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ChangeMakerns roll iden
offentliga organisationen

Ovning 1 och 2: Vilken
gransgangarroll har du?

(fika + Martin)

ChangeMakerns organisatoriska
forutsattningar

Ovning 3: Vad skulle kunna goras
redan i dag i er organisation for
att starka omstallningsformagan?

Ovning 4: Skriv ett vykort till
nutiden, fran ett av framtids-
scenarierna — vad vill du halsa
0SS?

Rl.
S



Vilket innehall har ni onskat?

Ledningsforankring & agarskap: Svart att fa
chefer/ledning att tydliggéra prioritet, ansvar
och riktning. Arbetet “gar i st3” utan mandat
och uppféljning.

Konkreta metoder & mallar: For
ledningsfoérankring, mandat, styrkedjor,
implementering i linjen, matning/uppfoljning,
portféljstyrning.

Kultur- & beteendeférandring: Hur fa fler att
“se sin del” och ta ansvar; hur bygga larande i

vardagen.

Bestaende férandring: Forandringar startas
men fastnar i linjen. Behov av metoder for att
sakra implementering, uppféljning och
kulturférandring.

Rollen som gransgangare/mellanrumsledare: Manga ar
ensamma katalysatorer som spanner 6ver

forvaltningar/bolag/aktérer - risk for slitning och
rolltrotthet. Strategier for att accelerera utan att brinna
ut drivande personer - “hur orka vara changemaker”.

Nya i rollen: Flera efterfragar trygghet, verktyg och
natverk for att snabbare bli effektiva.

Resurs- & kapacitetsbrist (sarskilt i sma kommuner): En
person gor “allt”: problemidentifiering = 16sning =
genomfdrande.

Samverkansmodeller: Praktik for granséverskridande
arbete, mellanrumsledarskap, natverksbyggande.

Natverk & pepp: Peer-larande, kontaktpunkter och
gemensam verktygsbank att ta hem direkt.

(2]



Process-

ledare Utvecklings

-ledare

Mellanrums-
aktor

Planerare

Omstallnings-

samordnare




"Ooh, sa spannande!
Kommer stenen att stanna
kvar denna gangen?! Man
KAN val inte ha san otur att
den rullar ner IGEN..?7?”

Efter en veckas tid anlade Sisyfos en |
lite mer ironisk distans till situationen. |

Egen 6versattning. Lanad fran http://wumo.com/wulffmorgenthaler/2011/01/14



Strategers
arbetsmiljo

Styrning, ledning och samordning for ett
integrerat hallbarhets-/omstallningsarbete

Eva Hedenfelt (2022; ej publicerad an)

Styrning,

ettinte

Gransgangare

Omgiven av gransgangare: Framvaxten av
nya samverkansroller i offentlig sektor

Heiti Ernits (2018)
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Hur kan arbetsmiljo utvarderas?

Krav-kontroll-stod-modellen (Karasek och Theorell, 1992)
« En anstalld kan klara av hogt stallda krav utan att uppleva en stressig

arbetsmiljo om...

— denne kan fatta de beslut som behovs och

— upplever ett socialt stod i organisationen.

« P3a motsatt satt kan upplevelsen av en stressande arbetsmiljoé uppsta redan
vid en ganska lag kravnivd om man inte kan paverka situationen och inte far

stod.

(2]



Krav, kontroll och stod

Hoéga krav i arbetet

* Deadlines, ambitiosa malsattningar, hoga forvantningar, hog
komplexitet, hog arbetsborda och emotionella krav i arbetet.

Hoég kontroll i arbetet

* Handlingsutrymme. Egen kompetens, ett tydligt uppdrag,
mandat att utféra uppdraget, mojlighet att fatta beslut,
tydlig aterkoppling i arbetet.

Starkt socialt stod i arbetet

» Stdd fran chef som ar insatt i arbetet och dess utmaningar
och kan bana vag, stéd fran arbetskamrater med liknande
uppdrag, socialt sammanhang och gemenskap.



Strategers arbetsmiljo

Resultat i studien:
« Manga strateger moter vissa eller hoga krav.
« Manga har lag kontroll dver sitt arbete.

» Socialt stod varierar kraftigt; manga strateger upplever att de ar ensamma i sin roll.

Detta okar risken for stress, frustration och hog personalomsattning (och i forlangningen -
omstarter i omstallningsarbetet om det ar individberoende...).

(2]



Forbattra strategers
arbetsmiljo

(och stark organisationens
omstallningsférmaga)

Tydliggér mandat och arbetsbeskrivningar.
Oka samstammigheten i strategisk styrning.

Etablera strukturer for gemensamma
arbetssatt hos strateger.

Sakerstall ledningsstdd och kunskap hos
chefer om strategiskt/tvarsektoriellt arbete.

Skapa arenor och natverk for stod och
kollegial samverkan.




Gransgangare

Fyra idealtyper och deras formagor

N
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Gransgangarens olika idealtyper

e

Natverksbyggaren

\

Koordineraren

Kalla: Omgiven av gransgangare: Framvaxten av nya

( N
Entreprenoren

\_ W,

( )
Tolkaren

\_ J

samverkansroller i offentlig sektor, Heiti Ernits (2018).

The figure come from: Van Poeck, K., Lassee J., & Block T, (2017) An exploration of sustainability change agents
as facilitators of nonformal learning: mapping a moving and intertwined landscape. Ecology and Society 22(2):33.

(2]



Individuella formagor

» Kreativitet och perspektivtankande

* Har mod och vagar utmana

 Flexibilitet och férmaga att hantera osakra och roérliga
miljoer

» Formaga till kommunikation och gestaltning

* Initiera - driva och realisera en idé fram till den punkt dar
idéen skall beslutas eller implementeras.

+ Makla - bygga koalitioner, mobilisera kompetens och

beslutsfattare for att kunna realisera en idé eller en
|osning i organisationen.

Kalla: Omgiven av gransgangare: Framvaxten av nya samverkansroller i offentlig sektor, Heiti Ernits (2018).

Entreprendren

- ldé- och vardedriven

- Okar medvetenheten

- Visionerar, ser mojligheter
- Loser problem

- Tarrisker

(2]



Natverksbygga ren
Natverkar

- Faciliterar

- Processleder

- Mobiliserar

- Mer informell roll

Individuella formagor

» Social formaga och férmaga att inge fértroende
» Férmaga att hantera osakerhet och férandring
« Fdrmaga till kommunikation och gestaltning

« Formagan att se monster i ett rorligt organisatoriskt
landskap

« Fdrmaga att hantera konflikter och férhandling
» Formaga till diplomati, lyhérdhet och lyssnande

* En skicklig natverksbyggare kan snabbt bli en informell
ledare och en reell maktfaktor i organisationen

(2]

Kalla: Omgiven av gransgangare: Framvaxten av nya samverkansroller i offentlig sektor, Heiti Ernits (2018).



Individuella formagor

Koordineraren

- Koordinerar, samordnar

- Samarbetar

- Administrerar » Koordineringsformaga (exv. inom och mellan
- Ger expertrad verksamheter: miljoplanering, trafikplanering,
- Mer formell roll detaljplanering, lokalresursplanering, social

planering, strategisk planering, vardkedjor etc)
* Professionell och samarbetsinriktad
- Ar tydlig och noggrann
» Social férmaga
» Har stor uthallighet

« Formaga till kommunikation och gestaltning

(2]

Kalla: Omgiven av gransgangare: Framvaxten av nya samverkansroller i offentlig sektor, Heiti Ernits (2018).



Individuella formagor

« Formaga att lyssna och analysera

» Gestalta och beratta

» Ha bred kompetens och lang erfarenhet
» Vara expert och radgivare

« HO6g empatisk formaga, kan inta andras
perspektiv

» Forsta kommunala verksamheters uppdrag

Kalla: Omgiven av gransgangare: Framvaxten av nya samverkansroller i offentlig sektor, Heiti Ernits (2018).

Tolkaren

Oversatter och medlar
Praktiska l6sningar
Forklarar och inspirerar
Exemplifierar

(2]



Ovning 1:

Vilken gransga
har dus (10 reimy O

* Vilka formagor anvander du i din

roll som gransgan
ChangeMaker§ gare/

. 3laaﬁta dina formagor i tabellen
u har i din mapp. Diskutera
garna med gruppen.

 Fundera: | vilke
|l n roll har d
starkast formagor? Vilken lrJoII
arbetar du oftast i?

viktiga personiigo formager ?:?r:\‘; g(g‘}‘l—S)
Farméga att inge fortroende -

Farmaga till att se manster iett
rorligt orgcnlsmoriskl Jondskap

Farméga tilt kommunikation :gg;zq:g?qgl’gﬁ%‘"e-
och gestaftning En\repren’c}ren‘
- Natverksbyggare

parmaga att hanterd konfilkter
och forhandling

. natverksbuggare.
sociol formaga _ Koordineraren, Tolkaren
perméaga th diplomati, Iyhardhet .
och inlyssnande Naitverksbyggare
- Natverksbyggare

Grinsghngore

watverksbyggare

Forméga att hanterd osdkerhet . 3

P Natverks are

och farandring erksbygger
- Enlreprenaren

Kreativitet och lateralt tankande

professionell och sumcrbet';inrikmd

|

Ar tydlig och noggrann _
- Koordineraren

Flexibilitet och farmage att hanterd .

- - b Entreprendren

osakra och rorliga miljoer

Mod och veee urmand -m
_

Koordineraren

rren e e -m

il

erfarenhet

Gestalta och berdttd

Forméga at tyssno och analerd _m



Ovning 2:

Vilken gransgangarroll
har du?

e Gatill den hérna av rummet som
representerar den roll du oftast
intar i ditt arbete!

P
Natverksbyggaren

( The Mediator)
Natverkar
Faciliterar
Processleder
Mobiliserar

Mer informell roll

.

Entreprendren

(The Concerned Explorer)

Idé- och vardedriven
Okar medvetenheten
Visionerar, ser mojligheter
Loser problem

Tar risker

Koordineraren

( The Technician)
Koordinerar, samordnar
Samarbetar
Administrerar
Ger expertrad
Mer formell roll

Tolkaren

(The Convincer)
Oversitter och medlar
Praktiska losningar
Forklarar och inspirerar
Exemplifierar







ChangeMakers Goteborg den 4 november 2025

. ChangeMakerns
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Kommunicerai
skrift och dialog

Vara expert
inom sitt
omrade

Utveckla
strategisk styrning

gamverka
externt, driva
nét\lerk

@)
A? ed/a och rdna

CVeng,

Ha system-
perspektiv

Folja upp

Kanna
organisationen

D

... och mycket mer!



Superkomplexitet som utmanar

Omstadllningsomraden som adresserar
samhallsutmaningar

21

e
Ekonomiska och . 1, a .1, Ekologiska och socio-
politiska system ‘Q.* 'Lf%.‘ ekologiska samband

Forandringsarbete ¢ -1 Horisontell och
och larande LQ- l Cf\s ® t‘g% vertikal samverkan

Méanniskor och .:WQ L‘Q* Stora, heterogena

sociala relationer ¢i* Lﬁé’ organisationer
Sl

Styrning och ledning av
drift och utvecklingsarbete

(2]



-+« Men snarlik4
utmaningar nar det
galler Organisatorisk
omstéa‘”ningsfc‘irméga!




Kommunala styrmedel
ger olika radighet 1
omstallnings-
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=
g &

-0
Langsiktighet Samverkan Larande

Starkt omstallningsformaga =
farre organisatoriska hinder!

(2]



Den kommunala
karnverksamheten

(leverera valfiardsservice)

New public Management
(NPM) 1985-

Resultatstyrning och
avreglering

Reformidé

Det tvarsektoriella
omstallningsarbetet

(komplexa samhallsutmaningar)

New public governance
(NPG) 2000-

(Samverkan for
"helhetens basta”

Foretagslik och verkar
under marknads- och
konkurrensliknande
firhéllanden

Forvaltningens
karaktar och kontext

Natverksférvaltning
som verkar i ett
sammanhang som

kontinuerligt forandras

.. f .
Produktivitet Ledord Samordning
Service Samsyn
Kreativitet Samverkan
Affarsmassighet Samarbete

rukar/kundfokus, \Innovation
Organisationens Lojal mot Atagandet - "hogre
verksamhet — budget, mal varden”
och resultatstyrning
Managern Forebild Samordnaren
Inre effektivitet Karnvarde Yttre effektivitet

Fragmentisering

Huvudproblem

Informalisering

(Omarbetad fran Jensen och Sandoff, 2024)

Integrering ar

svart nar

styridealen
krockar...

(2]



Systemintegrering i offentlig
organisation?

New public Management
(NPM) 1985-
Resultatstyrning och
avreglering

Féretagslik och verkar
under marknads- och
konkurrensliknande
forhallanden

Stewards

Produktivitet
Service
Kreativitet
Affarsmassighet
Brukar/kundfokus

Organisationens

verksamhet — budget, mal
och resultatstyrning

Managern

Inre effektivitet

Fragmentisering

Dagens NPM-baserade
valfardssektor

Stabiliserare

O0O0O0O0O

Integrering =

Overgdng I}

UL 2
V) /

. . e ’

Pioniarer - omstallningsformagaz, . ....ue F:

0o praktiker y

o ©

o O ’
Natverk 4

Framvixande system

NPG-baserat

¢
Agepda 2030?

Ref: Two loop model - Berkana Institute

omstallningsarbete

A

MNya dominerande
strukturer

New public governance
(NPG) 2000-

Samverkan for
"helhetens basta”

Natverksforvaltning
som verkar i ett
sammanhang som
kontinuerligt férandras

Samordning
Samsyn
Samverkan
Samarbete
Innovation

Magandet - "higre
varden”

Samordnaren

Yttre effektivitet

Informalisering

(2]



Integrering =
omstallningsférmaga?

Vad behover
integreras?

Ordinarie arbete Omstallningsarbete
(NPM) (NPG)
Drift Utveckling
Karnverksamhet Strategisk verksamhet
Lagstyrt s Malstyrt
2 )
Formellt éa{ Informellt
I &
Kortsiktigt Langsiktigt
Valfardsleverans i dag Valfardsleverans i morgon
Sektoriellt Tvarsektoriellt
Stupror Hangrannor RI.




Integrering av
stupror och
hangrannor

...vad dr organisationens
motsvarighet tillde
anordningar som
integrerardem?


https://www.falksplatprodukter.se/files/user/produkter/hang-2.jpg

Havstang for systemomstallning (integrering)
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Organisationskultur

Omstallnings-

arbetet

Motverkande kultur

Byrdkratisk kultur

Framjande kultur

Reformidé

Forebild

Information om

Samordnare

Ansvar for att gora

Samverkan

Misslyckanden

Nya idéer

Begransas

Motarbetas

Undviks, fornekas

Forhindras

Tacks over

Motverkas

Tas emot passivt,
ignoreras

Tolereras

Delegeras

Tillats men hindras

Accepteras

kSkapar problem J

Efterfragas aktivt

Bjuds in

Delas

Belonas och framjas

Ger lardomar

Valkomnas

Omarbetad version av Westrums tre organisationstyper (How Organisations Treat Information, 2004)
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Ovning 3:

Vad skulle kunna goras

redanidagier

organisation for att starka
omstallningsformagan?

« Valj mellan tips till politiker, chefer

eller samordnare

* Kryssa for de atgarder ni tror ar

realistiska

Lagg i Samla-in-hégen! Vi sammanstaller
och tillgangliggor resultatet!

Tipsen finns dven i er mapp att titta narmare

pa sedan, i lugn och ro.

qpsticneter
s )
3 iningsfon
i chefer for attstarka omstal
Tips.

magan
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Fyra scenarier for framtidens
strategiska omstallningsarbete

Baserat pa tva osakerheter vi ser i dag:

Politiskt atagande (for omstallning) x Organisatorisk omstallningsférmaga

(2]



Scenarier anvands for att beskriva mojliga
alternativa framtidsutvecklingar.

Scenarier

Tid

A 4

(2]

Anpassad fran: Hancock, T. and Bezold, C. (1994)



Vilka scenarier kan
vise 1framtiden...

... beroende pd om
offentlig sektors

organisatoriska A
omstallnings-
férmaga blir starkare ¢ >
eller svagare?

v

... beroende pa om det
politiska atagandet for
omstallning och hallbarhet
blir starkare eller svagare?




Osakerhet 2:

Organisatorisk omstallningsformaga
(ledningen mojliggor langsiktighet, samverkan och larande)

Scenario 3 Scenario 1
Politiskt atagande stdrks! Politiskt atagande stéirks!
Omstdllningsformadgan fortsatt Idg Omstdllningsférmagan stéirks!
Osdkerhet 1:
Politiskt
atagande
Scenario 4 Scenario 2

Politiskt atagande forsvagas/fortsattlagt Politiskt atagande férsvagas/fortsatt lagt

Omstdllningsformagan fortsatt lag Omstdllningsformagan stdrks!




Tva osakerheter - fyra scenarier for
strate giskt omstallningsarbete

Osakerhet 2:
Organisatorisk omstallningsférmaga (ledningen mojliggor langsiktighet, samverkan och ldrande)

Scenario 3 Scenario 1
Luftslottens tid Det sitter i vaggarna!
Politiken driver, men férvaltningen saknar  Politiken driver, och foérvaltningen har

Osdkerhet 1: omstallningsférmaga god omstallningsformaga
Politiskt
at d - .
Sagande Scenario 4 Scenario 2

— oo - .

% Eldsjdlarnas dilemma Alitid redo!

Politiken ar passiv, och forvaltningen  Politiken ar passiv men forvaltningen har
saknar omstallningsférmaga god omstallningsformaga

(2]



Stort politiskt atagande
God omstallningsformaga

Scenario 1:
“Det sitteri1vaggarna

'99

Vi lever i en kommun dar omstallning har blivit
vardag. Hallbarhet genomsyrar beslut,
samverkan sker utan kamp, och tilliten till det
offentliga ar stark.

Vara strateger lagger inte langre sin tid pa att
navigera runt organisatoriska hinder, utan kan
fokusera pa det som faktiskt gor skillnad - att
driva omstallning i en organisation som har
goda forutsattningar for samverkan, larande
och forandring.

Vara system ar inte perfekta, men de haller. Vi
levererar en robust valfardsservice som gynnar
saval manniskan som planeten vi bor pa.




Svagt politiskt atagande

God omstillningsférmaga [

Scenario 2:
?Alltid redo!”

Vi far en hel del gjort i omstallningsarbetet -
men vi vet hur skort det ar. Chefsledningen
haller med ren viljestyrka ihop det, nar
politisk legitimitet och resurser saknas.

Strategerna kampar i motvind, men kdnner
starkt stdd i organisationen och fran sina
chefer. De vet att det de gor vardesatts och
gor skillnad bade internt och externt.

Tack vare en sammanhallen och enad ledning i
kommunen star vi redo for kraftsamling nar
den politiska viljan kommer!

;
{
\
)



Stort politiskt atagande
Svag omstillningsférmaga

Scenario 3:
Luftslottens tid”

Vara politiker driver omstallning hart - de ser
konsekvenserna och behovet. De signerar dokument,
skapar strategier, lyfter visioner, avsatter resurser.

Men vi foljer sallan upp det som verkligen raknas,
och vi har inte formagan i organisationen att
verkstalla politiska beslut. Det kostar oss tillit.
Invanare och medarbetare undrar varfor ord och
handling inte matchar.

Vi ser en stindig omsattning pa driftiga strateger och
chefer som ger upp efter nagra ar - och da boérjar
omstallningsarbetet om fran borjan igen.




Svagt politiskt atagande
Svag omstallningsférmaga

Scenario 4:
“Eldsjalarnas dilemma”

Vi har vant oss vid att bara hantera det mest akuta
genom kostnadsdrivande brandslackning.
Samordning ar sallsynt, langsiktig styrning saknas
och vi drar séllan lardom av vara erfarenheter.

De flesta strategiska funktioner har slutat, och de
fa som ar kvar jobbar utan att dra
uppmarksamheten till sig, ihop med andra individer
i organisationen som vill se forandring.

Sa lange vi lyckas folja lagar och regler far vi vara
nojda. Trots allt ar det val lagstiftningen som
signalerar vad som ska prioriteras i offentlig sektor.




Vykort fran ett
scenario 1
framtiden till
2025

Vilken framtid befinner du digi?

Det sitter i vaggarna! — Alltid redo! — Luftslottens tid — Eldsjalarnas dilemma

Vilket ar ar det?

Vem ar du som skriver vykortet? (du sjalv, kungen, ett barn, ekonomichefen...)

Vem skriver du vykortet till? (dej sjalv, moder jord, statsministern, KSO:n...)

Hur ser vardagen ut for en ChangeMaker? (medvind, motvind, stdd, krav, kontroll...)

Hur kdnns livet i allmanhet? (hoppfullt, oroligt, harligt, stokigt, kaosartat, ordnat...)

Vad gor du i denna framtid? (fortfarande ChangeMaker, statsminister, prepper...?)

Vilken halsning vill du skicka till mottagaren i nutiden? (ndgot uppmuntrande, en varning,
den avgoérande insatsen for att driva mot eller fran detta scenario...)

(2]



Ovning 4

Skriv ett vykort tillnutiden,
franett av framtids-
scenarierna — vad villdu
halsa oss?

« Valj ett scenario.

« Skriv en hélsning fran vem du vill i
framtiden, till vem du vill i
nutiden.

Lagg i Samla-in-hogen!
Vi sammanstaller och gor resultatet
tillgangligt!
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Scenario 3 Scenario 1
Luftslottens tid

Politiken driver, men forvaltningen saknar  Politiken driver, och forvaltningen har
omstallningsférmaga god omstallningsformaga

Det sitter i vaggarna!

Osakerhet 1:
Politiskt
atagande

Scenario 4 Scenario 2

Eldsjalarnas dilemma Alltid redo!

Politiken ar passiv, och férvaltningen Politiken ar passiv men forvaltningen har
saknar omstallningsformaga god omstallningsformaga
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