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Det ér enligt all forskning mycket svart att fordndra tunga, hierarkiska, regelstyrda
organisationer. Genom ett mycket konsekvent genomfort forindringsarabete ar
Linsstyrelsen i Sédermanland pé god vég att lyckas trots att Gver ett ar aterstar av
projekttiden.

Denna rapport fokuserar foriindringsprocessen och bygger pa dokumentstudier och
intervjuer med chefer, experter och fackliga representanter och ger en forsta bild av ett
genomgripande férindringsarbete.

Intervjuerna visar att personalen kiinner delaktighet i forindringsarbetet dven om
besluten inte alltid stimmer med personalens uppfattningar. Sjukfréanvaron har sa gott
som halverats, kompetensutvecklingen stodjer personalen i att finna nya roller och nytt
arbetsinnehall och kundperspektivet bérjar utvecklas. Cheferna ar farre men trots detta
upplevs ledarskapet som mer synligt nu. Ett omfattande utvirderingsarbete pagar.

I ytterligare rapporter kommer effektivitet och kundnytta samt den verkstiliande
personalens foriindrade roller att belysas och diskuteras.



BAKGRUND

I december 1989 beslot riksdagen
reformera den statliga regionala forvalt-
ningen. Motiven for forindringen var
bl a att bryta sektoriseringen och &ka
den regionala &verblicken och samord-
ningen samt fokusera mer pa resultaten.

Aven inom andra statliga och offentliga
organisationer beslutades en rad for-
dndringarbeten under slutet av 1980-
~talet. Syftet var att féra ut beslut till
verkstillande nivaer, bryta alderdomlig
regelstyrning och hindrande sektors-
och revirtinkande. Landets ldnsstyrelser
uppmanades att utforma sin egen
organisation i Overensstimmelse med
intentionerna i reformen.

Regeringsdirektiven gav ledningen for
Lénsstyrelsen i Sormland mdjligheter
att internt forankra behoven av radikala
grepp och langtgaende fomyelse.

Ledningen ville skapa forutséttningar
for en fortlopande "pedagogisk pro-
cess”. Det viktiga i fordndringsarbetet
var att fortydliga och medvetandegbra
lansstyrelsens och personalens roller for
att pad bista sétt mota kundernas/med-
borgarnas behov och samtidigt fullgéra
myndighetsutdvaningen. Man ville dess-
utom finna former for att tydliggora
resultatet och effekterna av organi-
sationens arbete.

Den 1 juli 1991 trdddde ldnsstyrelsens
nya organisation i kraft. Fran att tidigare
varit organiserad i ett tiotal enheter
finns nu endast fyra enheter.

For att fa en bra samordning har kun-
skaper inom olika sektorer samlats i
fyra utatriktade enheter samt en kirna
av styrelse, ledning och kansli. De fyra
nya enheterna dr kundtjinst, landsbygd,
foretag och kommun samt struktur-
enheten.

Antalet enhetschefer d&r nu endast fem
stycken inklusive kanslichef. Samtliga
dessa fungerade som projektiedare un-
der slutfasen i framtagningsprocessen
av den nya organisationen.

Flertalet av ldnsexperterna var tidigare
savil chefer for ett antal personer som
experter inom vissa specifika omraden.
De &r nu frintagna personalansvaret och
deras arbetssdtt har renodlats mot
expertrollen i en integrerad organi-
sation.

MAL

Vid ansdkningstillfillet till Arbetslivs-
fonden i februari 1992 beskrevs arbets-
platsprogrammets mal och inriktning
enligt foljande:

”Lénsstyrelsen genomfdr nu en radikal
omorientering. Den innebdr en ny
tvidrsektorieil inre organisation, en 6kad
delegering och en medveten satsning péa
kompetensutveckling”.

Den viktigaste foridndringen skulle ligga
i utvecklingen av personalens forhall-
ningssétt, ansvarstagande och kompe-
tens.

Inom enheterna skulle arbetslag och
team skapas i flexibla grupperingar.
Tydlig delegering av ansvar och
befogenheter skulle ske.

Samtlig personal, ca 190 st, ar invol-

verade i fordndringsarbetet och kompe-
tensutvecklingen.

Syftet med arbetsplatsprogrammet var:
att fa ett tydligare kundperspektiv i

verksamheten,

att tka effektiviteten

- att  skapa Okad arbetsglidje som i

sin tur skulle ge ldgre sjukfran-
varo



Malen uttrycktes kvantitativt i:

* okad effektivitet - arlig
besparing 4 700 kkr

halvering av frinvaron - arlig
besparing 3 100 kkr

Franvarobilden priiglas ar 1991 av en
forhallandevis liten Kkorttidsfrinvaro,
935 dagar totalt medan langtids-
franvaron var betydande, 3 755 dagar
per ar. Detta gav ett genomsnittligt
sjuktal pa 21 dagar per anstilld.

Av projektbeskrivningen framgar att det
inom organisationen finns starka tradi-
tioner nér det giller hierarkier, 16ne-
struktur, rolifordelning mellan konen,
sektorisering mm.

METOD

Denna ldgesrapport ar ett forsta steg i
Arbetslivsfondens uppfoljning av ldns-
styrelsens arbetplatsprogram. Rapporten
bygger pa dokumentstudier av hela
forandringsprocessen samt intervjuer
med fdljande personer:

- linsradet

- fackliga representanter

- tre enhetschefer

- tva ldnsexperter

Intervjuerna har forts som ett struktu-

rerat samtal enligt féljande modell men
med manga sidospar:

Negativt Frigeamriden Positive

Framiag-

Resuftat—Effekter

Jimftirelser
farr-nu

Franmtiden?

GENOMFORANDE

Niér ansdkan om medel frin Arbets-
livsfonden inlimnades hade den nya
organisationen beslutats efter en lang
framtagningsprocess didr all personal
deltog i olika tvirsektoriellt samman-
satta utvecklingscirklar,

Berdiknad investering/kostnad for
genomforande av projektet var enligt
ansOkan 13 milj. Arbetslivsfonden be-
viljade bidrag pa 4, 2 milj.

Medlen frin Arbetslivsfonden har
frimst anviints for kompetensutveckling
integrerat med det totala utvecklings-
arbetet. Ledningen ville ge mojligheter
for personalen att utvecklas i den nya
organisationen, paverka den, fa stdrre
ansvar samt skapa ny rollfordelning
mellan olika sektorer och personal-
kategorier.

Kompetensutvecklingen har innehallit
foljande delar:

- Kunskapséverforing

- Chefsutveckling

- Ledarskapsforsorjning

- Assistentutveckling

- Handledarfunktion

- Teamutveckling

Den storsta summan har gatt till
assistentutveckling, ca 2 milj och

_ diimst till chefsutveckling ca 1,3 milj.

Medel fran Asbetslivsfonden har éven
anvidnts for tekniska investeringar i
samband med forindringsarbetet.



RESULTAT

Malen for fordndringsarbetet &r savil
kvantitativa, t ex att fa ned sjuktalen,
som kvalitativa, t ex att utveckla perso-
nalens forhallningssitt, ansvarstagande
mm.

Kvantitativa resultat
Sjukfranvaron har féréndrats pa
foljande séitt:

Sjukfranvaro

lang kort
1991.01.01 3755 dgr 935 dgr
1994.01.01 1297 dgr 745 dgr
Vinst 2458dgr 190 dgr

Medeltalet foér den sammanlagda
sjukfranvaron var vid ansSkningstill-
filllet 21 dagar. Den 1 januari 1994 har
man lyckats fa ned medeltalet till 11
dagar riknat pd 192 anstéllda.

Detta innebiir en besparing pa ca 3 milj
kronor. Jimfért med malen vid
ansbkningstillfillet har man nitt mycket
langt, projekttiden varar till halvars-
skiftet 1995 .

Effektiviteten och kundnyttan utvéirde-
ras fn av Linsstyrelsen och bor kunna
presenteras i senare rapport,

Kvalitativa resultat

Nir det giller de kvalitativa mélen
bygger resultaten pid genomfdrda
intervjuer med fackliga foretrddare,
experter och enhetschefer.

De intervjuade har uttalat sig om hela
forfindringsprocessen som nu ar inne i
»andra vagen” och om programmen for
kompetensutveckling som ett resultat av
medlen fran Arbetslivsfonden.

De fackliga foretridarnas synpunkter
De intervjuade fackliga foretridarna &r
6verens om att foriindringsarbetet har
gett méinga positiva effekter.

De menar att hela fordndringsarbetet har
drivits med stor delaktighet frdn fack
och personal. En orsak till detta var att
ledningen stillde krav pa att alla skulle
delta i forindringsarbetet. Cirklama var
allsidigt sammansatta och gav manga
médjligheter till insyn i andra sektorers
arbete och synsitt, detta var mycket
ldrorikt enligt de fackliga féretradarna.

Organisationen blev ej som nagon cirkel
ville utan en helt ny organisation
presenterades av ledningen. Uppfatt-
ningen att allt var bestimt innan var och
ir fortfarande relativt allmdn. Trots
detta ir man positiv till forindrings-
arbetet.

For personalen som helhet har inga
drastiska fordndringar skett. De flesta
fick sina krav tillgodosedda nir man
valde enhetstillhdrighet. Ett fatal chefer
fick andra arbetsuppgifter. Det &r en
allmin uppfattning att nagra tidigare
enhetschefer blev "ritt tilltufsade”.

1 efterhand menar en fackliga repre-
sentant att man borde sett mer till
arbetsuppgifterna @n att personalen
skulle fa sina 6nskemal tillfredsstélida
vid omorganisationen. "Borde titta mer
pa hur jobbet skulle flyta istéllet for att
anpassa efter personalens onskemal”.

Man kunde haft en tuffare styrning och
foreslagit mer radikala foréndringar!
Detta hade kunnat ge en &nnu
effektivare organisation enligt de fack-
liga representanterna.

Samtidigt menar de fackliga repre-
sentanterna att en del frigor 16sts for
snabbt. Att genomf6ra en omfattande
delegering medfor stérre konsekvenser
an man kunde forutse.

*Vinnare ar de som har férmaga att ta
for sig och som sett mojligheter i storre
omraden” &r uttalanden som bor stimma
till eftertanke hos ledningen.

Utbildningsprogrammen och kompe-
tensutvecklingen har upplevts som
mycket positiv savil till form som
innehall. Det saknas dock fortfarande
fortbildning i viktiga sakfrigor.



Ledarskapet dr idag mer synligt,
cheferna upplevs som mer tillgéngliga
trots att de ar firre.

Tidsbegréinsat chefskap upplevs som
positivt och de fackliga represen-
tanterna ser fram emot handldggningen
niir anstillningsperioderna snart gir ut.
Di kommer organisationens hallbarhet
att prévas.

Det finns stora invindningar mot att
kvinnor idag saknas i chefspositioner.
Detta kommer att bevakas hardare vid
framtida chefstillsittningar.

Under 1994 och 1995 genomftrs omfat-
tande utvirderingsinsatser. Aven hér
kiinner de fackliga foretriidarna att de &r
villinformerade och har méjligheter att
vara med och paverka. De Onskar
emellertid hogre aktivitet bland de egna
medlemmarna.

"Vi lir oss genom att arbeta ihop. Har
fatt utokad strategisk kompetens men
kan utvecklas dn mer”.

Enhetschefernas synpunkter

Enligt intervjuer med nuvarande
enhetschefer fanns av olika skil be-
griinsade méjligheter for personalen att
ta eget ansvar i den tidigare orga-
nisationen. Graden av delegering var
lag. Arbetet var p4 manga hall cen-
traliserat och regelstyrt.

De nya cheferna arbetar i extremt platta
organisationer. Tre av cheferna har ett
50-tal medarbetare utan nagra mellan-
chefer.

Man ir pa god vig att bryta gamla revir,
skapa beredskap for fordndring och
utveckla fler generalister samt bredda
kompetensen. Stora fordndringar i de
administrativa uppgifterna har genom-
forts. Idag skéter all personal alltmer av
sin egen administrativa service. Vissa
kvarvarande administrativa uppdrag
innehas nu enligt ett rotationssystem.

De intervjuade enhetscheferna trodde
att det var Fittare att bryta gamla struk-
turer och skapa teamwork &ver grin-
serna. Idag finns en del kritik fran
personalen: "Du sfiger ju inte hur det
ska vara”.

Det ingér nu i den nya ledningsfilosofin
att medarbetarna som har den direkta
kontakten med medborgarna ska initiera
viktiga fragor och att cheferna ska
fungera som bollplank. Denna filosofi
bygger i hog grad pa stort fértroende for
personalens kunskaper och beddm-
ningar och formaga till eget ansvar.

Gemensamma planeringsdagar, utveck-
lingssamtal och kompetensutveckling dr
idag verksamma medel i féréindrings-
arbetet.

Cheferna ser hur flera personer
utvecklats kraftfullt genom ny orga-
nisation och kompetensutveckling. Ett
problem &dr nu att finna mer kvali-
ficerade uppgifter till fler personer
vartefter deras kompetens hojs.. Det
krdvs hog grad av delegeringsformaga
hos de nya chefemna.

Cheferna arbetar dels for att leda
personalen mot storre ansvarstagande
och delaktighet, dels for att skapa helhet
i hela organisationen genom aktivt
arbete i ledningsgruppen.

I detta dubbelriktade arbete &r ut-
vecklandet av bra uppféljnings- och
kvalitetssékringssystem viktiga redskap.
Under 1994 kommer en rad upp-
foljningsinsatser for savil personal som
medborgare/kunder att genomforas.
Nya projekt av typen flodesanalyser
mm kommer ocksa att starta.

Linsexperternas synpunkter

Trots att flertalet av dessa personer fatt
stora fordndringar i sitt arbetsinnehall
och organisation finns en stor forstaelse
fér organisationsforédndringen. Sett ur
servicesynpunkt for medborgama menar
man att lansstyrelsen idag har en bittre

" - organisation.

1 princip tror de intervjuade linsex-
perterna pd organisationen men
fortfarande finns en del kvar att
bearbeta i fordelning mellan olika
enheter och mellan olika personer. De
tekniska systemen har ej hunnit med,
behdver utvecklas mer.



De fore deita cheferna har svart att se
hur man som ny enhetschef ska klara av
den idag mycket platta organisationen,
man ir ocksd bekymrade Gver att det
administrativa arbetet har nedvirderats
och att nagra ur personalen forlorat sin
entusiasm.

Det finns dessutom en oro for kompe-
tepsuttunning och splittring inom olika

yrkesgrupper. Man behdver kunna stitta
varandra och driva gemensamma fra-
gor utifrdn sin yrkeskunskap. Storsta
motstandet finns fortfarande pa miljo-
vardssidan.

Trots dessa synpunkter menar de
intervjuade ldnsexperterna att fordelama
med det tvirsektoriella arbetet &r
uppenbara och att fortsatt kompetensut-
veckling och utvirderingsinsatser ska
trimma organisationen till &nnu bittre

funktion.

VARDERING

Att forindra en starki regelstyrd
myndighetsorganisation till en malstyrd
serviceorganisation med bibehéllen
rittsséikerhet fér medborgama kréiver en
langsiktig och mycket konsekvent
fordndringsprocess.

Utvecklingsarbetet vid Linsstyrelsen i
Sérmland idr exempel pa ett forandrings-
arbete som initierats fran regering och
riksdag och som planerats och styrts
med mycket fast hand fran 1dns-
ledningen. .

Forskning kring offentlig sektor visar
att det ar nddvindigt med en fast,
konsekvent och tydlig styrning uppifran
nir tunga, hierarkiska, regelstyrda
organisationer ska forindras.

Det som gor Linsstyrelsen i Sormland
till ett positivt exempel pa forindrings-
arbete dr ledningens vilja och formaga
att skapa delaktighet men samtidigt
halla en mycket fast kurs.

Framtagnings- och genomférande-
processen ar goda exempel pd att all
personal involveras men besluten fattas
av en liten stark ledning som &r ldtt att

identifiera. Aven i det pagaende ut-
virderingsarbetet ségs att organisa-
tionen ligger fast men att detaljer och
fordelningar ska atgiirdas.

Ledningen styr i fa principiella delar
och Overldmnar mycket av genom-
férande och detaljer till verkstdllande
personal. Samtidigt finns insikten att
personalen maste stddjas med kompe-
tensutveckling.

.Det tycks som om ledningen forsdker

verka efter ledarstrategier a la Themi-
stokles:

"Fatta klara beslut och ta ditt ansvar for
dem! Kryp inte bakom majoritets-
uppfattningen vid viktiga beslut om du
vill behilla din fulla auktoritet.
Tillimpa regeln: Ja till att gemensamt
diskutera, granska och utvirdera olika
alternativ, men nej till att fatta ett
gemensamt beslut!.,” (Ur Altmann:
Lysande Ledarskap, 1991).

For att fa en fullstiindig bild av
Liinsstyrelsen i Sormlands fordndrings-
arbete behéver man ga djupare ned i
organisationen och intervjua verkstil-
lande personal samt bedéma den nya
organisationens kundnytta och effek-
tivitet.

Det ar viktigt att hilla i minnet att de
fackliga representanterna menar att &n
mer radikala forindringsgrepp ar moj-
liga.
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