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Abstract

Sweden's municipalities and the county councils are facing a massive workload that
is connected to change; the vision is that Sweden will in 2025 fully utilize the digital
technology. The aim is to become the world leader in using and taking the advantage
of digitalization that can be offer in e-health and administration. This work of change
will have a profound effect on how the municipal administrations utilize digital
technology. The idea is that digitization, including the introduction of welfare
technology, will facilitate the employees and increase citizens' independence, more
equal health, and create greater influence and participation in a democratic social

life.

We have done a qualitative study to get an understanding of the barriers that may be
delaying the introduction of digital welfare technology in a medium-sized municipality
in western Sweden. The results show that the administration must manage and
continue with the three overall challenges: complexity, consensus and resources. As
a result of the challenges identified, management has to create an overall vision for
management and its operations in order to create manageable partialities, goals and
sub-goals. Management must promote communication within and between activities,
thus creating greater scope for utilizing and developing internal knowledge and
creating consensus within the administration. Clear visions and increased knowledge
along with decentralized mandates to the businesses can help them handle future
challenges. This study has created a framework that contributes to analyzing
complex changes and to a deeper understanding of the challenges that change
work in many of Sweden's municipalities and county councils need to handle when

digitizing their operations.

Keywords: Digitalization, public administration, complexity, consensus, resources,

change management.



Abstrakt

Sveriges kommuner och landsting star infér ett massivt forandringsarbete, visionen
ar att Sverige ar 2025 skall utnyttja valfardsteknologin fullt ut och att Sverige aterigen
skall bli varldsledande pa att ta tillvara pa de mojligheter som e-halsa och
digitaliseringen erbjuder. Detta férandringsarbete kommer att fa langtgaende effekter
pa hur de kommunala foérvaltningarna utnyttjar den digitala tekniken. Tanken ar att
digitalisering inklusive inforandet av valfardsteknologi skall underlatta for de
anstallda och ge medborgarna storre sjalvstandighet, en mera jamlik halsa samt

skapa ett storre inflytande och delaktighet i ett demokratiskt samhallsliv.

Vi har genomfdrt en kvalitativa studie for att kunna fa en férstaelse fér de hinder som
kan vara férdréjande vid inférandet av digital valfardsteknologi i en medelstor
kommun i Vastsverige. Resultatet visar att forvaltningen maste hantera och arbeta
vidare med tre dvergripande utmaningar: komplexitet, samférstand och resurser.
Foljden av de funna utmaningarna ar att férvaltningen maste skapa en évergripande
vision for forvaltningen och dess verksamhetsgrenar for att kunna skapa hanterbara
delvisioner, mal och delmal. Férvaltningen maste framja kommunikation inom och
mellan verksamheter och saledes skapa stoérre utrymme for att ta tillvara och
utveckla sin interna kunskap och skapa ett samférstand inom férvaltningen.

Tydliga visioner, 6kad kunskap tillsammans med decentraliserade mandat till
verksamheterna kan hjalpa dem att hantera de framtida utmaningarna. Studien har
skapat ett ramverk som bidrar till att kunna analysera en komplex férandring och
skapa en djupare forstaelse for de utmaningar som férandringsarbetet i manga av
Sveriges kommuner och landsting kan komma att behdva hantera nar de skall

digitalisera sin verksamhet.

Nyckelord: Digitalisering, offentlig férvaltning, komplexitet, samférstand, resurser,

forandringsledning.
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Terminologi

Aktor En intressent som ar delaktig i genomférandet av férandringen,
i den har studien t.ex. en chef eller en anstalld.
Intressent En person som paverkar eller paverkas av en férandring, i den

har studien t.ex. en anstalld eller en medborgare. Aktorer,
kunder och agare, se nedan, ar intressenter.

Digitaliseringsarbete

En transformation méjliggjord av teknologi som hjalper
férvaltningens personal och medborgare att samarbeta och
interagera pa ett satt som skapar gemensamma varden

Kund En intressent som paverkas av férandringen, alla de personer
som paverkas positivt eller negativt av férandringen.

Medborgare En person som bor i berdrd kommun, nyttjar ev. de tjanster
som den studerade forvaltningen tillhandahaller

Valfardsteknik Teknik som mojliggér for medborgarna att mer sjalvstandigt
hantera sin egen valfard, trygghet och delaktighet i vardagen.
En mer utforlig beskrivning i kapitel 2.1.

Agare En intressent som kan initiera eller stoppa en férandring.




1. Introduktion

Sverige har som mal att ar 2025 vara bast i varlden pa att anvanda digitaliseringen
for att 0ka effektiviteten och underlatta vardagen for medborgarna via digitala
resurser och tjanster (SOU 2016:89; Socialdepartementet & SKL 2016). Tyvarr sa
visar resultaten hittills pa aterkommande problem (Shekarabi 2016; SOU 2016:89;
Socialstyrelsen 2017).

Sveriges civilminister Ardalan Shekarabi (S) uttrycker sin 6nskan om att Sverige
skall aterta sin varldsledande position inom den digitala férvaltningen, han pekar pa
att flera miljarder kronor kan frigoras genom att effektivisera forvaltningarna i Sverige
(Shekarabi 2016). Stora delar av Sveriges offentliga sektor star infor enorma
forandringsarbeten om Sverige ar 2025 skall vara bast i varlden pa att ta tillvara den
digitala valfardstekniken och underlatta vardagen for medborgarna (SOU 2016:89).
Valfardsteknologi ar kunskapen om valfardsteknik, begreppet som sadant ar i
standig férandring drivet av det som redan gjorts och resultaten darav, vad
medborgarna vill ha, vad tekniken maojliggér och vad samhallet i stort kraver och
accepterar. Den nuvarande omstallningen, driven av digitaliseringen, handlar om att
medborgaren sjalv kan exempelvis halla kolla pa matvarden, idka egenvard och
interagera med en offentlig férvaltning eller en privat leverantér nar sa behévs (SOU
2015:65).

Manga av samhallets medborgare kommer nagon gang under aret i kontakt med
nagon av de stérre kommunala sektorerna som aterfinns inom halso- och sjukvard,
skola och omsorg samt socialtjansten. Digitaliseringen erbjuder stora mojligheter for
medborgarna att sjalva vara mera delaktiga och fa ett storre inflytande 6ver de beslut
som direkt paverkar det samhallskontrakt som finns mellan myndigheter och
medborgare (Socialdepartementet & SKL 2016). Den digitala tekniken kan i stor
utstrackning underlatta for den enskilde vid behov av stoéd, vard eller omsorg.
Civilminister Shekarabis ambition och vision ar dnskvard, men den kommer att stalla

stora krav pa de beslutsfattare inom Sveriges kommuner och landsting som skall ta



till sig mojligheterna och omvandla dessa till meningsfulla tjanster som de enskilda

medborgarna ar i behov av och efterfragar.

Enligt Socialstyrelsen (2017a) gar forandringen ldngsammare an vad som ar
onskvart och dessutom gar férandringsarbetet olika fort i olika kommuner (Ek &
Lindroth 2016). Redan 2016 visade Riksrevisionen (RIR 2016:14) att det finns flera
olika anledningar till att digitaliseringen haltar: regeringen hade inte skapat tillrackliga
forutsattningar och de offentliga aktdrerna driver inte utvecklingen i linje med
regeringens mal. Syftet med denna intervjustudie var att fa en djupare forstaelse for
vad som motverkar, forsvarar eller forsenar digitaliseringen av de verksamheter som
normalt ligger under socialférvaltningens ansvar. Vi upplevde att studier om vilka
utmaningar som kommunerna har i sin digitalisering var underbeforskat, detta ledde
oss till att undersdka ett pagaende férandringsarbete inom socialférvaltningen i en
vastsvensk kommun. Férandringsarbetets syfte var att skapa och ta tillvara pa de
mojligheter som digitaliseringen erbjod samtidigt som de stallde om forvaltningens

rutiner for att genomféra férandringen och anvanda den digitala valfardstekniken.

1.1 Forskning kring digitalisering av den offentliga sektorn

Vid en sdkning via SCOPUS med orden “digitalization AND change OR
transformation” fick vi 395 traffar efter att icke relevanta traffar och omraden
uteslutits. Nar sdkorden “(‘public sector’ OR municipal* )" lades till sjonk antalet
traffar till 12. Detta antyder att det finns farre studier inriktade pa forskning kring
digitalisering och transformation inom den offentliga sektorn. Jamfort med den
kommersiella och privata sektorn ger detta en faktor pa ca: 1 till 40 i skillnad.
Digitaliseringskommissionen (SOU 2016:89) patalar att det finns ett behov av att
battre forsta faktorer och aspekter som paverkar digitaliseringen. Ett satt ar att 6ka
forstaelsen och framkalla idéer om hur digitalisering kommer att paverka individer
och samhalle genom att 6ka innovationsférmagan och identifiera de stora
utmaningarna. Lundevall et. al. (2012) papekar behovet av att forbereda och planera
innan férandringen pabdrjas. Digitalisering kan radikalt paverka hur organisationen

fungerar och kan hantera berorda intressenter, organisationens installning till



forandring samt den strategiska anpassningen. Vi anser att ovanstaende pavisar att
det finns ett behov av en djupare férstaelse av hur digitaliseringen paverkar
offentliga forvaltningar. Detta for att kunna finna och darefter I16sa de eventuella
hinder och problem som kan eller kommer att uppsta. Dessutom behdver dessa
utmaningar och inbdrdes samband belysas och kartlaggas med hjalp av ytterligare

forskning.

1.2 Problemomrade

Det ar inte alldeles uppenbart, men Sverige star infor mycket stora demografiska
utmaningar. Det ar inte bara den 6kande aldern som satter kappar i det
demografiska hjulet, enligt SCB (2014) kommer befolkningen ar 2060 att besta till
52 procent av manniskor i aldersgruppen 20-64 ar och ar 2030 kommer det finnas
30 procent fler barn i skolaldern an idag (SCB, 2014). Detta kommer att fa stora
konsekvenser for hur resurserna skall inhamtas och fordelas. Kombinationen av
sjunkande andel skattebetalare i férhallande till efterfragan pa skattefinansierade
valfardstjanster inom skola, sjukvard och omsorg kommer att krava stora
effektiviserings- och forandringsarbeten inom den offentliga sektorn. Det finns dock
mycket stora vinster att uppna om Sveriges kommuner och landsting till fullo lyckas
att ta till vara pa digitaliseringens mojligheter. Den offentliga sektorn behdver i hogre
grad forsta digitaliseringens majligheter och utmaningar for att kunna utveckla
I6sningar som okar effektiviteten och uppfyller medborgarnas forvantningar. Allt detta
framkommer i de olika rapporter som framtagits av digitaliseringskommissionen
mellan 2009-2015.

| Sverige finns ett stort fokus inom den offentliga sektorn pa att genomféra en
digitalisering, samtidigt finns det tydliga indikationer pa att det gar langsammare an
vad som ar onskvart samt att investeringarna i férhallande till uppnadda resultat visar
pa en hog grad av ineffektivitet. Vi fann gapet mellan énskad férandring och
formagan att genomfdra den intressant att studera. For att utréna vilka faktorer som
forsenar digitaliseringen sokte vi efter en organisation som stod i begrepp att pabérja

digitaliseringen, det vill sadga. dar det fanns en tydlig vilja att digitalisera samtidigt
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som de annu inte hade kommit till den aktiva genomférandefasen. Genom var
handledares natverk kunde vi etablera kontakt med en kommun i vastra Sverige som

uppfyllde vara kriterier.

En naturlig reaktion ar att studera hur olika foretag i det privata naringslivet
genomfort lyckade arbeten inom digitalisering och sedan ateranvanda deras
processer for att férandra den offentliga sektorn. Fragan ar om det gar att likstalla
forandringen inom ett privat foretag, vars huvudsakliga mal ar att géra en sa stor
vinst som majligt, med den forandring som kommer att ske inom en offentlig
forvaltning? Avsaknaden av akademisk konsensus, huruvida det finns en skillnad
eller inte och vad denna skillnad i sa fall beror pa, ger en indikation om att sa inte
nodvandigtvis ar fallet. Van Der Wal, De Graaf & Lasthuizen (2008) har i en studie
beskrivit de skillnader som finns mellan sektorerna. Chefer inom den offentliga
sektorn anser att deras tre viktigaste delar inom uppdraget ar att “ta ansvar",
"lagenlighet" och "omutlighet" medan chefer inom den privata sektorn anser att
deras tre viktigaste delar i uppdraget ar att producera "lonsamheten”, "ta ansvar" och
skapa "tillforlitighet" (Van Der Wal, De Graaf & Lasthuizen 2008). Skillnaden i
vardegrunder och uppdragets karaktar ger en indikation pa att det finns skillnader
mellan att leda ett forandringsarbete i en offentligt forvaltning kontra att leda
forandring inom den privata sektorn da de stravar mot olika slutmal. Organisatoriska
skillnader mellan den offentliga och privata sektorn ar ocksa en viktigt dimension.
Den har studien har valt att utga fran de skillnader som val beskrivs i publikationer
utgivna av Boyne (2002) samt av Karp & Helg6 (2008) da vi delar deras syn pa den
offentliga forvaltningen. Utgangspunkten for den har studien ar saledes att det finns
skillnader mellan den privata och offentliga sektorn sasom: helt eller delvis
franvarande av konkurrenstryck inom den offentliga férvaltningen (Boyne 2002);
offentliga forvaltningar har flera olika intressenter som de maste erbjuda service till
(Boyne 2002); tjansterna maste vara anpassade och tillfredsstalla de krav som
kommer fran till exempel regeringen, ministrar, media och fran medborgare (Karp &
Helgd 2008); den offentliga sektorn varderas inte utifran dess formaga att generera

vinster utan pa dess formaga att skapa sociala varden for sina medborgare (Karp

11



och Helg6 2008); offentliga organisationer och férvaltningar maste vara mottagliga
och 6ppna for paverkan av externa handelser (permeabilitet/6ppenhet) till skillnad
fran den privata sektorn som kan valja att ignorera detta Boyne (2002); offentliga
forvaltningar ar mer instabila da de maste ta hansyn till politiska forandringar (Boyne
2002).

1.3 Syfte och fragestallning

Syftet med studien ar att fa en djupare forstaelse for vad som motverkar, foérsvarar
eller férsenar digitaliseringen av en medelstor svensk kommun. Vi valde att kalla
dessa hinder utmaningar. For att fa en forstaelse for den pagaende

forandringsprocessen lat vi féljande fraga guida studien:

Vilka &r de mest framtradande utmaningarna nér det géller ledning av en kommuns

digitaliseringsarbete?

Genom att undersoka tidigare utférda, pagaende och planerade projekt inom
kommunen gallande férandringar kopplade till digitaliseringsarbete kan studien ge ett
bidrag till en holistisk forstaelse av vilka utmaningar som riskerar att férdroja

digitaliseringen av en kommun.

1.4 Avgransningar

Studien omfattar inte hela den kommunala verksamheten, det studerade objektet var
kommunens socialforvaltning som fick utgéra en representation av kommunen.
Studien fokuserar pa ett kommande férandringsarbete som digitaliseringen skulle
komma att krdva, samt de aspekter som organisationen sjalva hade mdjlighet att
styra och paverka. Det ar de intervjuade respondenternas uppfattningar om tidigare
forandringar och tankar kring en kommande férandring som studeras. Studien
beaktar inte kommunens eller socialférvaltningens interna systemstruktur gallande 1S
och IT. Studien relevans kan eventuellt begransas av den studerade kommunens
egenskaper sasom t.ex. antal medborgare, dess medborgares aldersfoérdelning,

kommunens geografiska storlek och placering.
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2. Teoretiska utgangspunkter

| det har kapitlet presenterar vi centrala begrepp som aterkommer i studien, relevant
relaterad forskning inom studiens ramar och de teorier som nyttjats for att skapa det

ramverk som anvands for att analysera insamlad empiri.

2.1 Centrala begrepp for studien

Begreppet vélfdrdsteknik ar vanligt forekommande i samband med att digitalisering
diskuteras inom offentlig férvaltning. Det kan ses som ett paraplybegrepp i standig
forandring, drivet av vad som redan gjorts och resultaten darav. Utvecklingen styrs
utifran medborgarnas behov, vad tekniken mdjliggdr och i stort av vad samhallet
kraver och accepterar (SOU 2015:65). Socialstyrelsen (2017b) definierar

valfardsteknik som:

“digital teknik som syftar till att bibehalla eller 6ka trygghet, aktivitet, delaktighet eller
sjalvstandighet fér en person som har eller I6per férhdjd risk att fa en
funktionsnedséttning. Vélfardsteknik kan anvédndas av personen sjélv, en nérstaende
eller nagon annan i personens nérhet och kan ges som bistand, férskrivas som

hjédlpmedel for det dagliga livet eller kbpas pa konsumentmarknaden.”

Den studerade kommunala forvaltningen uttryckte att de med hjalp av valfardsteknik
ville framja personer med funktionsnedsattning och darigenom Oka dess delaktighet,

sjalvstandighet och trygghet.

Digitaliseringen beskrivs ofta som nagot vi star infor, nagot som inom kort kommer
att férandra det mesta (SOU 2016:89). Eftersom det inte finns nagon enhetlig
definition for termen digitalisering uppstar ofta missforstand om vad som avses med
det och pa vilket satt det skiljer sig fran till exempel datorisering. Det ar tydligt att

begreppet digitalisering ar i rorelse och numera omfattar mera an 6kad anvandning

av datorer och internet (Svensk Ordbok 2017; WikiPedia 2017b; Gartner 2017a).
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| vardagligt tal ses ofta orden digitalisera, datorisera, och digital transformation som
synonyma med digitalisering, det uppstar darmed missfoérstand kring vad som
egentligen avses. | studien definierar vi digitaliseringsarbete som: En
transformation méjliggjord av teknologi som hjélper forvaltningens personal
och medborgare att samarbeta och interagera pa ett satt som skapar
gemensamma varden. Forvantade varden ar en dkad effektivitet i forvaltningens
utférande och/eller en 6kad upplevelse av effektivitet, delaktighet, kvalitet och

trygghet hos medborgaren.

Det engelska ordet digitization definieras som “...the process of changing from
analog to digital form...” (Gartner 2017b), det svenska motsvarande ordet ar enligt
Svensk ordbok (2017) digitalisera och dversattningen av dess definition blir “... en
process som omvandlar en analog representation till en digital representation... .
For att digitalisera objekt eller processer anvands informationsteknologi, det skapar
digitala representationer/artefakter av fysiska objekt (Kallinikos et al 2010) eller
organisationella rutiner (Leonardi 2010). En férutsattning for att kunna digitalisera ar

att en datorisering ar genomfoérd.

Att datorisera handlar om att tidigare manuella arbetsuppgifter forenklas med hjalp
av informationsteknologi (Svensk ordbok 2017a; Wikipedia 2017a), synonyma
termer enligt Wikipedia (2017a) ar rationalisering eller automation. Datorisering ar i
sin tur en forutsattning for det som digitalisering i dagligt tal syftar pa, begreppet
motsvaras av det engelska ordet digitalization. Gartner (2017a) definierar
Digitalization som “... the use of digital technologies to change a business model and
provide new revenue and value-producing opportunities; it is the process of moving
to a digital business.” | svensk Oversattning blir det “...anvandandet av digital
teknologi for att forandra affarsmodeller och skapa nya intakter och vardeskapande
mojligheter; det ar forandringen till en digital verksamhet”, vilket narmar sig digital

transformation.
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Genom att digitalisera skapas digitala representationer av artefakter, det kan vara i
form av att en webbsida anvands for att dokumentera en transaktion istallet for en
pappersblankett. Digital transformation resulterar i att arbetet utfors pa ett nytt satt
och/eller av en ny person, det kan till exempel vara att kunden sjalv skapar sin
bestallning via en webbsida istallet for att de ringer till en orderavdelning och muntligt

genomfor bestallningen.

2.2 Relaterad forskning

| det har kapitlet presenteras forst relevant existerande teori som relaterar till
digitalisering och foérandringsledning. Darefter presenterar vi det meta-ramverk och
de metoder som anvandes for att skapa ett sammansatt perspektiv vilket gav stod i

analysen av studiens empiri.

2.2.1 Digitalisering

Digitaliseringen har en stor paverkan pa hur organisationer i den publika sektorn
arbetar och utvecklas (Dunleavy 2006; Lundevall et. al. 2012;SOU 2016:89).
Informationsteknologin (IT) har maéjliggjort stora forandringar inom den publika
sektorn, den forsta vagen handlade om datorisering och automation och den har, dar
den genomférts, kraftigt reducerat behovet av tjansteman som handhar manuella
processer. Den andra vagen handlade om mindre och mer inkrementella
forbattringar, men aven den har inneburit besparingar. Gemensamt for de tva forsta
vagorna ar att de inte skapat nagon storre transformation av berérda verksamheter.
Nar de skedde, under 1990 talet, appliceras detta pa den redan existerande
organisationskulturen och existerande férhallanden som fanns mellan den publika

sektorns parter.

Aven om datoriseringen &r en viktigt del av verksamheten sa har den blivit en osynlig
infrastruktur som i férstahand ses som ett satt att 6ka effektiviteten (Dunleavy 2006).
Det som ar nytt i den pagaende digitaliseringen, enligt Dunleavy (2006), ar att
Internet och relaterad teknologi numera ar valdigt tillgangliga for den publika

sektorns aktorer, medborgare och medborgare. Inom naringslivet har den 6kade
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tillgangligheten, generaliseringen och interaktiviteten hos internetbaserade tjanster,
Webb 2.0, resulterat i till exempel sociala medier samt nya satt att mota kunder.
Dessa nyheter har majliggjort 0kad interaktivitet och engagemang hos berdrda parter
(Sashi 2012; Malthouse et al 2013). Pa liknande satt haller aven den publika sektor
pa att digitalisera sig genom att skapa olika typer av digitala tjanster for olika grupper
av anvandare, genom att ta bort pappersfléden och ersatta dem med digitala
dokument (Dunleavy 2006; SOU 2016:89; SOU 2016:01). Digitaliseringen inom
samhallet i stort har skapat forvantningar hos de medborgare om hur de skall kunna
interagera med offentliga verksamheter (SOU 2016:89), till exempel en forvaltning

inom en kommun.

Sammantaget star det klart att digitaliseringen skapat ett stérre behov av att
genomfoéra férandringar inom alla typer av verksamheter i den offentliga sektorn.
Foljden blir att det finns ett stort behov av att kunna genomféra en kontrollerad
forflyttning fran ett icke digitaliserat och/eller datoriserat nulage, till en énskad
framtida version av organisationen dar digitaliseringen ar val mottagen av alla
berorda intressenter. For att kunna leda verksamheten mot en mera digitaliserad

forvaltning behovs forandringsledning.

2.2.2 Forandringsledning

Burnes (2009) ser inte pa férandringsledning (Change Management) som en tydlig
vetenskap, den ar mer baserad pa samhallsvetenskapliga discipliner och traditioner
vars rotter ar sparbara till exempelvis epistemologi. Férandringshantering ar
relaterad till hur organisationer férandras, hur de paverkas och hur férandringen i sig
kan styras (ett normativt tillvagagangssatt) eller hanteras (en analytisk metod) for att
underlatta férandringen och begransa negativa effekter fran férandringsprocessen
pa organisationen. Ett satt att ndrma sig en organisation ar att se pa den som ett
Oppet system konstruerat av sammankopplade delar (komponenter) dar en
forandringsprocess i en del oavsiktligt paverkar andra (Burnes 2009). Ett satt att
forsta karaktaren av en férandring utgar fran att forsta dess perspektiv, omfattning

och typ (Magoulas et al 2012a).

16



Perspektivet av forandringen handlar enligt Magoulas et al (2012a) om var pa skalan
mellan ett hart och mjukt systemtadnkande den hamnar. Det harda systemtankandet
utgar fran en positivistiskt och reduktionistiskt synsatt, det vill saga, att komponenter
i systemet har givha egenskaper som ar majliga att objektivt utrona; forandringen
syftar till att optimera ett existerande arbetssatt genom att styra férandringen mot en
nutida eller framtida kravbild (Magoulas et al 2012a). Problemldsaren ses i den har
ansatsen som extern och frikopplad fran férandringen. Motsatsen, det vill sdga,
mjukt systemtankande arbetar utifran férutsattningen att en komponents egenskaper
helt beror pa dess syfte och den omgivning som den existerar i. Definitionen av en
komponent goérs genom att analysera dess paverkan i det sammankopplade
systemet. Forandringen syftar till att Idsa mer otydliga problem som till exempel en
missnojdhet, ett bristande stod eller bristande samarbete mellan delar i
organisationen (Magoulas et al 2012a). Arbetet med att forsta ‘problemet’ gors via
samtal eller diskussioner mellan intressenter. Utdver att analysera hur forandringen
skall ske sa tar mjukt systemtéankande ocksa hansyns till vad som skall ske och
varfor. Problemlésaren ses som en del av férandringen, hen paverkas saledes av
den, och forvantas belysa samt vaga olika perspektiv mot varandra (Magoulas et al
2012a).

Omfattningen av forandring kan vara lokal, strukturell eller interorganisationell
(Magoulas et al 2012a). Lokala forandringar ar begransade till en avdelning i en
organisation och praglas av en narhet mellan den som tar beslutet och den miljon
som paverkas. Vare sig forandringen initieras inom avdelningen eller i dess
omgivning sa anpassas den till avdelningens lokala omstandigheter. En strukturell
forandring paverkar tva eller fler avdelningar, vilket bidrar med en diversitet gallande
prioriteringar och miljder som paverkas. En interorganisationell forandring har utover
karaktaristiken av en strukturell férandringen en omfattning som paverkar flera
organisationer. Interorganisationella forandringar innebar diversitet gallande
prioriteringar, systemmiljoer som ar stérre och att hansyn maste tas till kontraktuella

avtal och fragor. Det ar inte ovanligt att avdelningars olika miljéer och syn pa
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forandringen skapar politiska stallningstaganden och konflikter inom organisationen
och i fallet med interorganisationella forandringar aven mellan organisationer

(Magoulas et al 2012a).

En organisation kan berdras av olika typer av forandring, Magoulas et al (2012a)
definierar inkrementell férandring, transformation och reorientering. Inkrementell
forandringar syftar forst och framst till att 6ka effektiviteten, det vill sdga, att goéra
saker pa ratt satt samt hushalla med resurser vid framstallining av produkter och
tjanster. Ett vanligt exempel inkrementell forandring ar att man gér sma forbattringar i
processen. Transformation syftar till att omvardera, pa ett mer genomgripande satt
hur man producerar produkten eller tjansten, men produkten som sadan ar
densamma aven om man helt gjort om processen. Datorisering ar ett exempel pa en
bidragande faktor till transformation. Reorientering handlar inte om att effektivisera
hur organisationen producerar en produkt eller tjanst, det handlar om att stalla om
sin verksamhet till att géra nagot helt annat. Verksamhetens mal och vision andras

helt under en reorientering (Magoulas et al 2012a).

2.2.3 Forandringsledning vid genomférande av digitalisering

Datorisering och automatisering anvands som ett medel for att optimera
verksamheten och kan ses som en inkrementell férandring med ett hart
systemtankande, till exempel forbattring av dess processer, forandringen kan vara
allt mellan lokal och interorganisationell. Digital transformation kan andra processer
som tidigare varit interna till att vara bemannade av de som tidigare varit kund.
Forandring vid en digitalisering narmar sig en mer radikal férandring med mjukare
systemtankande, verksamhetens satt att interagera med olika aktérer andras och det
skapar nya behov av hur olika parter forhaller sig till varandra. Digital transformation
ar strukturell eller interorganisationsik i sin karaktar. Den okade komplexiteten i

digitaliseringen 6kar saledes behovet av férandringsledning.
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2.3 Teoretiska perspektiv

Studien tar sin utgangspunkt i ett holistiskt perspektiv och det teoretiska ramverk
som ligger till grund for studien ar valt for att vara generellt och skall kunna uppfatta
bredden av organisationsférandringar och samtidigt ha majlighet att fanga de
egenheter som organisationer har enligt Boyne (2002). Det finns manga ramverk
som ar vanliga och vitt spridda, men de ar ofta specialiserade pa en viss del i

forandringsarbetet eller vissa situationer (Enquist et al., 2001).

Att omforma en organisation fran dess nuvarande form till en ny framtida dnskad
form ar ett komplext arbete (Ackoff 1998; Dunleavy et al 2006; Enquist, Magnusson
& Nilsson 2006; Lundevall et. al. 2012). Enquist et al. (2001) definierar ett
meta-ramverk, DELTA, vilket kan hjalpa forandringsledare att skapa ett anpassat

arbetssatt for att hantera, styra, planera och genomféra den dnskade forandringen.

2.3.1 DELTA-ramverket

DELTA ar ett ramverk utformat for att ge stdd i verksamhetsutveckling och i
utveckling av I1S/IT-system samt ge stdd i planering och inférande.(Enquist et al.
2001). Enligt Enquist et al. (2001) syftar DELTA till att moéjliggéra en koppling mellan
tankande och utférande i en organisation och darigenom skapa en forstaelse och
medvetenhet om vad som skall goras for att skapa meningsfull utveckling. DELTA
fokuserar pa hur en organisation samarbetar baserat pa dess existerande
forutsattningar. Analysen skapar en forstaelse for de mojligheter som finns, vilket
stodjer ledningen i nédvandiga strategiska beslut. DELTA-ramverket innehaller fyra

domaner kopplade till verksamhetsutvecklingen (Enquist et al. 2001), se figur 1:

1. Verksamhetsbilder
2. Intressenter

3. Mal/ Delmal
4

. Utvecklingsprocess
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Vidare definieras sex (6) relationer mellan domanerna som beskriver hur de
paverkar varandra. Nedan beskrivs kort de fyra domanerna och de inbdrdes

relationer enligt Enquist et al. (2001), se figur 1.

Enligt Enquist et al. (2001) definierar verksamhetsbilden en syn pa verksamhetens
nulage eller dnskat framtida lage utifran en aktor, till exempel en organisation eller
delar av organisationen. Enquist et al. (2001) menar att en verksamhetsbild kan
fokusera pa olika typer av entiteter, till exempel processer, organisationsstruktur,
personer eller IT-system och hur dessa relaterar till varandra (se figur 1). Skillnaden
mellan en verksamhets bild av nulaget och en framtida énskad bild definierar den
forandring som verksamheten planerar, ofta sker forandringen i flera steg (Enquist et
al. 2001). Enquist et al. (2001) definierar Intressenter som aktorer som kan eller bor
kunna paverka samt vilka som kommer att paverkas av forandringen. Enquist et al.
(2001) menar att forstaelsen for hur intressenterna forhaller sig till varandra ar viktig
samt att dessa relationerna kan vara formella eller informella. Dess formella form
kan vara kopplad till organisationens struktur, partipolitik etcetera eller informell dar
intressenter enats runt en specifik fragestallning eller star splittrade i densamma.
Det ar inte ovanligt att intressenter som normalt foretrader olika synsatt ibland formar
temporara allianser i en fraga eller personer med samsyn plétsligt, i en vissa fraga
har olika asikter (Enquist et al. 2001). | den har specifika studien, av en kommun,
kan intressenter vara till exempel medborgare, politiker, chefer, anstallda, staten
eller landstinget. Enquist et al. (2001) definierar vidare utvecklingsmalen som
delmangder av arbetet med att arbeta bort skillnaden mellan den definierade
verksamhetsbilden av nulaget och den dnskade framtida verksamhetsbilden.
Utvecklingsmalen definierar omfattningen av férandringen och hur den skall utféras,
beroende av férandringens omfattning kan det vara nédvandigt att definiera delmal.
Mal kan ha olika karaktar, i form av hur snabbt de skall ske, vad det far kosta, olika
langsiktighet, om de ar matbara eller mera visionara etcetera. Vanligtvis pagar det i
en organisation mer an en férandring at gangen, detta skapar ett behov av att
analysera och definiera hur beroenden, prioritet och konflikter, paverkar den

overgripande forandringen. Verksamhetens utvecklingsmal maste hallas
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uppdaterade for att sakerstalla att de utgar fran den aktuella nulages- och
framtidsbilden (Enquist et al. 2001). Enligt Enquist et al. (2001) definierar processen
hur organisationen skall forandra sig for att forflytta sig fran nulaget till det 6nskade
laget. Genomférandet av forandringen tar sig uttryck i form av till exempel projekt,
avgransade uppgifter och kontinuerlig forbattring, vilka kan utféras via olika

forandringsmonster.

Mal / Delmal ‘- - Process

Intressenter ‘ Verksamhetsbilder
‘ ._ Nulage /{\(‘%
B

Figur 1. DELTA-ramverkets domaner och dess relationer (Enquist et al. 2001)

De fyra domanerna existerar inte fritt fran varandra, de har dmsesidig paverkan pa
varandra och dess innehall och interna férandring paverkar vad som sker i andra
domaner (Enquist et al. 2001). Intressenternas syn pa nulage och énskat framtida
lage ar inte statiskt. | tillagg kommer intressenterna att paverka hur mal satts och hur
de staller sig till dem, intressenterna har mojlighet att stoédja, motarbeta eller férhalla
sig neutrala till ett mal. Férandringsledaren maste kontinuerligt sakerstalla att hen
forstar intressenternas nuvarande tolkning av nulagesbilden, framtidsbilden och hur
de staller sig till de olika mal som finns (Enquist, Magnusson & Nilsson 2006).
Kopplingen mellan utvecklingsprocessen och den 6nskade framtida

verksamhetsbilden handlar om hur foérandringen skall organiseras och genomféras,
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men ocksa hur resultat fran utvecklingsprocessen paverkar bilden av verksamhetens
nulage och framtida dnskat lage (se figur 1) (Enquist et al. 2001). Relationen mellan
utvecklingsprocessen och intressenterna beror hur olika aktiviteter skall bemannas
med relevanta intressenter. Olika intressenter har inte nédvandigtvis samma syn pa
hur, nar och vem som skall utféra aktiviteterna i forandringen som ett resultat av
olika tolkningar och agendor. Precis som i fallen med intressenternas syn pa
verksamhetsbilderna och malen ar det viktigt att férandringsledaren har en god
forstaelse for hur intressenterna ser pa genomfoérandeprocessen (se figur 1) (Enquist
et al. 2001). Utvecklingsmalens relation till utvecklingsprocessen handlar om hur de
skall genomféras i organisationen och aterkopplar med erfarenheter fran utforskande
moment i genomférandet till malen i form av nya insikter och ny kunskap. Graden av
osakerhet i hur malen skall nas staller olika krav pa vilken typ av ramverk man

behdver i utvecklingsprocessen (se figur 1) (Enquist et al. 2001).

Da relationerna mellan doméanerna i DELTA-ramverket ar dubbelriktade och
aterkopplande kan det i vissa fall vara till hjalp att utga fran ett specifikt perspektiv
nar man vill analysera en kommande férandring eller komplettera ramverket med
mer specifika ramverk eller metoder (Enquist et al. 2001). Nedan presenterar vi kort
de fyra perspektiven. Verksamhetsbilder baseras pa de mentala bilder som
intressenterna har i sitt huvud. Det ar saledes viktigt att forsta hur intressenterna
relaterar till dessa, hur de ar kopplade till varandra och hur de ser pa 6nskat resultat
och utférande. Intressenterna kan ha olika syn pa nulaget och/eller det framtida
onskade laget vilket resulterar i att de i sin tolkning av vad som skall goras har olika
utgangspunkter och idéer om hur man skall ta till sig det dnskade laget.
Verksamhetsbilderna ar saledes en viktig utgangspunkt for diskussioner mellan
intressenterna om vad de har for utgangspunkt, idé om framtiden och vagen dit i
arbetet med att skapa en samsyn kring organisationens utveckling (Enquist et al.
2001). Perspektivet baserat pa intressenter utgar fran de olika aktorerna, det vill
saga de som skall utféra foérandringen eller paverkas darav. De kan ha en direkt eller
indirekt paverkan pa hur mal och delmal definieras och hur dessa omsatts till en ny

verksamhetsbild via férandringsprocessen. Det ar viktigt att intressenterna i en
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verksamhet kanner till varandra, kan diskutera med varandra samt komma 6verens
om vad de vill uppna och hur de skall genomféra férandringen (Enquist et al. 2001).
Forandringen baseras pa den skillnad som finns mellan verksamhetsbilden av
nulaget och den 6nskade framtida verksamhetsbilden, den ar saledes beroende av
att ratt intressenter konsulterats i framtagande av nulagesbilden och en 6nskad
framtida verksamhetsbild. Vidare ar det viktigt att relevanta intressenter stodjer
malen samt att man forstar hur intressenternas installning andras over tid. Ett bra
mal skall utdver det forvantade resultatet ge information om de eventuella ramar som
finns for genomférandet och hur det forhaller sig till andra mal (Enquist et al. 2001).
Perspektivet baserat pa utvecklingsprocessen, handlar om att férandra
verksamhetens olika aspekter, det sker genom att omforma eller skapa nya
artefakter sasom policies, regler, IT-system, processer med mera inom
verksamheten. | normalfallet pagar mer an en férandring samtidigt, det ar saledes
viktigt att forsta hur de olika férandringarna paverkar eller ar beror av varandra, hur
forandringsprocessen paverkar mal och delmal samt att ratt intressenter ar delaktiga

i beslut och utférande (Enquist et al. 2001).

DELTA-ramverket ar, som tidigare namnts, ett meta-ramverk. Ramverket har i denna
studie kompletteras med olika, utifran férandringens natur, relevanta metoder for att
bland annat ge stdd i arbetet med att kategorisera den insamlade empirin. Malet var
att finna generella utmaningar vilka utgjorde potentiella hinder for att genomféra
digitaliseringen. Idéer, koncept, definitioner, best-practice med mera fran nedan

namnda metoder och teorier har utgjort komplement till ramverket:

e Kotters attastegsmodell (Kotter 1995; 1996)
e Intressentanalys (Mitchell, Agile & Wood 1997)
e CATWOE (Bergvall-Kareborn 2004;Checkland 1985)

2.3.2 Kotters 8-stegsmodell

Kotters modell kan hjalpa till att undvika de misstag som man ofta gor i
forandringsprojekt (Kotter 1995). Kotter (1995) menar att aven om det ar frestande

att hoppa 6ver steg i processen sa leder det ofta till en falsk bild av snabba resultat.
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Det ar viktigt att forsta att det maste fa ta tid att ga igenom alla steg i

forandringsprocessen. Ett vanligt resultat ar att manga organisationer ar ovana vid

organisationsforandringar samt att aven mycket erfarna personer gor misstag under

forandringsprocessen (Kotter 1996). Férandringsarbete bor enligt Kotter (1996)

genomfodras i en given ordning enligt 8 definierade steg, vilka kort beskrivs nedan;

1.
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Etablera en kansla av bradska: Identifiera och diskutera kriser, potentiella
kriser, eller stora mojligheter.

Skapa en ledande grupp innehallande intressenter med makt: Att samla och
uppmuntra en grupp med makt kan skapa 6kade foérutsattningar for
férandringen.

Definiera en vision: Visionen kan hjalpa till att ge riktning och underlag for att
skapa delvisioner, mal och delmal som underlattar forandringsledningen.
Kommunicera visionen: Sprid strategier och visioner via normala
informationskanaler for att skapa nya beteenden, visa pa goda exempel fran
den ledande gruppen.

Mojliggor for andra att strava mot visionen: Eliminera de hinder som
motverkar forandringen genom att andra pa relevanta befintliga strukturer,
uppmuntra till ett agerande som framjar férandringen.

Skapa delmal som kan visa pa uppnadda resultat: planera och infor synliga
forbattringar och visa pa goda exempel bland de som bidrar till férandringen.
Sakerstall forbattringarna och skapa féljdférandringar: Genom att andra pa
strukturer, politik och system som inte stodjer visionen okas trovardigheten.
Framja och stod medarbetare, och vid behov rekrytera nya, som ar villiga att
bidra till genomférandet av visionen. Skapa nya projekt, teman och framja
individer som skapar forandring.

Regelfast nya arbetssatt: Det gor genom att synliggéra kopplingen mellan nya
arbetssatt och framgangar, sakerstall utveckling av ledarskapskompetens

och succession.



2.3.3 Intressentanalys

For att forsta vilka intressenter som kan bidra i Kotters 8-stegsmodell galler det att
kunna analysera och klassificera dem. Mitchell, Agile & Wood (1997) definierar
begreppet intressent, vilken har sitt ursprung i det engelska ordet stakeholder.
Ordet ar sammansatt av stake, vilket kan Oversattas till ordet insats och holder vilket
Oversatts till det svenska ordet intressent. | Mitchell, Agile & Wood (1997) definierar
de intressent som: "any group or individual who can affect or is affected by the
achievement of the organization’s objectives”, dversattningen blir “en grupp eller
individ som kan paverka eller paverkas av att organisationen nar sina mal”.
Checkland (1989), se nedan, benamner olika typer av intressenter som
customer/kund, actors/aktorer och owner/agare (se tabell 1). Mitchell, Agile & Wood
(1997) klassificerar intressenterna utifran attributen: férmaga till maktutévande inom
organisationen, legitimitet i relationen till organisationen och hur angelagna deras
krav ar pa organisationen, se figur 2. Sammantaget anser de att dessa attribut kan
stddja beslutsfattare i forandringsarbetet nar det galler vilken uppmarksamhet som
skall ges olika intressenter. Via attributen; makt, legitimitet och angelagenhet skapas

féljande rangordning.

—

Vilande intressent
Godtycklig intressent
Kravande intressent
Framtradande intressent
Farlig intressent
Beroende intressent

Avgorande intressent

© N o o bk e N

Icke-intressent

Angelagenhet

Figur 2: Fran Mitchell, Agile and Wood (1997)
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2.3.4 CATWOE

CATWOE ar ett minnesord inom Soft System Methodology (SSM) som anvands for

att hjalpa till att finna de olika objekt/element som finns i forandringen (se tabell 1), till

exempel de olika intressenterna, férandringsprocessen och den omvarldsbild som

gor forandringen relevant. SSM ger stdd i att forsta komplexa och svardverskadliga

situationer och genomféra meningsfulla forandringar avsedda att skapa forbattringar

(Checkland 1989). Under de drygt trettio ar som SSM funnits sa har det givetvis
gjorts forsok till att forbattra och fortydliga hur man skall jobba med CATWOE for att

minska risken for missforstand, ett bra exempel utgors av Bergvall-Kareborn et al.
(2004) . Vi sammanfattar CATWOE utifran Checkland och Bergvall-Kareborn et al i

tabellen nedan:

aktiviteten

Objekt Checklands definition Bergvall-Kareborn et als
definition
Customer/Kund Vilka paverkas av, positivt | De som paverkas,d.v.s.
eller negativt, den tankta inte nédvéndigtvis
aktiviteten organisationens kund
Actors/Aktorer Vem skall genomféra Fokuserar mer pa

processens innehall ar pa

vem som utfor den

Transformationsprocess

[Forandringsprocess

Vad utgor den aktivitet som

omvandlar input till output

Weltanschauung /

Omvarldsuppfattning

Vilken varldssyn gor den
har definitionen
meningsfull.

Checkland (1986) bryter
ned W i tre bestandsdelar:

W1: Grundforutsattningar

Definieras i forhallande till
olika aspekter sasom
logiska, historiska,
ekonomiska, etiska och

sociala.
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vilka anses sjalvklara samt
gor ett uttalande om
systemet relevant och
meningsfullt.

W2: Relaterar till
nuvarande versionen av
problemet och skapar
relevans hos W1

Wa3: Kopplar till den
standpunkt och
grundlaggande
forestallning om
verkligheten, som far oss
att forsta den sociala

situationen.

Owner/Agare

Agare, den som kan stoppa

aktiviteten

Beslutsfattare i
organisationen. Inte
nédvéndigtvis agaren av

verksamheten

Environmental
constraints /

Begransande faktorer

Vilka begransande
omvarlds faktorer tas for

givet.

Inkluderar begransningar
av bade extern och intern

karaktar.

Tabell 1. CATWOE: Checkland (1989) samt Bergvall-Kareborn B et al. (2004)
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2.3.5 Ett sammansatt perspektiv for analys

Genom att anvanda DELTA-ramverket, kompletterat med Idéer, koncept,
definitioner, best-practice med mera skapades ett sammansatt ramverk vilket gav
stdd i att: dela upp férandringen i delar, placera olika utmaningar i en doman, forsta
nulaget inom respektive doman och hur verksamhetens nuvarande verksamhetsbild
forhall sig till en dnskad framtid. Vi anvande Kotters 8-stegsmodell som en
referensram och ett filter for att hitta information relaterad till férandringsledning, eller
avsaknad av forandringsledning i det insamlade materialet. Teorier relaterade till
intressentanalys anvandes som en hjalp att férsta respondenternas rangordning
samt for att férsta hur vara respondenter eller verksamhetens processer sag pa
intressenter inom och utanfér férvaltningen. Definitionerna fran CATWOE fungerade
som ett filter for att hitta information om intressenter, forandringsprocessen,
verksamhetens kontext och hur verksamheten sag pa sitt uppdrag. De
kompletterande modellerna och teorierna hjalpte till att definiera vad som tillhérde

och utgjorde DELTA-ramverkets olika domaner, se figur 3.
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Figur 3: Studiens perspektiv for analys
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3. Forskningsmetod

Valet mellan en kvalitativ studie eller en kvantitativ studie handlade fér oss om
huruvida forskningen skulle fokusera pa bredd eller djup. En kvantitativ studie kunde
ge insyn i hur ett stort antal personer inom den studerade férvaltningen sag pa den
kommande férandringen, men da endast inom ramen for de fragor som de hade
stallts infor. En kvalitativ studie kunde ge majlighet att forstd den kommande
forandringen, forvisso utifran farre individers perspektiv men med ett stérre djup och
med en battre interaktivitet. Studien belyser en kommande férandring med manga
sociala dimensioner, inom ett falt dar det inte fanns sa mycket forskning, vi valde
darfor en kvalitativ empirisk ansats (Klein & Myers 1999; Myers 2013; Robson 2002).
Da studien gallde en kommande férandring, var det tidigare erfarenheter, farhagor,
forvantningar och férhoppningar om framtiden som studerades, inte forandringen i
sig. For att finna potentiella utmaningar i det insamlade materialet anvandes en
tolkande ansats (Holton & Walsh 2016) med fokus pa respondenternas upplevelser.

Nedan foérklarar vi hur studiens olika steg genomforts.

3.1 Litteraturstudier och insamling av teori

Relevant litteratur for studien eftersdktes i Chalmers Tekniska hdogskolas och
Goteborgs Universitets bibliotekssystem, via siten SCOPUS.COM och via Google
Scholar. Urval av information gjordes baserat pa relevans for studien, hur manga
referenser det finns till artiklarna samt nar det var relevant, togs aven hansyn till
tidpunkten for publikationen. Tidpunkten for publikationen anvandes for att stalla
antalet ganger som en artikel refererats till, i férhallande till hur lange den funnits

publicerad.

Valet av DELTA-ramverket grundades i att vi ville testa den pa en kommunal
forvaltnings digitaliseringsprocess. DELTA-ramverket baseras pa studier av
organisationer inom privata naringslivet samt den offentliga sektorn och borde
saledes vara anvandbar och applicerbar for att analysera den kommande

forandringen. Vi kompletterade DELTA-ramverkets generella ansats med tre
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metoder for att stddja analysen. Valet av Kotters 8-stegsmodell gjordes pa basis av
att den har haft ett stort genomslag och tydligt paverkat synen pa
forandringsprocessen alltsedan Kotter (1995) slappte sin artikel “Leading change:
Why transformation efforts fail.” Processen ar utformad for att stddja och omhanderta
forandringsprocessens olika steg och eventualiteter, vilket passade studiens dppna
ansats. Det tillkortakommande som Kotters ansats har gallande synen pa
forandringsagenten (Change Agent) forsdker vi l6sa med hjalp av de kompletterande
metoderna. Valet av metod for Intressentanalys foll pa Mitchell, Agile & Wood (1997)
baserat pa att deras artikel innehdll relevant stod for var studie samt ar betydelsefull
nar det galler intressentanalys. Da vi tidigt i studien upplevde en stor bredd, ett djup
och komplexitet i den kommande forandringen hos forvaltningen valde vi att nyttja
CATWOE som ar en metod fran Soft System Methodology (SSM) (Checkland 1985).
CATWOE:s stod i att hitta elementen i férandringen och SSM:s ansats att férsdka
hantera de utmaningar som uppstar som ett resultat av rériga och ostrukturerade

problem fran verkligheten passade studiens egna utmaningar.

3.2 Datainsamling

Vi kom i kontakt med den studerade kommunen och férvaltningen via var
handledare, den kommunala férvaltningen hade efterfragat hjalp med att analysera
ett kommande projekt som handlade om att inféra digital valfardsteknologi for att
effektivisera verksamheten. Ganska tidigt i studien insag vi att socialférvaltningen var
ett intressant studieobjekt. Tack vare en komplex intern struktur trodde vi att de
skulle kunna fungera som en ‘mindre’ modell av kommunen i stort. Férvaltningen fick

saledes fungera som en representation av kommunen i den har studien.

Moten och intervjuer med respondenterna skedde pa en plats i deras normala
arbetsmiljo och vardag. Vi besokte kommunen vid fem (5) olika tillfallen. Intervjuerna
genomfdrdes individuellt eller om sa dnskades i grupper om tva till tre personer. Elva
(11) intervjuer genomférdes hos verksamheten och tva (2) intervjuer gjordes via
Lync (SkypeforBusiness). Studien startade under februari 2017 och avslutades i maj

samma ar och innehéll fem etapper innan analysen av empirin startade. Insamling
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av bakgrundsinformation (etapp 1) skedde under bérjan av februari och avslutades
den 9:e februari, det forsta motet med verksamheten skedde den 10:e februari
(etapp 2). Darefter utarbetades fragebatteriet (etapp 3) infor intervjuerna (etapp 4
och etapp 5) som darefter genomférdes i tva steg under perioden 3:e mars till 11:e
april 2017.

Forberedelserna infor studien och intervjudelen gjordes iterativt och gemensamt for
att sakerstalla att bada forfattarna var bekanta med planen, utvalda fragor och
genomforandet av intervjuerna. Allt for att begransa risken for att intervjuer blir
fargade av till exempel personliga forutfattade meningar eller personliga tolkningar
(Robson 2002). Vi ville narma oss vart studieobjekt samt respondenterna pa ett
Oppet satt for att forsta vilka utmaningar de skulle kunna méta i den kommande

forandringen.

Férsta etappen var att samla in information relaterad till den studerade forvaltningen.
Information hamtades fran kommunens hemsida, SKL samt fran svenska
regeringens hemsida. Inhamtad information tillsammans med information fran
kommunens innovationsledare granskades for att skapa en forstaelse for studiens
maojliga innehall, omfattning och kontext. Andra etappen var ett méte med tre viktiga
intressenter; chefen for socialtjansten, den administrativa chefen for socialtjansten
samt den kommunala innovationsledaren. Detta mote skedde som en ostrukturerad
intervju (Robson 2002), malet var att férstd den studerade organisationens
nuvarande tillstand och dess syn pa den kommande férandringen. | tredje etappen
utformades en rad fragor baserat pa analysen av och resultaten fran férsta och
andra etappen. Med utgangspunkt fran resultaten i etapp 1 och etapp 2 valde vi att
studera teorier fran Enquist (2001), Kotter (2007; 2012), Checkland (1985), Mitchell,
Agile & Wood (1997), Scott-Morton (1991), Tushman och Reilly (1996). Med
utgangspunkt fran dessa teorier utformades ett fragebatteri bestaende av atta
overgripande fragor samt stdd- och foljdfragor. | fragorna undvek vi terminologi
knuten till férandringsledning men anvande medvetet orden digitalisering och

vélfardsteknik da de var centrala for den kommande férandringen. Fragorna

31



utformades med stdéd av Robson (2002), for att vara enkla och latta att forsta samt
for att ge respondenten mest "air-time" under intervjuerna. Vi ville ge respondenterna
mojlighet att 6ppet kunna diskutera och belysa olika aspekter relaterade till var
forskningsfraga. Intervjufragorna som anvandes aterfinns i appendix 1. Fjérde
etappen innehdll en forsta semistrukturerad pilotintervju med chefen for
socialtjansten och den administrativa chefen, avsikten var att gora en testkdrning av
vara fragor och intervjuprocess. Resultatet visade att fragorna fungerade som avsett,
men med tillgang till fragorna under intervjun kunde respondenterna styra takten i
intervjun. Lardomen fran pilotintervju var att i fortsattningen presentera fragorna i takt
med att intervjun fortskred. Som en del av denna fas bad vi om hjalp med att finna
respondenter, vi efterfragade personer pa olika nivaer i forvaltningen samt fran den
interna IT-avdelningen som levererade viktiga tjanster och plattformar till den
studerade férvaltningen. Den femte etappen innehdll semistrukturerade intervjuer
med en person i taget eller pa begaran av respondenterna, i par. Vissa respondenter
tillhandahdll ytterligare data sdsom interna dokument och/eller var det fanns mer
information att inhamta, nar sa var relevant kompletterades empirin med dessa data,
se tabell “Insamlade dokument” i appendix 3. Processen for etapp 1-5 finns avbildad

i appendix 4.

Den insamlade empirin kan sammanfattas i foljande kategorier:

e Intervjumaterial fran 13 intervjuer (se appendix 3) i form av fullstandiga
inspelningar, anteckningar, fullstdndiga transkription fran den forsta
semistrukturerade intervjun och holistisk kodning av aterstaende intervjuer
och moéten.

e Interna dokument som tillhandahdlls av kommunen pa eget initiativ eller som
efterfragats for intervjustudien, se appendix 3.

e Alimant tillganglig information fran kommunen

e Allmant tillganglig information fran svenska staten
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3.3 Urval av respondenter

Urvalet av respondenter avgransades initialt till en kontaktperson inom
kommunledningskontoret och till personal inom den studerade forvaltningen. Under
studien vidgades dock urvalet som en effekt av resultaten fran den kontinuerliga
analys som skedde efter hand. Studiens initiala respondenter utgjordes av tre
personer vilka var: kontaktpersonen pa kommunledningskontoret, forvaltningens
chef samt férvaltningens administrativa chef. Ganska tidigt stod det dock klart att vi
behdvde intervjua ordféranden i den politiska namnd vilken férvaltningen var
understalld. Darutover visade det sig att forvaltningen hade ett stort beroende av
kommunens IT-avdelning. Via de tre forsta respondenterna efterfragades, under
fijarde etappen, ytterligare respondenter. | nagra fall gav respondenterna under
femte etappen uppslag om ytterligare personer varda att kontakta och i relevanta fall
bokades dessa for en intervju, en metod som kallas Snowball sampling (Robson
2002). Respondenter baserat pa organisationstillhérighet och ansvar sammanfattas

nedan i tabell 2 och 3.

Verksamhetstillhérighet Ansvarsniva
Politisk: 1 Politiker i namnd: 1
Kommunledningskontoret: 1 Ledningsgrupp: 3
Socialtjanstens ledningsgrupp: 2 Funktionsansvar: 1
Socialtjanstens organisation: 7 Mellanchef: 7
Kommunens IT-avdelning: 4 Anstalld: 3

Tabell 2. Tabell 3.
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3.4 Analys av insamlad empiri

Analys genomférdes I6pande under forberedelserna samt under sjalva insamlandet
av data for att kunna hantera problem eller ny information som kunde paverka det
fortsatta arbetet. Insamlat data bearbetades i tre steg: 1) forst lyssnade vi igenom
intervjuerna i sin helhet, darefter 2) kodning av insamlat data, efter en forsta
fullstandig transkribering togs ett beslut att anvanda en holistisk kodning for
efterféljande intervjuer for att minska omfanget pa insamlat data; 3) resultatet fran
den holistiska kodningen tolkades med hjalpa av studiens teoretiska ramverket for
att finna olika former av utmaningar som skulle kunna haft en negativ paverkan pa
genomforandet av den kommande férandringen. Nedan forklaras stegen mera i

detal;.

Under de dagar da datainsamling skedde, utférdes aven en kort analys av det
insamlade materialet. Analysen skedde i form av en diskussion kring intervjuerna
samt det insamlade materialet. Diskussionen sammanfattades for att samla upp
viktiga intryck samt for att se om dessa intryck hade en paverkan pa studiens
fortsatta arbete. Detta ar i linje med vad Miles et al. (2013) och Robson (2002)
foreslar. Under datainsamlingen noterades aven omedelbara intryck for att ta hand
om viktiga resultat som kunde paverka hur vi skulle genomféra framtida intervjuer
(Robson 2002).

Informationen fran férsta motet med verksamheten under etapp 2 analyserades med
hjalp av 6ppen kodning (open coding) (Charmaz 2004). Valet av 6ppen kodning
valdes da vi ville ha en neutral ansats i sdkandet efter utmaningar, kopplade till
forandringsledning och digitalisering som kunde ha en negativ paverkan pa
genomfdrandet av den planerade forandringen. Resultaten anvandes som kriterium
vid val av relevanta teorier for att konstruera ett teoretisk ramverk. Ramverket hjalpte
oss i framtagandet av en uppsattning intervjufragor under tredje etappen och blev

dessutom en utgangspunkt for att analysera insamlat data.
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Resultaten fran den forsta intervjun (etapp 4), baserad pa vart fragebatteri,
transkriberades i sin helhet for att fa en forstaelse fér om fragorna gav oss relevant
data for en fortsatt analys. Intervjuernas stora omfang, som i sig inneholl mycket
intressant information, gjorde det nddvandigt att reducera insamlat data och utvinna
relevant information. For att utvinna den relevanta informationen valdes ett
tillvagagangssatt som av Miles et. al. (2013) kallas holistisk kodning, Robson (2002)
kallar tillvagagangssatten en editerande ansats (Editing Approach). | praktiken
innebar det att man tolkar och kodar passager eller monster i intervjun till en kortare
summerande text, i vart fall direkt fran de inspelade intervjuerna, samtidigt noterades
citat som kunde pavisa och exemplifiera olika respondenters uppfattning. Resultaten
fran den holistiska kodningen dokumenterades i en mall (se appendix 2), varje
intervju resulterade i ett unikt dokument (intervjudokument) och for varje textmangd

(kodning) dokumenterades:

Vem som gor uttalandet (i de fall dar mer an en person deltog i intervjun)

Starttid i inspelningen och i vissa fall sluttid fér passagen (fér sparbarhet)

Var tolkning/kodning av passagen

Var- egen direkta reflektion, i det fall det fanns nagon

| efterféljande steg analyserades varje text (kodning) utifran vilken doman inom
DELTA-ramverket som den tillhérde, om det fanns en relation till andra doméaner
samt om det visade pa en insikt/fungerande rutiner eller otillracklig insyn/otillrackliga
rutiner. De idéer, koncept, definitioner, best-practice med mera som kopplades till
DELTA-ramverkets olika doméaner (se fig 3.) utgjorde ett stod nar den kodade texten

analyserades. Intervjudokumenten kompletterades saledes med information om:
e Vilken doman i DELTA-ramverket som passagen beror

e Vilken relation mellan DELTA-ramverket domaner som eventuellt berors

e Vilka metoder i ramverket som berdrs och om passagen indikerar till exempel
kannedom om berért omrade, fungerande rutiner, en maijlig brist eller

otillrackliga rutiner.
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De kodade och analyserade passagerna fran alla intervjudokument kompletterades
darefter med verksamhetstillhérighet och ansvarsniva och lades in i en databas.
Varje kodad och analyserad del fran intervjuerna kunde i databasen grupperas i olika
dimensioner och stallas i férhallande till andra, detta underlattade jamférelser av hur
olika respondenter upplevde olika saker kopplade till den kommande férandringen.
Utmaningar utkristalliserades dar det gick att finna olikheter i respondenternas
upplevelser och/eller standpunkter dar respondenterna eller verksamheten upplevde
eller visade brist pa kunskap, insikt, processer etcetera.

De utmaningar som respondenterna gav uttryck for aterfinns inom DELTA-
ramverkets samtliga domaner och i relationerna mellan dessa, for att minska
komplexiteten och skapa en battre dverblick valde vi att aggregera utmaningarna till

en metaniva genom en dppen kodning av funna utmaningar.
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4. Resultat

Kapitlet inleds med generella observationer fran studien. Darefter foljer en kort
sammanfattning av resultatet, namligen tre dévergripande, sammankopplade och
delvis 6verlappande utmaningar: komplexitet, samsyn och resurser (Se figur 4 och
5). Vi valde att kalla dessa 6vergripande utmaningar meta-utmaningar. Om dessa
inte hanterades pa ratt satt, kunde de komma att hindra eller férsvara den
kommande forandringen inom forvaltningen. Slutligen beskriver vi de funna

meta-utmaningarna samt forklarar vilka ingaende utmaningar som de innehaller.

4.1 Generella observationer

Kommunerna har manga intressenter och komplexa strukturer att férhalla sig till da
dessa styrs av medborgarnas direktvalda kommunala politiker, vilka i sin tur
paverkas av de beslut som fattas inom regering och riksdag. Detta paverkar i sin tur
hur forvaltningarna inom kommunerna kommer att utféra sina uppdrag, det gav
ocksé socialférvaltningens chef och socialndmndens ordférande gav uttryck for.
Inom kommunen ar kommunfullmaktige det hdogsta beslutande organet, vilka fattar
beslut om de viktigaste fragorna inom kommunen. Kommunernas inkomster
genereras till stor del av kommunalskatten, samt via olika avgifter och allmanna
statsbidrag. Genom riktade statsbidrag har staten majlighet att paverka hur
kommunen agerar i specifika fragor. Lagar och regelverk styr kommunernas,
landstingens och regionernas verksamhet. Kommunerna hade att férhalla sig till
olika lagar som till exempel skollagen, socialtjanstlagen, lagen om offentlig
upphandling med flera. Tjanstemannen realiserar och skéter kommunens dagliga
verksamhet utifran de fortroendevaldas beslut, de fortroendevalda politikerna bar
dock alltid det yttersta ansvaret for verksamheten . Den sammantagna kontext som
kommunen och den studerade forvaltningen agerar inom innefattar saledes ett yttre
tryck till forandring, ett krav att folja lagar och regler, samtidigt maste de leva upp till

det sociala kontrakt som finns mellan kommunen och kommuninvanarna.
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Den studerade Socialforvaltningen fanns i en kommun med 50-60 tusen medborgare
och forvaltningen hade ca: 2000 anstallda. Insamlad empiri visar att
socialforvaltningen utgér en stor del av den kommunala verksamheten, bade till antal
medarbetare och budget. Verksamheten bestod av sex stycken avdelningar
understallda forvaltningschefen: en avdelning som tillhandahdll vissa gemensamma
funktioner, en administrativ avdelning och fyra verksamhetsomraden. Inom ramen for
sitt uppdrag hade férvaltningen mycket kontakt med kommunens medborgare och de
olika verksamheterna utfér manga typer av uppdrag. Forvaltningen i sin helhet hade
ett mangfacetterat uppdrag, verksamheterna var uppdelade och geografiskt spridda i
kommunen. Intervjuerna visar att férandringar inom socialférvaltningen kommer att
paverka manga anstallda inom kommunen och en stor del av dess medborgare.

Det fanns en stor enighet inom forvaltningen att genomféra en digitalisering, den
ansags vara ndédvandig och énskad aven pa politisk niva. Det framkom under forsta
motet att forvaltningen nyligen hade genomgatt en stérre omorganisation for att
forbereda den kommande digitala forandringen. Ledningen i forvaltningen och den
politiska nivan énskade att férvaltningens personal skulle se innovation och
digitalisering som en naturlig del i vardagen. Utdver ledningen sa var aven ovriga
respondenter positivt installda till digitaliseringen och sag fram emot den. Trots den
generella optimismen fanns det, i delar av forvaltningen, en upplevd
forandringstroétthet och frustration dver att férandringarna inte gick tillrackligt snabbt.
Overlag uttryckte respondenterna en stark tilltro till kraften i organisationen och dess
formaga till férandring, driven av digitaliseringen samt en vilja att i framtiden fokusera
mer pa mdjligheter och I6sningar snarare an nuvarande problem. Det framtradde
generella forhoppningar om en intern effektivisering i forvaltningens olika
verksamheter och flera respondenter visade pa positiva forbattringar som redan
genomfdrts. Sammantaget uttalade respondenterna en tydlig vilja och upplevd
formaga att jobba med férbattringar i sin dagliga verksamhet. Frigjorda resurser, pa
grund av digitaliseringen, hoppades cheferna och medarbetarna kunna anvanda till
mer tid i det personliga motet. Sammanfattningsvis fanns det mycket tankar, kanslor
och férhoppningar relaterade till den kommande digitaliseringen i den studerade

forvaltningen.
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4.2 Funna meta-utmaningar

Tre meta-utmaningar framkom efter en iterativ analys av de utmaningar som
framkom ur insamlad och bearbetad empiri. Nedan presenteras de tre
meta-utmaningarna kortfattat, i resterande del av kapitlet presenteras de mer utforligt

var for sig samt fran vilka underliggande utmaningar de aggregerats fram.

Meta-utmaningarna aggregerades som sagt fran funna faktorer till tre 6vergripande,
sammankopplade och delvis 6verlappande utmaningar som maste hanteras av
ledningen. Dessa meta-utmaningarna ar relaterade till behovet av att kunna hantera
komplexitet, skapa samférstand och sakerstalla nddvandiga resurser. Nedan
presenteras och exemplifieras dessa utmaninga. Olika utmaningarna aterfanns aven
i de dverlappande omradena mellan tva eller tre av de definierade

meta-utmaningarna, aven dessa ‘grazoner’ har en paverkan pa helheten.

Figur 4. Resulterande meta-utmaningar
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Meta-utmaningarna visade sig vara sammankopplade, det kunde uttrycka sig pa
olika satt: A) tva utmaningar paverkar en tredje; B) en utmaning paverkar de andra
tva; eller C) en utmaning paverkar en annan direkt eller indirekt, eventuellt

dubbelriktat och eventuellt iterativt, se figur 5.

A) B) C)

——
_

\VASAYASAW

Figur 5: Utmaningarnas sammankoppling och paverkan pa varandra.

4.2.1 Komplexitet

Komplexitet byggs upp av de utmaningar som var forsvarande for férvaltningen att
hantera, planera och strukturera i den kommande férandringen.

De utgjordes av foljande underliggande utmaningar:

e Motstridiga krafter i den studerade forvaltningens miljo

e Langa besluts- och genomférandetider

e Otydligt definierade roller

e Strikt hierarkisk forvaltning med en stark centralisering

e For litet beslutsmandat relaterat till forandring ute i férvaltningens
verksamheter

e En detaljstyrd férvaltning med manga rigida regler och policy

e Forvaltningen var beroende av IT-avdelningen for att kunna genomféra en

digitalisering
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Det fanns motstridiga krafter i den studerade férvaltningens yttre och inre miljo.
Studerade dokument och beskrivningar fran intressenter pa politisk niva och i olika
ansvars- eller chefspositioner visar pa att det uppstar utmaningar i form av
spanningar mellan krav och férvantningar fran olika intressenter. Kommunen
forvantades vara en trygg och forutsagbar garant for de tjanster som de ansvarade
for att leverera, samtidigt fanns det yttre krav om férandring fran staten, interna
forvantningar fran personalen samt férvantningar fran kommunens medborgare,
organisationer, foretag med flera. Darutdéver hade det lagrum som kommunen verkar
inom och dess politiska struktur en paverkan pa forvaltningen som resulterade i olika
spanningar. Dessa spanningar exemplifierades av skillnader mellan vad den
politiska nivan fokuserade pa och vad som kravdes for att moéjliggéra den kommande

forandringen och hur personalen ville arbeta med innovation.

De samarbetsformer och den styrmodell som fanns mellan férvaltningen och
kommunens IT-avdelning involverade endast personer i ledande stallning och
arbetet med att omhanderta idéer inom verksamheten baseras pa verksamhetens
nuvarande organisationsstruktur. De framkom i intervjuerna att anstallda och chefer
som har ideer eller férslag pa forandringar, endast kunde framféra dessa till sin
narmsta chef. Darefter skedde en stegvis process dar forslaget steg for steg rorde
sig uppat i hierarkin. Det fanns hos respondenterna ingen kand vag for bra idéer att
snabbt féras vidare och tas om hand. Goda idéer fran anstéllda hade séledes en
lang vag att vandra innan ett beslut kunde fattas, detta resulterade i att férvaltningen
hade langa besluts- och genomférandetider. De upplevda problemen i férvaltningen
tyder pa att det saknas en forstaelse kring férandringsprocessen och de
rekommendationer som Kotter ger i sitt 5:e steg (Mojliggor for andra att strava mot

visionen).

En utmaning som férdes fram av flera respondenter var otydligt definierade roller och
Overlappande roller vilket gjorde det svarare att férstd vem som kunde paverka
och/eller ta beslut, det vill siga vem som var agare till eller aktor i en férandring.

En responden uttryckte det som:
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“Sa egentligen har man samma uppdrag fast man heter utredare och
verksamhetsutvecklare. F6r mig &r det tva véldigt skilda saker. Det &r ju en
sak man tittat pa, man ser 6ver vad det kallas, vad har vi fér roller [...]”

- Respondent 3

En liknande problematik fanns da vissa personer inom IT-avdelningen hade flera
roller. Dessa dubbla roller verkade skapa en inbyggd inre konflikt mellan individens
roller samt en hel del forvirring hos vissa respondenter. En persons dubbla roller
skapade ibland en situation som upplevdes av andra respondenter som ett ineffektivt
satt att arbeta inom férvaltningarna. Den upplevda problematiken blev extra tydligt
nar en individ samtidigt hade en roll som var operativ samt en som var mer
strategisk. De upplevelser som fanns hos respondenterna skapade en risk for att de
inte forstod vilka som paverkades (kund/medborgare), vilkka som skulle utféra arbetet
(aktorer), vem som agde projektet (agare) samt vilka faktorer som paverkade

genomfdrandet.

Organisationen visade pa en strikt hierarkisk férvaltning med en stark centralisering
vilken hade en negativ paverkan pa férandringsarbete och det dagliga arbetet.
Respondenterna uppfattade verksamheten som centraliserad och detaljstyrd,
byrakratin upplevdes som ondédigt rigid med regler och policies som hindrande och
forsvarade innovation. Upplevelsen fanns bade i forvaltningens verksamheter och
hos kommunens IT-avdelning. Intervjuerna visar pa exempel dar utforare i
verksamheterna upplevde att de mal som sattes inte skapade ett varde for dem i
vardagen. De menade att chefer och 6éverordnade (aktorer) tog beslut utan att forsta
de verkliga omstandigheterna. Det exemplifierades av att personalen inte upplevde
att man lyssnade pa verksamhetsrelaterade fakta som en del i beslutsprocessen
samt att beslutsfattarna inte forstod den dagliga verksamheten.

En av respondenterna gav uttryck for detta:

“Vad jag menar med det ér att det ar ju inte min chef utan chefen éver henne
och hon é&r ju inte ens insatt i hur det hdr med [...] fungerar. Och vad vi har

ar..., det var ju egentligen tanken fran bérjan att det hér skulle vi ju spara tid
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pa. Men sedan flyttar de oss till andra sidan stan [...]. Vilket betyder att det

férsinkar oss i arbetet...” - Respondent 11

Merparten av respondenterna hade en forhoppning om att i framtiden fa ett 6kat
mandat att styra sin verksamhet eller sitt arbete, for att pa sa satt kunna arbeta med
kontinuerliga forbattringar. Respondenterna menade att det fanns en viss
medvetenhet om intressenter i form av kunder och aktérer inom férvaltningen, men
att de inte alltid involverades. Forvaltningen riskerade enligt utsago darmed att missa
deras insikt, kunskap och standpunkter om verksamhetens problem och utmaningar.
Intressenterna klassificerades primart baserat pa deras position (makt) och mindre

baserat pa angelagenhet och legitimitet.

Personalens upplevelse av en divergerande syn pa kommuninvanarnas behov samt
mal med férandringarna, styrktes i vissa av intervjuerna med respondenter i ledande
befattning. Vissa av dessa respondenter i ledande befattning sag ett behov av att ha
kontakt med verksamheterna och berérda medborgare, andra upplevde en
begransad direktkontakt och interaktion utan att se det som nagot negativt. De som
saknade kontakten med verksamheten och dess kunder (medborgare) upplevde att

det begransade dem, en respondent i ledande befattning uttryckte det enligt nedan:

“Jag vet inte hur brukarna upplever det, men det skall ju passa fér dem

ocksa...” - Respondent 13

Den divergerande upplevelse hos respondenterna utgjorde, i ljusets av Checklands
definition av omvarldsuppfattning och begransande faktorer, en risk i planerandet

och genomforandet av den kommande forandringen.

De framkom, som namnts tidigare, i intervjuerna att den enda vagen att framféra en
idé eller ett problem var till narmsta chef. Respondenter i ledande position upplevde
att de saknade relevanta mandat rérande fragor som berér IT, det exemplifierades
av att respondenter inte kunde bestalla produkter och tjanster for att méjliggora

datorisering av verksamhetskritiska processer. Aven personalen upplevde att de
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hade for lite att saga till om och verksamheterna i stort upplevde att det fanns ett f6r
litet beslutsmandat relaterat till féréndring ute i férvaltningens verksamheter.

Ett mer distribuerat mandat skulle vara i linje med Kotters 5:e steg (M6jliggor for
andra att strava mot visionen). Intervjuer och genomlasning av dokument visade att
vissa projekt kordes ‘under radarn’, kanske som en effekt av en upplevd maktldoshet
hos agare av och aktorer i férandringsprojekt. Respondenterna gav uttryck for att
dessa lokala projekt tyvarr ofta avstannade pa grund av otydliga mal, resursbrist,
samt att de inte blev fullt implementerade. Darutover upplevdes det som att
projekten stal fokus fran andra projekt samt skapade oreda i en oférberedd
mottagande forvaltning. Det framkom att IT-avdelningen hade svart att prioritera och
hantera de behov som cheferna ute i verksamheterna efterfragade om dessa inte
hanterades av IT-raden. Samtidigt som det fanns en upplevd problematik med for
begransade mandat sa hade det funnits exempel pa att chefer delegerat for mycket
ansvar till sin verksamhet och sedan slappt de 6vergripande malen och inte foljt upp
dessa. De valdigt begransade mandaten verkade ha en negativ effekt pa hur
personalen sag pa mojligheten att bli hérda, fa hjalp och initiera férandring.

En respondent berattade om en oroande utmaning i form av att personalen inte
langre felanmalde problem eller utmaningar som de hade med sina

informationssystem till sin supportorganisation.

Respondenterna i verksamheten gav uttryck for en detaljstyrd férvaltning med
manga rigida regler och policys. Det fanns en samsyn mellan chefer och anstallda
och de upplevde att de hade manga goda idéer som fastnade i forvaltningens

byrakrati, en av respondenterna uttryckte det som:

“Kulturen ar bakatstrdvande och fyrkantig. Det &r sa regelbundet, att hittar
man en mera effektiv 16sning séa stoppas man fér att den inte féljer den ofta

interna regeln” - Respondent 8

Det framkom att den studerade férvaltningen hade stora delar av sin IT-drift
utlokaliserade till kommunens centrala IT-avdelning. Saledes var férvaltningen

beroende av IT-avdelningen fér att kunna genomféra en digitalisering. Inom ramen
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for projekt dar IT-avdelning varit inblandade upplevde respondenterna utmaningar i
prioriteringen mellan utvecklingsprojekt och sakerstallandet av forvaltningens
befintliga leveranser, nagot som skapade en upplevd oro och frustration. Det gick att
folja detta mdnster via befintliga styrmodeller som fanns mellan forvaltningarna.
Respondenter inom IT-avdelningen visade pa olika grad av interaktion med
verksamheterna inom den studerade forvaltningen och hade olika syn pa vilka som
skulle vara delaktiga i att skapa nya idéer. IT-avdelningen upplevde aven att den
studerade forvaltningen ibland hade svart att definiera vad det var de behdvde.

Det upplevdes som att det fanns ett stort kunskapsgap mellan utféraren och
bestallaren, vilket hade lett till missforstand vilket resulterade i exempelvis upplevda

brister i leveranserna i forhallande till vad de trodde att de hade bestallt.

4.2.2 Samforstand

Samfoérstand byggs upp av de faktorer som negativt paverkade forvaltningens
sammanhallna syn pa situationen i nutid, 6nskad framtid och vagen dit.

Ingaende faktorer var:

Splittrad och otydlig malbild och vision

e Tidsfaktorn upplevdes hos vissa ha for stort fokus i projekt

e Olika syn pa verksamhetens férméaga att férandra sig

e Olika syn pa vad digitaliseringen skulle komma att kunna bidra till

e Bristande horisontell kommunikation inom foérvaltningen och med dess

intressenter

Respondenternas svar gav uttryck for en splittrad och otydlig malbild och vision.
De hade olika syn pa vad digitalisering ar, vad den skulle resultera i samt hur den
skulle genomféras. Forvaltningens ledning har definierat ett antal kritiska delmal
bland annat att innovation och digitalisering skall bli en naturlig del av vardagen.
Aven den politiskt tillsatta delen av forvaltningen sag innovation som en viktigt
formaga. Forvaltningen saknade enligt vissa respondenter en funktion som kunde
stddja forandringen i forvaltningens olika verksamheter. Intervjuerna visade att

forvaltningens verksamheter missade att gora relevanta medarbetare och
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intressenter delaktiga i skapandet av mal samt delmal och missade darmed viktiga
detaljer. Enligt information fran en respondent hade det eller skulle det skapas en
idélada, hen var dock inte helt sdker pa nuvarande status, dar skulle personal kunna
framféra sina idéer. Det var tydligt att olika nivaer inom foérvaltningen hade olika
forvantningar pa vad digitaliseringen skulle innebara. Ledningen ville uppna battre
verksamhetsuppfdljning, effektivitet och férmaga att attrahera ny personal.
Mellancheferna ville fa ett stérre mandat och battre stdd i férandringsarbetet och de
anstallda hoppades pa en mindre rigid och smartare vardag som skulle méjliggéra
ett kontinuerligt forbattringsarbete och mer tid i det personliga motet. Dessa olika
onskningar star inte ndédvandigtvis i konflikt med varandra, men foérvaltningen
verkade missa Kotters 3:e steg (Definiera en vision). Det saknades delvisioner och
delmal i enlighet med vad Kotter foreskriver i sitt 6:e steg (Skapa delmal som kan

visa pa uppnadda resultat).

Tidsfaktorn upplevdes hos vissa ha fér stort fokus i projekt. Det gick att finna i
ledningens bradska att komma igang samt att politiker och chefer upplevde att de lag
efter. Det verkade ibland viktigare att gora nagot an att gora ratt saker, projekt
genomfdrdes utan att forvaltningen skapat en tydlig vision som verksamheterna
kunde koppla till sina mal. Det fanns exempelvis ett projekt som var i genomférande
baserat pa att andra kommuner gjort samma sak, dock utan att man till synes hade
varit i kontakt med de personer som projektet tydligt paverkade for att forhéra sig om
deras behov. Stressen skapade exempelvis resursbrister relaterat till
nyckelkompetenser inom férvaltningen och hos andra forvaltningar vilka de var

beroende av.

De framkom att det fanns olika syn pa verksamhetens férmaga att férandra sig.
Synen pa formagan till férandring skiljde sig at beroende pa respondenternas niva i
forvaltningens hierarki. Synen péa organisationens vilja och férmaga till forandring
fran ledningsgruppens perspektiv i férhallande till mellanchefernas och de anstalldas
perspektiv divergerade tydligt. Det inkluderade synen pa vad som skapar den

nuvarande situationen. Det faktum att respondenter i samma roll upplevde och
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skapade olika bilder av nulaget och hoppades pa olika saker i framtiden skapade en
splittrad bild av nulaget och vagen till en 6nskad framtid. Respondenter i ledningen
var oroliga 6ver verksamhetens férmaga att ta till sig och genomféra forandringar pa
grund av att de var ovana vid det . Mellanchefer och anstallda uttryckte, i klar
kontrast till ledningen, en upplevelse av att vara hindrade av begransade mandat

och langa beslutstider.

Respondenterna hade olika syn pa vad digitaliseringen skulle komma att kunna bidra
till. Det fanns olika tolkningar som strackte sig fran att kunna uppréatthalla nuvarande
standard pa sina tjanster till att kunna utveckla och tillhandahalla nya tjanster till sina
medborgare. Flera responder gav uttryck for en vilja att via ny teknik kunna moéta sin
‘kund’ pa ett forenklat och forbattrat satt. Respondenterna exemplifierade bland
annat videomoten, instruktionsfilmer och automatisering av de administrativa
processerna. Nagra av respondenterna sag majligheter i att anvanda samma eller
liknande teknik inom forvaltningen for att sprida information och underlatta moten.
Forvaltningens ledning hoppades att digitaliseringen skulle kunna leda till battre
verksamhetsuppféljning och en férmaga att attrahera nédvandig arbetskraft i
framtiden. En férsvarande faktor var att det fanns en osakerhet samt en
begreppsforvirring i forvaltningen kring olika centrala begrepp. Respondenterna hade
olika tolkningar av digital transformation, digitalisering, datorisering och

automatisering.

Organisationens struktur skapade granser inom organisationen vilka férsvarade
utbyte av information mellan de olika verksamheterna, cheferna och de anstallda.
Det skapade en bristande horisontell kommunikation inom férvaltningen och mellan
dess intressenter. Respondenter anvande beskrivande ord som ‘6ar’, ‘silos’ och
‘stuprér’ nar de talade om hur de upplevde verksamhetens formaga till att
kommunicera. Det framtradde en bild dar vissa respondenter upplevde en vardag
dar man jobbade isolerat och hade en liten mojlighet att utbyta erfarenheter och
kunskap med andra inom forvaltningen. En mellanchef beskrev att de sallan talar

med varandra inom eller mellan verksamheterna inom férvaltningen och nastan
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aldrig med verksamheter i andra delar av kommunen. Hos anstallda fanns en
upplevelse av att personer inom olika verksamhetsomraden traffades relativt sallan.
Nar det skedde upplevde de att det var mer fokus pa att lyssna och ta till sig
information an att skapa en konstruktiv dialog. Vanligtvis deltog personal fran ett och
samma verksamhetsomrade i dessa méten, utbyte med andra verksamheter inom
forvaltningen skedde enligt respondenterna oftast i form av inbjudna talare.

Den upplevda isolationen exemplifieras nedan:

“Det finns vél ingen kultur dér att man skall samarbeta mellan olika
avdelningar. Bara inom socialtjédnsten har vi olika 6ar sen skall man komma
over till en helt annan avdelning da blir det &nnu stérre glapp det finns lite

barridrer pa det viset.” - Respondent 5

Den bristande kommunikationen mellan avdelningar, verksamheter och forvaltningar
skapade enligt vissa respondent en situation dar det fanns kunskapsskillnader och

bristande forstaelse som resulterade i olika typer av problem och missférstand.

4.2.3 Resurser

Resursbrist byggs upp av de faktorer som negativt paverkade upplevelser relaterat
till vilka som skulle kunna bidra till den dnskade forandringen och de forutsattningar

som ansags nddvandiga. Utmaningar relaterade till resurser bestod av:

e Bristande infrastruktur

e Vakanser i verksamhetskritiska positioner/roller

e Organisationens struktur forsvarar for personalen att innovera

e Avsaknad av processer relaterade till forandring

e Ineffektivt resursutnyttjande i form av frekventa moten

e Begransat med tid till férberedelser

e Centraliserade och lokala nyckelresurser rackte inte till eller saknas

e Stort fokus pa forvaltning och uppdrag gav begransat utrymme for férandring

e Befintlig personals kunnande utnyttjades och utvecklades inte optimalt
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Ett aterkommande amne var att respondenterna upplevde en otillracklig och
bristande infrastruktur, en punkt som togs upp av nastan alla respondenter, pa alla
nivaer, inom forvaltningen och inom IT-avdelningen. Att etablera en battre
infrastruktur framstod som ett viktigt delmal och en faktor som tidigare hade forsvarat
eller hindrat genomférandet av projekt och fortfarande gjorde det. En av

respondenterna exemplifierade hur den bristande infrastrukturen férsvarar vardagen:

“Sen é&r det vél det hdr med utbyggnaden av infrastrukturen som inte riktigt
hédnger med, det kostar véldigt mycket pengar att installera tradlésa
uppkopplingar och sant dar hade man énskat att vi var lite langre fram sa att
man inte &r beroende av att ha ett uttag nér man &r ute i verksamheterna, inte
néagon av de verksamheterna jag ansvarar fér har nagot tradlést wifi dér jag

kommer at mitt intranat” - Respondent 5

En komplicerande faktor som framkom var att begransade resurser gjorde att
forvaltningar och deras verksamheter nedprioriterat nédvandiga IT-investeringar till
forman for sin karnverksamhet. IT-avdelningen sag den nedprioriterade
natverksinfrastrukturen som ett problem, vilket kommunens IT-chef papekade.

| kommunens digitala agenda framkommer det att IT-avdelningen 6vervager att ta ett

mer Overgripande ansvar for infrastrukturen for att rada bot pa problemet.

Verksamheten hade som namnts tidigare nyligen omorganiserats, det resulterade

enligt respondenterna i att det fanns vakanser i verksamhetskritiska positioner/roller.
Vissa av de vakanta positionerna var tillsatta, men inte alla, vissa var tillsatta men de
anstallda personerna var inte i tjanst annu. Respondenter hade i vantan pa att dessa
vakanser fylldes eller att anstallda personer kom i tjanst vissa svarigheter att komma

framat.

Den studerade forvaltningar utfér manga olika typer av uppdrag, vilket resulterat i att
det fanns flera verksamheter med olika deluppdrag, i tilldagg med respondenternas
upplevda brist pa horisontell kommunikation inom och mellan verksamheterna

uppstod en situation dar organisationens struktur férsvarade fér personalen att
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innovera. Vissa respondenter i verksamheten hade férhoppningar om att kunna
jobba mer tvars verksamheter, forvaltningar och inom kommunen. Respondenter pa
mellanchefsniva hade en generell dnskan och férvantan om att fa en battre insikt i
vilka projekt som planeras, pagar och genomférs. Respondenter upplevde en brist
pa forum dar det fanns mojlighet att utbyta erfarenheter och idéer om problem,

utmaningar och existerande I6sningar.

Lokalt initierade projekt visade sig vara vanliga inom forvaltningen och
respondenterna indikerade att de saknade sammanhallande och koordinerande
processer for féréndring, det som Checkland kallar transformationsprocess eller
forandringsprocess. Flera respondenter upplevde att projekten ofta saknade tydliga
och val férankrade mal, led av resursbrist i form av bemanning och hade séllan en
mottagande organisation. Denna typ av genomférandeprocess inom férvaltningen
visade sig ha en hog misslyckandegrad. En av intressenterna uttryckte det som

foljer:

“Saker som berér véldigt manga maste ha nagon som ager processen,
oavsett, [...] och d& méste man sékerstélla att, landa det nu. Ar det en del av
organisationen och var vardag eller ar det inte det? Sa varfor ar det inte det,
vem &ger det? Och da gar det inte bara att sldppa ett projekt, da rinner det ut i

sanden” - Respondent 5

Forvaltningen hade genomfort ett flertal projekt som syftat till att bli mera
digitaliserad, vissa av dessa har lyckats och andra har inte lyckats. Jamforelser
mellan interna dokument och svar fran respondenterna visade att uppféljningen av
projekt missade viktiga intressenters perspektiv. Analysen visade pa en diskrepans
mellan dokumenterade projektresultat och den upplevda verkligheten hos de
anstallda. Vissa respondenter uttryckte att larandet och analys av effekterna fran
tidigare projekt som otillracklig, nagot som de till synes forsékte komma tillratta med.
Det fanns till exempel ett arbetsdokument i form av en handlingsplan som ledningen
kommunicerat till den politiska nivan gallande inférande av valfardsteknologi som

innehdll information om och utvarderingar av tidigare projekt. Arbetsdokument
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verkade dock inte vid tiden for studien vara spritt inom verksamheten och flera
respondenterna upplevde fortfarande ett behov av en forbattrad forandringsprocess.

Behovet exemplifieras av en respondents reflektion:

“Man har delar av det péa plats och framférallt har man dragit manga nyttiga
erfarenheter genom de projekt som faktiskt har gjorts, men skall man ta ett
kliv for att fa in digitaliseringen som en naturlig del i arbetet sa krévs det sa

mycket mer” - Respondent 3

Chefer i forvaltningen upplevde att det gick at for mycket tid i moten for att driva
projekt framat. Intervjuerna visade exempel pa att mellanchefer i férvaltningen och
pa IT-avdelningen upplevde ett ineffektivt resursutnyttiande i form av frekventa
moten. Vissa respondenter hade medvetet valt att avsta fran vissa méten pa grund

av tidsbrist eller att de upplevde att motena inte gav tillrackligt med utbyte.

Det fanns en medvetenhet kring behovet av att forandra hur forvaltningen arbetade,
vilket resulterade i en upplevelse av att ha begrdnsat med tid till férberedelser.
Forvaltningens upplevelse av att digitaliseringen skulle bli stor och genomgripande
skapade en form av stress. Kanslan verkade uppsta som ett resultat av att
respondenterna inom forvaltningens ledning upplevde att de lag efter i
digitaliseringen, en kansla som aterfanns ocksa pa den politiska nivan, hos
mellanchefer och hos de anstallda. Det fanns en tydlig upplevd bradska i likhet med
vad Kotter syftar till i steg 1. En respondent i forvaltningens ledning uttryckte att det

var mycket viktigt att komma igang, det visade sig i uttryck som:

“Déarfér att nu handlar det om att, nu ar det inte prat, nu &r det verkstad [...]”

- Respondent 2

En respondent pekade pa behovet av en sammanhallande kraft i férvaltningen som
kan stddja innovation och digitalisering, nagot som saknades. Andra respondenter
pekade snarare pa effekter av att en sadan funktion saknades, utan att for den skull
efterfraga den. Som en del i att underlatta forandringsarbetet hade IT-avdelningen

inrattat ett projektkontor, men trots det sa upplevde respondenterna att
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samordningen av projekten inte rackte till. En uttalad upplevelse var att
centraliserade nyckelresurser inte réckte till och en av respondenterna gav uttryck

for det:

“Det ar for mycket fokus pa tidsaspekten och da blir det slagsmal om
nyckelresurser. [...] Det &r rérigt, det finns ingen ordning och reda”

- Respondent 10

En annan respondent beskrev att vissa projekt varit sa skéra och personberoende
da lokala nyckelresurser inte alltid fanns tillgéngliga, att de fallit platt till marken och
troligen inte skulle kunna slutféras eftersom projektledaren i férvaltningen valde att

sluta.

Ett stort fokus pa foérvaltning och uppdrag gav begrédnsat utrymme fér féréndring,
tendensen startade redan i mandatet fran den politiska nivan i kommunen och
propagerades sedan ned i organisationsstrukturen. Fokus lades tydligt pa att utféra
den dagliga verksamheten och det begransade majligheten att bedriva

forbattringsarbete, vilket tydliggors nedan:

“Har man inget uppdrag kommer ingenting att hdnda. Man maste ha uppdrag
fran politiken om det skall komma in pa dagordningen och man skall kunna

avsétta resurser och pengar”. - Respondent 3

Respondenterna var generellt sett valdigt positiva till den kommande digitaliseringen
och hade manga idéer om vad digitaliseringen skulle kunna bidra med, men flera
respondenter gav olika uttryck for att befintlig personals kunnande inte utnyttjades
och utvecklades optimalt. FOrvaltningsledningen hade utsett en grupp om ca: 50
personer som skulle deltaga pa en stor massa gallande digitalisering, nagot som
kunde tolkas som ett steg for att skapa en grupp som kan leda den kommande
forandringen och likstallas med Kotters 2:a steg (Skapa en ledande grupp). Dock var
det ingen av foérvaltningens respondenter utanfor ledningsgruppen som tog upp detta
initiativ under sina intervjuer. Istallet kande sig respondenterna begransade och

delvis motarbetade nar de i samférstand med sin personal forsokte dvervinna
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problem och utmaningar. Det har var ett aterkommande problem som patalades
bade av respondenter i ledande befattning och av anstéllda. En av enhetscheferna

var tydlig i sin asikt:

“Personalen é&r ju mer pa banan nér det géller det hér att utveckla, tekniken
och digitaliseringen. Det é&r ju ledningen som sétter stopp for det!”.

- Respondent 7

Pa liknande satt hade forsok till att datorisera eller digitalisera i lokalt anpassade
projekt avstannat som en effekt av saknade delleveranser och svarigheter att fa
nodvandiga beslut till stand. Flera intervjuer visade att personer i olika stallning och

inom olika forvaltningar delade liknande upplevelser:

“Jag hade méte i april eller maj férra aret [intervjun skedde i mars
efterfoljande ar] med vara utvecklare i socialtjdnsten dér vi la fram det hér.
Var kan vi fa ldgga information till vardpersonal frén [...]? Det &r vél dér det

stannade ténker jag.” - Respondent 6

“Det finns en kultur... som har varit fruktansvért fyrkantig, den har blivit hundra

ganger béttre &n vad det &r, men det é&r inte bra”. - Respondent 10
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5. Diskussion

Kapitlet inleds med hur resultatet forhaller sig till annan forskning inom omradet, det
overgripande syftet med studien var att hitta olika forandringsledningsrelaterade
utmaningar inom den studerade forvaltningen. Som en f6ljd eftersdktes relaterad
forskning och majliga I6sningar for att kunna belysa resultatet och hitta maéjliga vagar
framat. Darefter diskuterar vi resultatet utifran vara egna erfarenheter baserat pa
vara mangariga karriarer som IT-chef respektive entreprendr i det svenska

naringslivet. Sist gor vi en metodreflektion pa studien och dess genomférande.

5.1 Studiens resultat i forhallande till annan forskning

Det finns bade likheter och olikheter i hur resultatet i denna studie forhaller sig till
tidigare forskning. Studien visar att det finns en osakerhet kring digitaliseringen och
inférandet av valfardsteknologin for att skapa en mer digital férvaltning. Offentliga
forvaltningar har andra forutsattningar an det privata naringslivet. Genom att beakta
dessa olikheter, tror vi dock att offentliga forvaltningar kan dra vardefulla lardomar
fran det privata naringslivet. Det kan ske genom att till exempel studera stora
komplexa organisationers erfarenheter fran férandringsarbete. Dessa lardomar
maste dock sattas i relation till de olikheter som finns mellan den demokratiska och
Oppna forvaltningen (att uppfylla det sociala kontraktet) jamfért med det mera
ekonomiskt centrerade privata naringslivet (att skapa hdg avkastning till dess agare).
Karp och Helgd (2008) foreslar att i denna typ av offentlig férvaltning behdver ledare
fokusera pa att paverka monstren for mansklig interaktion for att férandra
organisationer framgangsrikt. Ledningens strategiska uppgift maste vara
koncentrerad till manniskor, identitet och relationer, samt skapa férutsattningar for att
verksamheternas mellanchefer sa att de ges mdjlighet och mandat att utveckla

medarbetarnas formaga att I6sa verksamhetens specifika uppgifter och problem.
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5.2 Hur forhaller sig funna Meta-utmaningar till existerande

forskning?

De funna Meta-faktorerna var delvis 6verlappande och sammankopplade, den
sammantagna utmaningen var komplex, ett sa kallat “wicked problem” (Rittel &
Webber 1973). Utmaningarnas kopplingar skulle troligen kontinuerligt andra sina
inbordes beroenden i takt med att man I6ste olika utmaningar, det skulle saledes
komma att krava en kontinuerlig planeringsprocess (Ackoff 1974 ) for att hantera

situationen.

5.2.1 Komplexitet

Den studerade forvaltningen ar en stor organisation med manga olika
verksamhetsgrenar. Att en organisation av en sadan dignitet och mangfald har en
hierarkisk organisationsstruktur ar inte pa nagot satt underligt. Hierarkier ar enligt
Kotter (2012) anvandbara for att dela upp organisationen i hanterbara enheter
baserade pa t.ex. geografisk placering, verksamhetens tjanster och
kunskapsomraden. Detta skapar forutsattningar fér hantering av ansvar och hur
verksamheten skall rapportera sina resultat. Kotter papekar dock att hierarkier och
byrakrati riskerar att skapa en kultur som ar ovillig att ta risker och ar svar att
forandra. Delar av problembilden ar politiskt kopplad till organisationens interna
relationer vilket resulterar i att chefer ar ovilliga att gora saker utan sin chefs
godkannande och att personer i organisationen haller fast vid det gamla for att
behalla maktpositioner (Kotter 2012). Den har studien visade, i motsats till Kotters
syn, pa en tydlig vilja hos personer i chefsposition att andra pa saker och att ta egna
initiativ. Fragan ar dock om den positiva syn beror pa avsaknaden av en tydlig
overgripande vision, mal och delmal inom forvaltningen, och darmed en férskénad
bild om vad digitaliseringen skall resultera i och bidra med. En anledning till att
ifragasatta resultatet och den dvervaldigande positiva synen baseras pa att
digitalisering och inforandet av valfardsteknik inte upplevdes férandra verksamheten

pa ett re-orienterande satt (Tushman & O’Reilly 1996). Avsaknaden av upplevt
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forandringstryck tillsammans med Kotters (2012) syn att verksamheter tenderar att

halla fast vid det de redan kanner till, kan forklara mellanchefernas positiva attityd.

Resultatet pavisade en entusiasm infor kommande digitalisering, samtidigt
pavisades en form av “forandringstrétthet”. Vi upplevde en konflikt mellan en uttalad
vilja att férandra och en kansla av att inte ges mojlighet att férandra sin verksamhet,
det fanns ingen kand vag framat bara hinder. Resultatet visade att det fanns en
upplevelse av att det bland annat tar for lang tid att bli klar, att det pagar fér manga
forandringar parallellt och samtidigt att det tar for lang tid att fa sina egna idéer till
genomférande. Det gar att harleda till att férvaltningens nuvarande process for att
omhanderta nya idéer som kraver att alla chefer i hierarkin sager ja for att de skall
genomfdras, men det racker att en av dem sager nej for att de skall ratas. Det visar
pa ett behov av att férandra hur man hanterar idéer som uppstar i verksamheten.
Ett satt att minska den upplevda komplexiteten skulle vara att méjliggora for
intressenter i verksamheten att métas for att skapa en grund for bland annat
informationsutbyte och gemensamt larande. Insikten av att det ar viktigt att skapa
moten dar de olika aktdrerna kan motas for att battre ta till vara pa varandras
kunskap aterspeglades i kommunens digitala agenda som forfattats av
IT-avdelningen. Men aven har verkar kommunen basera samarbetsprocessen pa sin
hierarkiska struktur. Hierarkiska organisationen fungerar enligt Kotter (2012) inte bra
som bas for genomférandet av férandringar. Kotter (2012) foreslar att man skapar en
parallell modell for att battre stédja férandringen. Modellen gar ut pa att skapa
natverk i organisationen som arbetar med att genomdriva och majliggora
forandringen. Natverket innehaller personer i organisationen men ar frikopplad fran

dess normala hierarki, se figur 6.
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i #

Figur 6. Fran hierarki till natverk, Kotter (2012)

For att battre forsta vilka olika typer av intressenter som finns inom och utanfor
forvaltningen skulle forvaltningen kunnat nyttja de teorier och metoder som
Checkland (1985;1986) samt Mitchell, Agile & Wood (1997) presenterar. Att battre
forsta intressenterna tror vi skulle kunna hjalpa till i planerandet och genomférandet
av férandringen, genom att férsta vilka de ar och skapa klarhet i hur dess makt,

legitimitet och angelagenhet paverkar forandringsarbetets olika delar.

5.2.2 Samforstand

Forvaltningens ledning hade insett behovet av férandring och det hade deras
“chefer” i form av politiker och kommunchef ocksa gjort. Som synes i resultatdelen
visade organisationen pa en upplevd stress att komma igang och skapa synliga
resultat. Resultatet visade pa en upplevd efterslapning i foérhallande till sin mera
digitala omvarld oavsett om de hade en politisk eller mera verksamhetsnara position
i forvaltningen. Den stress som verksamheten uppvisade kunde leda till att de skulle
upprepa samma misstag som flera fore dem gjort. Den studerade forvaltningen
hade, till skillnad fran organisationer i naringslivet, en forman av att de inte kan bli
utkonkurrerade. Det gav dem en mojlighet att tanka efter fore, vi menar att

forvaltningen skulle forsokt minska sin upplevda stress och tagit sig tid att skapa en

57



overgripande och tydlig vision/strategi (Bartlett & Ghosal 1993; Enquist et al. 2001;
Kotter 2007; Kotter 2012; Mintzberg 1994) som dess verksamhetsgrenar kan skapa
delvisioner fran. Bartlett & Ghosal (1993) menar att ansvaret for att skapa ett tydligt
organisationellt syfte och att gora det till en integrerad del av verksamheten ligger
hos organisationens ledning. Avsaknaden av visioner och delvisioner for att styra
mal och delmal, skapar en risk for att projekten blir for stora (Rosengren & Ohlsson
2011), skapande av projekt som inte genererar nytta samt en politisk hyperaktivitet
inom forvaltningen (Dunleavy 2006). Vi tror att det skulle vara mgjligt att minska den
upplevda komplexiteten som byggdes upp av férandringens omfattning, typ och
perspektiv genom att skapa ett férandringsprogram innehallande tydligt definierade
delar, delmoment och ordningsfdljd (Enquist et al. 2001; Magoulas et al 2012a). Karp
& Helgd (2008) konstaterar att manniskor som arbetar inom offentlig sektor skapar
egna visioner, varderingar och strategier baserat pa vad de anser ar mgjligt, nagot
som ligger i linje med resultatet i studien. Fokus maste laggas pa att skapa och
mojliggdra samarbete, nagot som minskar risken for t.ex. opportunism (Bartlett &
Ghosal 1993). Mal och delmal borde definierats ute i verksamheten nara
medborgaren och de personer som utférde forvaltningens vardagssysslor
(processer) for att inte missa viktiga intressenters insikter (Rosengren & Ohlsson
2011). Sannolikheten for att man ute i verksamheten har en battre forstaelse for vad
det finns for maojligheter till forbattringar och innovation ar hégre an att ledningen

skall kunna forsta alla delar inom verksamheten (Howard 1992).

Resultatet visar att bristen pa samsyn inom férvaltningen riskerar att komplicera
arbetet med att na en dnskad framtid och hur férandringen skall genomféras i likhet
med vad Enquist et al. (2001) uttrycker. Verksamheten har en férvantan pa att
digitaliseringen skall driva verksamhetsutvecklingen. Detta kan leda till en obalans
mellan férhoppningarna som verksamheten har pa IT avdelningen och vad IT
avdelningen kan och skall genomféra inom ramen for sitt uppdrag. Hierarki och
centralisering riskerar darutdver att forsvara forstaelsen for vem som kommer att
paverkas, vilka som kommer att utféra forandringen och hur den skulle dgas och

forvaltas. Det ar saledes viktigt att skapa en samsyn som bland annat baseras pa
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gemensamma varderingar inom verksamheten (Bartlett & Ghosal 1993). Att skapa
gemensamma varderingar som personalen kan ta till sig skapar battre
forutsattningar for att berérda parter skall kanna att de vill strava mot nagot nytt
istallet for att kdnna att de maste goéra det (Kotter 2012). Att skapa en vilja till och
onskan om férandring blir extra viktigt i en offentlig férvaltning da den inte ar utsatt
for konkurrens pa samma satt som en privat naringsverksamhet (Boyne 2002).
Bartlett & Ghosal (1993) menar att ansvaret for att skapa dessa gemensamma
varderingar aligger verksamhetens ledning, kompletterat med idéerna fran Kotter
(2012) faller ansvaret pa den ledande koalition som styr férandringen. Det skulle
saledes vara upp till de olika initiativens ledare i forandringsnatverket att matcha
formagor, kunskap och resurser i olika projekt, baserat pa de individer som frivilligt

stallt upp samt de tillgangliga resurser som finns att tillga.

Som synes i resultatet sa finns det i organisationens ledningen en vilja att pa ett
battre satt kunna félja upp verksamheten medan man i verksamheten hoppas pa ett
stérre mandat och férbattrade majligheter att stédja forandring. Kotter (2012) pekar
pa vikten av att verksamheten maste 6ka fokus pa att leda istallet for att styra. Hur
innovation skall bedrivas i en kommunal forvaltning maste balansera vilja till och
behovet av forandring mot det sociala kontrakt som man har med sina medborgare.
Vi tror att den studerade organisationen skulle gagnas av en tydlig vision med
underliggande mal och delmal samt skapa relevanta matvarden som belyser bade
hur verksamheten skoter sitt uppdrag och hur de arbetar med att forbattra och
forandra sin verksamhet. | ett sddan scenario blir det viktigt att organisationens
struktur inte bara fungerar som en kontrollapparat utan aven tillhandahaller det stod
som verksamheten kan tankas behodva i sitt forandringsarbete. Det skulle vara i linje
med vad Bartlett & Ghosal (1993) féreslar, men det kommer att krava stora
forandringar i hur ledningen, verksamhetschefer och mellanchefer fordelar ut mandat
och ansvar i forvaltningen. Howard (1992) belyser spanningen mellan sjalvstyrande
och integrering i ett innovationsperspektiv. Howard (1992) visar pa vikten av att
organisationen forstar vad den évergripande visionen, delvisionen, mal och delmal

syftar till och darigenom sakerstaller att olika initiativ och projekt bidrar till dessa.
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5.2.3 Resurser

Ett aterkommande problem som lyftes fram var olika former av upplevda
resursbrister. Resultatet av studien stallt i ljuset av relaterad forskning visar pa olika
mojligheter att I6sa den upplevda resursbristen genom att battre utveckla och
utnyttja de resurser som verksamheten redan forfogar 6ver. Verksamheterna kraver
enligt kommunens IT-strategi att IT-avdelningen skall stodja dem i utvecklingen av
deras respektive omrade. Vi anser med stod fran Ohlsson et al (2014) att det maste
vara forvaltningens uppdrag att méjliggéra och driva férandringen genom att oka
sina kunskaper inom IT och verksamhetsutveckling. Det skulle ge dem en 6kad
intern formaga och flexibilitet i genomférandet av férandringen. Ohlsson et al (2014)
havdar att organisationer dar CIO har ett ansvar for att prioritera processutveckling
riskerar att skapa nya problem i form av internpolitik i verksamheten, dar intressenter

tvingas till en dragkamp om centrala resurser.

Enligt Kotters (1995;1996) attastegsmodell ar det viktigt att dela upp férandringen i
hanterbara delar och planera i vilken ordning saker skall ske. Att minska omfanget
pa projekten minskar komplexiteten och saledes behovet av specialistkompetens
vilket underlattar forandringsledningen. Projekt som inte ar sa stora kan troligen gora
det lattare att hitta ratt aktorer i den befintliga verksamheten for att forverkliga
forandringen. Ett exempel dar verksamheten paverkats negativt ar att kommunen
inte har investerat i nédvandig infrastruktur. Saledes flyttades fokus fran den
nodvandiga transformationen till att sakerstalla grundforutsattningar for forandringen.
En resursbrist i form av infrastruktur gjorde att komplexiteten i projekten 6kade, vilket

i sin tur skapade ytterligare behov av kompetens och resurser knutna till projekten.

Bartlett & Ghosal (1993), Karp & Helg6 (2008) och Kotter (1996;2012) menar att
man maste arbeta aktivt med att skapa forutsattningar som maojliggor for
verksamheten att ta initiativ och 6ka sin kreativitet. Ett satt att uppna detta ar att
ledningen accepterar komplexiteten i vardagen och 6verlamnar mandat till

verksamheten att innovera och férandra baserat pa verksamhetens egna kunskap
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och kompetens. Har sag vi att den studerade férvaltningen hade ett stort
forberedande arbete framfor sig. Rosengren & Ohlsson (2011) menar att ett vanligt
problem i komplexa forandringar ar att man missar viktiga intressenter som aktivt
skulle kunna bidra till férandringen. Intervjustudien visar att genomférda projekt och
den dagliga verksamheten inte skapar forutsattningar for forandring. De kan inte fullt
ut dra nytta av organisationens kunnande och kompetens da intressenter i huvudsak
varderas utifran sin maktposition. Howard (1992) menar att man maste skifta fokus
fran centralt styrd innovation till verksamhetsdriven innovation, den studerade
organisationens hierarki behdvde stépas om fran att vara en kontrollapparat till att
ocksa bli en serviceorganisation for verksamheterna i dess férandringsarbete. Kotter
(2012) anser att man skall skapa en parallell organisation som arbetar med
innovation frikopplat fran verksamhetens vanliga organisationsstruktur. Kotter menar
vidare att en natverksorganisation kan frigora resurser som kan bidra till
forandringen genom att alla som vill, kan vara delaktiga, inte bara de som vanligtvis
bjuds in. Att Iata de som verkligen vill vara med, gor att det oftare appellerar till hjarta

och hjarna.

Att gora personalen mer delaktig kan saledes skapa utrymme for larande av
varandra vilket ateranvander existerande resurser och dkar pa resurspoolen i form
av en kunnigare personal samt ett 6kat samforstand som hjalpa till att minska
organisationens upplevda troghet. Att minska verksamhetens troghet och fokusera
pa larande ar enligt Bartlett & Ghosal (1993) en viktig del i att omforma
organisationen. En genomgripande digitalisering innehaller ett element av
transformation och ger upphov till nya arbetssatt och nya kunskapskrav vilken kraver
en férandring aven pa det personliga planet. Denna typ av genomgripande
forandring hade i den studerade forvaltningen resulterat i att nagra chefer valde att
soka sig till nya arbetsgivare. Vi tror att forvaltningen skulle kunna dra nytta av ett
‘natverk for forandring’ da det kan mojliggora for personal och chefer att bli mer
delaktiga, pa sa satt kunde de minska risken for att forlora viktig kompetens och
momentum. Nar nya chefer eller ny personal maste lagga tid pa att forsta nulaget

samt skapa ett kontaktnat med andra medarbetare inom kommunen ar risken stor att
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man forlorar fokus pa forandringen. Under aterrekrytering kan det uppsta onddig
resursbrist samt en risk for att ratt beslutsfattare inte gors delaktiga, det riskerar att
negativt paverkar méjligheten till samférstand. A andra sidan kunde férvaltningens
rekryteringsprocess vid aterrekrytering bidra till att starka upp verksamheten med
efterfragad kunskap, det ar enligt Kotter (2007;2012) ett bra satt att komma at ny
kunskap men samtidigt nagot som normalt ligger inom ramen fér de senare stegen i
forandringen. | studien fanns dock tendenser till att man hade en évertro pa hur den
nya kunskapen skulle kunna hjalpa till med den genomgripande férandringen i
organisationen. Kunskaps- forstarkningen var en del av att omforma organisationen i
linje med vad Kotter féreslar, men betydande resurser behévde ocksa allokeras for
att hoja den totala kunskapsnivan och skapa en genomgripande forstaelse och

nyfikenhet pa vad digitaliseringen kunde bidra med.

Skiftet och transformationen fran en byrakratisk langsam forvaltning till en mera agil
och innovativ serviceorganisation kunde inte ske inom ramen for enskilda individers
kunskap, utan maste som vi sag det byggas pa verksamhetens nya gemensamma
forstaelse och synsatt. Organisationens struktur maste férutom att vara en
kontrollfunktion ocksa bidra med stdd och resurser till verksamheten for att
mojliggora innovation och forandring (Bartlett & Ghosal 1993; Kotter 1996; Kotter
2012; Howard 1992). Resurser kan vara att till exempel skapa utrymme for de
anstallda att vara kreativa, det vill sdga att det finns ett visst slack i organisationens
arbete. Det fanns vilja till innovation i den studerade organisationen, vilket redovisats
tidigare, men forvaltningens arbetssatt gav inte uppmarksamhet och naring till dessa
medarbetares kreativitet och forandringsbenagenhet. Vi tror saledes att forvaltningen
gar miste om manga personers bidrag och missar att forvalta och féradla nagra av
sina viktigaste resurser. Allt detta sammantaget indikerar att forvaltningen star infor
stora kommande férandringar kopplade till organisationskultur, nagot som vanligtvis

ar valdigt utmanande for stora organisationer.
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5.3 Forfattarnas egna reflektioner

Offentliga organisationer har ofta som ett resultat av lagre konkurrenstryck en
mojlighet att faktiskt ta sig tid till att planera den kommande férandringen, en férman
som manga verksamheter i det privata naringslivet inte har. Samtidigt finns det en
inbyggd komplexitet i den kontext som en kommun verkar inom. En kommun skall
vara trygg och forutsagbar for alla sina medborgare vilket skapar en viss troghet, det
skall stallas mot behovet av att effektivisera och férnya sig for att méta kraven pa
digitalisering och innovation fran staten och kommunens medborgare. Att balansera
trygghet och férutsagbarhet mot behovet av effektivisering och fornyelse inom ramen
for de olika begransningar som finns ar utmanande. Det kommer att stalla stora krav
pa organisationen i arbetet med att definiera sin vision, sina olika mal och genomféra
sjalva forandringen. Via en tydlig vision och langsiktig plan fér verksamhetens
utveckling, skulle forvaltningen kunna utveckla forutsattningarna for att forvalta och
foradla den kompetens som finns i verksamheten samt relationen till sina
medborgare. For att astadkomma det skulle det kravas ett mod att tanka efter fore
och att slappa tyglarna genom att stalla om fran att styra verksamheten till att leda
den, med andra ord, férandra férvaltningens kultur. Modet stracker sig inte bara till
ledningen i forvaltningen utan aven vidare till politiker och kommunledning.
Begransande policies och regelverk inom forvaltningen fokuserar pa att forvalta
verksamheten, de styr darmed vad som skall utféras och begransar verksamhetens
handlingsfrihet. Forvaltningen borde istallet satta tydliga mal fér vad som skall
uppnas och inom vilka ramar. En dvergripande visionen initierad av forvaltningens
ledning och delvisioner utvecklade av verksamheterna sjalva skulle kunnat
avdramatisera forandringen. En god uppdelning av férandringen skulle kunna skapa
forutsattningar for lokalt formulerade projekt vilka skulle kunna bidra till den
overgripande visionen. Det faller sig ganska naturligt att chefer i denna typ av
forvaltande organisation har ett fokus pa att styra och férvalta genom att pa
detaljniva se till att organisationen genomfor sitt uppdrag. Jamférelsen med att titta
pa hur snabbt det privata naringslivet har varit tvingade till att mycket snabbt stalla

om till en mera digital verksamhet, skapar en mycket polariserad bild av hur
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angelaget det ar for forvaltningen att digitalisera. Det ligger i samhallets intresse att
skapa en effektiv forvaltning, denna nédvandiga effektiviseringsprocess maste vara
Oppen for att implementera digitala I6sningar. Processen att stalla om sig fran att
vara endast forvaltande till att vara innovativ kommer att krdva en omfattande
transformation vilken i sig ar positiv. Men transformationen maste genomféras
distribuerat och drivas sa att den skapar nytta for medborgare och medarbetare samt

kunskap och dkad effektivitet for forvaltningen.

5.4 Metodreflektion

Det fanns bara mgjlighet att studera en verksamhet inom kommunen, det vill sdga en
socialférvaltning som pa manga satt fick representera digitaliseringsarbete pa
kommunal niva. Det finns saledes en viss risk for att den studerade verksamheten
inte utgjorde ett representativt urval av de svenska kommunerna. Men det faktum att
de var aktiva inom SKLs projekt gallande digitalisering (det s.k. LEDA-projektet), var
villiga att dela med sig av information, lag i ratt fas for var studie samt att de fanns
inom ett rimligt geografiskt avstand gjorde att vart val foll pa denna férvaltning.
Eventuellt begransas mojligheten att generalisera resultaten fran studien av den
studerade forvaltningens och kommunens unika férutsattningar, exempelvis antal
medborgare, geografiska forutsattningar, aldersstruktur hos kommunens personal

och medborgare.

Vi ansag att ett forsta moéte med forvaltningens representanter var viktigt for att vi
skulle fa en kort beskrivning av deras syn pa och en nulagesbild av var férvaltningen
befann sig och fa en insikt i hur de ser pa valfardsteknologi och digitalisering.
Ganska snart konstaterade vi att forvaltningen var komplex och att de hade ett
mycket genomgripande forandringsarbete framfor sig, det ledde oss till att analysera
vilka teoretiska ramverk som kunde mdjliggéra en sadan studie. Studien
genomférdes med en 6ppen och bred ansats, malet var att belysa vad som kunde
utgdra utmaningar och hinder inom forvaltningen i dess digitalisering. Med dessa
ingangsvarden sokte vi efter teoretiska ramverk som ar val genomarbetade och

forankrade inom akademisk forskning. Avgransningarna i detta tidiga skede kom att
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paverka studiens utfall vilket var naturligt, men det var av stor vikt att anvanda val
beprévade metoder som har hamtat sin empiri atminstone delvis i den offentliga
sektorn. Vi valde att anvanda DELTA-ramverket som bas och kompletterade med val
etablerade metoder som vi hade kdnnedom om sedan tidigare. Valet av modeller
och metoder kan i sig ha varit begransande. Men, det faktum att studien skulle
utféras under en begransat tidsperiod tillsammans med studiens 6ppna ansats
skapade en intressant men utmanande situation dar vi kande att det var nddvandigt
att ateranvanda verktyg som vi kdnde oss trygga med for att inte riskera
genomforandet. Under studiens olika faser uppstod ny kunskap och nya insikter, i
ljuset av dessa kan vissa val som gjorts under studien i efterhand sattas i ett nytt och

storre perspektiv och ibland ifragasattas.

Ingangen till verksamheten och studiens respondenter bestod av kommunens
innovationsutvecklare, socialchefen och socialférvaltningens administrativa chef.
Arbetssattet med att hitta respondenter var iterativt och byggde pa att vi efterfragade
ytterligare respondenter genom att be om namn pa nya personer fran de
respondenter som vi redan intervjuat sa kallad snowball sampling (Robson 2002).
Det fanns saledes en risk, att de nya respondenter vi fick tillgang till skulle kunna
vara utvalda for att de hade en speciell asikt, hade en viss installning till den
kommande férandringen eller relation till den tidigare respondenten. Oron stillades
dock av resultatet som gav en nyanserad bild av hur respondenterna upplevde sin

nuvarande situation och sina tankar om framtiden.

Resultatet av den har studien kan upplevas som valdigt negativt och bara pavisa de
problem som finns inom férvaltningen. Letar man efter utmaningar och problem ar
det dock sadana man finner, det betyder inte pa nagot satt att den undersokta
forvaltningen och dess verksamheten ar utan styrkor och fértjanster. Resultaten och
analysen star helt enkelt i relation till den évergripande forskningsfragan som

guidade oss:

Vilka &r de mest framtrddande utmaningarna néar det géller ledning av en

kommuns digitaliseringsarbete?
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5.5 Framtida forskning

Den intervjustudie som genomférdes, pavisade vilka utmaningar och
meta-utmaningar som riskerar att negativt paverka den kommande férandringen. Vi
anser att det vore intressant att verifiera resultat och processen genom att studera
en socialférvaltning i en annan kommun eller en annan férvaltning i samma kommun,
for att pa sa satt utesluta lokala variabler som eventuellt paverkat resultatet. Vidare
vore det intressant att narma sig en stérre del av personalen och cheferna i
forvaltningen via en kvantitativ studie med syftet att verifiera den kvalitativa studiens
resultat. Det vore aven intressant att applicera det skapade teoretiska perspektivet
pa en annan offentlig organisations kommande férandringsarbete for att verifiera
dess funktion och den metodologi som anvandes i denna studie. Intressent-
perspektivet i sig skulle kunna utgéra underlag for en helt egen och intressant studie

om kommunernas digitalisering.
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6. Slutsatser

Intervjustudiens syfte var att under planeringsfasen infor en digitalisering hitta
utmaningar som riskerar att negativt paverka en kommande férandring hos en

socialférvaltning. Forskningsfragan som guidade var studie var:

Vilka &r de mest framtréddande utmaningarna nér det géller ledning av en kommuns

digitaliseringsarbete?

Baserat pa studiens resultat anser vi att det ar majligt, och viktigt, att avsatta tid till
att: definiera en tydlig vision; delegera ansvar och mandat till verksamheten, s att
den kan bidra med innovationskraft; skapa en process som kan folja upp, styra och
stddja digitaliseringen; skapa majligheter for personalen att 6ka sitt kunnande genom
att till exempel. utbyta kunskap och information inom férvaltningen och kommunen,;
och, se bortom en persons maktposition nar man letar efter férandringsivrare som

inget hellre vill an att hjalpa till.

Vi har med DELTA-ramverket som bas, kompletterad med idéer, koncept,
definitioner, best-practice med mera fran relevanta metoder och teorier, visat att det
ar mojligt att hitta utmaningar i planeringen av en kommande férandring. De
meta-utmaningar som studien fann relaterade till: komplexitet, samférstand och
resurser, dessa utmaningar var sammankopplade och delvis dverlappande.
Komplexitet aggregerades fran utmaningar som var forsvarade for forvaltningen att
hantera, planera och strukturera i den kommande férandringen. Foljande

underliggande utmaningar bygger upp meta-utmaningen komplexitet:

e Motstridiga krafter i den studerade forvaltningens miljo
e Langa besluts- och genomférandetider
e Otydligt definierade roller

e Strikt hierarkisk forvaltning med en stark centralisering
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e For litet beslutsmandat relaterat till férandring ute i forvaltningens
verksamheter

e En detaljstyrd férvaltning med manga rigida regler och policy

e Forvaltningen var beroende av IT-avdelningen for att kunna genomféra en

digitalisering.

Samférstand aggregerades fran de utmaningar som negativt paverkade
forvaltningens sammanhallna syn pa situationen i nutid, 6nskad framtid och vagen

dit. Féljande underliggande utmaningar bygger upp meta-utmaningen samférstand:

e Splittrad och otydlig malbild och vision

e Tidsfaktorn upplevdes hos vissa ha for stort fokus i projekt

e Olika syn pa verksamhetens férméaga att férandra sig

e Olika syn pa vad digitaliseringen skulle komma att kunna bidra till

e Bristande horisontell kommunikation inom forvaltningen och med dess

intressenter

Resursbrist aggregerades fran utmaningar som negativt paverkade upplevelser
relaterat till vilka som skulle kunna bidra till den dnskade férandringen och de
forutsattningar som ansags nédvandiga. Féljande underliggande utmaningar bygger

upp meta-utmaningen resursbrist:

e Bristande infrastruktur
e Vakanser i verksamhetskritiska positioner/roller
e Organisationens struktur forsvarar for personalen att innovera

e Avsaknad av processer relaterade till férandring
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o Ineffektivt resursutnyttjande i form av frekventa moten

e Begransat med tid till férberedelser

e Centraliserade och lokala nyckelresurser rackte inte till eller saknas

e Stort fokus pa forvaltning och uppdrag gav begransat utrymme for férandring

e Befintlig personals kunnande utnyttjades och utvecklades inte optimalt

Studien bidrar till en 6kad akademisk forstaelse av och insyn i vilken typ av
utmaningar som en kommunal forvaltning riskerar att mota i den kommande
digitaliseringen. Resultaten fran studien kan nyttjas av praktiker for att forsta
utmaningar kopplade till forandringsprojekt relaterade till digitalisering. Vi anser att
det borde vara mdjligt att generalisera resultatet fran studien av en forvaltning till
kommunens Overgripande digitaliseringsarbete. Mdjligheten att vidare generalisera
resultaten fran studien begransas eventuellt av den studerade forvaltningens och
kommunens unika forutsattningar. Studiens teoretiska ramverk kan hjalpa till att
skapa en ansats i planeringen for att bryta upp en till synes o6verskadlig situation i

mer hanterbara delar och steg.
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Appendix 1: Intervjufragor

Varje huvudfraga, darefter specificeras de dven med de stddfragor som vi vid behov
nyttjades.

Sammanfattning av huvudfragorna:

1. Kan du kort beskriva din roll och dina erfarenheter av ditt arbete hittills?

2. Kan du kort beskriva hur du anvander teknik i vardagen och i ditt arbete? (t.ex.
smartphones, datorer, plattor, Facebook, Office365, Google, Blocket)

3. Vad hoppas du att digitalisering och valfardsteknik skall skapa for "varden” for
brukarna?

4. Hur tror du att digitaliseringen kommer att paverka dig och ditt arbete?

5. Hur skulle du beskriva den kultur som finns inom socialkontoret?

6. Kan du beskriva hur ni arbetar nar ni genomfér férandringar?

7. Vad tycker du att ni skall fokusera pa for att underlatta den kommande férandringen?

8. Hur kanner du infér de kommande férandringarna?

Om individen:

1. Kan du kort beskriva din roll och dina erfarenheter av ditt arbete hittills?

e Hur benamns din nuvarande roll?

e Hur l&nge har du innehaft din nuvarande roll?

e Ardin roll politiskt tillsatt?

e Har du kontinuerlig kontakt med era "kunder/brukare” i tjansten ?

2. Kan du kort beskriva hur du anvander teknik i vardagen och i ditt arbete? (t.ex.
smartphones, datorer, plattor, Facebook, Office365, Google)

e Hur har ditt nyttjande andrats 6ver tiden?
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Om digitalisering:

3. Vad hoppas du att digitalisering och valfardsteknik skall skapa foér "varden” for brukarna?

e Vad betyder digitalisering for dig?
e Vad betyder valfardsteknik for dig?
e Vad upplever du som malet med att digitalisera valfardssystemet?

4. Hur tror du att digitaliseringen kommer att paverka dig och ditt arbete?

e Vilka tror/tycker du ar drivkrafterna bakom den planerade férandringen?

Om verksamheten:

5. Hur skulle du (vilja) beskriva den kultur som finns inom socialtjansten?

e Gemensam eller fragmenterad kultur?
e Centraliserad eller lokal styrning?
e Hur jobbar ni for att skapa en gemensam kultur?

Forandring:

6. Kan du beskriva hur ni arbetar nar ni genomfér forandringar?

Hur tillvaratas nya idéer?

e Hur arbetar ni inom er avdelning med att koordinera inférandet av
valfardstekniken och digitaliseringen?

e Beskriv hur t.ex. Information sprids i organisationen?

e Hur kan du ge aterkoppling om det ar nagot du inte forstar?

e Hur kan du ge aterkoppling om du har idéer gallande projektet?

e Hur upplever du att forandringstakten ar i ditt arbete och inom din avdelning?

e Vad kan ni se fér utmaningar dar ni ar beroende av andra for att kunna
lyckas?

e Hur férsakrar ni er om att det nya blir det naturliga?
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7. Vad tycker du att ni skall fokusera pa for att underlatta den kommande férandringen?

e Vad tror du att ni kommer att behdva for att méjliggoéra det kommande
forandringsarbetet?

e Om du ser till dig sjalv, vilka nya kompetenser tror du ar viktiga i den
kommande férandringen?

e Hur upplever du att installningen ar till den kommande férandringen i din del
av organisationen? Hos olika personer, personalgrupper? Brukare?

e Fran ditt perspektiv, hur tror du att kommande férandringar paverka er, och er

relation till andra avdelningar eller intressenter inom kommunen?

8. Hur kadnner du infér de kommande férandringarna?
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e Verkar pesonen positiv, avvaktande, negativ?
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Appendix 3: Information om insamlad empiri

Genomférda intervjuer

Intervju ID [ ID deltagande | Typ Langd
respondenter

1 1,2,3 Inledande mdte med forvaltningen 55 minuter
2 1,2 Intervju pa plats, 2 personer 60 minuter
3 4 Intervju pa plats 38 minuter
4 5 Intervju pa plats 70 minuter
5 6 Intervju pa plats 53 minuter
6 7,8 Intervju pa plats, 2 personer 50 minuter
7 9 Intervju pa plats 51 minuter
8 3 Intervju via Skype for Business 59 minuter
9 10 Intervju pa plats 58 minuter
10 11,12 Intervju pa plats, 2 personer 49 minuter
11 13 Intervju pa plats 40 minuter
12 14 Intervju pa plats 64 minuter
13 15 Intervju via Skype for Business 19 minuter

Insamlade dokument

ID Typ

1 Forvaltningens organisation

2 Kommunens aktiva IT-strategidokument

3 Handlingsplan fran forvaltningen for inforande av valfardsteknologi

4 Dokumentation av kommunens IT-miljo

5 Svenska Kommuner och Landsting (SKL) 2017. Sa styrs en kommun.

https://skl.se/demokratiledningstyrning/politiskstyrningfortroendevalda/k
ommunaltsjalvstyresastyrskommunenochlandstinget/sastyrskommunen.
735.html
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