entreprendrsrollen
och dess bidrag i ett visst projekt/process

Koordineraren

En stor del av offentlig organisering innebar koordinering av olika delar av organisationen. Exempelvis
genom att olika expert- och ansvarsomréden behdver koordineras och samordnas i tid och rum. Ex-
empelvis méste miljoplanering, trafikplanering, detaljplanering, lokalresursplanering, social planering,
strategisk planering - organiseringspraktiker som inte sallan sker inom olika forvaltningar - samordnas
for att kunna realisera en sammanhallen samhéllsplanering. Ett annat exempel kan vara en vardkedja
som kraver koordinering for att mojliggdra slussande av patient genom olika delar av sjukvarden. Denna
typ av koordinering ar en form av administrativ logistik som kan vara valdigt kravande. Denna typ av
gransoverskridande forflyttning, innebar en 6kad risk for mal- resurs- och intressekonflikter som maste
hanteras. Koordineraren blir tvungen (precis som natverksbyggaren) samverka med olika professioner
och expertis som tillhér olika forvaltningar och/eller organisationer. Till skillnad fran natverksbygga-

ren har koordineraren ofta (eller bér ha) en mer tydlig formell och administrativ roll, dar omradet eller
fragan som skall koordineras ar definierad pa forhand (dven om det alltid inte &r fallet, vilket blir tydligt
nar det handlar om samhallsplanering). En form av informell koordinering (som kan anta karaktéren av ndt-
verksbyggande) kan uppsta nar organisationen saknar befintliga strukturer, processer eller forutsattning-
ar for att kunna hantera/organisera en viss typ av fraga eller ett problem som uppstar. Med andra ord

ar informell koordinering ett resultat av en situation dar en tjdnsteman (eller extern aktor!) stalls infér en
utmaning (problem, kris, handelse) som innebar att flera delar av organisationen méaste involveras for att
kunna |6sa ett problem eller genomféra ett beslut/uppdrag. En tydlig férutsattning ar att tjdnstemannen
maste kdnna ett eget ansvar for att ikla sig denna roll. Organisationen maste vara uppmarksam pa att
det finns en risk att informella koordinerare inte kommer att lyckas med att allokera néddvandiga resurser,
skaffa nodvandigt mandat eller tillrdckligt med legitimitet, for att kunna genomféra koordineringen eller
den nddvandiga samordningen. Ett annat problem, som forskningen lyfter fram, ar att koordineringsrol-
leninte alltid far tillrdckligt med erkdnnande och status i organisationer, da bidraget och arbetsinsatsen
kan variera fran projekt till projekt.



KOORDINERAREN
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Figur 3: Koordineraren i egenskap av samhéllsplanerare.

KOORDINERAREN

Viktiga personliga féormagor

Professionell och samarbetsinriktad
Formaéga till kommunikation och gestaltning
Ar tydlig och noggrann

Social férméaga

Uthallighet
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Att tanka pa for chef/medarbetare

Koordinering vara en utmanande roll,
speciellt i komplexa och stora organisatio-
ner, vilket kraver forstaelse fran chefer och
medarbetare

D& koordineringen innebar att olika delar av
organisationen méaste "synkroniseras” nar
det kommer till beslut och ekonomi, kravs
att ledningen (fran de olika delarna) samord-
nar sig och ger ett gemensamt mandat till
koordineringsrollen

Det ar viktigt att chefer har metoder och
principer for att kunna hantera och I6sa mél-,
resurs- och intressekonflikter



Tolkaren

En modern organisation, som exempelvis en kommun, ar hemvist for manga olika professioner och
intressenter. Dessa manniskor bar pa egna idéer, erfarenheter, soker realisera olika varden, bekdnner sig
till varierande ideologiska dvertygelser eller star for vissa kunskapsperspektiv. Dessutom, som vi kon-
staterade inledningsvis, deltar invédnare, myndigheter, experter, foretag, forskare, konsulter och intres-
senter istorre grad i planering och produktion av offentliga tjanster. Med andra ord, offentlig forvaltning
utmarks av komplexitet och genomsyras av intresse- och vardekonflikter som spanner éver manga

olika nivaer. Det kan exempelvis handla om Vad som skall utféras; Hur ndgonting skall utfoéras; Vem/Vilka
som skall utféra ndgonting eller Hur/Ndr aktiviteter eller resurser skall prioriteras. Samtidigt dr svensk
offentlig forvaltning starkt praglad av en konsensuskultur, vilket kan vara en styrka - i termer av mojliga
kompromisser - men dven en svaghet - i termer av att olika typer av resurs- eller malkonflikter eller
komplexare fragestallningar inte alltid hanteras. En annan reell utmaning ar att offentlig sektor idag i
storre grad maste producera ny typ av kunskap tillsammans med varierande samhéllsaktorer (akademin;
naringsliv; invanare; frivilligsektor). Nya typer av sammansatta problem, som milj6-, klimatutmaningar
och sociala fragestéliningar, kréver nya typer av samverkans- och kunskapsprocesser. Det handlar alltsa
om ett gemensamt utforskade av problem, forsdk att hitta [dsningar och politiska férhandlingar om
atgarder och handling.

| detta heterogena organisatoriska landskap, som alltsd rymmer av en stor mangfald av perspektiv,
varden, kunskapssyn och idéer, blir det allt viktigare med praktiker som handlar om att "6versatta och
medla” mellan olika expert-, kunskaps- och ansvarsomraden. Medlingen och déversattningen kan dven ske
mellan olika kunskapsformer och kunskapsstilar?®. Det kan handla om att hantera bade synlig och tyst
kunskap, eller erfarenhetsmassig kunskap och expertkunskap. Denna tolknings- och dversattningsprak-
tik blir sdledes allt viktigare nar olika perspektiv, kulturer och varden méts - vilket dven géller i samhallet
i stort. Redan under 60-talet patalade planeringsforskaren Harvey S. Perloff vikten av "generalister

med en specialité” med andra ord experter med vidsyn och forstdelse for andra experter och perspek-
tiv. Tolkaren, behéver precis som natverksbyggaren vara socialt skicklig och lyhérd for olika perspektiv.
Tolkaren bor inte vara alltfor "vid generalist”, utan bor kunna ett eller flera amnesomraden tillracklig val
for att kunna effektivt dversatta mellan olika expertomraden. P4 samma satt maste tolkaren uppratthal-
lafortroende och legitimitet i samverkan med olika aktérskonstellationer. Olika yrkesgrupper formar,
vad Wenger (1998) kallar for handlingsgemenskaper, som delar vissa normer, kunskapssyn och varden.

En tolkare méste vara skicklig i att kommunicerai ord, bild, text och gestaltning och ha en férméga att
vidmakthalla legitimitet mellan olika handlingsgemenskaper.

23. Begreppet kunskapsstilar myntades av filosofen Ludwig Fleck (1980/1935). For forskning se Styhre (2004).



TOLKAREN

Figur 4: Tolkaren som dverséattare av olika kunskapssyn.

TOLKAREN
Viktiga personliga féormagor Att tanka pa for chef/medarbetare
e Habred kompetens och lang erfarenhet o Atttillhandahalla rétt verktyg och vidareut-
e FOrmaga att lyssna och analysera bildningar for att denna generalistroll skall
o Gestaltaoch beratta kunna utvecklas i takt med att expertomra-
den utvecklas (ex. fortbildning, seminarier,
kurser)

e Attvibehov stotta upp Tolkaren med
Natverksbyggaren (ex. processledare,
faciliterare, tjanstedesigner) for att kunna
hantera gruppdynamik och majliga konflikter
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Sammanfattning av gransgangarrollen

Gransgangarrollen skall inte forstds som en fast definition. Inte heller skall de olika rollerna, som
Entreprendren, Tolkaren, Natverksbyggaren och Koordineraren ses som fasta personlighetsdrag eller
slutna roller. Rollen kan dndras beroende pa vilken utmaning tjdnstemannen stélls infor i sin organisa-
toriska vardag; hur uppdraget ar utformat eller pa vilket satt den organisatoriska miljon ar uppbyggd
kring gransgangaren. | storre grad an Administratdren, Byrékraten och Experten, forvantas eller tvingas
Grdnsgdngaren jobba med méanniskor som har olika uppfattningar, uppdrag, ansvar, kunskapssyn, intres-
sen och organisatoriska forutsattningar. Samtidigt finns det vissa efterstravansvarda personliga forma-
gor och styrkeomraden som man inte kan bortse fran speciellt med tanke pa att organisatoriska landska-
pet tycks blir allt mer 'social’.

Givet att gransgéngarrollen sammanfaller med personliga formégor och formen/forutsattningen pa ens
uppdrag, uppdagas vissa organisatoriska fordelar. Gemensamt med Natverkaren, Tolkaren, Koordinera-
ren och Entreprendren ar deras skicklighet i att kommunicera och jobba med mellanméanskliga relationer
i och utanfér organisationen. Grunden &r en social férmaga och anpassning till ett heterogent socialt
landskap i organisationen. Natverkaren och tolkaren kan sagas vara sarskilt skickliga i att lyssna och
medla mellan manniskor och grupper. Koordineraren utmarks som en skicklig organisator, projektledare,
med formaga att planera och samordna olika delar av organisationen. Entreprenéren beskrivs i litteratu-
ren som en eldsjal med stark vision som driver p& férandring.

En patvingad Gransgangarroll eller dar personerna ar felrektrykterade i termer av personliga egenska-
per, kan innebdra stora utmaningar for organisationen och/eller fér personen i fraga. En person som inte
har tillracklig formaga till kommunikation och mélgruppsanpassning; som inte ar socialt skicklig; som
inte ar inlyssnande eller som inte kan hantera osdkerhet eller konflikter, kan snabbt bli problematiskt
for bdde personen i fraga, men dven paverka det uppdraget som kréver samverkan och samarbete 6ver
granser.

Paul Williams (2012) sammanfattar ett antal viktiga personliga styrkeomraden for gransgangare. Detta
ar en signifikant forskjutning fran formella roller (som foérknippas med byrakrati och férvaltning) och
kompetenser till personliga formagor och informalitet. Samtidigt &r denna forskjutning inte helt opro-
blematisk givet de principer och logiker som stabiliserar en byrakratisk organisation?. En grénsgangare
maste kunna visa respekt for andra och andras synpunkter, vara tolerant for oliktankande och samtidigt
ha formégan att 'se den storre bilden’. Gransgdngare méste vara och upplevas som arlig, rak och pélitlig i
alla situationer. Samtidigt ar det viktigt for gransgangaren att kunna sméltaini det sociala sammanhang-
et for att kunna bli accepterad av manniskor som kommer fran olika bakgrunder och miljéer. Diplomati
ar en viktig egenskap, vilket innebar en formaga att anpassa sitt sprak, strategi och forhallningssatt be-
roende pd vilken situation eller vilka manniskor som gransgangaren stélls infor. Diplomati innebar ocksa
en forméga att forhandla och dversatta mellan olika perspektiv. Det &r viktig att gransgdngare uppfattas
ha en god omddmesférméga. Dessa formagor som aterfinns i forskningen tecknar en bild av en socialt
kompetent och responsiv aktdr?®> som har en férmaga att anpassa sig till situationen, samtidigt som den
'stora bilden’ inte tappas bort i processen. Dessa egenskaper stammer val dverens med Sven Wibergs
(1987) kategorisering av en ny aktérsroll i offentlig forvaltning under 1980-talet.

For att upprepa argumentet fran inledningen, tycks gransgangarrollen blivit allt viktigare och mer vanligt
forekommande i moderna organisationer, givet fragmenteringen och den idéméassiga mangfalden som
kdnnetecknar det organisatoriska landskapet idag. Samspelet mellan hierarkier och natverk, skapar
komplexitet och oférutsdgbarhet i organisationen. Tva dimensioner som star i direkt motsatsforhallande
till forutsagbar byrakrati och hierarkisk styrning. Forvaltningens kapacitet att genomdriva initiativ; ge-

24. Detta &r en storre diskussion. Det handlar om principiella och normativa fragor kring vilka organiseringsmodeller skall gélla och dominera i offentlig
sektor. Det &r ocksa en fraga om politisk inriktning och vilka idéer som ar och inte &r pa modet idag.

25.For en utforligare beskrivning av vad 'socialt responsiv’ innebar se Asplund (1987). | manga situationer och miljéer kan manniskor bli‘asocialt
responslésa’. Har kommer strukturer, ledarskap, forutsattningar in.



nomfdéra beslut; formaga till handling/I6sa problem, blir till syvende och sist beroende av kvalitativ sam-
verkan, som i sin tur kraver fungerande relationer, standig integrering av perspektiv och koordinering av
resurser och handlingar?¢. Gransgangare ar generellt skickliga i att 6verkomma organisatoriska hinder,
|6sa problem och 6verbrygga olika typer av organisatoriska mellanrum. Den befintliga forskningen kring
dessaroller och formagor ar fortfarande i sin linda. Detta gor att det idag saknas forstaelse, etablerade
principer, modeller och forhaliningssatt for chefer, ledare och rekryterare.

Samtidigt vaxer nya roller och utbildningar fram som enbart fokuserar pa gruppdynamik, processled-
ning, samverkan och kreativ problemldsning. Med andra ord tycks gransgéngarrollen bli en yrkeska-
tegoriisin egen ratt. Exempelvis r Scrum-masters, agila coacher, UX-designers, tjanstedesigners och
liknande yrkesroller tycks bli alltmer férekommande i bade privata och offentliga organisationer.

Exempelvis tycks forekomsten av tjanstedesigners bli allt vanligare i de fall dar offentliga tjanster skall
utvecklas for att battre svara mot brukarens behov och/eller 'svara battre’ mot de problem som organi-
sationen forsoker 16sa. Tjanstedesigners 'problemdrivna’ och 'anvandarcentrerade’ angreppssatt star
delvis i kontrast mot mer traditionella roller som exempelvis verksamhetsutvecklare. Andra yrkesgrup-
per, som exempelvis stadsplanerare, har sina egna nischade processledarutbildningar, dar experter
utbildas i gransgangeri, med syfte att kunna bli battre pa att facilitera och driva pa processer.

Tabell 1. Sammanfattning av viktiga personliga formagor och egenskaper

Férmagor

e att skapa trivsel och meningsfullt sammanhang

e attlyssnainoch forstd

e att haengod omdomesformaga

e att gestalta och kommuniceraiord, bild och kroppssprak

e attforhandla

e attldsa problem och se ménster

e att kunnahantera rériga och rorliga organisatoriska miljoer

Personliga styrkeomraden

e Drivenoch engagerad

e Social

o Empatisk (att kunna satta in sigi andras perspektiv)
o Arligochtrygg

o Tolerant och uthallig

e Fortroendeingivande och palitlig

Kalla: Williams (2012)

26. For mer vetenskaplig och teoretisk underbyggnad av argumentet se Cars, Healey, Madanipour, and De Magalhaes (2018/2002). Gransgangare kan
sdgas bidra till 'institutionell tathet’



Hur bor dessa gransgangare organiseras och forvaltas

For att upprepa ett tidigare pastdende, ar forskningen fortfarande i sin linda ndr det handlar om gréns-
gangare och gransgangeri som institutionaliserad praktik?’. P4 motsvarande satt ar inte alltid gransgang-
arrollen definierad eller sa saknas det tydlig kravstallningen vid rekrytering gallande kompetens och per-
sonliga formagor. Ofta klas befintliga roller och uppdrag - ex. en stadsplanerare - i en gransgangarskrud
vilket gor att de nddvandiga aktiviteterna, verktygen och tricken som en skicklig gransgdngare anvander
sig av, inte alltid synliggors eller resurssatts.

En modern stadsplanerare kan snabbt ga fran en tydlig expertroll till en otydlig grdnsgdngarroll ifall uppdra-
get eller ndgon handelse kraver nagon form av gransoéverskridande samordning. Som chef, ledare eller
personalvetare ar det ocksa viktigt att stalla sig fragan huruvida personen som tar pa sig en gransgang-
arroll passar for rollen? Ar personen redo och/eller villig att kasta in sig i processer som &r komplexa,
konfliktfyllda och rériga? Det saknas dessutom relevanta incitamentsstrukturer i termer av 16N, beld-
ningar eller stodfunktioner i organisationen. Den ringa forstaelsen for gransgangarrollen innebar ocksa
att gransgdngaren kan upplevas av chefer och medarbetare som besvarlig, irriterande eller att gréns-
gangaren korsar etablerade territorier och/eller ansvarsomraden.

Vem stottar gransgdngaren som hamnar mitt i ett ‘organisatorisk korseld’ av konflikter och politiska stri-
der? Vem fangar upp gransgéngare som far kla skott for medborgarnas ilska och frustration? Vem stottar
en gransgangare som aktivt motarbetas av manniskor i organisationen av olika skal? Vem lyssnar pa en
gransgangare som far hantera svara etiska och moraliska avvagningar i sin organisatoriska vardag?

Innovationsplattform Boras har tillsammans med en grupp gransgangare utforskat vad gransgangeri kan
innebdra och hur arbetet kan organiseras och stottas. Har foljer ndgra av de lardomar och insikter som
ar ett resultat av det arbetet.

Ledarskap

Chefs- och ledarskap ar starkt knuten till hierarkier och formella ordningar. Gréansgangeri innebér att
manga olika typer av granser maste overskridas i praktiken. Gréansgangeri och de processer som drivs ar
saledes ofta komplexa, oberdkneliga och osékra, vilket stéller krav pa ledarskapet. Detta innebar att le-
darskapet méaste vara tilldtande, situationsanpassad och skapa forutsattningar for gransgangaren, vilket
kan std i motsattsforhallande till kontroll och mélstyrning. Det ar viktigt att ge stdd och fadnga upp nér en
gransgangare "farilla” eller behover stottning i form av samtal eller stod fran personalhélsa. Ett effek-
tivt gransgangeri kraver att chefer pa olika nivaer och férvaltningar synliggora rollen och ge mandat till
dennatyp av granséverskridande roll. Med andra ord maste det finnas tydliga principer for hur resurser
skall prioriteras pa chefs- och beslutsniva nar nagonting oférutsett hander i samverkansprocesser. Ex-
empelvis kan det handla om att en samhéllsplanerare - beroende pd en kritisk handelse i ett planerings-
projekt - maste ha ett beslut eller tillgdng till n6dvandiga resurser, som inbegriper flera forvaltningar
for att kunna komma framat och 16sa ett problem. Detta gransoéverskridande arbetssatt krockar delvis
med pa vilket satt resurser och ansvar tillskrivs idag. Idag faststélls budgeten arsvis dar bade ansvar och
resurser knyts till en specifik forvaltning eller ansvarsomrade. Hanteras inte dessa typer av dilemman
och hdndelser riskerar processer och initiativ "stanna av” och skapa stor frustration i organisationen (ex.
varfor inte vissa problem |8ses, varfor inte vissa investeringar inte far avsedd effekt eller varfor vissa
politiska beslut inte genomférs) men dven hos gransgangaren (som riskerar att bli hdngande i de orga-
nisatoriska mellanrummen). Det &r tydligt att gransgangeri behdver bade en struktur som stéttar men
aven en struktur som fdngar upp personen eller processen vid behov.

27. Framforallt &r de socialpsykologiska dimensionerna outforskade idag.



En annan typ av utmaning riskerar att uppsta nar fler formella organisationer ar iblandade. Exempelvis
kan en fraga som "psykisk ohalsa hos unga” krava intensiv samordning mellan organisationer och forvalt-
ningar som har olika huvudman: exempelvis skolférvaltning, ungdomspsykiatri, lokalsamhéllet (exempel-
vis foraldraforeningar och liknande arenor) och statliga myndigheter. De medverkande organisationer
och foérvaltningar har olika forutsattningar, resurser, arbetssatt, uppdrag, kunskapssyn och varierande
forvaltningskulturer. | idealfallet existerar ingdngna avtal och éverenskommelser mellan parter som kan
vara stod for en gransgangare. Men detta racker inte. Gransgangeri ar ett arbete som sker hela tiden
och méste praktiskt genomfdras av ndgon. Dessa potentiella organisatoriska skillnader i kultur/ansvar/
forutsattningar, kréver aktivt gransgangeri, ett stort matt av diplomati, aktiv forhandling och képsléaen-
de. Utan ett effektivt gransgdngeri blir det svart att samordna, integrera eller koordinera insatser och
aktiviteter dver organisatoriska granser.

Enannaninsikt ar att stora delar av den offentliga verksamheten opererar pa bristningsgransen idag.
Overordnad budgetstyrning, standiga effektiviseringar och perspektivmattnad som manga verksam-
heter upplever idag, bidrar till en 'spand’ organisation som tenderar att sluta sig mot omvarlden. Denna
spanning gor gransgangarrollen svarare och mer utmanande och ar sdledes viktig att adressera.

Stod och ndéitverk

Som viredan har konstaterat, kan grénsgangeri vara en valdigt utmanande roll socialt och psykologiskt -
vare sig gransgangarrollen ar formell eller informell, nédtvungen eller planerad. Petra Svensson (2018)
noterar i sin avhandling om gransgangare att stressen och risken for sjukskrivningar ar hog for denna
typ avroll. Vi har identifierat ett behov av forum och arenor for gransgéngare dar likasinnade kan motas
for att utbyta erfarenheter, diskutera problem och hinder, ldra av varandra eller for att samordna olika
typer av processer eller projekt som inbegriper olika delar av organisationen eller samhallet. Dessa fo-
rum bor vara éppna for aktorer med varierad organisatorisk tillhdrighet men som deltar i samma ‘orga-
nisatoriska falt'?8. Vad menas med organisatoriska falt? Exempelvis, ifall det idag sker mycket samverkan
och samarbete mellan polismyndigheten och en kommun, s& bor gransgdngare fran dessa formella orga-
nisationer motas regelbundet bade for samordning och larande. | detta exempel utgor alltsd kommunen
och polismyndigheten ett organisatoriskt fdilt.

Ett exempel ar Centrum for Kunskap och Sakerhet (CKS) i Boras Stad, dar olika myndigheter och
offentliga aktorer samverkar utifran en gemensam malbild kring kriminalitet och férebyggande arbete.
Innovationsplattform Borés ar ett annat exempel pa forum dar forskare, tjansteman, finansiarer och
myndigheter samverkan och bygger ndtverk med syfte att kraftsamla kring hallbar samhallsplanering
och modernisering av forvaltning. Gransgangare ar ofta skickliga pa att etablera egna forum och/eller
hitta befintliga arenor som kan vara noédvandiga for att kunna komma vidare i sitt arbete. Samtidigt ar
det viktigt att skapa arenor som organiseras och resurssatts, och déar gransgangeri som praktik och
gransgangarrollen hamnar i fokus.

Kompetensfdérsorjning och Idrande

Gransgéngare har under de senaste decennierna blivit en allt tydligare roll och profession. Idag finns det utbild-
ningar som tjanstedesigners, processutvecklare, processledare, informella ledare (ex. "ledare utan att vara chef”
som ar en intern-utbildning i Boras Stad) och liknande utbildningar som pa olika satt adresserar samma behov
och fenomen. Aven om manga gransgangare redan ar skickliga i gestaltning och kommunikation kan dessa indi-
vider behdva fortbildning och kompetenshojande insatser. Olika malgrupper innebdr olika forhallningssatt och
satt att kommunicera. Skillnaden i sprak, forhallningssatt, kunskapssyn och gestaltning skiljer sig at mellan de
olika miljder som exempelvis befolkas av invdnare, tjidnstemdn, forskare, foretagare och politiker. En gransgdngare
kan behdva hantera alla dessa miljder sitt arbete. Det &r ocksé tydligt att gransdverskridande arbete underlattas
i de fall det finns en ldrandeprocess som organiseras och resurssatts i organisationen.

28. Begreppet organisatorisk falt etablerades av Dimaggio and Powell (1983).



For att upprepa ett tidigare pastdende, existerar det sannolikt en stor mangd informella gransganga-
re eller som saknar ratt forutsattningar, kompetens och/eller verktyg i organisationer. Till en viss del
handlar det om personliga styrkeomraden, men kanske framfor allt relevant stod och férutsattningar
i organisationen. Oavsett fallet, behdvs det utbildning och tydligare metodbeskrivningar och verktyg
i organisationen som stdttar gransgdngare och gransgangeri. | Boras Stad har exempelvis metoder
utvecklats for att kunna etablera en balans mellan kreativitet och ordning; mellan natverk och hierarki.
Projektstudion?®” &r en organisatorisk innovation som stédjer och framjar samverkan och samarbete
mellan olika typer av forvaltnings- och kunskapsmaéssiga granser. Arbetet i projektstudion befolkas av
olika experter och leds oftast av en gransgangare (processledare) som héaller ihop arbetet och driver
processen framéat. Arbetet i projektstudion sker intensivt &ver en sammanhéllen period, och resulta-
ten tas hand om den hierarkiska organisationen. Arbetet i projektstudion och dess resultat 'valsignas’
av chefer som tillhor olika delar av organisationen. Under 2017 etablerade Borés Stad en projektstu-
dioutbildning i organisationen, dar projektstudioledare som en form av grdnsgdngarroll utbildas i pro-
cessledning och facilitering av natverk. Det ar tydligt att liknande 'formaliserade’ verktyg kommer bli
allt viktigare i framtiden.

Policy-rekommendationer

Policy-rekommendationer

Lyft upp gransgangarrollen och betrakta den som en egen rollkategori;

Anpassa HR-funktion och rekryteringstrategi for gransgangare;

Synliggor befintliga gransgangare och gransgangarroller i organisationen;

Etablera stodstrukturer for gransgangare (ex. samtalsmojligheter);

Ta fram relevant utbildning och fortydliga verktyg och metoder som

behovs for gransgangeri och hantering av samspelet mellan natverk

och hierarki;

6. Anpassa ledarskapet till granggangarrollen (tillitsbaserat och situa-
tionsanpassat ledarskap);

7. Skapaforum och arenor for gransgangare for att méjliggora larande
och erfarenhetsutbyte;

8. Tafram processbeskrivning och fortydliga ansvar for de processer som
ar forvaltnings- och/eller organisationséverskridande;

9. Utveckla formaliserade’ verktyg som framjar gransgangeri;

10. Att ledare och chefer verkar for att ppna dérrar och skapa organisato-

riska forutsattningar for gransgangaren (exempelvis budget,

legitimitet, verktyg, hantering av méalkonflikter pa chefsniva).

Gk W=

29.Under 2019 kommer det att skrivas en rapport om denna organisatoriska innovation.
Metodhandbok finns att ladda hem har: https:/tinyurl.com/ybjvgrx



https://tinyurl.com/ybjvgrxj
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