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Förord 

Intresset för digitaliseringens inverkan på anställdas arbetsmiljö började då en digital medarbe-

tare med artificiell intelligens introducerades på arbetets intranät. Syftet var att vi så småningom 

skulle kunna använda den digitala medarbetaren som stöd i olika frågor istället för att ringa 

kollegorna på supporten. Ledningen avsåg med den digitala medarbetaren att underlätta och 

effektivisera arbetet genom att erbjuda fler möjligheter. Funderingar infann sig dock över hur 

den nya digitala medarbetaren skulle inverka på den kollegiala interaktionen framöver. 

 Fascinationen för digitaliseringens effekter på mänskliga relationer i arbetet fördjupades då 

jag introducerades för begreppet buffertgrupper (Olsson, 2008, s. 56). Det beskriver anställdas 

behov av att ha någon att prata med om arbetet som utförs men även om vardagliga ting som 

familj och fritidssysselsättning. Den kollegiala samvaron är viktig då vår yrkesroll bekräftas 

genom denna (Lindgren refererad av Olsson, 2008, s. 56) samt för att kunna bearbeta händelser 

och emotioner som kan vara svåra att hantera själv. Det kan vara en tillfällig eller djupgående 

konflikt med en kund, en patient, en kollega eller chef som skapar behovet att ha någon som 

lyssnar. Det kan även vara det motsatta att man behöver någon att fira sina eller andras 

framgångar med.  

      Det ökade intresset för individers behov av grupper och socialt stöd ledde fram till en C-

uppsats i ämnet ”Hur anställda upplever sina relationer i digitala medarbetares tid”(Asp & 

Einarsson, 2019). Studien avsåg fördjupa förståelsen för hur relationen mellan kollegor 

eventuellt påverkas när allt fler digitala medarbetare och system införs i arbetslivet. Under 

arbetet med C-uppsatsen uppstod flera nya frågeställningar. En av frågorna var hur 

ledningsgrupper tar anställdas arbetsmiljö i beaktande då digitala system ska implementeras. 

Tas det vid stadiet för projektplaneneringen hänsyn till hur digitaliseringen kan inverka på de 

anställdas arbetsmiljö och arbetsbörda eller läggs fokus endast på effektiviseringar och tillväxt 

hos organisationen? Vilka konsekvenser kan det i förlängningen få om mer interaktion ska 

utföras genom digitala system som inte fullt ut kan dela negativa eller positiva upplevelser? 

 Funderingarna resulterade i beslutet att skriva en D-uppsats för att göra en kompletterande 

studie som utgår från ledningens håll. Detta för att utforska hur mycket organisationen utgår 

från det sociotekniska perspektivet. Det vill säga vilket beaktande de tar i planeringen till 

helheten där teknik, företagets tillväxt samt personalens utveckling ingår. 

Det hade i mina vildaste drömmar aldrig varit möjligt att föreställa sig hur omvärlden skulle 

förändras under tiden studien och skrivandet pågick. Hur användandet av den digitala tekniken 

skulle få en skjuts framåt genom alla hemarbetande samt bidra till att magisteruppsatsen blev 

genomförbar. Vissa perioder de senaste veckorna har upplevts surrealistiska då alla inom 

vården, på grund av Coronapandemins framfart, kämpar för individers liv och hälsa medan jag 

sitter i hemmets lugna vrå, med enda utmaningen att få till en bra uppsats. Skickar en tanke och 

ett stort TACK till alla inom sjukvården som med anledning av viruset på ett eller annat vis 

kämpar därute. 

Stort TACK även till alla respondenter som ställt upp på intervjuer trots att livet, både privat 

och yrkesmässigt vänts upp och ned i samband med pandemin. Utan ert deltagande hade inte 

denna uppsats varit genomförbar. Ytterligare en person som varit viktig för uppsatsens är min 

handledare Ann Bergman som genom vägledning, stöttning och konstruktiv återkoppling 

bidragit till en ökad förståelse för vetenskapliga formuleringar och presentationer. Stort TACK, 

Ann. 

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) 

 



Andra personer som varit viktiga för uppsatsens tillblivande är cheferna Frankie Rusman och 

Lasse Nilsson på Nordea, som uppmuntrat till fortsatta studier och beviljat förlängd tjänst-

ledighet. Detta möjliggör drömmen om att få fördjupa min kunskap, gällande förhållanden inom 

digitalisering och arbetsmiljö. Sist men absolut inte minst vill jag tacka min älskade familj 

Daniel, William och Isabelle för ert tålamod och överseende med att många timmar lagts på 

uppsatsen. 

Karlstad 2020-06-04 

Annica Asp  
Annica Asp 
 

  



Sammanfattning 

Studiens syfte är att utforska om chefer och ledare inom Nacka kommun tar anställdas arbeten 

och arbetsmiljö i beaktande när digitala system implementeras. Uppsatsen skrivs inom ramen 

för forskningsprojektet KomDig, vilket är en förkortning av Kommunal och Digital. Målsätt-

ningen med studien är att främja den digitala arbetsmiljön.  

För att få en djupare förståelse för hur ledning inom kommunal sektor beaktar anställdas arbeten 

och arbetsmiljöer vid införandet av digital teknik används kvalitativ metod. Empirin har 

hämtats från tolv genomförda intervjuer av ledning, skyddsombud samt fackansvariga på olika 

enheter och avdelningar. Empiri har även hämtats från kommunens hemsida, rapporter samt 

myndighetsbeslut. De tre första intervjuerna genomfördes via fysiska möten. Coronapandemins 

spridning medförde att de sista nio intervjuerna fick utföras via Teams eller Zoom.  

De teoretiska referensramarna organisationsteorin, socio-tekniska skolan samt implemen-

teringsteorin har valts ut för att skapa förståelse för vikten av en organisations uppbyggnad samt 

värdet i hur digitala system implementeras. För att skapa en begriplighet i vad som krävs för att 

skapa hanterbarhet samt meningsfullhet vid förändringar som exempelvis digitalisering har 

modellen för att skapa en känsla av sammanhang KASAM adderats.  

Studiens resultat påvisar att ledning tar anställdas arbetsmiljö i beaktande vid implementering 

av digitala system, men att det förekommer skillnader beroende på vilken enhet som granskas. 

Det finns exempel på tidigare implementeringar där anställda och kunder påverkats negativt 

samt där kostnaderna skenat iväg. Digitaliseringsenheten, digitaliseringsrådet samt digitali-

seringsstrategin indikerar att de är på rätt väg. Viljan att implementera finns hos både ledning 

och medarbetare, kunnandet och erfarenheterna också genom lång prövotid. Resultatet ger en 

förståelse för att kommunen skapat möjlighet till överblick över hur samtliga delar påverkas av 

implementeringen. Detta bådar gott inför kommunens framtida utveckling.  

Studiens resultat synliggör även att NPM varit förebild till kommunens inriktning på kunder, 

resultat och effektivitet. Det visar även på att kommunen följer utvecklingen mot e-förvaltning 

som förespråkas av regeringen. 
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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. 
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1. Inledning 
Målet för digitaliseringspolitiken är att ”Sverige ska vara bäst i världen på att använda digitalise-

ringens möjligheter (SOU 2019:13, s 76). Regeringens vision är ”en öppnare förvaltning som 

stödjer innovation och delaktighet samt en högre kvalitet och effektivitet i verksamheten” (ibid.). 

Digitaliseringen ska bidra till smidiga lösningar som förenklar medborgarnas kontakt med den 

offentliga förvaltningen samt vara användbar för alla invånare som vill utnyttja den, oavsett 

tidigare erfarenheter eller bakgrund. Detta innebär att förvaltningarna tvingas till mer 

kundanpassade lösningar för att uppfylla målen. En del av förbättrings- samt effektiviserings-

områden som genomförts är exempelvis inom skola och sjukvård. Kraven på anställda har 

därigenom ökat att ”inte bara utföra arbetet, utan också bidra till att utveckla och förbättra 

verksamheten” (Sandberg & Targama 2013, s 20). Den digitala tekniken har i förändringen haft 

stor betydelse för ledningen då de dels kunnat ge frihet i utförandet av arbetet samtidigt som 

kontinuerlig kontroll och mätning bidragit till insyn i hur friheten används (ibid.). Verksamheters 

behov av att snabbt kunna hantera en situation där konkurrenter har ett övertag, exempelvis 

genom att kunder via sociala medier uttryckt sin belåtenhet eller sitt missnöje, har bidragit till 

stora krav och förändringar av anställdas arbetssätt (ibid.). I Nacka kommun (2019) råder 

exempelvis konkurrensneutralitet, vilket innebär att kommunala och privata anordnare 

upphandlar på samma villkor. Uppdraget går till den som anses ha störst möjlighet att utföra 

tjänsten eller servicen (ibid.). För att ligga i framkant och vara med i kampen om kunderna införs 

nya system i privata och offentliga verksamheter i allt snabbare takt med allt fler uppdateringar 

som följd. Inte alltid helt komplikationsfritt (Söderström 2015, s 21 f). Ej infriade löften om att 

nya system ska underlätta, bli effektivare samt enklare har bidragit till att anställda i hela Sverige 

funderar på varför det blivit så här, medan ledningen eller leverantören garanterar att nästa 

uppdatering ska göra allt bättre. Vissa ledningar samt leverantörer förringar problemen med 

krånglande system och menar att det är de anställdas kompetens som är begränsad (ibid.).  

     Den digitala teknikens snabba utbredning de senaste åren, har varit en stor bidragande orsak 

till att arbetsmiljön förändrats.  

Många av de nya systemen lägger arbetsuppgifter på oss som vi inte uppfattar som en del av vårt egentliga 

arbete, vår centrala yrkeskompetens. Saker som går utöver det vi utbildades för, det vi anställdes för att 

göra, kanske långt från det vi valde att göra i livet. […] I själva verket är it-systemet ofta själva 

förutsättningen för att kunna skära ner. Administratörer av alla slag plockas bort ur organisationer och 

företag, och allt fler administrativa uppgifter läggs ut på medarbetarna själva.   

       (Söderström 2015, s 46) 

Administrativa uppgifter som lagts till yrkesrollen kan exempelvis vara lärare som vill undervisa 

men nu behöver beställa material själva eller läkare som vill utöva sin profession men istället 

tvingas lägga alltför mycket tid på dokumentation (ibid.). Inköparna av nya digitala system 

utlovar alltid förenkling i arbetet som ska frigöra mer tid (Söderström 2015, s 61). Paradoxalt 

nog är det relativt ofta tvärtom då en uppgift inte längre går att utföra utan måste hanteras genom 

innovativt tänkande och finurlighet. Allt för att verksamheten ska anpassas efter kundens behov 

(ibid.).  

     Ett exempel på förändrad arbetsmiljö i samband med införande av digital teknik ges från 

hemtjänsten där en anställd beskriver att varje hembesök är tidsbestämt (Söderström 2015, s 70). 

För att cheferna ska kunna följa att varje moment genomförts på utsatt tid ska ett klick utföras 

via ett bärbart digitalt system. Den anställda har ett visst antal minuter för att ge mat, städa, byta 

blöja, ge medicin, sätta på stödstrumpor och så vidare. Varje gång den anställde anländer till eller 

åker från en åldring som är i behov av vård ska en uppdatering göras i systemet, så kallad check-

in och check-out (ibid.). Även om själva arbetet är givande beskrivs kontrollen vara stressande 

och orsak till vantrivsel.  

    Ett annat exempel som ges är lärare som behöver en ansenlig mängd klick för att komma fram 
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till en viss elev, rätt ämne, lämna omdömen, klicka vidare för att komma tillbaka till startsidan 

för att därefter utföra samma moment på nästa elev. Om läraren fått vara delaktig vid fram-

ställningen av systemet hade funktionen möjligen inte varit lika tidsödande (ibid.). Söderström 

(2015, s 75) ställer sig frågande till varför inte systemen själva mäts i hur mycket tid och kraft de 

tar i anspråk. Samt hur stor del av den ökade stressen och psykiska ohälsan som beror på en 

undermålig digital arbetsmiljö. Vidare liknar Söderström (2015, s 83) den digitala arbetsmiljön 

som en allt snabbare okontrollerad spiral som hela tiden byggs på med fler system utan att någon 

reflekterar över hur dessa kommer inverka på varandra. Resultatet blir att samma problem uppstår 

på nytt (ibid.).   

     Att utveckla och effektivisera den offentliga sektorn genom digitala system är en nödvän-

dighet för att bevara välfärden (Digitaliseringsrådet 2019, s 6). Det har dock medfört en föränd-

ring mot ökad rapportering till de kontrollerande systemen, vilket i sin tur bidragit till att dyrbar 

arbetstid reducerats (Söderström 2015, s 74). De som drabbas hårdast är oftast de som arbetar 

närmast kunderna, vårdtagarna, eleverna eller medborgarna (ibid.). Det är således av vikt att 

anställda görs delaktiga vid implementering av digitala system. Något som uppmärksammats i 

tidigare studier. Sandblad, et.al (2018, s 18) förklarar exempelvis att företag som vill uppnå en 

god digital arbetsmiljö ska sträva efter en värdegrund där samtliga anställda tillåts vara delaktiga 

samt medverka till företagets potential att växa. Detta skapar trogna och pålitliga anställda som 

med glädje och motivation bidrar till ett effektivt och utvecklande företag (ibid). Maguire (2014, 

s 163) förklarar att när företag implementerar nya system för att vara konkurrenskraftiga på den 

globala marknaden har de under lång tid noggrant testats i datalabb, med tillfredsställande 

resultat. När de som sedan ska arbeta i systemen får tillgång till dem uppfattar de ofta att systemet 

inte är effektivt samt inte ger stöd i arbetet. Snarare ökar de tekniska problemen vilket hämmar 

arbetet (ibid). Om de anställda ser tekniken som ett hinder som inte fungerar i samstämmighet 

med personalens behov kan detta få motsatt effekt mot vad som är ledningens intentioner med 

det sociotekniska sammanhanget, det vill säga samverkan mellan teknik och människa (Oudhuis 

& Olsson 2011, s 17). Vikten av att involvera användarna redan när systemen ska utvecklas är 

väl känt (Maguire 2014, s 163). Detta på grund av att användarna kan lämna förslag på problem 

som lätt uppstår och därmed undvika dilemman och energitjuvar från start (ibid). Maguire (2014, 

s 162) menar att om inte hänsyn tas till det sociotekniska sammanhanget när nya system införs 

till det dagliga arbetet kan det leda till problem för användarna, vilket i sin tur kan skapa problem 

för organisationen. Vidare funderar han på om ansvariga inte inser vilken förändringsnivå det 

nya arbetssättet kan innebära för de som ska använda det. Nya IT-system implementeras snabbt 

för att driva igenom förändringarna där medarbetarna tvingas att använda de nya programmen 

utan att ha haft möjlighet att vara med och ge feedback, utveckla det, eller möjlighet att sätta av 

tid för utbildning när det är klart. Baxter (2011, s 10) föreslår att de som designar systemen 

besöker arbetsplatsen där tekniken ska implementeras. Även om det endast är ett kort besök 

skapas en inblick i samt förståelse för användarnas arbetsmiljö (ibid).    

     Det finns således flera som funderat över problemen med att anställda åsidosätts i samband 

med att ny teknik introduceras på arbetsplatserna. Det verkar dock inte vara många som har några 

konkreta svar på hur det faktiskt ser ut på arbetsplatserna idag och vilken medvetenhet eller vilja 

det finns hos arbetsgivare att göra anställda delaktiga i processen med att utveckla och 

implementera digitala system. Att digitaliseringen kan ha konsekvenser både för den organisa-

toriska, fysiska samt psykosociala arbetsmiljön är en anledning till att studier inom området 

relevanta.   

     För att få förståelse för hur tids- och kostnadsbesparingar samt effektiviseringar såg ut före 

digitaliseringens utbredning har en fundering uppstått i efterhand om exempelvis New Public 

Management [NPM] eller andra styrprocesser kan haft inverkan på anställdas förändrade 

arbetsmiljö. NPM skulle genom decentraliseringar ge chefer och ledare utökad självständighet 

med marknad och tillväxt i fokus (Christensen et al. (2007, s 21). Offentliga förvaltningar skulle 
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genom detta sänka kostnader samt öka lyhördheten inför kunders behov (ibid.). Sandblad et. al. 

(2018, s 28) förklarar att NPM och Lean Management inte varit genomförbart utan digitali-

seringen, då modellerna fungerar enligt premissen om hanterbarhet av stora informations-

mängder. Detta i sin tur har bidragit till ”administrationssamhället” där alltfler anställda tvingas 

utföra tidsödande administrativt arbete (ibid.). Björkman och Lundqvist (2013, s 34) förklarar att 

”Lean är i första hand ett produktionstekniskt systemkoncept, som styr de krav som ställs på de 

människor som ska utföra arbetet. För att få en välfungerande verksamhet, som är effektiv och 

inte sliter ut personalen, måste vi sträva efter att få en arbetsorganisation där det råder harmoni 

mellan system- och humankrav”. Risken är, menar Björkman och Lundqvist (2013, s 39) att 

organisationer annars tenderar att ”hålla linan spänd”. Detta sker om bemanningen reduceras i 

takt med att effektiviteten och tillväxten ökar. Författarna (Björkman & Lundqvist 2013, s 44) 

förklarar vidare att ”kostnadsjakten lyckas, men inte förbättringarna på ’intäktssidan’ i form av 

’medarbetarglädje’ och kundnytta”. Ett friare upplägg på sin arbetsdag samtidigt som mer 

komplexa uppgifter ska utföras för att uppnå högre kundnytta och tillväxt, kan leda till att tid för 

social interaktion bortprioriteras. Det är värt att reflektera över om detta skulle kunna vara en 

anledning till lägre energi och ökad frånvaro.     

     Tilltron till digitaliseringen inom arbetslivet har blivit så stark att det enda som räknas är 

effektiviseringarna den medför samt frigörandet av tid till mer komplexa uppgifter för de 

anställda. Om ledningen inte tar hänsyn till den sociala aspekten såväl som arbetsmiljöaspekten 

vid införandet av digitala system kan detta medföra att anställda utsätts för ett ohållbart arbetsliv. 

Något som i förlängningen slår tillbaka på organisationerna. Förordet inleds med ett citat från 

Dalai Lama, där han beskriver att materiella ting idag älskas och människor utnyttjas. För att 

översätta detta till digitaliseringen, dyrkas tekniken där människorna riskerar att utnyttjas i någon 

form, exempelvis genom att i krånglande system eller slimmade organisationer samt riskera att 

rationaliseras bort i nästa omorganisering. En framtid med ohållbara arbetsformer och innehåll 

betonar vikten av att studera hur det ser ut i arbetslivet idag. Hur beaktar ledning de anställdas 

arbetsmiljö vid en implementering av nya digitala system? Det är något jag med denna studie vill 

börja reda i. 

1.1 Syfte och frågeställningar 

Magisteruppsatsen skrivs inom ramen för ett nytt intressant forskningsprojekt som benämns 

KomDig1. Studiens syfte för 2020 är att utforska om chefer och ledare inom Nacka och Torsby 

kommun tar anställdas arbeten och arbetsmiljö i beaktande när. Då tiden för magisteruppsatsen 

är begränsad har denna studie avgränsats till att gälla endast Nacka kommun.  

Frågeställningarna för magisteruppsatsen är således: 

För att utröna om tidigare effektiviseringar inom den kommunala sektorn, som NPM och Lean-

inspirerade styrprocesser, har eller haft inverkan på anställdas digitala arbetsmiljö utökas fråge-

ställningen med:   

3. Inverkar andra  styrprocesser digitaliseringens utveckling inom Nacka kommun?  

 
1 KomDig står för Kommunal och Digital. Läs mer om projektet i Suntarbetsliv. (2020). Digital teknik och 

känslor på jobbet. Hämtad 2020-05-05 från https://www.suntarbetsliv.se/forskning/organisatorisk-och-social-

arbetsmiljo/digital-teknik-och-kanslor-pa-jobbet/ 

1. Beaktar ledningen i Nacka kommun de anställdas arbeten och arbetsmiljö vid 

införandet av den digitala tekniken. 

 

2. Om de gör det, i sådana fall hur? 

 

https://www.suntarbetsliv.se/forskning/organisatorisk-och-social-arbetsmiljo/digital-teknik-och-kanslor-pa-jobbet/
https://www.suntarbetsliv.se/forskning/organisatorisk-och-social-arbetsmiljo/digital-teknik-och-kanslor-pa-jobbet/
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För att skapa förståelse för och skapa en överblick över den komplexa verksamhet kommuner 

befinner sig i, behöver flera olika perspektiv utforskas. Följande avsnitt berör den förändring 

som offentlig sektor genomgått de senaste 40 åren. Dels för att ge en kort bakgrund till hur 

offentliga- och kommunala sektorer verkställer beslut dels för att inviga enskilda läsare som 

saknar kännedom om digitaliseringens intågande i kommuner och regioner. Utöver detta förs 

ett resonemang kring kommuners möjligheter och utmaningar när det kommer till digitali-

seringens vara eller icke-vara inom välfärdstjänster. Avslutningsvis ges en inblick i vilka krav 

digitaliseringsprojekt medför på chefer och ledning. Utvecklingen mot e-förvaltning kräver en 

känsla och förståelse för hela sammanhanget, så inte bara kunden och kostnader går vinnande 

ur projektet utan även medarbetare. Med detta hoppas jag tillföra något nytt och intressant till 

dig som läsare och bidra till nyttig kunskap om digitaliseringens utveckling på resan. 

1.2 Decentralisering och effektivisering inom offentlig sektor 

Under 1980-talet antogs New Public Management [NPM] som reform i Sverige för att den 

offentliga sektorn skulle bli mer kundvänlig (Christensen et al. s 17ff). Som tidigare nämnts 

decentraliserades ansvaret till chefer och ledare ute i verksamheterna för att anpassa besluten 

efter marknadens behov. Detta skulle skapa nöjdare kunder med möjlighet att säkra tillväxten. 

Målet var bland annat att användarvänligheten skulle öka genom att fler skulle kunna få hjälp 

snabbare.  Reformeringen skulle bidra till att verksamheterna förutom att bli mer lyhörda inför 

kundernas behov, även skulle hjälpa offentliga förvaltningar att sänka sina kostnader. Utöver 

detta skulle reformeringen frigöra tid för politiker så att de istället skulle kunna ägna sig åt stora 

och komplexa frågor (ibid.). Enligt Christensen et al. (2007, s 17) innebar NPM motsägelser då 

det förutom centralisering, reglering och kontroll samtidigt förordade decentralisering, 

flexibilitet och självständighet. Författarna (Christensen et al. 2007, 34) hänvisar till Peters som 

menar att makten återigen behöver centraliseras, då enskilda verksamheter tenderar att 

försumma samarbete mellan avdelningarna i sin iver att skapa tillväxt.   

     I Sverige bidrog NPM till privatiseringen inom den offentliga sektorn samt nya former av 

reglementen. Detta för att bland annat kontrollera marknaden och höja konkurrensen 

(Christensen & Laegreid, 2006, s 32). Konkurrensen med betoning på marknaden och regle-

ringar ökade även från EU, då en fri inre marknad infördes.  OECD lanserade 1995  en reform 

med fokus på att reglera marknaden. Reformen omfattade även en policy för konkurrens och 

etablerande av oberoende självständiga enheter, vilken skulle bidra till att främja konkurrens, 

effektivitet och prestationer (ibid.).    

     Det kan vara komplicerat att forma det mest förmånliga erbjudandet till kunden samtidigt 

som hänsyn ska tas till politiken, styrningen, ledningen samt ledarskapet. En komplexitet 

uppstår då anpassning ska ske till befintliga lagar och övriga policys (Hanson 2018, s 38). Inte 

minst utformningen av välfärdstjänster till en marknad med konkurrens. NPM har efter lång 

prövning visat sig inte vara så effektivt som utlovat. Anställda har indikerat att ständiga 

kontroller och dokumentering av enskilda delar tar för mycket av deras tid och bidrar till stress. 

Att detaljstyras av ledningen kan även bidra till känslan att deras förtroende för att arbetet utförs 

professionellt saknas (ibid).  

      En modell för att uppnå effektivare verksamheter inom kommunal tjänste- och vårdsektor 

har bland annat varit utvalda delar av Toyotas Leankoncept (Dellve et al. 2013, s 143; Bodin-

Danielsson 2013, s 162). Toyotas Leankoncept går ut på att minska spilltider och uppnå ett 

bättre produktionsflöde samtidigt som lagerhållningen är så låg som möjligt. Vissa ser 

konceptet som en universallösning för att korta kötider, öka arbetsglädjen hos medarbetarna 

samt höja kvalitén på arbetet (Björkman & Lundqvist 2013, s 43f). Idén med att applicera Lean 

på verksamheten är att om de anställda görs delaktiga i processen leder detta till högre 

motivation samt upplevelse av ansvar, vilket i förlängningen ska bidra till minskad stress hos 

de anställda (ibid.). Andra hävdar motsatsen, att en verksamhet som arbetar enligt någon form 

av Lean kan liknas vid metaforen anorektiska organisationer som håller linan spänd, avseende 
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att personal som går i pension eller byter arbete inte ersätts utan personalnivån reduceras i takt 

med att effektiviteten och tillväxten ökar. Som tidigare nämnts kan ett sådant förhållningssätt 

leda till att ”kostnadsjakten lyckas, men inte ’förbättringarna på intäktssidan’ i form av ’med-

arbetarglädje’ och kundnytta” (ibid.).   

     Sveriges förvaltningsmodell grundar sig i decentraliering där uppdelningen av ansvar sköts 

på ”nationell, regional och lokal nivå med fristående statliga myndigheter och ett kommunalt 

självstyre” (Regeringen 2017, s 29). Lagstiftning och standarder nämns som ovärderliga styr-

medel för att åstadkomma omvandling. Även vikten av ett fungerande samarbete nämns där 

ineffektivt dubbelarbete ska undvikas medan rationella prioriteringar, som driver den digitala 

utvecklingen framåt, ska främjas (ibid.). För att skapa en bestående förändring i hela samhället 

måste samordning och samverkan ske mellan kommuner, regioner, myndigheter och näringsliv 

(SKR 2019, s 5 f). Detta för att uppnå en förenad service med ett synsätt utifrån medborgarnas 

eller anställdas horisont (ibid.). Det är dock upp till varje kommun och region att på bästa sätt 

utveckla verksamheterna genom att skapa nya kompetenser samt förändra arbetssätt med hjälp 

av digitala system ( ibid.).  

     Digitaliseringens utveckling beskrivs påverka hela samhället och anses vara den enskilt 

största förändringen i vår tid; ”Digitalisering ska förstås som arbetssätt, processer och beteen-

den som förändras i snabb takt med stöd eller på grund av ny teknik och datadriven utveckling” 

(SKR 2019, s 4). Den digitala utvecklingen har givit offentliga verksamheter nya möjligheter 

till effektivisering (SKR 2019, s 6). I början av 2000-talet var Sverige ett av de främsta länderna 

i världen på 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 avsiktsförklaring för att höja samarbetet inom offentlig sektor (SOU 2015:91, 

s 74). Ledordet var digitalt först med målet att underlätta för medborgarna att komma i kontakt 

med det offentliga Sverige (Regeringen 2015). I samband med detta upprättades ett 

digitaliseringsråd, vilka fick i uppdrag att verka för att samordning mellan olika divisioner inom 

offentlig sektor skulle fungera (ibid.).  

     Bortsett från flertalet omorganiseringar för att utveckla offentliga verksamheter är målet att 

digitaliseringen ska ge högre kvalitet till slutanvändaren, det vill säga kunden eller samhälls-

invånaren (SOU 2015:91, s 72). ”Det ställer nya krav på den offentliga sektorns kärnverksam-

heter såväl på de som arbetar med människor (skola, vård och omsorg) som på den service som 

erbjuds i form av information, transparens och interaktion (som skatter, bygglov och 

socialförsäkringar)” (ibid.). Digitaliseringen anses vara det hjälpmedel som behövs för att 

offentliga verksamheter ska kunna möta den omvärldsutveckling som för tillfället råder (ibid.). 

För att detta ska vara genomförbart behöver samarbetet mellan kommunerna tillsammans med 

olika nivåer i statsförvaltningen bli mer gynnsamt (SOU 2015:91, s 78). Ett annat viktigt 

samspel som behöver utredas är hur lagar och regler ska anpassas och tolkas utifrån digitalise-

ringen. I dagsläget är inte tidigare bestämmelser i synk med digitaliseringens utveckling, vilket 

i många fall begränsar smidiga lösningar mellan verksamheter och organisationer inom 

offentlig sektor (SOU 2015:91, s 98; SKR 2019, s 12).   

    För att komma tillrätta med problemet och öka tillgången till samordning har regeringen av-

talat med SKL om Vision e-hälsa 2025. Detta innebär att vissa system får möjlighet att 

kommunicera med varandra utan restriktioner (Regeringen 2017, s 29).  

1.3 Digitalisering – nödvändighet för välfärdssamhället 

En kommun ställs inför krav både från regeringen och medborgarna att bevara välfärden i 

samhället. Det är en utmaning då både yngre och äldre invånare ökar mer än antalet individer i 

arbetsför ålder (Digitaliseringsrådet 2019, s 6). Digitaliseringen blir ett verktyg och en möjlig-

het att avhjälpa problemet de står inför (ibid.). Det är dock inte digitaliseringen i sig som är 

målet utan att bevara en välfärd med ”högkvalitativ och likvärdig vård och skola […] samt en 

serviceinriktad och tillgänglig förvaltning” (Sveriges Kommuner och Regioner [SKR] 2019, s 
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3). Med rätt planering och ledarskap ute i Sveriges kommuner och regioner är målet att 

digitaliseringen ska bidra till ett effektivare arbetssätt med förbättrad välfärd som följd (ibid.).

  Själva begreppet välfärd används ofta i paritet med medborgares rättigheter. Nationalen-

cyklopedin (u.å.) beskriver begreppet som en sammanfattning av samhällsinvånares 

privatekonomi, bostadsförhållanden samt livslängd. I Sverige kopplas välfärd vanligtvis till 

socialförsäkringar och välfärdstjänster som vård, skola och omsorg (ibid.).  

     Ett annat begrepp som med åren blivit vanligt förekommande är välfärdsteknik. Detta 

begrepp omfattar den digitala teknik som används inom vård och omsorg. Välfärdsteknik 

definieras av socialstyrelsen som ”digital teknik som syftar till att bibehålla eller öka trygghet, 

aktivitet, delaktighet eller självständighet för en person som har eller löper förhöjd risk att få en 

funktionsnedsättning” (Folkhälsomyndigheten, 2018 s 5). Välfärdsteknik kan exempelvis 

utnyttjas via mobiltelefoner, datorer eller surfplattor men även via trygghetslarm, tillsyn via 

kameror eller sensorer för påminnelser (ibid.).  

     Sverige halkade under några år ned på listan över offentliga sektorer i Europa som låg i 

framkant med digitalisering (SOU 2015:91, s 75) men ett aktivt digitaliseringsarbete för att 

möta kundernas behov visar trenden för 2019 att den sakta vänder uppåt (European Commission 

2019, s 3). Den nya myndigheten för digital förvaltning [DIGG] (2019, s 33) konstaterar att 

Sverige ofta är med i toppen men aldrig bäst. Det beror på att helheten är ojämn och vissa delar 

inom digitaliseringen är stark medan andra desto svagare (ibid.). Varje kommun, region och 

myndighet utformar egna beslut inom vilket område digitaliseringen ska genomföras, vilken 

digital teknik de ska investera i samt hur mycket projektet får kosta. Digitaliseringen 

förekommer samtidigt allt oftare synonymt med översyn av förbättringsmöjligheter och 

effektivisering i verksamhetsutvecklingsplanerna. Även om samarbete förekommer mellan 

vissa kommuner anses uppdelningen som en utmaning, då kommuners prioriteringar samt 

möjligheter att utföra digitaliseringsprojekt ser olika ut. I förlängningen kan detta ge skillnader 

i tillgång till offentliga tjänster och leda till variationer ute i landet (ibid.).       

     För att underlätta arbetet att nå regeringens mål ”Det offentliga Sverige ska bli bäst i världen 

på att använda digitaliseringens möjligheter” (DIGG 2019, s 5) blev Sveriges Kommuner och 

Regioner [SKR] i mars 2017, huvudägare till Inera AB (Inera, 2018). Deras uppdrag är att med 

professionell hjälp och gedigen kunskap stötta chefer och ledare inom kommunerna att fatta 

kloka beslut som ska vara till nytta både för invånare och anställda (ibid.). SKR (2018, s 2) har 

även givit ut en rapport till personer i ledande befattningar inom kommuner, landsting och 

regioner för att informera om automatiserad ärendehantering. Där beskrivs att förändringen 

skulle höja värdet i kvaliteten och rättssäkerheten för privatpersoner och företagare samt 

förbättra arbetsmiljön och underlätta för medarbetarna (SKR 2018, s 10).  

     Jönsson (SOU 2015:65, s 195) noterar att svenskar uppvisar stolthet över det välfärds-

samhälle de med tiden skapat. Ibland så till den grad att effekterna av den allt snabbare integ-

reringen av välfärdsteknologin inte observeras 

utan går ”rasande snabbt från en alien-ställning 

till en integrerad självklarhet” (SOU 2015:65, 

s 195). Med detta menar författaren (ibid.) att 

det ”kan finnas skäl, inte minst för framtiden, 

att reflektera över tillväxten av denna tysta 

teknologi och vad den har för inverkan på oss”.  

   Jönsson (SOU 2015:65, s 198) hänvisar till 

Hedvalls teoretiska modell aktivitetsdiamant 

(Figur 1) för att förklara innebörden av sina 

reflektioner närmare. Med hjälp av modellen 

kopplar författaren (ibid.) digitaliseringen till 

ett mänskligt sammanhang med tonvikt på 

 

Utfall 

Artefaktuell
och naturlig

miljö

Objekt

Mänsklig
miljö

Subjekt

Figur 1:  

Egen modell av 

aktivitetsdiamanten 



12 
 

välfärden. Avsikten med modellen är att förtydliga samspelet mellan människa och teknologi. 

Jönssons (ibid.) beskrivning av modellen återges i sin helhet då den tydligt förklarar hennes 

tolkning samt skildrar komplexiteten i sammanhanget. 

Om en människa (Subjekt i figur 1) ger sig i kast med att göra något med ett ”objekt” är det för att hen vill 

få ett resultat, ett utfall. Kanske klarar hen det alldeles själv (den streckade linjen) utan vare sig artefakter 

eller andra människor inblandade. Kanske behöver hen åtminstone delvis ta hjälp av andra människor (den 

nedre vägen) eller av teknologi (den övre) eller – vilket blir allt vanligare – av bådadera. Fortfarande mäter 

hen resultatet av de samlade ansträngningarna i termer av det önskade utfallet. Mycket av det som tidigare 

stöttades av medmänniskor, den nedre vägen, kan nu genom digitaliseringen lösas bättre via den övre. Det 

kommer att leda till många konflikter och spänningar i relationerna inom aktivitetsdiamanten, spänningar 

som på sikt kan föra utvecklingen framåt men som kräver mycket uppmärksamhet och drar mycket tid från 

alla inblandade parter. Särskilt som det i den mänskliga sektorn alltid är flera aktivitetssystem inblandade 

samtidigt. Utfallet för professionerna är sällan det samma som utfallet för exempelvis patienten, 

omsorgstagaren eller eleven. Att vara ärlig i detta och att göra uppriktiga analysförsök när det hänger upp 

sig kan avdramatisera skeenden och underlätta upptäckter av underliggande mönster.   

                                                                                                     (Bodil Jönsson SOU 2015:65, s 199) 

Jönssons (ibid.) tillämpning av aktivitetsdiamanten ges som exempel för att förstå vikten av att 

beställaren av ett digitaliseringsprojekt ställer krav på att hänsyn tas till  helheten, inte minst 

när det kommer till människorna som ska använda tekniken. Först då tillför välfärdsteknologin 

något positivt i slutänden både för organisationen, anställda och kommuninvånare. 

  

1.3.1 Digital mognad kräver förändrat ledarskap  

Sverige ligger i topp när det kommer till förändrat arbetssätt i samband med att digital teknik 

implementerats (SOU 2015:91, s 88). ”Digitala verktyg och tjänster möjliggör nya processer, 

former och sätt att erbjuda service och välfärdstjänster till människor men också till att 

organisera och förvalta de offentliga verksamheterna” (SOU 2015:91, s 21). Detta har, 

tillsammans med en kultur i Sverige som bygger på öppenhet och samförstånd, bidragit till att 

den offentliga sektorn i väsentlig del uppnått digital mognad (OECD, 2019, s 11). Trots det kan 

inte myndigheter slå sig till ro, utan måste fortsätta arbeta mot regeringens fem mål utifrån 

digitaliseringsstrategin; digital kompetens, digital trygghet, digital innovation, digital ledning 

samt digital infrastruktur (Regeringen 2017, s 11).   

     Omvälvningen i samhället ställer krav på att chefer och ledare inom den offentliga sektorn 

höjer förmågan att besluta om vilka områden som är passande för digitalisering samt hur 

verksamheten som helhet kommer beröras av det (Digitaliseringsrådet 2019, s 7). Delmålet 

digital ledning efterfrågar effektivare verksamheter, vilka utifrån ett kostnadseffektivt 

perspektiv ska förbättras genom kontroll, mätning samt bevakning (Regeringen 2017, s 28f).  

Regeringen förtydligar dock att hänsyn måste tas till både möjligheter och risker före ett beslut, 

för att inte äventyra förtroendet för och tilliten till de nya digitala tjänsterna. Det digitala arvet 

(Swedish Center for Digital Innovation [SCDI], 2019, s. 5) indikerar att tidigare investeringar 

planeras kortsiktigt vilket skapat ”inlåsningseffekter och utvecklingsrelaterade genvägar”. 

Viktiga punkter som nämns i ett digitalt ledarskap är; tydligare statligt ledarskap i förändringen, 

förenkling genom digitalisering, fortlöpande analys av digital mognad och behov av åtgärder, 

styrning mot resurseffektivt samhälle med hjälp av digitalisering samt förstärkt lokalt och 

regionalt engagemang (ibid.).  

     OECD (2019, s 11) gör bedömningen att även om Sverige har en betydande digital mognad 

så saknas det ett tydligt ledarskap för digital styrning. De menar att ett starkare ledarskap samt 

bättre samordning behövs för att digital mognad till fullo ska uppnås. Utöver detta saknas 

tydliga riktlinjer för hur implementeringen ska samordnas på bästa sätt. För att komma tillrätta 

med ovanstående punkter rekommenderar OECD (ibid.) att Sverige behöver reformera den 

existerande decentraliserade modellen och hierarkiska implementeringsmodellen, vilken 

grundar sig i självbestämmanderätt för de olika förvaltningarna. Istället behövs ett ”tydligt och 
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strategiskt institutionellt ledarskap för agendan digital förvaltning, med politiskt stöd av 

regeringen. Detta bör passa in i befintliga vertikala och horisontella strukturer för politiskt 

genomförande för att undvika motstridiga skyldigheter och en svag ansvarsskyldighet” (OECD 

2019, s 11). För att möta OECDs rekommendationer har SKR (2019) utformat strategin 

Utveckling i en digital tid där 16 mål är uppdelade inom fyra målområden. En av strategierna 

är ledning, styrning och organisation, vilket innebär att rätt prioriteringar ska göras, nya kompe-

tenser ska utvecklas samt att medborgare och anställda görs delaktiga i verksamhetsförän-

dringarna (SKR 2019, s 3).   

     Traditionellt sett har ansvaret i den kommunala sektorn fördelats från ledning till med-

arbetare för att därefter föras vidare ut till ”kunden”. Digitaliseringen har med tids- och 

kostnadseffektiva system helt omvänt detta förhållningssätt. Uppdraget utgår numera direkt 

från kundens behov, till medarbetare och vidare ut till ledningen. Detta har givit den kommunala 

sektorn möjlighet att underlätta för mottagaren, användaren eller brukaren (SOU 2015:91, s 

74). En mottagare kan vara en förälder till skolungdom, användaren kan vara skolungdomen 

själv medan en brukare kan nyttja olika offentliga tjänster i form av skolor för barn och unga, 

vård och omsorg om funktionsnedsatta eller medborgare i behov av äldrevården (Vedung 2016, 

s 100). Kostnadsbesparingar samt tidseffektivisering möjliggörs genom att vissa arbetsmoment 

automatiserats, digitaliserats eller utförs av robotar. Den frigjorda tiden planläggs istället för 

komplexa uppgifter som det digitala systemet inte hanterar (ibid.).  

     Lägesförändringen har medfört krav på att ”helt nya former av styrning och stöd, 

organisering och mandat införs i verksamhetsutvecklingen” (SOU 2015:91, s 76). Ett av kraven 

som ställts på det politiska och förvaltande ledarskapet är att de skapar förståelse för och 

kunskap om hur digitaliseringens inverkar på samtliga områden (SOU 2015:91, s 62). I detta 

ingår bland annat att beakta hur anställda påverkas psykosocialt av den förändrade arbetsmiljön, 

då de ständigt tvingas vara aktiva och delaktiga i förändringar på arbetsplatsen. Ett av delmålen 

i SKRs (2019, s 15) strategi är att ”förbättra den digitala arbetsmiljön genom att systematiskt 

bedöma, följa upp, och utvärdera den befintliga digitala arbetsmiljön. Medarbetare ges 

möjlighet att utforma den digitala arbetsmiljön genom att delta och kravställa användbarhet vid 

anskaffning och utveckling av digitala lösningar”.   

     Nya system är sällan helt kompatibla med befintliga system (SOU 2015:91, s 18). För att bli 

medveten om eventuell teknikstress hos medarbetarna behövs en lyhörd ledning i samband med 

att nya digitala system implementeras (SOU 2015:91, s 18). Tillfällig teknikstress kan på sikt 

resultera i negativa konsekvenser för anställda. En ökad belastning med för lite kontroll över 

situationen kan ge långvarig ohälsa som följd (Sandblad et. al. 2018, s 97). Söderström (2015, 

s 138) förklarar att teknikstress kan bero på att de system som implementeras skiljer sig markant 

från de tidigare vilket innebär att om de endast används sporadiskt är de svåra att få grepp om. 

Det kan även bero på att digitala system införs i allt snabbare takt men upplevs vid användandet 

som enormt trögarbetat och tidsödande. Den anställde har ingen kontroll över arbetsmomenten 

i något av fallen (ibid.). I förlängningen riskerar detta även att inverka negativt på effektiviteten 

inom andra verksamhetsområden (SOU 2015:17, s 10).   

     Tydliga roller och mål beskrivs av Winroth (2018, s 72) som viktiga beståndsdelar för att 

uppnå en god arbetsmiljö samt hållbarhet i anställdas hälsa. Arbetsmiljöverket har utformat 

föreskrifter för hur tillsyn av den digitala arbetsmiljön ska efterlevas men i praktiken har det 

visat sig att föreskrifterna nyttjas dåligt ute i verksamheterna (SOU 2015:17, s 10). Det är tydligt 

att digitaliseringen kommer fortsätta öka på arbetsplatser runt om i landet. Detta innebär att 

individer som beslutar om områden där tekniken ska utvecklas behöver skapa förståelse för hur 

detta på ett fördelaktigt sätt ska utföras (Digitaliseringsrådet 2019, s 6). Ett ledarskap efterfrågas 

som är öppet för de möjligheter och utmaningar som digitaliseringen medför samt medvetenhet 

om hur olika kontexter påverkas av det (ibid). Implementering av nya system handlar om att 

vara lyhörd inför anställdas och övriga berördas upplevelser (Socialstyrelsen 2012, s 13). För 
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att uppnå god digital ledning handlar det om ”att ta ansvar för långsiktigheten genom mål, 

handlingsplaner, mätning och uppföljning” (Digitaliseringsrådet 2019, s 7).   

     Det nya ledarskapet kräver därmed stor tilltro till att anställda besitter rätt kompetens så att 

de får förtroendet och görs delaktiga i beslutandeprocesser  (Sandberg & Targama 2013, s 263). 

Ledarskapet innebär en tillit samt ett förtroende för att komplicerade uppgifter utförs kreativt, 

handlingskraftigt samt med vilja till förbättring. Ledarens roll blir således mer rådgörande och 

stödjande för att coacha, förklara, stödja samt uppmuntra (ibid.). En coachande roll erfordrar 

stor respekt för individen samt ett genuint intresse för andra människors upplevelser och 

erfarenheter. Utöver att vara initiativrik samt drivande behöver en ledare vara medveten om 

svårigheten i att påverka anställdas förståelse av en situation (Sandberg & Targama 2013, s 

267). Det har i vissa fall visat sig att ingen av de anställda klagar eller protesterar mot 

förändringar även om full förståelse inte uppnåtts (Sandberg & Targama 2013, s 270). Detta 

kan leda till att önskad måluppfyllnad av ett projekt med stora investeringar inte blir som 

planerat. Det förekommer dock att ledningar inte behöver stå till svars för implementeringar 

som inte fallit ut som planerat. En anledning till detta kan vara att ledningen saknar intresse av 

att redovisa pengar som investerats i något som inte blev som planerat och anställda saknar 

intresse av att redogöra för att de inte arbetar enligt nya föreskrifter (ibid.).  

     En icke-fungerande kommunikation mellan ledning och anställda kan vara bidragande till 

komplexiteten i att införa digital teknik till olika verksamheter.  

1.4 Sammanfattning 

Förutom en presentation av studiens syfte och frågeställning har det i inledningen redogjorts 

för regeringens mål att ”Sverige ska vara bäst i världen på att använda digitaliseringens 

möjligheter” (SOU 2019:13, s 76). Med uppmaningen digitalt först och fokus på prestationer 

samt kostnadsbesparingar är det enkelt att förstå chefer och ledares iver att utveckla verksam-

heterna och införa digitala system. Decentraliserade enheter innebär att varje ledare själva fattar 

beslut över vad som ska utvecklas och  implementeras, vilket kräver stort intresse och insikt i 

hur det påverkar hela organisationen. Om digitaliseringen syfte främst är att förenkla för 

medborgaren och samtidigt underlätta för medarbetaren behövs dock en helhetssyn där 

planering både före, under och efter tiden för implementering av digitala system krävs. Ett 

införande av digitala system som är tidskrävande och svårhanterliga riskerar annars bli 

ineffektiva och framkalla situationer av stress. Ledarskapet har på senare tid fått utökade krav 

på att beakta hur digitaliseringen inverkar på arbetsmiljön (SOU 2015:91).  

Även om Sverige kommit långt med digitaliseringens möjligheter menar OECD (2019, s 11) 

att det saknas ett tydligt ledarskap för styrning. De förklarar att digital mognad uppnås genom 

att den decentraliserade modellen reformeras och självbestämmandet i de olika förvaltningarna 

omorganiseras. Ett strategiskt institutionellt ledarskap för agendan digital förvaltning bör 

istället införas med politiskt stöd av regeringen. Det betonas även att en samsyn mellan 

politiken, styrningen och ledningen är viktig för att inte konkurrensen mellan kommuner ska 

driva på utvecklingen ”rasande snabbt” och gå före de egentliga behoven (SOU 2015:65, s 195). 

1.5 Disposition 

Kapitel 2 – Redogör för tidigare forskning samt teorier och modeller som anses relevanta för 

att förstå och förklara komplexiteten i ledarskapet inom kommunal sektor med alla områden, 

lagar och regler som måste beaktas. Organisationsteori har valt för att redogöra för en kommuns 

alla intressenter, Sociotekniska skolan för att beskriva vikten av en helhetssyn mellan 

organisationen/tekniken/anställda, Implementeringsteorin beskriver vikten av en ledares 

vilja/kunnande/förståelse medan det Salutogena perspektivet – KASAM utgår från att skapa 

begriplighet, hanterbarhet samt meningsfullhet hos medarbetarna. 
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Kapitel 3- Beskriver vilken metod studien grundar sig på samt vilket förhållningssätt som 

antagits för att närma sig empirin. Informationen återges så utförlig och transparent som möjligt 

kring hur urvalet har skett, intervjudeltagare, använda skriftliga rapporter, hur intervjuer 

genomfördes samt hur datamaterialet bearbetades. Utöver detta beskrivs även studiens validitet 

och reliabilitet samt hur hänsyn togs till etiska aspekter. 

Kapitel 4 – har delats upp i fem avsnitt. 4.1 beskriver hur Nacka kommun är organiserat för att 

skapa inblick i organisationens uppbyggnad samt vilka kommunens mål och visioner är. 4.2 

presenterar Nacka kommuns styrning och vilka förutsättningar samt krav som finns för att 

uppnå målen. 4.3 redogör för hur ledningen beaktar medarbetares arbetsmiljö gällande infö-

rande av digitala system medan 4.4 ger en tydligare inblick i Nacka kommuns digitaliserings-

strategi. Kapitlet redogör även exempel från vissa digitaliseringsprocesser. Med en pågående 

pandemi som fått både positiva och negativa till digitala system att tvingas använda tekniken 

mer är det ofrånkomligt att ett avsnitt tillkommit.  4.5 redogör för digitala framsteg under 

coronapandemin. Denna del presenterar upplevelser och eventuella förutsägelser om vilka 

förändringar pandemin kan leda till i framtiden. 

Kapitel 5 – I detta kapitel presenteras reflektioner som uppstått utifrån det empiriska materialet 

samt tidigare forskning. Kapitlet är uppdelat enligt presentationen för resultat och analys, vilket 

innebär att det utgår från olika rubriksättningar med koppling till resultat och analysdelen. 

Kapitlet innehåller även ett avsnitt för att presentera en ny modell som arbetats fram under 

arbetet; DigiWork-Collegue Balance. Modellen utgår från studiens teorier och modeller för att 

skapa förståelse för att det är viktigt med en helhetssyn. Implementering av digitala system som 

lyckas fullt ut, skapar meningsfullhet både för organisationen och medarbetarna. 

Kapitel 6 – Kapitlet redogör för om forskningsfrågorna i studien kan besvaras utifrån materialet 

samt vilka slutsatser som dras utifrån detta. Vidare reflekteras över om de utvalda teorierna och 

modellerna varit användbara för att förstå och förklara studiens syfte samt besvara studiens 

frågeställningar. I detta kapitel redovisas även studiens brister och förtjänster. Avslutningsvis 

presenteras ett avsnitt med implikationer för praktiker samt behov av vidare forskning.  
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2. Tidigare forskning och teoretiska referensramar 
 

Kapitlet är uppdelat i två avsnitt. Tidigare forskning presenteras under 2.1 och består av 

områden som kan kopplas till ledning, digitalisering, arbetsmiljö och NPM. Teorier och 

modeller redovisas i avsnitt 2.2. Dessa är organisationsteorin, socio-tekniska skolan, 

implementeringsteorin samt KASAM. Avsnitten avser vara behjälpliga i att förstå och förklara 

hur ökat medvetande om anställdas digitala arbetsmiljö kan medföra en bestående och hållbar 

implementering. Dels för kunderna men även för ledning och medarbetare.   

2.1 Tidigare forskning 

Studien utgår från hur ledning i kommunal sektor beaktar anställdas förändrade arbetsför-

hållanden vid implementering av digitala system. För att förstå på vilka premisser de kan ta 

beslut samt vad de har att förhålla sig till, har litteratursökning utförts på artiklar som beskriver 

NPM-reformeringen inom offentlig sektor samt det numera ökade fokuset på e-förvaltning. 

Dessa områden inleder avsnittet.  Därefter beskrivs olika risker en ledning behöver ta i beak-

tande vid implementering av digitala system, tillsammans med vilka effekter olika intressenter 

kan ha på digitala förändringar. Avslutningsvis presenteras olika studier på hur arbetsmiljön 

kan eller har förändrats av digitaliseringen.  

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

Den globala utarmningen av offentliga resurser under 70-talet ledde till sämre kvalitet på 

offentliga tjänster, vilket i sig bidrog till ett ökat socialt missnöje. Detta innebar slutet på den 

fruktbara åldern för ”välfärdsstaten” (Bonina & Cordella, 2009, s 1). Samtidigt var detta starten 

på omfattande förändringar av politiska och sociala strukturer i västvärlden, där produktion och 

tillhandahållande av offentliga tjänster erbjöds. Under de senaste två decennierna har globala 

radikala reformer av offentlig sektor och reformeringar av regeringar genomförts (ibid.). 

Reformerna samlades under benämningen New Public Management [NPM]. NPM ansågs vara 

lösningen på problemen med en offentlig förvaltning som var för stor, ineffektiv och dyr. Detta 

skapade en komplexitet att utöva offentliga tjänster på ett tillfredsställande sätt. Genom att 

kopiera privata sektorns styrning och införa marknadsföring och entreprenörsadministration till 

den offentliga sektorn skulle en effektivare och kostnadsreducerande regering uppnås (ibid.).

 Det förekommer dock olika uppfattningar om NPM:s omfattning. Bonina & Cordella, 2009, 

s 2) hänvisar till Kettl som beskriver att NPM:s kärnbegrepp innefattar produktivitet, 

marknadsföring, serviceorientering, decentralisering, policys samt ansvarsskyldighet. Dun-

leavy et al. (2005, s. 470) menar att NPM:s kärna ligger i uppdelning, konkurrens samt 

stimulansåtgärder. Medan Pollitt och Bouckaert (refererad av Bonina & Cordella, 2009, s 2) 

menar att NPM utgår från att minska offentliga utgifter (höja effektiviteten) för att öka 

medborgarnas upplevelse av den offentliga sektorns transparens (öppenhet) samt eftersöka 

redovisningsmekanismer (ansvarighet). Olika uppfattningar om begreppet NPM:s innebörd 

tyder på att ”det är en svår nöt att knäcka” (Dunleavy et al., 2005, s 467). 

 Även om det skiljer något mellan olika forskares uppfattning av vad NPM innebär har de 

enats om ett antal gemensamma nämnare. Dessa är bland annat nedskärningar, ansvars-

skyldighet, fokus på prestationer, resultatmedvetenhet samt decentralisering. Man är även 

överens 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.). Införandet av informations- och kommunikationsteknologin [IKT] beskrivs vara 

en tvärgående och avgörande beståndsdel bland en mängd betydelsefulla komponenter som 

kunnat urskiljas, då regeringar omvandlats genom NPM. Flera länder runt om i världen ansåg 

att e-regeringsinitiativet var en viktig kugge i NPM:s politiska och ledningsreformer.  

     Dunleavy et al. (2005, s. 467) menar att NPM förde med sig oönskade effekter då omvand-
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lingen oväntat visade sig skapa en institutionaliserad och komplex verksamhet, där medbor-

gares möjligheter att hantera olika ärenden begränsades. Vidare förklarar författarna (ibid.) att 

förändringen mot digital-era governance [DEG] innebär en omdaning av en digital era i 

samhället i stort. De betonar dock att DEG först och främst handlar om styrning, där flera 

moment som blivit uppdelade genom NPM i någon form behöver återskapas. Det handlar 

således inte bara om digitaliseringen i sig (ibid.).  

     Föreningen av NPM:s huvudsakliga ideologier och e-förvaltning förklaras av de fördelar 

IKT för med sig vid reformeringar (Bonina & Cordella, 2009, s. 3).  IKT sägs numera utgöra 

en ny ”Era av Digital Styrning” (Ranerup & Henriksen, 2019, s. 1). Den digitala styrningen har 

fått benämningar som ”smart arbete, e-arbete, IKT-baserat mobilt arbete samt agilt arbete” 

(Albano et al., 2018, s. 193). Författarna (ibid.) menar att dessa benämningar ofta är otydligt 

definierade och sammanblandas med varandra. Det de har gemensamt är betoningen av en 

radikal förändring av arbetsförhållandena. Både för dem som är positiva till förändringarna men 

även för dem som förväntar sig att det ska medföra negativa konsekvenser (ibid.). Genom att 

utgå från privata sektorer blev det tydligt att IKT utgjorde ett dynamiskt redskap för att 

rationalisera och effektivisera vid organisationsförändringar (Bonina & Cordella, 2009, s. 3). 

Liu (2015, s. 119) menar att de som kontrollerar nya digitala system besitter en maktposition 

då systemen kan användas som verktyg för att kontrollera och övervaka anställda. Andra 

forskare och utövare har kommit fram till att e-förvaltning kan vara grundbulten till en mer 

lämplig, effektiv och demokratisk offentlig sektor (Bonina & Cordella, 2009, s. 3). 

 Ökning av data och digital teknik omformar ekonomier och samhällen i en rasande fart, med 

enorma konsekvenser för myndigheters dagliga verksamheter som följd (OECD 2019, s 11).  

Det tjugoförsta århundrades regeringar måste hålla jämna steg med de växande förväntningarna från sina 

medborgare, hantera ett ökande tryck på sina budgetar och reagera på nya politiska utmaningar. Eventuella 

misslyckanden med att anpassa sig till denna nya och föränderliga miljö kan utsätta dem för skadliga risker 

och få till följd att allmänhetens förtroende minskar. (OECD, 2019, s 11). 

OECD (2019, s 11) understryker vikten av att regeringar antar ett helhetsgrepp för att utveckla 

en modell som är omfattande och sammanhängande gällande datastyrning. Detta för att hjälpa 

dem utforma bättre tjänster parallellt med förhöjd effektivitet, transparens samt tillförlitlighet 

vid användning av data (ibid.).   

     Varje ledare för en myndighet är väl medveten om att varje IT projekt för med sig någon 

form av risk (Budzier & Flyvbjerg, 2012). Flertalet offentliga projekt har kostat för mycket, 

tagit för lång tid eller misslyckats med att leverera de utlovade fördelarna. De konsekvenser 

detta fört med sig är störningar i den dagliga verksamheten, ekonomiska förluster eller negativ 

publicitet. Ibland allt på samma gång (ibid.). Eftersom projekt där digitala system imple-

menteras ofta drabbas av omfattande påföljder måste chefer på högre nivå förstå att de proaktivt 

måste hantera de åtföljande riskerna (ibid.). För att göra detta måste de ha förståelse för nuläget 

samt kontinuerligt följa upp hur projektet fortlöper för att synliggöra eventuella fel tidigt i 

processen. En annan rekommendation är att använda de bästa systemutvecklarna inom området 

(Budzier & Flyvbjerg, 2012, s 8).  

     Förvaltningar som inför e-tjänster riskerar även att misslyckas i någon form då det finns 

många intressenter inblandade (Rose et al., 2018, s 362). Intressenter kan vara interna i form av 

ledning och tjänstemän, samt externa i form av medborgare och företag. Avsikten med olika 

beslut är inte alltid begripliga utan leder till någon form av konflikt, där intressenterna antingen 

avstår från att ta till sig nya idéer eller saknar möjlighet att ställa krav. Balta et al. (2015, s 2456) 

förklarar att många e-förvaltningsprojekt inte lyckas på grund av att intressenter involveras i 

olika stor omfattning. Förståelse för samt effektiv hantering av intressenters beteende och 

delaktighet är således av stor betydelse för ett projekts framgång (ibid.).  Rose et al, (2018, s 

362) menar att det därför är av vikt att både forskare och utövare lokaliserar hur motstridigheter 
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och olika intressen undviks så att bemötandet och hanterandet motsägelsefulla värderingar sker 

på ett lämpligt sätt. Författarna (ibid.) föreslår intressentmodellen som en användbar tes för att 

skapa förståelse för hur olika normer och värderingar hos intressenterna kan skapa oro och 

motstridigheter i en verksamhet. En av styrkorna i intressentmodellen är identifieringen av olika 

intressenter samt deras relativa betydelse i ett sammanhang (Rose et al. 2018, s 372). Intressent-

modellen beskrivs något utförligare under avsnittet för organisationsteori 2.2.1.  

      Rose et al. (2018, s 362) använder tre aspekter från intressentmodellen som de omformat 

och anpassat till offentlig sektor. De tre aspekterna kan vara användbara för att utröna vilken 

effekt intressenter har på olika projekt med e-tjänster. Aspekterna som bör förstås är; Den 

normativa aspekten, vilket innebär värdet, visionen och målet med e-tjänsten som anses ha ett 

grundläggande värde hos intressenterna och underbygger deras berättigade intressen. Det 

beskrivande elementet – avser vilka intressenterna i ett visst projekt är, vilka deras intressen är 

samt vilka intressenter som har legitimitet, makt eller brådskande behov. Den instrumentella 

aspekten – inkluderar hur engagemanget hos intressenter med olika intressen påverkar 

projektets resultat. Författarna (ibid.) menar att de flesta studier utgår från den beskrivande 

aspekten utan att ta hänsyn till den normativa eller instrumentella aspekten. En anledning som 

ges till detta är att intressenterna tar förgivet att offentliga institutioner verkar i allmänhetens 

intresse.  

     Då offentlig sektor normalt sett inte ägs av aktieägare utan finansieras av skattebetalare är 

inte vinster huvudsakliga målet (Rose et al. 2018, s 364). Istället räknas andra värden som vilka 

önskningar och avsikter finns, vilken vision finns för framtiden samt vilka val prioriteras utifrån 

mål och medel. Offentlig sektor lägger således sina värden i att tillgodose allmänhetens 

intressen samt använda medborgarnas skattepengar på rätt sätt. Ett av sätten för att uppnå detta 

är att införa e-tjänster vilket leder till att förvaltningar alltid är beroende av implementering av 

informationsteknologi (ibid.). Olika värderingar ger olika syn på syftet med e-tjänster, vad IT 

är till för och vad man kan göra med det samt hur det går att integrera med vedertagna 

administrativa uppgifter samt vilka konsekvenser det kan ge. En vanlig syn som exempelvis 

administratörer delar är att ärenden ska hanteras enligt lagar och förordningar oavsett status 

eller förmögenhet hos kunden. Det är även av vikt att register över ärenden förvaras säkert i rätt 

databas (ibid.). För att beskriva den normativa aspekten närmare använder sig Rose et al. (2018, 

s 364) av fyra ideal. Dessa är Professionella idealet, Effektivitetsidealet, Tjänsteidealet samt 

Engagemangs-idealet. Då det endast är effektivitetsidealet och tjänsteidealet som är relevant 

för denna studie är de det två som presenteras nedan. 

Effektivitetsidealet avser tillhandahållandet av en slimmad och effektiv administration som 

minimerar slöseri med de offentliga resurser som kommer in från skattebetalarnas pengar. 

Viktiga representativa värden är att skapa värde för pengarna, kostnadsminskningar, 

produktivitet och prestation. Effektivitet har varit det centrala e-förvaltningsidealet i försök att 

rationalisera, effektivisera och reformera regeringen.   

 

Tjänsteidealet innebär att myndigheter maximerar sina tjänster till medborgarna genom att 

forma service som är avsedd för allmänhetens bästa. Viktiga representativa värden är offentlig 

service, medborgarorientering kring behov och önskemål samt ökad servicenivå samt kvalitet. 

Genom e-tjänster avses tillgängligheten förbättras samtidigt som användbarheten ökar för 

statliga tjänster då medborgarna själva kan utföra dem på nätet. Förutom ökad tillgänglighet 

bidrar även e-tjänster till att resor minskar, responstider kortas, tillgång till information 

förbättras. Allt sammantaget förbättrar det för medborgarna.   

Rose et al. (2018, s. 364) påvisar behovet av att utövare av e-tjänster samt beslutsfattare beaktar 

både interna samt externa intressenters värden, så att de integreras i projekt samt får rätt 

kommunikation. Projektledare måste säkerställa att engagemanget upprätthålls hos 
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framträdande intressenter genom olika faser av projektet. Värden som höjning av service-

kvalitet och effektivitetsideal kan kombineras medan andra värden bör undvikas helt då en 

intressent inte anser dem som brådskande. De olika idealen kan ge chefer vägledning vid 

beslutsfattande om mål och visioner angående implementering av e-tjänster.  

En annan aspekt som betonar vikten av att ta anställdas digitala arbetsmiljö i beaktande är 

ledningens offentliga värdering (Bonina & Cordella, 2009, s 4). Ledningens offentliga 

värdering sammankopplas med högre effektivitet, slimmad organisation samt resultat-

inriktning. Här återfinns effektivitet, sparsamhet, ekonomi samt folkstyrning tillsammans med 

kundorientering och fokus på prestationshöjning för ökad kvalitet. För att uppnå målen är IKT 

ett verktyg som används för att förbättra de interna operativsystemen.   

2.1.2 Förändrade arbetsförutsättningar i digitaliseringens spår.  
Digitala systems införande har över de senaste decennierna inneburit att en mängd yrken ersatts, 

bland annat för kontorstjänstemän (Frey and Osborne, 2016, s 254). Det förekommer olika 

diskurser om anledningen till att arbetslöshet ökar där en förklaring är att datakontrollerad 

utrustning reducerar behovet av personal då monotona, repetitiva arbetsuppgifter ersätts av 

digitala system (ibid.). Anställda med kontors och administrationsarbeten löper tillsammans 

med produktions-, transport- och logistikyrken störst risk att ersättas av digitala system (Frey 

and Osborne, 2016, s 268). Till en början innebar digitaliseringen ett fokus på att effektivisera 

arbetet samt införa e-tjänster. På senare tid ligger betoningen mer mot att automatisera 

processer, som exempelvis beslutsfattande, där dataprogram eller robotar agerar som 

handläggare vid beslut (ibid.).   

     Reformeringen med ökat fokus på marknad och konkurrens har bidragit till att företag 

ständigt strävar efter kundens uppmärksamhet samt belåtenhet (Gellerstedt 2012, s. 40). Detta 

bidrar till en ständig efterfrågan på kreativitet och innovationsförmåga av anställda, för att 

fortsätta vara konkurrenskraftiga (Brown et al., 2010, s. 11).  

Om det tjugonde århundrandet medförde vad som kan beskrivas som mekanisk Taylorism, vilket 

kännetecknas av Fords produktionslinje, där kunskapen om hantverket fångades, kodifierades och 

konstruerades i form av den rörliga monteringslinjen av ledningen, kan det tjugoförsta århundradet 

beskrivas som digital Taylorism. (Brown et al., 2010, s 10, egen översättning) 

Precis som mekanisk Taylorism gjorde det möjligt att studera exakt utförande av manuellt 

arbete i strävan efter att förbättra flödesprocesserna, vilket resulterade i monteringslinjer för att 

sänka kostnaderna, har Digital Taylorism givit liknande möjligheter att sänka kostnader. 

Dataprocesser och mjukvarudesign skapar numera möjligheten att digitalisera kunskap som kan 

nyttjas globalt, varhelst det finns arbetskraft med rätt kompetens (Brown et al. 2010, s 11). 

Anställda inom exempelvis hemtjänsten vittnar om att de får mål och instruktioner via 

telefonen, varifrån arbetet också registreras (Gellerstedt, 2012, s 47). Arbetsuppgiften består 

numera av mindre social interaktion och mer av att kommunicera och kontrolleras digitalt, 

vilket i många fall leder till att arbetet upplevs tråkigare och ensammare (ibid.).  

     Digital Taylorism synliggör en förändring från fokus på innovation till rutiner som kräver 

en någon form av utbildning, utan någon egentlig kompetens i kreativitet eller en oberoende 

rättslig bedömning (Brown et al., 2010, s 11). Digital Taylorism fortsätter kräva självgående 

samt servicevänliga medarbetare för att skapa kundnöjdhet. Tid för arbetsplatsintroduktion blir 

dock kortare och sker enbart under inskolningstiden för att därefter upphöra helt (Gellerstedt, 

2012, s 47). Akademisk utbildning efterfrågas av arbetsgivarna för att erhålla rätt kompetens, 

men de yrkesroller som framöver erbjuds kommer se helt annorlunda ut mot dagens (Brown et 

al. (2010, s 11). Enligt författarna (ibid.) väcker detta den spännande frågan om hur och i vilken 

omfattning kunskapsarbete kan standardiseras och vilken inverkan detta har på rekrytering av 

kreativa medarbetare samt vilket värde en högre utbildningsnivå i framtiden ger.   

     Kunskapsarbete kännetecknas av digital kommunikation och ständig uppkoppling (Bordi et 
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al. (2018, s 29). Anställda behöver således ha kännedom om och kompetens för att arbeta i flera 

digitala system samtidigt. För att utföra ett effektivt arbete krävs erfarenhet i hur systemen 

samordnas, annars kan det leda till stress och få allvarliga konsekvenser för hälsan (Bordi et al., 

2018, s. 44). Anställdas brist på kompetens och färdigheter gällande arbete med digitala system 

samt delning av information på ett effektivt sätt, betraktas som en viktig riskfaktor att ta i 

beaktande av organisationen (De Bruyne & Gerritse, 2018, s. 201). Genom att stödja 

slutanvändarna i ett digitaliseringsprojekt minskar organisationen risken för en nedgång i 

produktivitet och effektivitet. Arbetsgivare är när allt kommer omkring ”arkitekterna av 

jobbkvalitet” (Findlay et al., 2017, s. 114). Implementering av digitala system kan reducera 

behovet av kompetenser men det kan även bidra till en höjning av kompetensen genom att 

repetitiva, monotona arbetsuppgifter utförs genom en digitaliserad arbetsprocess (ibid.). Även 

om ledare står inför samma typ av problemställning vid beslutsfattande angående förändringar 

i arbetsprocesser, har studier påvisat att uppnådd jobbkvalitet varierat stort beroende på hur 

ledaren beaktat anställdas situation (Findlay et al., 2017, s 132).   

     Ett införande av digitala system kan även ge stora påföljder för olika roller inom en 

organisation, dess strukturer samt arbetsformer (Liu, s. 117). Detta skapar således ett komplext 

förhållande mellan teknologi och organisation. Anledningen till medarbetares ofrivilliga icke-

användning av digitala system kan visa sig på olika sätt. Bland annat då organisationen saknar 

möjlighet att investera i teknik eller att tekniken inte används trots att tid och resurser lagt ned 

på implementering. Ofrivillig icke-användning beskrivs uppstå då medarbetare vill men av 

olika anledningar inte kan använda tekniken. Ett accepterande av den nya tekniken hos de 

anställda underlättas genom tidigare erfarenheter, socialt inflytande, upplevd användar-

vänlighet samt användbarhet (ibid.).  

     Digitala systems inverkan på organisatoriska processer ger dem som har teknisk kompetens 

en fördel vid omorganisering av arbetet. De som bemästrar nya digitala system uppnår makt 

genom sin expertis. Även om de inte besitter formell makt, ges möjlighet att kontrollera digitala 

system samt bidra till att organisationsstrukturer, uppgifter, praxis och processer förändras (Liu, 

2015, s. 120). Detta påvisar att de med digital expertis har större möjligheter att inkluderas i 

processer som är kopplade till utveckling, anskaffning samt implementering av digitala system. 

Att inneha relevant kunskap samt kompetens har visat sig avgörande för att behålla eller öka 

sin makt inom organisationen (ibid.). Medarbetare som inte involverades i någon hög grad hade 

upplevt ökat engagemang och en ökad positiv inställning till förändringen, om de fått tagit del 

av mer information samt ökad delaktighet i processen (ibid.). Studien påvisar att vikten av hur 

anställda görs delaktiga vid implementering av digitala system är stor. Tekniska erfarenheter 

av digitala system ger informell makt vilket i sin tur kan påverka arbetsvillkoren. I 

förlängningen kan detta påverka balansen mellan anställdas upplevelse av krav, kontroll och 

stöd (Liu, 2015, s. 134). 

2.2 Teoretiska referensramar 
Valda teorier och modeller anses relevanta för att förstå och förklara vad som kan påverka en 

lednings beslutsfattande samt vilka konsekvenser detta beslutsfattandet kan utgöra för hela 

verksamheten. Organisationsteorin, socio-tekniska skolan, implementeringsteorin, samt 

KASAM bedöms vara behjälpliga i att utforma en helhetsbild över olika delar som ingår i en 

digitaliseringsprocess, i allt från själva processen i organisationen till den kognitiva hanteringen 

hos ledare och anställda. Implementeringsteorin samt KASAM anses även ge användbara 

verktyg, vilka ledningen kan tillämpa för att bilda förståelse för skapandet av engagerade 

medarbetare i ett projekt. Teorierna kan även skapa förståelse för vad som kan hända i en 

organisation om inte hänsyn tas till hela sammanhanget vid digitalisering. 
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2.2.1 Organisationsteori  

En organisation kan vara ett företag inom privat sektor eller en institution inom offentlig sektor 

(Lindkvist et al. 2015, s 16ff). Begreppet används dock rent generellt om företag i allmänhet. 

Organisationsteorin omfattar främst den generella, allmänna genren för att beskriva och förklara 

olika fenomen inom organisationer. Det är en relativt ung teori, byggd på insamlat material från 

en mängd stora och små organisationer som verkar inom olika branscher, i olika länder med 

olika kulturer och värderingar (ibid.). Främsta intresset inom organisationsteorin ligger dock 

hos stora organisationer där komplexiteten ofta är högre på grund av motsättningar i arbets-

ledning, samarbete, koordinering samt intern kommunikation (ibid.). Stora organisationer 

består vanligtvis av både formella och informella strukturer. Formella strukturer innebär bland 

annat skrivna regler och instruktioner (policys), organisationsplaner samt juridiskt bindande 

avtal. Den informella strukturen kan bestå av grupper inom arbetsgruppen som på ett eller annat 

sätt har inflytande att påverka kollegor att förändra arbetstakten, motivationen till arbetet samt 

motstånd mot beslut (ibid.). Lindkvist et al. (2015, s 125) hänvisar till French & Bells formella 

och informella aspekter för att beskriva kulturen inom en organisation. French och Bell gör en 

liknelse av organisationskulturen som toppen av ett isberg, där toppen av isberget omfattar de 

formella (synliga) aspekterna som mål, teknologi, struktur, färdigheter samt finansiella resur-

ser medan de informella (dolda) aspekterna är anställdas attityder, värderingar, känslor, sociala 

kontakter samt gruppnormer.  

     Även om organisationer förekommer i många olika former och skepnader har ledningen ofta 

den gemensamma visionen att nå ett uppsatt mål (Lindkvist et al. 2015, s 21). Intervjuer med 

anställda inom organisationer har dock påvisat att målen ofta är otydliga eller att de fått för lite 

information om förändringar. Detta har visat sig tendera i att anställda inte alls arbetar efter 

samma mål som ledningen (ibid.). En anledning till detta kan vara att ledningen inte skapat 

acceptans hos medarbetarna. Lindvall och Iveroth (2018, s 185) förklarar att begreppet accep-

tans är väsentligt inom IT-forskning för att utröna i vilken mån verksamheter och deras anställda 

tillämpar den nya tekniken. Ett hinder som nämns är att ”tekniken utvecklas av experter men 

används av amatörer (sällananvändare). Det riskerar att leda till att den omfattande och 

avancerade funktionalitet som (förhoppningsvis) skapas inte används eller kommer till nytta för 

mer än ytterst få medarbetare” (Lindvall & Iveroth 2018, s 187 f). Tekniken är ofta anpassad 

för att möta flera användares behov där enskilda medarbetare endast utnyttjar enstaka 

funktioner (ibid.). En organisationsförändring mot ökad digitalisering kräver därför ökat fokus 

på kompetenshöjning och utbildning av de anställda. Ett helt nytt sätt att arbeta medför behovet 

att lära om, lära nytt samt forma ett helt nytt sätt att tänka. Denna del i en förändringsprocess 

har dock visat sig ha låg prioritet. ”För att ekonomiskt kunna ’räkna hem’ ett projekt är det inte 

ovanligt att behovet av utbildning underskattas. Ändå är det här som grunden för mycket av 

projektets framtida framgång läggs” (Lindvall & Iveroth 2018, s 189). Om tekniken utvecklas 

och införs i snabb takt där anställda inte görs delaktiga kan det vara en bidragande orsak till att 

organisationsstrukturen inte förändras i samma takt, utan upplevs som trög (ibid.). 

     Då denna studie utgår från chefer och ledare är det några områden inom organisationsteori 

som tydliggör det nödvändiga i att se en organisation som en helhet där en klar och tydlig 

strategi kommuniceras ut i verksamheten. Kaufmann & Kaufmann (2016, s 59) hänvisar till 

Grimsö som menar att en organisation kan betraktas som ”en integrering av mänskliga, ekono-

miska och tekniska resurser som inom vissa ramar arbetar mot ett gemensamt mål”. Betoningen 

gemensamt mål förtydligar vikten av att chefer och ledare säkerställer att alla görs delaktiga vid 

implementering av digitala system. Detta för att användandet ska bli en naturlig del i arbetet. 

     Enligt intressentmodellen (Freeman et al. 2004, s 364) består en organisation av ägare och 

anställda. Utöver dessa finns ytterligare intressenter som följer verksamhetens tillväxt. 

Lindkvist et al. (2015, s 22) delar upp intressenterna i interna och externa intressenter där interna 

är individerna som arbetar inom organisationen medan externa är aktieägare, långivare, leveran-



22 
 

törer, kunder/ klienter, medier samt offentliga organ. Freeman (2004, s 364) menar att chefer 

måste utveckla relationer till sina intressenter och inspirera dem. Detta för att skapa samhällen 

där alla strävar efter att ge sitt bästa, så att värdet organisationen utlovar levereras. 

Intressentmodellen är, efter decentrali-

seringen inom offentlig sektor, möjlig 

att applicera på kommuner i samband 

med att digital teknik implementeras 

(Figur 2). Regeringen kan i detta fall 

betraktas som  intressent då de skapat 

målet att ”Sverige ska vara bäst i 

världen år 2025 på att använda digita-

liseringens möjligheter” (Regeringen 

2017, s 6). Det finns därmed egen 

vinning i att kommunerna efterlever 

uppdraget och verkställer målet. Kom-

munerna själva har förutom uppgiften 

från regeringen ett uppdrag från 

invånarna att öka tillgängligheten samt 

bevara välfärden. Detta gör att både 

kommunerna och invånarna har ett 

intresse i att digitaliseringen utökas inom olika tjänster. Kommunerna har ett intresse av att 

samarbeta samt samordna digitaliseringsprojekt för att inte behöva dubbelarbeta. Anställda har 

ett intresse av att få system som underlättar deras vardag medan interna IT-leverantörer har ett 

intresse samt ett uppdrag att uppfylla arbetsgivaren och sina medarbetares önskemål. Utöver 

detta finns det externa IT-leverantörer som får nytta av att leverera digital teknik och kunskap 

till kommunerna, då det genererar sysselsättning, inkomst samt är meriterande inför andra 

uppdrag. Övriga intressenter kan vara media som vill rapportera om digitaliseringens utveckling 

i samhället samt hur detta på ett eller annat sätt påverkar organisationen. Till denna kategori är 

det även möjligt att koppla forskare som exempelvis visar intresse för hur digitaliseringen 

påverkar anställdas arbetsmiljö.  

     Kaufmann och Kaufmann (2016, s 59) hänvisar till Daft som menar att en organisation är 

en ”social entitet som är målinriktad och utformad som strukturerade och koordinerade 

aktivitetssystem knutna till yttre omgivningar”. Med detta vill de påvisa att organisationer är 

beroende av omvärlden för att överleva. Författarna (ibid.) förklarar att Dafts intresse till stor 

del ligger i hur organisationen och anställda ömsesidigt påverkar varandra, även när det kommer 

till samspel med andra intressenter utanför organisationens gränser. En organisation är således 

inte friställd från andra organisationer utan samhället är byggt av organisationer som samverkar 

eller konkurrerar. Tanken bakom Dafts teori är att det är inte bara människorna som är till för 

organisationen utan organisationen är även till för människorna. Det går inte att bortse ifrån att 

organisationerna måste följa med i utvecklingen för att vara konkurrenskraftiga. Samtidigt är 

det kanske bättre att ibland skynda långsamt, än att investera en massa kapital i digital teknik 

som anställda inte förstår meningen med för att det inte introducerats på rätt sätt (ibid.).  

     Rabin och Brownson (2018, s. 33) förklarar att utfallet av en organisatorisk beredskap för 

förändring grundar sig i om anställda är psykologiskt och beteendemässigt redo att genomgå en 

implementeringsprocess. Ledarskapet är således en kritisk och viktig faktor vid genomförande 

av implementeringar (Aaron, et al., 2018, s 126 f). Framgångsrikt ledarskap vid implementering 

består av fyra olika moment kunskap om den tillämpning eller innovation som ska imple-

menteras, proaktivitet för att kunna förutse vilka eventuella frågor som kan uppkomma under 

implementeringen, stödjande i slutanvändares ansträngningar att nyttja tillämpningar eller nya 

innovationer samt uthållighet vid med- och motgångar under själva implementeringsprocessen. 

Intressentmodellen 
anpassad efter

digitalisering inom
Sveriges Kommuner

och Regioner

Anställda

Kunder/
Invånare

Extern (IT)

Leverantör

Kommuner
Andra

kommuner/

Samarbete

Regeringen

Media/
Forskare

Intern (IT)
leverantör

        Figur 2 – Egen fri tolkning av Intressentmodellen 
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Det finns flertalet användbara studier inom olika områden, med rekommendationer över hur en 

implementeringsprocess kan genomföras lyckosamt. Ändå kvarstår utmaningen att få ledare att 

använda föreslagna strategier och metoder för att utröna högsta sannolikheten att nå framgång 

(ibid.). Aaron, et al., (2018, s. 129 f) menar att tre moment måste erhållas för att organisatorisk 

beredskap för förändring ska äga rum. Dessa moment är:  

1) anställda behöver förstå vilken vinning förändringen för med sig till dem för att 

motiveras till genomförandet av förändringen.  

2) anställda behöver få stöd och uppmuntran i att de besitter eller kommer få 

utbildning för rätt kompetens till förändringen.  

3) anställda behöver få förståelse för att förändringen kommer bidra till en förbättrad 

arbetsmiljö. 

Ledarskapet har således stor betydelse för att implementeringsprocessen ska bli gynnsam för 

verksamheten (FHM 2017,  29). ”Det handlar inte bara om ’högsta ledningen’, utan om att alla 

nivåer i organisationen måste involveras för att ett budskap ska hålla hela vägen ut i verk-

samheten” (ibid.). Ett exempel som ges är om utbildningsförvaltningen i en kommun har 

beslutat att implementera ett nytt system i skolorna måste förvaltningen få stöd från rektorer 

och andra lokala skolledare. Om inte lärarna anammar det nya systemet kommer det troligen 

inte att användas vilket innebär bortkastade resurser i form av tid och pengar (ibid.). 

Implementeringsteorin beskrivs mer ingående i avsnitt 3.2 (s. 13).    

2.2.2 Sociotekniska skolan  

En central teoribildning för studien är den sociotekniska skolan vars utveckling tog fart i början 

av 1950-talet, då Trist och Emery insåg vikten av att höja anställdas delaktighet vid utform-

ningen av den produktion de var satta att utföra (Nationalencyklopedin 2020). Syftet med detta 

var att öka balansen mellan tekniska och sociala system samt uppnå kunskap om vad som var 

otillfredsställande i arbetet utifrån en mänsklig aspekt. Mumford (2006, s 317 f) förklarar vidare 

hur den sociotekniska skolan kan appliceras på teknologi och förändring. En god kännedom om 

hur tekniska- och sociala system inverkar på varandra kan ge indikationer om vilka problem 

som kan uppstå i en arbetssituation. Detta gäller under förutsättning att de som implementerar 

ny teknik samt de som ska använda tekniken möts under jämlika former (ibid.). Teknologin, 

vilken representerar maskiner och arbetsorganisationer, skulle således inte längre fullt ut tillåtas 

vara den avgörande parten när system implementerades. Ledningen skulle även beakta 

anställdas arbetsmiljö för att säkerställa höjd kvalitet samt tillfredsställande förhållanden 

(ibid.). Den sociotekniska skolan innehöll därmed den viktiga aspekten att anställda skulle göras 

delaktiga i beslut som påverkade deras arbetsmiljö (ibid.). Det var dock snarare råd till de som 

designade systemen istället för en regel som skulle följas (Baxter 2010, s 5). En fråga Mumford 

(2006, s 20) ställt sig är vilka bakomliggande fenomen som bidragit till att intresset för den 

sociotekniska skolan sjönk under 1980-talet. Styrningen flyttades från ledningens övertygelse 

att effektivitet uppnås genom specifika mål som tydliga instruktioner om hur målet ska uppnås 

samt kontroller att inga avvikelser görs från målet, till ett gemensamt mål med flexibilitet och 

intellektuell utveckling i fokus. I den nya styrningen tilläts anställda vara delaktiga och ställa 

om för att möta nya utmaningar i en förändrad arbetsmiljö, utan att denna förändringsprocess 

behövde vara krävande eller svår. Många verksamheter tog till sig budskapet från den 

sociotekniska skolan och försökte bemöta det nya synsättet utifrån både ett mänskligt och 

tekniskt perspektiv. Det blev dock inte långvarigt. När industrierna under 1980-talet minskade 

sin produktion värderades det tekniska systemet, genom sitt kontrollerande styre och regelverk, 

ge högre tillväxt medan det sociala systemet ansågs dyrt och riskfyllt (ibid.). Under denna 
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Finansiella och  

ekonomiska  

omständigheter 

period blev datorer mycket populära ute i verksamheterna. Det var även under denna tid som 

Lean infördes vilket innebar en tillbakagång till rutinarbete med fokus på direkt feedback och 

kontinuerlig förbättring. Stressen på anställda ökade genom att arbetet skulle ske snabbare, inte 

sällan med en reducerad skara anställda (ibid.). Skillnaden mellan Lean och det sociotekniska 

systemet beskrivs vara att det sociotekniska systemet decentraliserade ansvaret över 

samordning och kontroll ut till arbetsgrupperna medan Lean fokuserade på att standardisera 

arbetsprocesserna för att effektivisera dem så lång som möjligt. Av utvecklingen att döma gav 

Lean ett bättre utfall i verksamheterna då användningen av metoden ökade i fler organisationer 

under 1990-talet, utan att ta hänsyn till hur människorna i verksamheterna påverkades av 

arbetssättet (ibid.). Det finns dock flera undantag ibland annat i USA, Europa och Skandinavien, 

men ingen av dem har än så länge visat sig beredda att övergå helt till ett sociotekniskt system 

(Mumford 2006, s 333). Så länge som ekonomin styr beslutsfattandet kommer sociala mål, som 

att hålla arbetskraften i sysselsättning i andra hand (ibid.). Det finns dock olika intressenter till 

vad ett system ska bidra med (Baxter 2010, s 10). Innovatörerna vill skapa ett system som möter 

kraven från beställarna. Beställarna utför ofta en order från ledningen som med digitaliseringen 

vill uppnå mervärde till verksamheten, genom att skapa värdefull tid till mer komplexa 

arbetsuppgifter. Användarna har ett intresse av att få ett system som blir en tillgång i deras 

arbete (ibid.).  

     Mumford (2006, s 321) framhåller att den sociotekniska skolan fortsätter sin strävan att få 

ut budskapet att mänskliga behov inte får glömmas bort när tekniska system implementeras 

samt att jämlikhet mellan det sociala och tekniska måste råda. Om reformeringar innebär att 

den tekniska och organisatoriska strukturen transformeras måste även den förändrade 

arbetsmiljön beaktas i lika hög grad (Mumford 2006, s 338). ”Allra bäst blir det om man lyckas 

skapa balans mellan ’arbetsglädje (medarbetarnas krav), kvalitet (kundens krav), och 

effektivitet’ (ägarens krav)” (Björkman & Lundqvist, 2013, s. 34). Anställda bör således tillåtas 

och uppmuntras att delta i beslut som påverkar deras arbete (ibid.). En annan viktig aspekt att 

beakta är hur kringliggande avdelningar påverkas av nya system, då en förändring inom en del 

av verksamheten kan ha inverkan på andra delar (Mumford 2006, s 321).   

       Davis et al., (2014, s. 179) reflekterar utifrån det socio-tekniska systemet i ett vidare pers-

pektiv och framhåller att det kan tillämpas på stora samhällsutmaningar som exempelvis 

säkerhet, hållbarhet, demografiska förändringar samt tillhandahållande av hälso- och social-

vård. De argumenterar för sin ståndpunkt genom att utgå från en tidigare modell, där fokus lagts 

på förhållandet mellan människor, områden, strukturer och teknik.  Till detta gör författarna 

(ibid.) ett tillägg på sex olika system (Figur 3) som i någon form är kopplade till och inverkar 

på varandra.  
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De argumenterar vidare för att investeringar i förväg behöver utveckla förutsägbarhet där 

potentiella problem och lösningar identifieras. För att få en förståelse för sammanhanget är dock 

ett samarbete nödvändigt mellan olika discipliner. Exempelvis behöver ingenjörer med teknisk 

kompetens arbeta med de som har kompetens relaterat till de sociala aspekterna. Detta för att 

utifrån ett socio-tekniskt perspektiv få med berörda intressenter, allt ifrån investerare, till 

leverantörer och slutanvändare (ibid.).   

2.2.3  Implementeringsteorin   
I vardagligt tal står implementering för att genomföra eller förverkliga något medan det från 

folkhälsovetenskapligt håll definieras som ”att införa och sätta i bruk nya idéer” (FHM 2017, s 

15). Implementering innebär rent generellt att någon form av system ska levereras till en viss 

miljö (Durlak & DuPre 2008, 329). Inom offentliga förvaltning syftar implementering på det 

som pågår mellan beslut och resultat (Vedung 2016, s 13).   

     Lundquist (1992, s. 12) reflekterade redan på 90-talet om hur beslut implementeras i 

offentlig förvaltning. Författaren (ibid.) förklarar att en implementeringsprocess i offentlig 

förvaltning sker i fem stadier och startar med att en fråga först tas upp för behandling 

(initiering). Därefter samlas underlag in över vilka mål, medel och resurser som krävs för att 

hantera frågan. Underlaget värderas och sammanställs sedan för att komma fram till ett 

slutgiltigt beslut (beredning). Då beredningen är färdigställd framställs ett förslag som ska 

accepteras eller avslås (beslutsfattande). Vid ett accepterande ska ärendet föras ut till berörda 

verksamheter via direkt handling eller information (implementering). Uppföljningsvis görs 

efterkontroller för att säkerställa att regelefterlevnad eller effektivisering uppnåtts (Lundquist 

1992, s 12). Effektivitet beskrivs vara ”kvoten mellan måluppfyllelse och kostnader: ju högre 

måluppfyllelse och ju lägre kostnad, desto högre effektivitet. Detta kan även uttryckas som att 

man önskar högsta rationalitet till lägsta kostnad” (Lundquist 1992, s 61). I takt med att 

offentliga verksamheter krävt mer resurser har fokus på kostnadseffektivitet poängterats och 

verksamheter som sänkt kostnaderna har bedömts som effektiva (ibid.).  

     Durlak & DuPre (2008, 329) förtydligar vikten av att utvärdera och testa nya system 

noggrant även före implementering. Något som praktiskt taget är omöjligt att göra utan att 

närma sig processen varsamt. En implementerings slutresultat grundar sig i hur väl processen 

genomförts samt hur väl systemen överensstämmer med användarnas behov. Genom att närma 

sig en process varsamt kan systemen under implementeringens gång justeras så att de i 

slutänden skiljer sig mer än vad som var avsett från början men att de då uppfyller kraven som 

efterfrågas (ibid.). Forskare har tidigare dragit slutsatsen att chefer och ledare misslyckats i sina 

implementeringsuppdrag på grund av att anställda motsatt sig förändringar (Socialstyrelsen 

2012, s 5). Vedung (2016, s 56) menar att ”människor i organisationer och andra institutionella 

omgivningar har en stark tendens att hålla sig till status quo. De agerar gärna som de alltid 

gjort”. Senare forskning har dock påvisat att utfallet av framgångsrika implementeringar ökat 

då processen varit välplanerad från början till slut. (Socialstyrelsen 2012, s 5). Detta förklarar 

varför det är viktigt att ledar- samt chefskapet tar ansvar över helheten vid en förändring. Om 

de får input från både innovatörer samt användare under processens gång får de själva insikt i 

vilka behov som finns att utveckla samt i vilken mån det är möjligt att verkställa i systemet.

 Tre egenskaper efterfrågas hos den som ska genomföra ett implementeringsuppdrag. Dessa 

är förståelse, kunnande samt vilja (Lundquist 1992, s 76; Lundquist 1987 refererad i Vedung 

2016, s 83).  

Förståelse uppnås då den ansvarige skapat överblick av hela kontexten. Det vill säga bildat en 

förståelse för hur förändringen kommer inverka på verksamhetens samtliga delar (Lundquist 

1992, s 76). När implementeringen väl är genomförd ute i verksamheten kan mottagandet bli 

något helt annat än tänkt från början. Detta då användarna inte bara är passiva och objektiva 

utan agerar utifrån tidigare erfarenheter (Vedung 2016, s 84).  
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Kunnande innebär att den ansvarige bör besitta förmågan till ”inflytande, kunskap och 

handlingsförmåga” (Lundquist 1992, s 76). Allt sammantaget för att få implementeringen i 

hamn. Handlingsförmågan kan exempelvis begränsas av finansiella resurser eller att brist på 

kompetens råder i verksamheten (Vedung 2016, s 86). Förändringar i arbetssättet kräver rekry-

tering eller utbildning nya kompetenser som är anpassade efter programmets art och mottag-

arnas behov (ibid.). Tidsåtgång för utbildning av personal som motsatt sig förändringarna kan 

leda till att implementeringen fördröjs eller inte blir som planerat.  

Vilja är nödvändigt hos ledaren för att implementeringen ska bli genomförd (Lundquist 1992, 

s 76).  Inom offentlig sektor handlar detta ofta vid implementeringssammanhang om politiska 

uppfattningar, där exempelvis politiker samt förvaltningschefer måste vilja genomföra en statlig 

socialpolitik inom sitt område (Vedung 2016, s 85). Vid implementering av digitala system i 

kommunal verksamhet går det istället att utgå från ledarens inställning till ökad digitalisering i 

samhället. En individ som exempelvis är teknikmotståndare skulle troligtvis ha svårare att 

genomföra en implementering och få med sig alla mot samma mål än en individ med djupt 

intresse för teknikens möjligheter. Vedung (2016, s 87) förklarar att eldsjälar spelar stor roll vid 

implementering. Sådana kan finnas både inom och utanför organisationen. Exempel som nämns 

är nyutexaminerade som inte hunnit formas i någon mall alternativt anställda med lång 

erfarenhet som är trygga i sitt yrkesutövande och har tillit till sin kompetens. Det kan därför ha 

betydelse för utgången av implementering om någon individ byts ut och ersätts. ”Om 

eldsjälarna försvinner ebbar den önskvärda implementeringen ut, om eldsjälarna kommer in 

skjuter den fart” (ibid.).   

     Beställaren, leverantören samt användarna av ett nytt system behöver vara medvetna om att 

en implementering inte på något sätt kan påskyndas. Det tar vanligtvis två till fyra år innan allt 

är på plats (ibid.). Under denna period genomgår implementeringsprocessen vanligtvis fyra 

olika faser vilka Socialstyrelsen (2012, s 6) benämner som behovsinventering, installation, 

användning samt vidmakthållande. Behovsinventering är nödvändigt för att få kännedom vilka 

förväntningar användarna har på systemen för att de ska underlätta och förbättra deras vardag.  

Tidigare studier tyder på att denna fas ofta hoppas över. Populära system prioriteras före egna 

anspråk på utvecklade system som anpassas efter aktuell verksamhet. Om användarna görs 

delaktiga och deras önskemål bemöts minskar risken för en misslyckad implementering. Risken 

minskar även om syftet med implementeringen tydliggörs, så att användarna förstår varför 

utbytet av ett gammalt system, som de upplever fungerar, är nödvändigt (Socialstyrelsen 2012, 

s 6).   

     Nästa steg innebär att installationen av det nya systemet ska påbörjas. För att denna fas ska 

ske så smidigt som möjligt är det flera frågor som behöver ställas. Bland annat ”varför, på vilket 

sätt, vilka berörs, vilka resurser finns respektive behövs, vad krävs av mig, vad krävs av 

organisationen samt vilka potentiella hinder och framgångsfaktorer finns?” (Socialstyrelsen 

2012, s 7). Utöver detta behöver beställaren beakta att lokaler finns tillgängliga, att tid och 

aktiviteter för genomförande avsatts, att nödvändigt material finns framtaget, att personal som 

ska arbeta i systemet rekryterats och/eller utbildats. En annan viktig del i denna fas är att 

informera alla berörda om vilka mål som ska uppnås efter implementeringen. Denna 

information bör även gå ut till andra i organisationen för att öka förståelsen för hur berörda 

kollegor i fortsättningen kommer kunna hantera sitt arbete framöver. Detta för att samarbete 

mellan avdelningar ska kunna fortsätta utan hinder eller missförstånd (Socialstyrelsen 2012, s 

7).  Tredje fasen sker när användning av systemet börjar. Det är en kritisk fas som enligt tidigare 

studier lätt kan bli en period då användare återgår till traditionsbundna arbetssätt, ”så som de 

alltid gjort”. Det kan även innebära att användare inte hanterar de nya systemen som det är 

tänkt, utan hittar på egna lösningar. För att undvika att detta sker rekommenderas en anpassad 

handledning som sker parallellt med att användarna börjar lära känna systemet. En stödjande 

organisation samt ett effektivt ledarskap bidrar till ökad kompetens hos användarna. Detta i sin 
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tur ger ökade möjligheter att användare förstår och använder nya system. När användarna lärt 

känna systemet och hanterar det enligt leverantörens anvisningar har vidmakthållande uppnåtts 

(ibid.). Detta kan ske ett till två år efter att implementeringen fullföljts. För att vara 

framgångsrik i en implementeringsprocess och uppnå ett bevarande samt användande av nytt 

system behöver arbetet följas upp. Det är även av vikt att utröna hur eventuella dilemman 

uppstått. Har det skett genom felaktig implementering, är det själva systemet som är problemet 

eller beror det på kompetens, organisationen eller på hur implementeringen styrts som helhet 

(ibid.). FHM (2017, s 36) har utformat rekommendationer riktade till dem som ska imple-

mentera nya metoder och arbetssätt inom 

folkhälsoområdet. Deras råd lyder ”tänk 

efter före, skapa en struktur för genom-

förandet och lär av dina erfarenheter – då 

ökar chanserna att lyckas med implemen-

tering” (ibid.). Denna rekommendation går 

enligt min mening, att applicera på både 

offentliga som privata sektorer som ska 

införa nya system. FHM utgår också från att 

en implementeringsprocess omfattar fyra 

olika faser med en annan benämning. Fas 1 

och 2 utgår från initial bedömning och 

struktur för implementering. Dessa faser 

rymmer tio steg som handlar om planering, 

där vikten av att tänka efter före betonas. Fas 

3 och 4 innebär genomförande samt lära och 

förbättra. Dessa faser innehåller fyra steg 

som berör själva genomförandet samt vikten 

av uppföljning, för att dra lärdom av 

erfarenheter inför framtiden. Figur 4 är ett exempel på en visuell implementeringsmodell. 

Ursprunget är hämtat från Västerås och Göteborgs kommuner vid användning för att öka 

förståelsen hos alla anställda i samband med förändringar av arbetet (ibid.). 

2.2.4 Den salutogena modellen – KASAM    
Antonovsky, grundaren av begreppet känsla av sammanhang, intresserade sig för fenomen som 

bidrog till att vissa individer klarade sig bättre genom utmanande perioder i livet än andra. 

Studien utgick från ett salutogent perspektiv, vilket innebär att friskfaktorer studeras före 

riskfaktorer (Antonovsky 2005, s 43). Genom att intervjua efterlevare till förintelsen kunde 

Antonovsky skapa förståelse för vad som bidragit till att vissa, trots oerhörda upplevelser, ändå 

kunde känna livsglädje och motivation till att fortsätta engagera sig i olika aktiviteter (ibid.). 

Utifrån de intervjuades erfarenheter skapade Antonovsky (2005, s 43) en insikt om och förstå-

else för människors behov av känsla för ett sammanhang. Antonovskys egna föräldrar var judar 

som tvingats på flykt från Ukraina till USA (Hanson 2018, s 54). Han beskriver sin uppväxt 

som mödosam med föräldrar som var låginkomsttagare, i ett nytt land som befann sig i 

depression. Trots detta lyckades han skapa en känsla av sammanhang, vilket han var tacksam 

över. Med tiden flyttade Antonovsky tillbaka till Israel där han under många år var verksam 

som professor i medicinsk sociologi (ibid.).   

     För att studera hälsofaktorer använde sig Antonovsky av generella motståndsfaktorer (ibid.). 

Motståndsfaktorerna beskrivs vara sådana ting som hjälper till att lindra olika typer av problem. 

Som exempel kan nämnas personliga resurser i form av kompetens och hälsa, sociala resurser 

i form av släkt, vänner och kollegor samt materiella resurser bestående av ekonomi och boende. 

En annan aspekt som har betydande för generella motståndsfaktorer är de normer och värde-

ringar som en individ omges av, vilket anges som kulturella resurser (Winroth 2018, s 30). För 

Figur 4: visuell implementeringsmodell utifrån         
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att förstå och förklara vad det är som leder till att vissa har större motstånd mot stress utvecklade 

Antonovsky begreppet känsla av sammanhang [KASAM] (ibid.). Han ville med detta synlig-

göra somliga individers förmåga att omvandla händelser de utsätts för till begripliga, hanterbara 

samt meningsfulla. Antonovskys (2005, s 46) definition av begreppet lyder: 

Känsla av sammanhang är en global hållning som uttrycker vilken utsträckning man har en genomträngande 

och varaktig men dynamisk känsla av tillit till att (1) de stimuli som härrör från ens inre och yttre värld 

under livets gång är strukturerande, förutsägbara och begripliga, (2) de resurser som krävs för att man skall 

kunna möta de krav som dessa stimuli ställer på en finns tillgängliga, och (3) dessa krav är utmaningar, 

värda investering och engagemang.   

Ett salutogent synsätt utgår från hälsans ursprung med fokus på individer som lyckas främja sin 

hälsa genom ”att aktivt anpassa sig till en omgivning som ofrånkomligen är rik på stressorer” 

(Antonovsky 2005, s 35). Antonovsky förespråkade begreppet KASAM för att bilda en upp-

fattning om vad som främjar ett hälsotillstånd. Utifrån begreppet känsla av sammanhang 

skapades den salutogena modellen för att förklara hur en framgångsrik problemhantering 

underlättas av att en individ upplever sin tillvaro begriplig, hanterbar samt meningsfull 

(Antonovsky 2005, s 43).  

Begriplighet (jag vet) innefattar en individs inre incitament som förförståelse av och erfarenhet 

från livet i övrigt tillsammans med upplevda yttre incitament (Antonovsky 2005, s 44) . Yttre 

incitament bör vara ordnade, sammanhängande och strukturerade för att vara begripliga, istället 

för kaotiska, oordnade samt obegripliga. ”En människa med hög känsla av begriplighet 

förväntar sig att de stimuli som han eller hon kommer att möta i framtiden är förutsägbara, eller 

att de, när de kommer som överraskningar, åtminstone går att ordna och förklara” (ibid.). 

     Upplevs utvecklingen som positiv ökar möjligheten att individen vill vara delaktig i 

processen medan en förändring som upplevs hotfull troligtvis leder till motstånd (Hanson 2018, 

s 108). För att uppnå förståelse inom ramarna för en verksamhet är det av vikt att ledningen 

ständigt informerar berörda om hur strukturen kommer ändras. Att vara transparent med vad 

som ska ske samt fortlöpande lämna uppdateringar anses värdefullt då spekulationer annars kan 

uppstå, vilka kan leda till felaktiga rykten. Att sålla ut relevant information är av vikt då 

information i överflöd annars riskerar att försvinna i det övriga bruset (ibid.).  

     Det finns dock en komplexitet i hur informationen ska delges de anställda. En traditionell 

metod för att få anställda att förändra sin förståelse är att ge saklig information och väl-

motiverade argument (Sandberg & Targama 2013, s 161). Metoden innebär en tro att bara de 

anställda får en inblick i situationen och hur allt hänger samman kommer de förändra sin syn 

och därigenom öka sin förståelse. Ett problem med detta är att alla redan har en egen 

förförståelse och tar till sig informationen på olika sätt. All information som ledningen ger ut 

till anställda inför en förändring kommer ofrånkomligen att tolkas av dem på olika sätt (ibid.). 

”En person kan inte överföra sin förståelse till en annan i färdigt skick. Man kan däremot bidra 

med byggstenar och stimulans, som en annan person kan utnyttja i sin egen utveckling av 

förståelse” (Sandberg & Targama 2013, s 163).    

Hanterbarhet (jag kan) beror till viss del på en individs tidigare upplevda erfarenheter 

(Antonovsky 2005, s 45). Har mycket motgångar inträffat utan att bearbetas mentalt blir en 

trolig inställning att allt i livet fortsätter krångla. Motsatt finns de som utsatts för liknande 

prövningar men väljer att tolka dem som hanterbara utmaningar värda att anta. Med en hög 

känsla av hanterbarhet ”kommer man inte att känna sig som ett offer för omständigheterna eller 

tycka att livet behandlar en orättvist. Olyckliga saker händer i livet, men när så sker kommer 

man att kunna reda sig” (ibid.). Hanterbarhet kan beskrivas som upplevelsen av att ha resurser 

samt förmågan att konfronteras med olika utmaningar i livet (Winroth 2018, s 29). 

     Vikten av att uppleva stöd från ledningen blir tydlig då digitala system ska införas och ny 

teknik hanteras. Anställda som utfört dagliga uppgifter utan avbrott och problem kan uppleva 
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frustration över att på nytt behöva träna in ett nytt arbetssätt som gör dem mer ineffektiva i ett 

arbetsklimat som i övrigt kräver snabbare hantering (Sandberg & Targama 2013, s 168). Finns 

inte rätt verktyg och resurser att hantera den nya uppkomna situationen är risken överhängande 

att de hittar på egna lösningar eller övergår till det gamla invanda sättet ( ibid.).  

     Att göras delaktig i olika former av processer får anställda att börja reflektera över den nya 

tillämpade kunskapen (Sandberg & Targama 2013, s 262). Detta innebär att förståelse och 

hanterbarhet kan uppnås i det dagliga arbetet utan specifika utbildningstillfällen. Som följd har 

kompetensutveckling i flera fall förflyttats från HR-specialister till ledares strategiska 

verksamhetsarbete. För att skapa hanterbarhet i ett nytt arbetssätt blir en ledares roll att ta fram 

verktyg till de anställda, så att de kan införskaffa den nödvändiga kunskapen som krävs för att 

reflektera över samt ompröva sin förståelse. Verktygen innebär bland annat planering av olika 

teamövningar, rutiner för måluppfyllnad samt belöningsincitament. Dessa ska få de anställda 

att utföra arbetet enligt verksamhetens värderingar och policys (ibid.). ”Det gäller att 

uppmuntra, vägleda och stödja medarbetare, när de försöker klara av det som tidigare 

betraktades som uppgifter för chefer och specialister. Det som räknas är inte vad man själv som 

chef kan utföra, utan hur man kan få andra människor att utföra uppgifter på bästa sätt” 

(Sandberg & Targama 2013, s 262). 

Meningsfullhet (jag vill) uppnås då en utmaning upplevs viktig samt värd att lägga tid och kraft 

på (Antonovsky 2005, s 45). ”En del av de problem och krav som livet ställer en inför är värda 

att investera energi i, […] är utmaningar att ’välkomna’ snarare än bördor som man mycket 

hellre vore förutan” (Antonovsky 2005, s 46). Viljan att delta i någon form av sammanhang 

ökar när något känns meningsfullt (Hanson 2018, s 97). En individ som upplever tydliga 

instruktioner samt  tillfredsställande arbetsbelastning samtidigt som nya kunskaper hela tiden 

kan införskaffas, kan ändå uppleva att meningsfullhet inte uppnås. Detta kan ske om individen 

inte fått 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 känna meningsfullhet när relationer 

och samarbete fungerar eller när bekräftelse ges på att individen är uppskattad och behövd, 

medan en verksamhet skapar meningsfullhet genom att bidra till någon form av samhällsnytta 

(ibid.). Nyttan skulle kunna bestå av en lyckad implementering av digital teknik som bidragit 

till förenklingar både för anställda och ”kunder”.  

     Antonovsky (2005, s 229) förklarar att även grupper kan uppnå ett starkt KASAM. Det sker 

då ”individuella medlemmar uppfattar kollektivet som ett kollektiv som ser världen begriplig, 

hanterbar och meningsfull samt hos vilka det finns en hög samstämmighet i upplevelser”. Att 

bygga ett starkt KASAM  och uppnå en gemensam känsla av sammanhang tar tid. Gruppens 

sociala band stärks om de tillsammans upplevt flera med- och motgångar (Antonovsky 2005, s 

231). För att uppnå meningsfullhet behöver individen, gruppen eller verksamheten skapa en 

begriplighet samt förståelse för vilka förändringar det är som håller på att ske. Förståelsen bidrar 

till kunskap och hanterbarhet om vilka verktyg som kan användas för att göra det bästa av 

förändringarna.  

     För att uppnå känsla av sammanhang krävs att samtliga ovanstående tillstånd uppfylls 

(Antonovsky 2005, s 50). Meningsfullhet beskrivs vara den viktigaste beståndsdelen av de tre. 

Utan meningsfullhet blir inte hög begriplighet eller hög hanterbarhet något värt att lägga energi 

på. Meningsfullhet skapar ett engagemang hos individen som möjliggör ökad förståelse för ett 

fenomen samt insikt om vilka medel som är nödvändiga för att hantera detsamma. Därefter 

förklaras begriplighet som en viktig beståndsdel då hög hanterbarhet fordrar förståelse. 

Upplevelsen av hanterbarhet är nödvändig då meningsfullheten avtar utan denna, vilket i sin tur 

påverkar individens engagemang att ta itu med en motgång (ibid.).    
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2.2.4.1 Ett salutogent perspektiv för främjande av organisationshälsa 

En verksamhets krav på att skapa värde för kunden bidrar till att visionen om effektivitet drivs 

på. Det är således av värde att även den organisatoriska arbetsmiljön tas i beaktande (Winroth 

2018, s 21). En känsla av sammanhang ökar möjligheten till hållbarhet och meningsfullhet hos 

de anställda. Fokus behöver därför läggas mellan den yttre och den inre effektiviteten. Yttre 

effektivitet innebär den förmåga en verksamhet har att tillfredsställa omvärldens behov, 

exempelvis kundnöjdhet medan inre effektivitet främst utgår från att utveckla kvaliteten på 

organisationens hälsa och välmående (Winroth 2018, s 21). För att ett förändringsarbete ska bli 

lyckat utifrån alla perspektiv krävs ett engagemang i ledarskapet där medarbetarna görs 

delaktiga i verksamhetens utformning (Winroth 2018, s 19 f). Ledarskapets uppfattning om 

medarbetarnas kompetens samt medarbetarnas intresse för ledarskapets utvecklingsfrågor har 

en väsentlig del i hur utfallet av en omorganisering blir (ibid.).    

     För att skapa ett sammanhang är det förutom en överblick på helheten viktigt att beskriva 

och analysera ett nuläge med betoning på de resurser som finns och sådant som redan fungerar. 

Winroth (2018, s. 52) framhåller, ”för att kunna göra en bra analys av nuläget krävs en viss 

koppling till historien då det alltid finns en process som lett fram till den nuvarande situationen”. 

Ett tänkbart scenario om önskat framtidsläge bör utmålas utifrån frågeställningar om vilken 

vision som ska uppnås. Både ledare och medarbetare bör delta i en sådan kommunikation och 

komma med synpunkter på det som fungerar och förslag på vad som kan bli bättre (ibid.). 

Komponenter som visat sig bidra till långtidsfriskhet är ”att få vara i det yrke och på den 

arbetsplats man önskade, att kunna bestämma arbetstakten, inte behöva jobba under hård 

tidspress” (Björkman & Lundqvist, 2013, s. 36). Därutöver tillkom att inte ställas inför 

svårförenliga krav, ha resurser att kunna utföra sitt arbete väl med god kvalitet samt ha stöd av 

chefen vid problem (ibid.).  

  Med en vision om ”medborgaren i centrum och kunden framför allt” är det en nödvändighet 

att slutanvändarnas perspektiv beaktas. Detta för möjligheten att uppnå begriplighet, hanter-

barhet och meningsfullhet. Först då kan en god, hållbar arbetsmiljö skapas. Med ett fokus inte 

bara på medborgaren eller kunden utan även på medarbetarnas arbetsglädje, skapas möjligheter 

för personal till utveckling, social interaktion samt trygghet (Björkman & Lundqvist, 2013, s. 

36). Kunder möts då av medarbetare som är kompetenta, förtroendeingivande och sympatiska 

medan ägaren får medarbetare som vill vara delaktiga, vill ta ansvar samt utvecklas i takt med 

företaget (ibid.). 

2.3 Sammanfattande diskussion 

För att kunna besvara frågeställningarna inleds kapitlets första del med en redogörelse av NPM 

och dess inträde i offentlig förvaltning, till omvandlingen mot ökad e-förvaltning. Tidigare 

forsknings redogörelse av vad som föranlett fokus på prestationer, kostnadsmedvetenhet och 

kundens behov i centrum kan här bidra till en förståelse för det komplexa system en ledning 

står inför vid beslutsfattande. Vidare beskrivs studier på vilka effekter en implementering kan 

få om inte ledningen har en helhetssyn på förändringen, där medarbetare görs delaktiga i 

processen samt hur detta även kan inverka på medarbetarnas digitala arbetsmiljö. Andra delen 

presenterar teorier som kan bistå med att besvara frågeställningen samt förklara vad som lett 

fram till svaret. Organisationsteorin ger en förståelse för vilka intressenter som berörs av beslut 

inom en organisation medan socio-tekniska skolan presenterar vilka delar som är viktiga att ta 

hänsyn till vid implementering av digitala system. Implementeringsteorin förtydligar vikten av 

att en process följer alla faser från planering till uppföljning och utvärdering samt ledarens vilja, 

kunnande och förståelse för en helhet och ett sammanhang. KASAM understryker vikten av att 

säkerställa medarbetarnas begriplighet, hanterbarhet samt meningsfullhet under processens 

gång. Allt för att lyckas uppnå en förändring som är bestående och hållbar.  
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3. Metod  
                                                                                                                                             

Kapitlet redogör för val av metod samt vilket förhållningssätt som antagits till studien. Därefter 

presenteras studiens urval samt hur förberedelser inför och verkställandet av intervjuer genom-

förts. Vidare beskrivs hur empirin bearbetats samt förs ett resonemang kring studiens validitet 

och reliabilitet. Avslutningsvis redovisas hur etiska riktlinjer beaktats. 

 

Studien önskar bringa djupare förståelse för hur ledning och beslutsfattare inom kommunal 

sektor beaktar anställdas arbeten och arbetsmiljö vid införandet av digitala system. Kvalitativ 

ansats med intervjuer som form har därför valts som metod. Kvale och Brinkmann (2017, s 17) 

förklarar att ”den kvalitativa forskningsintervjun används då man vill öka sin förståelse för 

omvärlden utifrån respondenternas synvinkel samt skapa mening ur deras erfarenheter […]”. 

Utifrån den kunskap som erhålls från intervjuerna är en önskning att resultatet ska ge ett värde 

till andra och vara tillämpbar för de som är i färd med att digitalisera. Den kvalitativa ansatsen 

med öppna intervjufrågor som form ger möjligheten att öka förståelsen för vad som görs eller 

inte görs, för anställdas arbetsmiljö, vid implementering av digital teknik  

     Planen var till en början att använda ett hermeneutiskt förhållningssätt, vilket innebär att 

forskaren genom ett öppet sinne vill tolka samt förklara ett fenomen för att uppnå förståelse 

(Danermark et al. (2018, s 242). Danermark et al. (2018, s 242) förklarar att förförståelse 

omfattar egna erfarenheter samt ideologiska föreställningar. ”Vår förförståelse av verkligheten 

gör att vissa handlingsmöjligheter uppfattas som möjliga, medan ett antal andra tänkbara hand-

lingsalternativ inte ses som möjliga” (Sandberg & Targama 2013, s 100). Detta måste man utgå 

från i sin analys och ta hänsyn till då det är svårt att hålla ett öppet sinne utifrån tidigare 

erfarenheter. Jag är i stort sett positivt inställd till den digitala utvecklingen. Samtidigt finns ett 

tvivel över den oreflekterade hastigheten digitala system införs med, där i stort sett bara positiva 

tongångar ljuder. Eriksson (2018, s 9) hänvisar till Danielsson som uttryckte att ’utan tvivel är 

man inte riktigt klok’. Något som stärker tron att det inte är fel att vara kritisk så länge det inte 

tillåts inverka på bedömnings- eller analysförmågan vid bearbetning av empiri.   

     Studien utgår från den hermeneutiska spiralen, vilket innebär en kontinuerlig växling mellan 

empirins enskilda delar och helheten (Sandberg & Targama 2013, s 98). Det genuina intresset 

för ämnet samt viljan att beskriva läget för anställda som arbetar i en digital miljö, bidrar till 

viljan att ompröva egna tankemodeller och förhållningssätt. Jag söker förståelse för hur led-

ningen beaktar sina anställda vid implementering av digital teknik, inte övertygelse om att 

tidigare erfarenheter stämmer.  

3.1 Urval  
Urvalet har utförts genom projektet KomDig, Två kommer valdes ut att delta i studien. Den ena 

kommunen är Nacka, vilka representerar en storstad medan den andra kommunen är Torsby, 

vilka representerar en landsort. Urvalet för uppsatsen har begränsats till Kommunal Produktion 

i Nacka kommun. Kommunal produktion är indelat i två områden, Välfärd skola samt Välfärd 

samhällsservice.  

3.1.1 Intervjumaterial  
Tolv personer med någon form av ledningsansvar samt skyddsombud inom Nacka kommuns 

processer har intervjuats. Bokning av intervjuer har skett med hjälp av en kontakt i staben. 

Respondenterna har utlovats anonymitet vilket gör att inga uppgifter om namn eller befattning 

redovisas. I resultatdelen kommer de att presenteras som Intervjuperson [IP] 1,2,3 och så vidare. 

Numreringen på intervjuordningen har kastats om med anledning av den utlovade anonymi-

teten. 
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3.1.2 Skriftligt material  
Nedan ges exempel på rapporter, strategier och webbsidor från Nacka kommun som använts 

till kompletterande empiri (länkar finns under Referenser, kapitel 7). 

Årsredovisning, 2019 Digitaliseringsstrategin 

 

             Mål och Budget 2020-2022                               Agilt förhållningssätt 

 

 
3.2 Förberedelser och genomförande 
Förberedelsen inför intervjuerna bestod i att jag och övriga projektmedlemmar läste in oss på 

Nacka kommuns rapporter och strategier samt SKRs rapporter om digitalisering. Grundidén var 

att låta intervjupersonen börja berätta utifrån sin erfarenhet om digitaliseringen, för att inte 

missa något viktigt perspektiv. Utifrån strategierna och rapporterna hade dock var och en 

förberett tio  frågeställningar var. Detta utifall den intervjuade skulle komma bort från ämnet 

eller inte ha så mycket att säga om området. Vissa av frågorna visade sig vara likvärdiga vilket 

gjorde att antalet automatiskt reducerades. För att hålla utlovad tid på intervjuerna, till max en 

timme valde vi tillsammans ut de mest relevanta frågorna för syftet och frågeställningen, vilket 

till slut blev tolv stycken (se bilaga 1). Intervjuerna hölls således öppna med inslag av semi-

struktur.  

     Intervjuerna utgår från att få kunskap i hur olika verksamheter inom kommunen digitaliseras 

samt om, och i så fall hur, förändringar i de anställdas arbeten och arbetsmiljö finns med i 

strategier och planering rörande digitaliseringen. Vid kontakt med kommunen för bokning av 

intervjutider har hänsyn visats till respektive kommun- och förvaltnings verksamheter för att 

undvika att projektet blir en belastning i deras arbete.  

     Intervjuerna var planlagda att genomföras den 11 mars, vilket var precis strax före det stora 

utbrottet av covid-19 i Stockholm. Situationen medförde att första dagens intervjuer blev två 

istället för fyra, på grund av olika orsaker kopplade till förändringen. Vår kontaktperson i Nacka 

hade dock på kort tid lyckats ordna en ersättare att intervjua. Intervjupersonen besatt djupa 

kunskaper om digitaliseringens utveckling inom kommunen. En annan av intervjupersonerna 

hade möjlighet att genomföra intervjun hemifrån via mobiltelefon.   

     Den 25-26 mars var det strikta rekommendationer att inte resa till Stockholm, vilket innebar 

att intervjuerna hölls digitalt via Microsoft Teams2. Det var tre intervjuer inbokat under dagen 

den 25:e och fyra intervjuer den 26:e. Jag satt då själv hemma framför min dator, medan övriga 

projektmedlemmar satt själva vid sina respektive arbetsplatser i Karlstad och Stockholm. 

      Innan intervjun påbörjades hade intervjupersonen fått ta del av en samtyckesblankett med 

information om studiens syfte samt användningsområde. Förutom några tekniska problem med 

uppkopplingen för en av oss, vilket bidrog till små avbrott, löpte intervjuerna på bra med god 

kvalitet på inspelningen. En tacksamhetstanke skickades till den digitala teknikens utveckling, 

för utan denna hade inte intervjuerna kunnat genomföras.         

3.3 Bearbetning av material 
För att få en djupare förståelse för texter och intervjuer har ansatsen statisk-dynamisk analys 

använts vid bearbetningen av materialet. I den statistiska analysen utgår forskaren från 

”relationen mellan ett teoretiskt begrepp, dess eventuella kategorier och de koder som är 

kopplade till kategorierna” (Aspers 2007, s 190 f). Vid den dynamiska analysen riktar forskaren 

fokus mot förändring och påverkan. Vanligtvis innebär detta en förändring eller påverkan av 

tid men kan även innebära olika platser (ibid.). Aspers (ibid.) förklarar 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 (hämtad 2020-04-29). 

https://support.office.com/sv-se/article/video-vad-%C3%A4r-microsoft-teams-422bf3aa-9ae8-46f1-83a2-e65720e1a34d
https://support.office.com/sv-se/article/video-vad-%C3%A4r-microsoft-teams-422bf3aa-9ae8-46f1-83a2-e65720e1a34d
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är vedertagen i vetenskapliga studier då den bidrar till att upptäcka empiriska mönster. 

Intervjuerna har lyssnats igenom ett flertal gånger samtidigt som relevanta detaljer har noterats 

i ett kodschema. Kodschemat delades upp i kategorierna organisation, ledning, digital arbets-

miljö samt digitalisering. Under var och en av kategorierna har temat förstå/begriplighet, 

kunna/hanterbarhet samt vilja/meningsfullhet upprättats för att urskilja mönster i vilken ut-

sträckning intervjuade ledare själva arbetar med att förstå, kunna och vilja skapa en begriplig, 

hanterbar samt meningsfull digital arbetsmiljö åt de anställda (Figur 5). 

Organisation 

Förstå/Begriplighet Kunna/Hanterbarhet Vilja/Meningsfullhet Övrigt 
Haft ett mantra i många år 

nu att det är medborgarens 

fokus. Har utvecklat e-

tjänster med det i åtanke. 

De kommer först. 

Har en organisation som 

uppmuntrar folk att ta 

initiativ. 

Digitaliseringsenheten 

och kundserviceenheten 

jobbar efter ”hur ska vi 

göra det enkelt? Hur ska 

vi underlätta för chefer 

och medarbetare 

 

Det finns en ambition 

från yttersta ledningen att 

vilja vara i framkant.  

 

När man ser att 

digitalisering förenklar 

och ger ett bra resultat 

växer individen hela 

tiden.  

Man har lärt sig många 

saker den hårda vägen. 

Rätt många saker man inte 

skulle göra om igen. 

 

Hög ambitionsnivå när det 

gäller utveckling att 

verkligen ta vara på varje 

skattekrona. 

 

Ledning 

Förstå/Begriplighet Kunna/Hanterbarhet Vilja/Meningsfullhet Övrigt 

Förståelse för innovation 

och hänga med om man 

ska få de bästa 

medarbetarna framöver. 

Medarbetarna behöver ha 

enkla, användarvänliga, 

intuitiva, smarta verktyg 

och IT-verktyg för att 

kunna åstadkomma det 

som ska åstadkommas 

för medborgarna. 

Skapa meningsfullhet i 

arbetet för att attrahera 

nya medarbetare. Vara 

drivande för att få 

attraktiva medarbetare att 

stanna kvar.  

Tuffast med ledarskapet är 

att gå från analogt till 

digitalt. 

Övergripande mål styr. Då 

gäller maximalt värde för 

skattepengarna, bästa 

utveckling för alla, stark 

och balanserad tillväxt och 

attraktiva livsmiljöer. 

Digital arbetsmiljö 
Förstå/Begriplighet Kunna/Hanterbarhet Vilja/Meningsfullhet Övrigt 

E-tjänster kanske inte alltid 

effektiviserat eller 

förbättrat arbetsmiljön 

 

Viktigt att utvecklingen 

går i takt med och att 

medarbetarna inte känner 

sig övergivna. 

Olika grader av IT-

mognad. Inte helt oprob-

lematiskt. ”Nu har vi 40 

system […] Det ger lite 

systemtrötthet. 

 

Tvingas man in i rätt 

dåliga system, vilket jag 

påstår att våra system är 

och har varit, då gör man 

rätt i att låta bli att 

använda dem. 

Glädjen i att dela med sig 

speglar sig i 

medarbetarpolicyn. Hög 

ambitionsnivå kan dock 

vara en anledning till 

stress. Svårt att sätta 

gränser utan man dras 

med för mycket. 

 

Digitaliseringsstrategin är 

väldigt inriktad på hur man 

ska bete sig för att skapa 

ett värde för kunder. Inte 

inriktad mot den interna 

arbetsmiljön.  

 

Digitalisering 
Förstå/Begriplighet Kunna/Hanterbarhet Vilja/Meningsfullhet Övrigt 

Förklarar att de väldigt 

tidigt varit på och haft ett 

stort intresse ute i 

verksamheterna för 

digitalisering, ganska brett. 

Har också velat testa och 

utforma olika former av 

digitalt stöd eller alternativ 

med digital teknik. 

Digitaliseringsenheten 

har som uppdrag att bistå 

med kompetens till de 

behoven verksamheterna 

har. 

Frustration över system 

som inte fungerar. 

Jag skulle gärna se lite 

mer statligt ansvar för att 

system ska prata med 

varandra.  

 

Ser vinsterna där borta 

även om det är struligt 

just nu. 

Tre  automatiserade 

processer. Fakturadistr. 

(enkel och rättfram process 

att automatisera). Ek. 

bistånd och antagningen 

till vuxenutbildn. Mer 

komplicerade processer 

som kostat jättemycket tid 

och kraft att få på plats. 

Figur 5: Exempel på kodschema under analysarbete 
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Varje kategori tilldelades en egen färg, där samma färg även markerades på intressanta text-

sekvenser från de transkriberade intervjuerna. Det som noterades gällande en aktuell kategori 

markerades exempelvis med blå färg för att tydliggöra att stycket berörde organisationen. 

Intervjuerna transkriberades genom projektet KomDig, där varje detalj och ord från intervjuerna 

finns med. I utvalda citat har därför visst talspråk eller avbrott i meningar justerats för att bli 

läsbara. Transkriberad text har lästs igenom åtskilliga gånger för att förstå och bringa klarhet i 

framträdande detaljer, bland annat vilka enskilda beståndsdelar som avgör ett beslutsfattande, 

angående nya digitala system eller arbete med digitalisering.      

3.4 Validitet och reliabilitet.  

Reliabilitet innebär att ett resultat ska kunna framställas på nytt vid ett annat tillfälle av helt 

andra forskare (Kvale & Brinkmann, 2014, s. 295). Vid intervjuer handlar det om att svaren 

kommer se annorlunda ut från en och samma intervjuperson, beroende på vem som intervjuat 

(ibid.). För att ett material från en intervju ska anses som tillförlitligt är det viktigt att det 

återspeglar respondentens uppfattning (Lanz 2013, s 16). En fördel med att vara tre intervjuare 

är att följdfrågor ställs utifrån olika infallsvinklar som intervjupersonen haft möjlighet att 

formulera sina tankar kring. En nackdel med tre intervjuare respektive en respondent är att 

svaren kan hämmas utifrån ett upplevt övertag hos intervjuarna. Enstaka intervjupersoner har 

upplevts reserverade till en början vid digitala intervjun, men har under tiden samtalet fortlöpt 

slappnat av och besvarat frågeställningarna.   

     Kroppsliga eller verbala uttryck som avslöjar positiva eller negativa reaktioner hos 

intervjuaren kan inverka på intervjupersonens följande svar (Kvale & Brinkmann, 2014, s. 214). 

En fundering som uppstått är hur den påtvingade situationen med digitala intervjuer påverkar 

studiens reliabilitet. Det är svårt att tyda kroppsliga och verbala uttryck genom en skärm som 

är 13,3 tum och ljudet emellanåt försämras. Något jag själv blev medveten om genom att lyssna 

på de inspelade intervjuerna, var att vid medhållande med intervjupersonen uttrycka ett 

”Mmmm”. Detta skedde omedvetet och inte för att påverka intervjupersonen. Det handlade 

snarare om att visa engagemang i intervjun samt bekräfta för intervjupersonen att mitt fulla 

fokus var hos dem. Upplevelsen av att få bekräftelse kan dock ha påverkat och förstärkt 

respondentens svar.   

     Inom kvalitativ forskning innebär validitet i ett bredare perspektiv att man mäter det som 

avses att mätas. ”Den utsträckning som våra observationer verkligen speglar de fenomen eller 

variabler som intresserar oss” (Pervin, 1984, refererad i Kvale & Brinkmann, 2014, s. 296). 

Teorier, tidigare forskning samt empiri från intervjuerna har tillsammans bidragit till att 

beskriva och förklara studiens frågeställningar. Utöver detta har hänsyn till kvalitet under hela 

processen tagits, gällande kontakt med intervjupersoner, inläsning på rapporter, planering av 

intervjufrågor, bemötande under intervjun, bearbetning och sammanställning av empiri samt 

redovisning av resultat. Allt sammantaget anses studiens validitet som god.  

3.5 Etiska överväganden 
Projektet genomförs enligt Vetenskapsrådets etiska riktlinjer (Vetenskapsrådet 2002, 2017) och 

Dataskyddsförordningen (GDPR 2016/679). De individer som ställt upp för intervjuer kommer 

inledningsvis att informeras om projektet, vilket syfte det har samt vad intervjun kommer 

omfatta samt hur informationen kommer användas. De har även informeras om möjligheten att 

avbryta intervjun vid vilket tillfälle som helst. Alla uppgifter såsom intervjupersonernas namn, 

ålder, titel samt enhet kommer bearbetas konfidentiellt för att undvika identifierbarhet. De som 

deltar skyddas av bestämmelser om sekretess enligt offentlighets- och sekretesslagen. Det är 

Karlstads universitet som är personuppgiftsansvarig för behandlingen av personuppgifter. Det 

innebär även att Karlstads universitet är skyldiga att följa reglerna för allmänna handlingar, 

myndigheters arkiv och offentlig statistik.  
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4. Resultat och analys 

 
 

 

 

 

 

 

4.1 Nacka kommuns mål och visioner.  

Nacka kommuns (2019, s. 6) ambition är att fortsätta vara en superkommun, som de utsågs till 

2018. Ambitionen består i att vara produktiva och serviceinriktade i målet att minska offentliga 

utgifter, för att möta medborgarnas behov. Nacka kommuns (2020c, s 8) vision står för ”öppen-

het och mångfald3” samt värderingen ”förtroende och respekt för människors kunskap och egen 

förmåga samt för deras vilja att ta ansvar”. Intervjuperson [IP] 4 framhåller Nacka kommun 

som en decentraliserad, slimmad organisation där varje enhet har stort mandat att ta kloka beslut 

ihop med medarbetare och kunder. IP 4 förklarar att Nacka kommun uppmuntrar folk att ta egna 

initiativ och våga göra, men också våga dela med sig av både framgångar och misslyckanden. 

IP 8 framhåller att arbetssättet inneburit att man lärt sig mycket den hårda vägen ”med många 

saker man inte skulle göra om igen”.  

Kommunens delegerade ansvar och befogenheter samt uppdelade processer kan med stöd av 

Bonina och Cordella (2009, s. 2) kopplas till fokus på prestationer, resultatmedvetenhet samt 

decentralisering, vilket indikerar en tydlig riktning mot NPM. Kopplingen tydliggörs även 

genom utövandet av policys och ansvarsskyldighet samt minskade offentliga utgifter genom 

höjd effektivitet som Bonina och Cordella, (2009, s. 1) samt Dunleavy et al. (2005, s. 467) 

menar är kännetecken för NPM. Kopplingen ger ökad förståelse för rådande fokus på marknad 

och konkurrens vilket Gellerstedt (2012, s. 40) likställer med NPM. Det förklarar även 

betydelsen av att sätta kunders behov främst, vilket Brown et al. (2010, s. 11) framhåller ställer 

krav på kreativitet och innovationsförmåga hos de anställda 

IP 4 konstaterar att de inom skolan ”hela tiden måste jobba med att rationalisera. […] hela tiden 

jobba efter att slimma, att hitta smartare lösningar”. Detta stöder uppfattningen av att någon 

form av Lean används som metod för att förbättra flödet i effektiviseringen. Vid en fråga om 

de använt andra metoder, som exempelvis Lean, för att effektivisera, öka produktiviteten samt 

underlätta flödet har svaren dock varit tvekande och osäkerheten stor. Det har således inte gått 

att få något svar på detta under intervjuerna. Mumford (2006, s. 20) förklarar att Lean fokuserar 

på att standardisera arbetsprocesserna för att effektivisera dem så långt som möjligt. Nacka 

kommuns arbete med processer samt standardiseringen av dem indikerar således en koppling 

till Lean som metod. Samtidigt beskriver kommunen på sin hemsida att de arbetar agilt4 i vissa 

processer (Nacka kommun, 2020a), vilket skulle kunna beskrivas som en form av Lean.  

 
3 Öppenhet står för att man inom kommunen ska våga tänka i nya banor samt vara transparenta i det man gör. 

Mångfald innebär ett tillåtande till hur verksamheter drivs, öppna för nya tankesätt samt genom de individer som 

lever och verkar i kommunen. Den grundläggande värderingen utgår från ”att människor kan och vill själva, att de 

fattar rationella beslut utifrån sin situation och sina behov” (Nacka kommun, 2020c).  
4 Agilt innebär att uppgifter utvecklas i cykler, där ett problem utforskas, utvecklas samt testas. Därefter begrundas 

resultatet (Nacka kommun 2020a). Om något inte anses fulländat börjar processen om på nytt. 

Kapitlet redovisar utvald empiri som anses relevant för att besvara frågeställningarna. Fem 

teman har selekterats för att förstå och beskriva vad ledning och chefer behöver förhålla sig 

till vid implementering av digitala system, samt hur tidigare implementeringar tagits i 

beaktande. Utvalda teman är: Nacka kommuns mål och visioner, Ledarskapets betydelse, En 

digital arbetsmiljö samt Digitala strategier, digitala system och eldsjälar. Det femte avsnittet; 

Digitala framsteg under coronapandemin har tillkommit då det inte går att bortse från att 

digitaliseringen inom verksamheterna påverkats av pandemin. Varje tema innehåller en egen 

analys med koppling till tidigare forskning och teoretiska referensramar. 
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4.1.1 Utveckling mot en enklare, smartare och smidigare kontorsorganisation 

Kommunens övergripande mål5 är bästa utveckling för alla, stark och balanserad tillväxt, maxi-

mal nytta för skattepengar samt attraktiva livsmiljöer. Stadsdirektör Lena Dahlstedt förklarar 

att de påbörjat ”ett utvecklingsarbete som ska göra kontorsorganisationen enklare, smartare och 

smidigare. Det handlar bland annat om digitalisering” (Nacka kommun, 2019). IP 5 förklarar 

att medborgarna (kunderna) idag förväntar sig att kommunen i någon form är digitala. IP 10 

understryker att Nacka kommun i flera år haft ett mantra som lyder ”medborgaren i fokus”. 

Detta innebär att medborgarnas behov alltid kommer först och att e-tjänster utvecklats med dem 

i åtanke. ”E-tjänsterna har inte alltid effektiviserat eller haft arbetsmiljön i beaktande. Det har 

kommit i andra hand” (IP 10).  

Ibland kan det faktiskt vara så att det blir lite merarbete när det blir digitalt och bra för medborgaren. […] 

Vi har gjort det väldigt enkelt för medborgarna att lämna in synpunkter via en app och det dräller in 

synpunkter. […] Nu kommer det direkt i ett system och det är så mycket enklare för medborgaren […]. Det 

tycker politikerna är fantastiskt bra, men de förstår inte vilket arbete som ligger bakom. Att det faktiskt 

kostar att vara så tillgänglig. (IP 11) 

IP 3 menar att medarbetarna måste förstå vem de är till för, då målet är att använda skattemedel 

på det bästa och effektivaste sättet. IP 12 framhåller att för att uppnå detta behöver medarbetarna 

ha ”enkla, användarvänliga, intuitiva, smarta verktyg och IT-verktyg för att kunna åstadkomma 

det som ska åstadkommas för medborgarna”. 

Intervjupersonernas beskrivning av kommunens övergripande mål bästa utveckling för alla 

tillsammans med rapporterna, bekräftar att det är många intressenters behov att ta hänsyn till i 

en kommun. Allt från politiker, kommunfullmäktige, kommunstyrelser, enhetschefer, medar-

betare och medborgare. Det är då av väsentlig betydelse att ledningen utgår från i vilken grad 

intressenter påverkas vid olika beslut, så att en förändring beaktas utifrån olika perspektiv. 

4.1.2 Digitalisering för ”Att växa utan att växa”   

För åren 2020-2022 har en vision adderats om att uppnå en av landets 25 procents mest kost-

nadseffektiva kommuner (Nacka kommun, 2019, s. 6). Ett led i detta är att ”prova möjligheten 

att fördubbla tillväxttakten med bibehållen kvalitet utan att behöva växa kontorsorganisationen” 

(Nacka kommun, 2019). IP 4 konstaterar att det innebär att kommunhuset inte ska växa i takt 

med att medborgarna blir fler. Nacka kommuns årsredovisning (2019) betonar utmaningen med 

att äldre och yngre blir fler samtidigt som kommunens ekonomi krymper. IP 4 framhåller 

digitaliseringens möjliggörande av rationaliseringar för att slimma och hitta smartare lösningar. 

Vid en fråga om det kan innebära en hårdare belastning på medarbetarna om kommunen växer 

utan att de anställda växer svarar IP 4 ”ja, det tror jag. Det tror jag absolut”. IP 11 beskriver 

delmålet att växa utan att växa som att: 

kommunen växer men vi ska inte bli fler i personalen utan snarare mindre för det är ont om pengar. Men 

man vill ha mer valuta för pengarna och man vill att det ska utföras mer uppgifter, och då säger man att ’det 

ska vi fixa med digitalisering’. Man kan inte börja skära bort folk innan vi har uppnått den här fantastiska 

digitaliseringen som ska lösa allting […]. Det låter jättebra, men roboten gör väldigt mycket fel också, fast 

det är ingen som säger utåt.  

Det är en verklig komplexitet som beskrivs, med en snar framtid där äldre och yngre blir fler 

samtidigt som kommunens ekonomi krymper. Detta ökar förståelsen för ett stort fokus på 

kostnadsbesparingar samt förhoppningar om att digitalisering ska vara den räddande faktorn. 

Att växa utan att växa tillsammans med kommunens övergripande mål indikerar en framåtanda 

som kan innebära konsekvenser för anställdas arbetsmiljö. Om kommunens ekonomi är trängd 

 
5 Bästa utveckling för alla betonar främst kundernas behov, stark och balanserad tillväxt innebär att digitalisering 

ska medverka till ökad kvalitet av service och tjänster till invånare och effektivare arbetssätt för Nacka kommun, 

så att organisationen kan växa utan att växa (Nacka kommun, 2020a, s. 8).   
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och investeringar ska göras i digitala system finns risken för att personal reduceras innan allt är 

på plats. Respondenterna framhåller dock en stark vilja och ambition att implementera digitala 

system. En fundering som uppstår genom svaret från IP 11 är om det saknats någon form av 

medvetenhet hos kommunen om en implementerings omfattning. En medvetenhet om att det 

inte kan påskyndas utan måste, som Vedung (2016, s. 87) framhåller, få ta tid. Nacka kommuns 

införande av Digitaliseringsenheten och digitaliseringsrådet indikerar en ökad förståelse för 

värdet i att ta varje moment i beaktande och låta processen ha sin gång.       

4.2 Ledarskapets betydelse för en digital arbetsmiljö 
Medarbetarundersökningen indikerar högt förtroende för ledningen där personalomsättningen 

minskat från föregående år till 10,6 procent (Nacka kommun, 2019). Resultatet tyder på att 

medarbetarna upplever att ledarskapet tar deras arbetsförhållanden i beaktande samt att stöd 

erhålles. Medarbetarundersökningen utgår dock inte i någon stor utsträckning från den digitala 

arbetsmiljön. Detta gör att en koppling gällande förtroendet för ledningen vid implementering 

av digitala system skulle behöva kompletterande empiri. 

4.2.1 Verktyg för att skapa förståelse och begriplighet för digitaliseringen 

Projektet Puls kan ses som en form av ”våga göra – våga dela” inom kommunen för att skapa 

begriplighet hos ledare och anställda, angående vilka digitala projekt som är på gång samt hur 

arbetet med dem fortlöper. IP 3 klargör att projektet Puls innebär att enheter och medarbetare 

får komma med förslag till Digitaliseringsrådet om vad som kan digitaliseras. Varje ansvarig 

över en digitaliseringsdel redogör i Puls för hur långt man kommit. Tanken är att detta ska 

inspirera dem som inte kommit så långt eller saknar drivkraften och möjligheterna att digita-

lisera för tillfället. Genom att dela med sig av erfarenheter till andra växer kunskapen och ger 

en inblick i vilken mening det medfört till andra enheter. Respondenter klargör att förståelse 

och medvetenhet finns om att flera perspektiv måste beaktas för att en implementering ska bli 

bra. IP 1 och IP 5 framhåller att det finns en vilja hos ledare inom kommunen att driva utveck-

lingen framåt. IP 1 antyder dock att viss eftertanke ibland skulle behövas:  

Vi tror kanske att vi tänker mycket utifrån och in, alltså med kunden i fokus, men vi gör inte riktigt det, utan 

vi är ganska traditionellt stöpta inifrån och ut. Det behöver man tänka på när man gör digitalisering, så man 

inte bara hoppas på en lösning som gör att det hjulet man har snurrar fortare, utan funderar på ’vad är det 

egentligen för behov vi ska möta? Vad kan vi använda den här tekniken till?  

IP 11 beskriver tendenser till att om någon ”säger att man ska digitalisera så har man löst alla 

problem”. Det saknas emellanåt förståelse för att om man ska få igenom en förändring krävs 

det mycket satsningar och energi på det. IP 11 beskriver vidare att ledarna inte förstår vilket 

otroligt jobb som krävs ute i verksamheterna, ”men så är det väl i hela samhället”. IP 8 förklarar 

att ett mål med ledarskapet är att arbeta strategiskt för att hela tiden underlätta för kunder samt 

kompetenta medarbetare som ”använder tekniken på rätt sätt”. Fokuset för att underlätta för 

kunder samt kompetenta medarbetare behövs ibland påminnas om:  

Mitt råd är ofta för kommunledningsgruppen, glöm inte bort vilka som ska använda systemen och vilka 

de är till för. Ta med dem i upphandlingen. De har jättebra ideer. Men det glöms ofta bort och det händer 

i vår kommun också vid upphandling att de som ska arbeta i systemen inte har en susning om det. (IP 8) 

Om ledningen hela tiden stävar efter att uppnå ett effektivitetsideal som enligt Rose et al. (2018, 

s. 364) innebär en slimmad och effektiv administration avsett för att minimera slöseri med det 

offentligas resurser. Utan att då ha förståelse för hur förändringar påverkar hela verksamheten, 

kan mottagandet hos medarbetarna bli som Vedung (2016, s. 84) framhåller, helt motsatt till 

vad som förväntats. Enligt Brown et al. (2010, s. 11) leder fokuset på marknad, konkurrens och 

digitalt först, till att anställda med förmågan till kreativitet och innovationsförmåga efterfrågas. 

Detta fordrar ett ledarskap med fallenhet för att skapa en känsla av sammanhang med tonvikt 
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på att skapa meningsfullhet i arbetet. IP 6 förklarar att man bör jobba med tydlighet och ha 

tålamod att förklara när något ska göras eller hur det ska göras. ”då brukar det lösa sig”.  

Vi har sysslat med verksamhetsutveckling, och jobbar i ständig förändring […]. Innebär att vi helt haft 

fokus på pedagogiken och inte tekniken. Ni kanske läste artikeln ’när skärmarna charmade skolan’, att 

det finns ju jättemycket ekonomiska intressen. Vi har ju jobbat med alla de här stora, Google och 

Microsoft och så vidare, men hela tiden tittat på ’Vad kan det här innebära för lärarna i deras undervisning 

och i deras administration? Vad kan det innebära för skolan i sig? Vad kan det innebära för kunden?’. För 

vi är rätt kundrelaterade i Nacka. […].  

Genom att ställa ett antal frågor innan införandet av nya digitala system ökar möjligheten att 

undanröja risker med att användarna inte tar det till sig (De Bruyne & Gerritse, 2018, s. 201). 

Omotiverade medarbetare blir på sikt inte blir bra för kunden eller verksamheten. Det är inte 

heller hållbart på sikt för medarbetarna, då okunskap i systemhantering kan leda till stress och 

psykisk ohälsa (Bordi et al., 2018, s. 44). En noggrann förundersökning samt planering hur en 

förändring påverkar arbetsmiljön, ökar möjligheten för medarbetarna att få ett system som är 

hanterbart och användarvänligt. Det finns lika många variationer på hur en ledare tar anställdas 

arbetsmiljö i beaktande som det finns problem (Findlay et al., 2017, s. 132). Variationen på 

förståelse och begriplighet hos medarbetare kan därför se olika ut på olika avdelningar, även 

om de ställs inför samma problem, beroende på hur ledaren introducerat och hanterar fråge-

ställningen. 

4.2.2 En attraktiv arbetsplats med automatiserade processer  
Nacka kommun (2019, s 17) blev 2019 utsedd av Dagens Samhälle till Årets välfärdsförnyare. 

Motiveringen löd ”Årets välfärdsförnyare lyckas gång på gång. Genom att sortera bort rutin-

arbete och enklare arbetsuppgifter skapar de en attraktivare arbetsplats och bättre service till 

medborgarna”. En del i att sortera bort rutinarbete och förenkla arbetsuppgifter består i att 

automatisera processer6. Detta frigör tid för handläggare då de istället för rutinarbete kan 

fokusera på myndighetsbeslut (Nacka kommun, 2019, s 17).  

IP 2 beskriver att cheferna var väldigt tydliga med information till medarbetarna att föränd-

ringen inte handlar om att reducera personal. Ingångsvärdet var att skapa en mer rättssäker, 

roligare arbetsmiljö, där man slipper göra monotona arbeten. Detta skulle medföra att perso-

nalens kompetens används på rätt sätt. En annan fördel med roboten beskrivs vara att ”en robot 

underlättar och gör det här monotona och administrativt tunga, som en robot är bäst på. Roboten 

gör aldrig fel […] den vabbar inte, den jobbar 24/7 och den är ju jättebra”. 

Förändringen förklarades vara ett led i att vara en attraktiv arbetsgivare, där högskoleutbildad 

personal ska slippa utföra repetitiva uppgifter. IP 2 beskriver att detta är människor inte ens bra 

på ”Vi gör för mycket fel och det är inget kul. […] Det har varit ett tillsammansjobb, vi har 

verkligen gjort det här tillsammans. Det har varit en väldigt, väldigt rolig resa och vi skulle vilja 

digitalisera mycket mera”. IP 3 betonar vikten av att vara innovativa och hänga med för att 

locka till sig och behålla de bästa medarbetarna framöver. Här uppstår en fundering om det 

finns någon gräns i hur långt man kan vara innovativa och drivande framåt och fortfarande 

främja medarbetarnas hälsa. Funderingen utvecklas under diskussion (avsnitt 5.2.2). 

 
6 Inom Nacka kommun har tre processer automatiserats. Fakturadistributionen, ekonomiskt bistånd samt antag-

ningen till vuxenutbildningen. Fakturadistributionen beskrivs vara en enkel, rättfram process att automatisera 

medan de två sistnämnda inte är enkla processer. Detta har visat sig i att automatiseringen har kostat jättemycket 

tid och kraft att få på plats. Kommunen inväntar en ändring i kommunallagen så att automatiska processer får lov 

att själva fatta beslut i myndighetsutövningen (IP 5). 
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4.3 En digital arbetsmiljö 

IP 5 förklarar att en av processerna med att gå från analog till digital ansökan ledde till redu-

cering av ett antal administratörstjänster. Detta uppfattades av flera medarbetare som att proces-

sen enbart gjordes för att minska personalstyrkan, vilket skapade väldig turbulens i gruppen. 

Motståndet riktades mot ledningen, medan lojalitet rådde mellan kollegorna. Avsikten med 

förändringen var att minska handläggningsmoment genom automatisering. Förändringen i sig 

utgjorde inte så stor förändring för kunden. Processen genomfördes för att skapa mer tid för 

kundnära arbete men också för att minska personalstyrkan. ”Så fort man kommer in på minska 

personalstyrkan så är det ju ett mycket större motstånd” (IP 5). Det finns i nuläget bara en eller 

två kvar från tiden innan automatiseringen, vilket det finns olika anledningar till:  

Dels var det några som bytte arbetsuppgifter internt utav dem som inte behövdes längre. Sen var det några 

som väl också fick sluta helt och hållet för att de inte kunde matchas mot andra jobb inom kommunen. De 

som ändå var kvar i stommen efter att vi hade gjort effektiviseringarna vi ville och behövde göra så har 

även de bytts ut. För de har slutat på eget bevåg därför att det inte var det här de såg fram emot när de en 

gång tog anställning […]. (IP 5) 

4.3.1 Medarbetares respons på en av automatiseringsprocesserna 

IP 5 beskriver att ledarskapet sattes under enorm press under en av automatiseringsprocesserna. 

Informella ledare försökte få kollegor med eller mot processen, vilket skapade två läger med 

konfrontationer om var processen skulle ta vägen. Samtidigt skapade det konfrontationer med 

ledningen. En sådan process, menar IP 5, gör det inte lätt för ledningen att få med alla på båten. 

Exemplet synliggör betydelsen av ledarskapet vid en implementeringsprocess där alla nivåer 

inom verksamheten involveras (FHM, 2017, s. 29) samt värdet av att förmedla förändringen till 

anställda (Aaron et al., 2018, s. 126). 

IP 12 beskriver att robotiseringsprocessen var turbulent i början med mycket motstånd, men när 

de fick priset för robotfabriken blev det en väldig stolthet. Det gav många ambassadörer bland 

medarbetarna i och med att de varit ner på Kvalitetsmässan 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 medför att det inte finns något egentligt värde att jämföra med-

arbetarundersökningar från tiden före eller efter robotens införande. Om samma medarbetare 

fortfarande varit anställda skulle det ändå inte gå att göra en före och efter jämförelse. Detta då 

det inte finns några noteringar eller dokumentation från tiden före. IP 2 förklarar:  

Vi sa att vi tar det, det kan ju alltid bara bli lättare sen. […] Så det var inte mycket mer förberedelse än så. 

Vi fick inte det förankrat egentligen så mycket uppåt utan vi satte igång, med ganska mycket hands on. […] 

Drev det med våra medarbetare som var väldigt positiva till hela processen. […] Men det vi ändå skulle 

gjort bättre, tycker jag, när vi gjorde den här processen från början, det var att mäta hur det var innan för 

att kunna tala om hur det blev efter. Den slarvade vi nog lite igenom, vi skulle ha gjort tydligare beskrivning 

kring nuläget för att mäta vad effekten blev efter. Alla medarbetare är fortfarande anställda, vi har inte sagt 

upp någon, utan man gör andra uppgifter. De har varit väldigt delaktiga från starten i hela det här projektet. 

IP 2 förklarar att medarbetarna var delaktiga genom hela processen då konsulter filmade deras 

utförande av en uppgift. ”Vad gör de, var klickar de och vilka undantag och regler är det som 

man måste titta på. Sedan programmerade man roboten till att göra precis det”.  

IP 5 betonar att nyanställda som inte varit med om det gamla, tycker det är jättekul att jobba 

med en digital process och automatisk handläggning. Idag råder därför en annan hanterbarhet 

med en harmonisk arbetsgrupp och glada chefer som har förtroende för varandra. De nya med-

arbetarna upplever att automatiseringen gör stor nytta. Samtidigt förstår de att den inte klarar 

sig själv. Oron för att bli uppsagd är därför liten. Tiden kan läggas på mer kundnära utredningar 

och jobba mer med mänskliga möten och telefonsamtal samt coachning av kunder, vilket de 

flesta ser som positivt.  
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Man ser inte att man kanske måste ta bort en del av det för att kunna få den delen av det […] man vet vad 

man har, men inte vad man får, så då känns det liksom läskigt på förhand. Men de individer som jobbar nu 

och som kommer jobba sen, de kommer nog vara glada. De individer som jobbar nu som inte får vara kvar 

för att plötsligt kunde en robot göra allt arbete, de kommer förstås inte vara så glada. (IP 5) 

IP 12 framhåller att även med ökad digitalisering kommer anställda behövas. Exempel som ges 

är robotskötare inom de olika processerna. Utöver detta arbetar de för att konkretisera vilken 

effekt digitaliseringen ger på sikt. Hur många anställda ska de ha? I detta ingår synliggörandet 

av eventuellt nya yrkesroller samt behovet av nya tekniska lösningar. Detta innebär att nya 

yrkeskategorier kommer formas. IP 12 ställer sig frågan om ”framtida arbetsuppgifter för kate-

gorierna. Är det helt nya yrkesroller?”. IP 6 framhåller att de uppgifter som utfördes i början av 

anställningen har utvecklats ständigt och ser helt annorlunda ut idag. 

Ovanstående exempel kan kopplas till Ledningens offentliga värdering som innebär att ledning-

ens fokus utgår från högre effektivitet, slimmad organisation samt resultatinriktning. Ledord är 

kundorientering samt fokus på prestationshöjning för ökad kvalitet för medborgarna. Digitala 

system beskrivs som medel för att förbättra de interna operativsystemen (Bonina & Cordella, 

2009, s. 4). Ledningens offentliga värdering kan innebära att befintliga medarbetare förlorar  

meningsfullhet i det nya sättet att arbeta om de inte uppnår  begriplighet angående varför förän-

dringen är nödvändig. Nyanställda kan finna en mening bara av vara ute i arbetslivet samt av 

spänningen att arbeta i nya moderna system. Om utvecklingen fortsätter och även de nyanställ-

das arbeten hotas av automatiseringen kan det leda till att även de förlorar meningsfullheten 

med arbetet. Det är således av vikt att, som Mumford (2006, s. 338) framhåller, tillåta och 

uppmuntra medarbetare att delta i beslut som påverkar deras arbete.   

4.3.2 Ledares ansvar över arbetsmiljön  
IP 12 redogör för att när varje chef anställs får de ”signa” att de tar sig an ansvaret för arbets-

miljön och utföra nödvändiga arbetsmiljöuppgifter. Kommunens policy om ledarnas ansvar 

över medarbetarnas arbetsmiljö, är ytterligare en indikation på att NPM används som förebild. 

Bonina och Cordella (2009, s. 2) förklarar att ett kärnbegrepp som används för att beskriva och 

förklara innebörden av NPM är just policys samt ansvarsskyldighet. IP 12 betonar att chefer 

älskar medarbetarpolicyn som ett viktigt styrdokument när det kommer till att skapa resultat, 

vad som förväntas av dig som chef samt hur man ska bete sig när något har åstadkommits 

Utifrån det ska varje chef arbeta tillsammans med medarbetarna och medarbetarna tillsammans kollegialt 

för att skapa de bästa arbetsplatserna, vara en attraktiv arbetsgivare, kunna attrahera och behålla med-

arbetare som utvecklas. Det är verkligen arbetsmiljöarbete. Fokus ska vara på att arbetsförutsättningarna 

ska vara sådana att de går att leverera bra kundvärde, bra nytta för dem vi är till för. Hela poängen med 

varför vi överhuvudtaget är anställda. 

Policyn stärker ledarna i deras arbete i målet att ”skapa de bästa leveransdugliga medarbetarna 

som levererar med energi och inte tar energi av andra kollegor” (IP 12). IP 12 klargör vidare att 

genom att tillsammans agera enligt det beslutade förhållningssättet ”blir vi bäst”.  

IP 12 förklarar vidare att digitaliseringsrådet7 inte diskuterar arbetsmiljöfrågor men att medar-

betarundersökningen har med frågan om man har kompetens att använda IT-verktygen och om 

man ser dem som effektiva. En fråga är även tänkt att kompletteras till uppföljningen av hur 

 
7 För att möta digitaliseringen har ett digitaliseringsråd införts, där ekonomidirektör, stadsdirektör, digitaliserings-

direktör och personaldirektör samt sakkunniga från digitaliseringsområdet träffas en gång i månaden. Mötena 

innefattar ”bara en massa beslutspunkter och underlag för hur man ska takta upphandlingarna”, vilket gör att 

arbetsmiljöfrågor inte anses nödvändiga i dessa möten (IP 12).   
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nyanställda introducerats med ”fick man en bra introduktion till IT-verktygen”. IP 5 förklarar 

att största utmaningen kopplat till digitaliseringen och arbetsmiljö tillsammans är arbetsmiljön 

i själva övergången från det gamla till det nya ”utmaningen ligger inte så mycket i att digitali-

seringen försämrar arbetsmiljön, utan själva digitaliseringsmomentet är ansträngande”. 

IP 6 framhåller att facket involveras och arbetsmiljö diskuteras när större digitala system ska 

implementeras. Det kan handla om att förståelsen för att ha lång tid på sig när en ett nytt system 

ska införas och ha i åtanke att det blir en extra belastning för medarbetarna, med betoning på 

den ökade arbetsbelastningen under själva implementeringsfasen. IP 6 upplever att chefer som 

ska införa nya digitala system lyssnar på och tar till sig detta. Det framkommer dock att när 

mindre system införts, som det oftast är, blir introduktionen sämre. IP 9 betonar att medarbetare 

har en hög lägstanivå och en hög högstanivå när det kommer till digital kompetens. Detta kan 

leda till att det glöms bort att det fortfarande finns medarbetare som tycker det är jobbigt med 

digitalisering och att det alltid är en tröskel så fort det händer något nytt.    

4.3.2.1 Ledares beaktande av den digitala arbetsmiljön 

Det framkommer skillnader inom kommunens processer när det gäller beaktande av anställdas 

digitala arbetsmiljö. IP 4 framhåller att digitala skyddsronder utförs inom verksamheten men 

att det inte sker i någon stor skala inom kommunen. Det uppmuntras dock till det och vissa 

genomför det digitalt.  

IP 6 förklarar att de har digitala skyddsronder och att det ska utföras på alla medarbetare. Vid 

frågan om det är den fysiska arbetsmiljön eller även den psykosociala arbetsmiljön vad man 

utgår från i den digitala skyddsronden, svarar IP 6 att ”jag tycker vi har mycket perspektivet på 

att det är en människa. Vid följdfrågan vilka aspekter man utgår från i den psykosociala delen 

samt vilka frågor som ställs kring det kommer inte IP 6 riktigt ihåg exakt vilka frågor det är 

”men det är helheten överhuvudtaget”. Respondenten har för sig att det finns lite om 

digitalisering i medarbetarundersökningen. Där ställs frågor som ”känner du att du har tillräck-

liga förutsättningar och kompetens för arbetet eller behöver du ha mer för att uträtta ditt arbete? 

Den är ganska gedigen”. IP 11 klargör att medarbetarundersökningar funnits i tio till femton år 

medan IT-verktygsundersökningen genomförts två gånger.  

Varierande svar från respondenterna på hur frågor om den digitala arbetsmiljön ställs, tyder på 

olikheter mellan enheterna. En anledning till detta kan vara som IP 9 beskriver att ”det 

fortfarande lider av att de som är intresserade av arbetsmiljö inte är intresserade av digitala 

verktyg”. Inte heller i föreskriften för Organisatorisk och social arbetsmiljö [AFS 2015:4] står 

det uttryckligen något om vikten av att specifikt undersöka hur den digitala förändringen 

påverkat arbetsförhållandena.  

4.3.3 Möjlighet till återhämtning och socialt stöd i en digital arbetsmiljö  
IP 7 framhåller att glädjen i att dela med sig speglar sig i medarbetarpolicyn positiva siffror 

samtidigt som en reflektion görs över att den höga ambitionsnivån kan vara en anledning till 

stress. ”Man förmår inte ens sätta gränser, för sin egen personliga del. Utan man dras med lite 

för mycket”. Om ledare beaktar anställdas möjlighet att hämta energi och kraft samt socialt stöd 

i digitaliseringen, i synnerhet om den fysiska kontakten blir mindre med både kollegor och 

kunder, besvarades med:  

Men jag tror inte att det görs riktigt. Jag tror att det är så här att, fram till nu har vi använt de digitala 

verktygen […]. Vi tänker att vi är analoga, eller vi är fysiska, och så sätter vi bara på ett digitalt verktyg på 

det. […] Samma sak om man inför ett nytt verksamhetssystem så tror jag att man är jättedålig på att fråga 
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”hur mår vi nu? Mår vi bättre än innan vi gjorde det här?”8 […]. Vi blir bara väldigt fokuserade på att få 

till stånd det här införandet, och att klara leveranserna. (IP 1)  

För att genomföra en lyckad process och gå från analogt till digitalt krävs att ansvariga tar 

anställdas förändrade arbetsmiljö i beaktande och strävar efter att skapa en känsla av samman-

hang. Detta för att ge berörda möjlighet ”att aktivt anpassa sig till en omgivning som ofrån-

komligen är rik på stressorer” (Antonovsky 2005, s. 35). Genom att involvera och informera 

medarbetare om vad förändringen innebär ökar möjligheten för en positiv inställning till 

projektet (Hanson 2018, s. 108). Det går dock inte att anta att en individ tar till sig budskapet 

på det sätt som ledningen tolkar innebörden av sitt budskap (Sandberg & Targama 2013, s. 

163). Informationen måste ges med små byggstenar och stimulans som mottagaren i sin tur får 

utveckla till förståelse (ibid.).      

4.4 Digitala strategier, digitala system och eldsjälar 
Digitaliseringsstrategin9 har utformats för att realisera Nacka kommuns övergripande mål samt 

utveckla effektivare arbetsmetoder, så ökad tillgänglighet kan skapas åt Nackas medborgare. IP 

12 förklarar att alla i ledningen har varit involverade i framställandet av digitaliserings-

strategin10 och kommit med kloka inspel och gasat och bromsat i olika delar för att ta fram den. 

IP 1 framhåller att det vid framställandet av strategin genomfördes ”flera work-shops med med-

arbetare i olika konstellationer”. Detta indikerar att även medarbetare involverades i strategins 

framställande. Målet med strategin beskrivs av IP 1 vara att skapa ett helhetsperspektiv över 

systemen, som ska förbättra för de anställda på sikt. IP 9 beskriver att  digitaliseringsstrategin 

har mycket fokus på kunderna och glömmer bort medarbetarna. Att det inte finns med något 

medarbetarperspektiv i digitaliseringsstrategin beror på att ”strategin är väldigt inriktad på hur 

vi ska bete oss för att skapa ett värde för någon där ute. Den är inte inriktad på den interna 

arbetsmiljön”. (IP 1) 

Arbetet med digitaliseringsstrategin klargör att flera olika nivåer varit delaktiga samt att det fått 

ta tid. Detta ökar möjligheten för att fler intressenter skapar förståelse för nödvändigheten  med 

en digital strategi. Det kan även medföra den positiva fördelen att risken minskar för omfattande 

påföljder, i form av skenande kostnader samt brist på utlovade fördelar (Budzier & Flyvbjerg, 

2012, s. 8). Med förståelse för nuläget samt uppföljning av hur projekten fortskrider kan even-

tuella brister i processen upptäckas i tid (ibid.).   

4.4.1 Punkter att beakta vid implementering av digitala system 

IP 3 betonar att digitalisering måste få ta tid och inte kan göras över en natt. En rekommendation 

som ges är att man börjar med en liten grupp eller avdelning så blir det ringar på vattnet. Det 

sprider sig genom att några börjar och andra blir nyfikna när de märker att medarbetarna som 

förändrat sitt arbetssätt hinner med mer. De som vågat prova det nya arbetssättet fungerar då 

som ambassadörer och övertygar de andra om effektiviteten av det. IP 3 framhåller att det inte 

går att säga att från måndag stänger vi ned det analoga och blir digitala med ett nytt system. IP 

6 framhåller att implementering måste ske i lagom takt samt att man stärker upp under tiden det 

 
8 Långtidssjukskrivna ligger på 35,3 procent men har minskat något (SKR, 2020). Av dessa utgör kvinnor 38 

procent och män 22,4 procent (Nacka kommun, 2019). Stockholms Län som helhet har 43,1 (SKR, 2020) procent 

långtidssjukskrivna vilket visar att kommunen ligger under snittet. 

9 Den digitala tekniken ska bidra till att effektivisera arbetssättet samt utgöra en hjälp i att ge bästa tänkbara service 

till ett växande invånarantal utan att fler anställda behövs (Nacka kommun, 2019, s. 34). 
10 Digitaliseringsstrategin (2020b) anger fem strategiska inriktningar som ska vara vägledande i målet mot digital-

isering i Nacka kommun. Dessa är kundens behov styr vårt uppdrag, vi sätter informationen i centrum, vi utgår 

från en gemensam digital plattform samt vi möter framtiden med nyfikenhet, kreativitet och innovation, vårt arbete 

med informationssäkerhet och IT-säkerhet inger förtroende. 
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ska införas och när det är nytt. IP 11 reflekterar över chefers förståelse för vikten av att följa en 

implementeringsprocess från målsättning till uppföljning: 

Jag tror inte arbetsgivaren riktigt förstår hur mycket man vinner på att ha en ordentlig projektgrupp, 

projektledning som verkligen genomför implementeringen från början till slut. […] Systemen vi infört 

skulle kunnat vara igång ett år tidigare med rätt resurser. Räcker inte att man gör en upphandling och sen 

funkar det, man måste utbilda, måste få folk att tycka att det är kul. Måste finnas folk därute under lång tid. 

[…] Ska man få igenom någonting i hela eller delar av kommunen måste det finnas centralt och någon som 

pekar med hela handen. 

IP 11 menar att man måste förstå att det inte räcker med tre månader för att implementera digi-

tala system utan att det tar ett till ett och ett halvt år. Den organisationen, framhåller IP 11, har 

man inte haft utan det har varit ytterst lite arbete med kompetensutveckling. Respondenten 

hoppas dock på att det blir tydligare nu när man har infört en centraliserad IT-upphandling. En 

annan förhoppning är att man då även inför centraliserad utbildning. ”Man har väl tagit den 

digitala strategin för kommunen och börjat förstå detta. Annars har det inte funnits någon direkt 

styrning och ledning, det har det inte.” (IP 11).  

  
IP 5 framhåller att det saknas en gemensam förståelse för varför saker digitaliseras. ”Vad är 

behovet? Vilka beräkningar antydde att det här var rätt digitalisering eller rätt automatisering 

att göra här och nu?” Vidare reflekterar respondenten över att ibland kanske digitaliseringen 

skett för digitaliseringens skull, inte nödvändigtvis för att optimera processerna. Man har en 

övertro till att kvaliteten blir så mycket bättre bara det är digitalt. Digitalisering kostar ”ganska 

mycket pengar. Då har man ofta inte vägt det mot ’var det här den mest kloka investeringen att 

göra?’. Snarare så att man tänkt ’vad går att göra?’ Ja, det här gick att göra. Bra. Då gör vi det”. 

 IP 5 klargör att man i och med detta utsätter sin organisation och budget för påfrestningar där 

belöningen kanske är mindre än själva investeringen. Det läggs tid på mantimmar för att 

programmera och utveckla, tid på att informera och utbilda hur processerna och systemen ska 

användas.  

Man har sjungit digitaliseringens lov snarare än att säga ’Ja, vi ska ha de perfekta processerna och sen ska 

vi digitalisera där vi ser att det är den bästa lösningen’ snarare än att säga ’Vad roligt det är att digitalisera. 

Nu kör vi på det vi hittar först’ (IP 5). 

IP 5 framhåller att det i kommunen saknats reflektion över varför man ska digitalisera med 

fokus på uttryck som digitalt så mycket som möjligt, mobilt och digitalt först. Detta kanske inte 

alltid bidragit till rätt parametrar när man fattat beslut om vad och varför digitalisering och 

automatisering ska genomföras. 

Förvaltningar som inför e-tjänster i någon form riskerar att misslyckas om inte alla intressenter 

förstår meningen med och innebörden av förändringen (Rose et al., 2018, s. 362). Det är således 

av stor betydelse att ha förståelse för hur intressenter agerar samt tillåta delaktighet för att 

projektet ska ha framgång (Balta et al., 2015, s. 2456; Antonovsky, 2005, s. 44). 

IP 5 understryker vikten av att börja med små system som inte påverkar så många kunder och 

medarbetare om det blir strul. Då hinner man lära sig hur digitalisering fungerar, hur kunderna 

reagerar samt hur det fungerar för medarbetare. Av detta går det sedan att dra slutsatser om 

vilka effekter det ger på större sikt. De processer som nu är digitaliserade är de absolut svåraste 

processerna vilket bidragit till att ”det varit en svettig resa att gå från manuellt till digitalt till 

automatiskt”. IP 8 betonar att om man inte tar fördelarna och utvecklas med tekniken utifrån ett 

administrativt perspektiv, utifrån brukares inlärningsproblematik eller effektiviserar processer 

är man helt ute. 
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4.4.2 Tidigare erfarenheter från implementering av digitala system 

IP 1 framhåller att tidigare har digitala system ”köpts på hyllan, allt som anses användbart”. 

Detta har bidragit till att det finns en uppsjö av olika IT-system i kommunen (IP 12). IP 4 

understryker att ”Nu har vi 40 system […] Det ger lite systemtrötthet”. IP 9 förklarar att 

medarbetare tvingas in i rätt dåliga system ”då gör man rätt i att låta bli att använda dem”.  

IP 11 förklarar att när system köps in saknas förståelsen för vilka konsekvenser det får för 

medarbetarna. Befintligt system är cirka 20 år gammalt. Det uppdateras hela tiden så att det ser 

lite finare ut, men det är fortfarande en gammal programvara. IP 11 framhåller att det troligtvis 

inte är något företag som tittar på hur många klick som behövs i systemet. De gånger Nacka 

kommun själva försökt vara IT-utvecklare har man skapat ett system som fungerar si eller så. 

Efter ett par år och en rejäl summa pengar har man insett att ”nej, men det kanske är bättre att 

köpa något som redan finns”. IP 11 betonar att beslutet om centralisering med upphandling av 

alla IT-system kanske leder till att allt blir lite bättre. Som kravställare var det ett problem att 

de inte var så IT-mogna utan tänkte ”så här har vi gjort, och så vill vi ha det”:  

Så kommer det över till IT som tycker ’nej, men det här behövs inte. Det här behövs inte’, och så har de 

tagit bort en del skallkrav som faktiskt egentligen borde ha funnits där. Därför de förstår inte vikten utav 

de här skallkraven, och de har inte riktigt återkopplat, liksom ’kan vi ta bort det här skallkravet?’ Å andra 

sidan har vi kanske satt skallkrav som inte hade behövs vara skallkrav, därför vi har inte förstått bättre. Så 

jag tror att när vi kommer att göra en ny upphandling så är vi mycket mer datamogna. Vi kommer ställa 

bättre krav för att nu förstår vi lite hur man ska tänka, för nu har vi arbetat digitalt. 

IP 11 redogör vidare för att de hade cirka tre timmar på sig att testa varje system vilket upp-

levdes svårt ”det tar ju tid att förstå hur ett system fungerar”. När insikten uppstod att 

skallkraven hade försvunnit hade systemet redan upphandlats. Ett försök att anpassa efter sina 

rutiner gjordes, vilket medförde så många kompletteringar att projektet skulle blivit mycket 

dyrare. ”Nu har vi detta systemet och måste anpassa oss efter det”. Frustrationen beskrivs dock 

som stor då systemet gått ner, att serverpunkterna varit för få så att kontakten tappats när 

förflyttning skett genom huset. Leverantörerna har ofta en lösning på problemet men då ökar 

kostnaderna:   

När man väl kanske har börjat få den som man vill ha det, med då är det dags att upphandla ett nytt system. 

LOU11 är jättebra, men ibland så motverkar det också lite. […]. Så nu har vi tagit bort alla de där 

anpassningarna, och så säger vi så här att ’nu måste vi jobba enligt det som systemet säger att vi ska jobba’. 

Så är det när man tar in något digitalt. Då är det faktiskt de som börjar styra rutinerna. (IP 11)  

Medarbetarna involverades där önskemål noterades om hur de ville ha det samt vem som skulle 

veta vad i vilket läge. Det som saknades var att inte ha fått någon genomgång om hur ett ärende-

hanteringssystem verkligen skulle fungera.  

För att skapa mindre risk för missförstånd mellan medarbetare och leverantörer rekommenderar 

Budzier & Flyvbjerg (2012, s. 8) att inför implementering av digitala system använda sig av de 

bästa systemutvecklarna. Detta eliminerar risken för negativa påföljder i form av system som 

inte är användarvänliga. IP 11 framhåller att detta hade varit bättre än att från början utgå från 

”så här gör vi med våra papper”. Någon som funnits med och lyssnat på hur de tänkte och som 

kunde sagt ”okej, ni är ute efter det här, och det kan man uppnå så här. En IT-tekniker förstår 

inte det” (IP 11). Förutsättningarna för kompetensutveckling skiljer sig mellan kommuner. IP 

11 förklarar att andra kommuner under flera år haft en mängd heltidsanställda som utbildat i 

systemet och skrivit rutiner till de anställda. ”Här gör vi det vid sidan om vårt vardagliga 

arbete”. 

 
11 Finansdepartementet, Lagen om Offentlig Upphandling 2015-12-01. Tillgänglig: 

https://www.riksdagen.se/sv/dokument-lagar/dokument/svensk-forfattningssamling/lag-20161145-om-offentlig-

upphandling_sfs-2016-1145 (2020-05-25) 

https://www.riksdagen.se/sv/dokument-lagar/dokument/svensk-forfattningssamling/lag-20161145-om-offentlig-upphandling_sfs-2016-1145
https://www.riksdagen.se/sv/dokument-lagar/dokument/svensk-forfattningssamling/lag-20161145-om-offentlig-upphandling_sfs-2016-1145
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Att säkerställa anställdas kompetens är en viktig komponent vid införande av digitala system 

(De Bruyne & Gerritse, 2018, s. 201). Genom att tilldela verktyg för att skapa hanterbarhet blir 

risken för en nedgång i produktivitet och effektivitet betydligt mindre (Findlay et al., 2017, s. 

114). En förändring av arbetssättet kräver utbildning för nya kompetenser som anpassats efter 

de nya systemen (Vedung, 2016, s. 86). Om inte tid sätts av för utbildning av personal riskerar 

implementeringen att fördröjas eller förbli ofullständig (ibid.). Nacka kommun har vid tidigare 

implementering av digitala system missat viktiga delar i förarbete eller uppföljningar, vilket 

bidragit till att budgeten överskridits rejält12, vilket vid granskning resulterade i kritik från revis-

orerna13. Den sammantagna bedömningen blev: 

Att projektet inte har bedrivits på ett tillfredsställande sätt vad gäller ekonomisk styrning och kontroll från 

politisk nivå, varken initialt eller under projektets gång. Projektet har försenats under flera år och blivit 

väsentligt dyrare än vad som initialt kalkylerades. Samtliga funktioner är fortfarande inte implementerade 

och det är därför för tidigt att utvärdera om systemet uppfyller de verksamhetsmässiga ändamål som initialt 

var syftet med att utveckla ett eget system.   

                                                                                                                   (Revisionsrapport nr 5/15) 

IP 6 redogör för att det numera alltid görs en risk- och konsekvensanalys när större system ska 

bytas. Vid robotiseringsprocessen var det ”väldigt mycket samverkan mellan enhetschefer, 

fackliga och skyddsombud”. IP 6 förklarar att det även finns en dialog mellan HR och 

digitaliseringsenheten. Detta tyder på att Nacka kommun anammat tidigare erfarenheter samt 

ökat förståelsen för vilka behov som behöver uppnås vid implementering. 

Det finns åtskilliga projekt som misslyckats att implementera digitala system (Budzier & Flyv-

bjerg, 2012, s. 8). Detta har medfört störningar i den dagliga verksamheten, ekonomiska för-

luster eller negativ publicitet. Med sådana omfattande påföljder måste chefer på högre nivå 

förstå att de proaktivt måste hantera de åtföljande riskerna. För att göra detta måste de ha 

förståelse för nuläget samt kontinuerligt följa upp hur projektet fortlöper för att synliggöra 

eventuella fel tidigt i processen (ibid.).  

4.4.3 Digitala systems möjliggörande till utökad kontroll och mätning  
IP 12 framhåller fördelarna med att kunna följa och mäta medarbetarnas prestationer med de 

nya digitala systemen. Vidare beskrivs att de nya digitala systemen har givit ”mycket, mycket 

tydligare struktur för uppföljningen”.  

 
Jobba på distans kräver väldigt tydligt, moget ledarskap och att man kan mäta effekterna av arbetet. 

Exempelvis där man kan mäta ingående samtal. Då kan man se produktiviteten per medarbetare. Märker 

av effekt i tekniska projekten. Chefer säger att de lyckas bättre i ledarskapet då de har bättre koll på vad 

medarbetarna gör i utvecklingsprojekten. (IP 12) 

Det råder delade meningar om mätning genom digitala system där vissa menar att det ger den 

som kontrollerar systemen en maktposition genom möjligheten att övervaka anställdas 

prestationer (Liu, 2015, s. 119) samtidigt som andra kommit fram till att e-förvaltning kan 

utforma en lämpligare, effektivare och mer demokratisk offentlig sektor (Bonina & Cordella, 

2009, s. 3). Respondentens svar tyder på att Nacka använder digitala system för att ständigt 

förbättras och skapa ett intresse hos medarbetarna för att följa utvecklingen samt verktyg för att  

höja effektiviteten. IP 4 förklarar att en delutvärdering några år efter implementering av ett 

digitalt system påvisade flera starka klagomål från medarbetare. Då tillsattes samma 

referensgrupp som deltagit vid införandet, för att utröna om ”det blev som vi ville”. Det som 

 
12 Nya regler efter Nackas it-skandal 2003-11-14 Tillgänglig: https://www.nyteknik.se/digitalisering/nya-regler-

efter-nackas-it-skandal-6446149 (2020-05-24). Systemkaos i Nacka 2004-12-06 Tillgänglig: 

https://computersweden.idg.se/2.2683/1.28850/systemkaos-i-nacka (2020-05-24). 
13 Revisionsrapport nr 5/2015 

https://www.nyteknik.se/digitalisering/nya-regler-efter-nackas-it-skandal-6446149
https://www.nyteknik.se/digitalisering/nya-regler-efter-nackas-it-skandal-6446149
https://computersweden.idg.se/2.2683/1.28850/systemkaos-i-nacka
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framkom då var att ”när det skaver nu, då är det så att man har gjort egna varianter, lokala 

tolkningar för att utveckla det här ännu mer, för man hittar ännu smartare lösningar, och då blir 

det en stressfaktor när inte alla är med på tåget”.  

Bordi et al. (2018, s. 44) beskriver att för att skapa möjligheter för medarbetarna att vara effek-

tiva i sitt arbete behövs kännedom om samt erfarenheter av hur systemen fungerar. Utan begrip-

lighet och hanterbarhet kan allvarliga konsekvenser medfölja, som stress och psykisk ohälsa 

(ibid). IP 8 förklarar att ”jättetydliga direktiv med 1-10 punkter skapats” om hur man ska arbeta 

i systemen så att ”det inte blir egna varianter på lösningar”. Vidare beskrivs en utmaning då 

ledare inte är aktiva i en process och inte själva riktigt lärt sig vad systemet kan vara bra för. 

Det gör det hela instabilt. Respondenten synliggör det Lundquist (1992, s. 76) menar är av vikt, 

att en ledare besitter förmågan till inflytande, kunskap och handlingsförmåga. Enligt Budzier 

& Flyvbjerg (2012, s. 8) bör de som saknar rätt kompetens själva, använda sig av de bästa 

systemutvecklarna inom området för att skapa förståelse och hanterbarhet hos medarbetarna.  

4.4.4 Eldsjälars betydelse för utvecklingen framåt 

Tidigare respondenter har beskrivit att drivkraften till innovativa idéer funnits under många år 

i kommunen. Detta har medfört att kommunen är långt framme i sin utveckling mot 

digitalisering. Det har dock inte alltid resulterat i omedelbara fördelar. Eldsjälar har i vissa fall 

inför en implementeringsfas inte fullföljt god planering eller uppföljning. IP 6 förklarar att det 

i kommunen funnits flera eldsjälar, medan det i vissa verksamheter ”varit lite trögt i början. 

Eldsjälarna är dock viktiga för att föra utvecklingen framåt. Vedung (2016, s 87) förklarar ”Om 

eldsjälarna försvinner ebbar den önskvärda implementeringen ut, om eldsjälarna kommer in 

skjuter den fart” (ibid.). Det kan därför ha betydelse för utgången av implementering om någon 

individ byts ut och ersätts.  

4.5 Ökad användning av digitala system under Coronapandemin 
Nackas goda IT mognad har synliggjorts under coronapandemin. IP 6 beskriver att det fungerat 

smidigt med att folk jobbar hemifrån. Licenserna har räckt och digitaliseringsenheten var snabbt 

med och fångade upp behoven och skapade rutiner. IP 4 framhåller lyckan över att det under 

pandemin finns ett högt tekniskt kunnande inom organisationen samt tillgång till digitala 

system. De som provat att arbeta hemifrån upplevde stöd från organisationen samt att det var 

intressant och lärorikt. ”Sen tror jag vi dessvärre får tänka oss in i att det här kommer ta ett tag 

och då vet jag inte, det blir en viss trötthet till slut, skulle jag tro” (IP 4). IP 8 redogör för att i 

och med corona har de, de sista veckorna en halvtimmes avstämning varje dag där frågor ställs 

som ”hur går det med omställningen, vad behöver ni”. Utöver detta ställs frågor om det fungerar 

för brukarna, vad som behövs centralt i form av guidelines och riktlinjer. Utöver detta granskas 

juridiken så allt sker inom rättsliga normer. 

IP 12 framhåller synbara effekter bara genom antalet som jobbar via Teams. Tidigare försök 

till uppmaning för det stora digitala kompetenslyftet har gått lite trögt och segt. ”Helt plötsligt 

när vi är inne i det som pågår nu då lyfts kompetensen samtidigt”. Detta beskrivs vara på alla 

nivåer från kommunstyrelsen till exempelvis lärare. För att skapa meningsfullhet och 

gemenskap i en obegriplig tillvaro, förklarar IP 1 att teamsfika och teamsmöten lagts in. ” I det 

perspektivet tror jag att många upplever att man ser nästan mer av varandra nu än vad man 

gjorde förut, för då springer alla på möten.”. IP 6 tror att många uppskattar möjligheterna som 

Teams fört med sig och förklarar att det finns många som säger att ”gud, vad skönt” att jobba 

på distans nu medan ”vissa tycker att det är lite jobbigt att vara hemma”.  

Vi kör till exempel morgonmöten varje morgon där alla är med. Då ser vi både dem som är på jobbet och de 

som sitter på distans. Och det är en fantastisk utveckling. Då blir du inte bortglömd. Men sen, det här att sitta 

och fika … För jag tror att det är lika viktigt, det här sitta och fika på rasten och prata om blommor, och ”vad 
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ska du göra på semestern”, det tror jag är viktigt också. Så skulle man sitta väldigt mycket på distans, tror jag 

man skulle behöva ha fikaraster med varann också […] För att det sociala är ju viktigt. (IP 6) 

IP 8 betonar att samspelet försvinner lite i de digitala mötena. Spontana, sprudlande, kreativa 

möten när folk babblar varandra i munnen, funkar inte på Teams. En reflektion IP 8 gör utifrån 

nuvarande läge är att ”När detta lägger sig kommer folk vara sjukt trötta på digitalisering, för 

det är de redan i Nacka, innan det här. Då får man väl kanske mer ha kurser och socialt samspel”. 

[…]Folk blir jätteglada när de träffar varandra i klassrummet igen och kanske lägger ned sina 

mobiler och pratar med varandra.  IP 1 menar att väldigt många fler kommer ha mycket mer 

erfarenhet kring vad det innebär att jobba digitalt efter det här. ”Man kommer känna sig 

mognare i det. Man kommer förstå. Man kommer se att det här är en del av min arbetsmiljö, 

och den vill jag vara med och påverka. Den har jag åsikter om”. Nacka kommuns långt 

framskridna digitala kompetens samt år av ”våga pröva – våga dela” tyder på en stor fördel 

under den pågående pandemin. IP 12 framhåller att ”På det sättet som vi har det här och nu så 

upplevs det här som en positiv utveckling och återigen ett arbetssätt som vi säkert kommer att 

fortsätta med till viss del självklart även efter pandemin”.   
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I kapitlet förs en diskussion kring resultatet i förhållande till tidigare forskning samt utvalda 

teorier och modeller. Resonemanget fördjupar reflektioner som uppstått under analysen och 

belyser områden som kan ha väsentlig betydelse i en implementeringsprocess. Diskussionen 

är framåtorienterad med inriktning på att upptäcka möjliga förbättringsåtgärder. I avsnitt 

5.6 presenteras modellen som utformats under studiens gång; DigiWork-Collegue Balance. 

5. Diskussion 
 

 

 

 

 

5.1 Hög ambitionsnivå med fokus på smartare lösningar 

För att nå fram till och befästa sin topposition som superkommun krävs ett driv och hårt arbete. 

Resultatet påvisar att detta är något som både chefer och medarbetare inom Nacka kommun 

har, vilket förtydligas av en respondents förklaring att ”det är lätt att dras med”. Svaret får mig 

att reflektera över om den höga ambitionen tenderar att leda till utmattade medarbetare, där 

kraften och energin riskerar att försvagas. Andelen rapporterade långtidssjukskrivna från 

årsredovisningen späder på denna fundering.        

     Nacka kommuns vilja att nå resultat och prestera för att vara en kommun i toppen, har givit 

dem flera priser. Samtidigt har några tillfällen då digitala system implementerats, resulterat i 

händelser som medfört revision. Händelser som i förlängningen slagit tillbaka både på cheferna, 

i form av skenande kostnader för projektet samt medarbetare som gör motstånd. Det har även 

påverkat medarbetare som tvingats arbeta i system de inte förstår eller som inte fungerar.  För 

att åstadkomma och uppfylla medborgarnas önskemål samt behov är det således nödvändigt att 

skapa hanterbarhet samt ge medarbetarna verktyg för att kunna utföra sitt arbete. Liu (2015, s. 

117) menar att ett sätt att uppnå detta är att skapa acceptans hos medarbetarna och göra dem 

delaktiga tidigt i en process, ge information om vad förändringarna kommer innebära både för 

kunden och för medarbetaren samt erbjuda kompetenshöjning. Detta då alla medarbetare inte 

har samma förförståelse utan utbildningen behöver anpassas efter individens behov. Utbild-

ningsdagar och utbildningstid behöver således planeras och anpassas efter medarbetarnas 

behov. Enligt Liu (2015, s. 134) upplevde medarbetare som involverades ett högre engagemang 

med ökad positiv inställning till förändringen. Bordi et al. (2018, s. 44) argumenterar för  att 

det krävs kompetens och erfarenhet av hur systemen fungerar, om inte kan det få allvarliga 

konsekvenser för hälsan. Då resultatet synliggör respondenters efterfrågan på löpande utbild-

ning i digitala system, indikerar det att behovet inom kommunen finns. En ökad förståelse och 

hanterbarhet för hur systemen fungerar tillsammans med stöd från digitaliseringsenheten och 

digitaliseringsrådet som strukturerar upphandling och uppföljning ses som en förbättringsåtgärd 

för att skapa meningsfullhet i arbetet. Höjd kompetens kan leda till ökad förståelse, vilket på 

sikt kan ge möjlighet till reducerat antal långtidssjukskrivna.      

5.1.1 En komplex miljö att ta i beaktande 

Respondenters beskrivningar att ”medborgarnas behov alltid kommer först och att e-tjänster 

utvecklats med dem i åtanke”,  ”mantra med medborgaren i fokus” samt ”medarbetarna måste 

förstå vem de är till för” indikerar att det inte råder balans vid implementering av digitala system 

i Nacka kommun, utan främst handlar om medborgarnas behov eller skattepengar. Resultatet 

synliggör således att medarbetarnas behov många gånger kommer i andra hand. Samtidigt 

synliggör resultatet att flera projekt genomförts där de anställda varit delaktiga i implemen-

teringsprocessen och att det idag råder harmoni i arbetsgrupper. Detta tyder på att ledningen 

har viljan,  förståelsen och kunnandet att skapa meningsfullhet i arbetet. En fundering som dock 

uppstått är i vilken mån ledningen själva har möjlighet att efterleva goda intentioner då det är 

många intressenter, som exempelvis politiker och kommunfullmäktige att ta i beaktande. Detta 

kan medföra en komplexitet i att fullt ut involvera medarbetarna med krav som de själva står 

inför, exempelvis vara produktiva och serviceinriktade samtidigt som offentliga utgifter ska 
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minska och medborgarnas behov mötas. Allt för att fortsätta vara konkurrenskraftiga. 

     Nacka kommuns utvecklingsarbete för att göra kontorsorganisationen enklare, smartare och 

smidigare kan liknas vid ett effektivitetsideal. Rose et al. (2018, s. 364) menar att ett effekti-

vitetsideal innebär en slimmad, effektiv administration som ska skapa maximal utdelning till 

medborgarna för skattepengarna. Ett sådant ideal kan resultera i att beslut inte alltid fattas 

rationellt. Enligt Mumford (2006, s. 20) har organisationer sedan 1980-talet värderat tekniken 

högt genom möjligheten till ett kontrollerande styre och regelverk för att uppnå visionen om 

högre tillväxt. Under samma period har Lean införts i flera verksamheter, vilket inneburit 

rutinarbete med fokus på ständig förbättring. Perioden har utvisat att anställdas stress ökat då 

krav på fler utförda uppgifter införts, ofta med färre anställda (ibid.).  

     Enligt Antonovsky (2005, s. 46) behövs vetskapen om att använd tid och kraft ger någonting 

tillbaka, för att meningsfullhet ska uppnås. Exempel kan vara avlastning i repetitiva uppgifter, 

istället för en börda i form av systemfel och krångel. Vidare menar författaren (ibid.) att 

meningsfullhet uppnås först då  både begriplighet och hanterbarhet har fulländats. Det har 

således betydelse för en implementeringsprocess att den bygger på planering från inledning- till 

uppföljningsfasen (Lundquist 1992; Socialstyrelsen 2012; FHM 2017). Detta för att säkerställa 

en god digital arbetsmiljö samt ge medarbetare möjlighet att fullt ut hjälpa medborgarna. 

Digitala system måste således anpassas efter arbetet som ska utföras samt kravställarnas önske-

mål, istället för att medarbetarna måste anpassa sitt arbete efter det nya systemet.  

5.1.2 Balans mellan mängden arbete och antalet kollegor 

Kommunens vision om att fördubbla tillväxttakten utan att behöva utöka kontorsorga-

nisationen, kan kopplas till  Bonina och Cordellas (2009, s. 3) effektivitetsidealet. Författarna 

(ibid.) framhåller att digitala system är användbara verktyg vid rationaliseringar samt effekti-

viseringar för att skapa en organisationsförändring mot lägre kostnader. Att det är ett populärt 

verktyg förstås genom att OECD (2019, s. 11) beskriver det som att data och digital teknik 

omformar ekonomier och samhällen i en rasande fart. En fundering som uppstår är hur detta 

inverkar på balansen mellan mängden arbete och antal kollegor samt vilka konsekvenser detta 

får för medarbetarna på sikt. Det är således av vikt att implementeringen tillåts ta tid så att 

ansvariga hinner göra en noggrann plan för projektet. Detta stöds genom Vedung (2016, s. 87) 

som menar att det krävs en högre medvetenhet om att implementering inte kan påskyndas, utan 

måste få ta tid. Brown et al., (2010, s. 11) förklarar att formen för att förbättra flödesprocesserna 

genom dataprocesser och mjukvarudesign kan liknas vid digital taylorism (avsnitt 2.1.1) då det 

skapar möjligheter att sänka kostnader samtidigt som det innebär en tillbakagång till rutiner 

utan någon egentlig kompetens i kreativ förmåga eller kunskap i oberoende rättsliga bedöm-

ningar. Detta synliggör behovet av att ledningar tar anställdas digitala arbetsmiljö i beaktande. 

Enligt Mumford (2006, s. 321) bör anställda  tillåtas göra sin röst hörd vid implementering av 

digitala system samt uppmuntras till att delta i beslut som inverkar på deras arbete. Om inte, 

riskerar den planerade förändringen att misslyckas (Rose et al., 2018, s. 362).  

     Det är viktigt på en resa mot enklare, smartare och smidigare arbetsmetoder att som Daft 

(Kaufmann & Kaufmann, 2016, s. 59) beskriver skynda långsamt och inte investera en massa 

kapital i digital teknik som anställda inte förstår meningen med, för att det inte introducerats på 

rätt sätt.  

5.2 Ledarskapets incitament mot en digital arbetsmiljö. 

Det finns flera studier om vikten av en ledares vilja och förståelse för att skapa begriplighet och 

hanterbarhet vid en implementeringsprocess. FHM (2017, s. 29) betonar ledarskapets betydelse 

för att implementeringen ska bli framgångsrik och beständig. Lundquist (1992, s. 76) förklarar 

att det krävs förståelse för hur förändringen kommer inverka på verksamhetens samtliga delar 

medan Antonovsky (2005, s. 46) menar att en ledare bör besitta förmågan att förmedla nyttan 

av en förändring så att den är värd att investera energi i. Lindvall och Iveroth (2018, s. 33) 
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förklarar att då tekniken utvecklas av experter men används av amatörer (sällananvändare) 

riskerar de digitala systemen att inte användas av mer än några få medarbetare om inte begrip-

lighet och hanterbarhet uppnås. Då arbetsformerna och innehållet förändras med digitala system 

kan en ökad förståelse för medarbetarnas behov uppnås genom utökade frågeställningar i med-

arbetarundersökningen. Utöver frågor om medarbetarna upplever de digitala systemen som 

effektiva och om kompetensen finns att använda dem, kan även frågor ställas som IP 1 fram-

håller ”hur mår vi nu? Mår vi bättre än innan vi gjorde det här?”.    

5.2.1 Proaktivitet skapar hanterbarhet i digitala system 

Resultatet synliggör flera initiativ från ledningen för att skapa förståelse och hanterbarhet i 

utvecklingen mot digitalisering. En handling som tyder på proaktivitet från ledningen sida är 

projektet Puls. Budzier & Flyvberg (2012, s. 8) betonar att proaktivitet tillsammans med 

förståelse för nuläget samt uppföljning av hur ett projekt fortlöper kan reducera eventuella 

påföljande risker som skenande kostnader. Lundquist (1992, s. 76) menar att det även kan 

beskrivas som handlingsförmåga. Med projektet Puls handlar det om förmågan att bidra till 

ökad kunskap om digitalisering i organisationen. Genom att input från ansvariga och medar-

betare lämnas om projektet ökar hanterbarheten och förståelsen för ledningen hur projekten 

fortlöper, medan det för de anställda ökar begripligheten i vad det är som sker samt vad det 

tillför organisationen. Samspelet kan skapa begriplighet och förståelse vilket enligt Antonovsky 

(2005, s. 47) i sin tur leder till ett värde att engagera sig i förändringen. En komplexitet kan vara 

att få alla som berörs av digitaliseringen att ta till sig information om projektet. Enligt Rose et 

al. (2018, s. 362) kan projekten, om de inte är begripliga, leda till att intressenterna i form av 

medarbetare gör motstånd bestående av att de inte tar till sig nya idéer.  

     Aaron, et al. (2018, s. 126) framhåller att det på senare tid genomförts flera studier med 

tonvikt på och vägledning i hur implementering ska utföras för att vara beständig. Det har dock 

framkommit att det är få ledare som praktiserar dem ute i verksamheterna (ibid.).  

     Utfallet av en organisatorisk omställning grundar sig således i hur anställda involverats och 

förberetts på de olika faser som sker under en implementeringsprocess (Rabin & Brownson, 

2018, s. 33). Lundquist (1992, s. 76) argumenterar för vikten av att ledning har förståelse för 

hela kedjan i en omställningsprocess medan Mumford (2006, s. 321) understryker vikten av att 

omställningar av den tekniska och organisatoriska strukturen i en verksamhet även kräver att 

den digitala arbetsmiljöns förändring beaktas i lika hög grad. En annan viktig aspekt som nämns 

är ledares behov av att utveckla relationer till sina intressenter (i detta fall medarbetare) för att 

inspirera dem (Freeman, 2004, s. 364).  

     För att säkerställa att anställda involveras och görs delaktiga i en implementeringsprocess är 

det av värde att beakta frågeställningar, exempelvis utifrån den checklista som FHM (2017) 

utformat för att implementera med kvalitet. Frågor som ställs i inledningsskedet är bland annat; 

Vilka behov har identifierats? Varför gör vi detta? Passar metoden vår organisation, kultur, 

behov och värderingar? Har metoden stöd från centrala personer (ledning)? Hur kan de stöttas 

som genomför implementeringen i praktiken? Kan vi erbjuda tillräckligt med utbildning och 

träning till de som ska genomföra implementeringen? Får de förståelse för att den nya tekniken 

inte kommer rationalisera bort dem utan förbättra deras arbetsmiljö. Utöver dessa frågor behövs 

frågor ställas angående hur processen ska följas upp från början till slut för att lära av sina 

erfarenheter samt möjlighet att redogöra både för politiker, kommunfullmäktige samt medar-

betare vilka effekter förändringen medfört.   

     Förutom en vilja att genomföra förändring krävs förmågan till kunnande (Lundquist 1992, 

s. 76). Det innebär en kapacitet hos ledningen att engagera de involverade samt ha en förståelse 

för hur förändringen påverkar alla delar i kedjan (ibid.). Detta är en av anledningarna till att 

FHM (2017, s. 36) påtalar vikten av att vara noga med uppföljningar vid implementering. 

Uppföljningar medför möjligheten att dra lärdom av erfarenheter inför eventuella framtida 

projekt.  
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5.2.2 Möjlighet att behålla eller rekrytera attraktiva medarbetare. 

En attraktiv arbetsgivare tillgodoser behoven både hos befintliga och nyanställda. I strävan att 

ligga långt fram i digitaliseringen och implementera digitala system är det därför av väsentlig 

betydelse att låta befintlig personal vara delaktiga i förändringen och låta processen ta tid. Rose 

et al. (2018, s. 362) menar att om bakgrunden till genomförda beslut inte är begripliga hos 

användarna, leder detta inte sällan till konflikter. Konflikterna kan visa sig genom att använ-

darna avstår från att ta till sig nya idéer eller upplever avsaknad i att kunna ställa krav. Balta et 

al. (2015, s. 2456) framhåller flera exempel på implementering av e-förvaltning som inte lyckats 

på grund av att berörda inte gjorts delaktiga. Resultatet synliggör några exempel där vissa delar 

av implementeringen i Nacka kommun inte föll ut som förväntat, bland annat projektet Pulsen 

Combine. Enligt Balta et al. (2015, s. 2456) har förståelsen för hur olika intressenter agerar och 

reagerar stor betydelse för ett projekts framgång.   

     Genom att utgå från ett salutogent ledarskap (Hanson, 2018, s. 97) ökar möjligheten att skapa 

begriplighet, hanterbarhet och meningsfullhet hos medarbetarna. Även om medarbetarunder-

sökningen tyder på högt förtroende för ledningen samt nöjda medarbetare, uppstår en reflektion 

utifrån resultatet att automatiserade processer bidragit till att medarbetare tvingats byta arbets-

uppgifter eller självmant valt att sluta. Om medarbetare ständigt byts ut, för att de inte klarar av 

nya system eller inte orkar med belastningen som nya obegripliga eller krångliga system ger, 

skapas ingen meningsfullhet i arbetsgruppen, då det tar tid att bygga upp ett starkt KASAM och 

gemensam känsla för sammanhang (Antonovsky, 2005, s. 231). I förlängningen kan detta slå 

tillbaka på organisationen som en attraktiv arbetsgivare.  

     En respondent reflekterar över att medarbetare inte stannar länge på en arbetsplats och menar 

vidare att arbetsgivaren måste vara attraktiva och innovativa för att behålla eller rekrytera 

attraktiva medarbetare. En fundering uppstår angående vad det är som leder till att medarbetare 

byter anställning? Brist på utveckling och enformiga uppgifter kan vara en del. Kan en annan 

del utgöra bristen på meningsfullhet om inte arbetsformerna och dess innehåll beaktas vid 

implementering av digitala system? Hanson (2018, s. 97) menar att ”Viljan att delta i någon 

form av sammanhang ökar när något känns meningsfullt”. Om medarbetarna upplever för höga 

krav eller ständigt tvingas hantera nya digitala system, kanske detta, i ambitionen att vara i 

toppen, medför låg social samvaro med kollegorna. Antonovsky (2005, s. 47) framhåller att en 

arbetsgrupp kan uppnå meningsfullhet när den sociala samvaron ger betydelse för tillvaron på 

arbetsplatsen eller då en medarbetare upplever bekräftelse och är behövd. Drivande är positivt 

till en viss gräns. Går man över den medför det risken att medarbetarna inte orkar prestera på 

topp i längden, utan riskerar bli långvarigt sjukskrivna eller söker sig till en annan arbetsgivare.  

5.3 I utveckling mot en digital arbetsmiljö   

Automatiseringsprocesser är ett led i Nacka kommun för att underlätta handläggares arbete så 

att mer tid kan frigöras för att uppfylla kundernas behov. Nacka kommuns vision, medarbetar-

policy samt digitaliseringsstrategi betonar vikten av att medarbetarna levererar det kunderna 

efterfrågar. Dunleavy et al. (2005, s. 467) menar att en styrningsform som strävar efter att 

uppfylla kundens behov tillsammans med smidigare lösningar och kostnadseffektiviseringar 

skapar ”en svår nöt att knäcka”. Att uppvisa resultat och kapa kostnader går inte alltid hand i 

hand med att skapa balans i arbetsmiljön, vilket kan få konsekvenser för de anställda. Respon-

denter framhåller att medarbetarna ska ha medvetenhet om att de finns till för medborgarna. 

Med fler digitala system för medarbetarna att arbeta i för att möta kundens behov, väcker det 

en reflektion kring om detta även skapar ett behov av ledningens vilja samt förståelse för hur 

digitala system inverkar på arbetsmiljön. Förståelsen innebär att skapa begriplighet och 

hanterbarhet i hur medarbetarnas arbetsformer och innehåll förändras så att goda förutsättningar 

kan skapas i den digitala arbetsmiljön, där medarbetarna kan ge service till kunderna utan 

hinder. 
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5.3.1 Betydelsen av att synliggöra medarbetarnas behov. 

IP 12 framhåller att medarbetarpolicyn förespråkar balans mellan arbete och fritid, vilket är ett 

viktigt incitament för att främja hälsa. I takt med att digitala system ökar för att nå målet om en 

kostnadseffektiv organisation, tillkommer även behovet av att synliggöra balansen mellan den 

digitala arbetsmiljön och antalet medarbetare. Ett tillägg föreslås således till Digitaliserings-

strategins inriktning mot medborgarnas behov. Tillägget bör beskriva vilka förutsättningar som 

skapas för  medarbetarna att uppfylla kundernas behov. Ett sådant förfarande kan öka kundernas 

förståelse för hur medarbetarnas arbete förändras och hur de framöver kan vara behjälpliga i de 

nya systemen. Förfarande skulle även på sikt kunna medföra att förståelsen ökar för 

nödvändigheten i att följa implementeringens olika faser, då nya digitala system införs. 

     Winroth (2018, s. 52) framhåller vikten i att skapa en helhetssyn och ett sammanhang genom 

att analysera nuläget baserat på de resurser som finns tillgängliga samt det som redan fungerar. 

Utöver detta behövs även en historisk tillbakablick utföras för att förstå vad som lett fram till 

nuvarande läge. Bilden målas fram av ledare och medarbetare tillsammans (ibid.). En 

helhetssyn och förståelsen av ett sammanhang talar även för att ett tillägg i Digitaliserings-

strategin skulle förebygga att framtida digitaliseringsprocesser sker ”hands on”, som en av 

respondenterna uttrycker det. 

5.3.2 Ledares tolkningar av medarbetarpolicyn 

Med digitalt först samt ett fokus på medborgarnas behov, synliggörs tendenser till att med-

arbetarnas digitala arbetsmiljö förbises till förmån för tekniken och kunderna. Winroth (2018, 

s. 21) betonar vikten av att fokus även läggs på den digitala arbetsmiljön för att främja organi-

sationshälsan. Även om det finns en tydlig medarbetarpolicy att utgå från i Nacka kommun 

framkommer det skillnader i hur den digitala arbetsmiljön tas i beaktande. Skillnaderna tolkas 

som att det beror på hur ledningen tyder medarbetarpolicyn. Findlay et al. (2017, s. 132) har  

påvisat att arbetsmiljöer varierat kraftigt beroende på hur ledningen beaktat de anställdas 

arbetsförhållanden. Det krävs ett stort ansvar av varje ledning att tillgodose anställdas arbets-

miljö och samtidigt skapa ”de bästa leveransdugliga medarbetarna som levererar energi och 

inte tar energi av andra kollegor”. Inom Nacka kommun är det upp till varje ledare att tolka 

medarbetarpolicyn baserat på sin egen erfarenhet och leda utifrån detta. Det är således av vikt 

att ledarskapet utgår från det Rose et al. (2018, s. 364) benämner som den instrumentella aspek-

ten. Detta innebär ett synliggörande av hur engagemanget hos intressenter med olika intressen 

påverkar projektets resultat. Annat av betydelse är även vilken vilja, kunnande samt förståelse 

ledningen besitter (Lundquist, 1992, s. 76) av att åskådliggöra nödvändiga moment som krävs 

för att implementeringen ska bli lyckad. Andra värdefulla förmågor hos en ledare är att skapa 

en känsla av sammanhang (Antonovsky, 2005, s. 50). Detta för att få med sig alla medarbetarna 

i förändringen. 

5.3.2.1 Skillnader i hur arbetsmiljön beaktas            

Respondenternas svar lyfter skillnader i kompetensen, angående hur den digitala arbetsmiljön 

tas i beaktande. Att ledare besitter olika digital expertis (Liu, 2005, s. 120) kan i förlängningen 

få konsekvenser för medarbetarna. Om de som ansvarar över arbetsmiljön inte är insatta i, har 

intresse för eller har kunnande om vilka effekter implementeringen kan få på arbetsmiljön lyfts 

inte problemen utifrån detta perspektiv (Lundquist, 1992, s. 76). När ledare inte ställer frågor 

som ”hur mår vi nu” och ”mår vi bättre än innan vi gjorde det här”, indikerar det att anställdas 

möjligheter att hämta energi och kraft i arbetet mot digitalisering, inte beaktas i den grad som 

är nödvändigt för att främja hälsa. Det förstärker även bilden av att medarbetares tenderar att 

förringas av ledningens offentliga värdering, som innebär kundorientering och fokus på 

prestationshöjningar för att leverera utlovad kvalitet (Bonina & Cordella, 2009, s. 4). Enligt 

Winroth (2018, s. 21) och Bonina & Cordella (2009, s. 2) ger verksamheters ökade krav att 

skapa värde för kunder, även ett ökat krav på högre effektivitet för de anställda. Detta bör, enligt 
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Winroth (2018, s. 21) innebära ett högt värde i att även ta den organisatoriska arbetsmiljön i 

beaktande. För att den inre effektiviteten ska kunna säkerställas behövs kvaliteten på organi-

sationens hälsa och välmående upprätthållas.   

     En reflektion utifrån ovanstående är att det borde bli ett krav vid implementering av digitala 

system, att i samband med utbildning av medarbetare även utbilda chefer, fack-, skyddsombud 

samt medarbetare om vilka förändringar digitaliseringen kan medföra och visa på beprövade 

metoder som fungerat. Det kanske vore lämpligt att utforma något slags certifiering (körkort) 

för den digitala arbetsmiljön. Detta för att kvalitetssäkra kompetensen hos dem som ska ansvara 

över den digitala arbetsmiljön.     

5.3.3 Den digitala arbetsmiljön i vardagen 

Om inte möjlighet ges till socialt stöd och återhämtning kan det inverka på främjandet av an-

ställdas hälsa (Antonovsky, 2005, s. 43). Jag vill därför understryka vikten av att börja införa 

samtal om den digitala arbetsmiljön i vardagen så att det blir en naturlig del i verksamheten. 

Flertalet studier kan förenas för att skapa ett underlag över vad som behövs tas i beaktande i 

samtalen. Enligt Mumford (2006, s. 317) bör diskussioner om digital arbetsmiljö utgå från det 

sociotekniska perspektivet där anställda, organisation och teknik ingår. Där kan frågeställningar 

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 behöver involveras i processen. Samtalspunkterna kan utgå 

från de tre moment som Aaron et al. (2018, s. 129)  menar behövs för att organisatorisk 

beredskap för förändring ska äga rum; vilken vinning förändringen för med sig till de anställda, 

vilken utbildning eller stöd var och en behöver för att få rätt kompetens till förändringen samt 

hur förändringen kommer bidra till en bättre arbetsmiljö.  

5.4  Medarbetares behov i digitaliseringens era 
Införandet av Digitaliseringsstrategin, Digitaliseringsenheten samt Digitaliseringsrådet indi-

kerar att Nacka kommun är på rätt spår för att  uppnå en samstämmig och övergripande syn av 

digitaliseringen. OECD (2019, s. 11) understryker vikten av att ett helhetsgrepp tas vid digitali-

sering, och att en modell utvecklas som är omfattande och sammanhängande gällande data-

styrning. Utifrån ett helhetsperspektiv föreslås ett komplement i digitaliseringsstrategin utöver 

betoningen på kundernas perspektiv. Ett tillägg på hur medarbetarnas förutsättningar förändras 

i samband med digitaliseringen. Ett sådant tillägg kan öka kundernas förståelse för hur medar-

betarna framöver kan vara dem behjälpliga samt att viss hantering av ärenden 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 på hur intressenter involverats och gjorts 

delaktiga under processens gång. Vedung (2016, s. 56) menar att om de inte förstår vilket värde 

förändringen tillför, är risken stor för att de fortsätter som de alltid gjort. Jag vill understryka 

att detta gäller för alla intressenter i en implementeringsprocess. Ledningens beaktande av 

samtliga delar under processens alla faser ökar möjligheten att alla berörda, både kunder, ledare 

och medarbetare uppnår det som Antonovsky (2005, s. 50) menar är en känsla av sammanhang. 

Vissa ledares tendenser till att köra på och våga pröva utan att ha gjort en riskanalys före kan 

då reduceras. Enligt Kaufmann & Kaufmann (2016, s. 59) är det bättre att skynda långsamt än 

att lägga ned massa tid och kostnader på digitala system som sedan inte används för att de inte 

introducerats på rätt sätt. 

5.4.1 Arkitekter av jobbkvaliteten  

Våga pröva, våga dela är ett incitament som bidrar till ökad förståelse och begriplighet för digi-

tala system både hos ledning och medarbetare i Nacka kommun, vilket bidragit till utvecklingen 

framåt. Samtidigt har resultatet synliggjort att det vid några tillfällen inte alltid givit de bästa 

förutsättningarna för medarbetarna. Vid dessa tillfällen kan snarare medarbetarna liknas vid 
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försökspersoner som utsatts för experiment, där de för medborgarnas bästa tvingats att anpassa 

sig till snabba förändringar samt ha tålamod med krånglande system. Findlay et al. (2017, s. 

114) tydliggör att det är arbetsgivarna som är ”arkitekterna av jobbkvalitet”. Detta innebär att 

det är ledarna som har ansvarsskyldighet över implementering av digitala system och digital 

arbetsmiljö. Dunleavy et al. (2005, s. 467) betonar att samhällets digitala era främst handlar om 

styrning, där man på ett eller annat sätt återgår till någon form av centralisering. Digitaliserings-

enhetens samt digitaliseringsrådets bildande synliggör Nacka kommuns anpassning mot ökad 

centralisering gällande digitalisering. Förutsättningarna ökar därmed för att implementeringen 

befästs hos berörda intressenter och öppnar möjligheten för en hållbar implementering. En 

respondents förhoppningar om att den centraliserade IT-upphandlingen även ska leda till cent-

raliserad utbildning, förtydligar värdet av en helhetssyn. Detta för att rätt kompetensnivå ska 

uppnås hos alla berörda parter i de digitala systemen. Budzier och Flyvbjerg (2012, s. 8) fram-

håller vikten av att inte bara följa utvecklingen mot digitalt först samt kunderna först utan även 

ha i beaktande att en hållbar, bestående implementering av digitala system minskar risken för 

dagliga störningar, ekonomiska förluster samt negativ mediauppmärksamhet. Sådana risker kan 

till viss del avledas med rätt kompetens i hur de digitala systemen ska användas. 

5.4.2 Vikten av en ledares vilja, förståelse samt kunnande. 

En noggrant utförd implementering ger högre förutsättningar för medarbetare att få ett system 

som underlättar deras vardag. Det är således av vikt att ansvarig över ett implementerings-

projekt beaktar sitt uppdrag enligt det sätt som Findlay et al. (2017, s. 114) framhåller, som en 

arkitekt med uppdraget att skapa jobbkvalitet. Om inte projektansvarig själv besitter förmågan 

och kompetensen att skapa ett helhetsperspektiv över hur alla berörda parter påverkas bör de 

som Budzier och Flyvbjerg (2012, s. 8) förespråkar, använda sig av de bästa systemutvecklarna. 

En ledares förmåga att förmedla förståelse för digitala systems användningsområde kan minska 

anställdas oro över att i framtiden bli övertaliga. Findlay et al. (2017, s. 114) betonar att digitali-

sering kan leda till reducering av antalet anställda, men det kan även bidra till kompetens-

höjning i form av att repetitiva arbetsuppgifter försvinner. En respondent beskriver att målet 

med automationsprocesserna är att ta bort monotona och repetitiva arbetsuppgifter för att fri-

göra tid till mera meningsfulla uppgifter. Enligt Liu (2015, s. 117) är det dock av vikt att 

användarna skapar begriplighet och kan hantera de nya verktygen så att inte ofrivillig icke-

användning uppstår. Att inneha relevant kompetens har påvisat stor betydelse för inflytandet 

över arbetet. Det gäller således att säkerställa användbarhet för alla anställda, inte bara de som 

redan besitter erfarenhet (ibid.). Anställda behöver få tryggheten i att veta att ledningen ger stöd 

och uppmuntran till relevant utbildning för att kunna hantera de nya arbetsformerna. Att 

uppleva stöd i sin kompetensutveckling från ledningen kan leda till meningsfullhet uppnås samt 

ökat självförtroende att ta sig an nya uppgifter. 

5.4.3 Medarbetares känsla av sammanhang. 

Resultatet framhåller att Nacka kommun mäter medarbetarnas prestationer för att kontrollera 

vilka effekter digitala system har på arbetet. Regeringen (2017, s. 28) betonar att delmålet 

digital ledning innebär ett önskemål om effektivare verksamheter, vilka utifrån ett kostnads-

effektivt perspektiv ska förbättras genom kontroll, mätning samt bevakning. En reflektion uti-

från respondenternas svar är att mätningen sker för att driva organisationen, de anställda och 

teknikens utveckling framåt, inte för att skapa en maktposition. Liu (2015, s. 119) menar att en 

maktposition kan uppstå då arbetsgivare ges möjlighet att övervaka anställdas prestationer. 

Sandberg och Targama (2013, s. 20) framhåller att digitala system skapat frihet i arbetet sam-

tidigt som kontinuerlig kontroll och mätning bidragit till insyn i hur friheten används. Mätning 

av anställdas prestationer kan således utgöra en komplex situation där upplevelsen av att vara 

kontrollerad kan infinna sig oavsett avsikt från ledningens håll.  
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Medarbetare ges möjlighet till feedback på hur systemen fungerar. Detta framträder genom en 

respondents beskrivning av hur ledningen tog medarbetares återkoppling i beaktande angående 

system som inte var begripliga. Återkopplingen resulterade i lathundar och direktiv om hur man 

bäst arbetar i systemen. Rose et al. (2018, s. 362) menar att om medarbetare upplever möjlig-

heten att ställa krav och känna sig delaktiga i utformningen av sin digitala arbetsmiljö minskar 

risken för att konflikter ska uppstå.   

     En fundering som uppstår är dock hur kommunen mäter balansen mellan den effektivitet 

som systemen redovisar hos medarbetarna komparativt med deras känsla av sammanhang och 

upplevelse av att tiden räcker till. Finns en balans mellan mängden arbete och antalet anställda 

samt finns tid över för social samvaro och småprat i korridoren, eller leder den höga ambitionen 

och mätningarna till medarbetarna som ständigt är effektiva? 

5.4.4 Eldsjälar driver utvecklingen framåt  

Eldsjälar har stor betydelse för en organisation med framåtanda. Så även i Nacka kommun. 

Drivkraften hos flertalet eldsjälar har genom innovativa idéer fört utvecklingen framåt. 

Resultatet synliggör olika perspektiv angående ledares tilltro till digitaliseringen och hur detta 

inverkat på medarbetarna. I vissa fall skapas referensgrupper som tillsammans bearbetar 

underlag för att driva processen framåt, i andra fall kör man på och hoppas på att digitaliseringen 

ska lösa resten under resans gång. Rose et al. (2018, s. 362) betonar att om inte avsikten blir 

begriplig varför implementering av digitala system är nödvändigt kan det leda till konflikter, 

där medarbetarna avstår från att tillämpa de nya idéerna. En ledares hantering av samt förståelse 

för att medarbetare reagerar olika på förändringar beroende på tidigare erfarenheter har således 

stor betydelse för processens framskridande och mottagande i gruppen. Det krävs att ledarna 

förstår vilket intresse berörda har av förändringen samt hur detta kan påverka utfallet (ibid.). 

Vedung (2016, s. 87) förklarar att om eldsjälarna försvinner ebbar den önskvärda implemen-

teringen ut, om eldsjälar kommer skjuter den fart (ibid.). Att låta eldsjälar driva på utvecklingen 

tillsammans med verktyg som synliggör hur implementering kan inverka på de olika intres-

senterna, ökar möjligheten för att förändringen ska bli bestående och framgångsrik.  

5.5 Digitala framsteg under coronapandemin. 
Svaren från respondenterna indikerar att den påtvingade förändringen i samband med pandemin 

hjälpt verksamheten framåt i medarbetares förståelse för behovet av digitalisering. Resultatet 

synliggör att tidigare arbete med att få alla i kommunen med på tåget mot digitalisering varit 

trögt. Både när det gäller intressenter som är förespråkare av tekniken samt hos de som är 

motståndare till den. Bordi et al. (2018, s. 29) framhåller att ofrånkomligheten i att kommu-

nicera digitalt bidrar till att kunskapsarbetet inom användarområdet utvidgas. Findlay et al. 

(2017, s. 117) menar att kompetenshöjning av digitala system inom organisationen kan reducera 

risken för en nedgång i produktivitet och effektivitet. Enligt Liu (2015, s. 117) kan varierande 

nivå på digital kompetens dock resultera i ett komplext förhållande mellan teknologi och 

organisation. Om de som redan besitter erfarenhet av digitala system utvecklar sin förmåga 

ytterligare under krisen kan det ge dem en organisatorisk fördel vid eventuella framtida 

omorganiseringar. Att besitta väsentlig kunskap om digitala system samt inneha kompetens om 

detsamma har visat sig ha stor betydelse för framgång inom organisationen (ibid.). Detta kan 

enligt Liu (2015, s 134) i förlängningen påverka balansen mellan medarbetares upplevelse av 

krav, kontroll och stöd. Det är således av vikt att ledningen beaktar samtliga intressenters 

digitala arbetsmiljö när återgång till arbetet är aktuellt. Detta för att upprätthålla en balans 

mellan de höga ambitionerna och den digitala arbetsmiljön.  

     Mumford (2006, s. 338) framhåller att om förändringar sker i den organisatoriska samt 

tekniska strukturen måste förändringar av arbetsförhållanden beaktas i lika hög grad. Resultatet 

indikerar att ledningen utifrån den snabba förändringen beaktar omställningen till hemarbete, 

både utifrån organisationens, teknikens samt anställdas perspektiv. Även om Coronapandemin 
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medfört många tragedier för verksamheter och människor runt om i världen har det även väckt 

en reflektion hos respondenterna över digitaliseringens värde. Detta då verksamheter kunnat 

drivas vidare med hjälp av digitala möten.   

     Förändringen kan bidra till att de som varit efter i utvecklingen får en rejäl skjuts framåt i 

den digitala kompetensen, vilket troligtvis lyfter både organisationen och medarbetarna vid 

återgång till arbetet ”efter Corona”. Att pandemin kan komma att leda till förändringar i hur 

medarbetare kan få ett friare val i var arbetet ska utföras kan skönjas i beskrivningen från IP 12 

framhåller att det upplevs som en positiv utveckling som säkert kommer att fortsätta till viss 

del även efter pandemin.  

5.6 Modellen för DigiWork-Collegue Balance 

Begreppet Work-Collegue Balance skapades av Asp & Einarsson14. Författarna menade att om 

man inom arbetslivet och familjelivet strävar efter att skapa work-life balance behövs det inom 

yrkeslivet eftersträvas work-collegue balance. Det innebär att mängden arbete som anställda 

har bör anpassas efter antalet kollegor, så att tid finns för skapandet av meningsfulla relationer 

till både kunder, kollegor och chefer på arbetsplatsen. Begreppet anses relevant även då digitala 

system implementeras där tid måste avsättas för att uppnå kompetenshöjning. Work står för att 

det arbete som ska utföras är på en rimlig nivå utan långvarigt ökat stresspåslag eller belastning 

samt onödigt systemkrångel. Det innebär även tid för kompetensutveckling. Collegue står för 

att organisationen inte reducerar eller omplacerar personal innan ett system är fullständigt 

implementerat och medarbetarna är införstådda i hur det ska användas. Collegue innefattar även 

ett säkerställande att anställda har det sociala stöd de behöver från både ledning och kollegor. 

Oavsett om de arbetar hemifrån eller är en av få som är kvar på arbetsplatsen.  

     Nacka kommun har en styrningsform som tydligt prioriterar kundens behov. Detta kan 

innebära att övriga intressenters behov förbises eller tvingas stå tillbaka. I ambitionen hos 

Nacka kommun synliggörs deras incitament att ta medarbetarnas digitala arbetsmiljö i beak-

tande. Samtidigt framkommer tydliga indikationer om att det är en bit kvar innan balans uppnås 

mellan organisationen, anställda och tekniken. Mumford (2006, s. 321) beskriver att den socio-

tekniska skolan fortsätter sin strävan efter att få ut budskapet om att mänskliga behov inte får 

glömmas bort när tekniska system implementeras. Även socialstyrelsens (2012) och folkhälso-

myndigheten (2017)  har lämnat ut egna rapporter om att anställda ska göras mer delaktiga vid 

implementering av nya metoder eller system. SKR (2018, s 15) har lämnat ut en rapport med 

betoning på vikten av medarbetares delaktighet vid implementering. En önskan om socio-

teknikens renässans kan skönjas. För att återgå till den sociotekniska skolan är således anställ-

das delaktighet vid implementering av digitala system en viktig punkt att betona.  

     En fundering som uppstod under studien är hur en modell skulle kunna utformas för att 

beskriva vilka förhållande ledningar kan ta i beaktande för att uppnå en bestående och hållbar 

implementering. Teorierna som nyttjas i studien fyller var och en sitt syfte med att förklara 

vilka intressenter en kommun har (organisationsteorin), vilka faser som bör finnas med vid 

implementering av digitala system (implementeringsteorin) samt vilka delar det är viktigt att ta 

hänsyn till inom en organisation (socio-tekniken). Detta sammantaget för att skapa balans 

(KASAM). Studien har medvetandegjort att ingen av teorierna kan stå själva, för att uppnå en 

beständig och hållbar implementering av digitala system. Däremot ger teorierna och modellerna 

tillsammans en bra vägledning för ledare som är i färd med att digitalisera samt för de som är 

intresserade av att uppnå en förståelse för ett helhetsperspektiv. Funderingarna resulterade i 

modellen DigiWork-Collegue Balance. En närmare förklaring 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 för samhällsvetenskap och humaniora, Karlstads universitet. Hämtad från 

https://www.diva-portal.org/smash/get/diva2:1321248/FULLTEXT02.pdf 

https://www.diva-portal.org/smash/get/diva2:1321248/FULLTEXT02.pdf
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Om ledningen tar samtliga intressenters behov i beaktande (Organisationsteorin - blå färg) så 

att de uppnår begriplighet och hanterbarhet för hur digitala system fungerar och används, ökar 

möjligheten för ett uppnå en känsla för ett sammanhang (KASAM - grön färg). Värdet att ha 

lagt ned tid, resurser och energi på ett system som ska underlätta arbetsbördan och exempelvis 

reducera monotona och repetitiva uppgifter bidrar då till meningsfullhet. Pilarna in mot den 

röda kärnan symboliserar intressenternas uppnådda sammanhang. För att komma till kärnan 

krävs att faserna i implementeringsteorin (grå färg) efterlevs, från att formulera mål till 

uppföljning/ utvärdering. Det krävs även att beställarna får kompetens att ställa krav, vid 

upphandling inte godtar system där allt som tillkommer eller inte finns med från början kostar 

extra. Detta för att beställaren inte har kunnandet eller förståelsen för digitala system eller för 

att leverantören inte ställt rätt frågor. Om någon del av organisation, teknologi eller användare 

(Sociotekniska systemet - röd färg) inte fullt ut tillgodoses under processen riskerar någon av 

pilarna att inte nå kärnan, vilket innebär att balansen rubbas och implementeringen riskerar att 

omintetgöras.   
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6. Slutsatser 
 

 

 

 

Studien syfte var att få insikt i om Nacka kommuns ledning beaktar de anställdas arbeten och 

arbetsmiljö vid införandet av digitala system. Om de beaktar de anställdas arbetsförhållanden 

på vilket sätt framträder det? Samt har andra styrprocesser drivit på effektivisering mot digi-

talisering inom kommunen? Utifrån de svar som erhållits och den analys som genomförts kan 

nedanstående redogörelse samt slutsatser presenteras. 

1. Beaktar ledningen i Nacka kommun de anställdas arbeten och arbetsmiljö vid införandet av 

den digitala tekniken?  

Det framkommer både genom rapporter, strategier samt utifrån respondenternas svar att Nacka 

kommuns ledning sätter högt värde i att uppfylla medborgarnas behov gällande digitaliseringen. 

Ledarnas ansvarsskyldighet genom decentraliseringen skapar drivkraft att prestera för att till-

godose kundernas behov. Det framkommer incitament från ledningen att skapa förståelse och 

hanterbarhet hos de anställda. Bland annat i form av projektet Puls. En respondents svar att 

”medarbetarna måste förstå vem de finns till för” förstärkte dock upplevelsen av att det inte 

råder balans mellan beaktandet av kunders och medarbetares behov. En slutsats som dras från 

detta är att ledningen i Nacka kan ha förståelse för och tillgång till teorier och modeller som 

stöd vid implementering av digitala system, men att de inte praktiseras till fullo.  

2. På vilket sätt visar detta sig?  

Det förekommer skillnader i hur anställdas arbetsmiljö beaktas inom olika enheter, beroende 

på olika förutsättningar, exempelvis ekonomin. Det visar sig även genom ledningens och 

skyddsombudens varierande förståelse för digital arbetsmiljö. Främst genom medarbetar-

undersökningens frågeställningar, relaterat till den digitala arbetsmiljön men även genom varia-

tionen av antalet genomförda digitala skyddsronder. En annan framträdande del är behovet av 

balans mellan införandet av digitala system samt utbildning inom detsamma. Nacka kommun 

genomför introduktioner och utbildningar men det framkommer att det vid prioriteringar ofta 

är det utbildningarna som får stå tillbaka. Detta sker genom att utbildningar kortas eller att 

anställda får utbilda varandra. Det visar sig i vissa fall även genom att anställda reducerats innan 

kompetens uppnåtts. En slutsats jag drar utifrån andra frågeställningen är således att det före-

kommer skillnader i hur anställdas arbetsformer och innehåll beaktas vid implementering av 

digitala system inom Nacka kommun. Dels beroende på vem som leder och deras erfarenheter 

av digitalisering sedan tidigare, deras drivkraft att vilja vara först med digitalisering samt 

intresset för arbetsmiljö i allmänhet och digital arbetsmiljö i synnerhet.  

     Det finns behov av kontinuerlig utbildning samt bättre uppföljning av hur anställda tar till 

sig systemen och använder dem. Det finns även behov av ökat fokus på digital arbetsmiljö inom 

samtliga nivåer. Med dessa behov uppfyllda får implementeringen av digitala system den 

mening som var avsett från början, både för kunderna, organisationen och de anställda. 

3. Inverkar anda styrprocesser på digitaliseringens utveckling inom Nacka kommun? 

Nacka kommuns styrform visar tydlig koppling till NPM samt dess utveckling mot e-förvalt-

ning. Då intervjuerna inte givit mycket empiri gällande tredje frågeställningen har istället kom-

munens egna rapporter, strategier samt webbsidor skapat förståelse för att besvara fråge-

ställningen. Tillsammans med regeringens egna rapporter samt tidigare forskning med koppling 

till NPM och utvecklingen mot e-förvaltning har förståelsen fördjupats. Det har varit intressant 

att parallellt studera underlag från Nacka kommun med tidigare forskning och finna likheter i 

Kapitlet inleds med en  repetition av studiens syfte. Därefter redogörs för om frågeställnin-

garna besvarats. Vidare presenteras ett avsnitt med implikationer för praktiker samt tips för 

vidare forskning. Avslutningsvis sker reflektioner över studiens brister och förtjänster som 

synliggjorts under processen. 
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utvecklingen mot effektivisering, särskilt gällande decentraliseringen, prestationsfokuset, 

kundinriktningen, kostnadsmedvetenheten samt fokuset på ökad digitalisering. En metod Nacka 

kommun använder sig av för att ständigt förbättra processerna är agila (se avsnitt 4.1.1). En 

slutsats är således att kommunen arbetar enligt de riktlinjer som ges från regeringen och strävar 

efter att vara en bland de bästa i sin klass. Detta har ibland inneburit dyra lärdomar samt dålig 

publicitet medan det andra gånger tagit dem ända upp till högsta prispallen med lovord och 

hyllningar som följd. 

6.2 Implikationer för praktiker 

Studien har en framåtorienterad riktning för att upptäcka möjliga förbättringsområden gällande 

implementering av digitala system. Den betonar betydelsen av att utforma strategier som skapar 

bästa värdet för kunden samtidigt som medarbetarna får verka i en god digital arbetsmiljö. 

Intentionen är att den ska vara ett stöd för ledning, skyddsombud, fackliga ombud samt HR-

personal. Innebörden är att om medarbetarna ges de bästa förutsättningarna att utföra sitt arbete 

i en digital arbetsmiljö, ökar möjligheterna för dem att ge bästa servicen till kunderna.  

  

Jag vill således inleda med att framhålla två huvudområden att ta i beaktande inför framtida 

verksamhetsutveckling. Därefter lyfts ett antal mindre punkter fram som betonats tidigare i 

studien. 

❖ Work-Collegue Balance – Beakta att balans uppnås mellan mängden arbete och antalet 

kollegor, fram till dess att utvärdering och uppföljning är fullföljda och implemen-

teringen i hamn.  

 

❖ DigiWork-Collegue Balance – Använd modellen som vägledning till vilka intressenter 

som behövs tas i beaktande, vilka delar av organisationen som behöver involveras, vilka 

faser man behöver utveckla en plan för samt öppna diskussion för hur begriplighet och 

hanterbarhet kan skapas för alla berörda i projektet. Detta för att uppnå meningsfullhet 

under hela implementeringsprocessen.  

 

❖ Anpassa utbildningstid och dagar efter medarbetarnas enskilda behov samt säkerställ 

att medarbetare ges möjlighet att fokusera på utbildningen.  

 

❖ Utbilda medarbetare, chefer, fack- och skyddsombud angående vilka förändringar en 

digital arbetsmiljö kan medföra. Inför någon form av certifiering (körkort) för de som 

ska ansvara över den digitala arbetsmiljön för att kvalitetssäkra kompetensen. 

 

❖ Säkerställ som kravbeställare att digitala system anpassas efter arbetet som ska utföras 

så inte medarbetarna behöver anpassa sitt arbete efter det nya systemet. 

 

❖ Lyft upp digital arbetsmiljö på dagordningen för att den ska bli en naturlig del i arbets-

livet.  

 

❖ Gör ett tillägg i digitaliseringsstrategin med inriktning även mot medarbetarnas behov. 

Redogör för hur deras förutsättningar förändras i samband med digitaliseringen. Detta 

för att synliggöra medarbetarnas behov samt skapa förståelse hos kunderna för hur 

medarbetarna kan vara behjälpliga i de nya digitala systemen. 
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6.2 Tips för vidare forskning 

En respondents beskrivning att ledare inte förstår vilket otroligt jobb som krävs ute i verksam-

heterna med reflektionen att ”men så ser det väl ut i hela samhället” indikerar vikten av att 

fortsätta utforska hur ledning beaktar anställdas digitala arbetsmiljö. Forskningen är aktuell att 

utföra på flera kommuner, men även i andra branscher, då fenomenet tenderar att genomsyra 

hela samhället. 

 

Respondentens uttalande talar även för vikten av att utforska work-collegue balance. Hur 

beaktar ledare i slimmade organisationer mängden arbete i förhållande till antalet medarbetare? 

Hur påverkas medarbetare i en digital arbetsmiljö när kollegor reduceras och systemen inte 

uppfyller kraven? 

 

Uppsatsens brister och förtjänster  

Teorierna har tillsammans skapat en god förståelse för vad som krävs för att lyckas med imple-

mentering av digital teknik.  Var och en av teorierna behandlar viktiga delar i en digitaliserings-

process som är viktiga att beakta. Aaron et al., (2018, s. 126) framhåller att ledare inte 

praktiserar olika metoder i hur en lyckad implementering ska utföras. En anledning till detta 

kan vara att inte förståelse finns om hur de påverkar helheten. Under uppsatsens skrivande har 

således utvecklingen av en ny modell framskridit, där samtliga utvalda teorier för studien satts 

samman. Modellen kan användas som riktmärke över vilka delar och moment som är 

nödvändiga före, under samt vid uppföljning av ett implementeringsprojekt, vilket ökar möjlig-

heten för framgång och bestående förändring.   

     Styrkan i studien är att den synliggör den komplexa situation som kommuner ställs inför 

med fokus på prestationer och konkurrensutsättning. Dessa krav medför att hög prioritering på 

medborgarna är ofrånkomlig. Ständig effektivisering och kostnadsmedvetenhet driver på 

utvecklingen av digitala system, där den digital arbetsmiljön inte riktigt hängt med i utveck-

lingen. Studien påvisar vikten av att lyfta diskussioner om den digitala arbetsmiljön både hos 

regeringen, kommuner och verksamheter ute i landet, inte minst ute bland medarbetarna för att 

skapa goda rutiner för hur hälsan i den digitala eran ska främjas. En annan styrka med studien 

är att den kunde genomföras trots restriktioner om att resa och vara på arbetet. Detta på grund 

av digitala system.  

     Svagheter är att majoriteten av intervjuerna fick hållas digitalt. Även om det till större del 

fungerade felfritt vid insamling av empiri, fanns det störningsmoment med krånglande upp-

kopplingar och svårigheter att höra respondentens svar. Digitala intervjuer ger inte heller 

samma möjlighet att avläsa kroppsspråk eller få det lilla mellansnacket före och efter intervjuns 

genomförande. Det jag skulle velat göra annorlunda i studien är intervjuer face-to face. Nu 

fanns inte den möjligheten och lärdomen att det mesta går att lösa med digitala system tar jag 

med mig. 
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      Intervjuguide till projektet KomDig                

 
Guiden innehåller frågeställningar med områden som vi vill beröra under intervjun. Det är 

fritt att röra sig mellan områdena eller ta upp andra situationer, händelser eller områden 

om ni anser dem betydelsefulla för studien.   
 

1. Hur togs digitaliseringsstrategin fram?  

o Har ni (välfärd, skola och arbets- och företagsprocessen) nyligen infört ”ny” 

digital teknik – och vad har det huvudsakliga syftet varit med den? 

 

2. Hur hanterar (prioriterar) ni både invånarnas behov och medarbetarnas behov kopplat 

till digitaliseringen? 

 

3. Hur skulle ni beskriva vad ”att växa utan att växa” från er digitaliseringsstrategi 

innebär?  

4. Hur arbetade ni med effektivisering före digitaliseringen? Var det Lean eller något 

annat? 

 

5. Hur arbetar ni med att bedöma och utvärdera förbättringsarbetet av arbetsmiljön?  

o Skiljer det sig åt mellan olika verksamheter? 

 

6. Hur beaktar ni att faktiska arbetsvillkor och arbetsmiljö uppnås i samband med 

digitaliseringen, dvs inte bara diskuteras?  

 

7. Finns det någon samverkan mellan arbetsmiljöfolket och it/teknikfolket?  

o Vilka grunder utgår ni ifrån när ni väljer externa aktörer? 

(anställda/kravställare) 

 

8. I vilken grad deltar medarbetarna i utformningen av den digitala arbetsmiljön?  

 

9. I Nackas digitaliseringsstrategi står att ”vi strävar efter hållbarhet i våra lösningar”. 

Ingår anställdas hållbarhet i det begreppet? Om ja, på vilket sätt? 

 

10. Medarbetarna har skyldighet att driva digitaliseringen framåt och bidra till nödvändiga 

förändringar i kultur och arbetssätt. Vilka strategier finns för att leda och anpassa 

anställda till den förändrade arbetsmiljön?  

 

11. Hur säkerställer ni att anställda får möjlighet att hämta energi och kraft om det sociala 

stödet från kollegorna och kunderna blir mindre genom digitaliseringen?  

  

 

12. På Nacka kommuns hemsida nämns att det är viktigt att få med alla på resan mot 

digitalisering. Hur ser era strategier ut för att få med alla på resan? 

 

   Vi tackar i förväg för att ni tar er tid att delta i vår studie! 

 

   Ann, Carin, Poja och Annica 
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