LUND UNIVERSITY

Sakta i backarna - vad ekonomer anser om digitalisering i kommuner och regioner

Ramberg, UIf; Hellstrdm, Mikael; Svensson, Roland

2020

Document Version:
Forlagets slutgiltiga version

Link to publication

Citation for published version (APA):
Ramberg, U., Hellstrom, M., & Svensson, R. (2020). Sakta i backarna - vad ekonomer anser om digitalisering i
kommuner och regioner. (KEFU skriftserie ; Nr. 2020:2). KEFU.

Total number of authors:
3

General rights

Unless other specific re-use rights are stated the following general rights apply:

Copyright and moral rights for the publications made accessible in the public portal are retained by the authors
and/or other copyright owners and it is a condition of accessing publications that users recognise and abide by the
legal requirements associated with these rights.

» Users may download and print one copy of any publication from the public portal for the purpose of private study
or research.

* You may not further distribute the material or use it for any profit-making activity or commercial gain

* You may freely distribute the URL identifying the publication in the public portal

Read more about Creative commons licenses: https://creativecommons.org/licenses/

Take down policy
If you believe that this document breaches copyright please contact us providing details, and we will remove
access to the work immediately and investigate your claim.

LUND UNIVERSITY
PO Box 117

221 00 Lund
+46 46-222 00 00

Download date: 10. Apr. 2024


https://portal.research.lu.se/sv/publications/09d1a6a7-ee88-4064-ae3b-79db41362470

ULF RAMBERG
MIKAEL HELLSTROM
ROLAND SVENSSON

SAKTA | BACKARNA

- vad ekonomer anser om digitalisering i kommuner och regioner

SKRIFTSERIE 2020:2

\
\
\

A\ \ “Ew
™ \|
Skane

N
{ |

ot

FORETAGSEKONOMISKA INSTITUTIONEN
EKONOMIHOGSKOLAN VID LUNDS UNIVERSITET



Forord

Foreliggande rapport ar ett resultat av ett samarbete mellan KEFU och
Kommunalekonomernas forening (Kef). Sedan sent 1990-tal har KEFU och Kef
tillsammans, och var for sig, 1 olika projekt intresserat sig for ekonomkarens
utveckling i Sveriges kommuner och regioner. Foreliggande studie initierades under
2018 utifran ett intresse att fa en bild av i vilken man och hur ekonomkaren var
delaktiga i sektorns digitalisering.

Totalt har nu fyra ekonomstudier getts ut 1 KEFUs skriftserie. Tillsammans med
Kefs enkat om Framtidens ekonom ger detta underlag sammantaget en unik bild
over hur ekonomkaren utvecklats under de senaste tjugo aren. Materialet ger ocksa
indirekt bild 6ver hur ekonomens arbetsgivare har forindrats under perioden.

I toreligeande studie har ekonomerna ombetts att besvara ett antal pastiende om
sin egen arbetssituation men ocksa hur de uppfattar “digitaliseringstillstindet” 1 sina
kommunala och regionala organisationer. Utifran dessa svar och kompletterande
intervjuer konstateras det i rapporten bland annat att det tas patagliga
digitaliseringssteg 1 Sveriges kommuner och regioner, men att det gir relativt sakta.
I rapporten uppmirksammas ocksa att ekonomernas vardag i allra hogsta grad ar
digitaliserad och att ekonomerna darigenom borde ha goda forutsattningar att bidra
till att stodja sina arbetsgivares digitaliseringsambitioner. Det férefaller emellertid
som om ekonombkaren inte ir sd aktiva i pagaende digitaliseringsprojekt. For att
stodja saval ekonomkarens och dess arbetsgivares digitaliseringsambitioner avslutas
rapporten med ett antal rad pa vigen.

Projektet har finansierats av KEFU och Kef som ocksa riktar ett varmt tack till de
som besvarat enkaten och till de som deltagit 1 studiens intervjuer. Utan er tid och
engagemang hade studien inte varit mojlig att genomfora.. Ett varmt tack ocksa till
Goran Persson Lingman vid Kef som har administrerat enkiten och dess data.
Rapportens innehall och struktur har diskuterats med berorda inom ramen for
skriftseriens redaktionella stod innan den formaterats for publicering i KEFUs
skriftserie. Som brukligt svarar forfattarna sjalva for de varderingar som gors 1
rapporten.

Lund i februari
Ulf Ramberg
KEFU
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Kapitel 1
VAD KOMMER ATT HANDA?

1.1 NY TEKNOLOGI MED OLIKA ETIKETTER OCH STORA
FORHOPPNINGAR

”De problem som ny teknologi adresserar i offentlig verksamhet kan vara svdrare att
I6sa dn de problem ingenjorer behovde losa for att na manen. [...] det finns en 6kande
medvetenhet om att ny teknolog ibland skapar nya och ovintade problem i
verksamheten. [...] Ett politiskt bekymmer baseras pd forvéintningen att en allt storre
tilltro till sofistikerade teknologier mycket vil kan dndra pa maktrelationerna mellan
fortroendevalda, tjidnstemdn, ingenjorer och medborgare. [..] Automatisering av
kommuner kan ge upphov till kommunala byrdakratier som dr produktiva, men inte sa
anpassningsbara till allmédnhetens behov.”

"Kostnaderna for datorisering, bade synliga och osynliga, dkar och kommer att
fortsdtta att 6ka ndr fler kommunala aktiviteter blir automatiserade och komplexiteten
i hela ’datorpaketet’ 6kar. Detta medfor att datoriseringen sannolikt konsumerar mer
resurser dn vad tidnstemdnnen tror i dagslédget, och att den kommer att konsumera dn
mer i framtiden.[..] Sammantaget dr det oklart om kostnaderna for datorisering
overskrider nyttorna, da dessa dr blandade och kostnaden dr oklar”

(fritt 6versatt fran Kraemer et al, 1981, sidorna 6 och 64)

Varfor borja en rapport om digitalisering 1 svenska kommuner med nagra fritt
Oversatta citat himtade fran en studie som handlar om kommuners datorisering i
slutet av 1970-talets USA? Skilen ar flera. ”Digitalisering” som det pratats om idag
ar 1 mangt och mycket det som vi {or inte allt sa lainge sedan kallade ”datorisering”.
I grunden handlar bada dessa etiketter om en ”ny” teknologi, dess inférande och
anvindning, och som uppfattas bira med sig en inneboende kraft att underlitta f6r
kommunala organisationer att genomfora sitt uppdrag, helst till ligre kostnad och
hogre kvalitet. Byter man ut ordet datorisering i ovan citatklipp till digitalisering
tinns det sikert nagra som kinner igen sig i pagaende samtal om offentliga sektorns
digitala situation.

I toreliggande studie ges en Oversikt 6ver var de svenska kommunerna befinner sig
i sina digitaliseringsambitioner, med en djupdykning i ekonomens uppfattningar om
hur digitalisering paverkar deras arbetssituation. Studien som de inledande citaten
ar himtade ifrin hade en liknande ambition, med den skillnaden att Kraemer et. al.
(1981) riktade sitt intresse mot datoriseringens genomslag (inférande och
tillimpning) 1 kommunal verksamhet. Deras studie ar, atminstone enligt
torfattarnas utsago, den forsta systematiska empiriska studien 6ver datoriseringens



genomslag pa kommunal verksamhet 1 USA, sprungen ur ett forskningsprogram
som drevs mellan 1973 och 1978 vid University of California.

Studien motiverades av att datoriseringen vid andra halften av 1970-talet, successivt
hade tagit allt storre plats i den kommunala verksamheten i USA, sedan datorns
torsta staplande steg pa 1950- och 1960-talen. I syfte att forsta datoriseringens
genomslag scannade Kraemer et al. forst 6versiktligt 700 kommuner 1 USA {6r att 1
ett andra steg dyka ner pa djupet 1 42 kommuner och samla data om teknikens
genomslag via enkiter och intervjuer. Bilden som tridde fram var att studerade
kommunala verksamheters datorisering var langt ifrin ndgot som kan kallas en
ledande front med den tidens matt matt.

En ljusglimt i denna for 6vrigt ganska morka bild som mélas upp 1 studien var
kommunernas centrala ekonomiska administration. Givet den tidens datorkapacitet
(stordator milj6) och program var datoriseringens genomslag i den centrala
ekonomienhetens arbete med bl.a. budgetprocessens planering och uppféljning
patagligt. Forfattarna menar att en viktig forklaring till detta var att just budget och
redovisning var nagra av de forsta programapplikationer som togs fram f6r den
tidens datorl6sningar.

Denna bild kidnns delvis igen fran dagens kommunala situation. De automatiserade
systemen har fatt patagligt genomslag i de centrala administrativa systemen sasom
ekonomi-, inkép och personal. Detta dr ocksa en bakomliggande anledning till att
toreliggande studie specifikt riktar intresset mot ekonomers uppfattning om
kommuners digitalisering. De om nagra borde ha artikulerade uppfattningar om hur
digitaliseringen paverkat deras arbetssituation. Det skall emellertid noteras att den
digitala utvecklingen varit pafallande stark inom manga offentliga verksamheter de
senaste decennierna. Olika on-line funktioner, chattar, GIS m.m., for att nimna
nagra exempel frin “vardagen” som de flesta stott pa. Likasa har den medicinsk
tekniska utvecklingen varit pataglig och inte minst burits fram av innovationer dar
digitala teknik varit central (Konttila, et al, 2019; Swedish Medtech, 2018).

Overlag pekade Kraemer et als. (1981) kartligening pa ett svagt genomslag
avseende datoriseringens stod att underlitta for de kommunala verksamheterna att
utfora sina uppdrag, inte minst i skenet av de stora férvantningar som da fanns.
Detta dven om de specifikt i sitt urval av studerade verksamheter valde sidana
aktiviteter som explicit inneholl informationsbearbetning som var mojlig att
automatisera (sisom hantering av trafikbéter, personalplanering och

budgetuppfoljning).

Fragan dr om Leavitt och Whisler (1958) hade varit sa glada 6ver detta magra utfall
av datoriseringens effekter. I en artikel med rubriken Management in the 1980’s
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spekulerade Leavitt och Whisler om den betydelse och inverkan som de senaste tio
arens utveckling av den da ”nya” tekniken kommer att ha pa organisation och
ledning av framtidens organisationer. Den nya tekniken var da sa pass ny att den
annu inte fatt nagot enhetligt namn, varfoér de forutseende nog valde att kalla
tekniken {61 nformationsteknolog.

Deras framtidsspaning var att mellanchefers arbete patagligt skulle f6randras. De
skulle 6verlag fa en mer strukturerad arbetssituation och manga av deras befintliga
arbetsuppgifter skulle bli programmerade. En del av mellancheferna skulle
emellertid klara sig bittre och kliva uppat 1 den organisatoriska hierarkin genom att
soka sig till nya och mer specialiserade arbetsuppgifter, sisom analytiker och
utvecklare, medan andra, genom att deras arbetsuppgifter togs 6ver av
informationsteknologin, skulle fa dgna sig at mindre kvalificerade arbetsuppgifter
och dirmed riskera halka ner 1 hierarkin.

Den organisatoriska vinnaren menade Leavitt och Whisler (1958) skulle bli den
centrala ledningen da informationsteknologin skulle leda till en centralisering av
visentlig information. En centralisering som skulle medfora att ledningen fick
bittre mojligheter att arbeta mer systematiskt med problemldsning, innovation,
omvirldsspaning, organisatorisk f6randring, planering och uppféljning. 1
sammanhanget bor det noteras att artikeln skrevs 1 skenet av att ledningar for de
tramvaxande stora divisionaliserade foretagen i USA upplevde det allt mer
problematiskt att styra och leda dessa for datiden gigantiska féretag (Barnard,
1938/1968; Chandler, 1962/1990). En battre 6verblick var med andra ord

onskvird for den centrala ledningen i dessa organisationer.

Nir Leavitt och Whisler gér denna framtidsspekulation konstaterar de emellertid
ocksi att informationsteknologins inverkan pa ledning och organisation efter andra
varldskrigets slut huvudsakligen skett i periferin, fragmenterat, i blygsam skala och i
befintliga strukturer. En blygsam start som forfattarna ansag delvis handlade om att
de chefer som skulle kunna gora skillnad inte sjilva forstatt teknikens potential. En
potential som de emellertid menar blir allt svarare att blunda for, varfor forfattarna
avslutar sin artikel med en uppmaning (Leavitt och Whisler, 1958:48):

“Perhaps the biggest step managers need to take is an internal, psychological one. In

view of the fact that information technology will challenge many long-established

practices and doctrines, we will need to rethink some of the attitudes and values which
we have taken for granted.”

Den blygsamma férindringstakten och fragmenterade spridningen ar nagot som
det 4dr rimligt att forvinta sig nér det giller ny tekniks inverkan pa organisationer,
menar Kraemer och King (2006). Forskning om informationsteknologins inverkan
1 kommuner (féretridelsevis amerikanska studier) pekar pa att inférande av
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informationsteknologi snarare forstirker befintliga organisatoriska arrangemang,
rutiner och maktstrukturer an foérandrar dem (se t.ex. Kraemer och King 2000;
Norris and Moon, 2005; Norris och Reddick, 2012).

Stegvisa administrativa forandringar dr enligt ovan erfarenheter mer rimliga att
tanka sig, an storre och transformativa administrativa reformer. Dessa stegvisa
torandringar har emellertid bade férindrat det politiska arbetet samt 6kat
kommuners effektivitet och produktivitet, inte minst har datas tillginglighet och
kvalitet forbattrats visentligt enligt Danziger och Andersen (2002). Forfattarna
finner ocksa i sin omfattande litteraturgenomgang exempel pa dir

informationsteknologin har modifierat beteende och strukturer (Danziger och
Andersen, 2002:617);

”[...] it is quite likely that the changes from IT will be pervasive, but will typically be
gradual, often subtle, and lagged in time.”

Nir Manoharan och Ingrams (2018) ger en tolkning av nuliget for utvecklingen av
kommunernas ”e-governance” i USA beskriver de utvecklingen i termer av att
kommunerna successivt ror sig fran ”en-vigs information” (information pa
webben) till ”tva-vigs interaktion” (interaktion mellan kommunal verksamheter
och mellan invanare och kommunal verksamhet). Denna utveckling ar emellertid
fortfarande forknippad med olika former av hinder och gar lingsamt av flera skal
enligt Manoharan och Ingrams (2018). Kommunerna har brister i sin kapacitet da
mycket av tillgingliga resurser redan ér “lasta” i verksamheten. Det finns ocksa en
mingd institutionella hinder, allt ifrdn lagar och regler, interna beslutsstrukturer till
interna normer och virderingar som skapar for givet tagna handlingsmoénster som
inte alltid bejakar en kraftfullare resa mot e-governance (se t.ex Schein, 1992).

Enligt Manoharan och Ingrams (2018) har den uttalade politiska viljan att arbeta
med den nya tekniken samt ber6rda invanares f6rmaga att anvinda och efterfraga
kommuners digitala serviceerbjudande central betydelse. Men aven berorda
organisationers interna férmagor dr vasentliga, sisom chefers vilja att testa nya
digitala 16sningar och allokera om resurser fOr att stodja dessa tester.

Digitaliseringen av det kommunala serviceerbjudandet tar sig bade olika former och
ges olika etiketter. Arbetet med smarta stider skiljer sig till exempel frin
kommunernas arbete med social media, men binds thop av samma undetrliggande
tekniska utveckling. Avslutningsvis konstaterar Manoharan och Ingrams (2018:64)
att denna tekniska utveckling;

EX] . . . . .

provide vast potential to continuously innovate and improve the performance of
local governments, facilitate intergovernmental collaboration, and promote local
responsiveness.”’



1.2 HUR KAN UTVECKLINGEN BESKRIVAS?

Som framgatt 1 avsnitt 1.1 har den ”nya” teknologin getts lite olika etiketter och ett
varierat innehall under den resa den gjort i den kommunala virlden. Fran
’stordator” till ’mindre dator” till e-forvaltning, smarta stider och Al Delvis
torklaras detta av att tekniker tenderar att utvecklas kontinuerligt, ga in i varandra,
omformas och tillimpas pa nya sitt inom nya verksamheter och till slut, ndgonstans
pa vagen, uppfattas som nagot annat an vad det forst var. Nagot nytt som
naturligtvis maste ges ett namn.

Det kan ocksa konstateras att forskningen om den offentliga sektorns digitalisering
har varit fragmenterad, sprungen fran manga olika vetenskapliga discipliner. Detta
har bidragit till férekomsten av olika etiketter och 6vetlappningar, bade avseende
den teoretiska begreppsutvecklingen och beskrivningen av teknik, organisation och

ledning av digitaliseringens praktik 1 offentlig sektor (Gil-Garcia, Dawes och Pardo,
2018).

I samband med datainsamlingen i foreliggande studie har digitalisering anvants som
overgripande begrepp. Sa klart ar inte heller digitalisering nagot entydigt begrepp
(SOU 2014:13). Informationsdigitalisering (engelska: digitization) avser t.ex. den
process dir analog information transformeras till digital information. Det innebir
att informationen blir strukturerad, s6kbar och tillginglig genom digitala kanaler.
Det diskuteras t.ex. ocksé sk. samhillelig digitalisering (engelska: digitalization),
vilket ar den férandring av sambhalle, arbetsliv, verksamheter, teknikanvandning och
de nya affarsmassiga forutsattningarna som uppkommer genom de mojligheter som
tekniken ger. Den digitala tekniken ger oss mojlighet att gora saker pa helt andra
satt 4n vad vi kunnat gora forr, men den ger oss ocksa moijlighet att gora helt nya
saker. Givet studiens kommunala kontext tar foreliggande studie fasta pa den
senare inneborden av digitalisering, vilken ocksa Digitaliseringskommissionen
huvudsakligen utgick fran 1 sitt arbete.

7 Sambhdllelig digitalisering dr den samhdlls- och mdnniskoomvdlvande process som

gradvis blir allt svarare att over huvud taget sdrskilja frdan ndgon del av livet. Det

innebdr att individer och organisationer kan kommunicera och utbyta information

med andra mdnniskor, organisationer och sin omgivning pd helt nya sdtt.

Digitaliseringen och anvdndningen av it-baserade losningar kan bidra till att oka

tillgdingligheten och effektiviteten bdde hos foretag och offentlig forvaltning. ”. (SOU
2014:13, sid 29)

Givet foreliggande oklarheter dir det som skall beskrivas i mangt ar ett rorligt mal
som dessutom kontinuerligt byter skepnad har det inte varit enkelt f6r forskningen
att beskriva hur langt offentliga sektorn kommit i sin digitalisering. Vi kan

emellertid konstatera att det under denna resa sedan 1950-talet forefaller varit stora
térhoppningar knutna till tekniken om timligen omfattande forindringar av den
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offentliga sektorn. Forskningen visar 4 andra sidan att de steg som tas vanligtvis ar
tamligen sma och stegvisa.

Lee (2010) konstaterar att det sedan 2000-talets borjan dtminstone tagits fram 12
olika ”’steg-modeller” for att mojliggora en beskrivning av offentlig sektors gradvisa
digitaliseringsutveckling. Modellerna ar emellertid inte kompatibla och har lite olika
utgangspunkter i sina ansatser. Steg-modellerna foérsoker emellertid alla beskriva
resan fran att passivt visa information pa en hemsida till allt mer integrerade
aktiviteter och relationer mellan verksamheters erbjudanden och avnimares behov.

I den kvalitativa meta-syntes som Lee gor av dessa tolv steg-modeller framkommer
tem olika utvecklingssteg enligt figur 1; presentera, assimilera, reformera, gradvis
overgang (eng. morphing) och e-férvaltning. Den vertikala dimensionen beskriver
karaktiren pa tjansteerbjudandets innehall och form (grad av medskapande i
tjansten), medan den horisontella dimensionen beskriver karaktiren pa och
forutsittningar for det operativa/tekniska erbjudandet. Varje dimension innehiller
ett antal “’stegkategorier” som forutsitter varandra. Nar varje kategori s.a.s. matchas
med varandra har ett steg natts, atminstone for ber6rd tjinst.
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Figur 1. En referensram for en generell steg-modell avseende offentliga tjanster
forindring mot e-forvaltning (Himtad fran Lee, 2010, sida 229)
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I Lees meta-syntes dar namnen pa de fem utvecklingsstegen metaforer f6r ”vad som
processuellt hinder” i berérd organisatorisk enhet. Utvecklingen ir stegvis och
kumulativ. Aven om teknologin kan erbjuda hopp frin ett tidigt steg till ett mer
kvalificerat steg, menar Lee att lairdomar frin gjorda organisatoriska forandringar
och avnamarnas behov och beteende ar centrala for att bygga tillforlitliga digitala
system. De metaforiska stegen kan anvindas, eller ses som (Lee, 2010: 229):

[...] indicators or a base road map for cognitively positioning our own efforts on the
horizon of the future development of e-Government.”

Att passivt presentera information pa en hemsida etc. utan att erbjuda nagon
tunktionalitet kopplat till informationen kriver inget storre engagemang fran vare
sig medborgare eller verksamhet. Assimileringssteget, eller ’f6ra samman steget”
innebar emellertid att det ar mojligt f6r invanare att ha viss interaktion med
serviceerbjudandet genom att olika databaser och applikationer integrerats med
varandra. Enligt Lee (2010) ar det emellertid forst vid reformeringssteget som
mojligheteter till effektiviseringar tydliggors. Reformeringssteget innebir att man
stromlinjeformar det sitt man utfor sina tjanster och verksamhetsprocesser pa, i
samspel med vad underliggande teknologi och system kriver och mojliggor.

Denna strémlinjeformning kan enligt Lee skapa forutsittningar f6r teknologin att
torandra transaktionen mellan t.ex. invanare och forvaltning, d.v.s. forindra bade
tjansteutbudets form och innehall. Nar dessa gradvisa forindringar borjar ske ror
man sig pa det fjarde steget med ett allt patagligare deltagande frin de som ar
berérda av tjansten. E-férvaltning, dr Lees metafor for det sista steget. Infor detta
steg har normen vad en offentlig f6rvaltning ar och hur den styrs borjat forindras.
Enligt Lee (2010: 228) ir e-forvaltning:

“an ideal stage, where the business processes of administrative an political services
can be reconfigured almost real-time based on citizens’ actual involvement in
decision-makings of the government, actually utilizing the full capability of advanced
information and communication technologies.”

Ar det detta sista steg som maste tas for att den beriknande potentialen vid ett
tullstindigt inférande av Al pa 140 miljarder kronor arligen (DIGG, 2020a) skall
realiseras inom offentlig forvaltning? Och vad innebidr méjligheten att ta detta steg
tor ackumulerade kostnader i redan gjorda investeringar? Tva centrala fragor i
pagiende digitalisering med pataglig koppling till atminstone tva av ekonomkarens
professionella kirnomraden; process- och ekonomikunskap.

Det bor ocksa uppmirksammas att kombinationen av inldsningseffekter och

forvintningar pa ett accelererande investeringsbehov inom digital teknik, staller
krav pa hur kommuner och regioner férhaller sig till marknadens aktorer och deras



erbjudanden, savil strategiskt som kompetensmissigt. Mycket pengar star pa spel
tor manga parter med olika intressen under denna stegvisa resa mot e-forvaltning.

1.3 FORHALLNINGSATT OCH OK AVGORANDE FOR
GENOMSLAG

En skeptiker skulle stilla sig frigan om detta femte steg ar ett ideal, eller f6r den
delen ens moijligt eller 6nskvart att uppna. Liknar narmast ett tillstind som skulle
kunna vara hamtat fran Matrix filmerna. Forvisso har tekniken och minniskan varit
kompanjoner som samspelat allt sedan start som Sundin (1987) pastar. Det borjade
med stenar och kvistar for att 6verleva och nu stir vi infér kompanjonen
Digitalisering och undrar hur vi skall samspela.

Vilket forhallningssatt ar da mojligt att ha till detta samspel? Gar det att betrakta
digitaliseringen som vardeneutral och bli en Samtidsbejakande optimism, enligt
Kylhammars (1987) resonemang? Digitaliseringen har bara positiva egenskaper, ritt
anvind 1 ratt ssmmanhang. Eller skall vi anlagga ett mer negativt forhallningsatt?
Enligt Kylhammar skulle en alternativ utgangspunkt kunna vara att tekniken inte
alls 4r virdeneutral, kanske rentutav ond. Teknik och maskiner ar inte alls i
samklang med naturens rytm, artificiell och langt ifran det verkliga livet. Livet utan
maskiner ar battre dn livet med. Det tycker atminstone de som enligt Kylhammar
kan kategoriseras som Tekniknudister. Oberoende vad vi tycker om birigheten i
dessa tva forhéllningssitt sa paverkar den enskilde medarbetarens férhallningsitt till
ny teknik, i detta fall digitalisering, ocksa vilken roll tekniken far i det
organisatoriska sammanhang som medarbetaren befinner sig 1.

I foreliggande studie har vi fragat om ekonomens asikter om digitalisering. Hade
enkitens fragar skickats till socialchefer hade sannolikt svaren blivit annorlunda.
Det institutionella ramverkets ramar som Manoharan och Ingrams (2018)
diskuterar paverkar savil det formella som det informella institutionella
arrangemang som socialchefer och ekonomer verkar inom. Ramverk som i detta
fall har bade markanta skiljedrag och manga liknande drag. Socialtjinstlagens
paragrafer beh6ver vanligtvis inte alla ekonomer forhalla sig till, medan socialchefer
klarar sig bra utan tinka sa mycket pa komponentavskrivningar. Bada ar emellertid
verksamma inom ramen f6r kommunal verksamhet.

Olika kommunala institutionella ramverk beh6ver emellertid inte enkom vara nagot
som stjalper digitaliseringsambitioner utan kan ocksa vara ett viktigt stod. Stundtals
kan ramverket, eller delar av det, liknas vid ett ok som ar betungande och jobbigt
nar processer och strukturer skall forindras. Stundtals dr det ett ok som avlastar
och balanserar bérdor mellan olika enheter. Utan detta ok hade det inte gatt att
térandra.



Som Leavitt och Whisler (1958) argumenterar ar det ocksa fraigan om att tinka om
tor-givet-tagna attityder och varderingar som man sjalv gar och bir pa, ett
institutionellt ramverk pa mikroniva. Vad ar okej att gora och vad ar inte okej?
Detta galler naturligtvis inte bara kommunala foretridares funderande och agerande
1 digitaliseringens tidevarv. Som Gupta (2018) menar giller det f6r ansvariga i
naringslivet att tinka och leda utifran ett ”digital —first mentality”. Ett tankesitt
som forutsitter en f6rmaga att helt tinka om sin verksamhet, hur virde skapas och
hur man bade interagerar med sina kunder och vad man vet om dem. Tillgangen till
en kundbas och en f6rmaga att f6rsta och interagera med den ir enligt Gupta
(2018) tva av de mest centrala resurserna for organisatorisk framging i
digitaliseringens tidevarv. Men bara for att foretag har dessa tva resurser medfor det
inte per automatik att det blir enkelt att genomféra digital transformation. Bughin,
Deakin, O’Beirnie (2019) pekar i sin enkatundersokning att det finns 45 % chans
att fortjansterna ar lagre dn forvantat.

1.4 RAPPORTENS SYFTE OCH FORTSATTA STRUKTUR

Att gora en 6versikt 6ver var de svenska kommunerna befinner sig i sina
digitaliseringsambitioner, med en djupdykning i ekonomens uppfattningar om hur
digitalisering paverkat deras arbetssituation har flera syften. Ett syfte ar att bidra till
torstaelse for hur digitalisering paverkar ekonomrollen i kommunal verksamhet. Ett
annat syfte dr att 6versiktligt analysera vilka digitaliseringssteg Sveriges kommuner
och regioner tagit. Ett tredje syfte ar att ge ett bidrag till debatten om den offentliga
sektorns digitalisering.

Forhoppningen ar att rapporten, tillsammans med manga andra
digitaliseringsoversikter och forslag pa ramverk som gors i pa olika nivaer,
nationellt, i norden och pa europeisk niva (se t.ex. DIGG, 2020a; NVL 2019; Nord
2019; EU/DESI 2019, SKR 2019, DIGG 2020b), kan vara ett stod for ansvatiga
och medarbetare 1 deras arbete med att bade implementera och anvinda digitala
verktyg, system och (inte minst) tankesitt for att mota sektorns framtida
utmaningar.

I kapitel 3 belyses de empiriska monster som kan urskiljas fran studiens enkat.
Dessa monster dar himtade fran det dataset som diskuteras i kapitel 2 och som
aterfinns 1 sin helhet i bilaga 1. Férutom detta dataset har atta intervjuer gjorts; fyra
med centrala verksamhetsforetridare (foretradelsevis digitaliseringsdirektérer) och
tyra verksamhetsforetridare f6r kommunala och regionala digitaliseringsarbeten.
Intervjupersonerna ir fran tre kommuner (Helsingborg, LLund och Sundsvall) och
en region (Region Kalmar lin).



Monstret i kapitel 3 beskrivs utifrin tva olika perspektiv. I forsta delen dterges
ckonomens uppfattning om det férhallningsitt kommunen har till digitalisering.
Vilka beslut har fattats och vilka projekt bedrivs, dr nagra fragor som belyses. 1
andra delen belyses hur ekonomen uppfattar att hens arbetssituation har férandrats
av digitalisering.

Intervjuerna kompletterar ekonomernas perspektiv fran enkaten, men fyller ocksa
en funktion till att fa inblickar fran organisationer som anses kommit lite lingre 1
sina digitaliseringsstravanden. Intervjupersonerna ar m.a.o. haimtade fran
organisationer som kan sigas representera fyra (bland manga andra icke nimnda, se
t.ex. NVL, 2019) goda exempel pa digitalisering i kommunal och regional
verksamhet. Intervjuunderlaget bidrar till att teckna en nagot bredare bakgrundsbild
till hur man kan tinka kring utveckling, inférande och anvindning av digitala
hjialpmedel. Intervjumaterialet anvinds ocksa for att belysa olika perspektiv pa
digitalisering i relation till enkitens material.

I kapitel 4 diskuteras det empiriska materialets monster utifran de krav som
digitalisering staller pda kommunal och regional organisation och ekonomkaren.
Kapitlet innehaller bl.a. ett antal f6rdjupade analyser av det empiriska materialet,
med stod av den litteratur som tagits upp i detta inledande kapitel.

I kapitel 5 aterfinns en sammanfattning av hela materialet och en tentativ
nuldgesbeskrivning av digitaliseringens nuldge i Sveriges kommuner och regioner.
Kapitlet avslutas med ett antal praktiska rad, varav nagra vinder sig till
ekonomkiren specifikt medan resterande ar av en mer generell karaktir.
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Kapitel 2
OM STUDIEN OCH DESS DATA

2.1 STUDIENS UPPRINNELSE

Foreliggande studie har sin upprinnelse i ett antal méten under varen och
sommaren 2018 mellan kansliforetridare f6r Kommunalekonomernas forening
(Kef) och Radet f6r kommunalekonomisk forskning och utbildning (KEFU).
Under dessa méten diskuterades den kommunala ekonomrollen och pagiende
digitalisering inom kommuner och regioner. Tva iakttagelser utkristalliserades fran
dessa moten. Den ena var ett bristfalligt kunskapslage kring digitaliseringstillstindet
1 den kommunala sektorn. Den andra var att det fanns ett behov av att stodja
kommuner och regioners arbete med att ta steg mot en okad digitalisering.

Kef dr som yrkesforening intresserad av att driva aktuella kommunalekonomiska
tragor samt kompetensutveckla sina medlemmar och ser digitalisering som en
mycket angelagen fraga, bade for framtida utbildningsbehov och som
kommunalekonomisk forindringskraft. Under 2016 drev Kef bl.a. projektet
“Framtidens ekonomroll” med syftet att ge en bild av hur kommunalekonomernas
roll térvantades utvecklas.

KEFU, som sedan sent 1990-tal {6ljt kommunala ekonomkarens utveckling och
med femariga intervaller genomfort sammanlagt tre studier pa karens utveckling
ansag det ocksa angeliget att fordjupa kunskapslaget kring just ekonomkarens
attityder till och paverkan av digitalisering (se Ramberg, 2000, Hellstrém och
Ramberg, 2007 och Hellstrém 2016). Da data f6r KEFUs tredje studie samlades in
2014 gjordes bedomningen att det var angeldget att initiera en ny. Efter
styrelsebeslut 1 Kef respektive KEFUs styrelse att gemensamt finansiera en ny
ekonomstudie inriktad mot sektorns digitalisering initierades detta arbete under
hosten 2018.

Foreligegande rapports uppligg och analysdimensioner har diskuterats av savil
foretradare f6r Kefs kansli (Roland Svensson) och dess styrelse som KEFUs kansli
(Mikael Hellstrom och Ulf Ramberg) och dess styrelse, innan Mikael och Ulf
borjade arbeta med rapporttexten. Kef har ansvarat f6r administration av
enkitutskicket frin deras medlemsregister och sammanstillning av enkitens
datamaterial.
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2.2 ENKATENS FRAGOR OCH SVAR

Arbetet med att ta fram enkatfragor paborjades under hésten 2018. Forutom
bakgrundavariabler ar enkiten indelad i tva huvudsakliga delar. Den forsta delen
riktar in sig pa digitaliseringens organisatoriska sammanhang, d.v.s en overgripande
kommunal niva. Den andra delen beror specifikt ekonomen och hur ekonomrollen
och ekonomifunktionen paverkats av pagiaende digitaliseringsprocess. Enkatens
tragor och svarsfrekvens aterfinns i bilaga 1.

Under varen 2019 skickades enkiten ut till 3 186 ekonomer. Av dessa studsade 114
tillbaka. Totalt svarade 672 ekonomer pa enkiten, d.v.s. en svarsfrekvens pa 22 %.
Tidigare studier har visat att det dr svart att definiera vem som ér en “ekonom” 1
Sveriges kommuner och regioner (se Ramberg, 2000, Hellstrom och Ramberg,
2007 och Hellstrém 2016). Denna definitionsproblematik gor det ocksa svart att
definiera hur manga ekonomer som aterfinns i Sveriges kommuner och landsting.

I senaste studien fran 2016, som ocksé fingar in ekonomer som arbetar i statliga
myndigheter, gors en enkel 6verslagsrikning fran den studiens svarsfrekvens att det
totalt ror sig om runt 7500 ekonomer som arbetar inom kommunal, regional och
statlig verksambhet. I studien fran 2007 uppskattas antalet ekonomer 1 kommuner
och regioner till runt 5000. Givet dessa uppskattningar kan vi, med manga
reservationer, drista oss till att uppskatta att foreliggande enkat besvarats av runt
10% av den samlade populationen.
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Kapitel 3

EKONOMERS UPPFATTNINGAR
OM TILLSTANDET

3.1 EN SAMMANFATTANDE BILD AV STUDIENS EMPIRISKA
MATERIAL

Vid en forsta anblick ger enkitsvaren en timligen enhetlig bild, i meningen att inget
sticker ut pa nagot anmirkningsvirt sitt. Noterbart ar emellertid att 1 materialet
dominerar svar frain kommuner (592 svar) medan 78 ekonomer svarat att de arbetar
1 nagon av Sveriges regioner. Av de svarande uppger nastan 54 % att de arbetar
centralt pa kommunledningen. Det kan ocksa konstateras att kvinnor representerar
65 % av svaren medan minnen stiar for 35 % av svaren. Nistan halften av de
svarande (49 %) ar 50 ar eller dldre medan endast 12 % 4r under 34 ar. Noterbart ar
ocksi att nastan 31 % av de svarande arbetat mer 4n 16 ir inom sektorn och 68 %
arbetat mer 4n 6 ar i sektorn.

Nedan redovisas en deskriptiv analys av svaren med vissa utvikningar till
torskningens viarld dir olika forskares syn pa digitaliseringens framvaxt diskuteras.
Vi har ocksa gjort enkla beridkningar med hjalp av korstabulering dar
bakgrundsvariablerna stillts mot svaren pa enkitens pastaenden.Det gir dock inte
att dra for langtgaende slutsatser utifran dessa svar, dels beroende pa att variationen
1 svar inte 4r sa stor och dels darfor att det ar svart att pavisa nagon signifikans i
svaren da malgruppen ar nagot svarbestimd. Med detta sagt har vi noterat de
observationer som vi funnit intressanta och ibland 6verraskande.

3.2 DIGITALISERINGENS ORGANISATORISKA SAMMANHANG
3.2.1 STORT ENGAGEMANG

Enkitens svar kan ge nagra konturer i tecknandet av ett nulige 6ver var den
kommunala och regionala sektorns digitalisering s.a.s. befinner sig 1 skrivande stund
(rattare sagt varen 2019). En sddan kontur ir att digitaliseringsfragor forefaller
vicka ett engagemang da ekonomerna 6verlag har en tydlig asikt om digitalisering.
Pastaendena om att digitalisering diskuteras tillrickligt ofta pa arbetsplatsen och att
det finns ett stort intresse av att anvinda digitala 16sningar 1 organisationen var
dtminstone de tva som hade ligst frekvens av Vet ej/ingen uppfattning (2
respektive 4 svar).
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Vad giller hur ofta det diskuteras digitalisering pa arbetsplatsen (pastaende 9)
tordelas svaren relativt jimt, mellan de som tycker att det kan diskuteras mer och
de som tycker att det diskuteras tillrickligt ofta. Aven nir man tar hinsyn till
bakgrundsvariabler ir det en relativt jamn fordelning mellan de svarande. Det enda
som sticker ut nagot ir att de yngre (18-34 ar) instimmer i nagot liagre grad (40 %
mot 50 % for de 6ver 35 ar) i pastaendet att digitaliseringsfragor diskuteras
tillrackligt ofta.

Vad giller intresset av att anvinda digitala 16sningar (pastaende 10) ar
engagemanget dn tydligare; en majoritet av ekonomerna menar att det finns ett
patagligt intresse av att anvanda digitala 16sningar i deras organisation. Storst ar det
bland ekonomicheferna dir hela 69 % instimmer i pastiendet. Lite 6verraskande ar
att det ar firre (51 %) bland de yngre (26-34 ar) som instimmer, hogst ar det bland
50 plus (65 %). Forklaringen ligger kanske i att de yngre dr mer progressiva och vill
mer nar det giller digitalisering och darfor inte upplever att intresset fran
organisationen vara tillrickligt stort.

Fran intervjuerna framkommer liknande intryck. Det pratas mycket om
digitalisering, pd alla nivaer men kanske inte alltid pa samma sitt. Vidare upplevs
politikerna som engagerade och digitaliseringsfragor lyfts pa chefstriffarna m.m.
En digitaliseringsdirektor for en region uttryckte intresset pa féljande satt:
“Regionledningsperspektivet dr att vi inte kommer att ha rdd att fortsdtta gora det vi
gor idag pga av den volymékning som sker med allt dldre invdanare. Det gar alltid att

gora mer. Vad gor man da? Digitaliseringen dr en nyckelfaktor for framtidens vard
som vi ser det.”

En lokal verksamhetsforetridare uttryckte engagemanget runt digitalisering pa
téljande sitt:

“Pratar mycket om det ute i forvaltningarna ocksa. Skrdckblandad fortjusning, rddd

om jobbet, krdver tekniskt kunnande och férmdga att tinka nytt.”
En ekonomichef menade att engagemanget for digitalisering, inte minst da

ekonomernas engagemang, ir starkt kopplat till deras engagemang att forsta de
olika verksamhetsprocesserna. Ar de inte ”pa” dir, ir det litt att halka efter.

Starka forvantningar och stort engagemang kan vara ett stod 1 digitaliseringsarbetet,
men ocksa nagot som efter ett tag riskerar ga ner pa sparliga om organisationen
brister 1 att mota upp forvintningarna och engagemanget. Som framgar i
rapportens inledande kapitel 4r det ocksa timligen vanligt forekommande att
“teknikskiften” vicker saval forvintningar som engagemang om att kunna gora
saker bittre. Enligt de intervjuade var emellertid férvintningsgapet storre for nagra
ar sedan. Som en lokal verksamhetsforetradare f6r en region uttryckte det:
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"Det dr inte ldngre vi och dom (pa IT). Nu samverkar vdrden och IT. Det dr snarare
bristen pa tid som dr problemet.”

Fran intervjuerna, liksom enkatsvaren, framkommer det ocksa att digitalisering ges
manga olika betydelser. Detta blir ett problem om tva personer tror att de pratar
med varandra om samma sak, men inte gor det. Tydligast blir kanske denna
mangfald av definitioner och associationer pa digitalisering och digitala verktyg nir
vi bad ekonomerna att ange vilka digitala verktyg de anvande (se tabell 3.2 nedan).

3.2.2 DET FINNS LUCKOR I KOMPETENSEN

Engagemanget och intresset for digitalisering ar som ovan indikerat stort pa den
organisatoriska nivan enligt enkitens respondenter och studiens intervjupersoner.
Bilden rérande om det finns tillricklig kompetens 1 organisationen for att kunna
tilloodogora sig tillgangliga digitala verktygen (pastaende 11) ar emellertid inte lika
positiv. Detsamma giller f6r om respondenterna upplever att deras organisation
tagit ett strategiskt och systematisk grepp om kompetensutvecklingen for att mota
tramtida utmaningar (pastaende 12).

Endast 29% av enkitens respondenter instimmer helt och hallet, eller nistan helt
och hallet, i pastiendet att det finns tillracklig kompetens for att kunna tillgodogora
sig tillgangliga digitala verktyg. Kopplar man detta till att det forefaller finnas
bristande strategiskt tink kring mer systematisk kompetensutveckling for anstillda
kring dessa frigor s forefaller det finnas en del kvar att géra. Aven om mer och
relevanta utbildningsinsatser inte 16ser alla problem, och att digitala 16sningars fulla
potential sallan vare sig nés eller behéver utnyttjas, sa finns det anledning for
ansvariga att fundera 6ver hur detta paverkar digitaliseringens potential till att
torbittra och férenkla den kommunala vardagen, 1 smatt och stort.

Om t.ex. endast runt 30 % kinner sig bekvima i anvindandet av digitala
hjalpmedel, innebir det att det finns en dold forbittringspotential pa runt 70 %?
Om sa ar fallet, vad innebar det 1 minskade antal arbetade timmar och battre
kvalitet till brukarna av kommunala tjanster om nagra procent av denna potential
skulle kunna tas tillvara? Eller, kan det rentutav vara sa att den upplevda
avsaknaden av en f6rmadga att tillgodogora sig digitala verktyg mer handlar om en
ridsla for att misslyckas, gora fel? Om sa ér fallet kan da utbildning 1 digitala
verktyg, dess begransningar och méjligheter, vara en tillracklig knuff f6r den
enskilde att atminstone vaga borja prova? Rimligen ar sannolikheten storre att ett
mer systematiskt forhallningssitt till utbildning, jamfort med att inte ha det, hade
haft storre mojligheter att fainga upp de som upplever denna typ av trosklar och
diarmed minska dem i antal, alternativt minska trosklarnas hojd.
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Nir det giller pastaende 11 och 12 kan vi notera att ekonomicheferna i hégre
utstrackning (27 %) an ovriga grupper (16 %) instimmer i att strategisk
kompetensutveckling sker systematiskt (pastiende 12). Det forefaller ocksa vara sa
att ju aldre du ar desto mer instimmer du 1 samma pastaende (21 % f6r 50 plus, 16

% tor 35-49 ar samt 13 % for 26-34 ar).

Aven intervjuerna ger uttryck for bristen pa ett mer systematiskt forhallningsitt till
utbildning och utveckling av medarbetarnas ”digitala kompetens”. Det finns ett
stort behov av utbildning, menar de intervjuade. De som 1 sin arbetsbeskrivning
och ansvar forvintas arbeta med digitalisering far emellertid utbildning. Az allt i
dvrigt finns pad Intranate?”, torefaller enligt en lokal verksamhetsforetradare racka som
stod for Gvrig personal.

3.2.3 OKLARHETER OM VAGVAL OCH ANSVAR FOR
DIGITALISERINGEN

Runt 38 % av respondenterna kinner till att det finns ett politiskt beslutat
styrdokument som avser digitalisering i deras organisation (pastaende 13). 43% av
respondenterna ir lite mer svavande rérande detta och runt 17% har angett Vet
¢j/ingen uppfattning. Foga 6verraskande instimmer de som arbetar centralt pa
forvaltning (40 %) eller centralt/kommunledning (38 %) ndgot mer i pastdendet dn
de som arbetar inom enhet/avdelning pa férvaltning (35 %).

Ligger man dessutom till att 28 % av de som arbetar inom enhet/avdelning inom
forvaltningen svarat vet ¢j/ingen uppfattning medan endast 14
(centralt/kommunledning) respektive 16 % (centralt pd f6rvaltning) svarat vet
¢j/ingen uppfattning blir bilden dn tydligare. Skillnader finns ocksa mellan de som
arbetar som ekonomer, dir endast 28 % instimmer i pastiendet medan bland de
som arbetar som controller respektive ekonomichef instaimmer 43 respektive 44 %
i pastiendet. Alder verkar ocksa vara en diskriminerande faktor. Bland 26-34-
aringar instimmer endast 28 % 1 pastiendet medan bland 35-49 ar och 50 plus ar
det 40 % som instimmer.

Ett liknande svarsmonster ger respondenterna kring pastiendet att de kinner till
vem/vilka som hat ansvar for att verkstilla styrdokumentets realisering (pastiende
14). Det ir fler som upplever att ansvarighetsfrigan kring organisationens
digitalisering ar oklar in de som menar att de kinner till vem som ar ansvarig. Runt
14 % Vet ¢j/har ingen uppfattning rorande ansvarsfraigan. Nir det giller
bakgrundsvariablerna dr det samma monster som framtrider f6r pastiende 14 som
tor pastaende 13. Dessa tre bakgrundsvariabler, var man arbetar, vad man arbetar
som samt alder samvarierar férmodligen. Har man en hogre position dr man
térmodligen lite dldre och arbetar pa mer centrala organisatoriska nivaer.
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Fran intervjuerna framkommer en tinkbar delforklaring till digitaliseringens
oklarheter, nimligen att manga fortfarande ar inne i en sokfas. En lokal
verksamhetsforetridare uttryckte det som att:

"Vi har en stindigt pdgdende diskussion om vad som dr nodvindigt. Kan vi gora
saker pd ett annat sdtt, gar det att digitalisera..”

Om sjalva objektet 1 sig ar oklart dr det kanske inte sa anmarkningsvart att enkatens
respondenter och de intervjuade ocksa upplever ansvaret for det otydliga objektet
som otydligt.

Det torefaller atminstone vara tre grupperingar av svar kring pastiendena om
styrdokument och ansvar. En betydande grupp som har “digitaliseringskoll” (strax
over 40%), en betydande grupp som har simre koll (strax under 40%) och en tredje
grupp som av olika anledningar forhaller sig avvaktande (runt 15%).

3.2.4 TRYCK PA ATT UTVECKLA ORGANISATIONENS DIGITALA
TJANSTEERBJUDANDE

Om respondenterna upplever att det digitala ansvaret och den formella styrningen
ar oklar dr bilden avseende organisationens externa kommunikation av digitala
erbjudanden annotlunda. Overlag férefaller respondenterna uppleva att deras
arbetsgivare aktivt uppmuntrar invanarna att anvanda de digitala 16sningar som
erbjuds (pastdende 15). 47% instimmer helt eller nastan helt. Lagger man tll till
viss del” dr det 83% av respondenterna som menar att deras arbetsgivare aktivt
arbetar med att erbjuda olika former av digitala erbjudanden gentemot sin invanare.

Bakgrundsvariablerna visar inte nagon diskriminering av nagon enskild variabel
utan de ar relativt jimnt férdelade. En liten notering kan dock goras. Nir det giller
var man arbetar dr det ett omvint monster jamfort med foregaende tva pastienden
(13 och 14). De som arbetar centralt/kommunledning instimmer till 44 % medan
de som arbetar centralt pa forvaltning instimmer till 49 %. De som instimmer
mest (51 %) dr de som arbetar pa enhet/avdelning inom forvaltning.

Schwab et al. (2019) visar i sin studie av tyska kommuners digitalisering att det
ocksa dar finns ett stort intresse for digitalisering, bade bland anstillda och berorda
invanare. Deras studie pekar bl.a. pa att ledningen varderar effekterna av
digitalisering mer positivt an de anstillda som arbetar med den. Deras studie visar
emellertid ocksd att det ar svart f6r kommunerna att méta invanarnas krav pa det
digitala tjansteerbjudandet.

Det kommunala tjansteerbjudandet, som det aterspeglas i Schwab et al. (2019),
handlar i Lees (2010) beskrivningsdimensioner 1 huvudsak om att presentera
information f6r invanarna och i betydligt mindre grad om att mojliggora
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assimilering och gradvisa 6vergangar. Den tyska studien fangar ocksa skillnaden 1
den digitala kravspecifikationen mellan generationer, t.ex. ir personlig kontakt
nedprioriterad bland de yngre som ocksa ser ett stort virde, jamfoért med dldre, 1 att
digitala I6sningar sparar tid.

Fran de intervjuade framkommer ocksa en bild av de lyckats med att na ut till sina
invanare/patienter. De intervjuade ger uttryck for att politiken trycker pa, men
ocksa att det ar svart att mota efterfragan. Fran ett regionperspektiv lyfts bland
torekomsten av digitala vardméten fram. Region Kalmars digitaliseringsdirektor
menade att:

“Ja, det dr en win win situation. Vi har t.ex. det hdr med digitala vardmaoten. Mdnga

yngre i storstider som anvdnder dessa tidnster, kanske inte alltid behover vard. Vi vill

ha det som en del i vart digitala flode. I forsta beséket med din hdilsocentral finns en

videovixlingsmdjlighet for att titta ndrmare pd patienten, inte helt sjdlvklart. De vill

ocksd anvinda digitala méten for ett dterbesok, behover inte alltid ske fysiskt. Det dr

lite tillvinjning. Det dr upp till anstdllda vid Hdilsocentralerna att ta den

kontakten/viicka fragan till patienten vilken typ av mdte som énskas. Ett langt ldn med

mycket glesbygd. Men som sagt tillvinjning pagar till att oppna upp for mer
videobaserade vardkontakter.”

I Sundsvall har politikerna fattat ett beslut om att ta fram en applikation f6r
medborgardialog. I syfte att guida medborgaren har samma kommun ocksa tagit
fram en film som handlar om en person och vilken kommunal service denna
person kan mota om 25 ar. Samma kommun har ocksa en sida pa sin hemsida om
tillgéingliga e-tjanster. Liknande beskrivningar fir vi fran de andra deltagande
kommunerna.

Det forefaller som det digitala tjansteerbjudandet som vinder sig externt till
medborgare och andra intressenter 6kar, atminstone ger enkitsvaren och
intervjuade uttryck for detta. Det ligger tyvarr utanfor foreliggande studies syfte att
narmare undersoka i vilken man dessa erbjudanden, som elektroniska blanketter
och betalningar via nitet, ar sammankopplade med den kommunala
organisationens interna processer eller om det ar manuellt arbete inblandat som 1
olika steg 6verfor information mellan olika delsystem. Hir skulle det vara intressant
att gora en liknande studie som Schwab et al. (2019) dir kommuners
digitaliseringsstravanden (och bakomliggande interna processer) jamférs med
invanarnas behov och anvindning.

Fran studiens intervjumaterial framkommer det emellertid vissa signaler om att de
intervjuade inte har nagon systematiskt kunskap om invanarna efterfragar det man
valt att digitalisera. Med andra ord foérefaller bilden av den externa anvandarens
behov, givet den inte dr en regional patient, vara lite suddig. En lokal
verksamhetstoretridare uttryckte detta som om att de “"Tror att medborgaren ar positiv
omt man kan gora det enklare. ..”.
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3.3 DIGITALISERINGENS PAVERKAN PA EKONOMENS
SITUATION

3.3.1 EN DIGITALISERAD EKONOMVARDAG TILL DET BATTRE

Vad anser da ekonomen om sin egen roll och arbetssituation utifran ett
digitaliseringsperspektiv? En hypotes bakom denna studie ar att ekonomerna i
ganska hog grad skulle vara paverkade av, och engagerade i pagaende digitalisering,
vilket bland annat Kraemer et al. (1981) pekade pa i sin pionjirstudie. Likasa borde
studiens urval av ekonomer paverka enkatmaterialet (ekonomer som dr med 1 Kef
kan forvintas vara engagerade ekonomer). Kefs och KEFUs tidigare
ekonomstudier pekar ocksa pa att manga av ekonomernas uppgifter sker i digitala
miljoer.

Vad giller de tre pastiendena om digitalisering har stirkt deras roll (pastaende 16),
om de dagligen anvinder digitala verktyg (pastiende 17) samt om arbetsuppgifterna
tack vare digitalisering har forandrats 1 positiv riktning (pastiende 20) framkommer
monster som ocksa tyder pa att ekonomens vardag ar digitaliserad och det till det
bittre.

Ekonomen ir emellertid en aning tudelad om digitaliseringen férandrat deras roll.
En majoritet, 77% menar forvisso att rollen forstirkts till viss del eller haller med
helt eller ndstan helt i pastiendet. 8% har ingen uppfattning/vet e¢j medan 13 % inte
héller med, vilket kan tolkas som att de har en liten mer ljummen installning till
digitaliseringens inverkan pa deras roll. Det ar nagot fler bland de som arbetar i
kommun (44 %) dn region (35 %) som anser att deras roll stirkts.

Det forefaller ocksa vara sa att pastiendet samvarierar med vilken organisatorisk
nivd man arbetar pa. Medan 46 % av de som arbetar centralt/kommunledning
instammer ar det 43 % av de som arbetar centralt pa forvaltning som instimmer.
Bland de som arbetar pd enhet/avdelning inom forvaltning dr det didremot bara 34
% som instammer. Nar det giller antal ar som man arbetat inom sektorn stracker
sig instimmandet fran 36 % (0-2 ar) till 52 % (6-10 ar). Kanske kravs det att man
arbetat nagra ar innan man kan bedéma sin egen roll som ekonom och hur den har
forindrats.

3.3.2 EKONOMENS DIGITALA VERKTYG

Bilden blir tydligare for de tva andra pastiendena (17 och 20). 94 % haller med om
att de dagligen till viss del eller mer arbetar med olika digitala verktyg och 85 %
anser att detta till viss del eller mer paverkat deras arbetsuppgifter positivt. Det ar
en jamn och hog férdelning av de som instimmer. Inte heller bakgrundsvariablerna
diskriminerar nar det galler pastiende 17 och 20 mer 4n att de som arbetar som
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ekonomichef férefaller uppleva att arbetsuppgifterna foérandrats positivt 1 hogre
utstriackning (69 %) an controller (60 %) och ekonom (54 %).

Till detta kan ocksa ekonomerna installning till pastaendet om de nya digitala
verktygen leder till en effektivare verksamhet liggas (pastaende 24). I detta
pastdende instimmer 93% av studiens respondenter till vis del eller mer att de
digitala verktygen leder till en effektivare verksamhet. Den enda bakgrundsvariabeln
som sticker ut hir dr att de som arbetar som ekonomichefer i hogre utstrickning
(75 %) instammer, framforallt skiljer det sig mot de som arbetar som ekonomer dar
67 % instammer. Om respondenterna for detta pastiende om effektivitet narmast
har tankt pd sina egna arbetsuppgifter och ekonomifunktionen, eller uttalar sig for
sin arbetsgivares verksamhet 1 sin helhet, ar inte kristallklart. I enkdtunderlaget som
gick ut ryms emellertid pastaendet under enkatrubriken; E&onomrollens och
ekonomifunktionens nuldage och utveckling. 1 tabell 3.1 sammanfattas i punktform vad
nagra av dessa aterkommande exempel pa digitala verktyg anvands till.

Tabell 3.1: Sammanfattning av exempel pa vad digitala verktyg anvinds till

e Forbéttring av drendehanteringen

e E-faktura och forbéttrad hantering in fakturering

e Automatiska aktiviteter m.m. (fakturering, forsorjningsstod m.m)

e Bittre processer och floden (redovisning, ekonomihantering)

e Beslutsstdod och BI 16sningar

e Okad trygghet for kunder t ex via kamera inom hemtjinst. Underlitta for kunder, e-
tjdnster m.m.

Det ir inte foérvanande att ekonomen ger flest exempel pad verktyg som ar himtade
fran deras arbetsvardag. Enligt Kraemer et al. (1981) tog digitaliseringen sin bérjan
redan pa 1970-talet och infrastrukturen for digitalisering forefaller nu vara vil

utbyggd vad giller bade hard- och mjukvara.

Frin savil enkit som intervjuer ges det ocksd exempel pa aktiviteter/delprocesser
inom ekonomifunktionen, som tidigare hade helt eller delvis manuella inslag, nu har
automatiserats. Gemensamt for dessa 4r att de bl.a. varit vil avgransade, haft hog
repetitiv frekvens, varit baserad pa digital data och moijliga att standardisera via
regler, sisom fakturering. Med andra ord vil limpade for s.k. RPA (Robotic
Process Automation).
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De exempel som ekonomerna ger pa digitalisering utanfor deras arbetsvardag
handlar féretridelsevis om kommunens digitala insatser for att underlitta for
personal och skapa 6kad trygghet for vardtagare inom t.ex. vard- och omsorg,.

I enkiten gav det ocksa moijlighet att ange vi/ka verktyg som anvindes. De 398
respondenter som svarade gav fritextsvar av varierande karaktir. I kategorin
”Ovriga beskrivningar” i tabell 3.2 ryms svar som;

“svart att lista”, "hur menar ni?” “jag anvinder datorn och diverse system for att

EXINST)

utfora mina arbetsuppgifter”, “’de sedvanliga programmen plus kommunens
beslutssystem”, “dator”, "jag har en bdrbar dator och en smartphone som jag har
med mig overallt”, och “vet ej riktigt vad ni efterfragar hdr, men Skype?”.

Flera respondenter gav emellertid ocksa mer specifika exempel pa program och
verktyg som mojliggjort en viss kategorisering av svar i tabell 3.2. Vanligtvis gav
respondenterna mellan 1-5 exempel pa digitala verktyg. Det fanns emellertid nagra
ta undantag sasom foljande fritextsvar som avslutas med ett m.m.;

"Verksamhetsplanering- och uppféliningsverktyg som ocksa omfattar moduler for

riskanalys, internkontroll, arbetsmiljoarbete, kvalitetsuppféljning, maluppfoljning.

Ekonomisystem och fakturahanteringssystem. Analysverktyg. Budget- och

prognosverktyg. Motesapp. Sammantrddesverktyg for politiska méten, protokoll och

kallelser. Flera verktyg for olika betaltjdnster. Verktyg som tillhandahdalls av banken.

Ldnehanteringsverktyg. Moteshantering och kommunikation via intrandit.

Personaladministrationsverktyg. Rekryteringsverktyg.
Personaladministrationsverktyg. Webbverktyg. Telefoniverktyg mm.’

>

Fritextsvaren rymmer enligt ovan illustrationer bade smatt och gott och ir timligen
ostrukturerade. Nedan sammanstallning i tabell 3.2 tar utgangspunkt i det som
respondenterna forst har skrivit (och kanske da frimst tinker pa som sitt nirmaste
digitala verktyg) , t.ex. datorn, Excel eller Visma.

Noterbart, men kanske inte sd férvanande, ar att Microsofts programfamilj star for
runt 38 % av de svar som kategoriserats som ~Leverantorsnamn for olika system”.
Excel tillhor ocksa Microsoft programfamilj, men stack ut som forsta association
bland ekonomernas svar och fick dirfér en egen kategori.

Kategorin “Excel och ekonomisystem” har liknande svarsfrekvens som enskilda
leverantorer av system (sasom Hypergene, Microsoft, Qlickwiev, Raindance och
Stratsys) 1 kategorin ’Leverantorsnamn for olika system”. Bilden som tonar fram ar
att ekonomen férvisso forefaller arbeta 1 en milj6 med manga digitala applikationer,
men verktygen anvinds huvudsakligen i vad man 1 vardagligt tal skulle kalla f6r
”ekonomiadministration”.
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Tabell 3.2 Sammanstillning av ekonomens digitala verktyg.

Beskrivning av verktyg Frekvens
Dator, PC, telefon, surfplatta, 34
datorprogram

Ekonomisystem och dess 65
leverant6érsnamn

Excel och ekonomisystem 16
Leverantorsnamn for olika system 121
Webbapplikationer 8
Verksamhetssystem 7

Ovriga beskrivningar 147

3.3.3 EKONOMER MED GOD KOMPETENS FOR ATT HANTERA SINA
ARBETSUPPGIFTER

Ekonomens uppfattning om de har tillricklig kompetens (pastaende 21) for att
hantera digitalisering ar vidare tydlig. 91 % instimmer till viss del eller mer 1 detta
pastaende. Noterbart ir emellertid att endast 13 % upplever att de helt och hallet
instaimmer att de har tillricklig kompetens. Riktigt vad detta star for ar svart att
veta, mer an att ekonomerna anser att de finns mer kompetens att fylla pa”,
kanske p.g.a. att utvecklingen gar fort. Det man kan, kan man bra, men kanske
kanner de att de inte riktigt alltid ar uppdaterade. Denna fraga bor vidare ses i
skenet av att ekonomerna i ligre grad anser att organisationens kompetens
avseende digitalisering moter rimliga krav och att det inte heller sker nagon
systematisk utbildning rorande digitalisering. Ekonomerna férefaller med andra ord
skatta sin egen f6rmaga hogre dn den generella kompetensen i organisationen. Hur
kan detta komma sig? Ar det rentutav minskligt att Gverskatta sin egen formaga
och underskatta andras? En del skulle kanske havda det. Eller handlar det om att
ekonomer de facto jobbar mer “digitalt” dn 6vriga i sin organisation?

Det ar ocksa sldende att de relativt sett yngre (26-34 ar) och de som varit anstillda
kortast tid (0-2 ar) dr de som i hogst grad instimmer i pastdendet att de har
tillrdcklig kompetens f6r att hantera digitaliseringen, 63 % for de yngre mot 52 och
50 % f6r Ovriga aldrar samt 62 % f6r de som varit anstallda 0-2 ar mot 50 % for
ovriga.

Aven om det inte ir si stora skillnader s finns det ocksi en trend 4t att det ir

ckonomerna som arbetar pa enhet/avdelning inom férvaltning dar flest instimmer
(56 %) mot 54 % for de som arbetar centralt pa forvaltningen och 50 % f6r de som
arbetar centralt/kommunledning. Samma trend gér att utlisa nir det giller vad man
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arbetar som, ekonomichefen instimmer till 47 % i pastaendet medan controller och
ekonomer instimmer till 52 %. Det forefaller sdledes som att ju yngre du ir, ju
kortare tid du varit anstilld och ju nirmre verksamheten du arbetar desto mer
kompetens anser du dig ha for att hantera digitaliseringen. Om ambitionen ar att
oka digitaliseringstakten inom sektorn borde siledes manga nya, yngre formagor
anstallas.

3.3.4 EKONOMENS UPPFATTNING OM SIN ARBETSGIVARE

Tva av enkdtens pastiende berér kommunen som arbetsgivare. Det ena pastaendet
berér om ekonomen upplever att nairmaste chefen ger ekonomen det stod som
behovs f6r att hen skall kunna tillgodogéra sig de digitala 16sningar som finns
(pastaende 22). Har forefaller det finnas tva grupper av pastiende. En grupp som
till viss del eller inte alls 4r n6jda med sin chet (46%) och en grupp (47%) som ar
mer nojda med stodet fran sin chef. Runt 5 % har valt att svara ingen
uppfattning/vet ¢j angiende stodets frin nirmaste chef. Tvi noteringar kan goras
utifrin bakgrundsvariablerna. Den fOrsta dr att de som arbetar pa enhet/avdelning
torefaller instimma 1 nagot hogre utstrickning (54 %) 4an den som arbetar centralt
pa forvaltningen (45 %) och de som arbetar centralt /kommunledning (49 %). Den

andra ir att ekonomicheferna 1 hogre utstrickning instimmer (58 %) an
ekonomerna (46 %) och controllers (40 %).

Fran kapitel 1 bar vi med oss betydelsen av att organisationens samlade resurser
och férmagor anvands for att stodja utvecklingen av digitalisering. Manoharan och
Ingrams (2018) trycker t.ex. pa betydelsen av att digitalisering sker utifran
ledningens uttalade vilja och Gupta (2018) betonar att ansvariga har ett
tankemonster i vardagen som s.a.s. sitter de mojligheter som digitalisering kan ge i
torarsitet. Nu ar dessa forskare inte ensamma om att trycka pa vikten av ledningens
stod vid utvecklingsarbete. Det finns manga hyllmeter skrivet om denna fraga inom
ekonomistyrnings- och ledarskapslitteraturen (se t.ex. Kotter, 1995).

I detta sken far det salunda betraktas som ledsamt att ekonomerna upplever att
deras chefers digitaliseringsstod/nirvaro till stor del upplevs som bristfallig.
Orsakerna bakom detta ir sikert flera och enkitsvaren ger inga svar. Signalen till
ekonomernas niarmaste chefer ar emellertid kraftfull. Fran intervjuerna framkom
det ocksa tydligt att ekonomerna har en central roll att spela i samband med
pagiende digitaliseringsprocess. En ekonomidirektér betonade t.ex. att
ckonomerna ir vil insatta och kunniga i att identifiera de centrala
verksamhetsprocesserna och transaktionsflédena 1 kommunen.

Det andra pastiendet med koppling till arbetsgivaren fingar 1 vilken man
digitaliseringen kommer att leda till att ekonomrollens betydelse for arbetsgivaren
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starks (pastdende 23). For detta pastiende dr det 16% av respondenterna som inte
har ndgon tydlig uppfattning/vet ¢j. Detta till trots forefaller de flesta ekonomer
vara nagorlunda eniga om pastaendet att digitaliseringen stirker deras roll for
arbetsgivaren. Hur skall detta forstas?

Bakgrundsvariablerna ir inte speciellt diskriminerande. Det enda som kan noteras
ar att det forefaller som att ju mer centralt man arbetar ju mer instimmer man i
pastiendet. Medan det dr 47 % av de som atbetar centralt/kommunledning som
instammer ar det 44 % av de som arbetar centralt pa forvaltning och 42 % av de
som atbetar pa enhet/avdelning inom forvaltning som gor detsamma.

3.3.5 EN HINT OM FRAMTIDA YRKESUPPGIFTER FOR EKONOMER

I enkitens avslutande del stilldes en friga om vilka omraden som respondenten
tror ekonomen kommer att arbete mer med inom de narmaste 5-10 aren. Har hade
respondenterna mojlighet att fylla i ett eller flera alternativ.

I nedan tabell 3.3 rangordnas dessa omraden. Enligt tabellen forefaller det finnas en
pataglig forhoppning att digitaliseringen skall bidra till att gora battre analyser.
Detta kan tolkas som att ekonomerna mahinda ser en potential i de nya digitala
verktygen eller/och att de i nuldget kinner att de inte riktigt kan mota efterfrigan
pa analyser fran verksamheten. Uppfattningen om ett fortsatt internt fokus pa
ckonomerna arbetsuppgifter ar ocksa pataglig. Att digitaliseringen skulle kunna
stodja en battre extern bevakning ar atminstone inte lika pafallande som det
“interna fokuset”.

Tabell 3.3: Vad ekonomer kommer att arbete mer med i framtiden

Arbetsuppgifter Antal
Djupare analyser av orsakssamband 520
mellan ekonomi och verksamhet
Effektiviseringsprocesser 458
Chefsstod 388
Digitalisering av diverse processer 378
Verksamhetsstod 369
Omvirldsanalys 269
Kommunikation 233
Sambhillsekonomiska analyser 227

Nu finns det férvisso kopplingar mellan verksamhetsstéd och chefsstéd och extern
bevakning som inte ar helt enkla att reda ut utifrin respondenternas rangordning.
Rangordningen vicker emellertid en del frigor. Ar ekonomen pa vig att bli en
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’ekonom-ckonom™ i hogre grad dn tidigare i en tid da forutsittningarna for en mer
externt inriktad ekonom/controller forefaller ljusna? Eller dr det sd att vi ser en
pagiende delning av ekonomkaren 1linje med de iakttagelser som Leavitt och Whisler
(1958) spekulerade i skulle komma f6r mellanchefer pa 1980-talet pga av
informationsteknologins nya moijligheter? En del mellanchefer skulle enligt dem
halka ner i1 organisationshierarkin och gora allt mer rutinbaserade arbetsuppgifter,
medan andra som bérjade anvinda den Okade datatillgingligheten till fordjupade
analyser och s6ka nya samband skulle vandra uppit i hierarkin och fa 6kat inflytande.

Ar det sa att respondenternas svar rentutav bekriftar att denna uppdelning redan
tinns. Som tidigare diskuterats (3.2) var en av studiens intervjuade delvis inne pa detta
spar nar hen talade om ekonomernas engagemang for att forstd verksamhetens
processer. Ar man inte engagerad i verksamhetens processer och utveckling ir det
risk att man halkar efter, eller zer (1 hierarkin) fOr att anvanda Leavitt och Whislers
(1958) ordval. En av de lokala verksamhetsforetridarna gav ocksa uttryck for att
atminstone nagra ekonomer redan hade halkat efter:
“Ekonomernas roll den dr ganska liten i detta. Jobbar for lite med att effektivisera

ekonomiprocesserna. Ekonomerna blir mer och mer frankopplade
verksamhetsprocesserna.”

Att nagra ekonomer till synes halkat efter innebar langtifran att alla gjort det. Det
finns ocksa manga ekonomer som i allra hogsta grad ar ”’pa”. Ekonomens roll i
pagaende digitalisering paverkas emellertid av det sitt som kommuner och regioner
valt att organisera inférandet av en mer digitaliserad service. Bjuds ekonomer in i
de olika projekt som bedrivs? Ses deras kunskaper och férmagor som relevanta
eller ej. Man skall inte heller blunda f6r fragor om makt och prestige mellan
professioner och olika yrken i detta sammanhang. Skall vi verkligen slippa in
ekonomen i var verksamhets kiarnprocesser?

3.3.6 VILKA DIGITALISERINGSPROJEKT SOM AR AKTUELLA OCH
DESS VINSTER

Denna fraga var en fritextruta som dels gav respondenterna méjlighet att skriva ner
pagdende digitaliseringsprojekt som de kanner till men ocksa en méjlighet till att
reflektera 6ver dess vinster. Respondenternas svar ar lite spretiga och delvis
overlappande med de svar som gavs for fraga 18 och 19. Manga av svaren kretsade
kring inférande och utveckling av olika former av administrativa stodsystem.

! Studier av ekonomrollen i kommunal verksamhet har dels pekat pé att det finns en ekonomroll som starkt
forknippas med arbetsuppgifter inom ekonomisk data och redovisning, men ocksaé att chefers forvantningar pa
ekonomer ir att de skall vara bra pa ”siffror och ekonomi” (Ramberg, 2000, Hellstrom och Ramberg, 2007,
Hellstrom, 2016)
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Betydligt farre respondenter gav exempel pa mer kvalificerade digitala

tillimpningar.

Totalt 180 respondenterna gav olika exempel pa pagiende projekt sasom inférande
av Office 365 och Teams, E-handel via Raindance, ny skolportal, nytt

ckonomisystem, e-fakturor, Hypergene, Qlik Sense, nyckelfria las, kameror,
lasplattor, swishbetalning, ankomstregistrering via app, tjanster via 1177,

elektronisk signering, virddokumentationsprogram Millenium, medborgarportaler,

Strasys, digitala liromedel, gps sulor, tillsynskameror, digitala arkiv, wifi pa alla

enhetet.

De flesta av dessa 180 respondenter beskrev ocksa nagon form av vinst for dessa

projekt. Asikterna om eventuella vinster och hur ekonomerna beskrev dessa vinster
med digitalisering varierade emellertid. Exemplen pa vinster var mer uttryck for
torvintade effekter av digitalisering. Tabell 3.4 ger en aggregerad sammanstillning
som illustrerar hur ekonomerna beskrev digitaliseringens vinster.

Tabell 3.4 Beskrivning av digitaliseringens vinster utifran enkitens fritext svar

Effektivisering Skolan blir bittre Mindre pappersatging
Minskade kostnader Nattfrid f6r brukare Processer tydliggors
Sparar tid Minskat matsvinn Okad service till invanarna
Vigning av avfall Mindre rutinarbete Spérbara fakturor

Bittre arbetsmilj6

Miljomassiga vinster finns

Mer tid for analys

Bittre upplevelse for brukare

Ligre personalkostnad

Minskad administration

For tidigt att peka pa
konkreta vinster

Mindre resor for att hamta
nycklar

Ink&psbeslut fattas pa ritt
niva

Jag vet inte

Transparens

Kunderna gor jobbet

Mindre fel, kortare ledtid,
bittre ordning

Okad ekonomisk
medvetenhet hos chefer

Svart att inkassera da det
kriver personaljusteringar

Svara att berdkna da fore-lige
oftast saknas

Inget f6r ekonomer mer f6r
andra yrkesgrupper

Littare tillgang till relevant
information

Snabbare utforande

Forbattrat arbetssatt

Enklare uppfoljning

Kvalitetssakrade
beslutsunderlag till lig
kostnad

Genomlysning av processer
for att nd best practice

Ekonomiska vinster inte
sjalvklar, det kostar att
digitalisera

Allt pa samma stalle, ingen
kan komma undan

Utifran respondenternas svar ar det tydligt att digitaliseringsprojekt kan associeras

till mycket och darfor ta sig manga olika uttryck. Fran gjorda intervjuer ar det

tydligt att det sammanhang — den verksamhet som bedrivs- som de intervjuade

befinner sig 1 inte ovantat har en betydelse. I de tva intervjuer som gjordes i en

regional verksamhet illustrerades digitaliseringen t.ex. med digitala journaler,

26




videobesok, granskning av rontgenbilder i Australien under svensk natt, forbattrad
anvindning av alla digitala bilder som redan finns i deras system (sisom
hudférindringar), ny mobil plattform for deras vardinformationssystem.

De tva intervjuade fran regionen betonade vidare att mycket av deras
patientinformation redan ar i digital form varfor det f6r deras del mer handlade om
att koppla thop befintliga system for att mojligedra en mer resurseffektiv
anvindning av denna information. Regionen digitaliseringsdirektor konstaterar att;
7177 tar manga bilder med olika verktyg, sasom ultraljud, kapselendoskopi (liten kamera man
svéljer), hudforandringar etc”. For att illustrera vad som kan géras med dessa digitala
bilder aterger hen ett pilotprojekt om hudférandringar som de gjorde for ett ar
sedan och som sammanfattas nedan:

Traditionellt dir det specialisten i allmdnmedicin som skickar en remiss till

hudspecialist ndr hen har svdrt att bedéma en hudférdndring som patient pa

vdardcentralen har. Det tar tid att hantera remissen samt tid och oro for patienten att

gora ytterligare ett HC-besdok for klarhet. Piloten varade i sju veckor pd tvd

hélsocentraler (HC) och vid piloten skickades bilden (tagen med en “adapter

forstirkt” Iphone) direkt till hudlikare for konsultation. 38 remisser skickades pa

detta sdtt vid de tva HC (av 40 HC totalt). 25 av dessa berérda patienter kunde fa

besked direkt av sin allmdnldikare efter det att en hudlikare analyserat bilden. For de

hudférdndringar som krdvde ingrepp fick patienten direkt en remiss till 6ron eller

kirurg. 13 av de 38 patienterna med hudforindringar ville hudlikare trdffa och titta

ndrmare pd. De kunde konstatera att det traditionella forfarandet (skicka en remiss)

som uppskattningsvis tog en timme, tog det nya arbetssdttet runt 5 minuter fran besked
till ndsta steg.

Aven om de var medvetna att “enkelheten” for specialisten i allmidnmedicin att
skicka en remiss till hudspecialisten kunde riskera en 6verkonsumtion av
hudkonsultation, var det ocksa tydligt att tidsvinsterna var betydande (runt 55
minuter fOr varje fall) samtidigt som kvalitén for patienten forbattrades. De kunde
ocksa konstatera att piloten stallde krav pa lirande och forindrade arbetssatt fran
bade hudlikarna och allmanlikarna som berordes.

3.3.7 ATT RAKNA PA VINSTER OCH SAMORDNA FOR VINSTER

55 minuter kan omvandlas till kronor och 6ren, men detta var inget som explicit
kom upp i regionintervjuerna nir de pratade om sina projekt. Digitaliseringen sags
mer som ett sitt att ge ritt vard pd ritt niva och plats. Digitaliseringsdirektoren
uttryckte det som att:

“Mycket handlar om att géra en forflyttning av den vard som skall ske i primdrvdrden

och hemma fran sjukhusen. Vi har bara tagit de forsta stegen hdr. Ndgon stérre

resursforflyttning har dnnu inte skett. Vildigt sdllan pratar vi om digitalisering utifrdn

en ekonomisk nytta eller effektivisering. Det handlar fridmst om en bdttre kvalitet och
patientsdkerhet.”
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Inbakad i ovan overflyttning av vard kan det naturligtvis ligga ekonomiska
overvaganden. Utifran svaren fran de tva regionintervjuerna tillsammans med
svaren fran de 78 enkitrespondenterna fran Sveriges regioner gir det naturligtvis
inte att hivda att det 6verhuvudtaget inte gors ekonomiska overvaganden for
digitaliseringssatsningar inom regioners verksamhet. Inkop av t.ex.
vardsystem/plattformar sisom Millennium och Cambio Cosmic bor rimligtvis
baseras pa nagon form av cost-benefit analys.

Praxis f6r hur inkép av mindre kostsamma digitala verktyg, f6r bruk av enskilda
arbetstagare, hanteras ekonomiskt varierar. Liksom de erfarenheter av datorisering
som lyftes fram i kapitel 1 forefaller forvintningen utifran gjorda intervjuer vara att
investeringar i digitala verktyg 6verlag skall hanteras inom befintlig verksamhets
nuvarande budget. Med detta foljer en risk ansvariga da tanker inom sina
budgetramar och glommer bort att stilla sig fragan hur deras tillimpningar kan
starka eller forsvaga andra digitala initiativ 1 verksamheten.

En av de intervjuade f6r en kommun hivdade att det ar svart att fa affairsmassighet
1 de digitala satsningarna och att de beh6ver utveckla metoder for att raikna hem
satsningarna. Denna strivan framskymtade dven i de andra intervjuerna.
Ambitionen att pa ett mer systematiskt sitt rakna pa sina investeringar fanns dar,
men de hade inte kommit sa langt.

Sundsvall hade emellertid borjat tillimpa en anpassad version av E-delegationens
”Verktyg t6r Business Case och nyttorealisering” nir de virderar sina digitala
satsningar. Verktyget fOrutsatter att nyttorna och kostnaderna kan identifieras dar
kostnader och ekonomiska nyttor virderas i monetira termer Over projektets livstid
medan kvalitativa nyttor virderas pa en skala mellan 1-4. Denna kvantifiering kan
vara problematisk, inte minst att over tid ha en rimlig uppskattning om vilket varde
den frigjorda arbetstiden kommer att tillféra. Sannolikt finns det ocksa en risk for
att en allt for tidig och allt for rigid hallning till att f6lja uppgjorda berakningar kan
skapa inlasningseffekter. Detta da utvecklingen gar snabbt inom den digitala
tekniken dar aktuella 16sningar idag kan vara omoderna inom en snar framtid.

En av de intervjuade digitaliseringsdirektorerna menade, givet dir de star idag, att
det maste vara mojligt att ”testa” sig fram och ”slinga” det som inte fungerar.
Kalkylen far med andra ord inte sta i vigen for verksamhetens experimentlusta och
nyfikenhet. Kanske ligger det ndgot i det. Det finns oss veterligen atminstone nagra
myndigheter i Sverige som kanske med ett annat f6rhallningssatt inte hade suttit
kvar i en stordatormiljé med krav pa programmeringskunskaper i Cobol, ett
programsprak som hirstammar fran 1959, men som fortfarande har en stark
stallning i t.ex. olika affarsapplikationer.
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Ovriga exempel frin studiens intervjumaterial pa projekt och vinster med dem
liknar enkitens svar. Ndgra aktiva robotar (inom ekonomi/transaktionssystemen
och f6rsorjningsstod) lyftes fram. Vinsterna var manga gianger kopplade till tid och
reducering av repetitiva arbetsuppgifter. En intervjuad menade att man:

"Slipper tradiga arbetsuppgifter och kan géra det man inte hunnit med!

Liksom for Region Kalmar fanns det exempel pa samverkan mellan kommuner.
T.ex samverkar Lund och Malm¢ kring Robotic Process Automation (RPA) genom
en gemensam ramavtalsupphandling. Inom ramen for socialt arbete arbetar
Helsingborg med en Al-baserad idé som gar ut pa att gora skattningar pa
missbrukare utifrin en enkit de har besvarat.

Sundsvall har ett samarbete med kommuner i Visternorrland, ett trearigt projekt
om IT-samverkan med syftet att skapa férutsittningar for digitalisering och digitala
tjanster. Det finns ocksa ett nira samarbete med Myndigheten for digital
torvaltning (DIGG) som ligger 1 Sundsvall. Sundvalls kommun var ocksia med och
tog fram en 6ppen e-tjanstplattform (www.oeplatform.org) dar deras e-tjanster

utvecklas och driftas. Enligt kommunens digitaliseringsdirektor dr det nu 6ver 100
kommuner som anvinder plattformen. Plattformen har bl.a. ett bibliotek av e-
tjanster som andra kommuner kan ateranvinda.

En sadan populir tjanst heter https://valkommen-hit.se/sv/och riktar sig till

personer som vill flytta till en kommun. Utover det handlar en stor del av det
kommunala samarbetet om att dela erfarenheter med varandra for att sikerstalla en
win-win situation i sina digitala strivanden.

Framtidstron pa de digitala tjansternas erbjudanden forefaller emellertid vara stark.
Som en lokal verksamhetsforetridare 1 Helsingborg uttryckte det:

Vi kommer komma dithén ddr medborgarna blir aktiva subjekt som dr med och
skapar tjdnsten”
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Kapitel 4
DIGITALISERING STALLER KRAV

4.1 FRAGOR OCH MONSTER I MATERIALET

I detta kapitel diskuteras nagra av de fragor och monster som aterfinns i studiens
material. Genomgaende ar att digitalisering stiller krav och att dessa krav behover
hanteras. Kapitlet bérjar med en diskussion kring tre olika sitt att stodja inférandet
av digitalisering som identifierats i materialet. Avsnitt 4.3 kretsar kring synen pa
digitalisering som verksamhetsutveckling och vad den kriver av organisationen. 1
de tva sista avsnitten sammanfattas intrycken av pagaende digitalisering. I avsnitt
4.4 summeras krav och forutsittningar for digitalisering pa organisatorisk niva och i
avsnitt 4.5 riktas intresset mot hur digitalisering paverkar ekonomrollen.

4.2 HUR DIGITALISERING INFORS
4.2.1 DIGITALISERING SOM PLAN UNDER OSAKERHET

Noédvindigheten och motiven till att ha en beslutad strategisk plan for sin
digitalisering var en aterkommande fraga i materialet. Enkitsvaren ger ingen tydlig
bild 6ver om respondenternas kommuner och regioner har fattat nagot politiskt
beslut rérande digitalisering eller ej. Atminstone rader det oklarheter i
ekonomkaren om sa ar fallet eller ej. Denna oklarhet kan sannolikt ocksad delvis
forklara att merparten av ekonomerna anser att de inte kdnner till vem som har
ansvaret for organisationens digitalisering. Bilden var emellertid mer entydig
avseende intervjuerna i studiens fyra “goda” exempel. Dir hade 3 av 4
organisationer ett politiskt faststillt styrdokument.

Denna oklarhet kan verka himmande pa de digitala ambitioner som finns i berord
organisation. Oklarheter vid ett férandringsarbete ar sillan bra. For det kan val
knappast vara sa att ekonomerna gar runt och tror att digitalisering av nagon
anledning ”pl6tsligt hinder”. Eller dr det rentutav sa att de inte ar tillrackligt
engagerade 1 digitalisering for att stélla fragor sasom: Vad vill vi som
kommun/region med digitaliseringen och vem ér ansvarige? Nu forefaller sa inte
vara fallet, da en 6verviagande del av ekonomerna upplever att det finns ett stort
engagemang for digitalisering i sina organisationer och att arbetsgivaren pa olika
siatt uppmuntrar medborgarna att anvinda de digitala 16sningar som erbjuds.
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Ett faststillt politiskt dokument har emellertid ett antal férdelar. Framtagandet
torutsitter att en politisk diskussion fors om digitaliseringens moijligheter,
begriansningar och hinder. Vil antaget skapar dokumentet en tydlighet och riktning
avseende organisationens digitaliseringsstraivanden. Faststillda dokument ger ocksa
extern och intern legitimitet 1 arbetet med digitalisering samtidigt som det skapar
torutsattningar for ansvarsutkravande. Dokumentet kan ocksa gora det moijligt att
prioritera mellan digitaliseringssatsningar sa att helheten stirks.

Ett styrdokument blir pa detta sitt bade en startpunkt och malbild for en
organisations digitaliseringsstrivanden, ett strukturkapital och minne for anstalldas
arbete med digitalisering. En fastlagd plan, klokt anvind, kan pa detta sitt reducera
en del av den osikerhet som vanligtvis finns vid férandringsarbete. Icke anvind blir
styrdokumentet en hyllvirmare med foga paverkan pa verksamheters digitalisering.

Upplevd oklarhet bland ekonomkaren kan ocksa kopplas till att konsekvenserna av
pagdende digitalisering och teknikutveckling pa organisation och samhille 1 sig ar
nagot niarmast genuint osakert. Nya tekniker och nya tillimpningsomraden av
gamla tekniker f6ds kontinuerligt. Det finns alltid nagon ”spannande” teknik som
ar 1 sin linda, men dir tillimpningsomradet édr oklart. Nar skall man hoppa pa taget?
Ingen vet vart den tekniska utvecklingen leder de nirmaste aren och ingen kan med
sakerhet 6verblicka de langsiktiga konsekvenserna av de digitala projekt som redan
ar inforda. Osidkerheten och riskerna far betraktas som hog.

Att i en sidan situation vara allt for tydlig 1 sina digitaliseringsstraivanden och tillika
trekvent f6lja upp i vilken man man tar steg mot sin malbild kan med andra ord
vara riskabelt. Det forutsitter atminstone att den faststillda malbilden kontinuerligt
revideras mot vad som ar moijligt relativt savil teknikens utveckling och
verksamhetens behov och méjligheter att tillimpa den nya tekniken. Det finns en
risk att man s.a.s. skjuter sig 1 foten om man missuppfattar samspelet mellan
teknikens mojligheter och verksamhetens behov utan startar sitt
digitaliseringsarbete med att formulera ett styrdokument som baseras pa allt for
verklighetsfrimmande visioner om teknikens méjligheter. I nastkommande avsnitt
illustreras tva alternativa angreppssitt och forhallningssatt till att realisera
digitalisering hamtat frin studiens empiriska material; digitalisering genom
organisation och digitalisering genom prat.

4.2.2 DIGITALISERING SOM ORGANISATION FOR ATT SOKA
KUNSKAP OCH FORANKRA

Studiens intervjukommuner ir som nimnts valda utifran att de kan betraktas som
goda exempel pa digitalisering i kommuner och regioner. Som siadana har de haft
olika startforutsittningar och ocksa kommit olika langt 1 sitt digitaliseringstink och
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arbete. Gemensamt monster for dem alla ar emellertid synen pa att digitalisering
kriver olika former av organisatoriska forandringar och insatser. Likasa att den
”gamla” IT-enheten behéver férandra sitt uppdrag och sin roll, nagot som
utvecklas ndrmare i1 avsnitt 4.2.

Lunds kommun hade vid intervjutillfallet inte nagot politiskt faststallt dokument fo6r
kommunens digitalisering. De hade istallet initierat ett antal organisatoriska initiativ
tor att fordjupa kommunens digitaliseringsintentioner. Under det dryga ar som
kommunens digitaliseringsdirektor varit anstilld hade hon fokuserat pa att etablera
en organisatorisk struktur for kommunens digitaliseringsarbete. En birande tanke 1
detta arbete har varit att hallbar digitalisering forutsitter samarbete inom och
mellan kommunens organisatoriska enheter. For att binda thop kommunens
satsningar har ett Digitaliseringsrad etablerats. Detta rad traffas kvartalsvis 1 tre
timmar for strategisk och langsiktig verksamhetsplanering inom utpekade
prioriterade omraden. Ett av kommunens kommunalrad har ocksa fatt ett ansvar
tor digitaliseringsfragorna. Radet fattar beslut om kommunévergripande
investeringar och satsningar. Pa forvaltningsniva traffas halvarsvis ett Strategisks
Digitaliseringsforum i tre timmar. De jobbar med pagaende projekt och
verksamhetsnara prioritering av de digitala initiativen, men tinker ocksa strategisk
kring dem och aterkopplar till Digitaliseringsradet. Férutom denna struktur har
digitaliseringsdirektoren initierat digitaliseringsworkshops mot forvaltningarna,
manga ganger mycket nira de konkreta verksamhetsomradena. Malbilden ar att
arbetet successivt skall ta sig in 1 kommunens formella verksamhetsplanering.
Digitaliseringsdirektéren menar att initiativen delvis gjort att det nu gar att urskonja
ett nytt “mindset” i kommunen, dven om det stundtals kan ga lite trogt, en radsla
tor forandring kan skonjas. En radsla som maste tas pa allvar men ocksa
6vervinnas, di kommunen har som idé att digitaliseringsinitiativ skall komma fran

verksamheten och dess behov. Initiativen gar inte att dirigera fram fran centralt
hall.

Forutom osikerhet kring digitaliseringens mojligheter forefaller ett annat
organisatoriskt problem vara att fa “verksamheterna med pa tiget”, som en lokal
toretridare for Region Kalmar uttryckte det. Radsla och okunskap ar narvarande.
Aven om regionen har arbetat systematiskt 6ver flera 4r menar den lokala
toretridaren att majoriteten av verksamheterna dnnu inte dr med. Som aktiv 1 olika
digitaliseringssammanhang menar han vidare att bilden dr densamma i de 8-9
regioner han har kontakt med. Att samtalet och tankarna om digitalisering
huvudsakligen ”’sker” pa en central niva framtrider ocksa fran enkdtmaterialet (se

3.2).
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Ett organiserat sitt att arbeta med digitalisering ar nédvindigt for att fA med
verksamheten, enligt Region Kalmars digitaliseringsdirektor. I regionens fall har
den malstyrningsbaserade s.k. PM3 modellen? varit central for att bringa ordning
och ett systematiskt arbetssatt. Enligt digitaliseringsdirektéren ger modellen dels ett
sprak att fora samman I'T-kunskap med verksamhetskunskap dels struktur for
samverkan som gir att anpassa efter de forutsattningar som ar for handen.

I de, vid intervjutillfallet, 15 forvaltningsobjekt (typ av verksamhet sisom operation
och intensiv vard) som regionen hade igang kring digitalisering méts I'T och
verksamhet regelbundet. Verksamheten utser sina representanter med kriteriet att
de skall vara intresserade av I'T. Vice versa for I'T-folket som maste vara
funktionellt intresserade av verksamheten. Vid dessa verksamhetsnira moten kan
alla idéer blomma, enligt digitaliseringsdirektoren. Viktigt i denna fas ar att skilja
mellan vad som kan fungera f6r helheten och vad som specifikt fungerar inom
deras forvaltningsobjekt. Likheten med Lunds kommuns organisatoriska struktur
och forhallningsatt till digitalisering ar pataglig.

Den lokala foretradaren f6r regionen menar att den modell de valt att arbeta med
fungerar bra. Dilemmat som han ger uttryck for ar att det finns tryck pa bade
besparingar och att satsa pa digitalisering, vilket ibland 4r en svar ekvation att I6sa. I
ett led att frigora tid har regionen under 2-3 ar arbetat med att tillsitta s.k. DVPare
tor varje klinik. Vid intervjuerna var det runt 100 personer som hade 20 % av sin
tjanst avsatt for att arbeta med digitalisering. Tanken ar att dessa personer skall
agera som ett grinssnitt mellan I'T och verksamheten och tillika agera som
utbildningsansvariga for sin klinik. Regionens tre sjukhus har vidare vardera en
samordnare for digitalisering.

Regionen har ocksd samarbete med regioner i samma sjukvardsregion for att
samordna regionernas digitaliseringsambitioner (se ocksa DIGG 2020b). Enligt

2 En modell av minga i samband med organisationsutveckling, inte minst i syfte att féra samma ”teknik” med
“verksamhet”, som hdmtat inspiration fran det s.k Manifesto for Agil Software Development som utvecklades under nagra
dagars méte i februari 2001. D4 triffades 17 programmerare som hade tréttnat pa den férhirskande tunga och
dokumentdrivna systemutvecklingen. De enades i ett manifest bestdende av 12 punkter som skulle stédja deras
profession att ”think about software development, methodologies, and organizations, in new— more agile — ways.”
(https://agilemanifesto.org/history.html. ). I manifestet fors idéer fram som bl.a. bejakar att verksamhetskunniga
och systemutvecklare beh6ver samarbeta, och detta ansikte mot ansikte, for att ta fram system som moter
kund/verksamhetens behov. Manifestet betonar vidare behovet av att anpassa sig till andrade forutsittningar och att
sjilvorganiserande team kan vare goda problemlésare mm. Synsitt och metoder f6r organisationsutveckling som
lingt innan 2001 var vanligt férekommande i organisations- och managementlitteraturen, men som kanske inte pa
samma sitt hade fitt genomslag inom programutvecklingsprofessionen, dtminstone férefaller de sjutton min som
skrev manifestet tycka det.
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SKR (2019) strategidokument Utveckling i en digital tid — en strategi for grundléggande
Sforutsattmingar (SKR 2019) dr just samordning 6ver granser centralt:

"Det krdvs ddrfor ett gemensamt grepp for att [osa var tids utmaningar pd ett hdllbart

sdtt, ddr fa omrdden enbart kan Iosas lokalt. For att ta vara pd den digitala

utvecklingen till fullo behovs en 6kad samordning och samverkan mellan kommuner,

regioner, myndigheter och ndringsliv. Administrativa grinser behéver Gverbryggas

for att erbjuda en sammanhdllen service som utgdr fran invanarnas och
medarbetarnas perspektiv.”’

Studiens tva andra kommuner, Sundsvall och Helsingborg har ocksa gjort
organisatoriska forindringar for att sikra de digitala utvecklingsambitioner som
aterfinns i beslutade politisk dokument, om 4n pa olika satt.

I Sundsvall ar I'T-staben strategisk bestallare av olika digitala tjanster for att 6ver
tyra ar forverkliga den handlingsplan som politikerna beslutat. Till sitt stod har I'T-
staben en budget och en styrgrupp bestiende av forvaltningschefer f6r kommunens
vilfirdsomraden. De rapporterar regelbundet till politiken. Kommunen har ocksa
beslutat att forindra férvaltningsstrukturen med en ny Vard- och
omsorgsforvaltning och en ny Individ och arbetsmarknadsforvaltning i syfte att
sitta digitaliseringen i forarsitet nir dessa tva forvaltningar sjosatts.

Organisatoriskt har Helsingborg valt en annan vag dan Sundsvall. Enligt
digitaliseringsdirektoren har stadens digitaliseringsavdelning anlagt ett uttalat
stodjande perspektiv gentemot verksamhetens digitala ambitioner. Inte minst har
de fokuserat pa att etablera dialoger med verksamheten och betonat virdeskapande
och innovation nar de for samtal med, och erbjuder stod for verksamhetens digitala
ambitioner.

Utan kunskap om de kommunala verksamheternas processer och malbilder blir det
svart att erbjuda stéd. Aven om digitaliseringsdirektéren ir processigare for
digitalisering och innovation i kommunen har avdelningen inte nigot mandat 6ver
torvaltningarna. Resurser och initiativ maste komma fran forvaltningarna.
Helsingborgs ambition ér att stodja framvixten av ett innovationssystem och skapa
intraprenorer ute 1 verksamheterna. De stodjer t.ex. genom digitala coacher och att
ta fram prototyper pa de forslag/idéer/6nskemal som kommer in till dem fran de
olika verksamheterna. Ibland kan dessa lokala initiativ ga pa tvars emot vad
medarbetarnas ledning anser ar en 6nskvard vig att ga.

Som framgir av ovan illustrationer har samtliga av studiens goda exempel arbetat
aktivt med organisatoriska initiativ och férandringar 1 syfte att stodja deras
digitaliseringsambitioner. Angreppssitten varierar utifran olika startforutsattningar
och lokala sammanhang. Gemensamt f6r dem dr Overtygelsen att initiativ till
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digitalisering skall komma fran/ta sin utgangspunkt i verksamhetens behov och
moijligheter.

Principiellt gar det ocksa att urskilja vissa olikheter i hur studiens goda exempel
arbetar med organisering och organisatoriska initiativ 1 syfte att stodja digitalisering.
Det kanske mest uppenbara idr synen pa om digitaliseringen skall finansieras inom
verksamhetens befintliga budgetramar eller om det finns ”extra” medel att soka.
Hir sticker Sundsvall ut med sin bestéillarmodell och att det finns avsatta medel att
soka for verksamheten.

Det gar ocksa att urskonja skillnader pa hur de fyra organisationerna s.a.s. for
samman I'T-kunskap och verksamhetskunskap. Lund och Region Kalmar tar ett
tydligt strukturellt forhallningsitt och organiserar denna samordning zzom ramen for
befintlig verksamhet, medan Helsingborg har valt ett mer processuellt angreppssatt.
Sundsvall tar ocksa ett strukturellt angreppssitt men organiserar om zzellan
befintliga verksamheter och skapar tva nya forvaltningar for att stodja kommunens
digitaliseringsambitioner. Att pa detta satt bryta gamla organisatoriska grinser och
skapa en ny organisatorisk karta, kan vara ett sitt att kapa det organisatoriska arv
som kan hindra fran att tinka nytt och se digitaliseringens mojligheter med nyare,
och mahinda lite skarpare glasogon. Hur hade digitaliseringen paverkat var
verksamhet om vi hade startat fran borjan, med ett vitt blad, ar onekligen en fraga
som sillan ges mojlighet att stilla 1 ett kommunalt sammanhang. Om Sundsvall
lyckas aterstar att se.

Som diskuteras 1 kapitel 1 visar erfarenheterna av offentlig sektors datorisering i
USA att datorns inforande snarare stirkte de befintliga hierarkierna dn gav upphov
till nya sitt att bade utféra och utforma det kommunala serviceerbjudandet. Vidare
har organisations- och ledningslitteraturen flera exempel som pekar pa betydelsen
av att organisatorisk utveckling behover ta sin utgangspunkt i varje enskild
organisations interna och externa forutsittningar (se t.ex. Barney, 1991). Att ha
ambitionen att utvecklas till ndgot som man inte har grundlaggande forutsittningar
(formagor och resurser) till att vare sig gora eller bli, ar sallan en vig till framgang. I
detta sammanhang kan det ocksa vara en fara att forlita sig allt f6r mycket pa
standardiserade férandringsmodeller, atminstone de som gor det svart att anpassa
till lokala verksamhetsforutsattningar.

4.2.3 DIGITALISERINGS SOM PRAT FOR ATT FORMEDLA BEHOV
OCH HANTERA OSAKERHET

Att det pratas om digitalisering i kommuner och regioner ir ett tydligt monster fran
bade enkitsvaren och gjorda intervjuer. Organisatoriskt prat om fOr organisationen
strategiska vagval, sisom digitalisering, r i sig en forandringskraft som inte skall
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underskattas. Utifran ett ledningsperspektiv kan emellertid anstalldas prat i
organisationer vara lite av ett tveeggat svird. Pratets former och betydelser i
organisationer kan goras ling. Prat kan t.ex. bade levandegéra och medvetandegora
digitalisering mellan anstillda och mellan organisatoriska nivaer. Prat om
digitalisering kan ocksa bade himta sin niring fran och stirka ett faststallt
styrdokument, men ocksa stjilpa det. Organisatoriskt prat sker dagligen och kan
bade forstirka anstilldas befintliga uppfattningar om digitalisering som férandra
dem, d.v.s. skapa forutsittningar for lirande. Prat dr vidare en ventil f6r oro och
vanligtvis virderande at nagot hall. Prat kan forstora arbetsmiljoer men ocksa bygga
upp dem. Prat om digitalisering kan vara grundat i kunskap och fakta och latt att
hirleda men ocksa vara ogrundat och svart att hirleda.

Listan kan som namnts goras lang men nar pratet beror for organisationen
strategiska vagval, sisom digitalisering, dr ledningens indirekta inflytande over
pratet centralt. I fallet digitalisering ar det mycket patagligt att pratet gar ut pa att
digitalisering skall stodja verksamhetsutveckling och sakerstalla att kommunal och
regional verksamhet kan mota framtida utmaningar. Detta budskap édterfinns i vira
intervjuer likavil som i SKRs (2019:3) strategiska dokument:

“Digitalisering dr inte ett mdl i sig. Det dr ddremot hogkvalitativ och likvdrdig vard

och skola, en effektiv och hallbar stadsbyggnadsprocess samt en 6ppen,
serviceinriktad och tillgdnglig forvaltning.”

Det ar emellertid ocksa tydligt, fran bade enkdtmaterialet och intervjuerna, att det ar
en diskrepans mellan pratets innehall pa central respektive lokal niva. Nu dr detta
inte helt ovanligt och det ir inte heller sa konstigt att ansvariga, sisom
digitaliseringsdirektorer, starkt bejakar digitaliseringens moijligheter da det ingar 1
deras roll, medan anstillda i verksamheten bejakar det innehall och de kunskaper
som behovs 1 deras arbetsvardag.

4.3 DIGITALISERING SOM VERKSAMHETSUTVECKLING
MEN...

Man skall inte bli forvanad Gver att synsittet att se digitalisering som ett sitt att
bedriva verksamhetsutveckling dominerade bland de intervjuade
digitaliseringsdirektorerna. Det ligger ocksa nira till hands att tolka det stora
intresset och frekventa prat om digitalisering som enkitsvaren indikerar att
digitalisering tillmats en betydelse som utvecklingskraft, nastintill en riddare 1
néden. Motbilden, som inte férmedlas med samma emfas, ir att digitalisering kan
ses, eller uppfattas som ett satt att rationalisera och spara.
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4.3.1 DYRARE FORST OCH BILLIGARE SEDAN?

Oberoende vilket perspektiv man anligger pa digitalisering — utveckling eller
rationalisering - dr det svarare att komma runt fragan att verksamhetsutveckling
ocksa kostar. Som framgick i Kraemer et al. (1981) var det redan pa 1970-talet
problematiskt att bade fa klim pa datoriseringens kostnader som att vardera nyttan
av gjorda investeringar.

Utveckling av kommunal verksamhet sker inte av sig sjilv utan sker vanligtvis nar
resurser (frimst da monetira och personella) riktas om, eller nya tillfors. I tre av
studiens goda exempel forutsitts dessa resurser riktas om inom en befintlig
resursram. Friagan hur detta paverkar befintlig verksamhet var nigot som studiens
goda fall ocksa var bekymrade for. Fragan har flera bottnar.

Fran studiens goda exempel var det tydligt att det finns en 6nskan att forbattra
affarsmassigheten kring beslut och uppfoljning av digitala investeringar. Modeller
tor att rakna pa “vinsten” efterlystes. Utifran enkitsvaren ar det ocksa tydligt att ett
sprak behover utvecklas for digitaliseringens vinster (se tabell 3.4). Vad innebir det
t.ex. att digitalisering som vinst skapar effektivare kommunal verksamhet, vilket var
ett vanligt fritextsvar i enkaten. Effektivare pa vilket sitt och med vilka
konsekvenser f6r verksamheten? Om arbetstid till exempel frigors, hur ser planen
ut f6r resursutnyttjandet av den lediga kapaciteten? Kan vi vara sikra pa att frigjord
tid dgnas at kvalitetshéjande aktiviteter? Och i sa fall f6r vem?

Den bakomliggande fragan bakom ovanstaende fragor ar insikten att digitalisering
sannolikt kommer att pakalla stora resursansprik, i en situation dar resursanspraken
redan ir anstringda. Argumenten for att ta omfattande resurser i ansprak behover
med andra ord vara tydliga och vil underbygeda. Kanske finns det ocksé ett behov
av att i denna argumentation tona ner vad digitala 16sningar kan erbjuda 1 sin
”tullindning” och tona upp de 16sningar som moter ett behov i berérda
verksamheter.

Givet att digitaliseringen kan férvintas medfora stora resursansprak finns det ocksa
anledning att fundera pa hur olika digitaliseringsprojekt prioriteras. Ett satt att visa
potentialen i digitalisering dr att prioritera satsningar med goda RPA-
forutsittningar. Genom att 1 mojligast man minimera riskerna for misslyckande och
striva efter att plocka ”de lagt hingande frukterna” kan mindre och avgrinsade
projekt anvindas som goda exempel, lirobjekt och isbrytare fOr att initiera ett
arbete mot mer kvalificerade satsningar. Exempel pa detta tillvigagangssatt
aterfinns ocksa i studiens goda exempel.

Ett annat sitt att pavisa digitaliseringens maojligheter ér att prioritera de “’stora
volymernas fléden”. Kommuner och regioner har t.ex. manatligen ménga relativt
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standardiserade in- och utbetalningar och att hitta felaktigheter och brister i dessa
genom olika digitala tillimpningar (AI) kan vara ett sitt att timligen snabbt ticka
den initiala kostnaden f6r digitaliseringsprojektet. For bada dessa tva sitt har
ekonomens kunskaper om ekonomi och processer en central roll att fylla.

4.3.2 IT-AVDELNINGEN BEHOVER FORANDRA SIN ROLL

Skall digitalisering drivas som ett utvecklingsarbete behover I'T-avdelningen som en
av huvudaktorerna se 6ver sin roll. Det var samtliga intervjuade
digitaliseringsdirektorer eniga om. Mycket har ocksa forindrats avseende IT-
tunktionens roll under de senaste 10-15 aren.

I syfte att stodja pagaende digitaliseringen har de fyra organisationerna valt lite olika
viagar. Vigval som staller krav pa olika rollspecifikationer. En bestillarroll som IT-
staben har i Sundvall staller till exempel krav pa att deras I'T-stab utvecklas i sin
bestallarroll och férdjupar sina kunskaper om verksamhetens behov, inte minst da
de ocksa har ett ansvar for innovation och verksamhetsutveckling.

Att ga fran en roll till en annan ar inte oproblematiskt. Resan att inse att man har en
ny roll kan ta tid, motstandskrafter kan mobiliseras. Och nir denna insikt landat
galler det att forsta sin nya roll och vad den innebar. Det handlar bland annat om
att ifrdgasatta och inventera det man gor i nuldget, men kanske framforallt forsta
hur man skall r6ra sig framat. Hur skall IT-avdelningen t.ex. forhalla sig till
onskemal om nya applikationer frin verksamheten? Vad ar Ok. Vad ir inte OK?
Driftsikerheten ér ju fortfarande central. En av digitaliseringsdirektorena uttryckte
denna resa som att ga fran att ”férvalta” en I'T-avdelning till att driva
verksamhetsutveckling.

4.3.3 BEJAKA EXPERIMENTLUST OCH VAGA PROVA OCH KASTA

Vad gora for att inte hamna i samma filla som Kraemer et al (1981) identifierade
fran erfarenheterna av 1970-talets datorisering, d.v.s. undvika att digitalisering
resulterar i att befintliga hierarkier och verksamheter forstiarks. Och gora detta i en
tid da det finns ett behov av "a#t utmana befintliga strukturer och arbetssitt, anvinda data
som en strategisk resurs och kraften i ny teknologi.” (SKR, 2019). SKR ger ndgra rad pa
vigen 1 sin strategi fOr att skapa grundliggande férutsittningar for sektorns
digitalisering och pekar pa fyra prioriterade malomraden. Ledning, styrning och
organisation ar ett av dessa malomraden som bl.a. fangar behovet av prioriteringar,
kompetensutveckling och ett decentraliserat forhallningsitt som engagerar till ett
medskapande fran bade medarbetare och de som anvinder de digitala tjansterna.
Betydelsen av att sitta digitaliseringsambitionerna i relation till det kommunala
uppdraget ar patagligt. Liknande synsitt pa grundliggande férutsittningar aterfinns
1 DIGGs ramverk (2020b).
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Studiens material indikerar att manga kommuner befinner sig i en sékfas som
inrymmer manga olika fragor kopplade till pigiende digitalisering och det
kommunala uppdraget. Samma intryck tonar fram 1 andra Gversikter (se t.ex.
Nordiska radet, 2019). En s6kfas dir manga behov och fragor utgar fran varje
organisations unika férutsattningar, men dir ocksa manga kommuner och regioner
brottas med liknande fragestallningar. Behovet av samordning 6ver
kommungrinser men ocksa att sprida goda l6sningar ar patagligt. Annars ar risken
stor for att sektorn redan om nagra ar skrapat thop en ansenlig hog av digitala
sopof.

Att man som i Lund betonar betydelsen av att bade viga ’testa” och vaga “kasta”
kan vara ett sitt att undvika for tidiga, och med tiden kostsamma, inlasningseffekter
vid val av digitala 16sningar (se t.ex Picazo-Vela et.al. 2018). Att som 1 Sundsvalls
fall skapa en plattform med ett uttalat mal att ge andra mojlighet att experimentera
och testa olika l6sningar frin plattformens digitala arkiv, ar en annan intressant vag
att ga for att reducera osakerhet och stimulera experimentlust (se t.ex Mergel,
2018). Helsingborgs mer processorienterade arbetssitt och stod for olika testpiloter
ett annat. Alla tre férhallningssatt skapar forutsattningar for organisatoriskt larande.

4.3.4 DIGITALISERINGSHOTET MOTS INTE MED UTBILDNING

Den dr mycket tydligt utifran enkdtsvaren att det finns en hel del att géra avseende
utbildning. Bilden som framtrader ar att sektorn ér langt ifran ett ”digital first
mindse?’. En anledning till detta forefaller vara gapet mellan de centrala
ambitionerna och férhoppningarna med digitalisering och den verklighet som
manga av verksamheterna befinner sig i. Férekomsten av ridsla och okunskap, men
ocksa avsaknaden av ett sprik om digitalisering och dess effekter, forefaller forklara
en del av detta gap.

Digitaliseringen tar sig manga olika uttryck och upplevs som oklart och niagot
abstrakt. Saval generella som riktade utbildningar om digitalisering kan vara ett sitt
att konkretisera for den anstillde vad digitalisering kan vara i det ssmmanhang hen
verkar i. Att det finns ett stort behov av utbildning inom digitalisering och Al ér
ocksd nagot som bade nationella och nordiska aktorer lyfter fram (Nordiska radet
2019; NVL, 2020; DIGG 20202)

Ett annat utbildningssitt r att utveckla olika organisatoriska former for att inom
organisationen sprida exempel pa digitaliseringslosningar och forklara vad de
inneburit och vad de mojliggjort i mervirde, liknande de organisatoriska initiativ
som bade Lund och Region Kalmar arbetar med.
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4.4 HAR MAN KOMMIT LANGT NAR MYCKET AR KVAR?

Sldende frin studiens intervjumaterial ar att inte ens studiens goda exempel anser
att de kommit speciellt langt 1 sin digitala utveckling. Mycket, eller kanske rent utav
det mesta, ar kvar att gora. Olika formagor och resurser skall verka tillsammans nar
digitalisering vixlar upp och blir en organisatorisk angeligenhet. Det ar en sak att
digitalisera valavgransade aktiviteter och processer, en helt annan sak att fa en hel
organisation 1 ett “digitalt-forst-tankesatt”. Det visar inte minst denna studie och
erfarenheterna fran den tyska digitaliseringstronten som Schwab et al. (2019)
studerat.

Det beh6vs saval digitala som organisatoriska resurser och formagor. Dessutom
behovs det resurser och férmagor att binda samman dessa tva storheter. Och skall
vi tillimpa Guptas (2018) rad for framgangsrik digitalisering behovs det inte minst
resurser och formagor till att forsta och interagera med dem man iér tillfér. En
betydande del av den kunskap som finns om t.ex. elever, patienter, klienter, va-
abonnenter, cyklister, park- och biblioteksbesokare finns spridd i olika
organisatoriska former (bolag, férvaltning, entreprenader) och vanligtvis 1 narheten
av de som pa olika sitt dagligen méter de som tar del av det kommunala och
regionala tjansteutbudet. Kunskapen som behovs for att digitaliseringen skall kunna
vixla upp och bli en organisatorisk angeldgenhet finns med andra ord bade spridd
och ”bunden” lokalt. All denna lokala kunskap ér inte heller i digital form.

Utan tillganglig data, detta giller inte minst Al-applikationer och dess potential
givet ’big data”, blir det svart att realisera nagon potential 6verhuvudtaget.
Sannolikt kommer de regler och lagar som omgirdar insamlandet och spridning av
individbaserad data att utsittas f6r dn storre provningar och kanske ocksa vicka
behov av revideringar.

Data om hur det kommunala tjinsteutbudet anvinds, men ocksd data om vilka
tjansteerbjudande som behover utvecklas dr med andra ord en strategisk resurs for
biade kommunala och regionala organisationer. Data som redan nu samlas in och
analyseras i olika centrala system ar en del av denna resurs, men den del som 1
nuldget ar bade spridd och dold lokalt behover bade smalas in och goéras tillginglig
inom det befintliga regelverkets ramar. Data som strategisk resurs vicker vidare

centrala ledningsfragor om sikerhet, digital infrastruktur m.m. (se t.ex. SKR 2019,
DIGG 2020b).

For att digitalisering som teknik skall fungera behévs med andra ord ett antal
centraliserade beslut samtidigt som digitalisering som verksamhetsutveckling
behover himta sin niring frin ett lokalt och mangfasetterat tjansteutbud. Detta
spanningsfalt mellan organisationers grad av centralisering och decentralisering ar
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ett klassiskt styr- och ledningsproblem (Blau, 1970; Dean, 1955). Att finna en
balans 1 denna fraga kan niarmast liknas vid att fors6ka 16sa en s.k. Gordisk knut.
Uppgiften ar komplicerad, minst sagt. Eventuella Alexanderhugg kan sannolikt 16sa
en del av problematiken, men kan likaval forvarra den.

For att det skall vara méjligt f6r de lokalt ansvariga att navigera i en decentraliserad
organisation behovs emellertid en spelplan. Med andra ord, en decentraliserad
organisation behdver vanligtvis ett antal centraliserade beslut som tydligg6r denna
spelplan. Ledning och organisation av digitalisering blir med dessa glasgon
essentiella. Fungerar inte detta, faller ocksa mojligheten till utveckling.

4.5 EKONOMERNA GAR EN LJUSNANDE FRAMTID TILL
MOTE, ELLER?

Gar det utifran studiens material pastd att ekonomen ar ”’1 hamn”, trygg i det
digitaliserade sammanhang som hen verkar i? Tveksamt. Diremot forefaller
ekonomkaren sta vid ett vagskal dir karens framtida utveckling beror pa vilket val
som gors. I 3.3 diskuteras just detta vigval med utgangspunkt i de forvantningar
som ekonomerna har om sina framtida arbetsuppgifter, vilket huvudsakligen riktas
mot férdjupade interna analyser. Aven om sjilvbilden frin ekonomerna ir att de
s.a.s. ar ”pa” och ”med” den digitala utvecklingen framskymtar det varningstecken
tor att sa inte nodvandigtvis behover vara fallet, bade utifrin vad de sjilva tror om
tramtida arbetsuppgifter och vad studiens intervjustudie ger uttryck for. En lokal
verksamhetsforetradare konstaterade t.ex. att ekonomerna roll i pagiaende
digitaliseringsprocess ar ganska liten:

”De jobbar for lite med att effektivisera ekonomiprocesserna och blir mer och mer
frankopplade verksamhetsprocesserna”.

Som nidmndes i kapitel 3 betonade en annan verksamhetsféretradare betydelsen av
att ekonomerna visar engagemang for verksamhetens processer. Detta 1 ett
sammanhang diar RPA redan tar 6ver vissa repetitiva och enkla ekonomiska
transaktionsprocesser. I takt med att dessa RPA blir allt mer sofistikerade vacks
ocksa fragan vad som hinder med de ekonomer som under denna tid av digital
transformation valt att fordjupa sig 1 det interna analysarbetet. Om allt fler av dessa
interna analyser blir automatiserade vad hinder da med dessa ekonomers
arbetsuppgifter?

Enligt Gupta (2018) ligger snarare framgangen att forsta sin “kundbas”, d.v.s. de
invanare, patienter, elever, anhoriga, trafikanter, parkbesékare mm som kommuner
och regioner finns till f6r. Delar av dessa data gar redan nu att finna i diverse
interna system, men stéiller ocksd krav pa att ny extern data samlas in och
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analyseras. En av de lokala verksamhetsféretridarna menade att ” vz kommer komma
dithan dar medborgarna blir aktiva subjekt som dr med och skapar tiansten”.

Fortsitter utvecklingen i samma takt som 1 skrivande stund kan det ocksa vara
rimligt att tinka sig att en allt storre del av “kundbasen” far ett “digital first
mindset”. Att utifrin kommun och regionperspektiv inte veta vilka konsekvenser
detta kan fa pa sina verksamheters erbjudande kan i forlingningen rasera
tortroendet for erbjudandet 1 sig, men ocksa for andra vilfirdserbjudanden.

Med utgangspunkt i ekonomernas rangordning av framtida arbetsuppgifter
diskuteras 1 avsnitt 3.3 indikationer pa en uppdelning av ekonomkaren. En
majoritet av svaren ger uttryck for att digitaliseringen bl.a. skulle ge ekonomerna
mojlighet till f6rdjupade orsakssamband mellan ekonomi och verksamhet, mer tid
att arbeta med effektiviseringsprocesser och stéd dt chefer. Detta huvudsakligen
internt riktade perspektiv gavs en hogre prioritet an mer externt riktade aktiviteter
sasom omvitrldsanalys, kommunikation och samhillsekonomiska analyser.

Dirmed inte sagt att ett internt perspektiv skulle vara fel, eller mindre virt. Att t.ex.
77 % av respondenterna menar att de kommer att arbete mer med djupare analyser
av orsakssamband mellan ekonomi och verksamhet siager nagot. Likasa att 68 % av
respondenterna ser sig sjialva som del av framtida effektiviseringsprocesser.
Ekonomistyrningslitteraturens teorier om vad som krivs for att lyckas med styrning
ar valkinda och dessutom mycket snarlik de forutsittningar som kravs for
tramgangsrik digitalisering av processer; tydliga mal, mitbar data for resultat och
effekter, kinda orsak-verkan samband och repetitiva aktiviteter (Hofstede, 1981;
Ouchi, 1979; Speklé och Verbeeten, 2014).

Forskningen ar ocksa tydlig med att dessa styrférutsattningar bade uppvisar stor
variation och ar sillsynta inom offentlig verksamhet (Arnaboldi och Azzone, 2010;
Behn och Kant, 1999; Cavalluzzo och Ittner, 2004; Speklé och Verbeeten, 2014).
Givet den kunskap som ekonomkiren 6ver tid ackumulerat rérande ekonomi och
styrning bor de med andra ord tillskansat sig en hel del strategisk kunskap for att
mojliggdra digitalisering.

Men att ekonomerna sjilva ser sig som en resurs avseende digitalisering innebar
inte per automatik att andra uppfattar det si. Kan det behovas ett uppvaknande i
ekonomkaren? Finns det ett behov av att ekonomer tydligare visar upp vad de kan
erbjuda och hur deras kunskap kan tillimpas? Kanske kan till och med lite frickhet
vara pa sin plats. Blir ekonomen inte inbjuden till att delta i olika
digitaliseringsprojekt, far de kanske ”planka in” och erbjuda sitt processkunnande
och visa upp sitt engagemang for olika verksamheter.
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Det ar inte direkt forsta gangen 1 mansklighetens historia som ny teknik paverkar
befintliga arbeten, arbetsroller och professioner (Sundin, 1987). Yrken forsvinner
och nya tillkommer nar befintliga tekniker utvecklas och nya tekniker tillkommer
(Wernberg, 2019). Ekonomkaren, liksom manga andra yrken, kommer bade att
stallas om och formas av pagaende digitalisering. Enklare, repetitiva arbetsuppgifter
kommer successivt att forsvinna. Andra helt nya eller mer kvalificerade yrken
kommer att tillkomma. Det faktum att ekonomerna enligt enkitmaterialet i
huvudsak arbetar i en patagligt digital milj6 kan dtminstone inledningsvis gora det
nagot enklare f6r dem att navigera i en allt mer digitaliserad verksamhet.

Pa sikt behovs sannolikt ocksa andra steg, eller sprang, tas for att inte
digitaliseringen mer eller mindre skall sudda ut professionen. Steg, eller spring, som
inte bara staller krav pa den enskilde ekonomens agerande, utan ocksa pa hur t.ex.
arbetsgivare och olika utbildningsinstitutioner som utbildar ekonomer agerar (Hu,
2018). Fordelen med omstillningsfaser ar emellertid att granser prévas och nya
handlingsméjligheter, som tidigare var omaijliga, 6ppnas. De ekonomer som tar
steget, eller spranget, genom de olika mojlighetsfonster som 6ppnas under
pagiende digitaliseringsomstillning har sannolikt en spannande framtid framfor sig.
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Kapitel 5
FRAN NU OCH FRAMAT

5.1 SAKTA I BACKARNA

En sammantagen tolkning av studiens material dr att det forvisso sker en hel del
torindringar avseende digitalisering, bade pa organisatorisk niva och for
ekonomrollen, men att forindringen gar sakta bland annat p.g.a. organisatoriska
trogheter och att kommuner och regioner befinner sig i en s6kfas.

Digitaliseringen skulle kunna liknas vid langdskidakning i en kuperad terrang. Dir
det finns nedférsbackar kan det ga snabbt, medan det ar betydligt jobbigare i
uppforsbackarna. Da savil kommuner, regioner och ekonomer forefaller ha brister
1 sin digitala utrustning samt f6rmaga att anvinda digitala verktyg, finns det ocksa
en risk att sla sig rejilt i nedforsbackarna. Under dessa forutsittningar kan det med
andra ord finnas en poing att ta det lite sakta 1 nedforsluten och prova sig fram.

Upptorsbackarna handlar huvudsakligen om organisatoriska och resursmaissiga
fragor. Kommuner och regioner har ett mangfacetterat verksamhetsutbud som gor
att uppforsbackarna ocksa har olika karaktir. En del verksamheter, inte minst inom
halso-och sjukvard, har t.ex. 6verlag haft lingre traningstid avseende att arbeta med
digitala verktyg och didrmed ocksa kunnat dka lite langre i den kuperade terringen.
Det kan emellertid gora minst lika ont att falla i ett uppforslut som i ett nedforslut,
oftast dr det ocksa lite oklart vad du har bakom dig. Det kan med andra ord vara
klokt att noga férbereda sig for att hantera uppfoérsbackarna och inte minst
strategiskt fundera igenom vilket forhallningssatt man skall ha till digitalisering. For
hastiga beslut kan t.ex. skapa dyrbara inldsningseffekter pa sikt. Vad skall
decentraliseras fOr att starka digitalisering som verksamhetsutveckling och vad skall
centraliseras dr t.ex. en fraga som inte loses 1 en handvandning.

Akning sivil utfér som uppfor stiller krav pa kommuners och regioners
ledningskapacitet. Det stiller ocksa krav pa medarbetarnas férmaga till anpassning
och en utvecklad kunskap om de behov som finns. Att finna takten och balansen i
denna resa mot ett mer digitalt kommunalt och regionalt tjinsteerbjudande
kommer att ta tid, och behéver sannolikt ocksa ta tid. D4 dessutom malbilden
tfortfarande ar oklar, inte minst p.g.a. av snabb teknikutveckling, kan det vara klokt
att inte rusa for snabbt 1 backarna. Samtidigt som sakta i backarna s.as. fangar ett
nuldge av sektorns digitaliseringsambitioner kan liknelsen ocksa fylla en roll som
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processrad for dess fortsatta realisering. Att balansera digitala méjligheter med
behovsbild och tillgingliga organisatoriska formagor och forutsittningar ar
emellertid en kriavande balansakt. Det giller att valla klokt med andra ord.

5.2 EN FORSIKTIG NULAGESBILD

I 1.2 diskuteras en steg-modell som kan anvindas for att beskriva hur langt
offentlig verksamhet har kommit i sin digitaliseringsprocess mot e-forvaltning. Lee
(2010) argumenterar att det kravs en normforindring avseende synen pa offentlig
torvaltning for att sista steget skall vara mojligt att nas. Att sd skulle vara fallet och
att det i sa fall bara skulle vara ett krav fOr sista steget gar att diskutera. Men, om sa
skulle vara fallet, pa vilket sitt paverkar det 1 sa fall var forstaelse for pagiende
digitaliseringsprocess inom offentlig sektor? Leavitt och Whisler (1958) betonade
tidigt behovet av att forandra attityder och varderingar kring organisation och
ledning for att informationsteknologin skulle fa ett genomslag. Uttrycket “digitalt
mind-set first” som bl.a. Gupta (2018) betonar och som dven aterfinns studiens
empiriska material far emellertid narmast betraktas som en regel, i meningen ’sa
har gor vi, eller sa har maste vi gora”.

I vilken man denna uttalade virdering, enligt Scheins (1992) terminologi, bottnar 1
mer grundliggande antaganden och férgivettagna Gvertygelser att sa ocksa ar fallet
bland studiens kommuner, regioner och respondenter ir lingt ifrin kristallklart. Ar
det at ndgot hall som vagskalen lutar sa dr det snarare 4t att sa inte ar fallet. Det
forefaller med andra ord finnas ett glapp mellan den uttalade virdering® som
medarbetare 1 kommuner och landsting férvintas ansluta sig till, och vad som
medarbetarna 6ver tid och kollektivt lart sig vara de grundlaggande antaganden som
deras handlingar och virderingar himtar sin niring fran.

I skenet av detta kan pagaende digitaliseringsprocess 1 offentlig sektor vara mer
beroende av en virderingsdriven foérindring 4n en teknikdriven sidan. Om detta
glapp ar en delfoérklaring till varfor det gar ”sakta” 1 kommuner och regioners
digitaliseringsstravanden, finns det anledning att fundera 6ver hur detta glapp skall
hanteras. For ledningsansvariga 1 kommuner och landsting dr detta inte en enkel sak
att arbeta med. Men det kan finnas anledning f6r berord ledning att rikta intresset
an mer at dessa fragor for att underlitta sina digitaliseringsstravanden.

En férandring av grundliggande antaganden om organisationers sitt att agera kan
t.ex. skapa olika maktforskjutningar. En tinkbar sadan ér att politikens makt over

3 Denna virdering kan ta sig mnga uttryck sdsom “digitalt forst”, den antagna digitaliseringsplanen, 13t oss ha
fler videométen med vara patienter etc.
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kommuners och regioners erbjudande kan forindras. Utvecklas tjanstens innehall
och form i interaktioner baserad pa individuella behov blir tjansteerbjudandet
individcentrerat. Detta kan vara 6nskvirt, men drivs individcentreringen for langt
riskera det att bli dyrbart (vad tekniken mojliggér och var organisationen formar ar
inte alltid samma sak).

Interaktionen och deltagandet fran medborgarens sida i det kommunala och
regionala erbjudandet kan foérvisso ocksa tolkas som ett demokratiskt uttryck. Men
vilken roll far de fortroendevalda 1 representativa kommun- och
regionforsamlingar, vana att uttrycka sig i termer av kollektiva rattigheter och
skyldigheter inom olika politikomriden, vid e-férvaltning? Blir det att sitta timligen
detaljerade ramar f6r det handlingsutrymme som medges inom olika kategorier av
serviceerbjudande?

Att nysta 1 vilka konsekvenserna en eventuell pagaende grundliggande
virderingsdriven forandring av regioners och kommuners uppdrag skulle innebira,
eller andra framtida konsekvenser av en allt mer digitaliserad forvaltning, liter sig
inte géra inom ramen for detta projekt. Det som emellertid kan konstateras ar att
det 4r lattare att politiskt uttrycka en 6nskan om en mer digitaliserad férvaltning, an
dra konsekvenserna f6r vad digitalisering har f6r framtida politiska och
organisatoriska konsekvenser pa det nationella, regionala och kommunala planet.

Studiens material ar inte heller nagot tillrackligt starkt underlag f6r att med nagon
storre siakerhet faststilla vilket steg Sveriges kommuner och regioner har tagit i Lees
(2010) stegmodell. Utifrin de indikationer som foreliggande Oversikt ger dr en
torsiktig uppskattning att de flesta regioner och kommuner ar forbi
presentationssteget”. Aven om det finns bitar kvar i detta forsta steg har minga
kommuner och regioner aktivt borja arbeta utifran kravbilden i steg 2. Att nagon
kommun eller region i sin helhet tagit fler steg dn tva dr tveksamt.

Enstaka processer eller aktiviteter 1 den breda flora av tjanster som Sveriges
kommuner och regioner bedriver forefaller dock befinna sig pa mer kvalificerade
steg. E-forvaltning enligt de tankar som Lee (2010) lyfter fram ligger emellertid
lingt fram 1 horisonten. Stipulerar vi att e-forvaltning ocksa kraver fullstindigt
inférande av Al forefaller besparingar pa 140 miljarder arligen (DIGG, 2020)
nirmast befinna sig i horisontens periferi.

5.3 NAGRA PRAKTISKA RAD PA VAGEN

Aven om en del av offentliga sektorns digitaliseringsmal higrar i horisonten och
kanske kan uppfattas som bade orealistiska och vaga pekar studiens material pa att
steg tas for att na malbilden. Givet de erfarenheter kring datorisering, ny teknik och
digitalisering som diskuteras i kapitel 1 och de moénster och analyser som dterfinns i
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kapitel 3 och 4 kan nagra rid pa vigen ges, bade till ekonomkaren specifikt och mer
generellt till kommuner och regioner. Vissa av dessa rad kan uppfattas som
sjalvklara, andra inte beroende pa var man stir som organisation och enskild
medarbetare. Det monster som framtrider ur studiens material 4r emellertid att de
kunskaper, férmagor och analytiska férhallningssitt som ekonomer besitter
kommer vara centrala f6r kommuners och regioners fortsatta vig mot en allt mer
digitaliserad verksamhet. Klok anvindning av dessa kunskaper, f6rmagor och
torhallningssitt kommer sannolikt ocksa medfora att digitaliseringen skapar mer
kommunal och regional verksamhet, inte mindre.

Specifika rad till ekonomkéren

e Engagera er i pagdende digitaliseringsprojekt pd hemmaplan.

e Blir ni inte inbjudna i dessa sammanhang, bjud in er sjélva.

e Visa tydligt vad ni som ekonomer kan erbjuda i form av kunskaper och kompetens.

e Var med och bidra till att det finns modeller och tankesétt kring hur digitaliseringens
virdeskapande fingas, pa kort och lang sikt.

e Fundera pa hur en samlad bild av kostnader for digitalisering kan skapas och
analyseras pa olika organisatoriska nivaer och enheter.

e Var med och bidra till hur ”frigjord” kapacitet tas tillvara for att hoja kvalitén 1 det
offentliga erbjudandet.

e Arbeta ndra er ndrmaste chef for att stodja digitalisering.

e Pétala behovet av en systematisk kompetensuppbyggnad for berérda medarbetare

Generella rad till kommuner och regioner

o Tydliggdr ansvaret for digitalisering och sékerstéll att det kommuniceras.

e Utveckla ett sprak for digitalisering och dess effekter.

e Fundera 6ver hur digitalisering bést organiseras givet de forutsittningar som stir for
handen.

e Fundera 6ver hur digitalisering bést finansieras givet de forutsédttningar som star for
handen.

e Fundera 6ver hur organisationens grundlidggande antaganden rérande véirderingar och
handlingar paverkar pdgaende digitaliseringsstrdvanden.

e Fundera over vilka digitala 16sningar som klokast samordnas med andra externa
aktorer.

e Vaga experimentera, prova och forkasta digitala 16sningar 1 syfte att 14ra och minska
tidiga och ovéntade inldsningseffekter.

e Prova fram en rimlig balans mellan centraliserade 16sningar som stoder ett
decentraliserat utvecklingsarbete och lokala enheters frihetsgrader att sjdlva bestimma
over sina digitaliseringsstravanden.
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e Utoka ambitionerna att systematisk forsta sdvil interna som externa behov av digitala
16sningar.

e Utveckla en tydlig idé avseende hur medarbetare systematiskt kan dka sina kunskaper
och formagor avseende anvindning av digitala verktyg och forstaelse for hur de kan
anvéndas for verksamhetsutveckling.

e Striva efter en samlad bild 6ver de digitala kostnaderna for att mojliggora
utvérderingar.

e Initiera en diskussion om vilka forviantningar som ar rimliga vad géller hastigheten 1
organisationens digitaliseringsambitioner.

e Initiera en politisk debatt om vad digitalisering kan fa for konsekvenser for
organisationens uppdrag.

e Betrakta inte digitaliseringen som ett sdtt att spara pengar utan som ett sétt att skapa
mer verksamhet givet de befintliga resursramarna och de framtida utmaningarna som
star for handen.

Och till sist ett rad riktat till bida ovan malgrupper: Det finns en poang med att ta
det sakta i backarnal Med vilken hastighet och med vilken forsiktighet detta sakta
materialiseras sig framéver far framtida studier visa. Manga enskilda ”steg for steg”
som tas, kan i slutindan uppfattas som en enda transformativ kraft.
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BILAGA 1

Tabell 1: Enkitens fragor och svarsfrekvens

Fraga
1

Atrbetar inom Antal %
Kommun 592 88%
Landsting 78 12%
Annan 2 0%
Ange arbetsgivare

Ange hur manga anstillda det ér i
den organisation du arbetar inom Antal %

< 500 48 7%
500-1500 145 22%
1501-2500 98 15%
2501-3500 80 12%
3501-4500 41 6%
4501-5500 37 6%
5501-6500 30 4%
6501-7500 37 6%
7501-8500 37 6%
8501-9500 15 2%
9501-10500 18 3%
>10500 86 13%
Arbetar vid Antal %
Central/ kommunledning 362 54%
Centralt pa forvaltning 217 32%
Enhet/ avd inom f6rvaltning 81 12%
Annan 12 2%
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Arbetar som (vilj det alternativ

som passar bist Antal %
Ekonomichef 132 20%
Ekonom 271 40%
Controller 189 28%
Annan 68 10%
Arbetar inte alls som

ekonom/controller 12 2%
Ko6n Antal %
Man 228 34%
Kvinna 442 66%
Den indelningen passar inte mig 2 0%
Din alder Antal %
18-25 ar 4 1%
26-34 ir 76 11%
35-49 ar 265 39%
50- 327 49%
Antal 4r som ekonom/controller

inom sektorn Antal %
0-2 ar 81 12%
3-5ir 116 17%
6-10 ar 130 19%
11-15 ar 119 18%
16 ar eller mer 208 31%
Har aldrig arbetat som

ekonom/controller 18 3%

Svarsalternativ: Instammer
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10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

1=Inte alls, 2, 3=Delvis, 4, 5= Helt och hillet, 6=Vet ¢j/Ingen

uppfattning

Median

Medelv.

Digitaliseringsfragor diskuteras
tillrackligt ofta pa var arbetsplats

Det finns ett stort intresse av att
anvinda digitala I6sningar i var
organisation

Det finns tillricklig kompetens i
var org for att kunna tillgodogora
sig de digitala verktyg som finns
pa marknaden

Strategisk kompetensutveckling
sker systematiskt i var
organisation for att kunna mota
framtidens utmaningar

Jag kinner till att det finns ett
politiskt beslutat styrdokument
som avser digitalisering i var
organisation

Jag kinner till vem/vilka som ar
ansvariga for att verkstilla de
styrdokument som avser
digitalisering

Jag upplever att min arbetsgivare
aktivt uppmuntrar invanarna att
anvinda de digitala l6sningar som
finns for att erhilla relevant
service fran var organisation

Min roll som ekonom/controller
har forstirkts genom
anvindandet av digitala verktyg

Jag anvinder digitala verktyg i
mitt vardagliga arbete

Till vad anvander du digitala
verktyg

Vilka verktyg anvinds i dessa
sammanhang?

18

38

63

95

86

13

30

54

36

132

162

54

58

49

601

16

Se figor 3.x

Se figur 3.x

54

266

207

332

288

149

188

252

237

131

208

256

120

97

112

127

216

176

181

124

164

22

26

145

122

103

114

328

28

36

117

91

39

54

3,5

38

2,8

2,6

2,7

2,8

33

3,2

4,2

3,5

38

2,8

2,6

2,7

2,8

33

3,2

4,2



20

21

22

23

24

25

26

Jag upplever att mina
arbetsuppgifter har forindrats
positivt pa grund av
digitaliseringen

Jag har tillricklig kompetens for
att hantera digitaliseringen

Min nirmsta chef ger mig det
stod jag behéver for att kunna
tillgodogora mig de digitala
16sningar som finns

Digitaliseringen kommer att leda
till att ekonomrollens betydelse
for arbetsgivaren stirks

Jag upplever att de nya digitala
verktygen leder till en effektivare
verksamhet

Vilka digitaliseringsprojekt
genomfor ni nu som du kinner
till och vilka 4r vinsterna med
digitaliseringen sa hir langt?

Vilka omraden tror du ekonomen
kommer att arbeta mer med inom
de nirmsta 5-10 aren? Fyll i ett
eller flera alternativ

14 26 172 217 192

8 35 269 262 89

37 59 221 182 141

17 41 201 206 98

4 13 154 251 230

Se figur 3.x

Se figur 3.x

55

51

32

109

20

3,6

35

33

3,0

39

3,6

35

33

3,0
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