Annica Asp

"MAN HAR SJUNGIT DIGITALISERINGENS LOV”

En explorativ studie hur ledning i kommunal sektor beaktar
anstalldas arbetsmiljo vid implementering av digitala system.

Arbetsvetenskap
D-uppsats

”’One has Sung the Praises of Digitalization”

An Explorative Study of How Management in Municipal Sector Takes Into Account
Employee’s Work Environment, when Implementing Digital Systems

Termin: Vartermin 2020
Handledare: Ann Bergman

Handelshogskolan
vid Karlstads universitet 651 88 Karlstad
Tele: 054 700 10 00
E-mail: handels@kau.se/hhk



Forord

People were created to be loved. Things were created to be used. The reason why the
world is in chaos is because things are being loved and people are being used.
( Dalai Lama)

Intresset for digitaliseringens inverkan pa anstélldas arbetsmiljo borjade da en digital medarbe-
tare med artificiell intelligens introducerades pa arbetets intranat. Syftet var att vi sa smaningom
skulle kunna anvanda den digitala medarbetaren som stdd i olika fragor istéllet for att ringa
kollegorna pa supporten. Ledningen avsag med den digitala medarbetaren att underlatta och
effektivisera arbetet genom att erbjuda fler mojligheter. Funderingar infann sig dock éver hur
den nya digitala medarbetaren skulle inverka pa den kollegiala interaktionen framaover.

Fascinationen for digitaliseringens effekter pa manskliga relationer i arbetet fordjupades da
jag introducerades for begreppet buffertgrupper (Olsson, 2008, s. 56). Det beskriver anstélldas
behov av att ha nagon att prata med om arbetet som utférs men dven om vardagliga ting som
familj och fritidssysselsattning. Den kollegiala samvaron &r viktig da var yrkesroll bekraftas
genom denna (Lindgren refererad av Olsson, 2008, s. 56) samt for att kunna bearbeta héndelser
och emotioner som kan vara svara att hantera sjalv. Det kan vara en tillfallig eller djupgaende
konflikt med en kund, en patient, en kollega eller chef som skapar behovet att ha ndgon som
lyssnar. Det kan dven vara det motsatta att man behover nagon att fira sina eller andras
framgangar med.

Det 6kade intresset for individers behov av grupper och socialt stod ledde fram till en C-
uppsats 1 &mnet ”Hur anstdllda upplever sina relationer i digitala medarbetares tid”(Asp &
Einarsson, 2019). Studien avsag fordjupa forstdelsen for hur relationen mellan kollegor
eventuellt paverkas nar allt fler digitala medarbetare och system infors i arbetslivet. Under
arbetet med C-uppsatsen uppstod flera nya fragestallningar. En av frdgorna var hur
ledningsgrupper tar anstélldas arbetsmiljo i beaktande da digitala system ska implementeras.
Tas det vid stadiet for projektplaneneringen hansyn till hur digitaliseringen kan inverka pa de
anstalldas arbetsmiljo och arbetsborda eller laggs fokus endast pa effektiviseringar och tillvaxt
hos organisationen? Vilka konsekvenser kan det i forlangningen fa om mer interaktion ska
utforas genom digitala system som inte fullt ut kan dela negativa eller positiva upplevelser?

Funderingarna resulterade i beslutet att skriva en D-uppsats for att géra en kompletterande
studie som utgar fran ledningens hall. Detta for att utforska hur mycket organisationen utgar
fran det sociotekniska perspektivet. Det vill saga vilket beaktande de tar i planeringen till
helheten dar teknik, foretagets tillvaxt samt personalens utveckling ingar.

Det hade i mina vildaste drommar aldrig varit mojligt att forestéalla sig hur omvarlden skulle
forandras under tiden studien och skrivandet pagick. Hur anvandandet av den digitala tekniken
skulle fa en skjuts framat genom alla hemarbetande samt bidra till att magisteruppsatsen blev
genomforbar. Vissa perioder de senaste veckorna har upplevts surrealistiska da alla inom
varden, pa grund av Coronapandemins framfart, kampar for individers liv och halsa medan jag
sitter i hemmets lugna vra, med enda utmaningen att fa till en bra uppsats. Skickar en tanke och
ett stort TACK till alla inom sjukvarden som med anledning av viruset pa ett eller annat vis
ké&mpar déarute.

Stort TACK éaven till alla respondenter som stallt upp pa intervjuer trots att livet, bade privat
och yrkesmassigt vants upp och ned i samband med pandemin. Utan ert deltagande hade inte
denna uppsats varit genomforbar. Ytterligare en person som varit viktig for uppsatsens ar min
handledare Ann Bergman som genom véagledning, stottning och konstruktiv aterkoppling
bidragit till en okad forstaelse for vetenskapliga formuleringar och presentationer. Stort TACK,
Ann.



Andra personer som varit viktiga for uppsatsens tillblivande ar cheferna Frankie Rusman och
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Sammanfattning

Studiens syfte &r att utforska om chefer och ledare inom Nacka kommun tar anstalldas arbeten
och arbetsmiljo i beaktande nér digitala system implementeras. Uppsatsen skrivs inom ramen
for forskningsprojektet KomDig, vilket ar en forkortning av Kommunal och Digital. Malsétt-
ningen med studien r att framja den digitala arbetsmiljon.

For att fa en djupare forstaelse for hur ledning inom kommunal sektor beaktar anstalldas arbeten
och arbetsmiljoer vid inférandet av digital teknik anvands kvalitativ metod. Empirin har
hamtats fran tolv genomforda intervjuer av ledning, skyddsombud samt fackansvariga pa olika
enheter och avdelningar. Empiri har dven hamtats fran kommunens hemsida, rapporter samt
myndighetsbeslut. De tre forsta intervjuerna genomfordes via fysiska méten. Coronapandemins
spridning medforde att de sista nio intervjuerna fick utforas via Teams eller Zoom.

De teoretiska referensramarna organisationsteorin, socio-tekniska skolan samt implemen-
teringsteorin har valts ut for att skapa forstaelse for vikten av en organisations uppbyggnad samt
vardet i hur digitala system implementeras. For att skapa en begriplighet i vad som kravs for att
skapa hanterbarhet samt meningsfullhet vid forandringar som exempelvis digitalisering har
modellen for att skapa en kénsla av sammanhang KASAM adderats.

Studiens resultat pavisar att ledning tar anstalldas arbetsmiljo i beaktande vid implementering
av digitala system, men att det forekommer skillnader beroende pa vilken enhet som granskas.
Det finns exempel pa tidigare implementeringar dar anstéallda och kunder paverkats negativt
samt dar kostnaderna skenat ivdg. Digitaliseringsenheten, digitaliseringsradet samt digitali-
seringsstrategin indikerar att de ar pa ratt vag. Viljan att implementera finns hos bade ledning
och medarbetare, kunnandet och erfarenheterna ocksa genom lang provotid. Resultatet ger en
forstaelse for att kommunen skapat mojlighet till dverblick 6ver hur samtliga delar paverkas av
implementeringen. Detta badar gott infér kommunens framtida utveckling.

Studiens resultat synliggor aven att NPM varit forebild till kommunens inriktning pa kunder,
resultat och effektivitet. Det visar dven pa att kommunen foljer utvecklingen mot e-férvaltning
som foresprakas av regeringen.

Nyckelord: digitalisering, arbetsmiljo, implementering, socio-teknik, offentlig sektor,
kommunal sektor, KASAM, effektivisering, NPM, e-férvaltning, work-collegue balance



Abstract

This Master’s thesis research whether managers in Nacka municipality in Sweden consider their
employees’ work environment, when implementing new digital systems. The research is written
within the framework of a research project called KomDig. KomDig is an acronym in Swedish
for Municipal and Digital. The research aims to increase awareness on the digital work environ-
ment.

A qualitative method has been conducted, to gain a deeper understanding of how management
in the municipal sector considers their employee’s working environment, when implementing
new digital technology. Empirical data has been collected from twelve interviews with different
managers, security officers as well as union officers at various units and departments within
Nacka municipality. Empirical data has also been collected from the municipality’s websites,
reports and governments documentation. The first three interviews were conducted through
physical meetings, and the last nine where conducted through video calls like Teams or Zoom,
due to the restrictions during the Corona pandemic.

The theoretical framework evolves around the organizational theory, socio-technical approach
as well as implementation theory. These theories have been selected to create an understanding
of the importance of an organization’s structure when new digital systems are implemented as
well as how new systems are implemented. In order to create an understanding of what is
essential to maintain manageability and meaningfulness when work environment is changing,
such as increased digitalization, the model KASAM has been utilized. KASAM is used to create
a sense of coherence to the change of work environment,

The research shows that management takes their employees” work environment into account
when implementing digital systems, however, the result shows that there is differences
depending on which units that has been reviewed. There are examples of previous
implementations where employees and customers have been negatively affected and where
costs have radically increased. The newly introduced departments for digitalization along with
new strategies for digitalization indicates that they now are on the right track in the way they
are implementing new digital systems. Both management and employees are optimistic to
continue the implementation together with the strategy for digitalization the result has created
a good understanding for the aspects of importance in future implementations, which is
promising for the municipality’s future development.

The research also shows that NPM contributed to the municipality’s customer focus, results and
effectiveness. It also shows that the municipality follows the trend towards increased
digitalization in the public sector, which been advocated by the government.

Keywords: digitalization, work environment, socio-technical, public sector, municipal sector,
KASAM, efficiency, New Public Management, NPM, work-collegue balance.
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1. Inledning

Malet for digitaliseringspolitiken &r att ”Sverige ska vara bist i vérlden p4 att anvdnda digitalise-
ringens mojligheter (SOU 2019:13, s 76). Regeringens vision &r en Oppnare forvaltning som
stddjer innovation och delaktighet samt en hogre kvalitet och effektivitet i verksamheten” (ibid.).
Digitaliseringen ska bidra till smidiga I6sningar som forenklar medborgarnas kontakt med den
offentliga forvaltningen samt vara anvandbar for alla invanare som vill utnyttja den, oavsett
tidigare erfarenheter eller bakgrund. Detta innebédr att forvaltningarna tvingas till mer
kundanpassade losningar for att uppfylla malen. En del av forbattrings- samt effektiviserings-
omraden som genomforts ar exempelvis inom skola och sjukvard. Kraven pa anstallda har
darigenom Okat att “inte bara utfora arbetet, utan ocksa bidra till att utveckla och forbéttra
verksamheten” (Sandberg & Targama 2013, s 20). Den digitala tekniken har i forandringen haft
stor betydelse for ledningen da de dels kunnat ge frihet i utférandet av arbetet samtidigt som
kontinuerlig kontroll och matning bidragit till insyn i hur friheten anvands (ibid.). Verksamheters
behov av att snabbt kunna hantera en situation dar konkurrenter har ett dvertag, exempelvis
genom att kunder via sociala medier uttryckt sin belatenhet eller sitt missnoje, har bidragit till
stora krav och forandringar av anstalldas arbetssatt (ibid.). 1 Nacka kommun (2019) rader
exempelvis konkurrensneutralitet, vilket innebdr att kommunala och privata anordnare
upphandlar pa samma villkor. Uppdraget gar till den som anses ha storst mojlighet att utféra
tjansten eller servicen (ibid.). For att ligga i framkant och vara med i kampen om kunderna infors
nya system i privata och offentliga verksamheter i allt snabbare takt med allt fler uppdateringar
som foljd. Inte alltid helt komplikationsfritt (S6derstrom 2015, s 21 f). Ej infriade 16ften om att
nya system ska underlatta, bli effektivare samt enklare har bidragit till att anstéllda i hela Sverige
funderar pa varfor det blivit s3 har, medan ledningen eller leverantren garanterar att nasta
uppdatering ska gora allt battre. Vissa ledningar samt leverantérer forringar problemen med
kranglande system och menar att det ar de anstalldas kompetens som ar begransad (ibid.).

Den digitala teknikens snabba utbredning de senaste aren, har varit en stor bidragande orsak
till att arbetsmiljon forandrats.

Manga av de nya systemen lagger arbetsuppgifter pa oss som vi inte uppfattar som en del av vart egentliga
arbete, var centrala yrkeskompetens. Saker som gar utéver det vi utbildades for, det vi anstalldes for att
gora, kanske langt fran det vi valde att gora i livet. [...] | sjalva verket ar it-systemet ofta sjdlva
forutsattningen for att kunna skara ner. Administratorer av alla slag plockas bort ur organisationer och
foretag, och allt fler administrativa uppgifter ldggs ut pd medarbetarna sjalva.

(Soderstrom 2015, s 46)

Administrativa uppgifter som lagts till yrkesrollen kan exempelvis vara larare som vill undervisa
men nu behover bestalla material sjalva eller lakare som vill utéva sin profession men istallet
tvingas lagga alltfor mycket tid pa dokumentation (ibid.). Inkoparna av nya digitala system
utlovar alltid forenkling i arbetet som ska frigora mer tid (S6derstréom 2015, s 61). Paradoxalt
nog ar det relativt ofta tvartom da en uppgift inte langre gar att utféra utan maste hanteras genom
innovativt tankande och finurlighet. Allt for att verksamheten ska anpassas efter kundens behov
(ibid.).

Ett exempel pa forandrad arbetsmiljo i samband med inférande av digital teknik ges fran
hemtjansten dar en anstélld beskriver att varje hembesok ar tidsbestdamt (Séderstrom 2015, s 70).
For att cheferna ska kunna félja att varje moment genomforts pa utsatt tid ska ett klick utforas
via ett barbart digitalt system. Den anstéllda har ett visst antal minuter for att ge mat, stdda, byta
bloja, ge medicin, satta pa stodstrumpor och sa vidare. Varje gang den anstéllde anlander till eller
aker fran en aldring som ar i behov av vard ska en uppdatering goras i systemet, sa kallad check-
in och check-out (ibid.). Aven om sjélva arbetet ar givande beskrivs kontrollen vara stressande
och orsak till vantrivsel.

Ett annat exempel som ges &r larare som behover en ansenlig mangd klick for att komma fram



till en viss elev, ratt amne, ldmna omdodmen, klicka vidare for att komma tillbaka till startsidan
for att darefter utféra samma moment pa nasta elev. Om lararen fatt vara delaktig vid fram-
stéllningen av systemet hade funktionen mdéjligen inte varit lika tidsédande (ibid.). Séderstrom
(2015, s 75) staller sig fragande till varfor inte systemen sjalva mats i hur mycket tid och kraft de
tar i ansprak. Samt hur stor del av den Gkade stressen och psykiska ohélsan som beror pa en
undermalig digital arbetsmiljo. Vidare liknar Soderstrom (2015, s 83) den digitala arbetsmiljon
som en allt snabbare okontrollerad spiral som hela tiden byggs pa med fler system utan att nagon
reflekterar over hur dessa kommer inverka pa varandra. Resultatet blir att samma problem uppstar
pa nytt (ibid.).

Att utveckla och effektivisera den offentliga sektorn genom digitala system &r en nédvan-
dighet for att bevara valfarden (Digitaliseringsradet 2019, s 6). Det har dock medfért en forand-
ring mot 6kad rapportering till de kontrollerande systemen, vilket i sin tur bidragit till att dyrbar
arbetstid reducerats (Soderstrom 2015, s 74). De som drabbas hardast ar oftast de som arbetar
narmast kunderna, vardtagarna, eleverna eller medborgarna (ibid.). Det ar saledes av vikt att
anstallda gors delaktiga vid implementering av digitala system. Nagot som uppmarksammats i
tidigare studier. Sandblad, et.al (2018, s 18) forklarar exempelvis att foretag som vill uppna en
god digital arbetsmiljo ska strava efter en vardegrund dar samtliga anstallda tillats vara delaktiga
samt medverka till foretagets potential att véxa. Detta skapar trogna och palitliga anstallda som
med gladje och motivation bidrar till ett effektivt och utvecklande foretag (ibid). Maguire (2014,
s 163) forklarar att nar foretag implementerar nya system for att vara konkurrenskraftiga pa den
globala marknaden har de under lang tid noggrant testats i datalabb, med tillfredsstallande
resultat. Nar de som sedan ska arbeta i systemen far tillgang till dem uppfattar de ofta att systemet
inte ar effektivt samt inte ger stdd i arbetet. Snarare 6kar de tekniska problemen vilket hdmmar
arbetet (ibid). Om de anstallda ser tekniken som ett hinder som inte fungerar i samstdmmighet
med personalens behov kan detta fa motsatt effekt mot vad som ar ledningens intentioner med
det sociotekniska sammanhanget, det vill sdga samverkan mellan teknik och ménniska (Oudhuis
& Olsson 2011, s 17). Vikten av att involvera anvandarna redan nar systemen ska utvecklas ar
vl kant (Maguire 2014, s 163). Detta pa grund av att anvandarna kan lamna forslag pa problem
som latt uppstar och darmed undvika dilemman och energitjuvar fran start (ibid). Maguire (2014,
s 162) menar att om inte hénsyn tas till det sociotekniska sammanhanget nér nya system infors
till det dagliga arbetet kan det leda till problem for anvéndarna, vilket i sin tur kan skapa problem
for organisationen. Vidare funderar han pa om ansvariga inte inser vilken férandringsniva det
nya arbetsséttet kan innebara for de som ska anvanda det. Nya IT-system implementeras snabbt
for att driva igenom forandringarna dér medarbetarna tvingas att anvdnda de nya programmen
utan att ha haft mojlighet att vara med och ge feedback, utveckla det, eller mojlighet att satta av
tid for utbildning nar det ar klart. Baxter (2011, s 10) foreslar att de som designar systemen
besoker arbetsplatsen dar tekniken ska implementeras. Aven om det endast ar ett kort besok
skapas en inblick i samt forstaelse for anvandarnas arbetsmiljo (ibid).

Det finns saledes flera som funderat 6ver problemen med att anstéllda asidosatts i samband
med att ny teknik introduceras pa arbetsplatserna. Det verkar dock inte vara manga som har nagra
konkreta svar pa hur det faktiskt ser ut pa arbetsplatserna idag och vilken medvetenhet eller vilja
det finns hos arbetsgivare att gora anstéllda delaktiga i processen med att utveckla och
implementera digitala system. Att digitaliseringen kan ha konsekvenser bade for den organisa-
toriska, fysiska samt psykosociala arbetsmiljon &r en anledning till att studier inom omradet
relevanta.

For att fa forstaelse for hur tids- och kostnadsbesparingar samt effektiviseringar sag ut fore
digitaliseringens utbredning har en fundering uppstatt i efterhand om exempelvis New Public
Management [NPM] eller andra styrprocesser kan haft inverkan pa anstélldas forandrade
arbetsmiljo. NPM skulle genom decentraliseringar ge chefer och ledare utdkad sjalvstandighet
med marknad och tillvéxt i fokus (Christensen et al. (2007, s 21). Offentliga forvaltningar skulle



genom detta sanka kostnader samt 6ka lyhérdheten infor kunders behov (ibid.). Sandblad et. al.
(2018, s 28) forklarar att NPM och Lean Management inte varit genomforbart utan digitali-
seringen, da modellerna fungerar enligt premissen om hanterbarhet av stora informations-
mangder. Detta i sin tur har bidragit till “administrationssamhéllet” dér alltfler anstéllda tvingas
utfora tidsddande administrativt arbete (ibid.). Bjorkman och Lundqvist (2013, s 34) forklarar att
”Lean &r i forsta hand ett produktionstekniskt systemkoncept, som styr de krav som stélls pa de
manniskor som ska utfora arbetet. For att fa en valfungerande verksamhet, som ar effektiv och
inte sliter ut personalen, maste vi strava efter att fa en arbetsorganisation dar det rader harmoni
mellan system- och humankrav”. Risken ar, menar Bjorkman och Lundqvist (2013, s 39) att
organisationer annars tenderar att ”halla linan spand”. Detta sker om bemanningen reduceras i
takt med att effektiviteten och tillvéxten 6kar. Forfattarna (Bjoérkman & Lundgvist 2013, s 44)
forklarar vidare att “kostnadsjakten lyckas, men inte forbattringarna pa ’intéktssidan’ i form av
’medarbetargladje’ och kundnytta”. Ett friare upplagg pa sin arbetsdag samtidigt som mer
komplexa uppgifter ska utforas for att uppna hogre kundnytta och tillvaxt, kan leda till att tid for
social interaktion bortprioriteras. Det ar vart att reflektera éver om detta skulle kunna vara en
anledning till lagre energi och 6kad franvaro.

Tilltron till digitaliseringen inom arbetslivet har blivit sa stark att det enda som raknas ar
effektiviseringarna den medfor samt frigorandet av tid till mer komplexa uppgifter for de
anstallda. Om ledningen inte tar hansyn till den sociala aspekten saval som arbetsmiljoaspekten
vid inforandet av digitala system kan detta medfora att anstallda utsatts for ett ohallbart arbetsliv.
Nagot som i forlangningen slar tillbaka pa organisationerna. Forordet inleds med ett citat fran
Dalai Lama, dar han beskriver att materiella ting idag dlskas och ménniskor utnyttjas. For att
oversatta detta till digitaliseringen, dyrkas tekniken dar manniskorna riskerar att utnyttjas i nagon
form, exempelvis genom att i kranglande system eller slimmade organisationer samt riskera att
rationaliseras bort i nasta omorganisering. En framtid med ohallbara arbetsformer och innehall
betonar vikten av att studera hur det ser ut i arbetslivet idag. Hur beaktar ledning de anstélldas
arbetsmiljo vid en implementering av nya digitala system? Det ar nagot jag med denna studie vill
borja reda i.

1.1 Syfte och fragestallningar

Magisteruppsatsen skrivs inom ramen for ett nytt intressant forskningsprojekt som bendmns
KomDig®. Studiens syfte for 2020 ar att utforska om chefer och ledare inom Nacka och Torsby
kommun tar anstélldas arbeten och arbetsmiljo i beaktande nar. Da tiden for magisteruppsatsen
ar begrénsad har denna studie avgransats till att galla endast Nacka kommun.

Fragestallningarna for magisteruppsatsen ar saledes:

1. Beaktar ledningen i Nacka kommun de anstélldas arbeten och arbetsmilj6 vid
inforandet av den digitala tekniken.

2. Om de gor det, i sddana fall hur?

For att utréna om tidigare effektiviseringar inom den kommunala sektorn, som NPM och Lean-
inspirerade styrprocesser, har eller haft inverkan pa anstalldas digitala arbetsmiljo utokas frage-
stéllningen med:

3. Inverkar andra styrprocesser digitaliseringens utveckling inom Nacka kommun?

! KomDig stéar for Kommunal och Digital. Las mer om projektet i Suntarbetsliv. (2020). Digital teknik och
kéanslor pa jobbet. Hamtad 2020-05-05 fran https://www.suntarbetsliv.se/forskning/organisatorisk-och-social-
arbetsmiljo/digital-teknik-och-kanslor-pa-jobbet/
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For att skapa forstaelse for och skapa en dverblick ver den komplexa verksamhet kommuner
befinner sig i, behdver flera olika perspektiv utforskas. Foljande avsnitt berdr den forandring
som offentlig sektor genomgatt de senaste 40 aren. Dels for att ge en kort bakgrund till hur
offentliga- och kommunala sektorer verkstéller beslut dels for att inviga enskilda l&asare som
saknar kannedom om digitaliseringens intdgande i kommuner och regioner. Ut6ver detta fors
ett resonemang kring kommuners majligheter och utmaningar nar det kommer till digitali-
seringens vara eller icke-vara inom valfardstjanster. Avslutningsvis ges en inblick i vilka krav
digitaliseringsprojekt medfor pa chefer och ledning. Utvecklingen mot e-férvaltning kraver en
kansla och forstaelse for hela sammanhanget, sa inte bara kunden och kostnader gar vinnande
ur projektet utan a&ven medarbetare. Med detta hoppas jag tillfora nagot nytt och intressant till
dig som lasare och bidra till nyttig kunskap om digitaliseringens utveckling pa resan.

1.2 Decentralisering och effektivisering inom offentlig sektor

Under 1980-talet antogs New Public Management [NPM] som reform i Sverige for att den
offentliga sektorn skulle bli mer kundvénlig (Christensen et al. s 17ff). Som tidigare ndmnts
decentraliserades ansvaret till chefer och ledare ute i verksamheterna for att anpassa besluten
efter marknadens behov. Detta skulle skapa ndjdare kunder med mgjlighet att sékra tillvaxten.
Malet var bland annat att anvandarvanligheten skulle 6ka genom att fler skulle kunna fa hjalp
snabbare. Reformeringen skulle bidra till att verksamheterna forutom att bli mer lyhorda infor
kundernas behov, dven skulle hjalpa offentliga forvaltningar att sanka sina kostnader. Utdver
detta skulle reformeringen frigora tid for politiker sa att de istéllet skulle kunna &dgna sig at stora
och komplexa fragor (ibid.). Enligt Christensen et al. (2007, s 17) innebar NPM motségelser da
det forutom centralisering, reglering och kontroll samtidigt forordade decentralisering,
flexibilitet och sjalvstandighet. Forfattarna (Christensen et al. 2007, 34) hanvisar till Peters som
menar att makten aterigen behover centraliseras, da enskilda verksamheter tenderar att
férsumma samarbete mellan avdelningarna i sin iver att skapa tillvaxt.

I Sverige bidrog NPM till privatiseringen inom den offentliga sektorn samt nya former av
reglementen. Detta for att bland annat kontrollera marknaden och hdja konkurrensen
(Christensen & Laegreid, 2006, s 32). Konkurrensen med betoning pa marknaden och regle-
ringar 6kade aven fran EU, da en fri inre marknad infordes. OECD lanserade 1995 en reform
med fokus pa att reglera marknaden. Reformen omfattade dven en policy for konkurrens och
etablerande av oberoende sjalvstandiga enheter, vilken skulle bidra till att framja konkurrens,
effektivitet och prestationer (ibid.).

Det kan vara komplicerat att forma det mest formanliga erbjudandet till kunden samtidigt
som hansyn ska tas till politiken, styrningen, ledningen samt ledarskapet. En komplexitet
uppstar da anpassning ska ske till befintliga lagar och évriga policys (Hanson 2018, s 38). Inte
minst utformningen av valfardstjanster till en marknad med konkurrens. NPM har efter lang
provning visat sig inte vara sa effektivt som utlovat. Anstéllda har indikerat att standiga
kontroller och dokumentering av enskilda delar tar for mycket av deras tid och bidrar till stress.
Att detaljstyras av ledningen kan &ven bidra till k&nslan att deras fortroende for att arbetet utfors
professionellt saknas (ibid).

En modell for att uppna effektivare verksamheter inom kommunal tjanste- och vardsektor
har bland annat varit utvalda delar av Toyotas Leankoncept (Dellve et al. 2013, s 143; Bodin-
Danielsson 2013, s 162). Toyotas Leankoncept gar ut pa att minska spilltider och uppna ett
battre produktionsflode samtidigt som lagerhallningen &r sa lag som mgjligt. Vissa ser
konceptet som en universallosning for att korta kotider, 6ka arbetsgladjen hos medarbetarna
samt hoja kvalitén pa arbetet (Bjorkman & Lundqvist 2013, s 43f). Idén med att applicera Lean
pa verksamheten ar att om de anstillda gors delaktiga i processen leder detta till hogre
motivation samt upplevelse av ansvar, vilket i forlangningen ska bidra till minskad stress hos
de anstéllda (ibid.). Andra havdar motsatsen, att en verksamhet som arbetar enligt nagon form
av Lean kan liknas vid metaforen anorektiska organisationer som haller linan spand, avseende
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att personal som gar i pension eller byter arbete inte ersétts utan personalnivan reduceras i takt
med att effektiviteten och tillvaxten 6kar. Som tidigare namnts kan ett sadant forhallningssatt
leda till att “kostnadsjakten lyckas, men inte *forbattringarna pa intéktssidan’ i form av *med-
arbetarglddje’ och kundnytta” (ibid.).

Sveriges forvaltningsmodell grundar sig i decentraliering dar uppdelningen av ansvar skots
pa “nationell, regional och lokal niva med fristdende statliga myndigheter och ett kommunalt
sjalvstyre” (Regeringen 2017, s 29). Lagstiftning och standarder ndmns som ovarderliga styr-
medel for att astadkomma omvandling. Aven vikten av ett fungerande samarbete namns dér
ineffektivt dubbelarbete ska undvikas medan rationella prioriteringar, som driver den digitala
utvecklingen framat, ska framjas (ibid.). For att skapa en bestdende foérandring i hela samhéllet
maste samordning och samverkan ske mellan kommuner, regioner, myndigheter och naringsliv
(SKR 2019, s 5 f). Detta for att uppna en forenad service med ett synsatt utifran medborgarnas
eller anstalldas horisont (ibid.). Det &r dock upp till varje kommun och region att pa béasta satt
utveckla verksamheterna genom att skapa nya kompetenser samt forandra arbetssatt med hjalp
av digitala system ( ibid.).

Digitaliseringens utveckling beskrivs paverka hela samhallet och anses vara den enskilt
storsta forandringen i var tid; “Digitalisering ska forstis som arbetssitt, processer och beteen-
den som forandras i snabb takt med stod eller pa grund av ny teknik och datadriven utveckling”
(SKR 2019, s 4). Den digitala utvecklingen har givit offentliga verksamheter nya mojligheter
till effektivisering (SKR 2019, s 6). | bdrjan av 2000-talet var Sverige ett av de frdmsta landerna
i varlden pa att digitalisera den offentliga sektorn (SOU 2015:91, s 76). Regeringen och
Sveriges Kommuner och Landsting, numera Sveriges Kommuner och Regioner, tecknade i
oktober 2015 en avsiktsforklaring for att héja samarbetet inom offentlig sektor (SOU 2015:91,
s 74). Ledordet var digitalt forst med malet att underlatta for medborgarna att komma i kontakt
med det offentliga Sverige (Regeringen 2015). | samband med detta upprattades ett
digitaliseringsrad, vilka fick i uppdrag att verka for att samordning mellan olika divisioner inom
offentlig sektor skulle fungera (ibid.).

Bortsett fran flertalet omorganiseringar for att utveckla offentliga verksamheter ar malet att
digitaliseringen ska ge hogre kvalitet till slutanvandaren, det vill sdga kunden eller samhaélls-
invanaren (SOU 2015:91, s 72). "Det stiller nya krav pa den offentliga sektorns kérnverksam-
heter saval pa de som arbetar med manniskor (skola, vard och omsorg) som pa den service som
erbjuds 1 form av information, transparens och interaktion (som skatter, bygglov och
socialforsdkringar)” (ibid.). Digitaliseringen anses vara det hjdlpmedel som behdvs for att
offentliga verksamheter ska kunna méta den omvarldsutveckling som for tillfallet rader (ibid.).
For att detta ska vara genomférbart behdver samarbetet mellan kommunerna tillsammans med
olika nivaer i statsforvaltningen bli mer gynnsamt (SOU 2015:91, s 78). Ett annat viktigt
samspel som behover utredas ar hur lagar och regler ska anpassas och tolkas utifran digitalise-
ringen. | dagslaget &r inte tidigare bestammelser i synk med digitaliseringens utveckling, vilket
i manga fall begransar smidiga losningar mellan verksamheter och organisationer inom
offentlig sektor (SOU 2015:91, s 98; SKR 2019, s 12).

For att komma tillratta med problemet och 6ka tillgangen till samordning har regeringen av-
talat med SKL om Vision e-halsa 2025. Detta innebar att vissa system far mojlighet att
kommunicera med varandra utan restriktioner (Regeringen 2017, s 29).

1.3 Digitalisering — nddvandighet for valfardssamhallet

En kommun stalls infor krav bade fran regeringen och medborgarna att bevara vélfarden i
samhallet. Det &r en utmaning da bade yngre och aldre invanare 6kar mer an antalet individer i
arbetsfor alder (Digitaliseringsradet 2019, s 6). Digitaliseringen blir ett verktyg och en mojlig-
het att avhjalpa problemet de star infor (ibid.). Det ar dock inte digitaliseringen i sig som ar
malet utan att bevara en vilfard med “hogkvalitativ och likvirdig vard och skola [...] samt en
serviceinriktad och tillgdnglig forvaltning” (Sveriges Kommuner och Regioner [SKR] 2019, s
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3). Med rétt planering och ledarskap ute i Sveriges kommuner och regioner ar malet att
digitaliseringen ska bidra till ett effektivare arbetssatt med forbattrad vélfard som foljd (ibid.).

Sjalva begreppet valfard anvénds ofta i paritet med medborgares réttigheter. Nationalen-
cyklopedin (u.d.) beskriver begreppet som en sammanfattning av samhallsinvanares
privatekonomi, bostadsférhallanden samt livslangd. | Sverige kopplas valfard vanligtvis till
socialforsékringar och valfardstjanster som vard, skola och omsorg (ibid.).

Ett annat begrepp som med aren blivit vanligt forekommande &r valfardsteknik. Detta
begrepp omfattar den digitala teknik som anvands inom vard och omsorg. Valfardsteknik
definieras av socialstyrelsen som “digital teknik som syftar till att bibehalla eller 6ka trygghet,
aktivitet, delaktighet eller sjalvstandighet for en person som har eller [6per forhojd risk att fa en
funktionsnedsittning” (Folkhidlsomyndigheten, 2018 s 5). Valfardsteknik kan exempelvis
utnyttjas via mobiltelefoner, datorer eller surfplattor men &ven via trygghetslarm, tillsyn via
kameror eller sensorer for paminnelser (ibid.).

Sverige halkade under nagra ar ned pa listan 6ver offentliga sektorer i Europa som lag i
framkant med digitalisering (SOU 2015:91, s 75) men ett aktivt digitaliseringsarbete for att
mota kundernas behov visar trenden for 2019 att den'saktavander uppat (European Commission
2019, s 3). Den nya myndigheten for digital forvaltning [DIGG] (2019, s 33) konstaterar att
Sverige ofta & med i toppen men aldrig bast. Det beror pa att helheten ar ojamn och vissa delar
inom digitaliseringen ar stark medan andra desto svagare (ibid.). Varje kommun, region och
myndighet utformar egna beslut inom vilket omrade digitaliseringen ska genomforas, vilken
digital teknik de ska investera i samt hur mycket projektet far kosta. Digitaliseringen
forekommer samtidigt allt oftare synonymt med Oversyn av forbattringsmojligheter och
effektivisering i verksamhetsutvecklingsplanerna. Aven om samarbete férekommer mellan
vissa kommuner anses uppdelningen som en utmaning, da kommuners prioriteringar samt
mojligheter att utfora digitaliseringsprojekt ser olika ut. I férlangningen kan detta ge skillnader
i tillgang till offentliga tjanster och leda till variationer ute i landet (ibid.).

For att underlatta arbetet att na regeringens mal Det offentliga Sverige ska bli bast i varlden
pa att anvanda digitaliseringens mojligheter” (DIGG 2019, s 5) blev Sveriges Kommuner och
Regioner [SKR] i mars 2017, huvudagare till Inera AB (Inera, 2018). Deras uppdrag &r att med
professionell hjélp och gedigen kunskap stotta chefer och ledare inom kommunerna att fatta
kloka beslut som ska vara till nytta bade for invanare och anstallda (ibid.). SKR (2018, s 2) har
aven givit ut en rapport till personer i ledande befattningar inom kommuner, landsting och
regioner for att informera om automatiserad &rendehantering. Dar beskrivs att forandringen
skulle hoja vardet i kvaliteten och réttssakerheten for privatpersoner och foretagare samt
forbattra arbetsmiljon och underlatta for medarbetarna (SKR 2018, s 10).

Jonsson (SOU 2015:65, s 195) noterar att svenskar uppvisar stolthet 6ver det valfards-
samhélle de med tiden skapat. Ibland sa till den grad att effekterna av den allt snabbare integ-
reringen av valféardsteknologin inte observeras
utan gar “rasande snabbt fran en alien-stélIning Figur 1:
till en integrerad sjélvklarhet” (SOU _20_15:65, Egen modell av
s 195). Med detta menar forfattaren (ibid.) att  gxtivitetsdiamanten
det “kan finnas skél, inte minst for framtiden,
att reflektera over tillvéxten av denna tysta
teknologi och vad den har for inverkan pa oss”.

Jonsson (SOU 2015:65, s 198) hanvisar till
Hedvalls teoretiska modell aktivitetsdiamant
(Figur 1) for att forklara innebdrden av sina
reflektioner narmare. Med hjalp av modellen
kopplar forfattaren (ibid.) digitaliseringen till
ett manskligt sammanhang med tonvikt pa

Avrtefaktuell
och naturlig

Utfall

Ménsklig
miljo
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valfarden. Avsikten med modellen &r att fortydliga samspelet mellan manniska och teknologi.
Jonssons (ibid.) beskrivning av modellen aterges i sin helhet da den tydligt forklarar hennes
tolkning samt skildrar komplexiteten i sammanhanget.

Om en manniska (Subjekt i figur 1) ger sig i kast med att gora ndgot med ett “objekt” ar det for att hen vill
fa ett resultat, ett utfall. Kanske klarar hen det alldeles sjalv (den streckade linjen) utan vare sig artefakter
eller andra manniskor inblandade. Kanske behdver hen atminstone delvis ta hjalp av andra méanniskor (den
nedre vagen) eller av teknologi (den évre) eller — vilket blir allt vanligare — av badadera. Fortfarande mater
hen resultatet av de samlade anstrangningarna i termer av det énskade utfallet. Mycket av det som tidigare
stottades av medmanniskor, den nedre vagen, kan nu genom digitaliseringen losas béttre via den dvre. Det
kommer att leda till manga konflikter och spanningar i relationerna inom aktivitetsdiamanten, spanningar
som pa sikt kan fora utvecklingen framét men som kraver mycket uppmarksamhet och drar mycket tid fran
alla inblandade parter. S&rskilt som det i den ménskliga sektorn alltid &r flera aktivitetssystem inblandade
samtidigt. Utfallet for professionerna &r séllan det samma som utfallet for exempelvis patienten,
omsorgstagaren eller eleven. Att vara arlig i detta och att géra uppriktiga analysforsok nér det hanger upp
sig kan avdramatisera skeenden och underlatta upptéckter av underliggande monster.
(Bodil Jonsson SOU 2015:65, s 199)

Jonssons (ibid.) tillampning av aktivitetsdiamanten ges som exempel for att forsta vikten av att
bestallaren av ett digitaliseringsprojekt stéller krav pa att hansyn tas till helheten, inte minst
nar det kommer till manniskorna som ska anvanda tekniken. Forst da tillfor valfardsteknologin
nagot positivt i slutainden bade for organisationen, anstallda och kommuninvanare.

1.3.1 Digital mognad kraver fordandrat ledarskap

Sverige ligger i topp nér det kommer till forandrat arbetssatt i samband med att digital teknik
implementerats (SOU 2015:91, s 88). ”Digitala verktyg och tjédnster mdjliggdr nya processer,
former och satt att erbjuda service och vélfardstjanster till méanniskor men ocksa till att
organisera och forvalta de offentliga verksamheterna” (SOU 2015:91, s 21). Detta har,
tillsammans med en kultur i Sverige som bygger pa 6ppenhet och samforstand, bidragit till att
den offentliga sektorn i vasentlig del uppnatt digital mognad (OECD, 2019, s 11). Trots det kan
inte myndigheter sl sig till ro, utan maste fortsétta arbeta mot regeringens fem mal utifran
digitaliseringsstrategin; digital kompetens, digital trygghet, digital innovation, digital ledning
samt digital infrastruktur (Regeringen 2017, s 11).

Omvalvningen i samhallet staller krav pa att chefer och ledare inom den offentliga sektorn
hojer formagan att besluta om vilka omraden som é&r passande for digitalisering samt hur
verksamheten som helhet kommer beréras av det (Digitaliseringsradet 2019, s 7). Delmalet
digital ledning efterfragar effektivare verksamheter, vilka utifran ett kostnadseffektivt
perspektiv ska forbattras genom kontroll, méatning samt bevakning (Regeringen 2017, s 28f).
Regeringen fortydligar dock att hansyn maste tas till bade maojligheter och risker fore ett beslut,
for att inte dventyra fortroendet for och tilliten till de nya digitala tjansterna. Det digitala arvet
(Swedish Center for Digital Innovation [SCDI], 2019, s. 5) indikerar att tidigare investeringar
planeras kortsiktigt vilket skapat inlasningseffekter och utvecklingsrelaterade genviagar”.
Viktiga punkter som namns i ett digitalt ledarskap &r; tydligare statligt ledarskap i fordndringen,
forenkling genom digitalisering, fortlopande analys av digital mognad och behov av atgarder,
styrning mot resurseffektivt samhalle med hjélp av digitalisering samt forstarkt lokalt och
regionalt engagemang (ibid.).

OECD (2019, s 11) gor beddmningen att &ven om Sverige har en betydande digital mognad
sa saknas det ett tydligt ledarskap for digital styrning. De menar att ett starkare ledarskap samt
battre samordning behovs for att digital mognad till fullo ska uppnas. Utdver detta saknas
tydliga riktlinjer for hur implementeringen ska samordnas pa bésta satt. For att komma tillratta
med ovanstaende punkter rekommenderar OECD (ibid.) att Sverige behéver reformera den
existerande decentraliserade modellen och hierarkiska implementeringsmodellen, vilken
grundar sig i sjalvbestdammanderitt for de olika forvaltningarna. Istdllet behovs ett tydligt och
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strategiskt institutionellt ledarskap for agendan digital forvaltning, med politiskt stéd av
regeringen. Detta bor passa in i befintliga vertikala och horisontella strukturer for politiskt
genomforande for att undvika motstridiga skyldigheter och en svag ansvarsskyldighet” (OECD
2019, s 11). For att moéta OECDs rekommendationer har SKR (2019) utformat strategin
Utveckling i en digital tid dar 16 mal ar uppdelade inom fyra malomraden. En av strategierna
ar ledning, styrning och organisation, vilket innebadr att rétt prioriteringar ska goras, nya kompe-
tenser ska utvecklas samt att medborgare och anstéllda gors delaktiga i verksamhetsforan-
dringarna (SKR 2019, s 3).

Traditionellt sett har ansvaret i den kommunala sektorn fordelats fran ledning till med-
arbetare for att darefter foras vidare ut till “kunden”. Digitaliseringen har med tids- och
kostnadseffektiva system helt omvant detta forhallningssatt. Uppdraget utgar numera direkt
fran kundens behov, till medarbetare och vidare ut till ledningen. Detta har givit den kommunala
sektorn mojlighet att underlétta fér mottagaren, anvandaren eller brukaren (SOU 2015:91, s
74). En mottagare kan vara en forélder till skolungdom, anvéndaren kan vara skolungdomen
sjalv medan en brukare kan nyttja olika offentliga tjanster i form av skolor for barn och unga,
vard och omsorg om funktionsnedsatta eller medborgare i behov av aldrevarden (Vedung 2016,
s 100). Kostnadsbesparingar samt tidseffektivisering mojliggors genom att vissa arbetsmoment
automatiserats, digitaliserats eller utférs av robotar. Den frigjorda tiden planléggs istéllet for
komplexa uppgifter som det digitala systemet inte hanterar (ibid.).

Lagesforandringen har medfért krav pa att “helt nya former av styrning och stdd,
organisering och mandat infors i verksamhetsutvecklingen” (SOU 2015:91, s 76). Ett av kraven
som stallts pa det politiska och forvaltande ledarskapet ar att de skapar forstaelse for och
kunskap om hur digitaliseringens inverkar pa samtliga omraden (SOU 2015:91, s 62). | detta
ingar bland annat att beakta hur anstéllda paverkas psykosocialt av den forandrade arbetsmiljon,
da de standigt tvingas vara aktiva och delaktiga i forandringar pa arbetsplatsen. Ett av delmalen
I SKRs (2019, s 15) strategi ar att ’forbéttra den digitala arbetsmiljon genom att systematiskt
bedoma, fdlja upp, och utvdrdera den befintliga digitala arbetsmiljon. Medarbetare ges
majlighet att utforma den digitala arbetsmiljon genom att delta och kravstalla anvandbarhet vid
anskaffning och utveckling av digitala 16sningar”.

Nya system ar sallan helt kompatibla med befintliga system (SOU 2015:91, s 18). For att bli
medveten om eventuell teknikstress hos medarbetarna behévs en lyhérd ledning i samband med
att nya digitala system implementeras (SOU 2015:91, s 18). Tillféllig teknikstress kan pa sikt
resultera i negativa konsekvenser for anstallda. En 6kad belastning med for lite kontroll éver
situationen kan ge langvarig ohélsa som foljd (Sandblad et. al. 2018, s 97). S6derstrom (2015,
s 138) forklarar att teknikstress kan bero pa att de system som implementeras skiljer sig markant
fran de tidigare vilket innebér att om de endast anvéands sporadiskt ar de svara att fa grepp om.
Det kan aven bero pa att digitala system infors i allt snabbare takt men upplevs vid anvandandet
som enormt trogarbetat och tidsédande. Den anstallde har ingen kontroll 6ver arbetsmomenten
i nagot av fallen (ibid.). | forlangningen riskerar detta dven att inverka negativt pa effektiviteten
inom andra verksamhetsomraden (SOU 2015:17, s 10).

Tydliga roller och mal beskrivs av Winroth (2018, s 72) som viktiga bestandsdelar for att
uppna en god arbetsmiljo samt hallbarhet i anstalldas hélsa. Arbetsmiljoverket har utformat
foreskrifter for hur tillsyn av den digitala arbetsmiljon ska efterlevas men i praktiken har det
visat sig att foreskrifterna nyttjas daligt ute i verksamheterna (SOU 2015:17, s 10). Det ar tydligt
att digitaliseringen kommer fortsatta 6ka pa arbetsplatser runt om i landet. Detta innebar att
individer som beslutar om omraden dar tekniken ska utvecklas behéver skapa forstaelse for hur
detta pa ett fordelaktigt sétt ska utforas (Digitaliseringsradet 2019, s 6). Ett ledarskap efterfragas
som &r oppet for de mojligheter och utmaningar som digitaliseringen medfér samt medvetenhet
om hur olika kontexter paverkas av det (ibid). Implementering av nya system handlar om att
vara lyhord infor anstalldas och 6vriga berordas upplevelser (Socialstyrelsen 2012, s 13). For
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att uppnd god digital ledning handlar det om “att ta ansvar for l&ngsiktigheten genom mal,
handlingsplaner, mitning och uppf6ljning” (Digitaliseringsradet 2019, s 7).

Det nya ledarskapet kraver darmed stor tilltro till att anstallda besitter ratt kompetens sa att
de far fortroendet och gors delaktiga i beslutandeprocesser (Sandberg & Targama 2013, s 263).
Ledarskapet innebar en tillit samt ett fortroende for att komplicerade uppgifter utfors kreativt,
handlingskraftigt samt med vilja till forbattring. Ledarens roll blir sdledes mer radgérande och
stddjande for att coacha, forklara, stddja samt uppmuntra (ibid.). En coachande roll erfordrar
stor respekt for individen samt ett genuint intresse for andra ménniskors upplevelser och
erfarenheter. Utbver att vara initiativrik samt drivande behdver en ledare vara medveten om
svarigheten i att paverka anstélldas forstaelse av en situation (Sandberg & Targama 2013, s
267). Det har i vissa fall visat sig att ingen av de anstallda klagar eller protesterar mot
forandringar aven om full forstaelse inte uppnatts (Sandberg & Targama 2013, s 270). Detta
kan leda till att 6nskad maluppfyllnad av ett projekt med stora investeringar inte blir som
planerat. Det forekommer dock att ledningar inte behover sta till svars for implementeringar
som inte fallit ut som planerat. En anledning till detta kan vara att ledningen saknar intresse av
att redovisa pengar som investerats i nagot som inte blev som planerat och anstéllda saknar
intresse av att redogora for att de inte arbetar enligt nya foreskrifter (ibid.).

En icke-fungerande kommunikation mellan ledning och anstéllda kan vara bidragande till
komplexiteten i att infora digital teknik till olika verksamheter.

1.4 Sammanfattning

Forutom en presentation av studiens syfte och fragestéllning har det i inledningen redogjorts
for regeringens mal att “Sverige ska vara bast i varlden pa att anvanda digitaliseringens
mojligheter” (SOU 2019:13, s 76). Med uppmaningen digitalt forst och fokus pa prestationer
samt kostnadsbesparingar ar det enkelt att forsta chefer och ledares iver att utveckla verksam-
heterna och inféra digitala system. Decentraliserade enheter innebdr att varje ledare sjalva fattar
beslut dver vad som ska utvecklas och implementeras, vilket kréver stort intresse och insikt i
hur det paverkar hela organisationen. Om digitaliseringen syfte framst ar att forenkla for
medborgaren och samtidigt underldtta for medarbetaren behdvs dock en helhetssyn dar
planering bade fore, under och efter tiden for implementering av digitala system kravs. Ett
inforande av digitala system som &r tidskravande och svarhanterliga riskerar annars bli
ineffektiva och framkalla situationer av stress. Ledarskapet har pa senare tid fatt utokade krav
pa att beakta hur digitaliseringen inverkar pa arbetsmiljon (SOU 2015:91).

Aven om Sverige kommit I&ngt med digitaliseringens majligheter menar OECD (2019, s 11)
att det saknas ett tydligt ledarskap for styrning. De forklarar att digital mognad uppnas genom
att den decentraliserade modellen reformeras och sjalvbestammandet i de olika férvaltningarna
omorganiseras. Ett strategiskt institutionellt ledarskap for agendan digital forvaltning bor
istallet inforas med politiskt stéd av regeringen. Det betonas &ven att en samsyn mellan
politiken, styrningen och ledningen ar viktig for att inte konkurrensen mellan kommuner ska
driva p utvecklingen “rasande snabbt” och ga fore de egentliga behoven (SOU 2015:65, s 195).

1.5 Disposition

Kapitel 2 — Redogor for tidigare forskning samt teorier och modeller som anses relevanta for
att forsta och forklara komplexiteten i ledarskapet inom kommunal sektor med alla omraden,
lagar och regler som maste beaktas. Organisationsteori har valt for att redogdra for en kommuns
alla intressenter, Sociotekniska skolan for att beskriva vikten av en helhetssyn mellan
organisationen/tekniken/anstéllda, Implementeringsteorin beskriver vikten av en ledares
vilja/kunnande/forstaelse medan det Salutogena perspektivet — KASAM utgar fran att skapa
begriplighet, hanterbarhet samt meningsfullhet hos medarbetarna.
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Kapitel 3- Beskriver vilken metod studien grundar sig pa samt vilket forhallningssatt som
antagits for att narma sig empirin. Informationen aterges sa utforlig och transparent som majligt
kring hur urvalet har skett, intervjudeltagare, anvénda skriftliga rapporter, hur intervjuer
genomfordes samt hur datamaterialet bearbetades. UtOver detta beskrivs &ven studiens validitet
och reliabilitet samt hur hansyn togs till etiska aspekter.

Kapitel 4 — har delats upp i fem avsnitt. 4.1 beskriver hur Nacka kommun &r organiserat for att
skapa inblick i organisationens uppbyggnad samt vilka kommunens mal och visioner ar. 4.2
presenterar Nacka kommuns styrning och vilka forutsattningar samt krav som finns for att
uppna malen. 4.3 redogor for hur ledningen beaktar medarbetares arbetsmiljo gallande inf6-
rande av digitala system medan 4.4 ger en tydligare inblick i Nacka kommuns digitaliserings-
strategi. Kapitlet redogor dven exempel fran vissa digitaliseringsprocesser. Med en pagaende
pandemi som fatt bade positiva och negativa till digitala system att tvingas anvéanda tekniken
mer ar det ofrankomligt att ett avsnitt tillkommit. 4.5 redogor for digitala framsteg under
coronapandemin. Denna del presenterar upplevelser och eventuella forutsagelser om vilka
forandringar pandemin kan leda till i framtiden.

Kapitel 5 — I detta kapitel presenteras reflektioner som uppstatt utifran det empiriska materialet
samt tidigare forskning. Kapitlet & uppdelat enligt presentationen for resultat och analys, vilket
innebér att det utgar fran olika rubriksattningar med koppling till resultat och analysdelen.
Kapitlet innehaller dven ett avsnitt for att presentera en ny modell som arbetats fram under
arbetet; DigiWork-Collegue Balance. Modellen utgar fran studiens teorier och modeller for att
skapa forstaelse for att det ar viktigt med en helhetssyn. Implementering av digitala system som
lyckas fullt ut, skapar meningsfullhet bade for organisationen och medarbetarna.

Kapitel 6 — Kapitlet redogor for om forskningsfragorna i studien kan besvaras utifran materialet
samt vilka slutsatser som dras utifran detta. Vidare reflekteras 6ver om de utvalda teorierna och
modellerna varit anvandbara for att forsta och forklara studiens syfte samt besvara studiens
fragestallningar. I detta kapitel redovisas dven studiens brister och fértjanster. Avslutningsvis
presenteras ett avsnitt med implikationer for praktiker samt behov av vidare forskning.
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2. Tidigare forskning och teoretiska referensramar

Kapitlet ar uppdelat i tva avsnitt. Tidigare forskning presenteras under 2.1 och bestar av
omraden som kan kopplas till ledning, digitalisering, arbetsmiljo och NPM. Teorier och
modeller redovisas i avsnitt 2.2. Dessa &r organisationsteorin, socio-tekniska skolan,
implementeringsteorin samt KASAM. Avsnitten avser vara behjélpliga i att forsta och forklara
hur dkat medvetande om anstalldas digitala arbetsmiljo kan medfora en bestaende och hallbar
implementering. Dels for kunderna men aven foér ledning och medarbetare.

2.1 Tidigare forskning

Studien utgar fran hur ledning i kommunal sektor beaktar anstélldas forandrade arbetsfor-
hallanden vid implementering av digitala system. For att forsta pa vilka premisser de kan ta
beslut samt vad de har att forhalla sig till, har litteratursokning utforts pa artiklar som beskriver
NPM-reformeringen inom offentlig sektor samt det numera ¢kade fokuset pa e-forvaltning.
Dessa omraden inleder avsnittet. Darefter beskrivs olika risker en ledning behover ta i beak-
tande vid implementering av digitala system, tillsammans med vilka effekter olika intressenter
kan ha pa digitala forandringar. Avslutningsvis presenteras olika studier pa hur arbetsmiljon
kan eller har forandrats av digitaliseringen.

2.1.1 Globalt och nationellt fokus pa NPM:s effekter inom offentlig sektor

Den globala utarmningen av offentliga resurser under 70-talet ledde till samre kvalitet pa
offentliga tjanster, vilket i sig bidrog till ett 6kat socialt missnéje. Detta innebar slutet pa den
fruktbara dldern for "vélfardsstaten” (Bonina & Cordella, 2009, s 1). Samtidigt var detta starten
pa omfattande forandringar av politiska och sociala strukturer i vastvarlden, déar produktion och
tillhandahallande av offentliga tjanster erbjods. Under de senaste tva decennierna har globala
radikala reformer av offentlig sektor och reformeringar av regeringar genomforts (ibid.).
Reformerna samlades under benamningen New Public Management [NPM]. NPM ansags vara
I6sningen pa problemen med en offentlig forvaltning som var for stor, ineffektiv och dyr. Detta
skapade en komplexitet att utova offentliga tjanster pa ett tillfredsstillande satt. Genom att
kopiera privata sektorns styrning och inféra marknadsféring och entreprendrsadministration till
den offentliga sektorn skulle en effektivare och kostnadsreducerande regering uppnas (ibid.).

Det forekommer dock olika uppfattningar om NPM:s omfattning. Bonina & Cordella, 2009,
s 2) hanvisar till Kettl som beskriver att NPM:s karnbegrepp innefattar produktivitet,
marknadsforing, serviceorientering, decentralisering, policys samt ansvarsskyldighet. Dun-
leavy et al. (2005, s. 470) menar att NPM:s karna ligger i uppdelning, konkurrens samt
stimulansatgarder. Medan Pollitt och Bouckaert (refererad av Bonina & Cordella, 2009, s 2)
menar att NPM utgar fran att minska offentliga utgifter (h6ja effektiviteten) for att oka
medborgarnas upplevelse av den offentliga sektorns transparens (6ppenhet) samt eftersoka
redovisningsmekanismer (ansvarighet). Olika uppfattningar om begreppet NPM:s innebdrd
tyder pé att ”det dr en svar not att kndcka” (Dunleavy et al., 2005, s 467).

Aven om det skiljer ndgot mellan olika forskares uppfattning av vad NPM innebér har de
enats om ett antal gemensamma n&mnare. Dessa dr bland annat nedskarningar, ansvars-
skyldighet, fokus pa prestationer, resultatmedvetenhet samt decentralisering. Man ar aven
Overens om att det simulerar flera privata organisationer i form av out-sourcing, kund-
orientering, konkurrens och personalhantering samt uppdelningen mellan politik och adminis-
tration (ibid.). Inférandet av informations- och kommunikationsteknologin [IKT] beskrivs vara
en tvargaende och avgorande bestandsdel bland en mangd betydelsefulla komponenter som
kunnat urskiljas, da regeringar omvandlats genom NPM. Flera lander runt om i vérlden ansag
att e-regeringsinitiativet var en viktig kugge i NPM:s politiska och ledningsreformer.

Dunleavy et al. (2005, s. 467) menar att NPM forde med sig odnskade effekter da omvand-
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lingen ovéntat visade sig skapa en institutionaliserad och komplex verksamhet, dar medbor-
gares mojligheter att hantera olika &renden begrénsades. Vidare forklarar forfattarna (ibid.) att
forandringen mot digital-era governance [DEG] innebdr en omdaning av en digital era i
samhallet i stort. De betonar dock att DEG forst och framst handlar om styrning, dér flera
moment som blivit uppdelade genom NPM i nagon form behover aterskapas. Det handlar
saledes inte bara om digitaliseringen i sig (ibid.).

Foreningen av NPM:s huvudsakliga ideologier och e-forvaltning forklaras av de fordelar
IKT for med sig vid reformeringar (Bonina & Cordella, 2009, s. 3). IKT s&gs numera utgora
en ny ”Era av Digital Styrning” (Ranerup & Henriksen, 2019, s. 1). Den digitala styrningen har
fatt bendmningar som “smart arbete, e-arbete, IKT-baserat mobilt arbete samt agilt arbete”
(Albano et al., 2018, s. 193). Forfattarna (ibid.) menar att dessa bendmningar ofta ar otydligt
definierade och sammanblandas med varandra. Det de har gemensamt &r betoningen av en
radikal férandring av arbetsforhallandena. Bade for dem som é&r positiva till forandringarna men
aven for dem som forvéntar sig att det ska medfora negativa konsekvenser (ibid.). Genom att
utga fran privata sektorer blev det tydligt att IKT utgjorde ett dynamiskt redskap for att
rationalisera och effektivisera vid organisationsforandringar (Bonina & Cordella, 2009, s. 3).
Liu (2015, s. 119) menar att de som kontrollerar nya digitala system besitter en maktposition
da systemen kan anvandas som verktyg for att kontrollera och 6vervaka anstillda. Andra
forskare och utévare har kommit fram till att e-férvaltning kan vara grundbulten till en mer
lamplig, effektiv och demokratisk offentlig sektor (Bonina & Cordella, 2009, s. 3).

Okning av data och digital teknik omformar ekonomier och samhallen i en rasande fart, med
enorma konsekvenser for myndigheters dagliga verksamheter som foljd (OECD 2019, s 11).

Det tjugoforsta arhundrades regeringar maste halla jamna steg med de véxande forvantningarna fran sina
medborgare, hantera ett 6kande tryck pa sina budgetar och reagera pa nya politiska utmaningar. Eventuella
misslyckanden med att anpassa sig till denna nya och féranderliga miljo kan utsatta dem for skadliga risker
och fa till foljd att allménhetens fortroende minskar. (OECD, 2019, s 11).

OECD (2019, s 11) understryker vikten av att regeringar antar ett helhetsgrepp for att utveckla
en modell som &r omfattande och sammanhangande gallande datastyrning. Detta for att hjalpa
dem utforma béttre tjanster parallellt med forhojd effektivitet, transparens samt tillforlitlighet
vid anvandning av data (ibid.).

Varje ledare for en myndighet ar val medveten om att varje IT projekt for med sig nagon
form av risk (Budzier & Flyvbjerg, 2012). Flertalet offentliga projekt har kostat for mycket,
tagit for lang tid eller misslyckats med att leverera de utlovade fordelarna. De konsekvenser
detta fort med sig &r storningar i den dagliga verksamheten, ekonomiska forluster eller negativ
publicitet. Ibland allt pa samma gang (ibid.). Eftersom projekt dar digitala system imple-
menteras ofta drabbas av omfattande pafoljder maste chefer pa hogre niva forsta att de proaktivt
maste hantera de atfoljande riskerna (ibid.). For att gora detta maste de ha forstaelse for nulaget
samt kontinuerligt folja upp hur projektet fortloper for att synliggdra eventuella fel tidigt i
processen. En annan rekommendation ar att anvanda de bésta systemutvecklarna inom omradet
(Budzier & Flyvbjerg, 2012, s 8).

Forvaltningar som infor e-tjanster riskerar dven att misslyckas i nagon form da det finns
manga intressenter inblandade (Rose et al., 2018, s 362). Intressenter kan vara interna i form av
ledning och tjanstemé&n, samt externa i form av medborgare och foretag. Avsikten med olika
beslut ar inte alltid begripliga utan leder till ndgon form av konflikt, dar intressenterna antingen
avstar fran att ta till sig nya idéer eller saknar mojlighet att stalla krav. Balta et al. (2015, s 2456)
forklarar att manga e-forvaltningsprojekt inte lyckas pa grund av att intressenter involveras i
olika stor omfattning. Forstaelse for samt effektiv hantering av intressenters beteende och
delaktighet ar saledes av stor betydelse for ett projekts framgang (ibid.). Rose et al, (2018, s
362) menar att det darfor ar av vikt att bade forskare och utévare lokaliserar hur motstridigheter
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och olika intressen undviks sa att bemétandet och hanterandet motsagelsefulla véarderingar sker
pa ett lampligt satt. Forfattarna (ibid.) foreslar intressentmodellen som en anvéndbar tes for att
skapa forstaelse for hur olika normer och varderingar hos intressenterna kan skapa oro och
motstridigheter i en verksamhet. En av styrkorna i intressentmodellen &r identifieringen av olika
intressenter samt deras relativa betydelse i ett sasmmanhang (Rose et al. 2018, s 372). Intressent-
modellen beskrivs nagot utférligare under avsnittet for organisationsteori 2.2.1.

Rose et al. (2018, s 362) anvander tre aspekter fran intressentmodellen som de omformat
och anpassat till offentlig sektor. De tre aspekterna kan vara anvandbara for att utréna vilken
effekt intressenter har pa olika projekt med e-tjanster. Aspekterna som bor forstas ar; Den
normativa aspekten, vilket innebar vérdet, visionen och malet med e-tjansten som anses ha ett
grundlaggande vérde hos intressenterna och underbygger deras berattigade intressen. Det
beskrivande elementet — avser vilka intressenterna i ett visst projekt &r, vilka deras intressen &r
samt vilka intressenter som har legitimitet, makt eller bradskande behov. Den instrumentella
aspekten — inkluderar hur engagemanget hos intressenter med olika intressen paverkar
projektets resultat. Forfattarna (ibid.) menar att de flesta studier utgar fran den beskrivande
aspekten utan att ta hansyn till den normativa eller instrumentella aspekten. En anledning som
ges till detta ar att intressenterna tar forgivet att offentliga institutioner verkar i allmanhetens
intresse.

Da offentlig sektor normalt sett inte 4gs av aktieagare utan finansieras av skattebetalare ar
inte vinster huvudsakliga malet (Rose et al. 2018, s 364). Istéllet rdknas andra varden som vilka
onskningar och avsikter finns, vilken vision finns for framtiden samt vilka val prioriteras utifran
mal och medel. Offentlig sektor lagger saledes sina varden i att tillgodose allméanhetens
intressen samt anvanda medborgarnas skattepengar pa ratt satt. Ett av satten for att uppna detta
ar att infora e-tjanster vilket leder till att forvaltningar alltid &r beroende av implementering av
informationsteknologi (ibid.). Olika varderingar ger olika syn pa syftet med e-tjanster, vad IT
ar till for och vad man kan goéra med det samt hur det gar att integrera med vedertagna
administrativa uppgifter samt vilka konsekvenser det kan ge. En vanlig syn som exempelvis
administratorer delar ar att arenden ska hanteras enligt lagar och férordningar oavsett status
eller formdgenhet hos kunden. Det ar dven av vikt att register éver arenden forvaras sakert i ratt
databas (ibid.). For att beskriva den normativa aspekten narmare anvénder sig Rose et al. (2018,
s 364) av fyra ideal. Dessa &ar Professionella idealet, Effektivitetsidealet, Tjansteidealet samt
Engagemangs-idealet. Da det endast ar effektivitetsidealet och tjansteidealet som ar relevant
for denna studie ar de det tva som presenteras nedan.

Effektivitetsidealet avser tillhandahallandet av en slimmad och effektiv administration som
minimerar sléseri med de offentliga resurser som kommer in fran skattebetalarnas pengar.
Viktiga representativa varden ar att skapa varde for pengarna, kostnadsminskningar,
produktivitet och prestation. Effektivitet har varit det centrala e-férvaltningsidealet i forsok att
rationalisera, effektivisera och reformera regeringen.

Tjansteidealet innebar att myndigheter maximerar sina tjanster till medborgarna genom att
forma service som &r avsedd for allmanhetens bésta. Viktiga representativa varden &r offentlig
service, medborgarorientering kring behov och 6nskemal samt 6kad serviceniva samt kvalitet.
Genom e-tjanster avses tillgangligheten forbattras samtidigt som anvéandbarheten okar for
statliga tjanster da medborgarna sjalva kan utféra dem pa natet. Férutom okad tillganglighet
bidrar dven e-tjanster till att resor minskar, responstider kortas, tillgang till information
forbattras. Allt sammantaget forbéattrar det for medborgarna.

Rose et al. (2018, s. 364) pavisar behovet av att utdvare av e-tjanster samt beslutsfattare beaktar
bade interna samt externa intressenters vérden, sa att de integreras i projekt samt far ratt
kommunikation. Projektledare maste sékerstalla att engagemanget uppratthalls hos
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framtradande intressenter genom olika faser av projektet. Varden som hojning av service-
kvalitet och effektivitetsideal kan kombineras medan andra varden bor undvikas helt da en
intressent inte anser dem som bradskande. De olika idealen kan ge chefer végledning vid
beslutsfattande om mal och visioner angaende implementering av e-tjanster.

En annan aspekt som betonar vikten av att ta anstalldas digitala arbetsmiljo i beaktande &r
ledningens offentliga vardering (Bonina & Cordella, 2009, s 4). Ledningens offentliga
vardering sammankopplas med hdogre effektivitet, slimmad organisation samt resultat-
inriktning. Har aterfinns effektivitet, sparsamhet, ekonomi samt folkstyrning tillsammans med
kundorientering och fokus pa prestationshajning for 6kad kvalitet. For att uppna malen ar IKT
ett verktyg som anvénds for att forbattra de interna operativsystemen.

2.1.2 Férandrade arbetsforutsattningar i digitaliseringens spar.

Digitala systems inforande har dver de senaste decennierna inneburit att en mangd yrken ersatts,
bland annat for kontorstjanstemén (Frey and Osborne, 2016, s 254). Det férekommer olika
diskurser om anledningen till att arbetsloshet okar déar en forklaring &r att datakontrollerad
utrustning reducerar behovet av personal da monotona, repetitiva arbetsuppgifter ersétts av
digitala system (ibid.). Anstéllda med kontors och administrationsarbeten loper tillsammans
med produktions-, transport- och logistikyrken storst risk att erséttas av digitala system (Frey
and Osborne, 2016, s 268). Till en borjan innebar digitaliseringen ett fokus pa att effektivisera
arbetet samt infora e-tjanster. Pa senare tid ligger betoningen mer mot att automatisera
processer, som exempelvis beslutsfattande, dar dataprogram eller robotar agerar som
handlaggare vid beslut (ibid.).

Reformeringen med okat fokus pa marknad och konkurrens har bidragit till att féretag
standigt stravar efter kundens uppmarksamhet samt belatenhet (Gellerstedt 2012, s. 40). Detta
bidrar till en standig efterfragan pa kreativitet och innovationsférmaga av anstallda, for att
fortsatta vara konkurrenskraftiga (Brown et al., 2010, s. 11).

Om det tjugonde arhundrandet medforde vad som kan beskrivas som mekanisk Taylorism, vilket
kinnetecknas av Fords produktionslinje, dar kunskapen om hantverket fangades, kodifierades och
konstruerades i form av den rorliga monteringslinjen av ledningen, kan det tjugoforsta arhundradet
beskrivas som digital Taylorism. (Brown et al., 2010, s 10, egen 6versattning)

Precis som mekanisk Taylorism gjorde det mojligt att studera exakt utférande av manuellt
arbete i stravan efter att forbattra flodesprocesserna, vilket resulterade i monteringslinjer for att
sédnka kostnaderna, har Digital Taylorism givit liknande mojligheter att sédnka kostnader.
Dataprocesser och mjukvarudesign skapar numera mojligheten att digitalisera kunskap som kan
nyttjas globalt, varhelst det finns arbetskraft med ratt kompetens (Brown et al. 2010, s 11).
Anstallda inom exempelvis hemtjansten vittnar om att de far mal och instruktioner via
telefonen, varifran arbetet ocksa registreras (Gellerstedt, 2012, s 47). Arbetsuppgiften bestar
numera av mindre social interaktion och mer av att kommunicera och kontrolleras digitalt,
vilket i manga fall leder till att arbetet upplevs trakigare och ensammare (ibid.).

Digital Taylorism synliggor en forandring fran fokus pa innovation till rutiner som kraver
en nagon form av utbildning, utan nagon egentlig kompetens i kreativitet eller en oberoende
rattslig bedomning (Brown et al., 2010, s 11). Digital Taylorism fortsatter krava sjalvgaende
samt servicevanliga medarbetare for att skapa kundnéjdhet. Tid for arbetsplatsintroduktion blir
dock kortare och sker enbart under inskolningstiden for att darefter upphdra helt (Gellerstedt,
2012, s 47). Akademisk utbildning efterfragas av arbetsgivarna for att erhalla ratt kompetens,
men de yrkesroller som framdver erbjuds kommer se helt annorlunda ut mot dagens (Brown et
al. (2010, s 11). Enligt forfattarna (ibid.) vacker detta den spannande fragan om hur och i vilken
omfattning kunskapsarbete kan standardiseras och vilken inverkan detta har pa rekrytering av
kreativa medarbetare samt vilket varde en hogre utbildningsniva i framtiden ger.

Kunskapsarbete kdnnetecknas av digital kommunikation och standig uppkoppling (Bordi et
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al. (2018, s 29). Anstallda behover saledes ha kdinnedom om och kompetens for att arbeta i flera
digitala system samtidigt. FOr att utfora ett effektivt arbete krévs erfarenhet i hur systemen
samordnas, annars kan det leda till stress och fa allvarliga konsekvenser for héalsan (Bordi et al.,
2018, s. 44). Anstalldas brist pa kompetens och fardigheter gallande arbete med digitala system
samt delning av information pa ett effektivt satt, betraktas som en viktig riskfaktor att ta i
beaktande av organisationen (De Bruyne & Gerritse, 2018, s. 201). Genom att stddja
slutanvandarna i ett digitaliseringsprojekt minskar organisationen risken for en nedgang i
produktivitet och effektivitet. Arbetsgivare dr nir allt kommer omkring “arkitekterna av
jobbkvalitet” (Findlay et al., 2017, s. 114). Implementering av digitala system kan reducera
behovet av kompetenser men det kan &ven bidra till en héjning av kompetensen genom att
repetitiva, monotona arbetsuppgifter utfors genom en digitaliserad arbetsprocess (ibid.). Aven
om ledare star infor samma typ av problemstéllning vid beslutsfattande angaende forandringar
i arbetsprocesser, har studier pavisat att uppnadd jobbkvalitet varierat stort beroende pa hur
ledaren beaktat anstalldas situation (Findlay et al., 2017, s 132).

Ett inforande av digitala system kan &ven ge stora pafoljder for olika roller inom en
organisation, dess strukturer samt arbetsformer (Liu, s. 117). Detta skapar saledes ett komplext
forhallande mellan teknologi och organisation. Anledningen till medarbetares ofrivilliga icke-
anvandning av digitala system kan visa sig pa olika satt. Bland annat da organisationen saknar
mojlighet att investera i teknik eller att tekniken inte anvénds trots att tid och resurser lagt ned
pa implementering. Ofrivillig icke-anvandning beskrivs uppstd da medarbetare vill men av
olika anledningar inte kan anvénda tekniken. Ett accepterande av den nya tekniken hos de
anstallda underldttas genom tidigare erfarenheter, socialt inflytande, upplevd anvéndar-
vanlighet samt anvéandbarhet (ibid.).

Digitala systems inverkan pa organisatoriska processer ger dem som har teknisk kompetens
en fordel vid omorganisering av arbetet. De som bemastrar nya digitala system uppnar makt
genom sin expertis. Aven om de inte besitter formell makt, ges méjlighet att kontrollera digitala
system samt bidra till att organisationsstrukturer, uppgifter, praxis och processer forandras (Liu,
2015, s. 120). Detta pavisar att de med digital expertis har storre mojligheter att inkluderas i
processer som ar kopplade till utveckling, anskaffning samt implementering av digitala system.
Att inneha relevant kunskap samt kompetens har visat sig avgérande for att behalla eller 6ka
sin makt inom organisationen (ibid.). Medarbetare som inte involverades i nagon hog grad hade
upplevt okat engagemang och en 6kad positiv installning till forandringen, om de fatt tagit del
av mer information samt dkad delaktighet i processen (ibid.). Studien pavisar att vikten av hur
anstéllda gors delaktiga vid implementering av digitala system &r stor. Tekniska erfarenheter
av digitala system ger informell makt vilket i sin tur kan paverka arbetsvillkoren. |
forlangningen kan detta paverka balansen mellan anstélldas upplevelse av krav, kontroll och
stod (Liu, 2015, s. 134).

2.2 Teoretiska referensramar

Valda teorier och modeller anses relevanta for att forsta och forklara vad som kan paverka en
lednings beslutsfattande samt vilka konsekvenser detta beslutsfattandet kan utgora for hela
verksamheten. Organisationsteorin, socio-tekniska skolan, implementeringsteorin, samt
KASAM bedoms vara behjélpliga i att utforma en helhetsbild 6ver olika delar som ingar i en
digitaliseringsprocess, i allt fran sjalva processen i organisationen till den kognitiva hanteringen
hos ledare och anstéllda. Implementeringsteorin samt KASAM anses aven ge anvéandbara
verktyg, vilka ledningen kan tillampa for att bilda forstaelse for skapandet av engagerade
medarbetare i ett projekt. Teorierna kan dven skapa forstaelse for vad som kan héanda i en
organisation om inte hansyn tas till hela sammanhanget vid digitalisering.
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2.2.1 Organisationsteori

En organisation kan vara ett foretag inom privat sektor eller en institution inom offentlig sektor
(Lindkvist et al. 2015, s 16ff). Begreppet anvands dock rent generellt om foretag i allmanhet.
Organisationsteorin omfattar framst den generella, allménna genren for att beskriva och forklara
olika fenomen inom organisationer. Det ar en relativt ung teori, byggd pa insamlat material fran
en mangd stora och sma organisationer som verkar inom olika branscher, i olika lander med
olika kulturer och varderingar (ibid.). Framsta intresset inom organisationsteorin ligger dock
hos stora organisationer dar komplexiteten ofta &ar hdgre pa grund av motséttningar i arbets-
ledning, samarbete, koordinering samt intern kommunikation (ibid.). Stora organisationer
bestar vanligtvis av bade formella och informella strukturer. Formella strukturer innebar bland
annat skrivna regler och instruktioner (policys), organisationsplaner samt juridiskt bindande
avtal. Den informella strukturen kan besta av grupper inom arbetsgruppen som pa ett eller annat
satt har inflytande att paverka kollegor att forandra arbetstakten, motivationen till arbetet samt
motstand mot beslut (ibid.). Lindkvist et al. (2015, s 125) hanvisar till French & Bells formella
och informella aspekter for att beskriva kulturen inom en organisation. French och Bell gor en
liknelse av organisationskulturen som toppen av ett isberg, déar toppen av isberget omfattar de
formella (synliga) aspekterna som mal, teknologi, struktur, fardigheter samt finansiella resur-
ser medan de informella (dolda) aspekterna ar anstalldas attityder, varderingar, kanslor, sociala
kontakter samt gruppnormer.

Aven om organisationer forekommer i manga olika former och skepnader har ledningen ofta
den gemensamma visionen att na ett uppsatt mal (Lindkvist et al. 2015, s 21). Intervjuer med
anstallda inom organisationer har dock pavisat att malen ofta ar otydliga eller att de fatt for lite
information om forandringar. Detta har visat sig tendera i att anstéllda inte alls arbetar efter
samma mal som ledningen (ibid.). En anledning till detta kan vara att ledningen inte skapat
acceptans hos medarbetarna. Lindvall och Iveroth (2018, s 185) forklarar att begreppet accep-
tans ar vasentligt inom IT-forskning for att utréna i vilken man verksamheter och deras anstéllda
tillimpar den nya tekniken. Ett hinder som ndmns &r att “tekniken utvecklas av experter men
anvands av amatorer (sallananvandare). Det riskerar att leda till att den omfattande och
avancerade funktionalitet som (férhoppningsvis) skapas inte anvands eller kommer till nytta for
mer dn ytterst fi medarbetare” (Lindvall & Iveroth 2018, s 187 f). Tekniken &r ofta anpassad
for att mota flera anvandares behov dar enskilda medarbetare endast utnyttjar enstaka
funktioner (ibid.). En organisationsforandring mot 6kad digitalisering kraver darfor okat fokus
pa kompetenshojning och uthildning av de anstallda. Ett helt nytt sétt att arbeta medfor behovet
att lara om, lara nytt samt forma ett helt nytt satt att tdnka. Denna del i en férandringsprocess
har dock visat sig ha lag prioritet. ”For att ekonomiskt kunna ’rakna hem’ ett projekt dr det inte
ovanligt att behovet av utbildning underskattas. Anda ar det har som grunden for mycket av
projektets framtida framgang laggs” (Lindvall & Iveroth 2018, s 189). Om tekniken utvecklas
och infors i snabb takt dar anstéllda inte gors delaktiga kan det vara en bidragande orsak till att
organisationsstrukturen inte forandras i samma takt, utan upplevs som trog (ibid.).

Da denna studie utgar fran chefer och ledare ar det nagra omraden inom organisationsteori
som tydliggor det nédvandiga i att se en organisation som en helhet déar en klar och tydlig
strategi kommuniceras ut i verksamheten. Kaufmann & Kaufmann (2016, s 59) hanvisar till
Grims6 som menar att en organisation kan betraktas som “en integrering av ménskliga, ekono-
miska och tekniska resurser som inom vissa ramar arbetar mot ett gemensamt mal”. Betoningen
gemensamt mal fortydligar vikten av att chefer och ledare séakerstéller att alla gors delaktiga vid
implementering av digitala system. Detta for att anvandandet ska bli en naturlig del i arbetet.

Enligt intressentmodellen (Freeman et al. 2004, s 364) bestar en organisation av dgare och
anstallda. Utover dessa finns ytterligare intressenter som foljer verksamhetens tillvaxt.
Lindkvist et al. (2015, s 22) delar upp intressenterna i interna och externa intressenter dér interna
ar individerna som arbetar inom organisationen medan externa ar aktieagare, langivare, leveran-

21



torer, kunder/ klienter, medier samt offentliga organ. Freeman (2004, s 364) menar att chefer
maste utveckla relationer till sina intressenter och inspirera dem. Detta for att skapa samhallen
dar alla stravar efter att ge sitt basta, sa att vardet organisationen utlovar levereras.
Intressentmodellen &r, efter decentrali-
seringen inom offentlig sektor, mojlig
att applicera pa kommuner i samband
med att digital teknik implementeras
(Figur 2). Regeringen kan i detta fall
betraktas som intressent da de skapat
malet att “Sverige ska vara bist i
varlden ar 2025 pa att anvanda digita-
liseringens mojligheter” (Regeringen
2017, s 6). Det finns darmed egen
vinning i att kommunerna efterlever
uppdraget och verkstaller malet. Kom-
munerna sjalva har forutom uppgiften
fran regeringen ett uppdrag fran
invanarna att 6ka tillgangligheten samt
bevara vélfarden. Detta gor att bade
kommunerna och invanarna har ett
intresse i att digitaliseringen utdkas inom olika tjanster. Kommunerna har ett intresse av att
samarbeta samt samordna digitaliseringsprojekt for att inte behdva dubbelarbeta. Anstéllda har
ett intresse av att fa system som underlattar deras vardag medan interna IT-leverantorer har ett
intresse samt ett uppdrag att uppfylla arbetsgivaren och sina medarbetares dnskemal. Utdver
detta finns det externa IT-leverantorer som far nytta av att leverera digital teknik och kunskap
till kommunerna, da det genererar sysselsattning, inkomst samt & meriterande infor andra
uppdrag. Ovriga intressenter kan vara media som vill rapportera om digitaliseringens utveckling
i samhallet samt hur detta pa ett eller annat satt paverkar organisationen. Till denna kategori ar
det aven mojligt att koppla forskare som exempelvis visar intresse for hur digitaliseringen
paverkar anstalldas arbetsmiljo.

Kaufmann och Kaufmann (2016, s 59) hanvisar till Daft som menar att en organisation ar
en social entitet som dr malinriktad och utformad som strukturerade och koordinerade
aktivitetssystem knutna till yttre omgivningar”. Med detta vill de pavisa att organisationer ar
beroende av omvarlden for att 6verleva. Forfattarna (ibid.) forklarar att Dafts intresse till stor
del ligger i hur organisationen och anstallda 6msesidigt paverkar varandra, aven nar det kommer
till samspel med andra intressenter utanfor organisationens granser. En organisation ar saledes
inte fristalld fran andra organisationer utan samhallet ar byggt av organisationer som samverkar
eller konkurrerar. Tanken bakom Dafts teori ar att det &r inte bara ménniskorna som ar till for
organisationen utan organisationen ar aven till for manniskorna. Det gar inte att bortse ifran att
organisationerna maste folja med i utvecklingen for att vara konkurrenskraftiga. Samtidigt ar
det kanske battre att ibland skynda langsamt, an att investera en massa kapital i digital teknik
som anstallda inte forstar meningen med for att det inte introducerats pa ratt satt (ibid.).

Rabin och Brownson (2018, s. 33) forklarar att utfallet av en organisatorisk beredskap for
forandring grundar sig i om anstéllda ar psykologiskt och beteendemassigt redo att genomga en
implementeringsprocess. Ledarskapet &r saledes en kritisk och viktig faktor vid genomférande
av implementeringar (Aaron, et al., 2018, s 126 f). Framgangsrikt ledarskap vid implementering
bestar av fyra olika moment kunskap om den tillampning eller innovation som ska imple-
menteras, proaktivitet for att kunna forutse vilka eventuella fragor som kan uppkomma under
implementeringen, stddjande i slutanvéndares anstrangningar att nyttja tillampningar eller nya
innovationer samt uthallighet vid med- och motgangar under sjalva implementeringsprocessen.

Figur 2 — Egen fri tolkning av Intressentmodellen
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Det finns flertalet anvandbara studier inom olika omraden, med rekommendationer 6ver hur en
implementeringsprocess kan genomfaras lyckosamt. Anda kvarstar utmaningen att fa ledare att
anvanda foreslagna strategier och metoder for att utréna hogsta sannolikheten att na framgang
(ibid.). Aaron, et al., (2018, s. 129 f) menar att tre moment maste erhallas for att organisatorisk
beredskap for foérandring ska dga rum. Dessa moment é&r:

1) anstallda behover forsta vilken vinning forandringen for med sig till dem for att
motiveras till genomférandet av forandringen.

2) anstéallda behover fa stéd och uppmuntran i att de besitter eller kommer fa
utbildning for ratt kompetens till forandringen.

3) anstallda behdver fa forstaelse for att forandringen kommer bidra till en forbéttrad
arbetsmiljo.

Ledarskapet har saledes stor betydelse for att implementeringsprocessen ska bli gynnsam for
verksamheten (FHM 2017, 29). ”Det handlar inte bara om ’hdgsta ledningen’, utan om att alla
nivaer i organisationen maste involveras for att ett budskap ska halla hela vagen ut i verk-
samheten” (ibid.). Ett exempel som ges ar om utbildningsférvaltningen i en kommun har
beslutat att implementera ett nytt system i skolorna maste forvaltningen fa stod fran rektorer
och andra lokala skolledare. Om inte lararna anammar det nya systemet kommer det troligen
inte att anvandas vilket inneb&r bortkastade resurser i form av tid och pengar (ibid.).
Implementeringsteorin beskrivs mer ingaende i avsnitt 3.2 (s. 13).

2.2.2 Sociotekniska skolan

En central teoribildning for studien ar den sociotekniska skolan vars utveckling tog fart i borjan
av 1950-talet, da Trist och Emery insdg vikten av att hoja anstélldas delaktighet vid utform-
ningen av den produktion de var satta att utfora (Nationalencyklopedin 2020). Syftet med detta
var att 6ka balansen mellan tekniska och sociala system samt uppna kunskap om vad som var
otillfredsstallande i arbetet utifran en mansklig aspekt. Mumford (2006, s 317 f) forklarar vidare
hur den sociotekniska skolan kan appliceras pa teknologi och férandring. En god kdnnedom om
hur tekniska- och sociala system inverkar pa varandra kan ge indikationer om vilka problem
som kan uppsta i en arbetssituation. Detta galler under forutsattning att de som implementerar
ny teknik samt de som ska anvanda tekniken mdéts under jamlika former (ibid.). Teknologin,
vilken representerar maskiner och arbetsorganisationer, skulle sdledes inte langre fullt ut tillatas
vara den avgorande parten ndr system implementerades. Ledningen skulle &ven beakta
anstalldas arbetsmiljo for att sikerstdlla hojd kvalitet samt tillfredsstallande forhallanden
(ibid.). Den sociotekniska skolan innehdll darmed den viktiga aspekten att anstéllda skulle goras
delaktiga i beslut som paverkade deras arbetsmiljo (ibid.). Det var dock snarare rad till de som
designade systemen istéllet for en regel som skulle foljas (Baxter 2010, s 5). En frdga Mumford
(2006, s 20) stallt sig ar vilka bakomliggande fenomen som bidragit till att intresset fér den
sociotekniska skolan sjonk under 1980-talet. Styrningen flyttades fran ledningens 6vertygelse
att effektivitet uppnas genom specifika mal som tydliga instruktioner om hur malet ska uppnas
samt kontroller att inga avvikelser gors fran malet, till ett gemensamt mal med flexibilitet och
intellektuell utveckling i fokus. I den nya styrningen tillats anstéllda vara delaktiga och stélla
om for att mota nya utmaningar i en férandrad arbetsmiljo, utan att denna férandringsprocess
behévde vara kravande eller svar. Manga verksamheter tog till sig budskapet fran den
sociotekniska skolan och forsokte bemota det nya synséttet utifran bade ett manskligt och
tekniskt perspektiv. Det blev dock inte langvarigt. Nér industrierna under 1980-talet minskade
sin produktion varderades det tekniska systemet, genom sitt kontrollerande styre och regelverk,
ge hogre tillvaxt medan det sociala systemet ansags dyrt och riskfyllt (ibid.). Under denna
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period blev datorer mycket populéra ute i verksamheterna. Det var dven under denna tid som
Lean infordes vilket innebar en tillbakagang till rutinarbete med fokus pa direkt feedback och
kontinuerlig forbattring. Stressen pa anstéllda 6kade genom att arbetet skulle ske snabbare, inte
sdllan med en reducerad skara anstéllda (ibid.). Skillnaden mellan Lean och det sociotekniska
systemet beskrivs vara att det sociotekniska systemet decentraliserade ansvaret over
samordning och kontroll ut till arbetsgrupperna medan Lean fokuserade pa att standardisera
arbetsprocesserna for att effektivisera dem sa lang som mojligt. Av utvecklingen att doma gav
Lean ett battre utfall i verksamheterna da anvandningen av metoden 6kade i fler organisationer
under 1990-talet, utan att ta hansyn till hur manniskorna i verksamheterna paverkades av
arbetssattet (ibid.). Det finns dock flera undantag ibland annat i USA, Europa och Skandinavien,
men ingen av dem har &n sa lange visat sig beredda att dverga helt till ett sociotekniskt system
(Mumford 2006, s 333). Sa lange som ekonomin styr beslutsfattandet kommer sociala mal, som
att halla arbetskraften i sysselsattning i andra hand (ibid.). Det finns dock olika intressenter till
vad ett system ska bidra med (Baxter 2010, s 10). Innovatdrerna vill skapa ett system som moter
kraven fran bestéllarna. Bestallarna utfor ofta en order fran ledningen som med digitaliseringen
vill uppnd mervirde till verksamheten, genom att skapa vardefull tid till mer komplexa
arbetsuppgifter. Anvandarna har ett intresse av att fa ett system som blir en tillgang i deras
arbete (ibid.).

Mumford (2006, s 321) framhaller att den sociotekniska skolan fortsatter sin stravan att fa
ut budskapet att manskliga behov inte far glommas bort nar tekniska system implementeras
samt att jamlikhet mellan det sociala och tekniska maste rada. Om reformeringar innebar att
den tekniska och organisatoriska strukturen transformeras maste daven den forandrade
arbetsmiljon beaktas i lika hog grad (Mumford 2006, s 338). Allra bést blir det om man lyckas
skapa balans mellan ’arbetsglidje (medarbetarnas krav), kvalitet (kundens krav), och
effektivitet’ (igarens krav)” (Bjérkman & Lundqvist, 2013, s. 34). Anstéallda bor saledes tillatas
och uppmuntras att delta i beslut som paverkar deras arbete (ibid.). En annan viktig aspekt att
beakta &r hur kringliggande avdelningar paverkas av nya system, da en férandring inom en del
av verksamheten kan ha inverkan pa andra delar (Mumford 2006, s 321).

Davis et al., (2014, s. 179) reflekterar utifran det socio-tekniska systemet i ett vidare pers-
pektiv och framhaller att det kan tilliampas pa stora samhéllsutmaningar som exempelvis
sakerhet, hallbarhet, demografiska forandringar samt tillhandahallande av halso- och social-
vard. De argumenterar for sin standpunkt genom att utga fran en tidigare modell, dar fokus lagts
pa forhallandet mellan ménniskor, omraden, strukturer och teknik. Till detta gor forfattarna
(ibid.) ett tillagg pa sex olika system (Figur 3) som i nagon form ar kopplade till och inverkar
pa varandra.
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Figur 3: Socio-tekniska systemet belyser ett
organisatoriskt sammanhang, kringgéardat av
yttre omgivningar. (egen tolkning).
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De argumenterar vidare for att investeringar i forvadg behdver utveckla forutsagbarhet dar
potentiella problem och I6sningar identifieras. For att fa en forstaelse for ssmmanhanget &r dock
ett samarbete nodvandigt mellan olika discipliner. Exempelvis behdver ingenjorer med teknisk
kompetens arbeta med de som har kompetens relaterat till de sociala aspekterna. Detta for att
utifran ett socio-tekniskt perspektiv fa med berdrda intressenter, allt ifran investerare, till
leverantorer och slutanvandare (ibid.).

2.2.3 Implementeringsteorin

| vardagligt tal star implementering for att genomfora eller forverkliga nagot medan det fran
folkhalsovetenskapligt hall definieras som “att infora och sitta i bruk nya idéer” (FHM 2017, s
15). Implementering innebar rent generellt att nagon form av system ska levereras till en viss
miljo (Durlak & DuPre 2008, 329). Inom offentliga forvaltning syftar implementering pa det
som pagar mellan beslut och resultat (Vedung 2016, s 13).

Lundquist (1992, s. 12) reflekterade redan pa 90-talet om hur beslut implementeras i
offentlig forvaltning. Forfattaren (ibid.) forklarar att en implementeringsprocess i offentlig
forvaltning sker i fem stadier och startar med att en fraga forst tas upp for behandling
(initiering). Darefter samlas underlag in 6ver vilka mal, medel och resurser som kravs for att
hantera fragan. Underlaget vérderas och sammanstélls sedan for att komma fram till ett
slutgiltigt beslut (beredning). D& beredningen &r fardigstalld framstalls ett forslag som ska
accepteras eller avslas (beslutsfattande). Vid ett accepterande ska arendet foras ut till berérda
verksamheter via direkt handling eller information (implementering). Uppféljningsvis gors
efterkontroller for att sakerstélla att regelefterlevnad eller effektivisering uppnatts (Lundquist
1992, s 12). Effektivitet beskrivs vara “kvoten mellan maluppfyllelse och kostnader: ju hogre
maluppfyllelse och ju lagre kostnad, desto hogre effektivitet. Detta kan dven uttryckas som att
man Onskar hogsta rationalitet till ldgsta kostnad” (Lundquist 1992, s 61). | takt med att
offentliga verksamheter kravt mer resurser har fokus pa kostnadseffektivitet poangterats och
verksamheter som sankt kostnaderna har bedémts som effektiva (ibid.).

Durlak & DuPre (2008, 329) fortydligar vikten av att utvardera och testa nya system
noggrant dven fore implementering. Nagot som praktiskt taget ar omajligt att gora utan att
nérma sig processen varsamt. En implementerings slutresultat grundar sig i hur val processen
genomforts samt hur vél systemen Gverensstdmmer med anvandarnas behov. Genom att ndrma
sig en process varsamt kan systemen under implementeringens gang justeras sa att de i
slutanden skiljer sig mer an vad som var avsett fran borjan men att de da uppfyller kraven som
efterfragas (ibid.). Forskare har tidigare dragit slutsatsen att chefer och ledare misslyckats i sina
implementeringsuppdrag pa grund av att anstallda motsatt sig férandringar (Socialstyrelsen
2012, s 5). Vedung (2016, s 56) menar att “ménniskor i organisationer och andra institutionella
omgivningar har en stark tendens att halla sig till status quo. De agerar garna som de alltid
gjort”. Senare forskning har dock pavisat att utfallet av framgangsrika implementeringar okat
da processen varit valplanerad fran borjan till slut. (Socialstyrelsen 2012, s 5). Detta forklarar
varfor det &r viktigt att ledar- samt chefskapet tar ansvar dver helheten vid en férandring. Om
de far input fran bade innovat6rer samt anvandare under processens gang far de sjélva insikt i
vilka behov som finns att utveckla samt i vilken man det ar mojligt att verkstélla i systemet.

Tre egenskaper efterfragas hos den som ska genomfora ett implementeringsuppdrag. Dessa
ar forstaelse, kunnande samt vilja (Lundquist 1992, s 76; Lundquist 1987 refererad i Vedung
2016, s 83).

Forstaelse uppnas da den ansvarige skapat 6verblick av hela kontexten. Det vill sdga bildat en
forstaelse for hur forandringen kommer inverka pa verksamhetens samtliga delar (Lundquist
1992, s 76). Nar implementeringen vél ar genomford ute i verksamheten kan mottagandet bli
nagot helt annat &n tankt fran borjan. Detta da anvandarna inte bara ar passiva och objektiva
utan agerar utifran tidigare erfarenheter (Vedung 2016, s 84).
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Kunnande innebér att den ansvarige bor besitta formagan till “inflytande, kunskap och
handlingsférmaga” (Lundquist 1992, s 76). Allt sammantaget for att fa implementeringen i
hamn. Handlingsférmagan kan exempelvis begransas av finansiella resurser eller att brist pa
kompetens rader i verksamheten (Vedung 2016, s 86). Forandringar i arbetssattet kraver rekry-
tering eller utbildning nya kompetenser som &r anpassade efter programmets art och mottag-
arnas behov (ibid.). Tidsatgang for utbildning av personal som motsatt sig forandringarna kan
leda till att implementeringen fordréjs eller inte blir som planerat.

Vilja &r nédvéndigt hos ledaren for att implementeringen ska bli genomférd (Lundquist 1992,
s 76). Inom offentlig sektor handlar detta ofta vid implementeringssammanhang om politiska
uppfattningar, dar exempelvis politiker samt forvaltningschefer maste vilja genomfora en statlig
socialpolitik inom sitt omrade (Vedung 2016, s 85). Vid implementering av digitala system i
kommunal verksamhet gar det istallet att utga fran ledarens installning till 6kad digitalisering i
samhallet. En individ som exempelvis ar teknikmotstandare skulle troligtvis ha svarare att
genomfora en implementering och fa med sig alla mot samma mal &n en individ med djupt
intresse for teknikens mojligheter. Vedung (2016, s 87) forklarar att eldsjalar spelar stor roll vid
implementering. Sadana kan finnas bade inom och utanfor organisationen. Exempel som namns
ar nyutexaminerade som inte hunnit formas i ndgon mall alternativt anstillda med lang
erfarenhet som &r trygga i sitt yrkesutévande och har tillit till sin kompetens. Det kan darfor ha
betydelse for utgangen av implementering om nagon individ byts ut och ersitts. ”Om
eldsjalarna forsvinner ebbar den 6nskvérda implementeringen ut, om eldsjalarna kommer in
skjuter den fart” (ibid.).

Bestallaren, leverantdren samt anvandarna av ett nytt system behdver vara medvetna om att
en implementering inte pa nagot satt kan paskyndas. Det tar vanligtvis tva till fyra ar innan allt
ar pa plats (ibid.). Under denna period genomgar implementeringsprocessen vanligtvis fyra
olika faser vilka Socialstyrelsen (2012, s 6) bendmner som behovsinventering, installation,
anvandning samt vidmakthallande. Behovsinventering ar nddvandigt for att fa kannedom vilka
forvantningar anvandarna har pa systemen for att de ska underlatta och férbéattra deras vardag.
Tidigare studier tyder pa att denna fas ofta hoppas Gver. Populéra system prioriteras fore egna
ansprak pa utvecklade system som anpassas efter aktuell verksamhet. Om anvéandarna gors
delaktiga och deras 6nskemal bemdts minskar risken for en misslyckad implementering. Risken
minskar dven om syftet med implementeringen tydliggors, sa att anvandarna forstar varfor
utbytet av ett gammalt system, som de upplever fungerar, ar nédvéndigt (Socialstyrelsen 2012,
s 6).

Nasta steg innebér att installationen av det nya systemet ska pabdrjas. For att denna fas ska
ske sa smidigt som mojligt dr det flera fragor som behdver stéllas. Bland annat “’varfor, pa vilket
satt, vilka berors, vilka resurser finns respektive behdvs, vad kréavs av mig, vad kravs av
organisationen samt vilka potentiella hinder och framgangsfaktorer finns?” (Socialstyrelsen
2012, s 7). Utbver detta behdver bestallaren beakta att lokaler finns tillgangliga, att tid och
aktiviteter for genomfdrande avsatts, att nodvandigt material finns framtaget, att personal som
ska arbeta i systemet rekryterats och/eller utbildats. En annan viktig del i denna fas ar att
informera alla berérda om vilka mal som ska uppnas efter implementeringen. Denna
information bor aven ga ut till andra i organisationen for att ka forstaelsen for hur berérda
kollegor i fortsattningen kommer kunna hantera sitt arbete framover. Detta for att samarbete
mellan avdelningar ska kunna fortsétta utan hinder eller missforstand (Socialstyrelsen 2012, s
7). Tredje fasen sker ndr anvandning av systemet borjar. Det &r en kritisk fas som enligt tidigare
studier latt kan bli en period da anvandare atergar till traditionsbundna arbetssétt, ’sa som de
alltid gjort”. Det kan &ven innebéra att anvéndare inte hanterar de nya systemen som det &ar
tankt, utan hittar pa egna losningar. For att undvika att detta sker rekommenderas en anpassad
handledning som sker parallellt med att anvandarna borjar lara kdnna systemet. En stddjande
organisation samt ett effektivt ledarskap bidrar till 6kad kompetens hos anvandarna. Detta i sin
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tur ger 6kade majligheter att anvandare forstar och anvander nya system. Nar anvandarna lart
kanna systemet och hanterar det enligt leverantorens anvisningar har vidmakthallande uppnatts
(ibid.). Detta kan ske ett till tva ar efter att implementeringen fullfoljts. For att vara
framgangsrik i en implementeringsprocess och uppna ett bevarande samt anvandande av nytt
system behover arbetet féljas upp. Det ar dven av vikt att utréna hur eventuella dilemman
uppstatt. Har det skett genom felaktig implementering, ar det sjalva systemet som &r problemet
eller beror det pa kompetens, organisationen eller pa hur implementeringen styrts som helhet
(ibid.). FHM (2017, s 36) har utformat rekommendationer riktade till dem som ska imple-
mentera nya metoder och arbetssatt inom
folkhalsoomradet. Deras rad lyder “tink
efter fore, skapa en struktur for genom-

Figur 4: visuell implementeringsmodell utifran
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erfarenheter infor framtiden. Figur 4 ar ett exempel pa en visuell implementeringsmodell.
Ursprunget ar hamtat fran Vasterds och Goteborgs kommuner vid anvandning for att 6ka
forstaelsen hos alla anstallda i samband med forandringar av arbetet (ibid.).

2.2.4 Den salutogena modellen — KASAM

Antonovsky, grundaren av begreppet kansla av sammanhang, intresserade sig for fenomen som
bidrog till att vissa individer klarade sig battre genom utmanande perioder i livet dn andra.
Studien utgick fran ett salutogent perspektiv, vilket innebar att friskfaktorer studeras fore
riskfaktorer (Antonovsky 2005, s 43). Genom att intervjua efterlevare till forintelsen kunde
Antonovsky skapa forstaelse for vad som bidragit till att vissa, trots oerhérda upplevelser, anda
kunde kénna livsgladje och motivation till att fortsatta engagera sig i olika aktiviteter (ibid.).
Utifran de intervjuades erfarenheter skapade Antonovsky (2005, s 43) en insikt om och forsta-
else for manniskors behov av kénsla for ett sammanhang. Antonovskys egna fordldrar var judar
som tvingats pa flykt fran Ukraina till USA (Hanson 2018, s 54). Han beskriver sin uppvaxt
som modosam med foraldrar som var laginkomsttagare, i ett nytt land som befann sig i
depression. Trots detta lyckades han skapa en kansla av sammanhang, vilket han var tacksam
éver. Med tiden flyttade Antonovsky tillbaka till Israel dar han under manga ar var verksam
som professor i medicinsk sociologi (ibid.).

For att studera halsofaktorer anvande sig Antonovsky av generella motstandsfaktorer (ibid.).
Motstandsfaktorerna beskrivs vara sadana ting som hjalper till att lindra olika typer av problem.
Som exempel kan ndmnas personliga resurser i form av kompetens och hélsa, sociala resurser
i form av slakt, vanner och kollegor samt materiella resurser bestaende av ekonomi och boende.
En annan aspekt som har betydande for generella motstandsfaktorer &r de normer och vérde-
ringar som en individ omges av, vilket anges som kulturella resurser (Winroth 2018, s 30). For
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att forsta och forklara vad det ar som leder till att vissa har storre motstand mot stress utvecklade
Antonovsky begreppet kénsla av sammanhang [KASAM] (ibid.). Han ville med detta synlig-
gora somliga individers formaga att omvandla handelser de utsatts for till begripliga, hanterbara
samt meningsfulla. Antonovskys (2005, s 46) definition av begreppet lyder:

Kinsla av sammanhang ar en global hallning som uttrycker vilken utstrackning man har en genomtrangande
och varaktig men dynamisk kénsla av tillit till att (1) de stimuli som harrér fran ens inre och yttre vérld
under livets gang ar strukturerande, forutsiagbara och begripliga, (2) de resurser som krévs for att man skall
kunna mota de krav som dessa stimuli staller pa en finns tillgangliga, och (3) dessa krav &r utmaningar,
vérda investering och engagemang.

Ett salutogent synsétt utgar fran halsans ursprung med fokus pa individer som lyckas framja sin
hidlsa genom att aktivt anpassa sig till en omgivning som ofrankomligen &r rik pa stressorer”
(Antonovsky 2005, s 35). Antonovsky foresprakade begreppet KASAM for att bilda en upp-
fattning om vad som framjar ett halsotillstdnd. Utifran begreppet kansla av sammanhang
skapades den salutogena modellen for att forklara hur en framgangsrik problemhantering
underlattas av att en individ upplever sin tillvaro begriplig, hanterbar samt meningsfull
(Antonovsky 2005, s 43).

Begriplighet (jag vet) innefattar en individs inre incitament som forforstaelse av och erfarenhet
fran livet i Gvrigt tillsammans med upplevda yttre incitament (Antonovsky 2005, s 44) . Yttre
incitament bor vara ordnade, sammanhangande och strukturerade for att vara begripliga, istallet
for kaotiska, oordnade samt obegripliga. "En ménniska med hog kénsla av begriplighet
forvantar sig att de stimuli som han eller hon kommer att méta i framtiden ar forutsagbara, eller
att de, nir de kommer som Overraskningar, atminstone gar att ordna och forklara™ (ibid.).

Upplevs utvecklingen som positiv 6kar mojligheten att individen vill vara delaktig i
processen medan en forandring som upplevs hotfull troligtvis leder till motstand (Hanson 2018,
s 108). For att uppna forstaelse inom ramarna for en verksamhet ar det av vikt att ledningen
standigt informerar berdrda om hur strukturen kommer &ndras. Att vara transparent med vad
som ska ske samt fortlpande lamna uppdateringar anses vardefullt da spekulationer annars kan
uppstd, vilka kan leda till felaktiga rykten. Att salla ut relevant information ar av vikt da
information i 6verflod annars riskerar att forsvinna i det évriga bruset (ibid.).

Det finns dock en komplexitet i hur informationen ska delges de anstéllda. En traditionell
metod for att fa anstallda att forandra sin forstaelse ar att ge saklig information och val-
motiverade argument (Sandberg & Targama 2013, s 161). Metoden innebér en tro att bara de
anstallda far en inblick i situationen och hur allt hanger samman kommer de forandra sin syn
och darigenom Oka sin forstaelse. Ett problem med detta ar att alla redan har en egen
forforstaelse och tar till sig informationen pa olika sétt. All information som ledningen ger ut
till anstallda infér en forandring kommer ofrankomligen att tolkas av dem pa olika satt (ibid.).
”En person kan inte verfora sin forstdelse till en annan 1 fardigt skick. Man kan didremot bidra
med byggstenar och stimulans, som en annan person kan utnyttja i sin egen utveckling av
forstaelse” (Sandberg & Targama 2013, s 163).

Hanterbarhet (jag kan) beror till viss del pa en individs tidigare upplevda erfarenheter
(Antonovsky 2005, s 45). Har mycket motgangar intraffat utan att bearbetas mentalt blir en
trolig instéllning att allt i livet fortsatter krangla. Motsatt finns de som utsatts for liknande
provningar men valjer att tolka dem som hanterbara utmaningar vérda att anta. Med en hog
kénsla av hanterbarhet “kommer man inte att kéinna sig som ett offer for omstandigheterna eller
tycka att livet behandlar en orattvist. Olyckliga saker hander i livet, men nar sa sker kommer
man att kunna reda sig” (ibid.). Hanterbarhet kan beskrivas som upplevelsen av att ha resurser
samt formagan att konfronteras med olika utmaningar i livet (Winroth 2018, s 29).

Vikten av att uppleva stod fran ledningen blir tydlig da digitala system ska inforas och ny
teknik hanteras. Anstéllda som utfort dagliga uppgifter utan avbrott och problem kan uppleva
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frustration dver att pa nytt behdva trana in ett nytt arbetssatt som gor dem mer ineffektiva i ett
arbetsklimat som i dvrigt kraver snabbare hantering (Sandberg & Targama 2013, s 168). Finns
inte ratt verktyg och resurser att hantera den nya uppkomna situationen &r risken dverhédngande
att de hittar pa egna I6sningar eller 6vergar till det gamla invanda sattet (ibid.).

Att goras delaktig i olika former av processer far anstéllda att borja reflektera 6ver den nya
tillampade kunskapen (Sandberg & Targama 2013, s 262). Detta innebér att forstaelse och
hanterbarhet kan uppnas i det dagliga arbetet utan specifika utbildningstillfallen. Som foljd har
kompetensutveckling i flera fall forflyttats fran HR-specialister till ledares strategiska
verksamhetsarbete. For att skapa hanterbarhet i ett nytt arbetssétt blir en ledares roll att ta fram
verktyg till de anstallda, sa att de kan inférskaffa den nodvandiga kunskapen som kravs for att
reflektera 6ver samt omprova sin forstaelse. Verktygen innebar bland annat planering av olika
teamovningar, rutiner for maluppfylinad samt bel6ningsincitament. Dessa ska fa de anstéllda
att utfora arbetet enligt verksamhetens varderingar och policys (ibid.). ”Det giller att
uppmuntra, vagleda och stédja medarbetare, nar de forsoker klara av det som tidigare
betraktades som uppgifter for chefer och specialister. Det som réknas ar inte vad man sjalv som
chef kan utfora, utan hur man kan fa andra manniskor att utféra uppgifter pa bdsta sdtt”
(Sandberg & Targama 2013, s 262).

Meningsfullhet (jag vill) uppnas da en utmaning upplevs viktig samt vard att lagga tid och kraft
pa (Antonovsky 2005, s 45). ”En del av de problem och krav som livet stéller en infor dr virda
att investera energi 1, [...] dr utmaningar att *vidlkomna’ snarare dn bordor som man mycket
hellre vore forutan” (Antonovsky 2005, s 46). Viljan att delta i nagon form av sammanhang
okar nar nagot kanns meningsfullt (Hanson 2018, s 97). En individ som upplever tydliga
instruktioner samt tillfredsstallande arbetsbelastning samtidigt som nya kunskaper hela tiden
kan inforskaffas, kan dnda uppleva att meningsfullhet inte uppnas. Detta kan ske om individen
inte fatt vara delaktig eller att kompetensen inte tillgodosetts till fullo (Antonovsky 2005, s 47).
En individ upplever exempelvis meningsfullhet genom att ha en framtidsvision eller ett arbete
som engagerar (Hanson 2018, s 105). En arbetsgrupp kan kanna meningsfullhet nér relationer
och samarbete fungerar eller nar bekraftelse ges pa att individen ar uppskattad och behdvd,
medan en verksamhet skapar meningsfullhet genom att bidra till nagon form av samhéllsnytta
(ibid.). Nyttan skulle kunna besta av en lyckad implementering av digital teknik som bidragit
till forenklingar bade for anstillda och “kunder”.

Antonovsky (2005, s 229) forklarar att dven grupper kan uppna ett starkt KASAM. Det sker
da individuella medlemmar uppfattar kollektivet som ett kollektiv som ser vérlden begriplig,
hanterbar och meningsfull samt hos vilka det finns en hog samstdmmighet i upplevelser”. Att
bygga ett starkt KASAM och uppna en gemensam kéansla av sammanhang tar tid. Gruppens
sociala band starks om de tillsammans upplevt flera med- och motgangar (Antonovsky 2005, s
231). For att uppna meningsfullhet behover individen, gruppen eller verksamheten skapa en
begriplighet samt forstaelse for vilka forandringar det ar som héller pa att ske. Forstaelsen bidrar
till kunskap och hanterbarhet om vilka verktyg som kan anvandas for att gora det basta av
forandringarna.

For att uppna kansla av sammanhang kravs att samtliga ovanstaende tillstand uppfylls
(Antonovsky 2005, s 50). Meningsfullhet beskrivs vara den viktigaste bestandsdelen av de tre.
Utan meningsfullhet blir inte hog begriplighet eller hog hanterbarhet nagot vart att Iagga energi
pa. Meningsfullhet skapar ett engagemang hos individen som mojliggor okad forstaelse for ett
fenomen samt insikt om vilka medel som ar nddvandiga for att hantera detsamma. Dérefter
forklaras begriplighet som en viktig bestandsdel da hog hanterbarhet fordrar forstaelse.
Upplevelsen av hanterbarhet ar nddvéandig da meningsfullheten avtar utan denna, vilket i sin tur
paverkar individens engagemang att ta itu med en motgang (ibid.).
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2.2.4.1 Ett salutogent perspektiv for framjande av organisationshalsa

En verksamhets krav pa att skapa varde for kunden bidrar till att visionen om effektivitet drivs
pd. Det ar saledes av varde att d&ven den organisatoriska arbetsmiljon tas i beaktande (Winroth
2018, s 21). En kansla av sammanhang okar méjligheten till hallbarhet och meningsfullhet hos
de anstéllda. Fokus behover darfor laggas mellan den yttre och den inre effektiviteten. Yttre
effektivitet innebar den formaga en verksamhet har att tillfredsstalla omvarldens behov,
exempelvis kundnojdhet medan inre effektivitet framst utgar fran att utveckla kvaliteten pa
organisationens halsa och valmaende (Winroth 2018, s 21). For att ett forandringsarbete ska bli
lyckat utifran alla perspektiv kravs ett engagemang i ledarskapet dar medarbetarna gors
delaktiga i verksamhetens utformning (Winroth 2018, s 19 f). Ledarskapets uppfattning om
medarbetarnas kompetens samt medarbetarnas intresse for ledarskapets utvecklingsfragor har
en vasentlig del i hur utfallet av en omorganisering blir (ibid.).

For att skapa ett sammanhang ar det forutom en 6verblick pa helheten viktigt att beskriva
och analysera ett nulage med betoning pa de resurser som finns och sadant som redan fungerar.
Winroth (2018, s. 52) framhaller, for att kunna gdra en bra analys av nulaget kravs en viss
koppling till historien da det alltid finns en process som lett fram till den nuvarande situationen”.
Ett tankbart scenario om Onskat framtidslage bor utmalas utifran fragestallningar om vilken
vision som ska uppnas. Bade ledare och medarbetare bor delta i en sadan kommunikation och
komma med synpunkter pa det som fungerar och forslag pa vad som kan bli battre (ibid.).
Komponenter som visat sig bidra till 1&ngtidsfriskhet dr “att fa vara i det yrke och pd den
arbetsplats man onskade, att kunna bestdimma arbetstakten, inte behdva jobba under hard
tidspress” (Bjorkman & Lundqvist, 2013, s. 36). Darutover tillkom att inte stéllas infor
svarforenliga krav, ha resurser att kunna utfora sitt arbete val med god kvalitet samt ha stod av
chefen vid problem (ibid.).

Med en vision om “medborgaren i centrum och kunden framfor allt” &r det en nddvéandighet
att slutanvandarnas perspektiv beaktas. Detta for mojligheten att uppna begriplighet, hanter-
barhet och meningsfullhet. Férst da kan en god, hallbar arbetsmiljo skapas. Med ett fokus inte
bara pa medborgaren eller kunden utan aven pa medarbetarnas arbetsgladje, skapas majligheter
for personal till utveckling, social interaktion samt trygghet (Bjorkman & Lundgvist, 2013, s.
36). Kunder mots da av medarbetare som ar kompetenta, fortroendeingivande och sympatiska
medan dgaren far medarbetare som vill vara delaktiga, vill ta ansvar samt utvecklas i takt med
foretaget (ibid.).

2.3 Sammanfattande diskussion

For att kunna besvara fragestéllningarna inleds kapitlets forsta del med en redogérelse av NPM
och dess intrade i offentlig forvaltning, till omvandlingen mot 6kad e-férvaltning. Tidigare
forsknings redogorelse av vad som foranlett fokus pa prestationer, kostnadsmedvetenhet och
kundens behov i centrum kan har bidra till en forstaelse for det komplexa system en ledning
star infor vid beslutsfattande. Vidare beskrivs studier pa vilka effekter en implementering kan
fa om inte ledningen har en helhetssyn pa forandringen, dar medarbetare gors delaktiga i
processen samt hur detta aven kan inverka pa medarbetarnas digitala arbetsmiljo. Andra delen
presenterar teorier som kan bista med att besvara fragestallningen samt forklara vad som lett
fram till svaret. Organisationsteorin ger en forstaelse for vilka intressenter som berérs av beslut
inom en organisation medan socio-tekniska skolan presenterar vilka delar som &r viktiga att ta
hansyn till vid implementering av digitala system. Implementeringsteorin fortydligar vikten av
att en process foljer alla faser fran planering till uppfoljning och utvardering samt ledarens vilja,
kunnande och forstaelse for en helhet och ett sammanhang. KASAM understryker vikten av att
sakerstalla medarbetarnas begriplighet, hanterbarhet samt meningsfullhet under processens
gang. Allt for att lyckas uppna en forandring som ar bestaende och hallbar.
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3. Metod

Kapitlet redogor for val av metod samt vilket forhallningssatt som antagits till studien. Darefter
presenteras studiens urval samt hur forberedelser infor och verkstallandet av intervjuer genom-
forts. Vidare beskrivs hur empirin bearbetats samt fors ett resonemang kring studiens validitet
och reliabilitet. Avslutningsvis redovisas hur etiska riktlinjer beaktats.

Studien onskar bringa djupare forstaelse for hur ledning och beslutsfattare inom kommunal
sektor beaktar anstalldas arbeten och arbetsmilj6 vid inférandet av digitala system. Kvalitativ
ansats med intervjuer som form har darfor valts som metod. Kvale och Brinkmann (2017, s 17)
forklarar att “den kvalitativa forskningsintervjun anvands da man vill 6ka sin forstaelse for
omvarlden utifran respondenternas synvinkel samt skapa mening ur deras erfarenheter [...]”.
Utifran den kunskap som erhalls fran intervjuerna ar en dnskning att resultatet ska ge ett véarde
till andra och vara tillampbar for de som ar i fard med att digitalisera. Den kvalitativa ansatsen
med Gppna intervjufragor som form ger majligheten att 6ka forstaelsen for vad som gors eller
inte gors, for anstélldas arbetsmiljo, vid implementering av digital teknik

Planen var till en borjan att anvanda ett hermeneutiskt forhallningssatt, vilket innebar att
forskaren genom ett dppet sinne vill tolka samt forklara ett fenomen for att uppna forstaelse
(Danermark et al. (2018, s 242). Danermark et al. (2018, s 242) forklarar att forforstaelse
omfattar egna erfarenheter samt ideologiska forestallningar. ”Vér forforstaelse av verkligheten
gor att vissa handlingsmojligheter uppfattas som majliga, medan ett antal andra tankbara hand-
lingsalternativ inte ses som mdojliga” (Sandberg & Targama 2013, s 100). Detta maste man utga
fran i sin analys och ta hansyn till da det ar svart att halla ett Gppet sinne utifran tidigare
erfarenheter. Jag ar i stort sett positivt installd till den digitala utvecklingen. Samtidigt finns ett
tvivel 6ver den oreflekterade hastigheten digitala system inférs med, dér i stort sett bara positiva
tongangar ljuder. Eriksson (2018, s 9) hanvisar till Danielsson som uttryckte att utan tvivel ir
man inte riktigt klok’. Nagot som starker tron att det inte &r fel att vara kritisk sa lange det inte
tillats inverka pa bedémnings- eller analysférmagan vid bearbetning av empiri.

Studien utgar fran den hermeneutiska spiralen, vilket innebér en kontinuerlig vaxling mellan
empirins enskilda delar och helheten (Sandberg & Targama 2013, s 98). Det genuina intresset
for &amnet samt viljan att beskriva laget for anstallda som arbetar i en digital miljo, bidrar till
viljan att ompréva egna tankemodeller och forhallningssatt. Jag soker forstaelse for hur led-
ningen beaktar sina anstéllda vid implementering av digital teknik, inte dvertygelse om att
tidigare erfarenheter stammer.

3.1 Urval

Urvalet har utforts genom projektet KomDig, Tva kommer valdes ut att delta i studien. Den ena
kommunen &r Nacka, vilka representerar en storstad medan den andra kommunen &ar Torsby,
vilka representerar en landsort. Urvalet for uppsatsen har begrénsats till Kommunal Produktion
i Nacka kommun. Kommunal produktion ar indelat i tva omraden, Vélfard skola samt Vélfard
samhéllsservice.

3.1.1 Intervjumaterial

Tolv personer med nagon form av ledningsansvar samt skyddsombud inom Nacka kommuns
processer har intervjuats. Bokning av intervjuer har skett med hjalp av en kontakt i staben.
Respondenterna har utlovats anonymitet vilket gor att inga uppgifter om namn eller befattning
redovisas. | resultatdelen kommer de att presenteras som Intervjuperson [IP] 1,2,3 och sa vidare.
Numreringen pa intervjuordningen har kastats om med anledning av den utlovade anonymi-
teten.
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3.1.2 Skriftligt material
Nedan ges exempel pa rapporter, strategier och webbsidor fran Nacka kommun som anvants
till kompletterande empiri (l&nkar finns under Referenser, kapitel 7).

Arsredovisning, 2019 Digitaliseringsstrategin

Mal och Budget 2020-2022 Agilt forhallningssatt

3.2 Forberedelser och genomforande

Forberedelsen infor intervjuerna bestod i att jag och 6vriga projektmedlemmar laste in oss pa
Nacka kommuns rapporter och strategier samt SKRs rapporter om digitalisering. Grundidén var
att lata intervjupersonen borja beratta utifran sin erfarenhet om digitaliseringen, for att inte
missa nagot viktigt perspektiv. Utifran strategierna och rapporterna hade dock var och en
forberett tio fragestallningar var. Detta utifall den intervjuade skulle komma bort fran amnet
eller inte ha sa mycket att siga om omradet. Vissa av fragorna visade sig vara likvardiga vilket
gjorde att antalet automatiskt reducerades. For att halla utlovad tid pa intervjuerna, till max en
timme valde vi tillsammans ut de mest relevanta fragorna for syftet och fragestallningen, vilket
till slut blev tolv stycken (se bilaga 1). Intervjuerna holls saledes 6ppna med inslag av semi-
struktur.

Intervjuerna utgar fran att fa kunskap i hur olika verksamheter inom kommunen digitaliseras
samt om, och i sa fall hur, forandringar i de anstélldas arbeten och arbetsmiljé finns med i
strategier och planering rérande digitaliseringen. Vid kontakt med kommunen for bokning av
intervjutider har h&nsyn visats till respektive kommun- och férvaltnings verksamheter for att
undvika att projektet blir en belastning i deras arbete.

Intervjuerna var planlagda att genomforas den 11 mars, vilket var precis strax fore det stora
utbrottet av covid-19 i Stockholm. Situationen medforde att forsta dagens intervjuer blev tva
istallet for fyra, pa grund av olika orsaker kopplade till férandringen. Var kontaktperson i Nacka
hade dock pa kort tid lyckats ordna en erséttare att intervjua. Intervjupersonen besatt djupa
kunskaper om digitaliseringens utveckling inom kommunen. En annan av intervjupersonerna
hade majlighet att genomfora intervjun hemifran via mobiltelefon.

Den 25-26 mars var det strikta rekommendationer att inte resa till Stockholm, vilket innebar
att intervjuerna holls digitalt via Microsoft Teams?. Det var tre intervjuer inbokat under dagen
den 25:e och fyra intervjuer den 26:e. Jag satt da sjalv hemma framfér min dator, medan Gvriga
projektmedlemmar satt sjalva vid sina respektive arbetsplatser i Karlstad och Stockholm.

Innan intervjun pabdrjades hade intervjupersonen fatt ta del av en samtyckesblankett med
information om studiens syfte samt anvandningsomrade. Férutom nagra tekniska problem med
uppkopplingen for en av oss, vilket bidrog till sma avbrott, I6pte intervjuerna pa bra med god
kvalitet pa inspelningen. En tacksamhetstanke skickades till den digitala teknikens utveckling,
for utan denna hade inte intervjuerna kunnat genomforas.

3.3 Bearbetning av material

For att fa en djupare forstaelse for texter och intervjuer har ansatsen statisk-dynamisk analys
anvants vid bearbetningen av materialet. | den statistiska analysen utgar forskaren fran
“relationen mellan ett teoretiskt begrepp, dess eventuella kategorier och de koder som &r
kopplade till kategorierna” (Aspers 2007, s 190 f). Vid den dynamiska analysen riktar forskaren
fokus mot forandring och paverkan. Vanligtvis innebar detta en forandring eller paverkan av
tid men kan &ven innebéra olika platser (ibid.). Aspers (ibid.) forklarar att denna form av analys

2 Microsoft Office, What is Microsoft Teams?, https://support.office.com/sv-se/article/video-vad-%C3%A4r-
microsoft-teams-422bf3aa-9ae8-46f1-83a2-e65720e1a34d (hdmtad 2020-04-29).
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ar vedertagen i vetenskapliga studier da den bidrar till att uppticka empiriska monster.
Intervjuerna har lyssnats igenom ett flertal ganger samtidigt som relevanta detaljer har noterats
i ett kodschema. Kodschemat delades upp i kategorierna organisation, ledning, digital arbets-
miljo samt digitalisering. Under var och en av kategorierna har temat forsta/begriplighet,
kunna/hanterbarhet samt vilja/meningsfullhet uppréttats for att urskilja monster i vilken ut-
strackning intervjuade ledare sjalva arbetar med att forsta, kunna och vilja skapa en begriplig,
hanterbar samt meningsfull digital arbetsmiljo at de anstéllda (Figur 5).

Figur 5: Exempel pa kodschema under analysarbete

Organ

isation

Forsta/Begriplighet

Kunna/Hanterbarhet

Vilja/Meningsfullhet

Ovrigt

Haft ett mantra i manga ar
nu att det & medborgarens
fokus. Har utvecklat e-
tjdnster med det i atanke.
De kommer forst.

Har en organisation som
uppmuntrar folk att ta
initiativ.

Digitaliseringsenheten
och kundserviceenheten
jobbar efter hur ska vi
gora det enkelt? Hur ska
vi underlatta for chefer
och medarbetare

Det finns en ambition
fran yttersta ledningen att
vilja vara i framkant.

N&ar man ser att
digitalisering férenklar
och ger ett bra resultat
vaxer individen hela
tiden.

Man har lart sig manga
saker den harda vagen.
Ratt manga saker man inte
skulle gbra om igen.

Hog ambitionsniva nar det
galler utveckling att
verkligen ta vara pa varje
skattekrona.

Ledning

Forsta/Begriplighet

Kunna/Hanterbarhet

Vilja/Meningsfullhet

Ovrigt

Forstdelse for innovation
och hédnga med om man
ska fa de basta
medarbetarna framover.

Medarbetarna behdver ha
enkla, anvandarvanliga,
intuitiva, smarta verktyg
och IT-verktyg for att
kunna &stadkomma det
som ska astadkommas
for medborgarna.

Skapa meningsfullhet i
arbetet for att attrahera
nya medarbetare. Vara
drivande for att fa
attraktiva medarbetare att
stanna kvar.

Tuffast med ledarskapet ar
att ga fran analogt till
digitalt.

Overgripande mal styr. D&
galler maximalt varde for
skattepengarna, basta
utveckling for alla, stark
och balanserad tillvéxt och
attraktiva livsmiljoer.

Digital arbetsmiljo

Forsta/Begriplighet

Kunna/Hanterbarhet

Vilja/Meningsfullhet

Ovrigt

E-tjanster kanske inte alltid
effektiviserat eller
forbattrat arbetsmiljon

Viktigt att utvecklingen
gar i takt med och att
medarbetarna inte k&nner
sig dvergivna.

Olika grader av IT-
mognad. Inte helt oprob-
lematiskt. ”Nu har vi 40
system [...] Det ger lite
systemtrotthet.

Tvingas man in i ratt
daliga system, vilket jag
pastar att véara system &r
och har varit, da gor man
ratt i att 1ata bli att
anvanda dem.

Glédjen i att dela med sig
speglar sig i
medarbetarpolicyn. Hog
ambitionsniva kan dock
vara en anledning till
stress. Svart att satta
granser utan man dras
med for mycket.

Digitaliseringsstrategin &r
valdigt inriktad pa hur man
ska bete sig for att skapa
ett varde for kunder. Inte
inriktad mot den interna
arbetsmiljon.

Digital

isering

Forsta/Begriplighet

Kunna/Hanterbarhet

Vilja/Meningsfullhet

Ovrigt

Forklarar att de véldigt
tidigt varit pa och haft ett
stort intresse ute i
verksamheterna for
digitalisering, ganska brett.
Har ocksa velat testa och
utforma olika former av
digitalt stdd eller alternativ
med digital teknik.

Digitaliseringsenheten
har som uppdrag att bista
med kompetens till de
behoven verksamheterna
har.

Frustration dver system
som inte fungerar.

Jag skulle gérna se lite
mer statligt ansvar for att
system ska prata med
varandra.

Ser vinsterna déar borta
aven om det ar struligt
just nu.

Tre automatiserade
processer. Fakturadistr.
(enkel och rattfram process
att automatisera). Ek.
bistdnd och antagningen
till vuxenutbildn. Mer
komplicerade processer
som kostat jattemycket tid
och kraft att fa pa plats.
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Varje kategori tilldelades en egen farg, dar samma farg daven markerades pa intressanta text-
sekvenser fran de transkriberade intervjuerna. Det som noterades géllande en aktuell kategori
markerades exempelvis med bla farg for att tydliggora att stycket berérde organisationen.
Intervjuerna transkriberades genom projektet KomDig, dar varje detalj och ord fran intervjuerna
finns med. | utvalda citat har darfor visst talsprak eller avbrott i meningar justerats for att bli
lasbara. Transkriberad text har lasts igenom atskilliga ganger for att forsta och bringa klarhet i
framtradande detaljer, bland annat vilka enskilda bestandsdelar som avgor ett beslutsfattande,
angaende nya digitala system eller arbete med digitalisering.

3.4 Validitet och reliabilitet.

Reliabilitet innebdr att ett resultat ska kunna framstéllas pa nytt vid ett annat tillfalle av helt
andra forskare (Kvale & Brinkmann, 2014, s. 295). Vid intervjuer handlar det om att svaren
kommer se annorlunda ut fran en och samma intervjuperson, beroende pa vem som intervjuat
(ibid.). For att ett material fran en intervju ska anses som tillforlitligt &r det viktigt att det
aterspeglar respondentens uppfattning (Lanz 2013, s 16). En fordel med att vara tre intervjuare
ar att foljdfragor stalls utifran olika infallsvinklar som intervjupersonen haft mojlighet att
formulera sina tankar kring. En nackdel med tre intervjuare respektive en respondent ar att
svaren kan hammas utifran ett upplevt dvertag hos intervjuarna. Enstaka intervjupersoner har
upplevts reserverade till en borjan vid digitala intervjun, men har under tiden samtalet fortlopt
slappnat av och besvarat fragestallningarna.

Kroppsliga eller verbala uttryck som avslojar positiva eller negativa reaktioner hos
intervjuaren kan inverka pa intervjupersonens foljande svar (Kvale & Brinkmann, 2014, s. 214).
En fundering som uppstatt ar hur den patvingade situationen med digitala intervjuer paverkar
studiens reliabilitet. Det ar svart att tyda kroppsliga och verbala uttryck genom en skarm som
ar 13,3 tum och ljudet emellanat forsamras. Nagot jag sjalv blev medveten om genom att lyssna
pa de inspelade intervjuerna, var att vid medhallande med intervjupersonen uttrycka ett
Mmmm”. Detta skedde omedvetet och inte for att paverka intervjupersonen. Det handlade
snarare om att visa engagemang i intervjun samt bekréfta for intervjupersonen att mitt fulla
fokus var hos dem. Upplevelsen av att fa bekraftelse kan dock ha paverkat och forstarkt
respondentens svar.

Inom kvalitativ forskning innebér validitet i ett bredare perspektiv att man mater det som
avses att mitas. ”Den utstrackning som vara observationer verkligen speglar de fenomen eller
variabler som intresserar oss” (Pervin, 1984, refererad 1 Kvale & Brinkmann, 2014, s. 296).
Teorier, tidigare forskning samt empiri fran intervjuerna har tillsammans bidragit till att
beskriva och forklara studiens fragestallningar. Utdver detta har hansyn till kvalitet under hela
processen tagits, gallande kontakt med intervjupersoner, inlasning pa rapporter, planering av
intervjufragor, bemd&tande under intervjun, bearbetning och sammanstéllning av empiri samt
redovisning av resultat. Allt ssmmantaget anses studiens validitet som god.

3.5 Etiska 6vervaganden

Projektet genomfors enligt Vetenskapsradets etiska riktlinjer (Vetenskapsradet 2002, 2017) och
Dataskyddsforordningen (GDPR 2016/679). De individer som stéllt upp for intervjuer kommer
inledningsvis att informeras om projektet, vilket syfte det har samt vad intervjun kommer
omfatta samt hur informationen kommer anvéndas. De har &ven informeras om mojligheten att
avbryta intervjun vid vilket tillfalle som helst. Alla uppgifter sdsom intervjupersonernas namn,
alder, titel samt enhet kommer bearbetas konfidentiellt for att undvika identifierbarhet. De som
deltar skyddas av bestimmelser om sekretess enligt offentlighets- och sekretesslagen. Det ar
Karlstads universitet som ar personuppgiftsansvarig for behandlingen av personuppgifter. Det
innebdr aven att Karlstads universitet ar skyldiga att folja reglerna for allménna handlingar,
myndigheters arkiv och offentlig statistik.
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4. Resultat och analys

Kapitlet redovisar utvald empiri som anses relevant for att besvara fragestallningarna. Fem
teman har selekterats for att forsta och beskriva vad ledning och chefer behover forhalla sig
till vid implementering av digitala system, samt hur tidigare implementeringar tagits i
beaktande. Utvalda teman &ar: Nacka kommuns mal och visioner, Ledarskapets betydelse, En
digital arbetsmiljo samt Digitala strategier, digitala system och eldsjalar. Det femte avsnittet;
Digitala framsteg under coronapandemin har tillkommit da det inte gar att bortse fran att
digitaliseringen inom verksamheterna paverkats av pandemin. Varje tema innehaller en egen
analys med koppling till tidigare forskning och teoretiska referensramar.

4.1 Nacka kommuns mal och visioner.
Nacka kommuns (2019, s. 6) ambition &r att fortsatta vara en superkommun, som de utsags till
2018. Ambitionen bestar i att vara produktiva och serviceinriktade i malet att minska offentliga
utgifter, for att moéta medborgarnas behov. Nacka kommuns (2020c, s 8) vision star for “6ppen-
het och mangfald®’ samt virderingen “fortroende och respekt for manniskors kunskap och egen
forméga samt for deras vilja att ta ansvar”. Intervjuperson [IP] 4 framhaller Nacka kommun
som en decentraliserad, slimmad organisation dér varje enhet har stort mandat att ta kloka beslut
ihop med medarbetare och kunder. IP 4 forklarar att Nacka kommun uppmuntrar folk att ta egna
initiativ och vaga gora, men ocksa vaga dela med sig av bade framgangar och misslyckanden.
IP 8 framhaller att arbetssittet inneburit att man lért sig mycket den hirda viigen “med méanga
saker man inte skulle gora om igen”.

Kommunens delegerade ansvar och befogenheter samt uppdelade processer kan med stéd av
Bonina och Cordella (2009, s. 2) kopplas till fokus pa prestationer, resultatmedvetenhet samt
decentralisering, vilket indikerar en tydlig riktning mot NPM. Kopplingen tydliggors aven
genom utdvandet av policys och ansvarsskyldighet samt minskade offentliga utgifter genom
hojd effektivitet som Bonina och Cordella, (2009, s. 1) samt Dunleavy et al. (2005, s. 467)
menar &ar kannetecken for NPM. Kopplingen ger 6kad forstaelse for radande fokus pa marknad
och konkurrens vilket Gellerstedt (2012, s. 40) likstaller med NPM. Det forklarar dven
betydelsen av att satta kunders behov framst, vilket Brown et al. (2010, s. 11) framhaller staller
krav pa kreativitet och innovationsférmaga hos de anstallda

IP 4 konstaterar att de inom skolan “hela tiden maste jobba med att rationalisera. [...] hela tiden
jobba efter att slimma, att hitta smartare 16sningar”. Detta stoder uppfattningen av att nagon
form av Lean anvands som metod for att forbattra flodet i effektiviseringen. Vid en fraga om
de anvént andra metoder, som exempelvis Lean, for att effektivisera, 6ka produktiviteten samt
underlatta flodet har svaren dock varit tvekande och osékerheten stor. Det har saledes inte gatt
att fa nagot svar pa detta under intervjuerna. Mumford (2006, s. 20) forklarar att Lean fokuserar
pa att standardisera arbetsprocesserna for att effektivisera dem sa langt som mgjligt. Nacka
kommuns arbete med processer samt standardiseringen av dem indikerar saledes en koppling
till Lean som metod. Samtidigt beskriver kommunen pé sin hemsida att de arbetar agilt* i vissa
processer (Nacka kommun, 2020a), vilket skulle kunna beskrivas som en form av Lean.

3 Oppenhet star for att man inom kommunen ska véga tanka i nya banor samt vara transparenta i det man gor.
Mangfald innebér ett tillatande till hur verksamheter drivs, 6ppna for nya tankesatt samt genom de individer som
lever och verkar i kommunen. Den grundldggande vérderingen utgar frén att manniskor kan och vill sjélva, att de
fattar rationella beslut utifran sin situation och sina behov”” (Nacka kommun, 2020c).

4 Agilt innebér att uppgifter utvecklas i cykler, dér ett problem utforskas, utvecklas samt testas. Darefter begrundas
resultatet (Nacka kommun 2020a). Om nagot inte anses fullandat borjar processen om pa nytt.
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4.1.1 Utveckling mot en enklare, smartare och smidigare kontorsorganisation

Kommunens 6vergripande mal® &r basta utveckling for alla, stark och balanserad tillvaxt, maxi-
mal nytta for skattepengar samt attraktiva livsmiljoer. Stadsdirektér Lena Dahlstedt forklarar
att de paborjat “ett utvecklingsarbete som ska gora kontorsorganisationen enklare, smartare och
smidigare. Det handlar bland annat om digitalisering” (Nacka kommun, 2019). IP 5 forklarar
att medborgarna (kunderna) idag forvantar sig att kommunen i nadgon form ar digitala. IP 10
understryker att Nacka kommun i flera ar haft ett mantra som lyder “medborgaren i fokus”.
Detta innebdr att medborgarnas behov alltid kommer forst och att e-tjanster utvecklats med dem
i atanke. “E-tjansterna har inte alltid effektiviserat eller haft arbetsmiljén i beaktande. Det har
kommit i andra hand” (IP 10).

Ibland kan det faktiskt vara sa att det blir lite merarbete nir det blir digitalt och bra for medborgaren. [...]
Vi har gjort det valdigt enkelt fér medborgarna att [dmna in synpunkter via en app och det dréller in
synpunkter. [...] Nukommer det direkt i ett system och det dr s& mycket enklare for medborgaren [...]. Det
tycker politikerna ar fantastiskt bra, men de forstar inte vilket arbete som ligger bakom. Att det faktiskt
kostar att vara sa tillganglig. (IP 11)

IP 3 menar att medarbetarna maste forsta vem de éar till for, da malet &r att anvanda skattemedel
pa det basta och effektivaste sattet. IP 12 framhaller att for att uppna detta behdver medarbetarna
ha “enkla, anvindarvinliga, intuitiva, smarta verktyg och IT-verktyg for att kunna astadkomma
det som ska astadkommas for medborgarna”.

Intervjupersonernas beskrivning av kommunens évergripande mal basta utveckling for alla
tillsammans med rapporterna, bekréaftar att det &r manga intressenters behov att ta hansyn till i
en kommun. Allt fran politiker, kommunfullméktige, kommunstyrelser, enhetschefer, medar-
betare och medborgare. Det &r da av vésentlig betydelse att ledningen utgar fran i vilken grad
intressenter paverkas vid olika beslut, sa att en forandring beaktas utifran olika perspektiv.

4.1.2 Digitalisering for ”Att vaxa utan att vaxa”

For aren 2020-2022 har en vision adderats om att uppna en av landets 25 procents mest kost-
nadseffektiva kommuner (Nacka kommun, 2019, s. 6). Ett led i detta &r att ”prova mdjligheten
att fordubbla tillvéxttakten med bibehallen kvalitet utan att behdva viaxa kontorsorganisationen”
(Nacka kommun, 2019). IP 4 konstaterar att det innebdr att kommunhuset inte ska véxa i takt
med att medborgarna blir fler. Nacka kommuns arsredovisning (2019) betonar utmaningen med
att aldre och yngre blir fler samtidigt som kommunens ekonomi krymper. IP 4 framhaller
digitaliseringens mojliggorande av rationaliseringar for att slimma och hitta smartare l16sningar.
Vid en fraga om det kan innebéra en hardare belastning pa medarbetarna om kommunen vaxer
utan att de anstéllda vaxer svarar IP 4 ”ja, det tror jag. Det tror jag absolut”. IP 11 beskriver
delmalet att vaxa utan att vdxa som att:

kommunen vaxer men vi ska inte bli fler i personalen utan snarare mindre for det & ont om pengar. Men
man vill ha mer valuta for pengarna och man vill att det ska utféras mer uppgifter, och dé sdger man att *det
ska vi fixa med digitalisering’. Man kan inte borja skdra bort folk innan vi har uppnétt den hér fantastiska
digitaliseringen som ska 16sa allting [...]. Det later jittebra, men roboten gor véldigt mycket fel ocksa, fast
det &r ingen som sager utat.

Det ar en verklig komplexitet som beskrivs, med en snar framtid dar aldre och yngre blir fler
samtidigt som kommunens ekonomi krymper. Detta 6kar forstaelsen for ett stort fokus pa
kostnadsbesparingar samt forhoppningar om att digitalisering ska vara den raddande faktorn.
Att véxa utan att vaxa tillsammans med kommunens évergripande mal indikerar en framatanda
som kan innebdra konsekvenser for anstélldas arbetsmiljo. Om kommunens ekonomi &r trangd

® Basta utveckling for alla betonar framst kundernas behov, stark och balanserad tillvaxt innebér att digitalisering
ska medverka till 6kad kvalitet av service och tjanster till invanare och effektivare arbetssatt for Nacka kommun,
sd att organisationen kan vixa utan att vaxa (Nacka kommun, 2020a, s. 8).
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och investeringar ska goras i digitala system finns risken for att personal reduceras innan allt &r
pa plats. Respondenterna framhaller dock en stark vilja och ambition att implementera digitala
system. En fundering som uppstar genom svaret fran IP 11 & om det saknats nagon form av
medvetenhet hos kommunen om en implementerings omfattning. En medvetenhet om att det
inte kan paskyndas utan maste, som Vedung (2016, s. 87) framhaller, fa ta tid. Nacka kommuns
inférande av Digitaliseringsenheten och digitaliseringsradet indikerar en o6kad forstaelse for
vardet i att ta varje moment i beaktande och lata processen ha sin gang.

4.2 Ledarskapets betydelse for en digital arbetsmiljo

Medarbetarundersdkningen indikerar hogt fortroende for ledningen dér personalomséttningen
minskat fran foregaende ar till 10,6 procent (Nacka kommun, 2019). Resultatet tyder pa att
medarbetarna upplever att ledarskapet tar deras arbetsforhallanden i beaktande samt att stod
erhalles. Medarbetarundersokningen utgar dock inte i nagon stor utstrackning fran den digitala
arbetsmiljon. Detta gor att en koppling gallande fortroendet for ledningen vid implementering
av digitala system skulle behtva kompletterande empiri.

4.2.1 Verktyg for att skapa forstaelse och begriplighet for digitaliseringen

Projektet Puls kan ses som en form av ”vaga gira — vaga dela” inom kommunen for att skapa
begriplighet hos ledare och anstallda, angaende vilka digitala projekt som ar pa gang samt hur
arbetet med dem fortloper. IP 3 klargor att projektet Puls innebdr att enheter och medarbetare
far komma med forslag till Digitaliseringsradet om vad som kan digitaliseras. Varje ansvarig
over en digitaliseringsdel redogor i Puls for hur langt man kommit. Tanken &r att detta ska
inspirera dem som inte kommit sa langt eller saknar drivkraften och mojligheterna att digita-
lisera for tillfallet. Genom att dela med sig av erfarenheter till andra véxer kunskapen och ger
en inblick i vilken mening det medfort till andra enheter. Respondenter klargor att forstaelse
och medvetenhet finns om att flera perspektiv maste beaktas for att en implementering ska bli
bra. IP 1 och IP 5 framhaller att det finns en vilja hos ledare inom kommunen att driva utveck-
lingen framat. IP 1 antyder dock att viss eftertanke ibland skulle behovas:

Vi tror kanske att vi tanker mycket utifran och in, alltsd med kunden i fokus, men vi gor inte riktigt det, utan
vi dr ganska traditionellt stopta inifran och ut. Det behGver man tanka pa nar man gor digitalisering, s man
inte bara hoppas pa en 16sning som gér att det hjulet man har snurrar fortare, utan funderar pa *vad #r det
egentligen for behov vi ska méta? Vad kan vi anvanda den har tekniken till?

IP 11 beskriver tendenser till att om nagon “séger att man ska digitalisera sa har man lost alla
problem”. Det saknas emellanat forstaelse for att om man ska fa igenom en férandring kravs
det mycket satsningar och energi pa det. IP 11 beskriver vidare att ledarna inte forstar vilket
otroligt jobb som krédvs ute i verksamheterna, ”men sé ar det val i hela samhallet”. IP 8 forklarar
att ett mal med ledarskapet ar att arbeta strategiskt for att hela tiden underlatta for kunder samt
kompetenta medarbetare som “anvinder tekniken pa ritt sétt”. Fokuset for att underldtta for
kunder samt kompetenta medarbetare behdvs ibland pAminnas om:

Mitt rad ar ofta for kommunledningsgruppen, glém inte bort vilka som ska anvanda systemen och vilka
de &r till for. Ta med dem i upphandlingen. De har jattebra ideer. Men det gléms ofta bort och det hander
i var kommun ocksa vid upphandling att de som ska arbeta i systemen inte har en susning om det. (IP 8)

Om ledningen hela tiden stavar efter att uppna ett effektivitetsideal som enligt Rose et al. (2018,
s. 364) innebér en slimmad och effektiv administration avsett for att minimera sloseri med det
offentligas resurser. Utan att da ha forstaelse for hur forandringar paverkar hela verksamheten,
kan mottagandet hos medarbetarna bli som Vedung (2016, s. 84) framhaller, helt motsatt till
vad som forvantats. Enligt Brown et al. (2010, s. 11) leder fokuset pa marknad, konkurrens och
digitalt forst, till att anstallda med formagan till kreativitet och innovationsformaga efterfragas.
Detta fordrar ett ledarskap med fallenhet for att skapa en kénsla av sammanhang med tonvikt
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pa att skapa meningsfullhet i arbetet. IP 6 forklarar att man bor jobba med tydlighet och ha
talamod att forklara ndr nagot ska goras eller hur det ska goras. ’da brukar det 16sa sig”.

Vi har sysslat med verksamhetsutveckling, och jobbar i stdndig fordndring [...]. Innebér att vi helt haft
fokus pa pedagogiken och inte tekniken. Ni kanske ladste artikeln ’ndr skérmarna charmade skolan’, att
det finns ju jattemycket ekonomiska intressen. Vi har ju jobbat med alla de hér stora, Google och
Microsoft och sa vidare, men hela tiden tittat pa *Vad kan det hir innebéra for lararna i deras undervisning
och i deras administration? Vad kan det innebéra for skolan i sig? Vad kan det innebéra f6r kunden?’. For
vi ar ratt kundrelaterade i Nacka. [...].

Genom att stalla ett antal fragor innan inforandet av nya digitala system ékar mojligheten att
undanrdja risker med att anvandarna inte tar det till sig (De Bruyne & Gerritse, 2018, s. 201).
Omotiverade medarbetare blir pa sikt inte blir bra for kunden eller verksamheten. Det ar inte
heller hallbart pa sikt for medarbetarna, da okunskap i systemhantering kan leda till stress och
psykisk ohdlsa (Bordi et al., 2018, s. 44). En noggrann férundersokning samt planering hur en
forandring paverkar arbetsmiljon, 6kar mojligheten for medarbetarna att fa ett system som &r
hanterbart och anvandarvanligt. Det finns lika manga variationer pa hur en ledare tar anstalldas
arbetsmiljo i beaktande som det finns problem (Findlay et al., 2017, s. 132). Variationen pa
forstaelse och begriplighet hos medarbetare kan darfor se olika ut pa olika avdelningar, dven
om de stalls infor samma problem, beroende pa hur ledaren introducerat och hanterar frage-
stéllningen.

4.2.2 En attraktiv arbetsplats med automatiserade processer

Nacka kommun (2019, s 17) blev 2019 utsedd av Dagens Samhélle till Arets valfardsférnyare.
Motiveringen 10d “Arets vilfirdsfornyare lyckas gdng pa gdng. Genom att sortera bort rutin-
arbete och enklare arbetsuppgifter skapar de en attraktivare arbetsplats och battre service till
medborgarna”. En del i att sortera bort rutinarbete och forenkla arbetsuppgifter bestér i att
automatisera processer®. Detta frigor tid for handlidggare da de istéillet for rutinarbete kan
fokusera pa myndighetsbeslut (Nacka kommun, 2019, s 17).

IP 2 beskriver att cheferna var valdigt tydliga med information till medarbetarna att férand-
ringen inte handlar om att reducera personal. Ingdngsvardet var att skapa en mer rattssaker,
roligare arbetsmiljd, dar man slipper géra monotona arbeten. Detta skulle medfora att perso-
nalens kompetens anvénds pa ritt sitt. En annan férdel med roboten beskrivs vara att ’en robot
underlattar och gor det har monotona och administrativt tunga, som en robot ar bast pa. Roboten
gor aldrig fel [...] den vabbar inte, den jobbar 24/7 och den &r ju jattebra”.

Forandringen forklarades vara ett led i att vara en attraktiv arbetsgivare, dar hdogskoleutbildad
personal ska slippa utfora repetitiva uppgifter. IP 2 beskriver att detta & méanniskor inte ens bra
pa Vi gor for mycket fel och det ir inget kul. [...] Det har varit ett tillsammansjobb, vi har
verkligen gjort det har tillsammans. Det har varit en valdigt, valdigt rolig resa och vi skulle vilja
digitalisera mycket mera”. IP 3 betonar vikten av att vara innovativa och hanga med for att
locka till sig och behalla de basta medarbetarna framéver. Har uppstar en fundering om det
finns nagon grans i hur langt man kan vara innovativa och drivande framat och fortfarande
framja medarbetarnas halsa. Funderingen utvecklas under diskussion (avsnitt 5.2.2).

& Inom Nacka kommun har tre processer automatiserats. Fakturadistributionen, ekonomiskt bistand samt antag-
ningen till vuxenutbildningen. Fakturadistributionen beskrivs vara en enkel, rattfram process att automatisera
medan de tva sistndmnda inte ar enkla processer. Detta har visat sig i att automatiseringen har kostat jattemycket
tid och kraft att fa pa plats. Kommunen invantar en andring i kommunallagen sa att automatiska processer far lov
att sjalva fatta beslut i myndighetsutévningen (IP 5).
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4.3 En digital arbetsmiljo

IP 5 forklarar att en av processerna med att ga fran analog till digital ansokan ledde till redu-
cering av ett antal administratorstjanster. Detta uppfattades av flera medarbetare som att proces-
sen enbart gjordes for att minska personalstyrkan, vilket skapade véaldig turbulens i gruppen.
Motstandet riktades mot ledningen, medan lojalitet radde mellan kollegorna. Avsikten med
forandringen var att minska handlaggningsmoment genom automatisering. Férandringen i sig
utgjorde inte sa stor forandring for kunden. Processen genomfordes for att skapa mer tid for
kundnira arbete men ocksa for att minska personalstyrkan. Sa fort man kommer in pa minska
personalstyrkan sa ar det ju ett mycket storre motstand” (IP 5). Det finns i nuldget bara en eller
tva kvar fran tiden innan automatiseringen, vilket det finns olika anledningar till:

Dels var det nagra som bytte arbetsuppgifter internt utav dem som inte behévdes langre. Sen var det nagra
som val ocksa fick sluta helt och héllet for att de inte kunde matchas mot andra jobb inom kommunen. De
som anda var kvar i stommen efter att vi hade gjort effektiviseringarna vi ville och behévde gora s& har
aven de bytts ut. For de har slutat pa eget bevag darfor att det inte var det har de sdg fram emot nar de en
gang tog anstéllning [...]. (IP 5)

4.3.1 Medarbetares respons pa en av automatiseringsprocesserna

IP 5 beskriver att ledarskapet sattes under enorm press under en av automatiseringsprocesserna.
Informella ledare forsokte fa kollegor med eller mot processen, vilket skapade tva lager med
konfrontationer om var processen skulle ta vagen. Samtidigt skapade det konfrontationer med
ledningen. En sadan process, menar IP 5, gor det inte latt for ledningen att fa med alla pa baten.
Exemplet synliggor betydelsen av ledarskapet vid en implementeringsprocess dar alla nivaer
inom verksamheten involveras (FHM, 2017, s. 29) samt vérdet av att formedla forandringen till
anstallda (Aaron et al., 2018, s. 126).

IP 12 beskriver att robotiseringsprocessen var turbulent i bérjan med mycket motstand, men néar
de fick priset for robotfabriken blev det en véldig stolthet. Det gav manga ambassaddrer bland
medarbetarna i och med att de varit ner pa Kvalitetsmassan och tagit emot priser och lyfts fram.
Samtidigt medger IP 12 att en hel del medarbetare slutat under eller efter robotiseringsprocessen
och nya har tillkommit, vilket medfcr att det inte finns nagot egentligt vérde att jamfoéra med-
arbetarundersokningar fran tiden fore eller efter robotens inférande. Om samma medarbetare
fortfarande varit anstallda skulle det 4nda inte ga att géra en fore och efter jamforelse. Detta da
det inte finns nagra noteringar eller dokumentation fran tiden fore. IP 2 forklarar:

Vi sa att vi tar det, det kan ju alltid bara bli ldttare sen. [...] S& det var inte mycket mer férberedelse dn sa.
Vi fick inte det forankrat egentligen sd mycket uppat utan vi satte igdng, med ganska mycket hands on. [...]
Drev det med vara medarbetare som var valdigt positiva till hela processen. [...] Men det vi dnd4 skulle
gjort battre, tycker jag, nar vi gjorde den har processen fran borjan, det var att méata hur det var innan for
att kunna tala om hur det blev efter. Den slarvade vi nog lite igenom, vi skulle ha gjort tydligare beskrivning
kring nuldget for att mata vad effekten blev efter. Alla medarbetare &r fortfarande anstallda, vi har inte sagt
upp nagon, utan man gor andra uppgifter. De har varit valdigt delaktiga fran starten i hela det har projektet.

IP 2 forklarar att medarbetarna var delaktiga genom hela processen da konsulter filmade deras
utforande av en uppgift. "Vad gor de, var klickar de och vilka undantag och regler &r det som
man maste titta pa. Sedan programmerade man roboten till att gora precis det”.

IP 5 betonar att nyanstallda som inte varit med om det gamla, tycker det &r jattekul att jobba
med en digital process och automatisk handlaggning. ldag rader darfér en annan hanterbarhet
med en harmonisk arbetsgrupp och glada chefer som har fortroende for varandra. De nya med-
arbetarna upplever att automatiseringen gor stor nytta. Samtidigt forstar de att den inte klarar
sig sjalv. Oron for att bli uppsagd ar darfor liten. Tiden kan laggas pa mer kundnara utredningar
och jobba mer med manskliga moten och telefonsamtal samt coachning av kunder, vilket de
flesta ser som positivt.
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Man ser inte att man kanske maste ta bort en del av det for att kunna fa den delen av det [...] man vet vad
man har, men inte vad man far, sa da kanns det liksom laskigt pa forhand. Men de individer som jobbar nu
och som kommer jobba sen, de kommer nog vara glada. De individer som jobbar nu som inte far vara kvar
for att plotsligt kunde en robot gora allt arbete, de kommer forstas inte vara sa glada. (1P 5)

IP 12 framhaller att &ven med 6kad digitalisering kommer anstéallda behdvas. Exempel som ges
ar robotskotare inom de olika processerna. Utbver detta arbetar de for att konkretisera vilken
effekt digitaliseringen ger pa sikt. Hur manga anstéllda ska de ha? | detta ingar synliggorandet
av eventuellt nya yrkesroller samt behovet av nya tekniska losningar. Detta innebdr att nya
yrkeskategorier kommer formas. IP 12 stéller sig fragan om “framtida arbetsuppgifter for kate-
gorierna. Ar det helt nya yrkesroller?”. IP 6 framhaller att de uppgifter som utférdes i borjan av
anstéllningen har utvecklats standigt och ser helt annorlunda ut idag.

Ovanstaende exempel kan kopplas till Ledningens offentliga vardering som innebér att ledning-
ens fokus utgar fran hogre effektivitet, simmad organisation samt resultatinriktning. Ledord &r
kundorientering samt fokus pa prestationshéjning for okad kvalitet for medborgarna. Digitala
system beskrivs som medel for att forbattra de interna operativsystemen (Bonina & Cordella,
2009, s. 4). Ledningens offentliga vardering kan innebéra att befintliga medarbetare forlorar
meningsfullhet i det nya séttet att arbeta om de inte uppnar begriplighet angaende varfor foran-
dringen ar nddvandig. Nyanstallda kan finna en mening bara av vara ute i arbetslivet samt av
spanningen att arbeta i nya moderna system. Om utvecklingen fortsatter och dven de nyanstall-
das arbeten hotas av automatiseringen kan det leda till att &ven de forlorar meningsfullheten
med arbetet. Det ar saledes av vikt att, som Mumford (2006, s. 338) framhaller, tilldta och
uppmuntra medarbetare att delta i beslut som paverkar deras arbete.

4.3.2 Ledares ansvar dver arbetsmiljon

IP 12 redog0r for att ndr varje chef anstills far de signa” att de tar sig an ansvaret for arbets-
miljon och utféra nddvéndiga arbetsmiljouppgifter. Kommunens policy om ledarnas ansvar
over medarbetarnas arbetsmiljo, ar ytterligare en indikation pa att NPM anvénds som forebild.
Bonina och Cordella (20009, s. 2) forklarar att ett kdrnbegrepp som anvénds for att beskriva och
forklara inneborden av NPM ar just policys samt ansvarsskyldighet. IP 12 betonar att chefer
alskar medarbetarpolicyn som ett viktigt styrdokument nar det kommer till att skapa resultat,
vad som forvantas av dig som chef samt hur man ska bete sig nar nagot har astadkommits

Utifran det ska varje chef arbeta tillsammans med medarbetarna och medarbetarna tillsammans kollegialt
for att skapa de basta arbetsplatserna, vara en attraktiv arbetsgivare, kunna attrahera och behalla med-
arbetare som utvecklas. Det ar verkligen arbetsmiljoarbete. Fokus ska vara pa att arbetsforutsattningarna
ska vara sadana att de gar att leverera bra kundvarde, bra nytta for dem vi ar till for. Hela poangen med
varfor vi 6verhuvudtaget &r anstallda.

Policyn stirker ledarna i deras arbete i mélet att skapa de basta leveransdugliga medarbetarna
som levererar med energi och inte tar energi av andra kollegor” (IP 12). IP 12 klargor vidare att
genom att tillsammans agera enligt det beslutade forhallningssittet “blir vi bist”.

IP 12 forklarar vidare att digitaliseringsradet’ inte diskuterar arbetsmiljofragor men att medar-
betarundersékningen har med fragan om man har kompetens att anvanda IT-verktygen och om
man ser dem som effektiva. En fraga ar dven tankt att kompletteras till uppféljningen av hur

7 For att mota digitaliseringen har ett digitaliseringsrad inforts, dir ekonomidirektor, stadsdirektor, digitaliserings-
direktor och personaldirektor samt sakkunniga fran digitaliseringsomréadet traffas en gang i manaden. Motena
innefattar “bara en massa beslutspunkter och underlag fér hur man ska takta upphandlingarna”, vilket gor att
arbetsmiljofragor inte anses nodvandiga i dessa méten (IP 12).
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nyanstéllda introducerats med ”fick man en bra introduktion till IT-verktygen”. IP 5 forklarar
att storsta utmaningen kopplat till digitaliseringen och arbetsmilj6 tillsammans &r arbetsmiljon
i sjilva dvergangen frin det gamla till det nya “utmaningen ligger inte s mycket i att digitali-
seringen forsamrar arbetsmiljon, utan sjalva digitaliseringsmomentet ar anstrangande”.

IP 6 framhaller att facket involveras och arbetsmiljo diskuteras nar storre digitala system ska
implementeras. Det kan handla om att forstaelsen for att ha lang tid pa sig nar en ett nytt system
ska inféras och ha i atanke att det blir en extra belastning for medarbetarna, med betoning pa
den o6kade arbetsbelastningen under sjalva implementeringsfasen. IP 6 upplever att chefer som
ska infora nya digitala system lyssnar pa och tar till sig detta. Det framkommer dock att nar
mindre system inforts, som det oftast &r, blir introduktionen sémre. IP 9 betonar att medarbetare
har en hog lagstaniva och en hog hogstaniva nar det kommer till digital kompetens. Detta kan
leda till att det gloms bort att det fortfarande finns medarbetare som tycker det ar jobbigt med
digitalisering och att det alltid &r en troskel sa fort det hander nagot nytt.

4.3.2.1 Ledares beaktande av den digitala arbetsmiljon

Det framkommer skillnader inom kommunens processer nar det galler beaktande av anstélldas
digitala arbetsmiljo. IP 4 framhaller att digitala skyddsronder utfors inom verksamheten men
att det inte sker i nagon stor skala inom kommunen. Det uppmuntras dock till det och vissa
genomfor det digitalt.

IP 6 forklarar att de har digitala skyddsronder och att det ska utféras pa alla medarbetare. Vid
fragan om det &ar den fysiska arbetsmiljon eller dven den psykosociala arbetsmiljon vad man
utgér fran i den digitala skyddsronden, svarar IP 6 att ’jag tycker vi har mycket perspektivet pa
att det ar en manniska. Vid foljdfragan vilka aspekter man utgar fran i den psykosociala delen
samt vilka fragor som stélls kring det kommer inte IP 6 riktigt ihdg exakt vilka fragor det ar
“men det dr helheten Gverhuvudtaget”. Respondenten har for sig att det finns lite om
digitalisering i medarbetarundersokningen. Dir stills fragor som “’kénner du att du har tillrick-
liga forutsattningar och kompetens for arbetet eller behdver du ha mer for att utratta ditt arbete?
Den idr ganska gedigen”. IP 11 klargor att medarbetarundersokningar funnits i tio till femton ar
medan IT-verktygsundersokningen genomforts tva ganger.

Varierande svar fran respondenterna pa hur fragor om den digitala arbetsmiljon stalls, tyder pa
olikheter mellan enheterna. En anledning till detta kan vara som IP 9 beskriver att “det
fortfarande lider av att de som &r intresserade av arbetsmiljo inte &r intresserade av digitala
verktyg”. Inte heller i foreskriften for Organisatorisk och social arbetsmiljo [AFS 2015:4] star
det uttryckligen nagot om vikten av att specifikt undersoka hur den digitala forandringen
paverkat arbetsforhallandena.

4.3.3 Mojlighet till aterhamtning och socialt stod i en digital arbetsmiljo

IP 7 framhaller att gladjen i att dela med sig speglar sig i medarbetarpolicyn positiva siffror
samtidigt som en reflektion gors Gver att den hoga ambitionsnivan kan vara en anledning till
stress. "Man formar inte ens sitta granser, for sin egen personliga del. Utan man dras med lite
for mycket”. Om ledare beaktar anstélldas mojlighet att hamta energi och kraft samt socialt stod
i digitaliseringen, i synnerhet om den fysiska kontakten blir mindre med bade kollegor och
kunder, besvarades med:

Men jag tror inte att det gors riktigt. Jag tror att det &r sd har att, fram till nu har vi anvént de digitala
verktygen [...]. Vi tinker att vi ir analoga, eller vi ir fysiska, och sa satter vi bara pa ett digitalt verktyg pa
det. [...] Samma sak om man inf6r ett nytt verksamhetssystem sé tror jag att man ar jattedalig pa att fraga
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“hur mar vi nu? Mér vi bittre &n innan vi gjorde det hir?8 [...]. Vi blir bara vildigt fokuserade pa att fa
till stand det hér inforandet, och att klara leveranserna. (IP 1)

For att genomfora en lyckad process och ga fran analogt till digitalt krévs att ansvariga tar
anstélldas forandrade arbetsmiljo i beaktande och stravar efter att skapa en kansla av samman-
hang. Detta for att ge berdrda mdjlighet “att aktivt anpassa sig till en omgivning som ofran-
komligen &r rik pa stressorer” (Antonovsky 2005, s. 35). Genom att involvera och informera
medarbetare om vad forandringen innebéar okar mojligheten for en positiv installning till
projektet (Hanson 2018, s. 108). Det gar dock inte att anta att en individ tar till sig budskapet
pa det satt som ledningen tolkar innebdrden av sitt budskap (Sandberg & Targama 2013, s.
163). Informationen maste ges med sma byggstenar och stimulans som mottagaren i sin tur far
utveckla till forstaelse (ibid.).

4.4 Digitala strategier, digitala system och eldsjalar

Digitaliseringsstrategin® har utformats for att realisera Nacka kommuns 6vergripande méal samt
utveckla effektivare arbetsmetoder, sa 6kad tillganglighet kan skapas at Nackas medborgare. IP
12 forklarar att alla i ledningen har varit involverade i framstallandet av digitaliserings-
strategin'® och kommit med kloka inspel och gasat och bromsat i olika delar for att ta fram den.
IP 1 framhaller att det vid framstéllandet av strategin genomfordes “flera work-shops med med-
arbetare 1 olika konstellationer”. Detta indikerar att dven medarbetare involverades i strategins
framstallande. Malet med strategin beskrivs av IP 1 vara att skapa ett helhetsperspektiv Gver
systemen, som ska forbattra for de anstéllda pa sikt. IP 9 beskriver att digitaliseringsstrategin
har mycket fokus pa kunderna och glémmer bort medarbetarna. Att det inte finns med nagot
medarbetarperspektiv i digitaliseringsstrategin beror pa att strategin ar valdigt inriktad pa hur
vi ska bete oss for att skapa ett varde for ndgon dar ute. Den é&r inte inriktad pa den interna
arbetsmiljon”. (IP 1)

Arbetet med digitaliseringsstrategin klargor att flera olika nivaer varit delaktiga samt att det fatt
ta tid. Detta 6kar majligheten for att fler intressenter skapar forstaelse for nddvandigheten med
en digital strategi. Det kan d&ven medfdra den positiva fordelen att risken minskar for omfattande
pafoljder, i form av skenande kostnader samt brist pa utlovade fordelar (Budzier & Flyvbijerg,
2012, s. 8). Med forstaelse for nulaget samt uppfoljning av hur projekten fortskrider kan even-
tuella brister i processen upptéckas i tid (ibid.).

4.4.1 Punkter att beakta vid implementering av digitala system

IP 3 betonar att digitalisering maste fa ta tid och inte kan gdras éver en natt. En rekommendation
som ges ar att man borjar med en liten grupp eller avdelning sé blir det ringar pa vattnet. Det
sprider sig genom att nagra bérjar och andra blir nyfikna nar de marker att medarbetarna som
forandrat sitt arbetssatt hinner med mer. De som vagat prova det nya arbetssattet fungerar da
som ambassaddrer och 6vertygar de andra om effektiviteten av det. IP 3 framhaller att det inte
gar att saga att frdn mandag stanger vi ned det analoga och blir digitala med ett nytt system. IP
6 framhaller att implementering maste ske i lagom takt samt att man starker upp under tiden det

8 Léngtidssjukskrivna ligger pa 35,3 procent men har minskat ngot (SKR, 2020). Av dessa utgér kvinnor 38
procent och mén 22,4 procent (Nacka kommun, 2019). Stockholms L&n som helhet har 43,1 (SKR, 2020) procent
langtidssjukskrivna vilket visar att kommunen ligger under snittet.

9 Den digitala tekniken ska bidra till att effektivisera arbetssattet samt utgéra en hjalp i att ge basta tankbara service
till ett vaxande invanarantal utan att fler anstéllda behévs (Nacka kommun, 2019, s. 34).

10 Digitaliseringsstrategin (2020b) anger fem strategiska inriktningar som ska vara vagledande i malet mot digital-
isering i Nacka kommun. Dessa &dr kundens behov styr vart uppdrag, vi satter informationen i centrum, vi utgar
fran en gemensam digital plattform samt vi méter framtiden med nyfikenhet, kreativitet och innovation, vart arbete
med informationssékerhet och IT-sékerhet inger fortroende.
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ska inforas och nar det ar nytt. IP 11 reflekterar 6ver chefers forstaelse for vikten av att folja en
implementeringsprocess fran malsattning till uppfoljning:

Jag tror inte arbetsgivaren riktigt forstar hur mycket man vinner pa att ha en ordentlig projektgrupp,
projektledning som verkligen genomfér implementeringen fran bérjan till slut. [...] Systemen vi infort
skulle kunnat vara igang ett &r tidigare med ratt resurser. Racker inte att man gor en upphandling och sen
funkar det, man maste uthilda, maste fa folk att tycka att det ar kul. Maste finnas folk darute under lang tid.
[...] Ska man fé igenom négonting i hela eller delar av kommunen maste det finnas centralt och nagon som
pekar med hela handen.

IP 11 menar att man maste forsta att det inte racker med tre manader for att implementera digi-
tala system utan att det tar ett till ett och ett halvt ar. Den organisationen, framhaller IP 11, har
man inte haft utan det har varit ytterst lite arbete med kompetensutveckling. Respondenten
hoppas dock pa att det blir tydligare nu nar man har infort en centraliserad 1T-upphandling. En
annan forhoppning ar att man da aven infor centraliserad utbildning. ”Man har vil tagit den
digitala strategin for kommunen och borjat forsta detta. Annars har det inte funnits nagon direkt
styrning och ledning, det har det inte.” (IP 11).

IP 5 framhaller att det saknas en gemensam forstaelse for varfor saker digitaliseras. Vad &r
behovet? Vilka berékningar antydde att det har var ratt digitalisering eller ratt automatisering
att gora har och nu?” Vidare reflekterar respondenten over att ibland kanske digitaliseringen
skett for digitaliseringens skull, inte nédvéndigtvis for att optimera processerna. Man har en
overtro till att kvaliteten blir sa mycket battre bara det ar digitalt. Digitalisering kostar ganska
mycket pengar. Da har man ofta inte vagt det mot ’var det har den mest kloka investeringen att
gora?’. Snarare s att man tinkt *vad gar att géra?’ Ja, det har gick att gora. Bra. D4 gor vi det”.

IP 5 klargor att man i och med detta utsétter sin organisation och budget for pafrestningar dar
beloningen kanske ar mindre &n sjalva investeringen. Det laggs tid pd mantimmar for att
programmera och utveckla, tid pa att informera och uthilda hur processerna och systemen ska
anvéndas.

Man har sjungit digitaliseringens lov snarare &n att séga *Ja, vi ska ha de perfekta processerna och sen ska
vi digitalisera dar vi ser att det &r den basta I6sningen’ snarare an att sdga *Vad roligt det &r att digitalisera.
Nu kor vi pa det vi hittar forst’ (IP 5).

IP 5 framhaller att det i kommunen saknats reflektion dver varfor man ska digitalisera med
fokus pa uttryck som digitalt sa mycket som méjligt, mobilt och digitalt forst. Detta kanske inte
alltid bidragit till ratt parametrar ndr man fattat beslut om vad och varfér digitalisering och
automatisering ska genomforas.

Forvaltningar som infor e-tjanster i nagon form riskerar att misslyckas om inte alla intressenter
forstar meningen med och innebdrden av forandringen (Rose et al., 2018, s. 362). Det ar saledes
av stor betydelse att ha forstaelse for hur intressenter agerar samt tillata delaktighet for att
projektet ska ha framgang (Balta et al., 2015, s. 2456; Antonovsky, 2005, s. 44).

IP 5 understryker vikten av att borja med sma system som inte paverkar sa manga kunder och
medarbetare om det blir strul. D& hinner man lara sig hur digitalisering fungerar, hur kunderna
reagerar samt hur det fungerar for medarbetare. Av detta gar det sedan att dra slutsatser om
vilka effekter det ger pa storre sikt. De processer som nu ar digitaliserade ar de absolut svaraste
processerna vilket bidragit till att ’det varit en svettig resa att gd frdn manuellt till digitalt till
automatiskt”. IP 8 betonar att om man inte tar fordelarna och utvecklas med tekniken utifran ett
administrativt perspektiv, utifran brukares inlarningsproblematik eller effektiviserar processer
ar man helt ute.
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4.4.2 Tidigare erfarenheter fran implementering av digitala system

IP 1 framhaller att tidigare har digitala system “kopts pa hyllan, allt som anses anvindbart™.
Detta har bidragit till att det finns en uppsjo av olika IT-system i kommunen (IP 12). IP 4
understryker att ”Nu har vi 40 system [...] Det ger lite systemtrotthet”. IP 9 forklarar att
medarbetare tvingas in i ratt ddliga system ’da gbr man rétt i att lata bli att anvéinda dem”.
IP 11 forklarar att nar system kops in saknas forstaelsen for vilka konsekvenser det far for
medarbetarna. Befintligt system ar cirka 20 ar gammalt. Det uppdateras hela tiden sa att det ser
lite finare ut, men det &r fortfarande en gammal programvara. IP 11 framhaller att det troligtvis
inte ar nagot foretag som tittar pa hur manga klick som behdvs i systemet. De ganger Nacka
kommun sjélva forsokt vara IT-utvecklare har man skapat ett system som fungerar si eller sa.
Efter ett par &r och en rejdl summa pengar har man insett att nej, men det kanske dr bittre att
kopa ndgot som redan finns”. IP 11 betonar att beslutet om centralisering med upphandling av
alla IT-system kanske leder till att allt blir lite battre. Som kravstallare var det ett problem att
de inte var sa IT-mogna utan tinkte “s& hér har vi gjort, och sa vill vi ha det”:

Sa kommer det 6ver till IT som tycker ’nej, men det har behdvs inte. Det har behdvs inte’, och sa har de
tagit bort en del skallkrav som faktiskt egentligen borde ha funnits dar. Darfor de forstar inte vikten utav
de hér skallkraven, och de har inte riktigt &terkopplat, liksom ’kan vi ta bort det har skallkravet?” A andra
sidan har vi kanske satt skallkrav som inte hade behdvs vara skallkrav, darfor vi har inte forstatt battre. Sa
jag tror att nar vi kommer att gora en ny upphandling s& ar vi mycket mer datamogna. Vi kommer stélla
battre krav for att nu forstéar vi lite hur man ska tanka, for nu har vi arbetat digitalt.

IP 11 redogor vidare for att de hade cirka tre timmar pa sig att testa varje system vilket upp-
levdes svart “det tar ju tid att forstd hur ett system fungerar”. Nér insikten uppstod att
skallkraven hade forsvunnit hade systemet redan upphandlats. Ett forsok att anpassa efter sina
rutiner gjordes, vilket medforde sa manga kompletteringar att projektet skulle blivit mycket
dyrare. ”Nu har vi detta systemet och maste anpassa oss efter det”. Frustrationen beskrivs dock
som stor da systemet gatt ner, att serverpunkterna varit for fa sa att kontakten tappats nar
forflyttning skett genom huset. Leverantorerna har ofta en 16sning pa problemet men da okar
kostnaderna:

Nar man val kanske har bérjat fa den som man vill ha det, med da ar det dags att upphandla ett nytt system.
LOUY ir jittebra, men ibland s motverkar det ocksi lite. [...]. S& nu har vi tagit bort alla de déar
anpassningarna, och s sdger vi sa hér att 'nu maste vi jobba enligt det som systemet séger att vi ska jobba’.
S& &r det nar man tar in nagot digitalt. D& ar det faktiskt de som bérjar styra rutinerna. (1P 11)

Medarbetarna involverades dar 6nskemal noterades om hur de ville ha det samt vem som skulle
veta vad i vilket lage. Det som saknades var att inte ha fatt nagon genomgang om hur ett drende-
hanteringssystem verkligen skulle fungera.

For att skapa mindre risk for missforstand mellan medarbetare och leverantérer rekommenderar
Budzier & Flyvbjerg (2012, s. 8) att infor implementering av digitala system anvéanda sig av de
basta systemutvecklarna. Detta eliminerar risken for negativa paféljder i form av system som
inte dr anvandarvanliga. IP 11 framhaller att detta hade varit battre an att fran borjan utga fran
”sé hir gor vi med vara papper”. Nagon som funnits med och lyssnat pa hur de tdnkte och som
kunde sagt “okej, ni ér ute efter det hir, och det kan man uppnd sa hir. En IT-tekniker forstar
inte det” (IP 11). Forutséttningarna for kompetensutveckling skiljer sig mellan kommuner. IP
11 forklarar att andra kommuner under flera ar haft en mangd heltidsanstallda som utbildat i
systemet och skrivit rutiner till de anstéllda. "Hér gor vi det vid sidan om vart vardagliga
arbete”.

1 Finansdepartementet, Lagen om Offentlig Upphandling 2015-12-01. Tillganglig:
https://www.riksdagen.se/sv/dokument-lagar/dokument/svensk-forfattningssamling/lag-20161145-om-offentlig-
upphandling_sfs-2016-1145 (2020-05-25)
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Att sdkerstalla anstélldas kompetens &r en viktig komponent vid inférande av digitala system
(De Bruyne & Gerritse, 2018, s. 201). Genom att tilldela verktyg for att skapa hanterbarhet blir
risken for en nedgang i produktivitet och effektivitet betydligt mindre (Findlay et al., 2017, s.
114). En foréndring av arbetssattet kraver utbildning for nya kompetenser som anpassats efter
de nya systemen (Vedung, 2016, s. 86). Om inte tid satts av for utbildning av personal riskerar
implementeringen att fordrojas eller forbli ofullstandig (ibid.). Nacka kommun har vid tidigare
implementering av digitala system missat viktiga delar i forarbete eller uppféljningar, vilket
bidragit till att budgeten dverskridits rejalt'?, vilket vid granskning resulterade i kritik fran revis-
orerna’3. Den sammantagna bedémningen blev:

Att projektet inte har bedrivits pa ett tillfredsstallande satt vad galler ekonomisk styrning och kontroll fran
politisk niva, varken initialt eller under projektets gang. Projektet har forsenats under flera ar och blivit
vasentligt dyrare dn vad som initialt kalkylerades. Samtliga funktioner ar fortfarande inte implementerade
och det ar darfor for tidigt att utvardera om systemet uppfyller de verksamhetsmassiga andamal som initialt
var syftet med att utveckla ett eget system.

(Revisionsrapport nr 5/15)

IP 6 redogor for att det numera alltid gors en risk- och konsekvensanalys nar storre system ska
bytas. Vid robotiseringsprocessen var det “véldigt mycket samverkan mellan enhetschefer,
fackliga och skyddsombud”. IP 6 forklarar att det dven finns en dialog mellan HR och
digitaliseringsenheten. Detta tyder pa att Nacka kommun anammat tidigare erfarenheter samt
okat forstaelsen for vilka behov som behéver uppnas vid implementering.

Det finns atskilliga projekt som misslyckats att implementera digitala system (Budzier & Flyv-
bjerg, 2012, s. 8). Detta har medfort stérningar i den dagliga verksamheten, ekonomiska for-
luster eller negativ publicitet. Med sadana omfattande paféljder maste chefer pa hogre niva
forsta att de proaktivt maste hantera de atfoljande riskerna. For att gora detta maste de ha
forstaelse for nuldget samt kontinuerligt folja upp hur projektet fortloper for att synliggora
eventuella fel tidigt i processen (ibid.).

4.4.3 Digitala systems mojliggorande till utokad kontroll och matning

IP 12 framhaller fordelarna med att kunna félja och mata medarbetarnas prestationer med de
nya digitala systemen. Vidare beskrivs att de nya digitala systemen har givit “mycket, mycket
tydligare struktur for uppfoljningen”.

Jobba pa distans kraver valdigt tydligt, moget ledarskap och att man kan mata effekterna av arbetet.
Exempelvis dar man kan méta ingédende samtal. D& kan man se produktiviteten per medarbetare. Marker
av effekt i tekniska projekten. Chefer sager att de lyckas battre i ledarskapet da de har battre koll pa vad
medarbetarna gor i utvecklingsprojekten. (IP 12)

Det rader delade meningar om matning genom digitala system déar vissa menar att det ger den
som kontrollerar systemen en maktposition genom mojligheten att dvervaka anstalldas
prestationer (Liu, 2015, s. 119) samtidigt som andra kommit fram till att e-férvaltning kan
utforma en lampligare, effektivare och mer demokratisk offentlig sektor (Bonina & Cordella,
2009, s. 3). Respondentens svar tyder pa att Nacka anvander digitala system for att standigt
forbattras och skapa ett intresse hos medarbetarna for att folja utvecklingen samt verktyg for att
hoja effektiviteten. IP 4 forklarar att en delutvardering nagra ar efter implementering av ett
digitalt system pavisade flera starka klagomal fran medarbetare. Da tillsattes samma
referensgrupp som deltagit vid inforandet, for att utréna om “det blev som vi ville”. Det som

12 Nya regler efter Nackas it-skandal 2003-11-14 Tillganglig: https://www.nyteknik.se/digitalisering/nya-regler-
efter-nackas-it-skandal-6446149 (2020-05-24). Systemkaos i Nacka 2004-12-06 Tillganglig:
https://computersweden.idg.se/2.2683/1.28850/systemkaos-i-nacka (2020-05-24).

13 Revisionsrapport nr 5/2015
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framkom d& var att “ndr det skaver nu, da ar det sa att man har gjort egna varianter, lokala
tolkningar for att utveckla det har annu mer, fér man hittar annu smartare I6sningar, och da blir
det en stressfaktor nir inte alla &r med pa taget”.

Bordi et al. (2018, s. 44) beskriver att for att skapa mojligheter for medarbetarna att vara effek-
tiva i sitt arbete behovs kdnnedom om samt erfarenheter av hur systemen fungerar. Utan begrip-
lighet och hanterbarhet kan allvarliga konsekvenser medfélja, som stress och psykisk ohélsa
(ibid). IP 8 forklarar att “jéttetydliga direktiv med 1-10 punkter skapats” om hur man ska arbeta
1 systemen sa att ’det inte blir egna varianter pa 16sningar”. Vidare beskrivs en utmaning da
ledare inte &r aktiva i en process och inte sjélva riktigt lart sig vad systemet kan vara bra for.
Det gor det hela instabilt. Respondenten synliggér det Lundquist (1992, s. 76) menar &r av vikt,
att en ledare besitter formagan till inflytande, kunskap och handlingsférmaga. Enligt Budzier
& Flyvbjerg (2012, s. 8) bor de som saknar ratt kompetens sjalva, anvénda sig av de basta
systemutvecklarna inom omradet for att skapa forstaelse och hanterbarhet hos medarbetarna.

4.4.4 Eldsjalars betydelse for utvecklingen framat

Tidigare respondenter har beskrivit att drivkraften till innovativa idéer funnits under manga ar
i kommunen. Detta har medfort att kommunen ar langt framme i sin utveckling mot
digitalisering. Det har dock inte alltid resulterat i omedelbara fordelar. Eldsjalar har i vissa fall
infor en implementeringsfas inte fullfoljt god planering eller uppféljning. IP 6 forklarar att det
1 kommunen funnits flera eldsjdlar, medan det i vissa verksamheter varit lite trogt i borjan.
Eldsjalarna ar dock viktiga for att fora utvecklingen framat. Vedung (2016, s 87) forklarar ”Om
eldsjalarna forsvinner ebbar den 6nskvérda implementeringen ut, om eldsjalarna kommer in
skjuter den fart” (ibid.). Det kan darfor ha betydelse for utgangen av implementering om nagon
individ byts ut och ersétts.

4.5 Okad anvédndning av digitala system under Coronapandemin

Nackas goda IT mognad har synliggjorts under coronapandemin. IP 6 beskriver att det fungerat
smidigt med att folk jobbar hemifran. Licenserna har rackt och digitaliseringsenheten var snabbt
med och fangade upp behoven och skapade rutiner. IP 4 framhaller lyckan Gver att det under
pandemin finns ett hogt tekniskt kunnande inom organisationen samt tillgang till digitala
system. De som provat att arbeta hemifran upplevde stod fran organisationen samt att det var
intressant och lirorikt. ”Sen tror jag vi dessvarre far tanka oss in i att det har kommer ta ett tag
och da vet jag inte, det blir en viss trotthet till slut, skulle jag tro” (IP 4). IP 8 redogor for att i
och med corona har de, de sista veckorna en halvtimmes avstamning varje dag dar fragor stalls
som “hur gar det med omstéllningen, vad behdver ni”. Utdver detta stélls fragor om det fungerar
for brukarna, vad som behdvs centralt i form av guidelines och riktlinjer. Utdver detta granskas
juridiken sa allt sker inom réattsliga normer.

IP 12 framhaller synbara effekter bara genom antalet som jobbar via Teams. Tidigare forsok
till uppmaning for det stora digitala kompetenslyftet har gatt lite trogt och segt. *Helt plétsligt
nar vi ar inne i det som pagar nu da lyfts kompetensen samtidigt”. Detta beskrivs vara pa alla
nivaer fran kommunstyrelsen till exempelvis larare. For att skapa meningsfullhet och
gemenskap i en obegriplig tillvaro, forklarar IP 1 att teamsfika och teamsmaten lagts in. ” T det
perspektivet tror jag att manga upplever att man ser nastan mer av varandra nu an vad man
gjorde forut, for da springer alla p4 moéten.”. IP 6 tror att manga uppskattar mojligheterna som
Teams fort med sig och forklarar att det finns manga som séger att ”gud, vad skont™ att jobba
pa distans nu medan vissa tycker att det ar lite jobbigt att vara hemma”.

Vi kor till exempel morgonméten varje morgon dar alla & med. D& ser vi bdde dem som ar pa jobbet och de
som sitter pa distans. Och det &r en fantastisk utveckling. Da blir du inte bortglémd. Men sen, det hr att sitta
och fika ... For jag tror att det &r lika viktigt, det hér sitta och fika pa rasten och prata om blommor, och ”vad
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ska du gora pa semestern”, det tror jag dr viktigt ocksa. S skulle man sitta vildigt mycket pa distans, tror jag
man skulle behdva ha fikaraster med varann ocksa [...] For att det sociala ar ju viktigt. (IP 6)

IP 8 betonar att samspelet forsvinner lite i de digitala motena. Spontana, sprudlande, kreativa
moten nar folk babblar varandra i munnen, funkar inte pa Teams. En reflektion IP 8 gor utifran
nuvarande lage dr att ”Nar detta lagger sig kommer folk vara sjukt trotta pa digitalisering, for
det dr de redan i Nacka, innan det har. Da far man vél kanske mer ha kurser och socialt samspel”.
[...]Folk blir jatteglada nar de traffar varandra i klassrummet igen och kanske lagger ned sina
mobiler och pratar med varandra. IP 1 menar att véaldigt manga fler kommer ha mycket mer
erfarenhet kring vad det innebdr att jobba digitalt efter det hiar. ”Man kommer kénna sig
mognare i det. Man kommer forsta. Man kommer se att det har ar en del av min arbetsmiljo,
och den vill jag vara med och péverka. Den har jag &sikter om”. Nacka kommuns langt
framskridna digitala kompetens samt ar av “vaga prova — vaga dela” tyder péa en stor fordel
under den pagaende pandemin. IP 12 framhaller att P4 det sittet som vi har det hir och nu sa
upplevs det har som en positiv utveckling och aterigen ett arbetssatt som vi sakert kommer att
fortsatta med till viss del sjdlvklart d&ven efter pandemin”.
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5. Diskussion

| kapitlet fors en diskussion kring resultatet i forhallande till tidigare forskning samt utvalda
teorier och modeller. Resonemanget fordjupar reflektioner som uppstatt under analysen och
belyser omraden som kan ha vasentlig betydelse i en implementeringsprocess. Diskussionen
ar framatorienterad med inriktning pa att upptéacka mojliga forbattringsatgarder. I avsnitt
5.6 presenteras modellen som utformats under studiens gang; DigiWork-Collegue Balance.

5.1 Hog ambitionsnivd med fokus pa smartare |0sningar

For att na fram till och befésta sin topposition som superkommun kréavs ett driv och hart arbete.
Resultatet pavisar att detta ar nagot som bade chefer och medarbetare inom Nacka kommun
har, vilket fortydligas av en respondents forklaring att “’det &r létt att dras med”. Svaret far mig
att reflektera 6ver om den hdga ambitionen tenderar att leda till utmattade medarbetare, dar
kraften och energin riskerar att forsvagas. Andelen rapporterade langtidssjukskrivna fran
arsredovisningen spader pa denna fundering.

Nacka kommuns vilja att na resultat och prestera for att vara en kommun i toppen, har givit
dem flera priser. Samtidigt har nagra tillfallen da digitala system implementerats, resulterat i
handelser som medfért revision. Handelser som i férlangningen slagit tillbaka bade pa cheferna,
i form av skenande kostnader for projektet samt medarbetare som gér motstand. Det har dven
paverkat medarbetare som tvingats arbeta i system de inte forstar eller som inte fungerar. For
att astadkomma och uppfylla medborgarnas 6nskemal samt behov ar det saledes nodvandigt att
skapa hanterbarhet samt ge medarbetarna verktyg for att kunna utfora sitt arbete. Liu (2015, s.
117) menar att ett sétt att uppna detta ar att skapa acceptans hos medarbetarna och géra dem
delaktiga tidigt i en process, ge information om vad forandringarna kommer innebéara bade for
kunden och for medarbetaren samt erbjuda kompetenshdjning. Detta da alla medarbetare inte
har samma forforstaelse utan utbildningen behdver anpassas efter individens behov. Uthild-
ningsdagar och utbildningstid behdver saledes planeras och anpassas efter medarbetarnas
behov. Enligt Liu (2015, s. 134) upplevde medarbetare som involverades ett hdgre engagemang
med 6kad positiv instéllning till férandringen. Bordi et al. (2018, s. 44) argumenterar for att
det kravs kompetens och erfarenhet av hur systemen fungerar, om inte kan det fa allvarliga
konsekvenser for halsan. Da resultatet synliggor respondenters efterfragan pa lopande utbild-
ning i digitala system, indikerar det att behovet inom kommunen finns. En 6kad forstaelse och
hanterbarhet for hur systemen fungerar tillsammans med stod fran digitaliseringsenheten och
digitaliseringsradet som strukturerar upphandling och uppféljning ses som en forbéattringsatgard
for att skapa meningsfullhet i arbetet. Hojd kompetens kan leda till 6kad forstaelse, vilket pa
sikt kan ge mojlighet till reducerat antal langtidssjukskrivna.

5.1.1 En komplex miljo att ta i beaktande

Respondenters beskrivningar att “medborgarnas behov alltid kommer forst och att e-tjanster
utvecklats med dem i atanke”, “mantra med medborgaren i fokus” samt ”medarbetarna maste
forstd vem de dr till for” indikerar att det inte rader balans vid implementering av digitala system
i Nacka kommun, utan framst handlar om medborgarnas behov eller skattepengar. Resultatet
synliggor saledes att medarbetarnas behov manga ganger kommer i andra hand. Samtidigt
synliggor resultatet att flera projekt genomforts déar de anstéllda varit delaktiga i implemen-
teringsprocessen och att det idag rader harmoni i arbetsgrupper. Detta tyder pa att ledningen
har viljan, forstaelsen och kunnandet att skapa meningsfullhet i arbetet. En fundering som dock
uppstatt ar i vilken man ledningen sjalva har mojlighet att efterleva goda intentioner da det ar
manga intressenter, som exempelvis politiker och kommunfullmaktige att ta i beaktande. Detta
kan medftra en komplexitet i att fullt ut involvera medarbetarna med krav som de sjélva star
infor, exempelvis vara produktiva och serviceinriktade samtidigt som offentliga utgifter ska
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minska och medborgarnas behov motas. Allt for att fortsétta vara konkurrenskraftiga.

Nacka kommuns utvecklingsarbete for att gora kontorsorganisationen enklare, smartare och
smidigare kan liknas vid ett effektivitetsideal. Rose et al. (2018, s. 364) menar att ett effekti-
vitetsideal innebér en slimmad, effektiv administration som ska skapa maximal utdelning till
medborgarna for skattepengarna. Ett sadant ideal kan resultera i att beslut inte alltid fattas
rationellt. Enligt Mumford (2006, s. 20) har organisationer sedan 1980-talet vérderat tekniken
hogt genom majligheten till ett kontrollerande styre och regelverk for att uppna visionen om
hogre tillvaxt. Under samma period har Lean inforts i flera verksamheter, vilket inneburit
rutinarbete med fokus pa standig forbattring. Perioden har utvisat att anstalldas stress dkat da
krav pa fler utférda uppgifter inforts, ofta med farre anstallda (ibid.).

Enligt Antonovsky (2005, s. 46) behdvs vetskapen om att anvand tid och kraft ger nagonting
tillbaka, for att meningsfullhet ska uppnas. Exempel kan vara avlastning i repetitiva uppgifter,
istallet for en borda i form av systemfel och krangel. Vidare menar forfattaren (ibid.) att
meningsfullhet uppnas forst da bade begriplighet och hanterbarhet har fullandats. Det har
saledes betydelse for en implementeringsprocess att den bygger pa planering fran inledning- till
uppféljningsfasen (Lundquist 1992; Socialstyrelsen 2012; FHM 2017). Detta for att sékerstélla
en god digital arbetsmiljo samt ge medarbetare mojlighet att fullt ut hjalpa medborgarna.
Digitala system maste saledes anpassas efter arbetet som ska utféras samt kravstallarnas 6nske-
mal, istéllet for att medarbetarna maste anpassa sitt arbete efter det nya systemet.

5.1.2 Balans mellan mangden arbete och antalet kollegor

Kommunens vision om att fordubbla tillvaxttakten utan att behdva utdka kontorsorga-
nisationen, kan kopplas till Bonina och Cordellas (2009, s. 3) effektivitetsidealet. Forfattarna
(ibid.) framhaller att digitala system ar anvandbara verktyg vid rationaliseringar samt effekti-
viseringar for att skapa en organisationsforandring mot lagre kostnader. Att det ar ett populdrt
verktyg forstas genom att OECD (2019, s. 11) beskriver det som att data och digital teknik
omformar ekonomier och samhallen i en rasande fart. En fundering som uppstar ar hur detta
inverkar pa balansen mellan mangden arbete och antal kollegor samt vilka konsekvenser detta
far for medarbetarna pa sikt. Det ar saledes av vikt att implementeringen tillats ta tid sa att
ansvariga hinner gora en noggrann plan for projektet. Detta stdds genom Vedung (2016, s. 87)
som menar att det kravs en hogre medvetenhet om att implementering inte kan paskyndas, utan
maste fa ta tid. Brown et al., (2010, s. 11) forklarar att formen for att forbattra flodesprocesserna
genom dataprocesser och mjukvarudesign kan liknas vid digital taylorism (avsnitt 2.1.1) da det
skapar majligheter att sanka kostnader samtidigt som det innebéar en tillbakagang till rutiner
utan nagon egentlig kompetens i kreativ formaga eller kunskap i oberoende réttsliga bedom-
ningar. Detta synliggor behovet av att ledningar tar anstélldas digitala arbetsmiljo i beaktande.
Enligt Mumford (2006, s. 321) bor anstallda tillatas gora sin rost hord vid implementering av
digitala system samt uppmuntras till att delta i beslut som inverkar pa deras arbete. Om inte,
riskerar den planerade forandringen att misslyckas (Rose et al., 2018, s. 362).

Det ar viktigt pa en resa mot enklare, smartare och smidigare arbetsmetoder att som Daft
(Kaufmann & Kaufmann, 2016, s. 59) beskriver skynda langsamt och inte investera en massa
kapital i digital teknik som anstéllda inte forstar meningen med, for att det inte introducerats pa
ratt satt.

5.2 Ledarskapets incitament mot en digital arbetsmiljo.

Det finns flera studier om vikten av en ledares vilja och forstaelse for att skapa begriplighet och
hanterbarhet vid en implementeringsprocess. FHM (2017, s. 29) betonar ledarskapets betydelse
for att implementeringen ska bli framgangsrik och bestandig. Lundquist (1992, s. 76) forklarar
att det kravs forstaelse for hur forandringen kommer inverka pa verksamhetens samtliga delar
medan Antonovsky (2005, s. 46) menar att en ledare bor besitta formagan att formedla nyttan
av en forandring sa att den &r vard att investera energi i. Lindvall och Iveroth (2018, s. 33)
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forklarar att da tekniken utvecklas av experter men anvands av amatorer (séllananvandare)
riskerar de digitala systemen att inte anvandas av mer an nagra fa medarbetare om inte begrip-
lighet och hanterbarhet uppnas. Da arbetsformerna och innehallet forandras med digitala system
kan en okad forstaelse for medarbetarnas behov uppnas genom utékade fragestallningar i med-
arbetarundersokningen. Utover fragor om medarbetarna upplever de digitala systemen som
effektiva och om kompetensen finns att anvanda dem, kan aven fragor stallas som IP 1 fram-
héller ”hur méar vi nu? Mar vi béttre dn innan vi gjorde det har?”.

5.2.1 Proaktivitet skapar hanterbarhet i digitala system

Resultatet synliggor flera initiativ fran ledningen for att skapa forstaelse och hanterbarhet i
utvecklingen mot digitalisering. En handling som tyder pa proaktivitet fran ledningen sida &r
projektet Puls. Budzier & Flyvberg (2012, s. 8) betonar att proaktivitet tillsammans med
forstaelse for nulaget samt uppfoljning av hur ett projekt fortloper kan reducera eventuella
pafoljande risker som skenande kostnader. Lundquist (1992, s. 76) menar att det aven kan
beskrivas som handlingsférmaga. Med projektet Puls handlar det om férmagan att bidra till
okad kunskap om digitalisering i organisationen. Genom att input fran ansvariga och medar-
betare lamnas om projektet 6kar hanterbarheten och forstaelsen for ledningen hur projekten
fortloper, medan det for de anstallda dkar begripligheten i vad det ar som sker samt vad det
tillfor organisationen. Samspelet kan skapa begriplighet och forstaelse vilket enligt Antonovsky
(2005, s. 47) i sin tur leder till ett vérde att engagera sig i forandringen. En komplexitet kan vara
att fa alla som berdrs av digitaliseringen att ta till sig information om projektet. Enligt Rose et
al. (2018, s. 362) kan projekten, om de inte ar begripliga, leda till att intressenterna i form av
medarbetare gor motstand bestaende av att de inte tar till sig nya idéer.

Aaron, et al. (2018, s. 126) framhaller att det pa senare tid genomforts flera studier med
tonvikt pa och vagledning i hur implementering ska utforas for att vara bestandig. Det har dock
framkommit att det ar fa ledare som praktiserar dem ute i verksamheterna (ibid.).

Utfallet av en organisatorisk omstéllning grundar sig saledes i hur anstéllda involverats och
forberetts pa de olika faser som sker under en implementeringsprocess (Rabin & Brownson,
2018, s. 33). Lundquist (1992, s. 76) argumenterar for vikten av att ledning har forstaelse for
hela kedjan i en omstallningsprocess medan Mumford (2006, s. 321) understryker vikten av att
omstéllningar av den tekniska och organisatoriska strukturen i en verksamhet &ven kréaver att
den digitala arbetsmiljons forandring beaktas i lika hdg grad. En annan viktig aspekt som ndmns
ar ledares behov av att utveckla relationer till sina intressenter (i detta fall medarbetare) for att
inspirera dem (Freeman, 2004, s. 364).

For att sakerstalla att anstéllda involveras och gors delaktiga i en implementeringsprocess ar
det av varde att beakta fragestallningar, exempelvis utifran den checklista som FHM (2017)
utformat for att implementera med kvalitet. Fragor som stalls i inledningsskedet ar bland annat;
Vilka behov har identifierats? Varfor gor vi detta? Passar metoden var organisation, kultur,
behov och vérderingar? Har metoden stod fran centrala personer (ledning)? Hur kan de stottas
som genomfor implementeringen i praktiken? Kan vi erbjuda tillrackligt med utbildning och
traning till de som ska genomfora implementeringen? Far de forstaelse for att den nya tekniken
inte kommer rationalisera bort dem utan forbéattra deras arbetsmiljo. Utdver dessa fragor behovs
fragor stallas angaende hur processen ska foljas upp fran borjan till slut for att lara av sina
erfarenheter samt mojlighet att redogéra bade for politiker, kommunfullméaktige samt medar-
betare vilka effekter forandringen medfort.

Forutom en vilja att genomfora forandring kravs formagan till kunnande (Lundquist 1992,
s. 76). Det innebar en kapacitet hos ledningen att engagera de involverade samt ha en forstaelse
for hur forandringen paverkar alla delar i kedjan (ibid.). Detta ar en av anledningarna till att
FHM (2017, s. 36) patalar vikten av att vara noga med uppféljningar vid implementering.
Uppfoljningar medfér mojligheten att dra lardom av erfarenheter infor eventuella framtida
projekt.
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5.2.2 Mojlighet att behalla eller rekrytera attraktiva medarbetare.

En attraktiv arbetsgivare tillgodoser behoven bade hos befintliga och nyanstéllda. | stravan att
ligga langt fram i digitaliseringen och implementera digitala system ar det darfor av vasentlig
betydelse att lata befintlig personal vara delaktiga i forandringen och lata processen ta tid. Rose
et al. (2018, s. 362) menar att om bakgrunden till genomférda beslut inte &r begripliga hos
anvandarna, leder detta inte séllan till konflikter. Konflikterna kan visa sig genom att anvén-
darna avstar fran att ta till sig nya idéer eller upplever avsaknad i att kunna stélla krav. Balta et
al. (2015, s. 2456) framhaller flera exempel pa implementering av e-forvaltning som inte lyckats
pa grund av att berdrda inte gjorts delaktiga. Resultatet synliggor nagra exempel dér vissa delar
av implementeringen i Nacka kommun inte foll ut som férvéntat, bland annat projektet Pulsen
Combine. Enligt Balta et al. (2015, s. 2456) har forstaelsen for hur olika intressenter agerar och
reagerar stor betydelse for ett projekts framgang.

Genom att utga fran ett salutogent ledarskap (Hanson, 2018, s. 97) 6kar mojligheten att skapa
begriplighet, hanterbarhet och meningsfullhet hos medarbetarna. Aven om medarbetarunder-
sokningen tyder pa hogt fortroende for ledningen samt néjda medarbetare, uppstar en reflektion
utifran resultatet att automatiserade processer bidragit till att medarbetare tvingats byta arbets-
uppgifter eller sjadlvmant valt att sluta. Om medarbetare standigt byts ut, for att de inte klarar av
nya system eller inte orkar med belastningen som nya obegripliga eller krdngliga system ger,
skapas ingen meningsfullhet i arbetsgruppen, da det tar tid att bygga upp ett starkt KASAM och
gemensam kéansla for sammanhang (Antonovsky, 2005, s. 231). | forlangningen kan detta sla
tillbaka pa organisationen som en attraktiv arbetsgivare.

En respondent reflekterar 6ver att medarbetare inte stannar lange pa en arbetsplats och menar
vidare att arbetsgivaren maste vara attraktiva och innovativa for att behalla eller rekrytera
attraktiva medarbetare. En fundering uppstar angaende vad det ar som leder till att medarbetare
byter anstallning? Brist pa utveckling och enformiga uppgifter kan vara en del. Kan en annan
del utgora bristen pd meningsfullhet om inte arbetsformerna och dess innehdll beaktas vid
implementering av digitala system? Hanson (2018, s. 97) menar att Viljan att delta i nagon
form av sammanhang okar nér nagot kanns meningsfullt”. Om medarbetarna upplever for hdga
krav eller standigt tvingas hantera nya digitala system, kanske detta, i ambitionen att vara i
toppen, medfor 1ag social samvaro med kollegorna. Antonovsky (2005, s. 47) framhaller att en
arbetsgrupp kan uppna meningsfullhet nér den sociala samvaron ger betydelse for tillvaron pa
arbetsplatsen eller da en medarbetare upplever bekraftelse och ar behévd. Drivande ar positivt
till en viss grans. Gar man 6ver den medfor det risken att medarbetarna inte orkar prestera pa
topp i langden, utan riskerar bli langvarigt sjukskrivna eller soker sig till en annan arbetsgivare.

5.3 | utveckling mot en digital arbetsmiljo

Automatiseringsprocesser ar ett led i Nacka kommun for att underlatta handlaggares arbete sa
att mer tid kan frigoras for att uppfylla kundernas behov. Nacka kommuns vision, medarbetar-
policy samt digitaliseringsstrategi betonar vikten av att medarbetarna levererar det kunderna
efterfragar. Dunleavy et al. (2005, s. 467) menar att en styrningsform som stravar efter att
uppfylla kundens behov tillsammans med smidigare Idsningar och kostnadseffektiviseringar
skapar “en svér not att knéicka”. Att uppvisa resultat och kapa kostnader gar inte alltid hand i
hand med att skapa balans i arbetsmiljon, vilket kan fa konsekvenser for de anstallda. Respon-
denter framhaller att medarbetarna ska ha medvetenhet om att de finns till for medborgarna.
Med fler digitala system for medarbetarna att arbeta i for att mota kundens behov, vacker det
en reflektion kring om detta aven skapar ett behov av ledningens vilja samt forstaelse for hur
digitala system inverkar pa arbetsmiljon. Forstaelsen innebdr att skapa begriplighet och
hanterbarhet i hur medarbetarnas arbetsformer och innehall férandras sa att goda forutsattningar
kan skapas i den digitala arbetsmiljon, dar medarbetarna kan ge service till kunderna utan
hinder.
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5.3.1 Betydelsen av att synliggdra medarbetarnas behov.

IP 12 framhaller att medarbetarpolicyn foresprakar balans mellan arbete och fritid, vilket ar ett
viktigt incitament for att framja halsa. | takt med att digitala system okar for att nd malet om en
kostnadseffektiv organisation, tillkommer dven behovet av att synliggtra balansen mellan den
digitala arbetsmiljon och antalet medarbetare. Ett tillagg foreslas saledes till Digitaliserings-
strategins inriktning mot medborgarnas behov. Tillagget bor beskriva vilka forutsattningar som
skapas for medarbetarna att uppfylla kundernas behov. Ett sadant forfarande kan 6ka kundernas
forstaelse for hur medarbetarnas arbete forandras och hur de framéver kan vara behjalpliga i de
nya systemen. Forfarande skulle &ven pa sikt kunna medféra att forstaelsen okar for
nodvandigheten i att folja implementeringens olika faser, da nya digitala system infors.

Winroth (2018, s. 52) framhaller vikten i att skapa en helhetssyn och ett ssmmanhang genom
att analysera nulaget baserat pa de resurser som finns tillgangliga samt det som redan fungerar.
Utover detta behovs dven en historisk tillbakablick utféras for att forsta vad som lett fram till
nuvarande lage. Bilden malas fram av ledare och medarbetare tillsammans (ibid.). En
helhetssyn och forstaelsen av ett sammanhang talar dven for att ett tillagg i Digitaliserings-
strategin skulle forebygga att framtida digitaliseringsprocesser sker “hands on”, som en av
respondenterna uttrycker det.

5.3.2 Ledares tolkningar av medarbetarpolicyn

Med digitalt forst samt ett fokus pa medborgarnas behov, synliggors tendenser till att med-
arbetarnas digitala arbetsmiljo forbises till forman for tekniken och kunderna. Winroth (2018,
s. 21) betonar vikten av att fokus dven laggs pa den digitala arbetsmiljon for att framja organi-
sationshélsan. Aven om det finns en tydlig medarbetarpolicy att utga fran i Nacka kommun
framkommer det skillnader i hur den digitala arbetsmiljon tas i beaktande. Skillnaderna tolkas
som att det beror pa hur ledningen tyder medarbetarpolicyn. Findlay et al. (2017, s. 132) har
pavisat att arbetsmiljoer varierat kraftigt beroende pa hur ledningen beaktat de anstalldas
arbetsforhallanden. Det kravs ett stort ansvar av varje ledning att tillgodose anstélldas arbets-
miljo och samtidigt skapa “de bista leveransdugliga medarbetarna som levererar energi och
inte tar energi av andra kollegor”. Inom Nacka kommun &r det upp till varje ledare att tolka
medarbetarpolicyn baserat pa sin egen erfarenhet och leda utifran detta. Det ar saledes av vikt
att ledarskapet utgar fran det Rose et al. (2018, s. 364) benamner som den instrumentella aspek-
ten. Detta innebar ett synliggdrande av hur engagemanget hos intressenter med olika intressen
paverkar projektets resultat. Annat av betydelse ar aven vilken vilja, kunnande samt forstaelse
ledningen besitter (Lundquist, 1992, s. 76) av att askadliggéra nédvandiga moment som kravs
for att implementeringen ska bli lyckad. Andra vardefulla formagor hos en ledare &r att skapa
en kansla av sammanhang (Antonovsky, 2005, s. 50). Detta for att fa med sig alla medarbetarna
i forandringen.

5.3.2.1 Skillnader i hur arbetsmiljon beaktas

Respondenternas svar lyfter skillnader i kompetensen, angaende hur den digitala arbetsmiljon
tas i beaktande. Att ledare besitter olika digital expertis (Liu, 2005, s. 120) kan i férlangningen
fa konsekvenser for medarbetarna. Om de som ansvarar éver arbetsmiljon inte &r insatta i, har
intresse for eller har kunnande om vilka effekter implementeringen kan fa pa arbetsmiljon lyfts
inte problemen utifran detta perspektiv (Lundquist, 1992, s. 76). Nar ledare inte staller fragor
som “hur mar vi nu” och ”madr vi béttre dn innan vi gjorde det hér”, indikerar det att anstélldas
mojligheter att hdmta energi och kraft i arbetet mot digitalisering, inte beaktas i den grad som
ar nodvandigt for att frdmja halsa. Det forstarker dven bilden av att medarbetares tenderar att
forringas av ledningens offentliga vardering, som innebéar kundorientering och fokus pa
prestationshojningar for att leverera utlovad kvalitet (Bonina & Cordella, 2009, s. 4). Enligt
Winroth (2018, s. 21) och Bonina & Cordella (2009, s. 2) ger verksamheters 0kade krav att
skapa varde for kunder, aven ett 6kat krav pa hogre effektivitet for de anstallda. Detta bor, enligt
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Winroth (2018, s. 21) innebéra ett hogt varde i att &ven ta den organisatoriska arbetsmiljon i
beaktande. For att den inre effektiviteten ska kunna sakerstéllas behovs kvaliteten pa organi-
sationens hélsa och valmaende upprétthallas.

En reflektion utifran ovanstaende ar att det borde bli ett krav vid implementering av digitala
system, att i samband med utbildning av medarbetare &ven utbilda chefer, fack-, skyddsombud
samt medarbetare om vilka forandringar digitaliseringen kan medféra och visa pa beprévade
metoder som fungerat. Det kanske vore lampligt att utforma nagot slags certifiering (korkort)
for den digitala arbetsmiljon. Detta for att kvalitetssakra kompetensen hos dem som ska ansvara
over den digitala arbetsmiljon.

5.3.3 Den digitala arbetsmiljon i vardagen

Om inte mojlighet ges till socialt stod och aterhamtning kan det inverka pa framjandet av an-
stélldas hélsa (Antonovsky, 2005, s. 43). Jag vill darfor understryka vikten av att borja inféra
samtal om den digitala arbetsmiljon i vardagen s att det blir en naturlig del i verksamheten.
Flertalet studier kan forenas for att skapa ett underlag 6ver vad som behovs tas i beaktande i
samtalen. Enligt Mumford (2006, s. 317) bor diskussioner om digital arbetsmiljo utga fran det
sociotekniska perspektivet dar anstallda, organisation och teknik ingar. Dar kan fragestéllningar
bearbetas om hur man kan skapa begriplighet, hanterbarhet samt meningsfullhet (Antonovsky,
2005, s. 43) under implementeringens olika faser (FHM, 2017, s. 36) samt vilka intressenter
(Freeman et al., 2004, s. 364) som behdver involveras i processen. Samtalspunkterna kan utga
fran de tre moment som Aaron et al. (2018, s. 129) menar behovs for att organisatorisk
beredskap for forandring ska dga rum; vilken vinning férandringen for med sig till de anstéllda,
vilken utbildning eller stod var och en behover for att fa ratt kompetens till férandringen samt
hur forandringen kommer bidra till en béattre arbetsmiljo.

5.4 Medarbetares behov i digitaliseringens era

Inférandet av Digitaliseringsstrategin, Digitaliseringsenheten samt Digitaliseringsradet indi-
kerar att Nacka kommun ar pa ratt spar for att uppna en samstammig och 6vergripande syn av
digitaliseringen. OECD (2019, s. 11) understryker vikten av att ett helhetsgrepp tas vid digitali-
sering, och att en modell utvecklas som ar omfattande och sammanhéngande gallande data-
styrning. Utifran ett helhetsperspektiv foreslas ett komplement i digitaliseringsstrategin utver
betoningen pa kundernas perspektiv. Ett tilligg pa hur medarbetarnas forutsattningar forandras
i samband med digitaliseringen. Ett sadant tillagg kan 6ka kundernas forstaelse for hur medar-
betarna framover kan vara dem behjalpliga samt att viss hantering av drenden kommer te sig
annorlunda med nya digitala system. Enligt Rose et al. (2018, s. 362) och Balta et al. (2015, s.
2456) beror en implementerings utfall till stor del pa hur intressenter involverats och gjorts
delaktiga under processens gang. Vedung (2016, s. 56) menar att om de inte forstar vilket véarde
forandringen tillfor, ar risken stor for att de fortsatter som de alltid gjort. Jag vill understryka
att detta galler for alla intressenter i en implementeringsprocess. Ledningens beaktande av
samtliga delar under processens alla faser 6kar mojligheten att alla berorda, bade kunder, ledare
och medarbetare uppnar det som Antonovsky (2005, s. 50) menar ar en kansla av sammanhang.
Vissa ledares tendenser till att kdra pa och vaga prova utan att ha gjort en riskanalys fore kan
da reduceras. Enligt Kaufmann & Kaufmann (2016, s. 59) ar det battre att skynda langsamt &n
att lagga ned massa tid och kostnader pa digitala system som sedan inte anvands for att de inte
introducerats pa ratt satt.

5.4.1 Arkitekter av jobbkvaliteten

Vaga prova, vaga dela ar ett incitament som bidrar till 6kad forstaelse och begriplighet for digi-
tala system bade hos ledning och medarbetare i Nacka kommun, vilket bidragit till utvecklingen
framat. Samtidigt har resultatet synliggjort att det vid nagra tillfallen inte alltid givit de basta
forutsattningarna for medarbetarna. Vid dessa tillfallen kan snarare medarbetarna liknas vid
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forsokspersoner som utsatts for experiment, dar de fér medborgarnas bésta tvingats att anpassa
sig till snabba forandringar samt ha talamod med kranglande system. Findlay et al. (2017, s.
114) tydliggor att det ar arbetsgivarna som ar “arkitekterna av jobbkvalitet”. Detta innebér att
det &r ledarna som har ansvarsskyldighet 6ver implementering av digitala system och digital
arbetsmiljo. Dunleavy et al. (2005, s. 467) betonar att samhéllets digitala era framst handlar om
styrning, dar man pa ett eller annat sétt atergar till nagon form av centralisering. Digitaliserings-
enhetens samt digitaliseringsradets bildande synliggor Nacka kommuns anpassning mot okad
centralisering géllande digitalisering. Forutsattningarna 6kar darmed for att implementeringen
beféasts hos berorda intressenter och dppnar majligheten for en hallbar implementering. En
respondents forhoppningar om att den centraliserade IT-upphandlingen dven ska leda till cent-
raliserad utbildning, fortydligar vardet av en helhetssyn. Detta for att ratt kompetensniva ska
uppnas hos alla berorda parter i de digitala systemen. Budzier och Flyvbjerg (2012, s. 8) fram-
haller vikten av att inte bara folja utvecklingen mot digitalt férst samt kunderna forst utan dven
ha i beaktande att en héllbar, bestaende implementering av digitala system minskar risken for
dagliga stérningar, ekonomiska forluster samt negativ mediauppméarksamhet. Sadana risker kan
till viss del avledas med réatt kompetens i hur de digitala systemen ska anvandas.

5.4.2 Vikten av en ledares vilja, forstaelse samt kunnande.

En noggrant utférd implementering ger hogre forutsattningar for medarbetare att fa ett system
som underlattar deras vardag. Det &r saledes av vikt att ansvarig over ett implementerings-
projekt beaktar sitt uppdrag enligt det satt som Findlay et al. (2017, s. 114) framhaller, som en
arkitekt med uppdraget att skapa jobbkvalitet. Om inte projektansvarig sjalv besitter formagan
och kompetensen att skapa ett helhetsperspektiv dver hur alla berdrda parter paverkas bor de
som Budzier och Flyvbjerg (2012, s. 8) foresprakar, anvanda sig av de basta systemutvecklarna.
En ledares formaga att formedla forstaelse for digitala systems anvandningsomrade kan minska
anstélldas oro dver att i framtiden bli 6vertaliga. Findlay et al. (2017, s. 114) betonar att digitali-
sering kan leda till reducering av antalet anstallda, men det kan &ven bidra till kompetens-
hojning i form av att repetitiva arbetsuppgifter forsvinner. En respondent beskriver att malet
med automationsprocesserna &r att ta bort monotona och repetitiva arbetsuppgifter for att fri-
gora tid till mera meningsfulla uppgifter. Enligt Liu (2015, s. 117) &ar det dock av vikt att
anvandarna skapar begriplighet och kan hantera de nya verktygen sa att inte ofrivillig icke-
anvandning uppstar. Att inneha relevant kompetens har pavisat stor betydelse for inflytandet
over arbetet. Det géller saledes att sakerstalla anvandbarhet for alla anstallda, inte bara de som
redan besitter erfarenhet (ibid.). Anstéllda behéver fa tryggheten i att veta att ledningen ger stod
och uppmuntran till relevant utbildning for att kunna hantera de nya arbetsformerna. Att
uppleva std i sin kompetensutveckling fran ledningen kan leda till meningsfullhet uppnas samt
Okat sjalvfortroende att ta sig an nya uppgifter.

5.4.3 Medarbetares kansla av sammanhang.

Resultatet framhaller att Nacka kommun méater medarbetarnas prestationer for att kontrollera
vilka effekter digitala system har pa arbetet. Regeringen (2017, s. 28) betonar att delmalet
digital ledning innebar ett dnskemal om effektivare verksamheter, vilka utifran ett kostnads-
effektivt perspektiv ska forbattras genom kontroll, matning samt bevakning. En reflektion uti-
fran respondenternas svar ar att matningen sker for att driva organisationen, de anstéllda och
teknikens utveckling framat, inte for att skapa en maktposition. Liu (2015, s. 119) menar att en
maktposition kan uppsta da arbetsgivare ges mojlighet att 6vervaka anstalldas prestationer.
Sandberg och Targama (2013, s. 20) framhaller att digitala system skapat frihet i arbetet sam-
tidigt som kontinuerlig kontroll och méatning bidragit till insyn i hur friheten anvands. Méatning
av anstélldas prestationer kan saledes utgora en komplex situation dar upplevelsen av att vara
kontrollerad kan infinna sig oavsett avsikt fran ledningens hall.
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Medarbetare ges mojlighet till feedback pa hur systemen fungerar. Detta framtrader genom en
respondents beskrivning av hur ledningen tog medarbetares aterkoppling i beaktande angaende
system som inte var begripliga. Aterkopplingen resulterade i lathundar och direktiv om hur man
bast arbetar i systemen. Rose et al. (2018, s. 362) menar att om medarbetare upplever mojlig-
heten att stdlla krav och kdnna sig delaktiga i utformningen av sin digitala arbetsmiljé minskar
risken for att konflikter ska uppsta.

En fundering som uppstar ar dock hur kommunen mater balansen mellan den effektivitet
som systemen redovisar hos medarbetarna komparativt med deras kénsla av sammanhang och
upplevelse av att tiden racker till. Finns en balans mellan méngden arbete och antalet anstallda
samt finns tid dver for social samvaro och smaprat i korridoren, eller leder den htga ambitionen
och matningarna till medarbetarna som standigt ar effektiva?

5.4.4 Eldsjalar driver utvecklingen framat

Eldsjalar har stor betydelse for en organisation med framatanda. Sa aven i Nacka kommun.
Drivkraften hos flertalet eldsjdlar har genom innovativa idéer fort utvecklingen framat.
Resultatet synliggor olika perspektiv angaende ledares tilltro till digitaliseringen och hur detta
inverkat pa medarbetarna. | vissa fall skapas referensgrupper som tillsammans bearbetar
underlag for att driva processen framat, i andra fall kor man pa och hoppas pa att digitaliseringen
ska l6sa resten under resans gang. Rose et al. (2018, s. 362) betonar att om inte avsikten blir
begriplig varfor implementering av digitala system ar nédvandigt kan det leda till konflikter,
dar medarbetarna avstar fran att tillampa de nya idéerna. En ledares hantering av samt forstaelse
for att medarbetare reagerar olika pa forandringar beroende pa tidigare erfarenheter har saledes
stor betydelse for processens framskridande och mottagande i gruppen. Det kravs att ledarna
forstar vilket intresse berdrda har av forandringen samt hur detta kan paverka utfallet (ibid.).
Vedung (2016, s. 87) forklarar att om eldsjalarna forsvinner ebbar den énskvarda implemen-
teringen ut, om eldsjalar kommer skjuter den fart (ibid.). Att lata eldsjalar driva pa utvecklingen
tillsammans med verktyg som synliggér hur implementering kan inverka pa de olika intres-
senterna, 6kar mojligheten for att forandringen ska bli bestaende och framgangsrik.

5.5 Digitala framsteg under coronapandemin.

Svaren fran respondenterna indikerar att den patvingade férandringen i samband med pandemin
hjalpt verksamheten framat i medarbetares forstaelse for behovet av digitalisering. Resultatet
synliggor att tidigare arbete med att fa alla i kommunen med pa taget mot digitalisering varit
trogt. Bade nar det galler intressenter som ar foresprakare av tekniken samt hos de som é&r
motstandare till den. Bordi et al. (2018, s. 29) framhaller att ofrankomligheten i att kommu-
nicera digitalt bidrar till att kunskapsarbetet inom anvandaromradet utvidgas. Findlay et al.
(2017, s.117) menar att kompetenshdjning av digitala system inom organisationen kan reducera
risken for en nedgang i produktivitet och effektivitet. Enligt Liu (2015, s. 117) kan varierande
niva pa digital kompetens dock resultera i ett komplext forhallande mellan teknologi och
organisation. Om de som redan besitter erfarenhet av digitala system utvecklar sin formaga
ytterligare under krisen kan det ge dem en organisatorisk fordel vid eventuella framtida
omorganiseringar. Att besitta vasentlig kunskap om digitala system samt inneha kompetens om
detsamma har visat sig ha stor betydelse for framgang inom organisationen (ibid.). Detta kan
enligt Liu (2015, s 134) i forlangningen paverka balansen mellan medarbetares upplevelse av
krav, kontroll och stod. Det ar saledes av vikt att ledningen beaktar samtliga intressenters
digitala arbetsmiljo nar atergang till arbetet ar aktuellt. Detta for att uppratthalla en balans
mellan de htga ambitionerna och den digitala arbetsmiljon.

Mumford (2006, s. 338) framhaller att om forandringar sker i den organisatoriska samt
tekniska strukturen maste forandringar av arbetsforhallanden beaktas i lika hog grad. Resultatet
indikerar att ledningen utifran den snabba forandringen beaktar omstéllningen till hemarbete,
bade utifrdn organisationens, teknikens samt anstalldas perspektiv. Aven om Coronapandemin
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medfort manga tragedier for verksamheter och manniskor runt om i varlden har det dven vackt
en reflektion hos respondenterna dver digitaliseringens vérde. Detta da verksamheter kunnat
drivas vidare med hjélp av digitala méten.

Forandringen kan bidra till att de som varit efter i utvecklingen far en rejél skjuts framat i
den digitala kompetensen, vilket troligtvis lyfter bade organisationen och medarbetarna vid
atergang till arbetet “efter Corona”. Att pandemin kan komma att leda till forandringar i hur
medarbetare kan fa ett friare val i var arbetet ska utforas kan skonjas i beskrivningen fran 1P 12
framhaller att det upplevs som en positiv utveckling som sakert kommer att fortsatta till viss
del &ven efter pandemin.

5.6 Modellen for DigiWork-Collegue Balance

Begreppet Work-Collegue Balance skapades av Asp & Einarsson**. Forfattarna menade att om
man inom arbetslivet och familjelivet stravar efter att skapa work-life balance behdvs det inom
yrkeslivet efterstravas work-collegue balance. Det innebér att méngden arbete som anstéllda
har bor anpassas efter antalet kollegor, sa att tid finns for skapandet av meningsfulla relationer
till bade kunder, kollegor och chefer pa arbetsplatsen. Begreppet anses relevant dven da digitala
system implementeras dar tid maste avsattas for att uppna kompetenshojning. Work star for att
det arbete som ska utfcras ar pa en rimlig niva utan langvarigt 6kat stresspaslag eller belastning
samt onddigt systemkrangel. Det innebar dven tid for kompetensutveckling. Collegue star for
att organisationen inte reducerar eller omplacerar personal innan ett system ar fullstandigt
implementerat och medarbetarna ar inférstadda i hur det ska anvandas. Collegue innefattar dven
ett sakerstallande att anstéllda har det sociala stod de behdver fran bade ledning och kollegor.
Oavsett om de arbetar hemifran eller ar en av fa som ar kvar pa arbetsplatsen.

Nacka kommun har en styrningsform som tydligt prioriterar kundens behov. Detta kan
innebdra att évriga intressenters behov forbises eller tvingas sta tillbaka. | ambitionen hos
Nacka kommun synliggors deras incitament att ta medarbetarnas digitala arbetsmiljo i beak-
tande. Samtidigt framkommer tydliga indikationer om att det &r en bit kvar innan balans uppnas
mellan organisationen, anstallda och tekniken. Mumford (2006, s. 321) beskriver att den socio-
tekniska skolan fortsatter sin stravan efter att fa ut budskapet om att ménskliga behov inte far
glommas bort nar tekniska system implementeras. Aven socialstyrelsens (2012) och folkhélso-
myndigheten (2017) har lamnat ut egna rapporter om att anstéllda ska géras mer delaktiga vid
implementering av nya metoder eller system. SKR (2018, s 15) har ldmnat ut en rapport med
betoning pa vikten av medarbetares delaktighet vid implementering. En énskan om socio-
teknikens rendssans kan skonjas. For att aterga till den sociotekniska skolan ar saledes anstall-
das delaktighet vid implementering av digitala system en viktig punkt att betona.

En fundering som uppstod under studien ar hur en modell skulle kunna utformas for att
beskriva vilka forhallande ledningar kan ta i beaktande for att uppna en bestaende och hallbar
implementering. Teorierna som nyttjas i studien fyller var och en sitt syfte med att forklara
vilka intressenter en kommun har (organisationsteorin), vilka faser som bor finnas med vid
implementering av digitala system (implementeringsteorin) samt vilka delar det &r viktigt att ta
hénsyn till inom en organisation (socio-tekniken). Detta sammantaget for att skapa balans
(KASAM). Studien har medvetandegjort att ingen av teorierna kan sta sjalva, for att uppna en
bestandig och hallbar implementering av digitala system. Daremot ger teorierna och modellerna
tillsammans en bra vagledning for ledare som dr i fard med att digitalisera samt for de som ar
intresserade av att uppna en forstaelse for ett helhetsperspektiv. Funderingarna resulterade i
modellen DigiWork-Collegue Balance. En nadrmare forklaring till modellen ges under figur 6.

14 Asp, A., & Einarsson, J. (2019, s. 58). ”Du dricker ju inte kaffe med roboten kanske” (Kandidatuppsats).
Karlstad: Institutionen for samhallsvetenskap och humaniora, Karlstads universitet. Hamtad fran
https://www.diva-portal.org/smash/get/diva2:1321248/FUL L TEXT02.pdf
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Figur 6: Digiwork-Collegue Balance
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Asp 2020: Modellen for DigiWork-Collegue Balance

Om ledningen tar samtliga intressenters behov i beaktande (Organisationsteorin - bla farg) sa
att de uppnar begriplighet och hanterbarhet for hur digitala system fungerar och anvénds, dkar
mojligheten for ett uppna en kansla for ett sammanhang (KASAM - gron farg). Vardet att ha
lagt ned tid, resurser och energi pa ett system som ska underlatta arbetsbdrdan och exempelvis
reducera monotona och repetitiva uppgifter bidrar da till meningsfullhet. Pilarna in mot den
roda kéarnan symboliserar intressenternas uppnadda sammanhang. For att komma till kérnan
kravs att faserna i implementeringsteorin (gra farg) efterlevs, fran att formulera mal till
uppfoljning/ utvéardering. Det kravs dven att bestallarna far kompetens att stalla krav, vid
upphandling inte godtar system dar allt som tillkommer eller inte finns med fran borjan kostar
extra. Detta for att bestéllaren inte har kunnandet eller forstaelsen for digitala system eller for
att leverantoren inte stallt ratt fragor. Om nagon del av organisation, teknologi eller anvandare
(Sociotekniska systemet - rod farg) inte fullt ut tillgodoses under processen riskerar nagon av
pilarna att inte na kéarnan, vilket innebér att balansen rubbas och implementeringen riskerar att
omintetgoras.
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6. Slutsatser

Kapitlet inleds med en repetition av studiens syfte. Darefter redogors for om fragestallnin-
garna besvarats. Vidare presenteras ett avsnitt med implikationer for praktiker samt tips for
vidare forskning. Avslutningsvis sker reflektioner éver studiens brister och fortjanster som
synliggjorts under processen.

Studien syfte var att fa insikt i om Nacka kommuns ledning beaktar de anstélldas arbeten och
arbetsmiljo vid inforandet av digitala system. Om de beaktar de anstélldas arbetsforhallanden
pa vilket sétt framtrader det? Samt har andra styrprocesser drivit pa effektivisering mot digi-
talisering inom kommunen? Utifran de svar som erhallits och den analys som genomforts kan
nedanstaende redogdrelse samt slutsatser presenteras.

1. Beaktar ledningen i Nacka kommun de anstélldas arbeten och arbetsmiljo vid inforandet av
den digitala tekniken?

Det framkommer bade genom rapporter, strategier samt utifran respondenternas svar att Nacka
kommuns ledning satter hogt vérde i att uppfylla medborgarnas behov gallande digitaliseringen.
Ledarnas ansvarsskyldighet genom decentraliseringen skapar drivkraft att prestera for att till-
godose kundernas behov. Det framkommer incitament fran ledningen att skapa forstaelse och
hanterbarhet hos de anstédllda. Bland annat i form av projektet Puls. En respondents svar att
“medarbetarna maste forsta vem de finns till for” forstiarkte dock upplevelsen av att det inte
rader balans mellan beaktandet av kunders och medarbetares behov. En slutsats som dras fran
detta &r att ledningen i Nacka kan ha forstaelse for och tillgang till teorier och modeller som
stdd vid implementering av digitala system, men att de inte praktiseras till fullo.

2. Pa vilket sétt visar detta sig?

Det forekommer skillnader i hur anstélldas arbetsmiljo beaktas inom olika enheter, beroende
pa olika forutsattningar, exempelvis ekonomin. Det visar sig aven genom ledningens och
skyddsombudens varierande forstaelse for digital arbetsmiljé. Framst genom medarbetar-
undersokningens fragestéllningar, relaterat till den digitala arbetsmiljén men &ven genom varia-
tionen av antalet genomfdrda digitala skyddsronder. En annan framtradande del &r behovet av
balans mellan inférandet av digitala system samt utbildning inom detsamma. Nacka kommun
genomfor introduktioner och utbildningar men det framkommer att det vid prioriteringar ofta
ar det utbildningarna som far sta tillbaka. Detta sker genom att utbildningar kortas eller att
anstallda far utbilda varandra. Det visar sig i vissa fall &ven genom att anstallda reducerats innan
kompetens uppnatts. En slutsats jag drar utifran andra fragestallningen &r saledes att det fore-
kommer skillnader i hur anstalldas arbetsformer och innehall beaktas vid implementering av
digitala system inom Nacka kommun. Dels beroende pa vem som leder och deras erfarenheter
av digitalisering sedan tidigare, deras drivkraft att vilja vara forst med digitalisering samt
intresset for arbetsmilj6 i allmanhet och digital arbetsmiljo i synnerhet.

Det finns behov av kontinuerlig utbildning samt battre uppféljning av hur anstallda tar till
sig systemen och anvander dem. Det finns dven behov av 6kat fokus pa digital arbetsmiljo inom
samtliga nivaer. Med dessa behov uppfyllda far implementeringen av digitala system den
mening som var avsett fran borjan, bade for kunderna, organisationen och de anstéllda.

3. Inverkar anda styrprocesser pa digitaliseringens utveckling inom Nacka kommun?
Nacka kommuns styrform visar tydlig koppling till NPM samt dess utveckling mot e-forvalt-
ning. Da intervjuerna inte givit mycket empiri géllande tredje fragestéallningen har istallet kom-
munens egna rapporter, strategier samt webbsidor skapat forstaelse for att besvara frage-
stallningen. Tillsammans med regeringens egna rapporter samt tidigare forskning med koppling
till NPM och utvecklingen mot e-forvaltning har forstaelsen fordjupats. Det har varit intressant
att parallellt studera underlag fran Nacka kommun med tidigare forskning och finna likheter i
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utvecklingen mot effektivisering, sérskilt géllande decentraliseringen, prestationsfokuset,
kundinriktningen, kostnadsmedvetenheten samt fokuset pa 6kad digitalisering. En metod Nacka
kommun anvander sig av for att standigt forbattra processerna ar agila (se avsnitt 4.1.1). En
slutsats ar saledes att kommunen arbetar enligt de riktlinjer som ges fran regeringen och stréavar
efter att vara en bland de bésta i sin klass. Detta har ibland inneburit dyra lardomar samt dalig
publicitet medan det andra ganger tagit dem anda upp till hogsta prispallen med lovord och
hyllningar som féljd.

6.2 Implikationer for praktiker

Studien har en framatorienterad riktning for att upptacka majliga forbattringsomraden gallande
implementering av digitala system. Den betonar betydelsen av att utforma strategier som skapar
basta vardet for kunden samtidigt som medarbetarna far verka i en god digital arbetsmiljo.
Intentionen &r att den ska vara ett stod for ledning, skyddsombud, fackliga ombud samt HR-
personal. Inneb6rden ar att om medarbetarna ges de bésta forutsattningarna att utfora sitt arbete
i en digital arbetsmilj6, 6kar mojligheterna for dem att ge basta servicen till kunderna.

Jag vill sdledes inleda med att framhalla tva huvudomraden att ta i beaktande infor framtida
verksamhetsutveckling. Darefter lyfts ett antal mindre punkter fram som betonats tidigare i
studien.

< Work-Collegue Balance — Beakta att balans uppnas mellan méangden arbete och antalet
kollegor, fram till dess att utvardering och uppfoljning &r fullféljda och implemen-
teringen i hamn.

% DigiWork-Collegue Balance — Anvand modellen som végledning till vilka intressenter
som behovs tas i beaktande, vilka delar av organisationen som behdver involveras, vilka
faser man behover utveckla en plan for samt 6ppna diskussion for hur begriplighet och
hanterbarhet kan skapas for alla berorda i projektet. Detta for att uppna meningsfullhet
under hela implementeringsprocessen.

¢+ Anpassa utbildningstid och dagar efter medarbetarnas enskilda behov samt sakerstall
att medarbetare ges mojlighet att fokusera pa utbildningen.

< Utbilda medarbetare, chefer, fack- och skyddsombud angaende vilka forandringar en
digital arbetsmiljo kan medféra. Infor nagon form av certifiering (korkort) for de som
ska ansvara Over den digitala arbetsmiljon for att kvalitetssdkra kompetensen.

s Sakerstall som kravbestéllare att digitala system anpassas efter arbetet som ska utforas
sd inte medarbetarna behGver anpassa sitt arbete efter det nya systemet.

< Lyft upp digital arbetsmiljo pa dagordningen for att den ska bli en naturlig del i arbets-
livet.

% GOr ett tillagg i digitaliseringsstrategin med inriktning &ven mot medarbetarnas behov.
Redogor for hur deras forutsattningar forandras i samband med digitaliseringen. Detta
for att synliggéra medarbetarnas behov samt skapa forstaelse hos kunderna for hur
medarbetarna kan vara behjalpliga i de nya digitala systemen.
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6.2 Tips for vidare forskning

En respondents beskrivning att ledare inte forstar vilket otroligt jobb som kravs ute i verksam-
heterna med reflektionen att “men sa ser det val ut i hela samhillet” indikerar vikten av att
fortsatta utforska hur ledning beaktar anstélldas digitala arbetsmiljo. Forskningen ar aktuell att
utfora pa flera kommuner, men dven i andra branscher, da fenomenet tenderar att genomsyra
hela samhallet.

Respondentens uttalande talar dven for vikten av att utforska work-collegue balance. Hur
beaktar ledare i slimmade organisationer mangden arbete i férhallande till antalet medarbetare?
Hur paverkas medarbetare i en digital arbetsmiljo nar kollegor reduceras och systemen inte
uppfyller kraven?

Uppsatsens brister och fortjanster

Teorierna har tillsammans skapat en god forstaelse for vad som kravs for att lyckas med imple-
mentering av digital teknik. Var och en av teorierna behandlar viktiga delar i en digitaliserings-
process som &r viktiga att beakta. Aaron et al., (2018, s. 126) framhaller att ledare inte
praktiserar olika metoder i hur en lyckad implementering ska utfoéras. En anledning till detta
kan vara att inte forstaelse finns om hur de paverkar helheten. Under uppsatsens skrivande har
saledes utvecklingen av en ny modell framskridit, dar samtliga utvalda teorier for studien satts
samman. Modellen kan anvéndas som riktmarke Over vilka delar och moment som &r
nddvéandiga fore, under samt vid uppfoljning av ett implementeringsprojekt, vilket 6kar mojlig-
heten for framgang och bestaende forandring.

Styrkan i studien &r att den synliggér den komplexa situation som kommuner stélls infor
med fokus pa prestationer och konkurrensutsattning. Dessa krav medfor att hog prioritering pa
medborgarna ar ofrankomlig. Standig effektivisering och kostnadsmedvetenhet driver pa
utvecklingen av digitala system, dar den digital arbetsmiljon inte riktigt hangt med i utveck-
lingen. Studien pavisar vikten av att lyfta diskussioner om den digitala arbetsmiljon bade hos
regeringen, kommuner och verksamheter ute i landet, inte minst ute bland medarbetarna for att
skapa goda rutiner for hur hélsan i den digitala eran ska framjas. En annan styrka med studien
ar att den kunde genomforas trots restriktioner om att resa och vara pa arbetet. Detta pa grund
av digitala system.

Svagheter &r att majoriteten av intervjuerna fick hallas digitalt. Aven om det till storre del
fungerade felfritt vid insamling av empiri, fanns det storningsmoment med kranglande upp-
kopplingar och svarigheter att hora respondentens svar. Digitala intervjuer ger inte heller
samma mojlighet att avlasa kroppssprak eller fa det lilla mellansnacket fére och efter intervjuns
genomforande. Det jag skulle velat gora annorlunda i studien ar intervjuer face-to face. Nu
fanns inte den mojligheten och lardomen att det mesta gar att I6sa med digitala system tar jag
med mig.
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Bilaga 1

Intervjuquide till projektet KomDig

Guiden innehaller fragestallningar med omraden som vi vill beréra under intervjun. Det ar
fritt att rora sig mellan omradena eller ta upp andra situationer, handelser eller omraden
om ni anser dem betydelsefulla for studien.

1.

10.

11.

12.

Hur togs digitaliseringsstrategin fram?
o Har ni (vélfard, skola och arbets- och foretagsprocessen) nyligen infort ny”
digital teknik — och vad har det huvudsakliga syftet varit med den?

Hur hanterar (prioriterar) ni bade invanarnas behov och medarbetarnas behov kopplat
till digitaliseringen?

Hur skulle ni beskriva vad “att véxa utan att vixa” fran er digitaliseringsstrategi
innebér?

Hur arbetade ni med effektivisering fore digitaliseringen? Var det Lean eller nagot
annat?

Hur arbetar ni med att beddma och utvérdera forbattringsarbetet av arbetsmiljon?
o Skiljer det sig at mellan olika verksamheter?

Hur beaktar ni att faktiska arbetsvillkor och arbetsmiljo uppnas i samband med
digitaliseringen, dvs inte bara diskuteras?

Finns det ndgon samverkan mellan arbetsmiljoéfolket och it/teknikfolket?
o Vilka grunder utgar ni ifran nar ni valjer externa aktorer?
(anstéallda/kravstéllare)

| vilken grad deltar medarbetarna i utformningen av den digitala arbetsmiljon?

I Nackas digitaliseringsstrategi star att “’vi stravar efter hillbarhet i vira 16sningar”.
Ingér anstalldas hallbarhet i det begreppet? Om ja, pa vilket sétt?

Medarbetarna har skyldighet att driva digitaliseringen framat och bidra till nédvéandiga
forandringar i kultur och arbetssatt. Vilka strategier finns for att leda och anpassa
anstéllda till den forandrade arbetsmiljon?

Hur sakerstaller ni att anstallda far méjlighet att hamta energi och kraft om det sociala

stodet fran kollegorna och kunderna blir mindre genom digitaliseringen?

P& Nacka kommuns hemsida namns att det ar viktigt att fa med alla pa resan mot
digitalisering. Hur ser era strategier ut for att fa med alla pa resan?

Vi tackar i forvag for att ni tar er tid att delta i var studie!

Ann, Carin, Poja och Annica
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Nacka kommuns organisation Bilaga 2

* KSMU = kommunstyrelsens miloutskott, KSSU = kommunstyrelsens stadsutvecklingsutskote,
KSAU = kommunstyrelsens arbetsutskott, KSVU =kommunstyrelsens verksamhetsutskott

https://www.nacka.se/kommun--politik/organisation/#image-109268
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