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Forord

Utvecklingen av framtidens vélfard genomfors inte sdllan med digitala fortecken och nér sa sker
fér ledare i offentlig forvaltning en central roll och uppgift. Samtidigt saknas det en samlad bild av
kunskapslaget kring hur digitalisering och digitaliseringsprocesser paverkar ledarskapet i
vélfardsverksamheter. En fraga som kan stéllas ar hur ledarskapet pdverkas nér verksamheter allt
mer styrs och kontrolleras via olika digitala system. En nérliggande fraga handlar om vilka krav
och forvéintningar som riktas mot ledare i samband med pagaende digitaliseringsprocesser. Dessa
tvé fragestillningar har legat till grund for en bred litteraturstudie pé temat ledarskap och
digitalisering. Studien har resulterat i tva rapporter.

Rapporten Digitalisering, ledarskap och fordndring i vilfirdsverksamheter — Pd vig mot ett
digitaliserat ledarskapande fokuserar pa digitaliseringens paverkan pa ledarskap och
ledarskapande. Hér ges en kunskapsoversikt 6ver forskning kring ledarskap och digitalisering
inom valfardsomradet.

Foreliggande rapport Digitalisering, ledarskap & informatik - Imlementering av
digitaliseringsstrategin i vdilfirden tar sikte pa att belysa de krav och forvéntningar som riktas mot
verksamhetsledare i offentlig forvaltning i samband med pagaende digitaliseringsprocesser.
Rapporten formedlar den bild av krav och forvantningar som véxer fram nér
digitsliseringsstrategin och andra rapporter inom strategins olika temaomraden studeras och
analyseras.

Var ambition med de tva rapporterna &r att medverka till en fortsatt diskussion om
digitaliseringens utmaningar och mdjligheter inom vélfardsomradet. I synnerhet kring vilka
forutsittningar som krévs for att leda en allmer digitaliserad vélfard.

Ovanstaende tva rapporter ér del av forskningsprogrammet Hdllbart ledarskapande i viilfirden
som leds av Maria Wolmesjo, FD, docent och bitr professor i socialt arbete. Studien som ligger till
grund for denna rapport har genomforts i ndra samverkan mellan Maria Wolmesjé och Bim
Fagerstrom Kareld, FD universitetslektor i informatik med grundutbildning inom offentlig
forvaltning. Studien har finansierats av Centrum for valfardsstudier, CVS, Hogskolan i Boras.

Boras 2020-10-27

Maria Wolmesjé & Bim Fagerstrom
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Inledning

Svensk offentlig forvaltning har en lang historia av att vara tidigt ute med ambitioner att dra nytta
av teknikens mojligheter. Drivkraften handlar om effektivsering eller om att 6ka vérdet pa de
tjanster som den offentliga forvaltningen levererar. Fran borjan handlade digitaliseringen om
automatisering av manuellt arbete som tog mycket tid och bendmningen var dé datorisering. Idag
finns digitala m&jligheter for de flesta nivaer och anvéndningssituationer i och omkring en
verksambhet och vi talar om digitalisering.

Den avsedda nyttan med digitalisering kan handla om att erbjuda medborgare/kunder nya
mdjligheter i form av anvindbara digitala tjinster. Onskan om 6kad intern effektivitet kan ocksé
fungera som drivkraft for fordndring med digitala fortecken. Oavsett om fokus for digitaliseringen
ar externt (medborgare/kund) eller internt (intern kund/anvéndare) kommer beroendet mellan de
bada perspektiven att visa sig i bade utvecklingsarbete och anvindning. En digital tjédnst som
erbjuds medborgare/kund behover hanteras internt och den nya tjansten kan stilla krav pa nya
rutiner och processer i verksamheten. Om nya effektiviserande arbetsformer infors internt kan
detta paverka verksamhetens interaktion med externa parter 4ven om fokus i utvecklingsarbetet
varit att utveckla och effektivisera internt. Som framgar paverkar digitaliseringen verksamheters
sdtt att fungera och ledare behdver ddrmed vara involverade och ha fokus pé fordndringarna.

I Sverige finns det politisk enighet om att digitaliseringens mdjligheter ska tas tillvara. Den
nationellt beslutade digitaliseringsstrategin (Regeringen 2017) fungerar som gemensam
utgangspunkt for anstrdngningarna att leva upp till visionen om ett hallbart och digitaliserat
Sverige. Malet dr att Sverige ska bli bést i virlden pé att anvénda digitaliseringens mojligheter.
Digitaliseringstrategin dr indelad i sju delmal som beskriver vad som behdver goras pé vigen mot
maélen. Delmalen handlar om digital: kompetens, trygghet, innovation, ledning och infrastruktur.
Strategin omfattar samhaéllet som helhet och betonar samtidigt vikten av att digitalisera den
offentliga forvaltningen. Artificiell intelligens har ocksa lyfts fram som teknik med stor potential
och regeringens malséttning ar att Sverige ska vara ledande i att ta tillvara de mdjligheter som
anvéndning av Al kan ge (Regeringskansliet 2018). Myndigheten for digital forvaltning uppskattar
att potentialen vid ett fullstindigt inférande av Al uppgér till 140 mdkr arligen'.

Digitaliseringen i vélfdardsverksamheter har pagatt under lang tid (mer 4n 50 ar) och politiska
beslut, nationella strategier, verenskommelser och 16sningar inom olika problemomraden har
kontinuerligt fyllts pa och dokumenterats i olika rapporter. Méngden tillgdnglig information véxer
och den som vill sétta sig in i omradet “digitalisering av offentlig forvaltning” behover inte lida av
informationsbrist. Problem som kan uppsta ar istdllet av motsatt karaktér eftersom kartan —det som
ledare och andra ska orientera sig efter — inte ér given. I den hér rapporten fokuserar vi pa
digitalisering, ledarskap och informatik med ambition att lyfta fram ledares roll i den digitala
omvandling som pégér i vélfardsverksamheter.

Problemformulering

Informatik &r inriktat pa att skapa goda forutsittningar for métet mellan teknik, organisation och
minniskor 2. Malet r nytta ska uppstd. Amnet omfattar aktiviteter och koncept kopplade till
utveckling/anskaffning, inférande, anvéndning, forvaltning och avveckling av informationssystem.
Dessa aktiviteter ingér i processen att utveckla IT-system men @&mnet informatik innehaller &ven
omraden som handlar om att rusta organisationen for nyttig och effektiv IT-anvéndning.
Exempelvis strategisk IT-planering (vilka system, vilken teknisk infrastruktur och till vilka
andamal), IT-management (hur kan IT-funktioner organiseras och ’kopplas” till
karnverksamheten), verksamhetsutveckling, tjinsteutveckling (utveckling och inférande av nya e-
tjanster) och tillimpning av (exempelvis) socio-tekniskt synsétt for att uppnd en harmonisk och
berikande samexistens mellan verksamheters sociala- och tekniska system. Implementering av nytt

! https://www.digg.se/publicerat/publikationer/2020/framja-den-offentliga-forvaltningens-formaga-att-anvanda-ai

2 Amnet har inte en enhetlig definition. Definitioner forekommer i olika varianter. Beskrivningen hér 4r erfarenhetsbaserad
och generell. Den bygger pé forfattarens beddmning av vad som &r “vanligt &mnesinnehall inom informatik”.



finns ocksd med som en viktig aspekt att beakta inom samtliga delomraden eftersom effekter inte
uppstér forrdn det nya ar ordentligt infort. Utvédrdering och uppf6ljning betonas likasa inom
informatikomradet eftersom fakta kring digitaliseringen behdvs for forbéttringsarbete och for att
lara av erfarenheter. Nér en enskild verksamhet digitaliseras tillimpas och anvénds
kunskapsomraden frdn informatik®. Detsamma giller vid digitalseringen av den offentliga
forvaltningen — om &n att digitaliseringen hér sker i storre skala och med fler aktorer inblandede.

Fardriktningen for digitalisering av offentlig sektor i Sverige kan avlésas i Den nationella
digitaliseringsstrategin (2016). Politiska beslut, nationella strategier, mal och 6verenskommelser
inom digitaliseringsomradet 4r omfattande. Det ar darfor rimligt att anta att ledare i valfardsverk-
samheter upplever ett forandringstryck vad géller digitalisering. Ledare har ocksé en given roll i
verksamhetsutvecklings- och digitaliseringsprojekt men det &r inte sjdlvklart hur denna roll
definieras. Tidigare forskning om digitalisering i offentlig sektor, med utgdngspunkt i socialt
arbete, har ofta handlat om implementering av olika digitala system och om digitaliseringens
utmaningar och svarigheter (Svensson & Larsson, 2017, Wolmes;jo & Fagerstrom 2020). I den hér
studien &r ambitionen att fokusera pa verksamhetsledares involvering i pagaende
digitaliseringsprocesser i vilfarden. Studien handlar om att se hur “’kartan” beskriver
verksambhetsledares involvering. Med “’kartan” avses da Den nationella digitaliseringsstrategin
(2016) och andra myndighetsrapporter med anknytning till strategin.

Studens fokus ar verksamhetsledares roll och involvering i pagaende digitasliseringsprocesser i
vélfardsverksamheter — betraktad ur digitaliseringsstrategins perspektiv

Syfte och fragestallning

Syftet med studien &r att utforska och beskriva ledares forvantade roll och uppgifter i den
pagaende digitaliseringen av offentlig sektor. Forstaelseramen i den hér studien dr den nationella
digitaliseringsstrategin och andra myndighetsrapporter med anknytning till strategin.

Nedan visas de tre fragestéllningar som véglett undersokandet i de tva rapporter som tagits fram
inom ramen for projektet Hallbart ledarskapande i vilfirden. De tva forsta fragorna behandlas i
rapporten Digitalisering, ledarskap och fordndring i vilfdrdsverksamheter — Pad vig mot ett
digitaliserat ledarskapande. Den fargmarkerade fragan har véglett arbetet i den hér rapporten.

Hur beskrivs olika digitaliseringsprocesser och ledarskap i praktiken i skilda
vélfdardsverksamheter i populdrvetenskapliga rapporter?

Vilka fragor inom omradet digitalisering — ledarskap —vdlférdsverksamheter antyds, stélls
och/eller besvaras i aktuell forskning/vetenskapliga rapporter och avhandlingar

Vilka fragestallningar/teman inom omradet digitalisering — ledarskap — vélfardsverksamheter
antyds, stélls och/eller besvaras i digitaliseringsstrategin och i andra studerade rapporter
foranledda av digitaliseringsstrategin?

Tillvdgagangssitt och undersokningsutformning behandlas i kapitlet Metod och utformning.

3 Och andra dmnen med “IT-fokus” som exempelvis datavetenskap, information system for att ndmna nagra.



Avgransning

Vi har valt att ta utgdngspunkt i digitaliseringsstrategin eftersom det 4r en generell strategi som
omfattar samtliga vilfardsverksamheter. Antagandet har varit att digitaliseringsstrategin och ett
utval "angransande” rapporter kommer att fungera vil for att skapa en forstaelse for ledares tinkta
roll och involvering i pdgéende digitalisering av offentlig forvaltning.

Disposition

I rapportens forsta kapitel Inledning har vi presenterat rapportens fokus, problemformulering,
syfte, centrala fragstéllningar och avgransningar. Kapitlet Metod och utformning som f6ljer
informerar om studiens utformning och sétt att analysera. Nasta kapitel Studiens sammanhang
ramar in rapportens undersdokning med omraden som vi bedomt vara relevanta for att forstaelse
och analys av det som undersoks. Detta kapitel inleds med avsnittet Gemensamma forutsdttningar
som behandlar politiska beslut och stéllningstaganden kring inriktningen for digitalisering av
offentlig forvaltning. Avsnittet Digitaliseringsstrategin ger en orientering kring nu géillande
strategi med tillhorande regeringsuppdrag. Avsnittet Implementering av nytt i verksamheter
handlar om implementering som kritisk aktivitet vid forandring och utveckling. Slutligen
diskuteras och analyseras temat Informatik och ledare med fokus pa mojliga uppgifter for ledare i
systemutvecklingsprocessen. Studiens resultat presenteras i kapitel Undersékning, resultat och
analys som utover studiens resultat d&ven innehaller information kring val av rapporter att studera.
Rapporten avlutnde tva kapitel ar Diskussion och slutsatser och Forslag till fortsatt forskning.

Nedan sammanfattas rapportens innehall.

Problemformulering

Syfte och fragestdlining
Inledning Avgrénsning Motivering och inriktning
Disposition

Metod och Undersékningsstrategi

H Utformning av undersékning
utformning | Analys y gavi g
Studiens Gemensamma forutsdttningar
sammanhang| /mplementering av nytt

Digitaliseringsstrategin Sammanhang fér studien

Informatik och ledare

Underskning, | Undersokning
resultat och Resultat
analys Analys

s resultat presenterade

Slutsats av genomford studie
Fragor som vdckts
Méjlig fortsatt forskning

sar och vad som kunde

Diskussion och slutsatser
Forslag till fortsatt forskning

utforska vidare

Figur 1 Rapportens disposition
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Metod och utformning

Vi reflekterade 6ver pa vilket sétt ledares aktiva medverkan omfattades av digitaliseringsstrategin
och konstaterade att ledarrollens paverkar och paverkas av digitaliseringen. Vi kunde inte finna att
utvecklingen av ledarrollen i denna kontext hade fokuserats tillrackligt i forsknings- och
utvecklingsarbete.

Syftet med studien har med ovanstaende utgangspunkt varit att utforska och beskriva ledares
forviantade roll och uppgifter i den pagaende digitaliseringen av offentlig sektor. Forstaelseramen
ar den nationella digitaliseringsstrategin och andra myndighetsrapporter med anknytning till
strategin.

Vi formulerade tre fragestillningar att besvara®. Den ursprungliga planen var att besvara de tre
fragorna i en sammanhallen rapport men materialet vaxte. Vi beslutade dérfor att dela upp
fragorna med tillhdrande undersdkningar och material i tva rapporter. Foreliggande rapport &r
inriktad pa att besvara foljande forskningsfraga:

Vilka fragestdliningar/teman inom omrddet digitalisering — ledarskap — vdlfdrdsverksamheter
antyds, stdlls och/eller besvaras i digitaliseringsstrategin och andra i studerade rapporter
féranledda av digitaliseringsstrategin?

Den hir valda fragestéllningen handlar om att identifiera frdgor som stélls, antyds och/eller
besvaras i ett urval av myndighetsrapporter inom omradet ” digitalisering — ledarskap —
vélfardsverksamheter”. Nedan redovisas de undersokningsstrategier som tillimpats och dérefter
valt angreppssétt for analys av insamlat material.

Undersokningsstrategi

Pa regeringen.se finns digitaliseringsstrategins fem delmal beskrivna och olika regeringsuppdrag
inom varje delomréde ar listade med lankar till exempelvis regleringsbrev och olika utredningar.
Vi har tagit denna publicering som utgédngspunkt for att undersdka om fragor kring ledarskap och
digitalisering kan aterfinnas i denna dokumentation i form av rapporter. Urval for undersokningen
ar rapporter som bedomts ha relevans for digitaliseringsstrategin som helhet respektive for
strategins olika delmél. Vid positiva traffar har resultatet dokumenterats i kortfattade
beskrivningar som sedan anvénts for att ssammanfatta lardomar frén studien. Fler detaljer om vilka
rapporter som studerats och pa vilket sétt, finns redovisat i kapitel Undersokning, resultat och
analys.

Rapporterna som valts for var undersdkning har i manga fall tagits fram med olika syften.
Gemensam ndmnare kan dock sagas vara “framjande for digitaliseringsstrategin” — detta vare
sig syftet med den studerade rapporten varit upplysande, utvarderande eller granskande.

Analys

Vi har eftersokt en viss typ av innehall i studerade rapporter. Mer specifikt har malet varit att ta
reda pé vilka teman med relevans for omradet digitalisering — ledarskap — vélfardsverksamheter
som framtrader nér vért urval av rapporter studeras. Vi har anvént ett systematiskt
tillvigagéngssatt for att finna (eller “avtdcka”) innehallet i en text. Tillvigagangssitt gér under
beteckningen innehéllsanalys och sddan forekommer i olika varianter och under olika namn. Sa
hur kan den innehéllsanalys som genomforts pa de studerade rapporterna klassificeras och
beskrivas? Vi vill besvara fragan genom att forst aterge en definition av begreppet innehéllsanalys

4 De tre fragorna aterges pa sidan 8
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och dérefter beskriva nagra vanligt forekommande typer av innehallsanalys som undersdkningen
kan relateras till.

Drisko & Maschi (2015, sid. 3) definierar innehéllsanalys som:...en familj av forskningstekniker
for att genomfora systematiska, trovirdiga eller giltiga och replikerbara slutledningar frdn texter
och andra kommunikationsformer ...

Enligt samma forfattare ska rigords innehallsanalys baseras pa ett systematiskt angreppssétt som
beskrivs tydligt for ldsaren och som dédrmed mojliggor replikering av andra forskare. Val av metod
bor dven vad géller innehéllsanalys baseras pa den aktuella studiens syfte och forskningsfragor.

Skillnaden mellan innehallsanalys och grounded theory é&r slutligen att den senare 4r inriktad pa att
skapa lokalt tillimpbara koncept och teorier medan innehéllsanalys fokuserar pa beskrivningar av
ett innehall.

Angreppssdtt for innehallsanalys

Hsieh & Shannon (2005) urskiljer och beskriver tre distinkta metoder/angreppssétt for
innehallsanalys. Metoderna benimns konventionell- , riktad- respektive summativ innehallsanalys.
Beskrivningen som foljer i detta stycke baseras pa Hsieh & Shannon (2005).

Konventionell innehallsanalys anvinds vanligen nér syftet &r att beskriva ett fenomen. Den hir
typen av design &r relevant nér existerade teori eller forskningsbaserad kunskap om ett fenomen ar
begrinsad. Forskaren undviker har fordefinierade kategorier och inriktar sig istéllet pa att lata
kategorierna véxa fram ur de data som analysera. Analysen kan beskrivas som induktiv dé& fokus ar
pa framvéxande teman ur den undersokta texten. Fordelen med metoden anges vara att den later
deltagarna i studien komma till tals utan paverkan och inblandning av fordefinierade teorier.

Riktad innehdllsanalys kan anvindas nér teori eller existerande forskning om ett fenomen finns
men dr ofullstédndig. Drivkraft och mal blir hér att validera eller utdka ett existerande konceptuellt
ramverk eller en teori. Existerande teori eller forskning blir hir ett hjalpmedel for att fokusera
forskningsfragor. Riktad innehallsanalys betecknas ha en deduktiv inriktning eftersom existerande
teorier och forskning anvénds som logisk utgangspunkt. Resultaten fran en riktad innehallsanalys
handlar om stodjande eller icke stddjande evidens for en viss teori och detta &r ocksa den riktade
innehéllsanalysens framsta styrka.

Summativ innehdllsanalys borjar ofta med att sérskilda ord eller ett visst innehall i en text
identifieras. Darefter borjar sokning efter forekomster av identifierade ord eller meningar. Detta
innebér att ord och meningar studeras for att forsta underliggande meningar av ord och innehall. I
figur 2 sammanfattas skillnaderna mellan de tre angreppssétten for innehallsanalys.

Typ av Studien startar med | Tidpunkt for att definiera Kdlla till koder eller

innehdllsanalys koder eller nyckelord nyckelord

Konventionell Observation Koder definieras under Koder hérleds fran data

innehéllsanalys dataanalys

Riktad Teori Koder definieras fore och Koder hérror fran

innehallsanalys under dataanalys teori eller fran relevanta
forskningsresultat

Summativ Nyckelord Koder definieras fore och Nyckelord hérrér frén

innehallsanalys under dataanalys forskares intresse eller frén en
litteraturgenomgang

Figur 2 Olika typer av innehéllsanalys (Oversatt fran Hsieh & Shannon, 2005 sid. 1286)

Studierna i den hér rapporten bygger i ett forsta steg pd analys enligt principerna for summativ
innehallsanalys. Analysprocessen var iterativ. Med detta material som grund — positiva tréaffar
avseende rapporter — foljde ett analyssteg som kan liknas med konventionell innehallsanalys. Kort
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uttryckt ldstes texterna och teman (koder) identifierades genom att stélla fragan vad handlar
texten om?”. Dérefter bildades teman i en iterativ process.

Den streckade boxen till vinster illustrerar undersokningsdesign for studien.

SUMMATIV INNEHALLSANALYS

Rapporter Forskning

Sokord anvandaii olika databaser
Urval genom traffar och inkludering/
exkludering

Publicerat pa regeringen.se
Urval genom regel: relevant/frimjande
for Digitaliseringsstrategin

Utredningar
Rapporter

Vetenskapliga artiklar,
rapporter och avhandlingar

KONVENTIONELL INNEHALLSANALYS

DIGITALISERINGSPROCESSER OCH LEDARSKAP | PRAKTIKEN

NIJOIL | dVISYVYAFT HOO YISSIDOYSONIYISITVLIOND

> Undersokningens resultat «

Figur 3 Undersokningsdesign

Metodreflektion

Urvalet rapporter ar gjort med ambition att finga information med relevans for studiens
fragestillning. Fler rapporter hade kunna inkluderas men analys av de valda rapporterna visade
bade innehallsrikedom och “méttnad” - samma tema aterkom i de olika rapporterna. Vi beddmer
dérfor att urvalet &r tillrdckligt stort for att fanga indikatorer pa fenoment “digitalisering-
ledarskap-vélfardsverkamheter”. Vid kvalitativa studier &r det vanligt att analysera och forsta ett
fenomen med hjélp av det studerade fenomenets néra kontext. I dessa fall undersoks ett fenomen
(exempelvis IT-anvéndning) i en verksamhet varefter det studerade fenomenet analyseras i relation
till kdnnetecken och egenskaper hos den studerade verksamheten. I var studie skulle den néra
kontexten motsvaras av att forsta det studerade fenomenet i relation till varje enskild studerad
rapport. Vi har gjort ett annat val och betraktat samtliga studerade rapporter ur en gemensam
kontext — digitaliseringsstrategin tillsammans med rapporter framtagna inom ramen for denna
strategi. Med detta tillvigagangssitt fokuserades och forstods fenomenet “digitalisering-ledarskap-
vélfardsverksamheter” ur digitaliseringsstrategins perspektiv. Vi bedomer att valet ar rimligt for
vér studie men vill betona att forstaelsen for varje enskild studerad rapports sammanhang och syfte
inte omfattas av genomford studie.
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Undersokningens sammanhang

Det hér kapitlet dgnas at fem omrdden som tillsammans syftar till att ge kontext at den
undersokning som genomforts. Kapitlet behandlar gemensamma forutséttningar vid digitalisering
av offentlig forvaltning, digitaliseringsstrategin och regeringsuppdrag kopplade till strategins
delomréaden, implementering av nytt i verksamheter samt temat informatik och ledarskap.

Gemensamma forutsattningar
Ar 2010 faststillde riksdagen ett forvaltningspolitiskt mal® som angav en delvis ny inriktning for
statsforvaltningen. Statsforvaltningen skulle striva efter att vara:

En innovativ och samverkande statsforvaltning som ar rattssaker och effektiv, har val utvecklad
kvalitet, service och tillganglighet och som darigenom bidrar till Sveriges utveckling och ett
effektivt EU-arbete

Det forvaltningspolitiska malet kan betraktas som en styrsignal riktad mot hela statsférvaltningen.
Innovation och samverkan var nya nyckelord (Statskontoret 2020).

Regeringens strategi for hela samhallet uttrycktes for forsta gangen i rapporten /7 i mdnniskans
tidanst — En digital agenda for Sverige (Regeringskansliet 2011). Syftet med strategin var att samla
pagaende aktiviteter i en horisontellt sammanhaéllen strategi. Agendan hénvisade till det
kommande politiska malet om att Sverige ska vara bést i varlden pé att anvénda digitaliseringens
mdjligheter. Agendan angav att alla har en roll i forverkligandet.

Rapporten Med medborgaren i centrum (Regeringen 2012) uttryckte regeringens strategi for en
digitalt samverkande statsforvaltning med nedanstaende huvudmal och tillhdrande delmal.

En enklare vardag fér medborgare

Digitala tjéinster ska utformas efter anvéndarnas behov
Digitala tjéinster ska vara enkla och sdkra att anvdnda
Det ska bli ldttare att hitta rétt digital tjdnst

Oppnare férvaltning som stédjer innovation och delaktighet
Det ska bli ldttare att hitta och anvénda éppna data

Fler ska kunna tillhandahdlla statens digitala tjdnster
Mdjligheter till insyn och delaktighet i verksamheten ska éka

Hégre kvalitet och effektivitet i verksamheten

Statsforvaltningens informationsutbyte ska bygga pd gemensamma standarder
Statsforvaltningens informationssdkerhet ska forbdttras

Statsforvaltningens verksamhet ska effektiviseras genom 6kad digitalisering

De hir redovisade exemplen pé nationella beslut kring digitaliseringen av offentlig férvaltning
visar att de politiska ambitionerna &r 1dngtgaende och tydliga. Avsnittet om digitaliseringstrategin
som foljer stirker denna bild.

3 Prop. 2009:10:175
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Digitaliseringsstrategin
Den nu aktuella digitaliseringsstrategin ar den andra i sitt slag och den géller for perioden 2017-
2025. Strategins vision och overgripande mal uttrycks pé foljande sétt (Regeringskansliet, 2017):

Visionen dr ett hdllbart digitaliserat Sverige. Det vergripande mdlet dr att Sverige ska vara
bést i vérlden pd att anvénda digitaliseringens méjligheter

Grundtanken é&r att digitalt kompetenta och trygga ménniskor har mojlighet att driva innovation
framéat och att malmedveten ledning och infrastruktur &r viktiga forutséttningar i denna process.
Strategin ska &ven bidra positivt till Sveriges konkurrenskraft, sysselsittning, ekonomi, sociala-
och miljémissiga hallbara utveckling. Aven globala mal for hallbar utveckling® omfattas av
ambitionerna bakom strategin. I regeringens skrivelse finns en forklaring till varfor en politisk
vision dr nodvéandig:

Forklaringen tydliggor att visionen inte handlar om “teknik till varje pris” utan om att
ta tillvara teknikens mojligheter och skapa nytta fér manniskor.

En politisk vision dr nodvindig, inte for en teknikdriven utveckling i sig, utan for ett samhdlle som
tar vara pad teknikens mojligheter och omsdtter dessa till nytta for ménniskor. Digitalisering dr
ddrmed inte ett sjdalvindamdl. Arbetet med visionen i digitaliseringsstrategin handlar om att
anvdnda digitaliseringens maojligheter pad bdsta sdtt i alla samhdllsfunktioner och 6ka médnniskors
livskvalitet (Regeringen 2017/18:47 sid. 7).

Olika mdlnivaer
Digitaliseringsstrategins overgripande mal &r nedbrutit i fem delmal som i sin tur &r uppdelade i ett
antal underomraden. Regeringen beskriver delmalens betydelse och funktion pa foljande sitt:

Dessa [delmal] syftar till att tydliggora politikens inriktning pd de omrdden som regeringen nu
bedomer ha stor betydelse for samhdillets digitalisering och for att uppnd det 6vergripande mdlet.
Genom att folja upp delmdlen kan en god bild skapas av Sveriges forutsdttningar for och
utveckling mot att nd det 6vergripande mdlet (Regeringen 2017, sid 7).

Underomraden inom de fem delmalen ska bidra till att det 6vergripande malet uppfylls.

VISION
Ett hallbart och digitaliserat Sverige

MAL
Sverige ska bli basti véarlden pa att
anvanda digitaliseringens mojligheter

DELMAL UNDEROMRADEN(SOM HANDLAR OM)

D-kompetens DET DIGITALA SAMHALLET/DELTAGANDE/UTBILDNINGSSYSTEM/KOMPETENS
OFFENTLIG VERKSAMHET

D-trygghet DIGITAL IDENTIFFIERING/SAKERHET/INTEGRITET/MOBILITET/MARKNADER

D-innovation DATA/DIGITALT DRIVEN INNOVATION OCH )
FORSKNING/INNOVATION/IMMATERIALRATT/KONKURRENSKRAFT/SAMHALLSBYGGE

D-ledning STATLIGT LEDARSKAP/FORENKLING/DIGITAL MOGNAD/RESURSEFFEKTIVITET/LOKALT
OCH REGIONALT ENGAGEMANG

D-infrastruktur HARD INFRASTRUKTUR/MJUK INFRASTRUKTUR

Figur 4 Digitaliseringsstrategin: Vision, mal, delmél och teman fo6r underomraden

¢ 1 strategin nimns Agenda 2030 och Parisavtalet
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Digitaliseringsstrategin &r publicerad pa https://www.regeringen.se/regeringens-
politik/digitaliseringsstrategin/. Har beskrivs varje delmal kortfattat tillsammans med lénkar till
olika uppdrag och aktiviteter som stodjer det aktuella delmalet. Det dr fran denna publicering av
regeringsuppdrag vi har valt rapporter att analysera i sokandet efter uppdrag som handlar om
ledarskap och digitalisering. Nedan beskrivs digitaliseringsstrategins delmal med kortfattade
kommentarer till underomraden och regeringsuppdrag’. Beskrivningarna som foljer om
digitaliseringsstrategins delmal &r himtade fran regeringen.se®.

D-kompetens®

| Sverige ska alla kunna utveckla och anvanda sin digitala kompetens. Digital kompetens
innefattar formagan att folja med i den digitala utvecklingen pa ett satt som ger mojlighet att fa
och behalla en anstallning, att kunna starta och driva foretag eller for att starka organisationers
eller féretags innovationsformaga och konkurrenskraft. Digitaliseringskommissionen har
identifierat forstarkt kompetens som ett strategiskt viktigt omrade for en framatriktad
digitaliseringspolitik.

Inom detta delmal finns fem underomraden dir regeringen givit myndigheter och grupper
sammanlagt 24 uppdrag som ska bidra till att delmélet uppfylls. De fem underomradena ar
Formdga och méjlighet att bidra till det digitala samhdllet, Modernisering av utbildningssystemet,
Matchning av kompetens, Digital kompetens i offentlig verksamhet och i bolag med statligt
dgande. De underomraden som handlar om att kunna bidra och delta i det digitala samhéllet
respektive moderniseringen av utbildningssystemet star for 67% av regeringsuppdragen lika
fordelade mellan de tvd omradena.

th

D-trygghe

| Sverige ska det finnas de basta forutsattningarna for alla att pa ett sakert satt ta del av, ta ansvar
for samt ha tillit till det digitala samhallet. Forutom bland annat digital kompetens &r trygghet och
tillgdnglighet viktiga faktorer for digital delaktighet. Privata och offentliga aktérer behover agera
pa ett ansvarsfullt satt. Det ar angelaget att det digitala samhéllet genomsyras av ett
demokratiskt synsatt och att alla ska kdnna en grundtrygghet i den digitala samhallsutvecklingen.
Alla ska vaga lita pa digitala tjanster och bade vilja och kunna bidra till anvandningen av dessa.

Inom delmaélet digital trygghet finns sju underomraden dér regeringen givit myndigheter och andra
grupper sammanlagt 46 uppdrag som ska bidra till att delmalet uppfylls. De sju underomradena &r
En digital identitet, Hoga krav pd sdikerhet, Integritet i det digitala samhdllet, Demokratin vdrnas i
digitala miljoer, En trygg och mobil arbetsmarknad, Fungerande digitala marknader och trygga
konsumenter. De tvad omraden som handlar om sikerhet respektive integritet har fatt 63% av
regeringsuppdragen.

D-innovation®!

| Sverige ska det finnas de basta forutsattningarna for att digitalt drivna innovationer ska
utvecklas, spridas och anvandas. Innovation ar en forutsattning for att den offentliga sektorn
ska hitta nya och effektiva l6sningar pa flera av dagens stora samhallsutmaningar och for att
naringslivet ska kunna starka sin konkurrenskraft. Det handlar exempelvis om nya satt att
resa, bo, gora afférer, leva, konsumera, kommunicera samt tillvarata och bevara jordens
resurser och ekosystem och minska klimat- och miljopaverkan

" Uppdragen har fyllts pa flera gdnger. Detta material r senast uppdaterat 2020-07-30
8 Texten inom ramar ir citat/text som ir direkt himtad frén webbplatsen
° https://www.regeringen.se/regeringens-politik/digitaliseringsstrategin/digital-kompetens/

10 https://www.regeringen.se/regeringens-politik/digitaliseringsstrategin/digital-trygghet/

1 https://www.regeringen.se/regeringens-politik/digitaliseringsstrategin/digital-innovation/
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Detta delmal har fem underomraden dér regeringen givit myndigheter och andra grupper
sammanlagt 68 uppdrag som ska bidra till att delmalet uppfylls. De fem underomradena ir Okat
fokus pa datadriven och digitalt driven innovation och forskning, Forstdrkt innovationsklimat for
datadriven och digitalt driven innovation, Effektiv immaterialrdtt, Digitalisering for stdrkt
nationell och internationell konkurrenskraft, Ett modernt samhdillsbygge. Tre omraden sticker ut
med ménga regeringsuppdrag; datadriven innovation och forskning, ett modernt samhallsbygge
och omradet som handlar om konkurrenskraft. Dessa tre omraden har tillsammans och jamt
fordelat fatt 69% av regeringsuppdragen.

D-ledning*?

| Sverige ska relevant, malmedveten och rattssaker effektivisering och kvalitetsutveckling ske
genom digitalisering. Politiskt ledarskap behovs for att skapa en sdker och robust digitalisering
som manniskor kanner tillit till. Politiskt ledarskap beh6vs ocksa for att samordna offentlig sektors
utvecklingsarbete. Det kan till exempel ske genom strategier och malsattningar som specifikt
adresserar digitalisering inom olika omraden. Det &ar ocksa viktigt att skapa battre forutsattningar
pa omraden dar digitalisering i dag inte anvands fullt ut.

Fem underomraden har definierats for delmalet digital ledning: Tydligare statligt ledarskap i
fordndringen, Forenkling genom digitalisering, Fortlopande analys av digital mognad och behov
av dtgdrder, Styrning mot resurseffektivt samhdlle med hjilp av digitalisering, Forstdrkt lokalt
och regionalt engagemang. Som stod for detta delmal har regeringen fordelat 39
regeringsuppdrag. De omraden som har fokus pé statligt ledarskap respektive forenkling star for
69% av dessa uppdrag. Detta omréde innehéller troligen flest rapporter med relevans for temat
ledarskap-digitalisering.

D- infrastruktur'?

Hela Sverige bor ha tillgdng till infrastruktur som medger snabbt bredband, stabila mobila
tjanster och som stodjer digitalisering. For ett modernt samhallsbygge &r infrastruktur en
férutsattning och digitalisering ar beroende av en fungerande infrastruktur. Den omfattar allt
fran (harda) fysiska ledningar till (mjuka) logiska system for trafikhantering. Hard infrastruktur ar
bland annat kablar, master och basstationer, det vill séga det som transporterar data. Mjuk
infrastruktur ar bland annat lagar, standarder, begreppsanvandning och internetprotokoll, det
vill sdga det som gor att data kan utbytas.

Omradet digital infrastruktur har tvd underomraden: Hdrd infrastruktur och Mjuk infrastruktur.
Som stdd for méluppfyllnad hér har regeringen fordelat sammanlagt 19 uppdrag till olika
myndigheter.

Férverkligade av digitaliseringsstrategin

For att & den efterstravade digitaliseringen att hénda behover aktiviteterna inom digitaliserings-
strategins olika delmél genomforas. Under perioden 2016-2020 fordelade regeringen cirka 100
digitaliseringsrelaterade uppdrag till olika myndigheter. Kostanden for dessa uppdrag uppgick till
4,6 miljarder kronor och de flesta av uppdragen avsag insatser for genomférande av
digitaliseringspolitiken (Statskontoret 2020a).

Insatser kan dven behova samordnas inom olika verksamhetsomraden. Detta eftersom olika
myndigheter kan ansvara for delar inom ett och samma verksamhetsomrade vilket kan leda till
overlappning (Statskontoret 2020a).

12 https://www.regeringen.se/regeringens-politik/digitaliseringsstrategin/digital-ledning/

13 https://www.regeringen.se/regeringens-politik/digitaliseringsstrategin/digital-infrastruktur/
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Ett exempel pa den hir typen av samordning ar det sektorsdvergripande ansvar for att stodja och
samordna den offentliga forvaltningens digitalisering som Myndigheten for digital férvaltning
(DIGQG) tilldelats.

Vilfarden i Sverige levereras till stor del av kommuner och regioner vilka har en sjélvsténdig
stdllning gentemot staten. Mot den bakgrunden har staten och SKR valt att utforma en specifik
strategi for e-hidlsoomradet (Regeringen/SKL 2016). Denna strategi kan betraktas som en
precisering och ett komplement till digitaliseringsstrategin. Det finns ocksa en overenskommelse
om genomforande av e-hélsostrategin mellan staten och SKR (Regeringen/SKR 2020a). Denna
overenskommelse framstar som béde logisk och nddvindig eftersom digitaliseringspolitiken
behover en vég fran nationell till regional och lokal niva. Bada parter (staten och SKR) har intresse
av att digitaliseringspolitiken genomfors effektivt och genomforandestrategin preciserar
gemensamma inriktningsmal och grundldggande forutsittningar for perioden 2020-2022. SKR har
dven tagit fram en strategi som klargér mal och ansvarsforhéllanden mellan SKR, kommuner och
regioner i den pagdende digitaliseringen (SKR 2019). Tva av de gemensamma strategierna r
inkluderade i den undersékning som genomforts i den studie som redovisas i denna rapport.

Tretton statliga myndigheter har en instruktionsenlig uppgift att bidra till méalen med
digitaliseringspolitiken. Exempelvis ska E-hidlsomyndigheten enligt sin instruktion ansvara for
register och it-funktioner pa lakemedelsomradet och samordna regeringens satsningar pa e-hélsa.
Tre myndigheter ska dven enligt sina instruktioner folja upp hur digitaliseringspolitiken genomfors
inom sina omraden. E-hdlsomyndigheten &r en av dessa och myndigheten har i uppdrag att
overgripande folja utvecklingen pa e-hdlsoomradet (Statskontoret 2020a).

Att digitaliseringspolitiken behdver foljas upp och analyseras var ett faktum nér beslutet om
digitaliseringsstrategin togs och beslutet om digitaliseringsstrategin inneholl darfor inrdttande av
ett Digitaliseringsrdd. Radets uppdrag dr att folja och stddja regeringens arbete med digitalisering
och att f6lja digitaliseringen i Sverige och i omvirlden. I uppdraget ingér &ven att jimfora hur
Sverige presterar mot andra ldnder och att ldmna forslag till insatser. Digitalisringsradet ska &ven
samrdda med andra funktioner som regeringen inréttat for att arbeta med samhallets digitalisering
(Digitaliseringsradet 2020). Digitaliseringsradets uppdrag och regeringens styrning har nyligen
utvdrderats av Statskontoret (2020a) som i utvédrderingen foreslar forandringar i uppdraget. Flera
av Digitaliseringsradets rapporter omfattas i urvalet av undersokta regeringsuppdrag och strategier.

Sammanfattningsvis forverkligas den nationellt beslutade digitaliseringspolitiken med hjélp av:

Tidsbegrdnsade regeringsuppdrag inom digitaliseringsstrategins olika delomraden
Instruktionsenliga uppdrag &t myndigheter att bidra till malen med digitaliseringspolitiken
Overenskommelse mellan staten och SKR om genomférande av digitaliseringspolitiken®
Instruktionsenliga uppdrag at tre myndigheter att folja upp digitaliseringspolitiken
Digitaliseringsradets analys- och uppféljningsansvar for digitaliseringspolitiken

O O O O O

Som framgér har de som ska implementera digitaliseringspolitiken en rad mél, delmal,
styrdokument och aktorer att forhalla sig till. Kartan dr komplex och ledare i offentlig forvaltning
behover kunna navigera och agera bland alla mal och strategier.

Implementering av nytt

Fordndring och verksamhetsutveckling borjar ofta med ett behov och en idé om att nagot kan
gOras pa nytt sétt. Nar ett beslut om att infora det nya har fattats behdver processen fortsitta med
implementeringsaktiviteter sé att det som &r nytt kommer i anvéndning. En definition av processen
att implementera kan 14ta s hir...”En kritisk passage mellan ett formellt beslut att anta en
innovation till rutinmdssig innovationsanvindning inom organisationen” (Klein & Sorra 1995).
En forklaring till vad det innebér nar nagot ar implementerat lyder: ...” Ett tillstdnd ddir
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innovationen/ artefakten/konceptet dir helt inforlivat'* i organisationens beteende”...(Kozar 1989).
Dessa definitioner dr himtade fran informatikomradet. I avsnittet om metodstod vid
implementering finns exempel pa definition av implementering fran hélso-omradet.

Oavsett karaktéren pa det nya som ska inforas sé finns det gemensamma ndmnare. Ett sitt att se pa
forandringsarbetet sammanfattas nedan.

. " Féréndrig sprocess
UTGANGSLAGE &P RESULTATLAGE
'd \
\ Omnrl
DIAGNOS
—>
LOSNINGS-
Mannska ~{~ T Mcmnsku
Telmk/ TP EVENTATCR Telwk/
formell organisation formel argansation

Figur 5 Referensram for fordndring (Werr, Tjernberg & Docherty 1995)

Utgangslaget och resultatldget (de bada fyrkanterna) visar ett systemsynsitt pd organisationen dar
omvirld, uppgift, ménniska och teknik/formell organisation émsesidigt paverkar varandra'®. En
mdjlig slutsats att dra fran denna referensram for forandring kan vara att inférandeplanering bor
innefatta samtliga delar i systemet - omvarld, uppgift, manniska och teknik/formell organisation.

Implementering i praktiken

Vigen till ett fullstindigt inférande kan vara kantad av utmaningar som kanske kan forklara varfor
innovationer inte sprids och anvénds pa onskat sitt. En undersdkning rérande praktiska
erfarenheter av att implementera en ny process for systemutveckling (Fagerstrom 2009) visade att
implementeringen stoppades upp av en mingd organisatoriska och praktiska hinder.
Undersokningen som gick ut pa att lista erfarenheter baserades pé svar fran 14 personer i
inforarroller. Bruttoresultatet blev 130 uttalanden som efter analys “kondenserades” till
nedanstdende 15 faktorer att beakta vid implementering i verksambheter.

Det som ska inforas bor tillgodose ett behov i verksamheten.

Det som ska implementeras behdver anpassas efter verksamheten.

Verksamheten behover ha eller skaffa egen kompetens i det som ska inforas.

Sittet att arbeta med implementationen ar kritiskt — ingen detalj &r for liten for att uppméarksammas.
Ledningens vilja, aktiva insatser och stod &r helt avgorande for majligheterna att implementera nagot nytt.
Brukarna behdver infrastruktur runt det nya - nagon form av anvandningsstod.

Sittet att organisera och bemanna inforarorganisationen &r en kritisk faktor.

Opvilja att tillimpa det nya som ska inféras kan paverkas.

Sétten att paverka ovilja till férdndring kan vara information och “forankring” .

10. Organisationen ska ha en forandringskultur.

11. Framgangsrik implementation forutsétter koncensusinriktade arbetsformer under hela processen.
12. Organisationen behdver vara mogen for det som ska inforas och dessutom lagom stor.

13. Eldsjalar dr nodvandiga for implementationen.

14.  Man behover makt bakom orden om att nagot ska inforas.

15. Forandrade organisatoriska forutséttningar kan haverera implementationen.

O RX_NAN B LN~

De 15 faktorerna visar att implementetering av nytt kraver verksamhetsledares engagemang.
Litteratur kring framgéngsfaktorer inom omradet digitalisering och affarssystem pekar i samma
riktning och betonar vikten av ledningens aktiva engagemang vid anskaffning och inférande av
affarssystem (Grabski et. al 2011).

' Fran engelska “ingrained into organizational behavior”
15 Synsittet bygger pa tidigare forskning av organisationsforskaren Harold Leavitt som skapade det som kommit att kallas
Leavitts diamant (1965)
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Metodstéd vid implementering
Forandring och inforande av nytt &r komplicerade processer som kan dra nytta av metoder.
Myndigheten for digital forvaltning (DIGG) forvaltar och tillgéngliggor ett ramverk for

nyttorealiseringlé' Enligt publiceringen p& DIGG.se innebér konceptet for nyttorealisering”:

Nyttorealisering som koncept ger ett bra stod i arbetet med att styra investeringar och att
sdkerstdlla hemtagningen av den forvintade nyttan (effektmdlen) av de verksamhets-fordndringar
man vill genomfora. Konceptet innebdr ett systematiskt tillvigagangssdtt ddr man specificerar,
kvantifierar och virderar de forvintade nyttorna for de inblandade intressenterna.

Enligt végledningen for nyttorealisering (e-delegationen 2014) kopplar nyttorealiseringen ihop
verksamheters befintliga styr- och ledningsprocesser med mélet att forverkliga den avsedda nyttan.
Metoden definierar begrepp (till exempel nytta och nyttorealisering), ger végledning for
nyttorealisering i termer av steg i en process och tillhandahéaller en modell (aspekter att ta upp) for
beslutsunderlag infor en fordndringsinsats. Dokumentmallar som stdd for anvindning av
nyttorealiseringsmetoden finns tillgdngliga pa DIGG.se.

Vi far intrycket att nyttorealiseringsmetoden ar generellt tillimpbar for olika typer av
implementeringsobjekt. For nytt som ska inforas i verksamheten och dér nyttan behdver realiseras
med hjélp av flera inblandade parter/komponenter.

Aven Socialstyrelsen forser verksamhterna med metodstdd for implementering av metoder i
verksambheter (Socialstyrelsen 2012). I inledningen till rapporten fér ldsare veta att kunskap om
implementering 6kar genomforandet av det planerade fordndringsarbetet patagligt '®. Metoden
beskriver implementeringen som en process i fyra faser: behovsinventering, installation av
metoden, anvindning av metoden och slutligen vidmakthallande av metoden.

Tillsammans med metodtrohet anges tre faktorer som viktiga for ett framgéangsrikt
forandringsarbete. Kompetens hos anviandarna till metoden dr nddvéndig och undervisning och
handledning i kombination rekommenderas. Langsiktigt organisatoriskt stod som bland annat
handlar om aterkoppling, resurser, samordning och finansiering. Ledarskapet anges vara helt
avgorande for en framgangsrik implementering. Exempel pa uppgifter for ledare kan vara att
tydliggora roller och ansvar for medarbetare, fordela arbetsuppgifter och éven att hantera
motstand.

Informatik och ledare

Ledare forutsatts ofta medverka i olika digitaliseringsaktiviteter. I det har avsnittet fragar vi oss
hur denna medverkan kan tolkas utifrdn informatiklitteratur!®. Vi sitter fokus pa kombinationen
informatik-ledarskap. Ambitionen r att ge exempel pa hur (en del av) informatikdmnet “’ténker”
kring ledares uppgifter. Med ledare avses hir ledare?® med uppdrag som inte primdrt handlar om
IT. Beskrivningen tar avstamp i systemutvecklingsprocessen och de aktiviteter och ansvar som

899

”laggs pa” verksamhetsledare - ibland uttalat och ibland underforstatt.

Systemutveckling &r det arbete som utfors for att skapa eller anskaffa ett nytt IT-system. Resultatet
av systemutvecklingen blir ett nytt system som kommer att paverka bade ménniskor och
verksambhet.

!¢ Framtagit av e-delegationen

17 https://www.digg.se/utveckling-av-digital-forvaltning/nyttorealisering/#nyttorealisering_som_koncept

'8 I rapporten anges dkningen till 80 procent under de férsta tre &ren. Ska jimforas med implementering utan kunskap om
implementering da genomf6randet &r 14 procent efter 17 ar (Socialstyrelsen 2012, sid. 5)

19 Ledares medverkan #r ofta underforstddd med den kan ocksa vara explicit uttryckt.

20 Vi anvinder begreppen ledare och verksamhetsledare synonymt
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Verksamhetsledares méjliga uppgifter i systemutveckling
Bilden nedan visar en sé kallad traditionell systemutvecklingsmodell/process?'.

> » UNDERHALL

1! ]
RANDRINGSBES

oo ! I
ANNISKOR
L Chjuinson’ >

IS MOJLIGHETS S
PLANERING ANALYS

*

Comon D

SYSTEMUTVECKLING

Figur 6 Traditionell systemutvecklingsprocess dir aktiviteter for ledares insatser firgmarkerats??

Fréan vanster i bilden anlénder planeringsforutsattningar (IS-planering) och till hoger levereras ett
nytt IT-system till mdnniskor och underhall. Systemutvecklingsarbetet genomfors daremellan.
Aktiviteter dir verksamhetsledare antas medverka &r fairgmarkerade. I det f6ljande kommenteras
de delar av utvecklingsarbetet (fairgmarkerade delar) dér verksamhetsledare antas ha en viktig
funktion att fylla.

IS-Planering

IS Planering® bestar av aktiviteter for att ta fram verksamhetens behov av och planer for IT-stod
och infrastruktur. Med hjélp av IS-planering ska verksamhetsnytta av och IT skapas®*. Tekniken
matchas mot verksamhetens behov och mdjligheter (eller i omvind ordning). Planeringsprocessen
drar nytta av olika ekonomiska modeller som exempelvis kundlivscykelmodeller vilka kan pavisa
7vita flackar” (ingen digitalisering) i kundens méte med den aktuella verksamheten.

LEDARES MOJLIGA UPPGIFTER

Digitala l6sningar ska stddja verksamheten och uppgiften att analysera och féormedla vad som kan
vara verksamhetsnyttigt gors rimligen av ledare som kan ta utgdngspunkt i verksamheters behov.
Att kénna till nuldget kan inte heller 1dmnas helt till IT-roller. IT &r en del av arbetsmiljon och en
viktig del i den service en verksamhet erbjuder externt och internt. Verksamhetsledare behover
dérmed ha kunskap om nulédget for att kunna se framaét.

v’ Identifiera och férmedla verksamhetsbehov
v" Nulageskidnnedom: IT-anvandning och nytta, informationsférsérjning och IT-infrastruktur

Mojlighetsanalys

Den forsta aktiviteten i systemutvecklingsprocessen mdjlighetsanalys® ir en aktivitet som
forekommer i ndgot olika skepnader och under olika beteckningar®®. Gemensamt 4r malet att ta
fram ett beslutsunderlag som anger ett ja eller nej till fortsatt systemutvecklingsprojekt. Det finns
alltid en risk att mojlighetsanalyser genomfors med ett ensidigt teknikdrivet synsatt eftersom det

2! Kallas ocksa linjir systemutveckling (till skillnad fran iterativ utveckling)

22 Bilden #r inspirerad av Beynon-Davies (2013)

2 Gar dven under bendmningen strategisk IT-planering

24 Ett vanligt men ndgot svarversatt uttryck ir “alignment between Business and IT”
> Andra bendmningar pa svenska kan vara behovsanalys eller forstudie.
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kan vara just en ny teknik med nya mojligheter som drivit fram projektet. For att sdkra ett
verksamhetsforankrat beslutsunderlag bor flera perspektiv inkluderas. Fler perspektiv kan till
exempel handla om allménna verksamhetsbehov, processbehov, grupp/roll/individbehov,
forandringsformaga, ekonomiska mojligheter, projektrisker och tdnkbara fordelar. Med detta
bredare perspektiv skapas ett mer balanserat underlag for beslut om projektets fortséttning.

LEDARE OCH MOJLIGHETSANALYS
Ledarens viktigaste inverkan i detta arbete &r att sékra att mojlighetsanalysen genomfors med
verksamhetens behov i fokus sa att verksamhetsrelevans sékras.

v’ Séakra att mojlighetsanalysen genomférs med verksamhetens behov i fokus
v Verka fér balans mellan teknikens majligheter och verksamheters behov

Analys

I steget analys ska systemkrav fran olika intressenter 1 verksamheten samlats in, strukturerats och
prioriterats. Krav brukar kategoriseras®’ och forses med avsindare. Det ir viktigt att veta vilken
process/roll/individ eller funktion som star bakom kravet. Krav kan samlas in med logisk
utgangspunkt i verksamhetens processer, i gruppers och rollers behov och i externa intressenters
onskemal och behov. Ett vanligt angreppssitt ar att skapa anvéndningssituationer som bas for
kravstillandet. Resultatet dokumenteras i en sé kallad kravspecifikation. Eftersom systemkraven
blir styrande for det fortsatta utvecklingsarbetet &r denna aktivitet en kritisk framgangsfaktor for
hela systemutvecklingsprojektet.

LEDARE OCH ANSLYS

Systemutvecklingsprojektet genomfor kravarbetet. Den roll ledare kan ha ar att sikra att denna del
av systemutvecklingsarbetet genomfors rigordst. Det ér viktigt eftersom grunden for utveckling
eller anskaffning sétts hér. Processen for kravinsamling kan f6ljas av ledare och
kravspecifikationen granskas och godkénnas.

v Bevaka kvalitén i kravarbetet (processen, kravstallarna)
v' Bevaka verksamhetens behov i kravinsamlingsarbetet
v Delta i godkdnnandeprocessen av kravspecifikation

Implementering

Frén steget konstruktion anlédnder nu ett nytt IT-system till denna fas. Det nya systemet ska sittas
pa plats i sitt organisatoriska sammanhang — inféras/implementeras. Det gér att forestilla sig
inférandet som en mindre och en storre cirkel. I den mindre cirkeln genomfors “néra-systemet-
aktiviteter” sdsom overforing av data, att fa systemet i drift samt anvandarutbildning. Den storre
cirkeln handlar om att sdkra en somlos integration av systemet i hela organisationen. Systemet kan
komma att paverka processer, kunder och andra intressenter sa atgérder for utveckling och
anpassning kan behovas. En mojlighet ar att skapa en implementeringsplan som omfattar alla
aktiviteter i implementeringen.

LEDARE OCH IMPLEMENTERING

Implementeringen av nira-systemet-aktiviteter (data, drift och anvindarutbildning) skots av
systemutvecklingsprojektet. Den somldsa integrationen av systemet i hela verksamheten (den
storre cirkeln) &r dock en ledningsfraga. Systemets mojliga paverkan behdver analysera och
forstas. Baserat pd denna forstéelse kan en implementeringsplan tas fram. Denna typ av
implementering ar nédra forbunden med annan verksamhetsutveckling. Om verksamheten har

" En vanlig indelning ir i funktionella krav (vad behéver systemet kunna gora) och icke funktionella krav (handlar om
olika l6sningar i systemet — till exempel anvindargranssnitt)
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fungerande former for organisatorisk implementering av nytt kan dessa rutiner/processer vara
anvindbara dven i detta sammanhang.

v' Analysera och férstd IT-systems majliga paverkan pa organisationen
v Skapa en implementeringsplan

Manniskor och underhall

Vi befinner oss nu utanfor fyrkanten i figur 3. Ett nytt system anlinder till de ménniskor?® som ska
anvénda systemet och till en funktion for underhéll. IT-system behdver underhallas av bade
tekniska som verksamhetsmaéssiga skél. Ett exempel pé tekniskt underhéll kan handla om att ritta
fel 1 systemet eller motverka driftstorningar. Verksamhetsbaserat underhéll kan handla om att
tillfora saknad funktionalitet eller uppdatera systemet pa grund av dndrad lagstiftning.
Systemforvaltningsmodeller dr administrativa konstruktioner som anvénds for att kanalisera och
prioritera forandringsbehov. Om en systemforvaltningsmodell &r ordentligt implementerad vet de
som anvénder systemet vart de ska vinda sig med forslag pa systemforbattringar. Det &r emellertid
inte ovanligt att processen for att kanalisera fordndringsbehov ar ogenomskinlig eller obefintlig.
Om forandringsbehov inte kanaliseras gar verksamheten miste om mojligheter att f4 ut basta effekt
av sina befintliga IT-system.

LEDARE, MANNISKOR, UNDERHALL

Att det finns nagonstans dit verksamhetsprocesser, individer och grupper kan vénda sig med
forslag pé forbattringar av system &r verksamhetsledares ansvar eftersom systemforvaltning ér en
del av infrastrukturen runt arbetsmiljon. Utforandet av forvaltningsuppgiften faller dock pa IT-
roller. Verksamhetsutveckling utan den information om systemanvindning som en fungerande
systemforvaltning kan ge innebar att virdefull information missas i utvecklingsarbetet.

v Verka for att en fungerande systemférvaltning finns pa plats for alla system i verksamheten
v Se till att systematiskt insamlad information om systemanvandning kommer till nytta i
verksamhetsutveckling

Informatik och ledarskap sammanfattning

Ledare i vilfdardsverksamheter har i regel inte digitalisering som huvudfokus. Varken fran sin
utbildning eller frén sitt uppdrag som ledare. Men digitaliseringens omfattning och betydelse
pakallar uppmérksambhet. En viktig fraga blir darfor hur ett rimligt och verksamhetsnyttigt samspel
mellan ledare inom kérnverksamheten och IT-funktioner kan skapas? Figur 7 sammanfattar en
tolkning av informatiklitteraturens forvéantningar pa verksamhetsledare.

28 Till externa brukare/kunder och eller interna kunder
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Verksamhetsledare som vill leverera god
kvalitet i utférandet av verksamheten

Identifiera och férmedla verksamhetsbehov

Nuldgeskdnnedom: IT-anvidndning och nytta, informationsférsérining och IT-infrastruktur

Beakta nationella strategier och beslut inom digitaliseringsomradet

Sdkra att méjlighetsanalysen genomfdrs med verksamhetens behov i fokus
Verka fér balans mellan teknikens mdéjligheter och verksamheters behov
Bevaka kvalitén i kravarbetet (processen, kravstdllarna)
Bevaka verksamhetens behov i kravinsamlingsarbetet
Delta i godkdnnandeprocessen av kravspecifikation
Analysera och férsta IT-systems mdéjliga paverkan pa organisationen
Skapa en implementeringsplan
Verka fér att en fungerande systemférvaltning finns pa plats for alla system i verksamheten
Se till att systematiskt insamlad information om systemanvéndning kommer till nytta i verksamhetsutveckling

ARBETSUPPGIFTER DIGITALISERING
ONIY3SIVLIOIA ¥314I9ddNS1IqyV

Figur 7 Arbete for verksamhetsledare om informatik far bestdmma”

Kort uttryckt behovs verksamhetsledare i digitaliseringsprocesser for att driva och stodja
forandringsarbete, bevaka verksamhetsnytta och verksamhetsrelevans i levrerade tjanster och for
att virna arbetsmijlo och ekonomi.
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Undersokning och analys

I detta kapitel presenteras undersokningens resultat. Kapitlet inleds med nagra fakta kring
genomforandet dérefter ligger fokus pa sammanfattande resultat och analys.

Undersokning

Undersokningens urval bestéar av 11 rapporter. Urvalet av rapporter har gjorts med ambition att
fdnga rimliga exempel pa foreteelsen digitalisering-ledarskap i offentlig forvaltning. Det kan
handla om férvéantningar kring vad och hur digitaliseringen ska genomforas eller stod for ledare
som ska genomfora digitaliseringen. Den nationella digitaliseringsstrategin och rapporter
framtagna i anslutning till strategin har varit urvalsram (malpopulation).

Val av rapporter

Tolkningen som gjorts i relation till forskningsfrigan?’ &r bred och har verksamhetsledare®® i
atanke. Rapportinnehall som fangat intresset har kunnat handla om:

ANANR NN

Styrning och ledning géllande digitalisering
Uppmaningar och l6sningar gillande digitalisering
Krav foranledda av pagaende digitalisering

Stod for verksamhetsledare i pagaende digitalisering

I tabell 1 och 2 visas de rapporter som valts “med relevans for helheten” respektive “rapportval

under digitaliseringsstrategins delmal”.

Tabell 1: Valda rapporter med relevans for digitaliseringsstrategin som helhet

Utgivare

Studerad rapport

Regeringen (2017)

Regeringens skrivelse 2017/18:47 Hur Sverige blir bdst i vdrlden pd
att anvdnda digitaliseringens méjligheter — en skrivelse om
politikens inriktning

Digitaliseringsradet (2019)

Data som strategisk resurs.

Statskontoret (2020)

Fortsatta former for digitaliseringspolitiken. Utvérdering av
Digitaliseringsrddet och kartléggning av regeringens styrning

SKR (2019)

Utveckling i en digital tid - en strategi fér grundldggande
forutsdttningar

Regeringskansliet/SKR (2020)

En strategi for genomférande av Vision e-hédlsa 2025. Néista steg pd
vagen 2020-2022

Urvalet antogs ge tillrdcklig information for att en bred bild av forvantningar pa verksamhetsledare
i vélfardsverksamheter skulle framtrada.

Tabell 2: Valda rapporter under digitaliseringsstrategins delmal

Delmal och Utgivare

Studerad rapport

Digital kompetens
Digitaliseringsradet (2018)
e-halsomyndigheten (2020)

En ldgesbild av Digital kompetens
Nationellt stéd till kommunerna vid inférande och anvédndning av
digitalt stéd (e-hdlsa)

Digital trygghet
Digitaliseringsradet (2018)

En ldgesbild av Digital Trygghet

Digital innovation
Digitaliseringsradet (2018)

En ldgesbild av Digital Innovation

Digital ledning
Digitsliseringsradet (2019)

En ldgesbild av digital ledning

Digital infrastruktur
Digitaliseringsradet (2019)

En ldgesbild av digital infrastruktur

29 FORSKNINGSFRAGA: Vilka fragestallningar/teman inom omradet digitalisering — ledarskap — vélfardsverksamheter
antyds, stills och/eller besvaras i digitaliseringsstrategin och i studerade rapporter foranledda av digitaliseringsstrategin?

30 Ledare med verksamhetskompetens och annat huvuduppdrag 4n IT-relaterat arbete
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De valda rapporterna forvintades ge en bild av forvintningar pa ledare ur de olika delmalens
prespektiv. I bilaga 1 finns ldnkar till de rapporter som ingatt i undersokningen.

Analys och presentation

De elva rapporter som valdes for studien har analyserats i tva steg. I ett forsta steg gjordes en
oversiktlig innehéllsanalys av varje rapport. Resultaten dokumenterades som beskrivningar
forsedda med citat frén rapporterna for att styrka och fordjupa beskrivningarna. Av utrymmesskal
presenteras inte denna del av beskrivningen i rapporten®!.

I ett andra steg genomfordes en konventionell innehéllsanalys baserad p& material fran det forsta
steget. De beskrivningar som togs fram i den inledande innehallsanalysen analyserades igen men
denna gédng med mal att finna aterkommande teman som kunde knyta samman lardomarna.
Resultatet av detta steg presenteras nedan i avsnittet Analys.

Analys

Hir redovisas resultatet av analys och tolkning av de 11 rapporter som undersokts.
Innehéllsanalysen av samtliga rapporter resulterade i nedanstdende teman vilka kommer att
anvéndas som underrubriker vid redovisningen som foljer.

TEMAN EFTER INNEHALLSANALYS
Kompetens hos ledare och verksamheter
Verksamhetsutveckling

Ledning och styrning

Hur utveckla digitala resurser och tjanster
Stod till verksamheter och chefer
Utmaningar

Kompetens hos ledare och verksamheter

De studerade rapporterna férmedlar en samsyn’? kring att verksamheter och verksamhetsledare
behover oka sin digitala kompetens. Kunskapsomraden som anges vara i behov av
kompetenshdjande insatser:

Bestéllarkompetens

Nyttiggorande av egen och andras data

Organisatoriska och affarsjuridiska aspekter

Innovation och fordndringsledning

Forstd vad digitalisering handlar om rent tekniskt3

Ha formaga att upptécka och kunna virdera vad trender innebér for verksamheten
Kunna driva digitalt férandringsarbete

Anvéndardriven tjansteutveckling

Informations- och cybersédkerhet

Systematiskt informationssékerhetsarbete

AN N N NN A YA NN

Rapporterna forser oss ocksé med forslag pa vilka ledare som behdver kompetensutvecklas och
hur forutsittningarna for kompetensutveckling kan vara. Regeringen (2017) konstaterar att den
digitala kompetensen behover stérkas pa alla nivéer i offentlig sektor. Ett forslag som ndmns ar att
behovet av digital kompetens bevakas vid rekrytering och vid férordnande av ledamdéter till
styrelser, nimnder och insynsrad. Olika bidrag till livslangt ldrande betonas ocksa.

3! Kontakta rapportforfattarna om denna del dnskas
32 Tio av elva studerade rapporter tar upp frigan
33Tekniken i sig och tekniken i relation till verksamheten. Exempelvis vad avses med “mjuk infrastruktur”,

2 39

“interoperabilitet”, "Oppen data” och att ’dela information” samt vad gemensamma standarder och plattformar star for

26




Digitaliseringsradet (2019) 4r inne pa samma linje géllande livslangt larande och argumenterar for
att kompetensen behover 6ka pa ledningsgrupps- och ledningsniva.

E-hédlsomyndigheten (2020) som undersokt upplevda behov och utmaningar kring digitaliseringen
hos 103 chefer i 30 kommuner redovisar att kommunerna upplever svarigheter med rekrytering
inom socialtjénsten.

Det dr brist pa socionomer och brist pd personer med kombinerad IT- och verksamhetskompetens.
Det beskrivs som ett kompetensgap att fylla, att kunna integrera sin ordinarie
verksamhetsutveckling med den digitala (E-hdlsomyndigheten 2020, sid.23).

Befintliga finansieringsmodeller antas dessutom forsvara kompetensutveckling for
yrkesverksamma. Ménga har svart att avsitta tid och forsdmra sin ekonomi. Fler kortare kurser
och utbildningar for yrkesverksamma skulle gora det mojligt for fler att bygga pa sina digitala
kunskaper (Digitaliseringsradet 2018).

Undersokta rapporter inom omradet "Kompetens hos ledare och verksamheter” formedlar
sammanfattningsvis f6ljande:

Verksamhetsledare behover hdja manga kompetensomraden inom digitalisering och forandring
Den digitala kompetensen behover férstéarkas pa alla nivaer i offentlig sektor

Det rader brist pa personer med dubbel kompetens (socionom-digitaliseringskompetens)

Det kan finnas finansiella svarigheter kopplade till livslangt larande

Korta kurser for yrkesverksamma skulle kunna bidra i kompetenshojningen

Verksamhetsutveckling

Att verksamhetsutveckling inte alltid omfattar digitalisering var troligen sant 30 ar tillbaka i tiden.
Idag &r situationen annorlunda och verksamhetsutveckling har ofta ndgon form av digitala
fortecken. Detta tema handlar inte primért om digitalisering men manga av de studerade
rapporterna ger utryck for att det vore lampligt att integrera digitalisering i verksamhetsutveckling.
SKR (2019, sid.13) utrycker sig s hér:

For att fa full kraft i fornyelsearbetet bor utvecklings- och digitaliseringsfragorna utga frdan en
verksamhets vision, mal och énskade resultat. Forflyttningen som mdste goras bor genomsyra
ordinarie organisation och ansvarsfordelning och integreras i gdngse processer for prioritering,
planering, budgetering och uppféljning.

Ett annat perspektiv som lyfts ar tillgdngliggorande av 6ppna data. Sverige uppges ligga pa en
lagre niva dn jadmforbara linder och det kunde vara en framgéngsfaktor om fragor kring
tillgéngliggorande av ppen data integrerades i arbetet med den ordinarie
verksamhetsutvecklingen (Digitaliseringsradet 2019). Att tillimpa resultat fran den egna
databearbetningen uppges ocksa ha potential. Regeringskansliet/ SKR (2020, sid.12) skriver:

Aven om socialtjinsten och hilso- och sjukvdrden dir tvd av de mest informationsintensiva
sektorerna i samhdllet finns fortfarande ett stort behov av att oka formdgan att tillimpa resultaten
fran databearbetning for att skapa ny kunskap med potential att fordndra processer,
organisationer och system till det bdttre.

Verksamhetsutveckling gors for att skapa nytta och mojligheter &t olika intressenter och i de

studerade rapporterna ndmns foljdriktigt en rad nyttor och utgangspunkter. Enligt rapporterna kan
nedanstdende aspekter beaktas och tillimpas vid verksamhetsutveckling:

v Utga fran patienters och brukares behov — aktiva medskapare
v' Ge stdd utanfor traditionella miljoer (med hjilp av digitalisering)

27



Digitalisering for sjdlvstindighet och med bibehallen trygghet

Skapa fler nyttiga digitala tjéinster>*

Andamalsenlig och effektiv informationshantering

Forse medarbetare med bésta tillgdngliga kunskap pa ett enkelt och situations-anpassat satt
Efterstréava/tillimpa gemensamma principer for identitets- och behdrighetsstyrning

AN N N NN

Digitaliseringsradet (2019, sid.18) sammanfattar uppdraget kring en verksamhetsutveckling med
rétt innehall” sa har:

Har forutsdtts aktivt ledarskap som pekar ut en riktning for pd vilket sdtt alla medborgare ska
erbjudas hjdlp och service i en digital tid. Det dr viktigt att ndgon beaktar helheten. Vid
effektiviseringar dr det litt att stanna vid den egna verksamhetens vinster.

Det digitala utanforskapet uppmérksammas ocksé som en viktig faktor vid tjansteutveckling. E-
hélsomyndigheten (2020) redovisar att medarbetare inom individ- och familjeomsorg och
dldreomsorg fragar sig hur vi kan inkludera alla invénare och ge alla lika tillgéng till digitala
tjanster och insatser. I rapporten (e-hidlsomyndigheten 2020) refereras en undersdkning fran
Region Jonkdping och Jonkopings kommun dar stod for digital delaktighet inventerades. Enligt
den undersdkningen upplever néstan samtliga (96 %) av de tillfrdgade i olika kommunala
yrkesgrupper att de méter manniskor i digitalt utanforskap som de far stodja och hjélpa.

Slutligen ett par papekanden fran rapporterna om att forutséttningarna for att genomfoéra den
efterstravade verksamhetsutvecklingen inte alltid finns.

Medarbetarna inom socialtjdnsten dr oftast fullt upptagna med ordinarie verksamhet och det dr
svart att finna utrymme for att bedriva digital verksamhetsutveckling. Det saknas ofta bdade
ekonomiska medel och resurser for detta inom socialforvaltningarna. Samtidigt dr uppdraget for
den kommunévergripande IT-avdelningen generellt sett support och drift, inte utveckling, sdrskilt
inte verksamhetsndra utveckling (e-hdlsomyndigheten 2020, sid.38).

Ndr myndigheter, kommuner och regioner utvecklar och fordndrar arbetssdtt och verksamheter
genom digitalisering behdver fler involveras i arbetet, savil medborgare som medarbetare. Det dr
viktigt att ledningen forstar hur organisationen ska utformas for att arbeta med tjinstedesign i
utvecklingsarbetet samt organisationens krav pa kompetens och resurser

(Digitaliseringsradet 2019, sid. 23).

Digitaliseringsstrategin talar om att digitaliseringen paverkar savél arbetets innehall som
arbetsmiljo. Under detta tema lyfter Digitaliseringsradet (2018, sid.38) fram arbetsmiljon for
yrkesverksamma med hjélp av en undersokning fran arbetsmiljoverket.

Vikten av fungerande arbetsmiljo framgdr av en rapport fran Arbetsmiljéverkets 2015. Enlig
denna rapport sa anvinder 78 procent av de yrkesverksamma i Sverige persondator i sitt arbete
och 45 procent anvinder dator mer dn halva arbetsdagen.41 Digitaliseringen gor ocksa att den
som utfor arbete, pd distans eller pd en fysisk arbetsplats, genom anvindandet av digitala
uppkopplade verktyg genererar en méingd data som kan vara integritetskdnslig. Det finns ocksd ett
behov av sdkra losningar som inte forsdimrar arbetsmiljon eller effektiviteten i arbetet.

** Exempel: egenvard, skapa eller ta del av dokumentation, ansékan om tex. bistand
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Omradet ”Verksamhetsutveckling” formedlar sammanfattningsvis att:

Digitalisering bor integreras med verksamhetsutveckling

Tillgangliggorande av 6ppen data integreras i verksamhetsutvecklingen

Anvand data fran databearbetning i verksamhetsutveckling och forbattringsarbete

Patienter och brukare ska vara aktiva medskapare

Skapa fler nyttiga digitala tjanster (dven) utanfor traditionella miljéer

Tillampa principer fran relevanta styrdokument och strategier

Varna brukare och patienter

Varna arbetsmiljon

Det &r inte givet att verksamhetsutveckling far plats (ordinarie verksamhet kraver sitt utrymme)

Ledning och styrning

I de studerade rapporterna definieras och utvecklas begreppet digital ledning pa delvis olika sétt.
Enligt digitaliseringsstrategin (2017, sid.19) innebér digital ledning att verksamheter
effektiviseras, utvecklas och far hogre kvalitet genom styrning, mdtning och uppfoljning.
Digitaliseringsradet (2019, sid.7) bygger pa med att forklara att det ocksé handlar om att ta
langsiktigt ansvar i termer av mal, handlingsplaner, métning och uppfdljning. Fragan om
kompetensforsorjning lyfts ocksé fram och Digitaliseringsradet uttrycker sig s hér:

Tillgdangen till personer som formar att leda organisationer i att utforska och ta tillvara de
mdjligheter som digitaliseringen skapar dr avgérande for att framja utveckling. Kunskap och
kompetens dr centrala inslag som behover utvecklas. Ledning handlar om att forstd och skapa
sddana forutsdttningar.

I samma rapport finns ocksa en reflektion kring att digital ledning kanske egentligen handlar om
forandringsledning:

Det blir allt svdrare att separera det digitala fran annan utveckling. All verksamhet paverkas och
de strategiska frdagorna behover kunna hanteras av ledningsgrupper och hos beslutsfattare.
Ledning och digitalt kunnande hdnger ddrfor ihop och berér bland annat utveckling, arbetssiitt,
kompetens, sikerhet, kommunikation, design, teknik, strategiskt inkop/upphandling och
uppfoljning (Digitaliseringsradet 2019, sid.6).

Digitaliseringsstrategin lyfter 4ven fram politikernas roll vad géller tillitsskapande och
samordning:

Politiskt ledarskap behovs for att skapa en séiker och robust digitalisering som mdnniskor kdnner
tillit till. Politiskt ledarskap behdvs ocksd for att samordna den offentliga sektorns
utvecklingsarbete (Regeringen 2017, sid. 19).

Ansvarsfordelningen for att forverkliga digitaliseringspolitiken behandlas och problematiseras i
flera av de rapporter som analyserats. Enligt rapporterna finns foljande att beakta gillande ledning
och styrning av digitaliseringspolitiken.

v’ Fler 4n 60 myndigheter/motsvarande bidrar till malen med digitaliseringspolitiken

v’ Tillfélliga regeringsuppdrag &r ett vanligt medel for forverkligande av digitaliseringsstrategin

v Det 6vergripande ansvaret for digitaliseringspolitiken ligger hos Infrastrukturdepartementet men ansvar
dr dven fordelat till andra myndigheter/motsvarande

v' Myndigheter/motsvarande som tilldelats ansvar for digitaliseringspolitiken i sin tur skapar ibland egna
strategier och handlingsplaner

v Det praktiska forverkligandet av digitaliseringspolitiken sker i hog grad pa lokal niva hos kommuner och
regioner

Foljande citat belyser att ledning och styrning av digitaliseringspolitiken &r komplext sammansatt.
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Ledare med verksamhetskompetens behover skapa samsyn i de mest prioriterade behoven som
underlag for utveckling. SKL-koncernen har ett ansvar for att strategier och handlingsplaner tas

fram for varje verksamhetsomrdde samt att uppfoljning sker pd nationell niva (SKR 2019, sid. 13-
14).

Digitaliseringsstrategin innehdller inga mdtbara mal eller utpekade insatser som ska bidra till att
nd det riksdagsbundna mdlet. Strategins delmadl och underomrdden pekar snarare ut ett antal
forutsdttningar for att 6ka Sveriges digitalisering och for att nd det overgripande mdlet som
riksdagen har beslutat. Manga av underomrddena i strategin 6verlappar ocksd varandra, och
forutsdtter varandra. Sammantaget innebdr detta att det dr svdrt att peka ut vilken aktér som
ansvarar for vilket omrdde och att identifiera vilka av regeringens insatser som bidrar till vilket
omrdde (Statskontoret 2020, sid. 28).

I rapporterna stélls det ocksa krav pa vad verksamheters ledningar behdver gora och kunna. Enligt
Digitaliseringsradet (2018) behover alla organisationer arbeta systematiskt med
informationssékerhet. Sdkerhetsomrédet behover ga frén att vara en teknikfraga till att bli en
strategisk verksamhetsfraga. Ledningsfunktioner behdver ta ett storre ansvar och
sakerhetsfrdgorna integreras i de vanliga styrningsprocesserna. Utvecklingstakten rérande nya
arbetssitt behdver 6ka och nya former for samarbeten och samordning mellan en rad aktérer® ta
form (Regeringen/SKR 2020). En annan infallsvinkel pa temat fordndrade arbetssitt &r vilka som
deltar och hur verksamheter bor organiseras. Digitaliseringsradet (2019) lyfter fram att saval
medborgare som medarbetare bor involveras i utvecklingsarbete gillande fordndrade arbetssitt.
Att ledningar forstar hur organisationer som ska arbeta med tjdnstedesign bor utformas betonas
ocksa.

SKR (2019, sid. 13) argumenterar for ledarskapets betydelse for att skapa nytta:

For att sdkerstdlla att utveckling i en digital tid skapar den nytta som avsetts dr ledarskap,
styrning och organisation grundliggande. Ledarskapet har en avgérande betydelse for att
balansera effektivitet och innovation och i att driva fordndringsarbete dir den digitala tekniken
nyttjas. Ledare behover uppmuntra nytinkande och samarbete for att rada bot pa felrdidsla och
utveckla en innovationsframjande kultur med stod av gemensamma forutsdttningar.

De studerade rapporterna ér till stor del faktabaserade och analytiska men ett par roster kring hur
det ar att forhalla sig till digitaliseringsstrategin finns:

I vdra intervjuer med centrala aktorer inom digitaliseringsomrddet finns en samstammig
uppfattning om att digitaliseringsstrategin dr otydlig och svar att forhdlla sig till. De intervjuade
upplever att den saknar tydlig riktning och tydliga, mdtbara mal for digitaliseringsomrddet
(Statskontoret 2020, sid. 77).

De flesta intervjuade kommuner uttrycker behov av tydligare nationell styrning i form av en
nationell strategi. De efterfragar riktlinjer for vad som ska inféras, vad som ska prioriteras och
vad som ger mest nytta (e-hdlsomyndigheten 2020, sid. 37).

3% Hir nimns statliga myndigheter, regioner, kommuner, privata utfrare och niringsliv
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Omradet ”Ledning och styrning” formedlar sammanfattningsvis att:

Verksamheter effektiviseras, utvecklas och far hogre kvalitet genom styrning, matning och uppféljning
Langsiktigt ansvar i termer av mal, handlingsplaner, matning och uppféljning — en ledningsfraga
Digital ledning handlar ocksa om forandringsledning

Ledning och digitalt kunnande behover integreras

Politiker skapar tillit och samordnar digitaliseringspolitiken

Tillfalliga regeringsuppdrag till myndigheter &r ett vanligt medel for forverkligande

Det praktiska forverkligandet av digitaliseringspolitiken sker i hog grad lokalt (kommuner, regioner)
Ledning och styrning av digitaliseringspolitiken ar komplex

Digitaliseringsstrategin saknar méatbara mal

Overlappning och dmsesidiga beroenden mellan delmal — svart att férsta ansvarsférhallanden
Manga fokusomraden for ledare: informationssakerhet, nya arbetssatt, samarbeten, samordning,
brukarorientering, tjanstedesign, nytta, effektivitet och innovation

Digitaliseringsstrategin ar otydlig och svar att forhalla sig till

Hur utveckla digitala resurser och tjénster?

Rubriken hur utveckla digitala tjénster skulle pa informatiksprak kunna kallas styrande
forutséttningar for utvecklingsarbetet. Det handlar med andra ord om riktlinjer for vad och hur” i
utvecklingsarbetet. Styrande forutsittningar for ett IT-utvecklingsprojekt skulle till exempel kunna
handla om krav pa anvandning av metoder och standarder och det dr vad ocksé vad som éaterfinns
inom denna kategori. Nedan ges négra exempel pa “’styrande forutsittningar” som nagra av de
studerade rapporterna gav utryck for.

Utgéangspunkten for fordndring kan med fordel vara datadriven

Satt anvindaren i centrum — aktiva medskapare

Tillampa gemensamma principer for identitets- och behorighetsstyrning
Efterstrdva interoperabilitet (tekniskt, semantiskt, legalt och organisatoriskt)

AN NN

Det gér att stilla generella kvalitets- och egenskapskrav pa de resultat som levereras av
system- eller tjansteutvecklingsprojekt. Aven nagra sddana finns exempel pa fran
rapporterna.

v Fridmja en dndamalsenlig och effektiv informationshantering
v" Forse medarbetare med enkel och situationsanpassad “bista tillgéingliga kunskap”
v Tillgingliggdr 6ppen data

Omradet ”Hur utveckla digitala resurser och tjanster?” formedlar ssmmanfattningsvis att:

Det finns ”“styrande forutsattningar” for (lokal) IT-utveckling att hdmta ifran digitaliseringsstrategin
Exempel pa styrande forutsattningar: datadriven, anvandarcentrerad

Det finns dven forvantningar pa egenskaper hos system som utvecklas eller anskaffas

Exempel pa forvantade egenskaper: 6ppen data, ratt levererad ”basta tillgangliga kunskap”

Stod till verksamheter och chefer

E-hédlsomyndigheten fick 2018 ett regeringsuppdrag med fokus pa stdd till kommunerna.
Uppdraget gick ut pa att samordna, utforma och tillgingliggora ett nationellt stod for inférande
och anvindning av digital teknik. Texten i detta avsnitt baseras pé e-hdlsomyndighetens
avrapportering av uppdraget (E-hdlsomyndigheten 2020). I arbetet med att ta fram det nationella
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stodet till kommunerna anvindes metoden tjinstedesign®® som tar utgngspunkt i framtida
anvéndares behov. For att fa kunskap om chefernas behov av stod genomfordes en omfattande
intervjuundersdkning dar 103 chefer i 30 kommuner intervjuades. I undersékningen uttryckte
cheferna behov av stod enligt foljande.

Mer kunskap om strategiarbete och forédndringsledning

Ett forsta steg i att soka kunskap och vigledning 4r ofta att ta reda p& hur andra kommuner gétt till viga
Stod som ger verksamhetsledare mojlighet att agera utifran sin kontext och sina behov
Malgruppen efterfragar djupgdende, konkreta exempel som det finns mojlighet att agera pa
Kontaktuppgifter till personer med erfarenheter att delge efterfragas

Stod kring hur kommunerna inkluderar 14ngsiktig forvaltning av digitala l6sningar i sin
verksamhetsutveckling och vilka krav en sddan forvaltning stiller pa organisationen

Ett samlat kunskapsstdd - en kunskapsbank med trovirdig information som inte &r leverantorsstyrd
Stod kring breddinférande och lyckat implementationsarbete

Stod till chefer att bygga gemensam forstielse och agera tillsammans med andra

Stod vid upphandling av tekniska 16sningar och innovationsupphandling.

Onskemél om att fi 6kad kompetens rérande informationssikerhet

AN N N N NN

AN R NN

Cheferna i undersokningen gav ocksé uttryck for en problematik kring stdd som handlar om
kontext och erfarenhet.

Flera av de intervjuade cheferna upplever att det dr svdrt att dversdtta erfarenheter frdan andra
kommuner till sin egen kontext och forutsdttningar (E-hdlsomyndigheten 2020, sid. 28)

Det dr ménga aktorer som svarat pa det upplevda behovet av stdd. I e-hdlsomyndighetens rapport
presenteras en undersokning kring det man benidmner kunskapshdjande initiativ’*7(KHI). I
undersokningen fann man 36 initiativ riktade mot socialtjinst och kommunal hélso- och
sjukvard*®. Huvuddelen av initiativen handlade om e-hélsa. Sju olika myndigheter/organisationer
star bakom de KHI som presenterades.

Omrédet ’Stdd till verksamheter och chefer” formedlar sammanfattningsvis att:

Chefers 6nskemal om stod ligger i linje med sadant som olika digitaliseringsstrategier forordar
Chefer ar valinformerade kring vad digitaliseringsstrategier forordar

Situationsanpassning och egen kontext upplevs som viktiga med svara faktorer att tillgodose
Chefer ar intresserade av kontakter med andra for att dela erfarenheter

Ett stort antal kunskapshojande initiativ (KHI) finns att tillgd

Utmaningar
I e-hdlsomyndighetens undersdkning (2020) gér det att ta del av nedanstdende upplevda
utmaningar med digitaliseringen.

Utvecklingsarbetet tenderar att bli avhangigt enskild medarbetares engagemang

Det dr en utmaning att ga fran pilotprojekt till breddinforande av digitala tjanster och vélfardsteknik
Systemldsningar som inte dr integrerade skapar merarbete och forbrukar resurser

Det saknas bade kompetens och ett strukturerat systematiskt arbete kring informationssékerhet
Saknas helhetslosningar for effektivt informationsutbyte mellan verksamheter, vardgivare och
huvudmén pa kommun- och regionnivé

AN N NN

3¢ For att tillimpa tjanstedesignsmetoden har E-hilsomyndigheten utgatt frin Sveriges kommuner och regioners (SKR)
metodverktyg Innovationsguiden

37 »Ett KHI definieras i detta arbete som en insats eller ett underlag vilken frimjar féréindring och verksamhetsutveckling,
se figur 1. Initiativet kan férekomma i olika former och utgoras av till exempel en handledning, véigledning,
klassificeringsstdd eller webbutbildning. Gemensamt dr att initiativen utgér fran kunskap som bearbetats i syfte att kunna
anvéndas direkt i verksamheterna for att fraimja fordndring och verksamhetsutveckling” (Bilaga 1 i rapporten)

38 Totalt 60 KHI
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v" Maénga kommuner har inte funnit formerna for att sammanlinka verksamhetsutveckling och
digitalisering med ledningssystemet

v Alla i ledet politiker-ledning-medarbetare behdver ha “kunskap och forstielse” om kommunernas
digitalisering ska kunna paskyndas

v Ansvarsfrdgan i organisationen inte alltid r utredd och det finns en otydlighet kring hur organisera sig
for effektiv och systematiskt implementation

v’ Att kunna beskriva andra nyttoeffekter 4n ekonomiska &r en stor utmaning for chefer

v’ Bristande bestéllarkompetens for att kunna stilla rétt krav i upphandling

v Sekretessfragor, GDPR och informationsséikerhet 4r omraden med stor osdkerhet kring juridiken

(e-hdlsomyndigheten 2020).

Begreppet digital mognad ér ett underomrade inom delmaélet digital ledning i
digitaliseringsstrategin och ett méatt pa en verksamhets digitala forméga®®

Enligt strategin handlar digital mognad om formdgan att identifiera nya l6sningar som maojliggors
av digitalisering, bedoma deras relevans samt att utveckla och anvinda dem. Det handlar dven
om att ha en formdga att driva och leda utveckling med stod av digitalisering (Digitaliseringsradet
2019, sid. 11).

Digitaliseringsradet (2018) undersokte tillgédngen till digital kompetens och fann att kommunernas
tillgéng var 14g i forhéllande till staten och regionerna. Regionerna hade i sin tur ldgre andel
personer med IT-relaterade yrken 4n staten. Av detta drog man slutsatsen att potentialen for
digitalisering ar lagre i landsting och kommuner jamfort med staten. En av atgédrderna for att mota
denna utmaning anges vara att skapa ett index. Digitaliseringsrddet argumenterar s har:

Med ett index uppbyggt av en uppsdttning mdtetal uppnds tre saker. For det forsta blir det ldttare
att fa ett samlat virde pd den kommunala digitaliseringen och déirigenom kunna ranka
kommunerna. For det andra skulle det méjliggora en mer substantiell diskussion kring hur
enskilda variabler har paverkan pad digitalisering och takten i den lokala utvecklingen. Fér det
tredje ger strukturerade mdtetal ett verktyg for kommunerna till egeninitierad benchmarking
(Digitaliseringsradet 2019, sid. 11).

Omradet ”Utmaningar” formedlar ssmmanfattningsvis att:

Chefernas upplevda utmaningar handlar (inte férvanande) om féreteelser kopplade till
digitaliseringsstrategier

Chefers utmaningar handlar ocksd om implementeringsproblem

Tillgangen till digitaliseringskompetens ar lagre hos kommuner och regioner (jamfort med staten)
| rapporterna foreslas ett index for att mata digital férmaga fungera som verktyg for ranking av
kommunerna

Uttrycket digital mognad och digital férmaga tva begrepp for samma sak?

Alla i verksamheten behdver vara med och for det som ska inféras — men sa ar det inte alls alltid

39 Myndigheten for digital forvaltning (DIGG) utgick ifran foljande omraden vid matning av digital mognad: strategi
for it-forsorjning och utkontraktering, it-kompetensfoérsorjningsplan, férvaltningsmodell for it ,
projektstyrningsmodell, portfdljstyrning , kostnadsjamforelser med andra, informationssakerhet och
nyttorealisering (DIGG 2019)
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Disussion och slutsatser

Var forskningsfraga uppmanade oss att sdka efter teman och fragestillningar inom omradet
digitalisering-ledarskap-vélfardsverksamheter i anknytning till digitaliseringsstrategin. Vi valde ut
och analyserade 11 rapporter som bedémdes ha relevans for var fragestéllning. Innehéllsanalysen
av rapporterna resulterade i sex teman som handlar om vad verksamhetsledare bor gora och kunna.

De studerade rapporterna formedlar samfillt att verksamhetsledare behover utveckla digital
kompetens och formaga att utfora digitaliseringsaktiviteter inom ett brett spektrum av omraden.
Bland annat behdvs kompetens inom verksamhetsutveckling, 6ppen data, brukarinvolvering,
digital tjansteutveckling, systemutveckling, brukarnytta och arbetsmiljo. I temat ledning och
styrning var det tydligt att ledning och digitalt kunnande behover integreras liksom att digital
ledning ocksa handlar om fordndringsledning. En annan “uppmaning” handlade om att integrera
verksamhetsutveckling med digitalisering/tjansteutveckling. Enligt var dokumentanalys &r
verksambhetsledare vl medvetna om digitaliseringsstrategins krav pé digital kompetens men de
oOnskar situationsanpassning och egen kontext for larande snarare d&n kompetenshdjande initiativ.

De krav pa digital kompetens som kan avlésas i de studerade rapporterna ligger i linje med
forvantningar och krav som uttrycks eller forutsatts i informatiklitteraturen och som presenterades
under rubrik informatik och ledare. Det 4r inte forvanande men fragan vicks om det &r rimligt att
ledare i offentlig forvaltning ska behova skaffa dubbel kompetens for att kunna bidra i
digitalisering och verksamhetsutveckling? Losningen “korta kurser och livslangt larande”
betraktas formodligen inte som en mojlighet vid kompetensbrist inom andra professioner som till
exempel ekonomi eller socialt arbete. Hér édr det formodligen en hogskoleutbildning som betraktas
som “rétt svar”. Vi undrar om det kan finnas andra l6sningar (andra svar) dn kompetensutveckling
av ledare som bevarar verksamhetsledares inflytande dver verksamhetsutveckling och
digitalisering men ger ledare mer utrymme at sitt kirnuppdrag? Inom informatik finns koncept och
modeller framtagna for att sammanlénka verksamhet och IT-funktioner. Kanske kunde sédana
modeller tillimpas i forverkligandet av digitaliseringsstrategin.

Styrningen och forverkligandet av alla existerande strategier och planer kan vara en utmaning i
sig. Det kan rentav vara ett i langden trostlost arbete att vara ledare i vélfarden och samtidigt
kénna ett forandringstryck som handlar om att ligga i "digitaliseringens framkant”samtidigt som
en vilfardsverksamhet ska skotas. Det finns ocksa ménga beroenden och otydligheter kring
forverkligandet av digitaliseringsstrategin sd hur kommer ledare framat? Vi konstaterar att det
stélls stora krav pa ledares orienterings- och omstéllningsformaga. Strategier och andra dokument
innehaller dessutom inte séllan underforstadda antaganden om verksamhetsledares ansvar och roll
samtidigt som vi funnit omfattande uttalanden kring digitaliseringens innehall, kompetensbehov-
och forsorjning. Det finns med andra ord ett utrymme for osékerhet mellan vem, vad och hur.

Var slutsts dr att de studerade rapporterna formedlar krav pa omstéallningsformaga och utveckling
hos verksamhetsledare i offentlig forvaltning men att svaret pa frigan om hur detta ska ga till
delvis ldmnas obesvarad. Kunskapshdjande initiativ tycks inte vara tillrdckliga. En annan slutsats
ar att “rapporternas krav” pa digitaliseringskompetens hos ledare i vélfardsverksamheter behover
analyseras och forstés ur ett praktiskt genomforandeperspektiv. Hur ska den digitla omstéllningen
gé till och vem har ansvar for vad?

40Tekniken i sig och tekniken i relation till verksamheten. Exempelvis vad avses med “mjuk infrastruktur”,

2 33

“interoperabilitet”, "Oppen data” och att ’dela information” samt vad gemensamma standarder och plattformar star for
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Forslag pa fortsatt forskning

Vad verksamhetsledare i vélfiarden forvéntas géra och kunna inom digitaliseringsomradet har fétt
en sorts svar i denna rapport. Hur ledare i vélfiardsverksamheter ser pé fordndringstryck och
digitalisering aterstar att utforska liksom hur den nationella nivén ser pa det utvecklingsarbete som
behover goras for att forverkliga digitaliseringsstrategin.

Den undersdkning vi genomfort har haft fokus pa digitalisering och verksamhetsledares roll och
uppgifter i valfardsverksamheter som digitaliseras. Fragestéllningen har betraktats ur
“rapporternas synvinkel” vilket innebdr att det dr den nationella nivan och olika myndigheters syn
pa digitalisering inom ramen for digitaliseringsstrategin som formedlats. Fortsatt forsknings- och
utvecklingsarbete inom detta omrade skulle kunna ta utgdngspunk i verksamhetsledares perspektiv
och handla om att undersoka hur digitaliseringsstrategin tar sig uttryck i praktiken. Syftet kunde
vara att beskriva och forsta verksamhetsledares syn pa digitaliseringstryck, verksamhetsméssiga-
och egna mojligheter i den digitala omvandling som pagar inom offentlig sektor i Sverige. En mer
handlingsinriktad fragestéllning pa detta tema akunde kunde handla om att undersoka vilka behov
verksambheter ser for att na intentionerna med digitaliseringsstrategin fram till 2025 och for att
forstd vad en fortsatt digital utveckling (efter 2025) inom offentlig sektor kan innebéra.

Vi tog tidigare upp mojligheten att tillimpa koncept och modeller som ar framtgna for att
sammalinka verksamheter med olika IT-funktioner. En forsknings- eller utredningsarbete kunde
handla om att ta reda p4 om sddana modeller fétt praktisk tillimpning i vélfardsverksamheter. En
forskningsinsats pa samma tema men av typ aktionsforskning kunde handla om att
utveckla/anpassa, testa och utvédrdera en sddan sammanldankande modell i en vilfardsverksamhet.

De studerade rapporterna speglar en osdkerhet kring bade ansvarsférdelning och typ av insatser
vid forverkligandet av den nationella digitaliseringsstrategin. Verksamhetsledares uppleveser och
uppfattningar inom detta tema kunda vara en annan viktig fragestéllning for forskning.
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DIGITALISERING, LEDARSKAP & INFORMATIK
— Implementering av Digitaliseringsstrategin i valfarden

Utvecklingen av framtidens vélfard genomfors inte sdllan med digitala fortecken och nér sa
sker far ledare i offentlig forvaltning en central roll och uppgift. Rapporten Digitalisering,
ledarskap & informatik - Implementering av den nationella digitaliseringsstrategin i vilfdrden
formedlar en bild av de krav och forvéntningar som riktas mot verksamhetsledare nér den
nationella digitaliseringsstrategin implementeras och genomfors i offentlig sektor.
Avslutningsvis i rapporten ger forfattarna forslag till fortsatt forskning inom omradet.
Forhoppningen ar att rapporten kan bidra till en fortsatt diskussion om digitaliseringens
utmaningar och mojligheter inom vélfardsomradet. I synnerhet kring vilka forutséttningar som
kravs for att leda en allmer digitaliserad valfard.

Rapporten ér den andra rapporten inom forskningsprojektet Digitaliserat ledarskapande —

ledarskapande digitalisering finansierat av Centrum for vélfardsstudier, CVS vid Hogskolan i
Boras.

Maria Wolmesjo ar FD, docent, bitr. professor i socialt arbete och forskningsledare for
Arbetsliv & vilfard vid Hogskolan i Boras.

Bim Fagerstrom ér FD, universitetslektor i informatik vid Hogskolan i Boras.
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