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Inledning - organisera for tillvaxt

Den har rapporten ar ett resultat av ett uppdrag som Sonder har haft under hdsten
2018 och bedrivit i ndra samarbete med Nacka kommun. Uppdraget har syftat till att
se Over kontorsorganisationens nuvarande forutsattningar, behov av utveckling och
framtida dimensionering - utifrdn de forandringar i omvarlden som sker och den
kraftiga tillvaxt som kommunen star infor. Uppdragets tema har varit att "Organisera
for tillvaxt - hur kan vi vdxa utan att vaxa”.

Rapporten inleds med en beskrivning av de insikter som kunnat gdras om
forutsattningar i nuvarande organisation (1). Baserat pd dessa insikter samt nya
mojligheter och krav utifrdn omvarlden, presenteras ett antal utvecklingsomraden (2).
Dessa syftar till att starka organisationen for att kunna moéta de utmaningar som finns
och rusta sig for att hantera en 6kad tillvaxt. | rapporten beskrivs ocksd ett forslag till
malbild for organisationens utveckling, samt ett antal organiseringsprinciper (3). Syftet
med dessa ar att vara vagledande nér ansvarsomraden, besluts- och samspelsformer
formas, nar kommunen prévar nya roller eller adderar nya verksamheter. Avsnittet om
framtida dimensionering (4) for ett summerande resonemang utifran uppdragets
huvudsakliga utgdngspunkt, dvs hur och om organisationen kan méta tillvaxten i
kommunen utan att sjalva vaxa i samma takt. Avslutningsvis beskrivs ett antal forslag
till beslut (5) for stadsdirektoren att fatta i nartid for att initiera den utveckling som
utkristalliserats i arbetet.

Till rapporten hor ocksé en bilaga 1 Genomférande, som innehaller metodbeskrivning
och dokumentation frdn gemensamma aktiviteter.

Resultatens karna

Det finns pad sikt en potential att mota tillvixten i kommunen utan att
kontorsorganisationen vaxer i samma takt, men det kraver initial investering.
Sammantaget ser vi att tre viktiga faktorer for att Nacka som organisation ska fortsatta
att leverera vilfardstjanster av hog kvalitet och att utveckla territoriet i ett kraftigt
vaxande Nacka - utan att sjalva vaxa i takt med tillvaxten:

e  Starkt fokus pa karnuppdraget och vardeskapande
Kraver styrning, ledarskap och sjalvledarskap med fokus pa att "gora det vi
ska” och aktivt vardeskapande for kund.

e Bittre nyttjande av varandras och andras kompetenser och resurser
Kraver ratt och synliggjord kompetens, styrsystem som underlattar samspel,
tillganglig information, samspelsférmaga och metoder.

o Kraftig 6kning av digitaliserade tjanster och processer
Kraver en initial investering, sammanhallen digitalisering och
systemutveckling, och en 6kad digital féormaga.
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1. Nuvarande forutsattningar - insikter om
dagens organisation

Nacka kommun har verkat framgdngsrikt som kommun under manga ar och blev
utsedd till rets superkommun 2018. En viktig del i framgéngen genom &ren uppfattar
vi har varit sattet att leda och organisera verksamheten. Organisationen ar byggd
utifrdn en tydlig grundidé i form av fortroende, transparens och ett engagemang for
de som lever och verkar i Nacka. Men vi hor ocksd om utmaningar, en del som vaxer
i takt med kommunen och férandrade omvarldsfaktorer, och andra som snarare
handlar om hur grundstrukturerna tolkas och anvands.

1.1. Organisationens logik och karaktar

| det har avsnittet beskriver vi var bild av organisationens specifika karaktar och logik.
Vi gor det for att formedla vad vi utgétt ifrdn och forhallit oss till i arbetet, s& att
beskrivna utmaningar, utvecklingsomrdden och férslag ska kunna sattas i relation till
den organisationslogik som finns idag.

Styrprinciper bérande fér hela kommunen

Kommunens vision, vardering och styrprinciper ar barande for hela kommunen, och
vagledande i bade den politiska styrningen och i verksamheten. Den princip som vi
hor &r mest relevant i kontorsorganisationen ar den om delegering av ansvar och
befogenheter, dar inte bara kunden och produktionen utan ocksa chefer och
medarbetare ges stort ansvar och beslutsutrymme. Den starks ocksa av varderingen
"fértroende och respekt fér ménniskors kunskap och egen férmdga samt fér deras vilja att
ta ansvar’. Aven den styrprincip som handlar om att skilia mellan finansiering och
produktion upplevs bade central och anvands genomgdende, &ven om det finns vissa
inslag av produktion i kontorsorganisationen.

Processer som utgdngspunkt i styrningen

Den dvergripande styrningen tas vidare i ett antal huvudprocesser, formade utifran
en namnds uppdrag och behov hos nackaborna. Karnverksamhetens processagare har
uppdrag och resurser som fokuserar helt pad grunduppdraget, medan stddet ligger i
separata stddprocesser. Resurserna ar organiserade i enheter, men kan bidra med sin
expertis i flera olika processer.

Centraliserat stod

Stodet &r organiserat i egna enheter, vilka till stor del finansieras genom
interndebitering utifrdn en decentraliserad budget. Syftet med det ar dels att ge
karnverksamheten forutsattningar att fokusera pd medborgarna, dels att sdkerstalla
en effektiv och samspelt stodverksamhet.
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Decentraliserat ansvar fér verksamhetsuppdrag, budget och kundméten

Kommunens verksamhets- och budgetansvar ar tydligt decentraliserat, dar respektive
enhet, med undantag fér gemensamma baskostnader, dger budgeten. Aven det
|I6pande verksamhetsansvaret med dess beslut och kundmdten utdvas mycket i
enheterna, medan direktorsnivan har ett mer 6vergripande ansvar och fokuserar pa
exempelvis politiken och externa samarbetspartners.

Decentraliserad utvecklingsverksamhet

Aven ansvaret for utveckling av verksamhet och IT-stéd féljer samma grundlogik, dar
direktoérerna har ett Overgripande utvecklingsansvar medan beslutsmandat och
budget i huvudsak ar decentraliserat till respektive enhet. Specifik
utvecklingskompetens, exempelvis kring digitalisering, bestalls precis som det I6pande
verksamhetsstodet ocksé fran stddenheterna.

Samspel som bygger pd sociala ndtverk och dialog

Samspelet som sker ar relativt behovsbaserat, i den meningen att man helt enkelt tar
kontakt med den som kan bidra i den just nu aktuella fragan. Dialogen bygger ocksa
pa befintliga relationer mer an fordefinierade strukturer, dar den man tar kontakt med
oftast ar ndgon man tidigare samarbetat med. De mer formella, enhetsdverskridande
samspelsformer som finns ar framst projekt- och styrgrupper samt ledningsgrupper,
aven om inte heller sddana finns inom alla processer.

1.2. Delegeringsprincipen - bejakas och utmanar

Styrprincipen om delegering till lagsta effektiva niva omfattar i grunden hela
kommunen, och handlar om delegering dnda ut till de som lever och verkar i Nacka.
Den &r forankrad i kommunens vardering om att manniskor kan och vill sjalva.
Styrprincipen har ocksa stor betydelse inom ramarna for kontorsorganisationen, vilket
ar den niva vi fokuserar pd har.

Den bild vi far ar att styrprincipen om delegering till lagsta effektiva niva i grunden
har stort stdd i organisationen, inte minst pd grund av den initiativkraft och det
ansvarstagande den driver. Alla vi moter ar médna om att bevara det delegerande
synsattet, men lyfter behov av att fa stérre samsyn kring principens innebérd och
nyanser. "Ndr dr medarbetaren eller enheten Idgsta effektiva nivd, och ndr dr det snarare
direktéren?” | vissa fall uppfattas tolkningen av principen leda till att "alla gor sin egen
grej”, och att man inte kan ifragasatta beslut som fattas utifrdn ett enskilt perspektiv
dven om det inte ar lampligt for helheten. Nagon uttryckte att det finns ett behov att
fokusera mindre pa "lagsta” och mer pd "effektiva’ niva. Flera andra har lyft vikten av
att komplettera med andra principer som satter fokus pa helhet och samspel for att
skapa nddvandig balans.
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1.3. Styrningen sker pd overgripande nivé och
Inom processer

Vi har mott en hég acceptans och god kdannedom om Nackas vision, vardering,
ambition, styrprinciper och de fyra 6évergripande malen. "Handen” ar valetablerad hos
manga, och skapar en dvergripande samsyn kring hur hela Nacka ska styras. Detta ger
en naturlig kraft i organisationen som sakerligen &r en viktig framgéangsfaktor for
Nacka kommun.

Samtidigt ar det manga chefer och medarbetare som har tryckt p& behovet av en
tydligare riktning for organisationen, och det finns en 6nskan att ledningen ska gbra
gemensamma prioriteringar for verksamheten. Manga o6nskar ocksd en mer aktiv
dialog mellan enheter och strategisk ledning. Detta for att undvika det gap som
upplevs mellan beslut som fattas p& enhetsnivé och de inriktande diskussionerna som
direktorerna for i SLG.

"Verksamheten ser ett behov av en styrning som man inte fdr. Det blir ett gap mellan SLG
och enheterna.”

Vad géller malstyrningen (utifran Mal & budget) sa far vi uppfattningen att det finns
en val etablerad process for framtagande av detta i relationen till nAmnden, dven om
involvering bland medarbetare och chefer varierar mellan processer och enheter.
Malstyrningen drivs dock inom processerna tillsammans med berdrda enheter, dven
om det forekommer att processdgare som rapporterar till samma namnd har
gemensamma mal. | praktiken innebar det att styrningen i vardagen framst ges i de
enskilda ndmndernas/direktérernas mal och internbudget, och respektive enhets
prioriteringar av sina tilldelade resurser. Vi uppfattar inte att ndmndernas mal
diskuteras gemensamt i till exempel SLG mer an pé valdigt dvergripande niva.

1.4. Viktigt med tillit och tillganglighet i ledarskapet

Det ledarskap man efterstravar i Nacka kommun ar en spegling av den tillit som ocksa
uttrycks i vardering och styrprinciper. Det ar ett ledarskap som utgar ifrdn en tro pa
varje manniskas forméaga att fatta kloka beslut, och som varderar relationer och dialog
framfor beskrivna policys och processer.

Vi uppfattar att synen pa ledarskap och medarbetarskap ocksa varit en del av att
Nacka kunnat attrahera kompetenta och engagerade medarbetare, som i sin tur bidrar
till att det ar lattare att agera tillitsfullt som ledare. Flera trycker pd vikten av att behalla
dessa duktiga ledare och medarbetare.

En utmaning i ledarskapet som beskrivits av badde chefer och medarbetare handlar om
chefernas tillgdnglighet, dar enhetschefernas uppdrag kraver mycket tid i méten och
med administrativa uppgifter. Ndgra menar ocksa att kraven pa rapportering ar storre
och kénslan &r att kontrollen har dkat. Delvis kopplat till detta finns ockséd chefer som
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agerar for mycket som experter och beslutsfattare, och inte har samma forméga att
coacha medarbetare till eget ansvarstagande.

1.5. Trosklar for samspel mellan processer och
enheter

P& vissa satt finns goda forutsattningar for samspel i organisationen. En forutsattning
som ofta lyfts fram av ledningen ar "Nackamodellen” dar man valt att inte organisera
sig i forvaltningar och ha fasta resurser kopplade till varje forvaltning med tillhérande
namnder. | Nacka kan t ex experterna pa enheternaistillet verka i flera olika processer.
Den relationsdrivna kulturen framjar ocksd ett naturligt natverk dar man samverkar
dar det behovs.

Samtidigt ar behovet av ett 6kat samspel den frdga som lyfts av i princip samtliga vi
pratat med. Det finns samberoenden p& process, enhets- och teamnivd som ar svéra
att ta ansvar for fullt ut.

Ett relationsbaserat ndtverk

En viktig komponent i ett fungerande samspel ar goda relationer och natverk. Flera
menar dock att natverken i huvudsak byggs sjalvmant och éver tid, och egentligen
utan systematik. "Du kédnner dem du av olika anledningar sjdlv Icirt kédnna, och det dr dem
du kontaktar ndr du séker information eller samarbeten”. En konsekvens av det ar att det
kan uppstd luckor, ett ohanterat avstdnd mellan funktioner som i praktiken skulle
behdva samspela mera.

Samspelet mellan delarna

Utmaningarna tar sig uttryck exempelvis nar tva processer behodver samspela for ett
gemensamt mal - "Vem ansvarar for flyktingbostdder, dr det mottagandeprocess eller
fastighetsprocess?”. Nar inte en enskild direktor eller chef kan driva en fraga upplever
man pa flera nivaer att styrningen blir otydlig, och risken 6kar fér att fragan drar ut pa
tiden. En utmaning som har lyfts ar styrningens paverkan pd samspelet mellan
processer. Internbudgetar tas fram inom respektive ndmnd, med direktdr och (i olika
utstrackning) enhetschefer. Mal och resultatkontrakt bade satts och diskuteras framst
inom respektive process, och bade verksamhets- och budgetansvar ligger sedan
delegerat per enhet.

Att samspela och att ldgga tid pa att bidra till andra processers mal riskerar att ge "roda
siffor” for den egna enheten. Detta menar flera bygger ett naturligt motstadnd - om
man inte kdnner sig helt trygg med att motivera sina roda siffror ur perspektivet "det
basta for medborgarna, och hela Nacka kommun”.

Stédets samordnande roll

Processdgarna och enheterna inom stddverksamheten har lyfts fram som en
samordnande kraft med ett naturligt helhetsperspektiv i relation till 6vriga enheter.
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Det ligger ocksa i deras uppdrag att "samordna stodfragor at karnverksamheten”. Vi
uppfattar dock att det i flera frdgor i praktiken begrdnsas till vilken samordning
enheterna ar beredda att finansiera. Det ar delvis en konsekvens av modellen for
interndebitering. Den lyfts i flera sammanhang som ett hinder for samspel, dven om
man samtidigt namner fordelar med att den driver kostnadsmedvetenhet och
forutsdgbarhet.

1.6. Ekonomimodell som stodjer delarna

Grunden i nuvarande ekonomi/resursfordelningsmodell har legat fast under en langre
tid, och har enligt manga varit en framgdngsfaktor for en resurseffektiv och
kostnadsmedveten verksamhet. Flera konstaterar dock att den i delar av
verksamheten inte langre skapar ratt forutsattningar, och att de férandringar som gors
"ovanpd” inte far den effekt man dnskar. Med dren har dven olika varianter utvecklats
vilket gor att det idag ar svart att f& dverblick och att "prismodellerna har blivit fér
mdnga’.

Interndebiteringen har i flera sammanhang beskrivits som ett hinder for naturligt
samspel mellan stéd och kdrnverksamheten. "Timdebitering dr ingen naturlig finansiering
fér émsesidig samverkan ddr det inte dr tydligt vem som dr bestdillare respektive utférare”.
Modellen gor ocksd att samspelet med stédenheterna riskerar att bli obalanserat, dar
kompetenser som ar forfinansierade (genom KS eller som kops pa helhet) ar langt mer,
och tidigare, delaktiga &n kompetens som debiteras mer avgransat.

Ekonomimodellen har ocksé lyfts som en utmaning nar delar i kdrnverksamheten
skulle behdva samarbeta kring t ex gemensamma kunder och 6émsesidiga behov. | och
med resurserna ar fordelade och man féljs upp pa sin egen budget, minskas
incitamenten att bidra till helheten eller andra delar av verksamheten.

Utmaningarna som upplevs ska sjalvklart sattas i relation till den
kostnadsmedvetenhet, forutsdgbarhet och mojlighet att padverka de egna kostnaderna
som nuvarande modell for med sig.

Ett initiativ att se dver den gemensamma ekonomimodellen ar redan taget, med syftet
att bade forenkla och fortydliga. Malet har formulerats i termer av affarsmassighet
genom bade kostnadskontroll och samspel, dar man fortfarande ska kunna paverka
sina kostnader men pa ett satt som inte i samma utstrackning riskerar att motverka
samspelet.

1.7. Kundorientering men inte alltid kundens fokus

(I den hdr rapporten anvdnder vi genomgdende begreppet kund, dven om den korrekta
definitionen dr "de som lever och verkar i Nacka”. Vi inbegriper ddrmed kommunens
invdnare, samt de olika aktérer som nyttjar kommunens tjdnster.)

Kommunens kundorientering tar sig uttryck pd flera plan. Ett dr kundvalet som
grundprincip, dar medborgarna ska kunna vélja sjalva utifrdn sina egna behov. Ett
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annat ar processorienteringen, dar kommunen valt att organisera sig utifrdn
huvudsakliga varden for de man ar till f6r, medan stodet ligger separat for att inte ta
onddig kraft i kdrnverksamheten. Flera har anda uttryckt sig sjalvkritiskt och menar att
"vi ser inte till kundens behov i vardagen”. En del av de kritiska inspelen handlar om
instdlining och bemodtande - "kommer ett vidarekopplat samtal man vet dr en
medborgare sd undviker man att svara”.

Andra kommentarer handlar mer om forutsattningar som i dagslaget delvis saknas. En
sadan forutsattning ar mojligheten att dela information - "den hdgra handen behover
veta vad den vanstra handen gor”. Idag riskerar ndgon som tar kontakt med
kommunen att slussas runt mellan olika ansvariga som inte har tillgdng till samma
information. Ibland &r det inte mgjligt pa grund av sekretess, men i andra fall handlar
det om att data inte kan delas mellan olika system. Manga hanvisar ocksd att de olika
skraddasydda IT-stdden gor att det ur kundens perspektiv latt blir fér manga olika
granssnitt och inloggningar.

Flera lyfter ocksd behovet av att anvanda kunddata som en férutsattning for att oka
kundvardet och utveckla kundmdtet. Dels genom att anvdanda den data som finns till
att dra slutsatser kring kundens upplevelse och forbattra verksamheten utifrdn dem.
Dels att anvanda data for att interagera proaktivt med kunderna och exempelvis
kunna "forutse” ett narliggande behov utifran ett aktuellt drende.

Slutligen lyfts frdgan om en narmare samverkan med och mellan externa aktérer med
utgdngspunkt i kundens behov. Vi har uppfattat att samverkan idag ofta initieras av
externa aktorer. Konkurrensneutraliteten namns som, om inte ett tydligt hinder, s& i
alla fall en dterkommande fraga som gdr organisationen lite avvaktande.

1.8. Hog drivkraft till digitalisering med utmaningar

pd vdgen

Nuvarande organisering av digitaliseringsfrdgorna ar precis som Ovriga delar
obyrakratisk och snabbrorlig. Man har hog flexibilitet genom anvandning av externa
resurser och utvecklingen ar inte organiserad i stora projekt - vilket brukar vara bade
en effekt av, och en forutsidttning for, snabbfotad utveckling. Budget och
bestéllaransvar ligger hos varje enhet, med tillgdng till teknisk kompetens inom den
helt intdktsfinansierade digitaliseringsenheten. Den nuvarande modellen &r
decentraliserad, det finns ingen direkt samlad IT-styrning. Det finns en relativt
nyformad styrgrupp for digitalisering, men uppdraget upplevs fortfarande otydligt, "jag
tror att det finns ndgon styrgrupp men jag vet inte riktigt vad de gér.” Decentraliseringen
har dock fatt konsekvenser som manga ar dverens om behdver hanteras.

En nyligen genomford kartlaggning visade att det finns ca 160 olika IT-system i
organisationen, vilket &r mycket relativt kommunens storlek. Det ar ocksd sa att
majoriteten av systemen forvaltas av respektive systemagare och enhet, och bara ett
fatal av Digitaliseringsenheten. En s&dan fordelning behdver inte vara problematisk i
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sig, men avsaknaden av en gemensam modell gor att det ar svart att fa en samlad bild
av bade systemen, behoven och de totala forvaltningskostnaderna. En del av
kommunens totala systemkostnader sdgs ocksd vara for olika system med samma
grundfunktionalitet, exempelvis drendehantering, som sannolikt hade kunnat bestallas
och anvandas mer gemensamt.

Nagra menar att det med nuvarande styrning och principer helt enkelt inte varit
naturligt att "kopa/godra tillsammans”, inte heller "dela med sig” av ett IT-stéd som den
egna enheten redan betalat for. Det finns heller ingen naturlig finansiering for
investering i en gemensam plattform.

Vad géller processernas och enheternas bild av sitt eget bidrag i framtida digitalisering
varierar det en del. Flera sager att de idag inte har tillrdckliga digitaliseringsmuskler i
form av tillgdnglig tid, och nog ocksd saknar den bredare féormégan att forstd
mojligheterna och att synliggéra gemensamma behov.

10
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2. Utvecklingsomrdden - kraftsamling for
tillvaxt

En central fraga i uppdraget "Organisera for tillvaxt” har varit huruvida kommunens
kontorsorganisation kan mota den stora tillvaxten i kommunen utan att o©ka
resurskapaciteten. Fragan har fungerat bdde som en underliggande och utmanande
ambition och samtidigt en uttalad och konkret fragestallning.

| det har avsnittet Iyfts ett antal utvecklingsomrdden som har utkristalliserats i
samtalen med organisationen och i var egen analys. Vi uppfattar att det finns en stor
samsyn kring att utvecklingen ar central for att mota tillvaxten och kunna agera utifrén
nya forutsattningar. Fragan huruvida den har utvecklingen racker, eller kan realiseras
utan att 6ka resurskapaciteten, ar dock inte fullt ut besvarad. Vi utvecklar dock vara
tankegédngar kring framtida dimensionering i avsnitt 4.

Inga konkreta forslag till organisationsférandringar har blivit tydliga under uppdraget.
De behov och idéer om forandringar i organisering och ansvarsférdelning som har
namnts i intervjuer och workshops, ar i de allra flesta fallen redan del av en pagéende
diskussion - varfor vi valjer att inte ta upp dem har. Detta visar samtidigt att Nacka
kommun har en vana att kontinuerligt anpassa organisationen utifrdn nya behov och
forutsattningar, och att dialogen om justeringar i organisation och ansvarsfordelning
ar naturligt. Det ar ndgot som vi ser mycket positivt och som ar en viktig
framgangsfaktor nar framtida behov och utveckling ar allt svarare att forutsaga.

De utvecklingsomraden vi ser handlar i stor utstrackning om att pa olika satt forstarka
det gemensamma perspektivet pd bade kunden och verksamheten. Detta for att
underlatta prioriteringar, beslutsfattande och utveckling utifran ett helhetsperspektiv.

2.1. Kundens perspektiv i utveckling och vardag

En viktig utgdngspunkt for kommunens utveckling ar att alla behdver agera utifran
kundens perspektiv, och kundens perspektiv behdver speglas i allt som gors.

Nyttja anvdndardata och dialog for att utveckla kundupplevelsen

Kundens perspektiv behdver sdledes starkas i bdde utveckling och vardag. Det
forutsatter en 6kad kunskap och forstéelse for kundens upplevelse och behov hos
bdde medarbetare och chefer, och att Nacka i storre utstrackning drar nytta av
anvandardata for att utveckla tjanster och service. Vi ser en stor potential i att hela
tiden bygga in nya insikter frdn kundgranssnittet i verksamhets- och
systemutvecklingen. Det Okar inte bara kundnojdheten, utan ocksd effektiviteten.
Detta genom att man systematiskt minskar sa kallad onddig efterfrdgan som ofta star
for en betydande del av kontakterna.
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En annan huvudnyckel till kundens perspektiv dr den mer direkta dialogen med
kunden. Aven har behdver arbetssatten utvecklas, till att i &nnu stérre utstrackning
radgora med kunderna kring nya initiativ eller utvecklade tjanster.

Ldta kunden gbra en stérre del av jobbet

| branscher med hog digital mognad gér kunden, dar det ar enkelt for kunden, en allt
storre del av arbetet i de gemensamma processerna. Det kan exempelvis handla om
bestallningar via sjalvservice, eller att kunden sjalv startar ett drende och direkt kan
lagga in och bifoga nédvandig information. Nacka bor fortsatta sitt arbete med att
mojliggdra for okad sjalvbetjaning, da det bdde kan skapa dkat kundvarde och 6kad
effektivitet. Som vi tidigare ndmnt ar det viktigt utgd frdn anvandarens upplevelse och
gbra det enkelt for denne. Misslyckas man med det sa dyker frdgor och hantering upp
nagon annanstans i organisationen, samtidigt som det dkade kundvardet uteblir och
snarare minskas.

Samlat ansvar for det digitala kundgrdnssnittet

Slutligen ser vi ett behov av att ta ett mer samlat ansvar for det digitala granssnittet
mot kunderna. Det handlar inte om ett centraliserat verksamhetsansvar, utan om att
sdkra ett gemensamt kundperspektiv vid utveckling och prioritering — Hur formar vi
en enhetlig kundupplevelse, vad kan vi gora tillsammans snarare an var och en for sig,
och vad skapar mest varde for kunderna?

2.2. Stark den gemensamma plattformen

Det finns ett starkt engagemang for kommunen som helhet, och en vilja att utveckla
den och jobba mer tillsammans. Nagot som skulle ge ytterligare férutsattningar for
detta, dr en dkad tydlighet i, och en starkt styrning utifran en gemensam plattform.
Plattformen innefattar den grund som behd6ver vara gemensam for alla som jobbar
inom kommunen, oavsett vilken del av verksamheten man jobbar i till vardags.

Skapa samsyn kring vad som behéver vara gemensamt

Det handlar inte om att skapa enhetlighet i verksamhetens alla delar. Nacka kommuns
verksamhet ar i hog grad diversifierad och styrs utifrdn de olika ndmndernas mal och
prioriteringar. Istéllet kan man se det som att alla delar av verksamheten agerar pa en
arena som - med digitalisering, forandrade krav fran intressenter och dkad tillvaxt - i
storre utstrackning blivit gemensam.

Vi ser att organisationen behdver samlas kring vilka omrdden som ska ses som en del
av plattformen, och darmed styras och utvecklas gemensamt eller i alla fall samordnat.
Nagra sddana omrdden &r sedan lange sjalvklara, medan andra fragor tidigare har
kunnat skotas decentraliserat. Det handlar forstds om den digitala plattformen, men
ocksd det gemensamma varumarket, styrning och férdelning av ekonomiska resurser,
det digitala kundmotet, den samlade kompetensen och den fysiska arbetsmiljon.
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Inom respektive omradde bdr man inom kommunen diskutera vilka forhalliningssatt,
principer, modeller eller kanske till och med standards som alla behover tillampa. |
vissa fall innebar detta inte en férandring av idag och kraver ingen sarskild utveckling.

Centralisera vissa mandat och gemensamma beslutsprocesser

Med utgdngspunkt i plattformstanken finns behov av att omfordela ansvar for
prioritering, utveckling och beslutsfattande i frdgor som i ndgon utstrackning berér
alla. Inte minst digitaliseringsfrdgan (som vi tar upp som ett specifikt
utvecklingsomrade) ar aktuell, men motsvarande behov finns inom fragor som till
exempel Nackas varumarke, kommunikation eller kompetens. Det handlar om att
stirka mandatet for vissa stddprocesser och enheter, och samtidigt nyansera
finansiella styrprinciper for att underlatta gemensam finansiering. | praktiken ser vi att
det innebdr en &kad centralisering av bade beslut och budget, till den plats i
organisationen dar kompetensen och helhetsforstaelsen for det aktuella omradet &r
som storst. | en s&ddan forflyttning ar det viktigt att centralisering inte ar lika med
isolering, utan att beslut hela tiden fattas i fortroendefullt samrdd med de som har
sarskild kunskap och de som berérs.

Stdrka ledningens kapacitet att leda och félja upp

Stadsdirektorens och ledningsgruppens ansvar for den gemensamma plattformen ar
centralt. En utvecklad gemensam plattform kommer sannolikt forutsatta en starkt
kapacitet aven hos ledningen, ndgot som vi tror kan kréva en ledningsstédjande resurs.
Ledningsstodet skulle fokusera pd att samordna, kommunicera och félja upp
framdriften i gemensamma initiativ och utveckling, och kan darmed ocksé bidra till att
minska det gap som upplevs mellan SLG och &vriga organisationen.

2.3. Samspel dar och nar det behovs

Ett av de utvecklingsomrdden som aterkommit mest &r samspelet mellan
verksamhetens olika delar, och 6nskan att sdnka de finansiella, organisatoriska och
digitala trosklar man upplever idag. Bade en ekonomisk styrmodell som i storre
utstrackning underlattar samspel, och en digital plattform i form av data och system
som pratar med varandra, ar saklart viktiga paverkansfaktorer. Men vi fokuserar i detta
avsnitt p& organiseringen, och hur manniskor lattare kan komma samman och skapa
varde tillsammans.

Hitta naven fér samspel

For att skapa stdrre gemensam nytta ser vi att kontorsorganisationen behdéver hitta
och fokusera pa de tvarfunktionella "nav” dar (t.ex.) processer mots och dar samspel
ar som viktigast. Dessa nav kan dar det ar relevant utvecklas till beskrivna ansvars-
och aktivitetsfloden, men behdver inte géra det. Syftet &r snarare att sdkerstélla
kontaktvagar, relationer och motesformer. En viktig del av naven ar ocksd
informationsutbytet kring olika uppdrag och data, dar det innan "systemen sjilva
pratar med varandra” kravs ett aktivt synliggérande av vilken data andra har.
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Omraden som kan ta formen av ett nav ar samspelet kring gemensamma mal,
regelverk och kundméten. Ett specifikt exempel som namnts ar det sarskilda behov
av samplanering och prioriteringsdialog som uppstar nar flera enheter eller processer
kraftsamlar for ett gemensamt politiskt mal. Ett annat ar det samspel som behdvs
kopplat till det dkade kundinflytandet i kommunverksamheten. Ett okat inflode av
kundforslag kraver att kommunen har battre forutsattningar att bédde tacka, agera och
aterkoppla till kunden péd ett samordnat satt.

Samspel i tvdrfunktionella team

Med en vixande projektlogik bade i och mellan alla processer, 6kar ockséd behovet av
mixade team som vid behov kraftsamlar kring en gemensam fraga. Det kan vara i form
av  tvarfunktionella  produktionsteam,  tvarfunktionella  projektteam  eller
tvarfunktionella utvecklingsteam. Uppdragen kan vara tidsbegransade, eller utan en
fast slutpunkt. Generellt &r det viktigt att syftet ar tydligt, att man ar 6verens om
beslutsprocesser och -mandat, samt forvantningarna pé allas bidrag. | vissa delar av
verksamheten ar detta redan etablerat, medan det ar ett storre forandring for andra.

Visualisera och tillgdingliggor kommunens samlade kompetens

Vi ser ocksd en potential i att underlatta anvandandet av all kompetens som finns i
kommunen. Ett forsta steg dr att dka transparensen och synliggdra kompetens, pa ett
sadant satt att man relativt enkelt kan hitta var och/eller vem som har sarskild kunskap
och forstaelse i en aktuell fraga. Det ar ocksa viktigt att gora kompetens tillgdnglig s&
att den kan komma till nytta i de sammanhang dar den mest behdvs. Var bild ar att
Nacka redan idag generellt har anstallningsavtal som ger utrymme for ett flexibelt
bidrag, med mojlighet att tydliggtra specifika ataganden i en flexibel form. | den man
nuvarande resursfordelningsmodell ar ett hinder bor man se hur detta kan hanteras.

| ett langre perspektiv kan man ténka sig en skiftande grundansats, dar rorlighet &r ett
naturligt tillstdnd och "alla &r konsulter” som verkar dar ens kompetens behovs.

Effektivt samspel och beslutsfattande

Ett viktigt medskick till utvecklingen ar att effektivt samspel inte ar samma sak som
"alla alltid”. Samspel ska ske dar och nar det behdvs. Ambitionen ar heller inte att na
konsensus. Ett effektivt samspel bygger istillet pd tydliga uppdrag, dar de som
behdver bidra har samsyn kring bdde vad som ska uppnas och formerna for det.

Nar det kommer till beslutsfattande sd handlar det om medgivande snarare an
konsensus. Skillnaden kan lata harfin, men medgivande innebdar att beslut fattas dar
mandatet finns - i samrdd med de som paverkas och de som har sarskild kunskap i
frdgan. Detta medan konsensus blir ett beslut som mer fattas av gruppen, med risk
for onddiga kompromisser och utifran ndgon form av "minsta gemensamma namnare”.
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2.4. Samlad digitalisering

Digitalisering ar en helt nédvandig nyckel till att "vdxa utan att vdxa”, men kraver
investeringar innan den kan komma helt till sin ratt. Flera trycker pd nédvandigheten
i att investera i utvecklingen av den digitala grundplattan, bdde i form av IT-
arkitektur/-infrastruktur, resurser och kompetens. Det ar ocksd viktigt att oka
verksamhetens forméaga att driva en kundcentrerad digitalisering, och kunna verka
med nya digitala I6sningar.

Nacka kommun behover en mer sammanhéllen digitalisering, dels avseende den
samlade systemkartan och dels vad galler organisering och styrning inom
digitaliseringsomradet. Detta utan att byrdkratisera, utan istéllet bevara och starka
mojligheterna till vardeskapande i sma steg, dar varje steg i mojligaste man kan skapa
varde (direkt eller indirekt) for kunden.

En stegvis mer integrerad systemarkitektur

Den systemkarta som tagits fram &r ett bra och viktigt forsta steg for att fa en
gemensam forstdelse for hur nuvarande systemarkitektur ser ut och vilka
konsekvenser (bade nyttor och utmaningar) den har. Den utgor ocksd grunden for att
stegvis kunna enhetliggbra och integrera delarna (systemen) i en mindre fragmenterad
arkitektur — och s smaningom uppnd malet i form av en gemensam digital plattform
dar data kan floda pa ett adekvat satt.

For att mojliggdra en sddan utveckling ser vi att Digitaliseringsenheten behdver ha ett
tydligare ansvar och roll i de utvecklingsprioriteringar som gors. Detta d& andra
prioriteringsgrunder, an t ex kundnytta i enskilda delar eller att en enskild process ar
mojlig att digitalisera, blir allt viktigare.

En digital agenda och en évergripande plan for digitaliseringen

Initiativet till en digital agenda &r redan taget, och syftar till att just stérka samsynen
och forstéelsen kring vad som just nu ar viktigast, och vad som pa langre sikt sannolikt
kommer att vara det. En digital agenda bdr ocksd beskriva beslutsgrunder som ar
direkt kopplade till specifika utvecklings-/fokusomraden, som t ex automatisera
drendehandl|dggning  ddr vi  har  stora  volymer eller  minska  antalet
kundingdngar/inloggningar. Dessa kan kompletteras med mer allmangiltiga
prioriteringsgrunder dar man beslutar om nya initiativ ocksd baserat pa
effektiviseringspotential, kundnytta, hur ldngsiktigt behovet dr, samt hur det skulle
pdverka den samlade arkitekturen och férvaltningskostnaderna

Som en foljd av den digitala agendan, utvecklas forslagsvis ocksd en overgripande
fardplan, som flera kallat "road map”. En fardplan ger en bild av och samsyn kring "vad
vi skulle vilja géra”, utan att for den skull rista ndgot i sten. Den kan vara mer direkt
styrande pé kort sikt i betydelsen beslut om start och resurssakring, medan den pd
langre sikt snarare kan formedla vilka troliga scenarion som finns.

Méjliggér gemensam finansiering av viss digitalisering
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Man behover ocksé 16sa finansieringsfragan for systemutveckling som gor nytta for
helheten, eller som initieras i en process men i forlangningen gagnar flera. ldag bar
varje enskild enhet kostnaderna, och den som sa att sdga ar forst ut betalar darmed
for ndgot om flera kan anvanda/bygga vidare pa. For att undvika suboptimering kan
en viss budget istéllet laggas centralt, och/eller kompletteras med en
subventioneringsldsning for de enheter som tar bredare initiativ.

Nackamodell for systemférvaltningen

Vi ser att Nacka har behov av en gemensam modell (med ansvarsomraden, roller,
forum och beslutsformer) for sin systemforvaltning, och uppfattar att steg i den
riktningen redan ar tagna. Vi vill vara tydliga med att en sddan modell inte i sig innebar
en centralisering av forvaltningen, utan tvartom syftar till att tydliggdra och starka
forutsattningarna for dven det verksamhetsndra ansvaret. Digitaliseringsenheten
skulle forslagsvis fa ett visst okat mandat (med finansiering) men ocksd ett tydliggjort
samordnande ansvar och adgandeskap for helhetsbilden. Detta samtidigt som
respektive medarbetare och systemagare i verksamheten far en helhetsbild och en
mer enhetlig modell att agera utifran.

2.5. Effektfull verksamhet

Om Nacka Kommun ska kunna ta emot ett vaxande antal invdnare och foretag utan
att vaxa i takt med tillvaxten behdver man fortsatta och samtidigt intensifiera sokandet
efter kraft och energi som ldggs pa "fel” saker - och strava mot en annu mer effektfull
verksamhet. Var bild dr att det finns en sd pass stor potential inom detta omrade att
det har betydelse for hur mycket organisationen behover vaxa.

Bygg bort onddig efterfrdgan

Utifran ett padgaende arbete i kommunen med att samla och analysera anvdndardata,
liksom utifrén ett flertal historier frdn verksamheten, kan vi konstatera att ansenlig tid
agnas at att mota och svara pa kunders och andra intressenters fragor - som inte
borde ha behovts stéllas: Har jag betalat min faktura? Hur gdr det med mitt drende?
Vilken kompletterande information behéver ni... Den har jag vdl redan angett, men det var
kanske till ndgon annan? Hur ldng tid kan en sddan dtgdrd ta?

Har behdver manga olika delar av organisationen hitta mer proaktiva forhaliningssatt
och arbetssatt dar man hela tiden utgdr frdn kundens perspektiv och kontinuerligt
forbattrar information, tjanster och bemdtande. Inte minst &r det ett centralt
forhalliningssatt for att lyckas med forflyttningen mot dkad sjalvbetjaning och fler e-
tjdnster. Men det kan ocksa handla om lattillgdnglig information p& nacka.se eller ett
mer tvarfunktionellt samarbete som gor att kunden far sin friga hanterad i en mer
samlad "forsta instans”.

16



SONDER

Minimera bverarbete och dverproduktion

Nacka &r en organisation som &r praglad av att man har manga som &r experter pa
sina respektive omrdden. Expertisen i organisationen lyfts fram pad ett positivt satt,
men flera pekar ocksd p& utmaningen nar man i for stor utstrackning agerar utifrén sin
expertis, och darmed ofta sitt intresse. Det finns inte alltid full éverensstammelse
mellan vad verksamheten eller den enskilde medarbetaren levererar och vad kunden,
den politiska ledningen eller en intern bestéllare faktiskt efterfragat eller behover. Det
hander att man haft en for hog ambitionsniva (6verarbete), och ibland till och med att
behovet i sig kan ifrdgasattas (6verproduktion).

Sdkerstdlla en tydlighet kring de uppdrag som initieras

Det ar viktigt att det finns ett tydligt varfor i de uppdrag som initieras, med uttalad
samsyn kring b&dde behov och ambitionsniva. | medarbetarpolicyn finns formuleringar
som knyter an till det vi dr inne pd - "Vi fokuserar pd att skapa en arbetsmiljo med
omsesidig tillit utifran tydliga uppdrag, mal och forvantningar” och "Vi prioriterar ratt
saker och foljer kontinuerligt upp uppdrag och mal.” Att aktivt minska bade 6verarbete
och Overproduktion handlar i hdg utstrackning om denna dialog, och ett
ansvarstagande for den hos bade chefer och medarbetare. Initialt behéver dialogen
ske kring det upplevda behovet, och sedan kontinuerligt kring delresultaten tills det
att behovet ar uppfyllt - eller kanske till och med blivit mindre aktuellt.

2.6. Agenda for organisationens utveckling

Bade chefer och medarbetare sdger sig sakna en riktning att agera utifran, dar
ledningsgruppen tagit stillning i gemensamma frédgor, och agerar enat och
processoberoende. Vi uppfattar en efterfrdgan pa en styrning som tydliggdr och
kommunicerar 6nskade forflyttningar - Vart ar vi som organisation pa vag? Vilka ar
vara gemensamma satsningar? Hur ska vi prioritera var utveckling for att na dit vi vill?
Var tolkning av det som uttrycks ar ett behov av en gemensam malbild och
"utvecklingsagenda”.

Vi vill tydliggbra att vi inte menar en politisk utvecklingsagenda fér kommunens
utveckling. Istallet handlar det om hur organisationens forutsattningar behdver
utvecklas for att méta de utmaningar och mdjligheter som finns. Vi tror ocksé att
utvecklingsagendan framst handlar om utvecklingen av den gemensamma
plattformen, inte om utveckling i verksamhetens alla delar.

Vidareutveckla "Framspegeln” till en utvecklingsagenda

En form av utvecklingsagenda finns redan idag i bilden Framspegeln, som lyfter fram
nagra viktiga teman i utvecklingen (se nedan). Bilden har dock tagits fram och anvants
i huvudsak i stadsdirektorens ledningsgrupp, varfor den inte fatt ndgon stdrre
genomslagskraft eller paverkan pd den utveckling som sker i verksamheten. Den ar
heller inte vidare beskriven. Vi foreslar att Framspegeln omformas och utvecklas, och
dess betydelse och sammanhang forstarks. Ett urval av de utvecklingsomrédden som

17



SONDER

kommit fram i detta arbete anvands forslagsvis som viktiga ingdngsvarden i att
formulera fokusomrdden och satsningar. Detta tillsammans med de andra eller
narliggande perspektiv som redan ar centrala delar i Nackas strategiska ledning och
styrning.

Viktigt Framspegel 2018 - 2020
Strategisk ledning och styrning

Attraktiv . ) )
arbetsgivare Genomférande i kemplexitet

Digitalisering
Kommunikation och marknadsfaring

Farnyelse och affirsmissighet

Viilfird och territorium

Varda och
utveckla

kundvalen Brattom

Ekonomiibalans = renned

| utformningen av en sddan agenda behdver ocksa effektiva dialogformer sattas, for
fragestéliningen "vilka prioriteringar behover vi vara 6éverens om?”. Det ar en dialog
som, dven om den drivs frdn och beslutas i ledningsgruppen, i ndgon form behover
engagera alla som sedan ska anvanda riktningen i sitt beslutsfattande.

Anvdnda utvecklingsagendan for kontinuerlig prioritering och samplanering

Efter att tillsammans ha landat i vart organisationen ar pa vag, ar nasta fraga: "Vad gor
vi nu, och vad behéver vi vanta med? Vad behdver vi ge ett sarskilt fokus, och finns
det annat vi i s& fall behodver prioritera ned?” Vi rekommenderar att Nacka utvecklar
ett arbetssatt som mdjliggdr kontinuerliga prioriteringar och ett fdljsamt
forhallningssatt i utvecklingen.

| en del organisationer dr det en dialog som fors framst i ledningsgruppen, medan
manga andra valjer att i stillet forma en sarskild gruppering. Den kallas ibland
utvecklingsrdd eller styrgrupp, och utgdrs av ofta ett utsnitt av ledningsgruppen
tillsammans med de dvriga funktioner som ar mest berdrda (exempelvis motsvarande
Fornyelse- och Digitaliseringsenheten).
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3. Organiseringsstrateqi

Uppdragets Overgripande syfte och mal formulerades i termer av en
organiseringsstrategi. Det generella syftet med en organiseringsstrategi ar inte att ange
den exakta organisationsindelningen, dvs hur ansvaret for verksamheten ska férdelas.
Den ar inte heller att ersatta 6vergripande ramar som exempelvis vision, styrprinciper
eller varderingar. Syftet ar istallet att tydliggdra vad som ar viktigt att forhalla sig till
nar man fordelar ansvar och roller, och ndr man organiserar arbetet olika satt.
Innehallet i en organiseringsstrategi kan delas in i malbild, organiseringsprinciper och
prioriterade utvecklings-/fokusomraden. Alla tre delar har ocksd tagits fram inom
ramarna for uppdraget, men mot bakgrund av den Nackakontext som blivit tydligare
under uppdragets gang ser vi att utvecklings-/fokusomraden sannolikt kommer battre
till anvandning inom ramarna for en utvecklingsagenda eller dylikt.

Vi kommer i detta avsnitt att redogdra for malbild och organiseringsprinciper, vilka
forslagsvis kan tas vidare i ett internt styrdokument, av typen "Sa har gor vi i Nacka”.

Principerna syftar till att vagleda nar ansvarsomraden, besluts- och samspelsformer
formas, nar kommunen provar nya roller eller adderar nya verksamheter. De hjalper
darmed kommunen att kontinuerligt utveckla organisationen i den riktning som satts
ut, i syfte att hela tiden forbattra upplevelsen for de som lever och verkar i Nacka och
for att ge basta varde for skattepengarna.

Vissa av principerna kompletterar nuvarande principer, andra snarare bekraftar de
nuvarande - vilka dven fortsatt behdver vara vagledande.

3.1. Mdlbild for organisationens utveckling

Detta forslag till malbild formulerades i samband med ett av de summerande
workshoptillféllena, och har ocksd bearbetats vidare i SLG:

"Det dr enkelt for de som verkar och lever i Nacka att samspela med kommunen och mdnga
dr med och medskapar tjidnsterna och servicen. De kénner igen sig i métet med kommunen
och deras olika interaktioner héinger ihop. De kdnner sig personligt bemétta oavsett kanal,
och dr trygga med att vi skapar maximalt vérde fér skattepengarna.

Fér oss som jobbar pd Nacka kommun dr det enkelt och sjdlvklart att ta fullt ansvar fér den
fraga som dr aktuell i métet med de vi dr till for. VI har olika perspektiv och uppdrag i
vardagen, men vi verkar utifrdn en gemensam plattform och agerar och samverkar fér att
anvdnda resurserna pd ett effektivt sdtt. Det dr enkelt och sjdlvklart att anvdnda vdr
samlade kompetens och vi har naturliga samverkansformer - bdde | och utanfér
organisationen - for att skapa vdrde och driva utveckling med kommunens ambition och
Nackas bdsta i fokus.”
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3.2. Organiseringsprinciper

Var organisering ska utgd ifran och framja:

Vi gor det vi ska

Var uppgift som kommun &r att leverera valfardstjanster med hog kvalitet och utveckla
territoriet. Det ar darfor viktigt att var organisering och de strukturer och system som
vi skapar utgar ifrdn och framijar att vi dgnar oss at verksamhet som en kommun gor
bast och later annan verksamhet drivas och utvecklas av andra aktérer. Det kréver att
vi stadndigt rannsakar oss sjédlva och samtidig skapar goda forutsattningar for
samarbete.

For kundens basta

Vi finns till for de som lever och verkar i Nacka. Det &r darfor viktigt att vér
organisering och de strukturer och system som vi skapar utgdr ifrdn och framjar
kundens behov och att vi har anvandarupplevelsen i fokus. Nackaborna och
foretagarna ska kanna igen sig i motet med kommunen och att deras behov ar viktigt.
Vi ska ocksd anvanda data och kundupplevelser nar vi utvecklar var organisation.

Varsamhet med resurser och kontinuerlig prévning
Det ar vara medborgare som finansierar var verksamhet. Det ar darfor viktig att var

organisering och de strukturer och system som vi skapar utgér ifrdn och framjar
kostnadseffektivitet och varsamhet med de resurser vi har och att vi kontinuerligt
prioriterar vad vi gor. Vi ska sdka innovativa, langsiktigt hallbara och kostnadseffektiva
|6sningar.

Formaga till stindig anpassning

Viverkar i en komplex och féranderlig omvarld dar bade behov och forvantningar
andras snabbt. Det ar darfor viktigt att var organisering och de strukturer och
system som vi skapar utgar ifran och framjar en féljsamhet dar vi kan ta oss an nya
uppgifter nar behoven uppstar. Vi behdver forma var kapacitet och vara tjanster
baserat pa den sikt vi har, och samtidigt ha goda férutsattningar att snabbt stalla om.

Samspel utifrdn en gemensam plattform

Vi har olika uppdrag i var vardag, men behdver varandra for att skapa mesta mdjliga
varde for Nackaborna. Det ar darfor viktigt att var organisering och de strukturer och
system som vi skapar utgar ifrdn och framjar att vi verkar tillsammans och utvecklar
gemensamma losningar for gemensamma behov. Vi har alla ett ansvar for helheten
och samspelar nar och dar det behtdvs med fokus pa att skapa varde for de vi ar till
for.

Ett naturligt ekosystem
Vi jobbar tillsammans med varandra och andra for att skapa basta méjliga varde for

Nackaborna. Det ar darfor viktigt att var organisering och de strukturer och system
som vi skapar utgar ifrdn och framjar att vi kan dra nytta av varandras och andras

20



SONDER

kompetens. For det kravs en naturlig rorlighet dar kompetens anvands dar den bast
behdvs. Det kravs ocksé val etablerade former fér samarbete med andra aktoérer.

Tillit och ansvarstagande
Vi tror p&d manniskans forméaga och vilja att ta ansvar och skapa vérde for de vi ar till

for. Var organisering och de strukturer och system som vi skapar ska utgd ifrdn och
framja individens ansvarstagande och initiativkraft for att skapa varde for Nackaborna.
Det kraver transparens och handlingsutrymme hos varje individ s& att vi kan ta ansvar
och fatta beslut s& nar anvandaren som mdjligt.
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4. Framtida dimensionering

En central frdga i uppdraget "Organisera for tillvaxt” har varit hur kommunens
kontorsorganisation ska mota den stora tillvaxten i kommunen utan att sjalva 6ka
resurskapaciteten. Fragan har bade stillts och anvants med fokus pd "hur”
organisationen ska klara tillvéxten i kommunen, och "om” organisationen kan gora det
utan att sjalva vaxa.

Sammantaget ser vi att tre viktiga faktorer for att Nacka som organisation ska fortsatta
att leverera valfardstjanster av hog kvalitet och att utveckla territoriet i ett kraftigt
vaxande Nacka - utan att sjilva vaxa i takt med tillvaxten. De utvecklingsomraden
som beskrivs i tidigare avsnitt kopplar till dessa faktorer och syftar alla till att utveckla
organisationen for att annu battre mota nya forutsattningar.

e Starkt fokus pa kdrnuppdraget och vardeskapande
Kraver styrning, ledarskap och sjalvledarskap med fokus pé att "géra det vi
ska” och aktivt vardeskapande for kund.

e Bittre nyttjande av kompetenser och resurser
Kraver ratt och synliggjord kompetens, styrsystem som underlattar samspel,
tillganglig information, samspelsférmaga och metoder.

e Kraftig 6kning av digitaliserade tjanster och processer
Kraver en initial investering, sammanhallen digitalisering och
systemutveckling, och en 6kad digital féormaga.

Vad giller "om” kommunen kan vaxa i stort, utan att kontorsorganisationen gor det,
sa ar det inte mdojligt att ge ett entydigt svar pa frdgan. Dels for att kommunens
verksamhet och den kontext den verkar i ar s& komplex, dels for att det finns en hog
grad av ofdrutsidgbarhet i bade samhaéllsutvecklingen och den tekniska utvecklingen.

Utifran den bild som vuxit fram i det har arbetet ar 4nda vart samlade svar:

e Det finns pad sikt en potential att méta tillvaxten i kommunen utan att
kontorsorganisationen véaxer i samma takt, men det kréaver initial investering.

Inte minst handlar det om att en investering i den digitala utvecklingen - bade vad
galler grundlaggande systemforutsattningar, digitala tjidnster och férméaga att verka i
en mer digitaliserad verksamhet. Vi vill ockséd trycka p& behovet av nya typer av
kompetenser som blir aktuella framgent. En del i investeringen boér ockséd omfatta en
kompetensvaxling i flera delar av organisationen.

22



SONDER

4.1. Framtida dimensionering i ett vaxande Nacka

4.1.1. Nuvarande dimensionering och 6kning sedan 2015

Antal anstdllda i kontorsorganisationen, dvs antal personer i aktiv tjanst inom
myndighets- och huvudmannaenheter har 6kat med ndstan 22 % de senaste tre aren,
enligt den uppfoljning som gjorts av kommunen i tertial 2 2018. Med ndgot undantag
har 6kningen skett i alla delar av verksamheten, dven om omfattningen varierar
kraftigt. En del enheter har viaxt med antalet kunder, andra ocksd pé& grund av ett
utodkat eller breddad uppdrag.

Den storsta dkningen har varit inom stadsutvecklingsomrddet for att hantera den
utbyggnad som kommunen Ar inne i. Aven andra enheter inom
stadsbyggnadsprocessen har haft en markant 6kning av antal anstallda av samma skal.
En stor del av 6kningen inom stodverksamheten kan ocksé kopplas till expansionen
inom stadsutvecklingen.

Enheter inom social- och aldreomrddet samt enheter inom arbets- och
foretagsomradet star for en betydligt mindre del av okningen, och kultur- och
fritidsenheten respektive utbildningsenheten har minskat ndgot.

4.1.2. Dimensionering for att bevara och utveckla Nacka

Inom territorieverksamheten uttrycks att den omfattande rekrytering som genomforts
gbr att man natt en kapacitet som kan hallas mer stabil 6ver tid. Den fortsatta
utbyggnaden av kommunen kan dels hanteras med hjdlp av konsulter och
entreprenader, dels genom digitalisering och annan utveckling.

Vi uppfattar dock att det ar svart att ge en definitiv bild av de faktiska resursbehoven
framadt. En aspekt som ar viktig att framhdlla ar att de manga
stadsutvecklingsprojekten som bedrivs parallellt kraver ett okad fokus pé
koordinering, utifrdn en gemensam strategi och med gemensam kommunikation. En
del av behovet kan sikerligen hanteras med utvecklade samspelsformer, men det kan
ocksa krava fler resurser som dgnar sig at samordning och kommunikation. Huruvida
detta kan ske med nuvarande dimensionering (genom vaxling av resurser), eller om
det kravs en okning kan vi inte bedéma.

4.1.3. Dimensionering for att ge service till fler Nackabor

En kraftig tillvaxt i antal invanare och foretag ar ett faktum, liksom ambitionen att ge
dem en kontinuerligt forbattrad service. Gar det att uppnd utan att
kontorsorganisationen vaxer?

| vissa processer, exempelvis inom omsorgsomradet, fors resonemang som tyder pd
att de behdver 6ka kapaciteten for att moéta tillvaxten i kommunen. Inom aldreomrédet
uppfattas det i och for sig finnas en stor digitaliseringspotential genom 06kad
sjalvbetjaning och automatisering. Samtidigt trycker man p& att gruppen &ldre
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berdknas 6ka mer an 6vrig befolkningstillvaxt vilket man bor ta i berdkning av framtida
dimensionering. Fradgan ar ocksd nar man kan realisera digitaliseringspotentialen, och
vilken investering som kravs.

Inom det sociala omrddet beror framtida kapacitetsbehov inte bara pé tillvaxten, utan
paverkas ocksd (exempelvis for integrationsfragor) av andra forutsattningar i
samhallet. Ocksd har finns flera delar som kan digitaliseras, dven om det inte ar i
samma utstrackning. Dels uppstér en stor del av kundvardet i det manskliga motet,
dels bor man ta hansyn till den digitala mognaden och sjalvstandigheten hos
malgruppen.

Inom utbildnings- och kulturomrédet ar forutsattningarna delvis annorlunda. Dels for
att verksamheten inte for med sig samma typ av bedémande drendehantering, dels
for att kundvalen redan idag sker digitalt. | det perspektivet finns goda férutsattningar
for tillvaxt i kommunen utan motsvarande dimensioneringsokning inom enheterna.
Det kan dock vara vart att notera att man dnda kan behova stirka nuvarande
kapacitet, for att 6ka deras bidrag till den gemensamma plattformen. Det kan bade
galla system och data, och utveckling av kommunens varumarke och marknadsforing.

4.2. Vad som kravs for att klara tillvaxten

Har beskriver vi de faktorer vi listade i avsnittets inledning, vilka vi ser som
forutsattningar for att kommunens kontorsorganisation ska méta den stora tillvéxten
i kommunen utan att sjalva 6ka i takt med tillvaxten.

4.2.1.  Starkt fokus pé kdrnuppdraget och vérdeskapande
Starkt fokus pd kédrnuppdraget

En viktig forutsattning for att undvika att organisationen vaxer rutinmdassigt ar att
standigt préva och omproéva vilken verksamhet kommunen ska bedriva. Detta ligger |
linje med ambitionen att vara bast pd att vara kommun, och den underliggande
principen att "gora det vi ska”. | det hdr uppdraget har det ocksa lyfts som en princip
som en del av organiseringsstrategin: "vdr organisering utgdr frdn och frdmjar att vi dgnar
0ss dt verksamhet som en kommun gbr bdst och Idter annan verksamhet drivas och
utvecklas av andra aktérer”.

Vihar vare sig haft i uppdrag eller mojlighet att g& in i enskilda delar av organisationen
och gora en beddmning i vilken utstrackning man dgnar sig at det en kommun méste
gora, eller huruvida man har skilt p& finansiering och produktion. Utifrdn intervjuer
och samtal kan vi dock konstatera att det finns omrdden dar det kan vara relevant att
"rannsaka” sin verksamhet, inte minst i samband med tillvéxt i kommunen. Det som
kommit upp i diskussionerna ar det finns en mix av produktion och
myndighetsutdvning inom omsorgen, att verksamhet med extern finansiering latt tar
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pa sig produktionsrelaterade uppgifter, samt att en det pa vissa héll finns verksamhet
som kvarstar mer av tradition.

Samtidigt vill vi skicka med en liten brasklapp. Satts for stort fokus pd att "vaxa utan
att véxa” och att "gora det vi ska” finns risk att uppdrag och uppgifter lamnas till andra
aktorer utan att de kan ta ansvar for helheten. | sammanhang dar behovet av samspel
mellan olika aktorer ar stort, uppstar latt organisatoriska mellanrum som kan drabba
den enskilde individen.

Starkt fokus pd vérdeskapandet

P4 samma satt som Nacka kommun behdver rannsaka att man inte bedriver
verksamhet som ndgon annan kan gora battre, behdver man i verksamheten ha ett
standigt fokus pa att inte dgna kraft och energi pa "fel” saker. Att vi undviker arbete
som inte direkt eller indirekt skapar varde for dem vi ar till for. Precis som beskrivs i
utvecklingsomradet "En effektfull verksamhet” tror vi att det finns en potential till
Okad vardeskapande redan idag. Det handlar inte om att ndgon jobbar for lite (ibland
snarare tvartom), eller att ndgon medvetet gér saker som man upplever som onddigt.

Istillet handlar det om att ta ett gemensamt ansvar for att undvika "sloserier” i
verksamheten och tillsammans ta ansvar for att det som vi sagt och ser behdver goras.
Utgdngspunkten méste hela tiden vara i kundens behov och férvantningar. | stor
utstrackning behdver var och en i sitt ledarskap och sjalvliedarskap hjalpas at att bade
sdga stopp nar vi inte ldngre skapar varde, och halla i for att inte |&ta initiativ rinna ut
i sanden innan det arbete som lagts ned givit de resultat som behovdes

4.2.2. Battre nyttjande av kompetenser och resurser

Ett battre nyttjande av kommunens samlade kompetens kraver styrsystem som
underlattar samspel, synliggdrande av information och av tillgdnglig kompetens,
samspelsformaga och metoder. Mycket handlar alltsd om att framja samspelet mellan
kompetenser, men vi ser ocksd ett Okande behov av kompetensvaxling.
Kompetensvaxlingen ar ingenting som i sig behdver driva en kapacitetsdkning, men
handlar sannolikt bdde om att utveckla befintlig kompetens och att gradvis ersitta
den.

Bdttre nyttjande av varandras kompetenser

Det genomgdende temat i det har arbetet har varit att forbattra forutsattningarna for
ett effektivt samspel i organisationen — med kollegor, med kunder och med externa
aktorer. Dels behovs det for att kunna hantera allt mer komplexa frdgor, och kunna ta
ett gemensamt ansvar for helheten. Det dr ocksd nddvandigt i ett resursperspektiv,
att battre nyttja den samlade kompetensen i kommunen.

Stdrka férmdgan att leda och agera i komplexitet

De frdgor man ska hantera inom kommunen &r i allt hogre grad komplexa. | det
komplexa ligger att det blir svérare att dra skarpa linjer mellan ansvarsomraden da
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manga fragor hanger ihop och péverkar varandra. Formégan att hantera denna
komplexitet blir inte minst avgdrande for att kunna driva utveckling, bdde av
verksamheten och staden.

Stérre andel utvecklingskompetens och breddad digital kompetens

Digitaliseringsbehovet i kommunen ar stort, och den generella fornyelsetakten i
samhéllet ocksad okar. Samtidigt blir utvecklingen aldrig "klar”, utan servicen och
tjansterna behover standigt fornyas for att mota anvandarnas forvantningar. Med
detta kommer ett skifte - fran leveranskompetens till utvecklingskompetens. Med mer
digitaliserade tjanster och stéd av Al behdévs farre personer for att skapa det direkta
vardet for kunden, men fler personer for att utveckla tjansterna. Aven de som inte
jobbar framst med utveckling berors, da en stor del av kompetensvaxlingen ocksa ror
formagan att verka i en langt mer digital miljo.

4.2.3. Kraftig 6kning av digitaliserade tjanster och processer

Den l6sning for att vaxa utan att vaxa som organisationen nastan uteslutande vander
sig till ar digitaliseringen. Samtidigt finns i dagslaget inte fullt ut forutsattningar att
digitalisera i den takt som skulle krdvas for att "halla nollan”, i alla fall inte pa kortare
sikt. Bilden som framkommit &r att Nacka har vad man skulle kunna kalla en digital
utvecklingsskuld som kraver investeringar for att den mer framéatriktade utvecklingen
ska kunna ta ordentlig fart. Det galler dels den rent tekniska plattformen, dels
utveckling av digitaliseringskompetens och arbetsformer. For att klara
investeringspuckeln, ser vi som tidigare beskrivits behov av en mer samlad
digitalisering och gemensamma satsningar.

Pa langre sikt ar de flesta Gverens om att det finns mojligheter att véxa utan att vaxa.
Det finns inom flera processer exempel manuell drendehantering som idag kraver att
kapaciteten dkar i takt med drendena, men dar en automatiserad hantering &r mindre
kanslig for inflodet. Aven sjdlvbetjaning kan géra en betydande skillnad i vilken
kapacitet som kravs.
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5. Forslag till atgarder - i ett forsta steg

| detta avsnitt tillkommer inga nya forslag, utan vi ger istéllet forslag pa initiativ som
kan tas som ett forsta steg och relativt omgdende. Behoven och
utvecklingsforutsattningar finns beskrivna i tidigare avsnitt. Forslagen ar riktade till
stadsdirektéren som uppdragsgivare for arbetet.

En framgangsfaktor for utvecklingsarbetet ar att ha en stegvis ansats och att "préva
sig fram”. Borja dar det gbr mest skillnad, utveckla arbetsformerna i mindre steg for
att sedan snabbt kunna prova, anpassa och eventuellt sprida dem och lardomarna
vidare.

1. Samlad utvecklingsagenda
Vi foreslar att stadsdirektoren:

Initierar ett arbete for att samla de prioriteringar och utvecklingsforslag som
framkommit i och parallellt med det har arbetet i en gemensam utvecklingsagenda.
Den digitala agendan bor vara en naturlig del av utvecklingsagendan.

En viktig del i detta ar att ocksd ge mojlighet till dialog om inriktningen som gors, samt
hitta former for hur utvecklingsagendan anvands och utvecklas kontinuerligt.

2. Organiseringsprinciper
Vi foreslar att stadsdirektoren:

Vidareutvecklar och férankrar de forslag till organiseringsprinciper som tagits fram
inom ramen for detta uppdrag. Principerna beslutas och beskrivs sedan i lampligt
styrdokument for att naturligt ligga till grund for framtida dialog om och utformning
av organisering.

3. Oversyn ekonomimodell
Vi foreslar att stadsdirektoren:

Beslutar om ett uppdrag att se dver nuvarande ekonomimodell. Inriktningen bor vara
att den ska ge battre forutsattningar for gemensamma prioriteringar, samspel och
helhetsperspektiv samt i sin utformning sakerstilla effektiv hantering och
kostnadskontroll.
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4. Fortydliga och besluta om gemensam plattform
Vi foreslar att stadsdirektoéren:

Fordjupar dialogen om vilka omradden som bor ingd i den gemensamma plattformen,
och vad det innebdr. Omraden framkommit i det har arbetet ar den digitala
plattformen, det gemensamma varumarket, styrning och férdelning av ekonomiska
resurser, det digitala kundmotet, den samlade kompetensen och den fysiska
arbetsmiljéon. Forandringen kraver i vissa fall ett fordndrat mandat och i hogre
utstrackning gemensam finansiering. Arbetet behdver darfér samordnas med
foreslagen 6versyn av nuvarande ekonomimodell. Darefter kan omraden, ramar och
konsekvenser beskrivas i ett styrdokument "Sa har gor vi i Nacka”.

5. Nackamodell for digital utveckling och férvaltning

Vi foreslar att stadsdirektoren:

|))

Beslutar om ett uppdrag att skapa en "Nackamodell” for digital utveckling och
forvaltning. Modellen bdr underlatta prioriteringar utifran helheten, men samtidigt
motivera fortsatt ansvarstagande ute i verksamheten. D& finansieringsfragan ar en
vasentlig del, behover dven denna atgard samordnas med foreslagen Oversyn av
nuvarande ekonomimodell.

6. Forandringsstdd for kundcentrerad utveckling
Vi foreslar att stadsdirektoren:

Beslutar om ett uppdrag att ge férandringsstdd till enheterna, i syfte att oka forstaelse
och engagemang for kundens perspektiv och kundcentrerad utveckling. Sarskilt fokus
bor vara att stimulera till att prova dialog och samskapande, och s6ka/anvanda data
om kundens upplevelse. Viktigt att dra nytta av den kunskap och erfarenhet som
arbetet med anvandardata samlat.

7. Premiera rorlighet och synliggdra kompetens
Vi foreslar att stadsdirektoren:

Beslutar om ett uppdrag med syfte att utveckla former for att premiera rérlighet och
synliggdra kompetens. Det handlar bdde om metoder och arbetssatt, och om hur
styrsignaler for rorlighet och samspel kan stirkas t ex i medarbetarpolicy,
utvecklingssamtal och kompetensutvecklingsinitiativ. Uppdraget bor ocksé stimulera
till att fler medarbetare synliggdr sin kompetens i de digitala verktyg som finns
tillgangliga.

28



SONDER

8. Forstarkt samspel
Vi foreslar att stadsdirektoren:

Beslutar om ett uppdrag med syfte att starka samspelet i organisationen - dar och nar
det behdvs. Initiativet kan ses som en forlangning eller forstarkning av det uppdrag
som alla direktorer tidigare fatt av stadsdirektoren i sina resultatkontrakt med syftar
till att hitta omraden mellan processerna dar samspelet behdver utvecklas. Liksom i
fallet med okad kundcentrering ser vi det handlar om att stédja chefer och
medarbetare i att hitta naven for samspel, men ocksd prova arbetssatt och metoder
som underlattar. Med foérdel prévas ocksa ett par piloter med tvarfunktionella team,
exempelvis kopplat till ett processdvergripande politiskt méal, och foér okat
kundinflytande.
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