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Sammanfattning

Trollhéttans kommun star, som manga kommuner, infor utmaningar med en &ldrande befolkning och
svérigheter att rekrytera personal. I sex av tio kommuner minskar de i arbetsfor dlder samtidigt som
behoven av vélfard dkar. Att anstélla fler dr en vig framét men pa sikt kommer det inte att ridcka. I stéllet
finns potentialen i att fortsitta foréndra arbetssitt och ta tillvara och utveckla befintliga medarbetare.
For att mota invénarnas fordndrade behov behovs kontinuerlig balans mellan att forbéttra befintliga
arbetssitt och att utforska nya mojligheter. Ett sétt att utforska ér digitalisering. I rapporten beskriver vi
digitalisering som verksamhetsutveckling dér digitala 16sningar anvénds for antingen effektivisera
befintlig verksamhet genom kontinuerliga forbéattringar eller genom att utforska nya transformativa
arbetssitt. Baserat pd en serie intervjuer och moten, dokument och mognadsmétningar levererar
rapporten sju rekommendationer for att undvika en negativ spiral hos forvaltningar med 14g
fordndringsforméga. Rapporten avslutas med tre strategiska optioner med fokus pa potentiell
ambitionsniva.
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1. Bakgrund

Sveriges kommuner stir infor en méingd olika utmaningar som pé olika sétt &r sammankopplade.
Problembilden dr vdlkénd och har beskrivits i en rad rapporter fran SKR, Digital Forvaltning och DIGG,
for att ndmna nagra. En éldrande befolkning far en rad foljdeffekter. Antalet personer ver 80 ar kommer
att 6ka med néstan 50 procent fram till 2031, vilket innebér att dldreomsorgen behdver oka antalet
anstillda med drygt 30 procent under samma period'. Det finns ocksé andra tecken som visar pa en 6kad
arbetsbelastning, till exempel 6kar orosanmélningarna kraftigt sedan 2018 vilket kan ha en rad orsaker,
men en konsekvens ér att den administrativa bordan okar.

Samtidigt dr konkurrensen om arbetskraften pa hela arbetsmarknaden hérd och méanga branscher
efterfragar personal. I sex av tio kommuner minskar de i arbetsfor alder samtidigt som behoven av
vélfard okar. Att anstilla fler dr en vég framat men pé sikt kommer det inte att récka. I stéllet finns den
storsta potentialen i att fortsitta forindra arbetssitt och ta tillvara och utveckla befintliga medarbetare?.

For att mota medborgarnas dkade och fordandrade behov behdver offentlig sektor kontinuerligt balansera
mellan att forbittra befintliga arbetssitt och att utforska nya mojligheter’. Man maste saledes bevara det
kunnande och effektivitet som byggts upp under lang tid och samtidigt fokusera mer pé
verksamhetsutveckling och innovation. Det dr denna kontinuerliga balansakt — mellan att upprétthalla
en tillgénglig, jdmlik och réttvis offentlig sektor och samtidigt bygga forméaga att fornya den med nya
arbetssiltt, utan att tappa allt for mycket fart, som 4r den stora utmaningen. Givet att Sveriges kommuner
star infor stora utmaningar dr det mer av transformation som behdvs, och mindre av kontinuerliga
forbattringar.

Utifran detta perspektiv utgor digitalisering en metod for verksamhetsutveckling dér digitala 16sningar
anvénds for antingen effektivisera befintlig verksamhet genom kontinuerliga forbéttringar eller genom
att utforska nya transformativa arbetssitt®. Eftersom arbetskraften inte kommer ricka till lyfts
digitalisering fram som en nddvéndig 16sning och att Sverige skall vara bést i vérlden pé att nyttja
digitaliseringens mojligheter. Men samtidigt visar internationella jamforelser pa en relativ forsdmring
av Sveriges position over tid. Sverige 4r bra pa datorisering, t ex att griva ner fiber och att datorisera
analoga processer. Men nér det géller digitalisering, att verksamhetsutveckla med digitala metoder och
foridndra verksamhetens sjilva logik, sd ligger vi lingt ner i rankingen”.

Givet att digitalisering dr en metod for verksamhetsutveckling sa stéller detta nya krav pa ledning och
styrning. Det dr av storsta vikt att digitalisering inte behandlas separat frén annan styrning eller

' https://skr.se/download/18.1eb2584e1850542abfaac29/1670940688212/Valfardens-kompetensforsorining.pdf

2_https://www.regeringen.se/contentassets/d10e4672d6b74ae0a7335d1d18cf21b8/forsorjningskvoten-i-olika-delar-av-sverige---
scenarier-till-ar-
2050/#:~:text=F%C3%B6rs%C3%B6rjningskvoten%20ber%C3%A4knas%20%C3%B6ka%20fr%C3%A5n%20cirka,antagit%20
en%20allt%20st%C3%B6rre%20nettoinvandring.

% https://skr.se/download/18.4d3d64e3177db55b16631083/1615462889841/Utveckling%20i%20en%20digital%20tid%20layout%
2020190620.pdf

4 Magnusson, J., & Lindroth, T. 2023. Offentlig sektors digitalisering. Adda Kompetens.

5 https://www.oecd.org/gov/digital-government-index-4de9f5bb-en.htm
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frikopplat frin &vergripande malsittningar © . Digitalisering behdver alltid vara integrerad med
verksamhetens mal. En frikoppling av digitalisering frén dessa maélséttningar riskerar att leda till
kontraproduktiva effekter dér digitalisering sker utifrén andra perspektiv dn invanarnas och
verksamheternas.

Trollhdttan kan i en rapport likt denna syfta pa flera organisatoriska sammanhang. Nér vi sdger
Trollhéttans stad syftar vi pA kommunen och dess forvaltningar exklusive bolagen. Nér vi refererar till
koncernen dr det staden inklusive bolagen.

I Trollhéttans stad har en sédan omstéllningsprocess paborjats. Forvaltningarna har tvd gdnger métt sin
digitala mognad som visar pd en forflyttning i positiv riktning. I staden har ocksé separerat IT frén
digitalisering for att sékra d&ndamélsenlighet samt implementerat en styrmodell for digitalisering som
overensstimmer med styrningen i organisationen som helhet. Det 4r en bdrjan som redan nu visar pa
resultat.

Denna rapport undersoker Trollhéttans stads formaga att mota dessa utmaningar. Genom intervjuer,
mdten, och dokumentanalyser har vi analyserat stadens omstéllningsformaga. Baserat pé det foreslér vi
ett antal reckommendationer samt tre optioner. Rekommendationer och optioner for att sétta riktning och
ambition for hur vi ser att Trollhdttan kan 6ka sin omstédllningsforméga.

8 https://www.digitalforvaltning.se/rapport/hur-kan-vi-integrera-styrningen-av-digitalisering/
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2. Metod

Studien bygger pé en bred datainsamling genom savél tvd mognadsmaétningar, intervjuer (20),
styrdokument (23), méten (3) och dterkommande kontakt med ledningspersonal fran kommunen, dock
inte bolagen. Studien bygger pa antaganden om vikten av balansering av effektivitet och innovation,
langsiktighet, koncernperspektiv och dynamiska formagor’. Vidare har tidigare studier relaterade till
it-styrningens patologi® anvints som underlag for att faststilla om och hur kommunens eventuella
brister dverensstimmer med andra, tidigare studerade organisationers. Valet att ¢j redovisa kéllor pa
citat dr gjort pa basis av vikten av att sékerstélla respondenternas anonymitet.

7 https://www.digitalforvaltning.se/rapport/hur-kan-vi-accelerera-digitalisering/

8 https://link.springer.com/chapter/10.1007/978-3-030-57599-1_3
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3. Resultat

I vér analys har vi identifierat ett antal kombinationer av utmaningar och mojligheter. Utifran vart
perspektiv ser vi en mojlighet i varje utmaning eftersom forandringsprocessen i Trollhéttan &r initierad.
Men vi ser ocksa ett behov av ett 6kat driv i omstéllningen och ett 6kat fokus p& gemensam omstallning.

Mognande stad

Politisk
balansering

Ett Trollhattan

Digitalt arv

Nyttorealisering

Figur 1: Stadens utmaningar och mojligheter

3.1.En digitalt mognande stad

Trollhédttans stad har sedan négra &r utvecklat sin styrning och sitt arbete i relation till digital teknik, fran
just ett teknikperspektiv till ett verksamhetsperspektiv. Genom tvd mognadsmétningar har
organisationen skapat en grundldggande forstéelse for styrkor och kunskapsgap. Métningen bidrar till
en dialog och ett gemensamt vokabulér, som skapar forutséttningar for att organisationen 6ver tid okar
sin formaga att dra nytta av sina investeringar i digitalisering. Begreppet digital mognad syftar pa en
organisations formaga att tillgodogora sig nyttorna fran digitalisering. Det skiljer sig saledes frén digital
kompetens som fokuserar pé den enskilda medarbetaren.

Det é&r centralt att verksamhetsforetrdidare forstdr grunderna 1 hur digitalisering och
verksamhetsutveckling hinger ihop samt har f{Orstdelse for prioriteringen av alla
verksamhetsutvecklande initiativ, inklusive digitala initiativ. Om inte sa utgdr detta ett hinder for
organisationens formaga att tillgodogora sig nyttorna med digitalisering. P& sa sitt hjélper en
mognadsmétning med att identifiera utbildningsbehov samt eventuellt behov av metodstdd inom
respektive forvaltning. Med metodstdd menar vi stdd med verksamhetsutveckling, till exempel
projektledning, tjanstedesign och forandringsledning.

Eftersom digitalisering handlar om verksamhetsutveckling kan denna vara dndamalsenlig och ligga i
linje med och bidra till organisationens malsattningar. Eller, s& dr den kontraproduktiv och gér stick i
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stiv. med de strategier och mal som organisationen officiellt foresprakar. Saledes kan
digitaliseringsinitiativ motverka demokratiskt forankrade malsittningar. Den mognadsmodell som
Trollhdttan anvdnder heter DiMiOS och den bidrar séledes till att skapa forutséttningar for
dandamaélsenlighet.

Det som métningen tydligt visar ar att mognaden skiljer sig mellan forvaltningarna. Som i ménga
kommuner é&r utbildningsforvaltningen den starkaste. Det har flera orsaker, bland annat en starkare
statlig styrning dn 6vriga verksamheter. Omsorgsforvaltningen dr den som skattat lagst mognad. Det
ligger ocksé i linje med dvriga kommuner. Det dr problematiskt givet att det &r den forvaltning som
kommer paverkas mest av den omvénda alderspyramiden.

Arbetsmarknads- och ...

Kommunstyrelsens for...

Kultur- och fritidsf...

Omsorgsforvaltningen

Samhallsbyggnadsforv...

Serviceforvaltningen

Utbildningsforvaltni...

0% 25,0 % 50,0 % 75,0 % 100,0 %

Diaital moanad

Figur 2: Forvaltningarnas digitala mognad

En del av virdena ligger inte i linje med resultatet frén intervjuerna. I intervjuerna sticker
Arbetsmarknads- och Socialférvaltningen ut vad géller sin digitala skuld samt innovations- och
prioriteringsformaga. Samtidigt dr Arbetsmarknads- och Socialférvaltningen den med hogst Vet ej-svar.
Samhéllsbyggnadsforvaltningen &r den forvaltning som tydligast sticker ut i intervjuerna med god
forstaelse for vad digitalisering innebér. Det syns dock inte i métningen pa samma sétt. Det ligger i linje
med tidigare mognadsmaétningar dir digitalt mogna forvaltningar skattar lagre &n forvaltningar med
lagre mognadsgrad. Det kan vi bland annat se genom att titta pa antal Vet ej-svar, som kraftigt skiljer
sig mellan Arbetsmarknads- och Socialforvaltningen och Samhéllsbyggnadsforvaltningen samt
Utbildningsforvaltningen. 1 figuren nedan véljer vi att lyfta fram andelen procentuella Vet ej-svar
géllande Balansering fran respektive forvaltning. Balansering dr formagan att kunna sétta och forédndra
balansen mellan hur mycket resurser som allokeras till effektivitet (exploatering av givna
forutsattningar) och innovation (utforskande av nya mojligheter). I mognadsmétningen bestar
Balansering av fem principer: prioritering, kostnadskontroll, nyttorealisering, nyttokontroll och
kompetensforsorjning (Se Magnusson & Lindroth, 2023 for en fordjupning av Balanseringsbegreppet”).

® Magnusson, J & Lindroth, T. Offentlig sektors digitalisering. Adda Kompetens, 2023.
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Underenheters andel "Vet ej" per underkategori
Enhet & Balansering
Arbetsmarknads- och Socialforvaltningen 383 %
Kommunstyrelsens forvaltning 8,0 %
Kultur- och fritidsférvaltningen 27,5%
Omsorgsforvaltningen 21,4 %
Samhallsbyggnadsfoérvaltningen 5,0 %
Serviceférvaltningen 38,8 %
Utbildningsforvaltningen 10,0 %

Figur 3: Vet ej-svar gillande Balansering {or respektive forvaltning
Vet-¢j svaren for respektive forvaltning forstérker bilden frdn mognadsmétningen. Kompetensgapet
mellan forvaltningarna ér relativt stort.

Portfoljstyrning
Forvaltningsstyrning
Projektstyming
Forsorningsstrategi

Ekonomiska ramar

Informationssakerhet
och integritet

Standarder
Anvéndarinvolvering
Oppna data

Oppen utveckling
Innovationskultur
Digitalt forst
Skalning

Prioritering
Kostnadskontroll
Nyttorealisering
Nyttokontroll
Kompetensfsrsdrining
Kompetensmix
Arbetsmiljs
Anviindare

Rykte

Infrastruktur

Skugg IT

Teknisk skuld

Styrming

Figur 4: Skattningarna for digital mognad for samtliga férvaltningar

Det ér ocksa sé att Vet ej-svaren okar pé de fradgor som ror lite mer tekniska delar, t ex Infrastruktur och
Teknisk skuld. Det gor att svaren pa dessa fragor fér tolkas med stor forsiktighet. I figur 4:a representerar
gra staplar Vet ej-svar. Givet resultatet frin mognadsméitningen tillsammans med resultatet fran
intervjuerna drar vi slutsatsen att Omsorgsforvaltningen, Arbetsmarknads- och Socialforvaltningen,
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Kultur- och fritidsforvaltningen samt Serviceforvaltningen dr de som behover stirka kompetensen kring
digitalisering.

Rekommendation: Stirk den centrala formagan att stddja svaga fOrvaltningar med
verksamhetsutveckling, fordndringsledning och projektstod. Hémta hem resurser frén
forvaltningar vid behov. Malsitta forstdrkning av svaga, men prioriterade forvaltningar.

3.2.Ett Trollhattan

Trollhédttan 4r en industristad, med en stark gemensam historia i kraft- och bilindustrin och en framtid i
rymd-, bil- och media-innovation. Kriser och utmaningar kopplat till foréndringar i samhéllet har visat
att staden, invanare, industri och kommun, tillsammans har haft formégan att stélla om. Trollhdttan
utmaérker sig som en kommun med ett relativt starkt Vi, dér dess industriella och politiska historia har
skapat en grund for en gemensam identitet. Limnar vi staden och tittar pd kommunens verksambhet lyfts
just identiteten och att den delvis ocksé aterspeglas i dess kommunala verksamhet samt styrning. Det
finns en vilja att stérka vi:et.

Sveriges kommuner star infor en rad vilkidnda utmaningar. En &ldrande befolkning, arbetskraftsbrist,
integrationsutmaningar och klimatrelaterade utmaningar. Dessa utmaningar kommer driva behovet av
kommunal omstéllningsférméga. En del av att stélla om &r kommunens formaga att prioritera och rikta
resurser mot strategiskt viktiga omraden. Att prioritera organisatoriska resurser handlar & ena sidan om
att hogsta ledning fattar beslut, upprittar en budget i enlighet med besluten och foljer upp att beslutade
satsningar blir genomforda. A andra sidan handlar det om att suborganisatoriska delar tar gemensamt
ansvar for organisationen som sadan och aktivt bidrar till prioriterade omraden. I stadens fall innebar
det att enskilda forvaltningar ser till att 16sa sitt uppdrag, men ocksa till att bidra till kommunens
overgripande prioriteringar och utveckling. I vért datamaterial ser vi att prioriterade satsningar gors, att
det finns samverkan mellan forvaltningar, men vi ser ocksé att det ses som nagot extrakurikulért. Nagot
man gor ndr man maste och om det finns tid. Man ser inte alltid att operativt samarbete skulle kunna
vara dandamaélsenligt.

Styrning pé respektive forvaltnings uppdrag &r i ménga fall 4ndamélsenligt. Det skapar en effektiv
organisation med god kostnadskontroll. Men i koncernen ser vi det som brukar benimnas silofiering.
Silotdnkande innebdr att ett bolag eller forvaltning framst fokuserar pé sitt uppdrag, sin budget och sitt
resultat. Det ligger i linje med det industriella perspektivet himtat fran 1900-talet dér specialisering ger
skalekonomiska fordelar. Men det ger ocksd bieffekter som numera &r vilstuderade under
paraplybegreppet New Public Management. En av dessa bieffekter dr som sagt att fokus framst ligger
pad den egna verksamhetens méal. Det kan Gver tid leda till minskad forstaelse for andra delar av
organisationen'’. Vi har i tidigare rapporter pratat om detta som bristande organisatorisk empati, allts&
formagan att uppleva och forstd andra organisatoriska enheters forutsittningar att 19sa sitt respektive
uppdrag. I litteraturen pratar man ocksé om att NPM kan leda till revirtdinkande och stereotypa bilder av
andra. Detta ar alltsd inte 1 forsta hand ett resultat av kultur, utan ett resultat av styrning och en typ av
styrning som inte dr pd ndgot sétt unik for koncernen Trollhéttan eller svenska kommuner utan for
industri i allménhet och offentlig sektor i synnerhet. Konsekvensen for koncernen Trollhdttan ar
bristande samordning av fragor som gar tvirs med dessa organisatoriska silos. Det kan ocksa resultera i

10 https://academic.oup.com/jpart/article/16/3/467/934257

10 (19)



kunskapsluckor och motstridig information, bade vid samverkan men ocksa for invanare som interagerar
med kommunen. I slutindan gor det att koncernen blir beroende av en ledning som star for det
systemiska perspektivet, som haller ihop organisationen och star for dess identitet. En sddan
detaljkunskap om verksamheten kan mojligtvis finnas i en organisation med fokus pa en typ av produkt
(kullager) eller ett uppdrag (som en myndighet). I realiteten &r ledningen i bdde bolag och stad beroende
av att organisationens olika delar forstar varandra, och over tid kan fora en strategisk dialog for att pa
sa sitt kontinuerligt tillsammans se till att organisationen &r pé ratt vig. Vi ser att koncernen Trollhéttans
olika verksamheter behover ta ett helhetsgrepp Over alla satsningar som gors pd att utveckla
organisationen, och gemensamt styra dem mot stadens utmaningar.

Rekommendation: Etablera ett tydligare maélséttande ledarskap med utgangspunkt i koncernens
prioriterade mél. Tydligare styrning av forvaltningarna och bolagen pé operativt samarbete mot ett
Trollhéttan. Det innebér att kommunen utifran ett invanarperspektiv behover se hur forvaltningarna kan
underlédtta for andra forvaltningars och bolags respektive uppdrag.

3.3.Digitalt arv

I det flesta organisationer finns det en spénning mellan verksamheterna och den traditionella IT-enheten.
Det ér ett resultat av en foréldrad IT-styrning dér IT bade har ansvar for systemforvaltning, support och
verksamhetsutveckling. Det krockar med krav pa att kontinuerligt minska IT-kostnaderna samt minska
fluktuationer i efterfragan vilket gor att invénare och medarbetare kommer i kldm. I de flesta offentliga
organisationer har IT-kostnaderna inte utvecklats i takt med att anviindningen har 6kat''. Det har, bade
i Trollhéttan och andra kommuner lett till en organisatorisk samt teknisk skuld for IT-verksamheten.

Trollhéttans stad har delvis ldmnat en sidan forlegad styrmodell bakom sig. Separationen mellan
utveckling och IT skapar forutséttningar for 6kad &ndamaélsenlighet. Utveckling och digitalisering kan
fokusera pa omstéllning och IT kan fokusera pa forvaltning och support.

IT-enheten i staden ar i fard med att ta hem systemforvaltning, fran verksamhetsorganisationerna till IT-
organisationen och dver tid axla ett storre ansvar for den tekniska forvaltningen, som inte ligger i linje
med verksamheternas uppdrag. Hér behover IT-enheten ett utdkat infrastrukturellt mandat for
avveckling av foréldrade system och digital infrastruktur som driver férvaltningskostnader och férsvarar
omstillning.

P& samma sitt kan verksamhetsutvecklande kompetens foras over fran stadens forvaltningar och
verksambheter till utvecklingsenheten. I de flesta kommuner vi studerar styrs resurserna ut mot respektive
forvaltning. Det bidrar till att starka forvaltningar bildar sin egen skugg-organisation kring digitalisering.
Det i sin tur bidrar till den egna forvaltningens framdrift. Men riskerar att himma svaga forvaltningars
utveckling 6kar d& utveckling, 4ven om den sker ute i forvaltningarna, 4ndé dter gemensamma resurser.
En egen digitaliseringsenhet i varje forvaltning ér frestande, men knappast &ndamélsenligt och definitivt
suboptimerande. En sddan fordndring skapar friktion d& nya processer och samarbetsforum behdver
etableras. Samtidigt dr det centralt att grianssnittet mellan verksamheterna och utvecklings- samt IT-
enheten forddlas tillsammans med verksamheterna.

" https://www.dagenssamhalle.se/opinion/debatt/priset-for-laga-it-kostnader-i-varden-mats-i-liv/
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Samtidigt som vi ser att digitaliseringsorganisationen har tagit steg framéat finns det fortfarande en
otydlighet kring ansvarsomraden mellan IT-enheten och utvecklings-enheten i staden. Ett tecken ar nir
verksamheterna reagerar pd en teknisk jargong och att dialogen kretsar kring den tekniska 16sningen
snarare dn verksamheternas behov. Vi ser séledes ett behov av att se dver uppdelningen och samverkan
kring ansvarsomraden. Utvecklings-enheten bor ha ett uppdrag som kretsar kring en lyhdrdhet och
forstaelse av verksamheternas behov. Det man inom forskningen ser som ett designinriktat fokus. IT-
enheten 4 andra sidan, skall s& klart vara verksamhetsorienterade. Men istéllet for att vara design-
orienterade bor fokus hédr ligga pé att ett ingenjors-ideal dér man Over tid strévar efter att bygga en
flexibel digital infrastruktur. Saledes dr det centralt att IT-enheten Over tid har mojlighet att lyssna pa
och ta del av verksamheternas I T-relaterade forvantningar. IT-enheten behdver mandat och kontinuerlig
input for att kunna utveckla en verksamhetsanpassad infrastruktur som mdjliggér &dndamalsenlig
digitalisering.

Givet ar av underinvesteringar i Trollhdttans digitala infrastruktur finns det grundliggande och
avgdrande utmaningar som drabbar personal ldangst ut i organisationen, som drabbar synen pa
digitalisering och som hdmmar organisationens omstillningsforméaga. Medarbetare som séillan eller
aldrig har tillgang till en egen dator eller en egen mobiltelefon upplever stora problem med att komma
at information och anvinda grundlaggande tjénster hos kommunen.

A ena sidan handlar det om tillging till indamdlsenlig hirdvara som gor det méjligt att komma &t
grundliggande digitala tjénster i mobila arbetssituationer. A andra sidan handlar det om att ha en
enhetlig inloggning som gor att man kan vixla mellan tjdnster utan att gdng pé géng behdva logga in i
olika system.

Det ér uppenbart att det IT-styrningsparadigm som Trollhdttan nu ldmnar bakom sig har tagit sin
utgdngspunkt 1 kommunhusets IT-arbetsplatser snarare &n  serviceforvaltningens eller
omsorgsforvaltningens omstidndigheter. Givet édldreomsorgens stora utmaningar ter sig en sadan
situation problematisk.

Rédande situation har flera rotproblem. Mobiltelefoner och tablets 4r kostnadsintensiva samt
forknippade med en sékerhetsrisk. I anvéindningssituationer med flera anvéndare per enhet, som sker
utanfor kommunens egna lokaler finns en uppenbar risk for forlorad hardvara samt informationsrisk.
Foraldrade system utan enkla integrationsmdjligheter gor det dyrt att skapa enhetlig inloggning mellan
olika plattformar. Det i sin tur beror delvis pé bristféllig kravstdllning 6ver tid. Men ocksé pa en haltande
marknad didr ménga av systemalternativen for linge sedan har passerat bast-fore-datum vad géller
arkitektur och anvéndargrénssnitt. Det &r inte specifikt ett Trollhétte-problem utan en del av nationell
teknisk skuld.

Utifran ett digitaliseringsperspektiv och utifran idén att skapa forutsittningar for Ett Trollhéttan dr den
tekniska skulden ett grundliggande problem. Efter som digitalisering likstélls med
verksamhetsutveckling, och verksamhetsutveckling bor ske utifrén och in. Alltsa med fokus pé invénare
och medarbetare i kontakt med invénare och sedan in i kommunens inre angelégenheter. Nar da
medarbetare i grianssnittet mellan invanaren och kommunen inte har adekvata arbetsverktyg s& minskar
deras vilja att stilla om vilket saledes begrinsar organisationens omstéllningsforméga och
dandamalsenliga digitalisering.
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Rekommendation: Etablera en indamélsenlig arbetssituation for medarbetare utan kontor. Oka takten
i avveckling av foraldrade teknisk infrastruktur. Oka forstielse for att digitalisering pa kort sikt okar
forvaltningskostnader. Stdrk Utvecklings-enheten samt IT-enhetens formaga med resurser frén
forvaltningarna. Fortydliga IT-enhetens ansvarsomraden.

3.4.Nyttorealisering och kompetensforsorjning

I mognadsmaétningarna ar det framfor allt Omsorgsforvaltningen och Kultur- och fritidsférvaltningen
som sticker ut nér det géller nyttorealisering. Trollhéttan var tidigt ute med digital tillsyn och bestéllning
av mat via nitet. Men sedan har utrullningen av vilfirdsteknik stannat av'?. Orsakerna till det har delvis
redovisats ovan i form av en tidigare eftersatt IT-organisation och digital skuld som har haft
konsekvenser pé hur personalen ser pa digital omstéllning.

Men det finns ocksé andra orsaker. Vilfardsteknik dr komplex och kréver bade infrastruktur i form av t
ex wifi men ocksé integration i existerande digitala infrastruktur. Tekniken i sig har ocksé varit omogen
och inte fungerat som det var tinkt. Men framfor allt kommer vilfardsteknik med foréndrade beteenden
och forvéntningar, bade for brukare och medarbetare. Séledes &r det centralt att organisationen arbetar
med det virdeerbjudande som en 6kad anvéndning av vilfardsteknik innebér. Inte sdllan hor vi jargong
som kall teknik och varma hiander. Sddana schablonméssiga resonemang bygger inte pa de erfarenheter
som rapporterats under senare ar'"’. Vi kan ta digital tillsyn som exempel. Forskningen visar pa goda
resultat pd minskad stord nattsémn samt bittre arbetsmiljé som ett resultat av minskat nattarbete. Over
tid okar ocksa tillgidnglig personal dagtid. Det kan i sin tur ha positiva effekter pa personalomséttning.
Samtidigt ar nattillsyn komplex. Inklusionskriterier for vilka som skall erbjudas behover utredas,
utbildning av dem som erbjuder nattillsyn till brukare har enligt forskningen varit otillrdcklig och
standardvalet har inte varit digital tillsyn.

I intervjuer, métningar och forskning hianger detta ihop med béde kompetensforsorjning, strategi och
styrning. Alltsd hur bra organisationen &ér pa att sdkerstélla langsiktig tillgang till relevant digital
kompetens, sitta riktning for verksamheten och resurssitta och utvérdera satsningar. Arbetsmarknads-
och socialforvaltningen tillsammans med Omsorgsforvaltningen sticker ut nér det géller utmaningar
kring kompetensforsorjning. Har blir skillnaderna mot dom starkare férvaltningarna stora. I intervjuerna
framgér det tydligt hur olika forutséttningar forvaltningarna har vad géller langsiktig tillgang till digital
kompetens. Det handlar bdde om svarigheter att rekrytera, forméga att behalla digitalt kompetent
personal over tid och nationell och lokala skillnader mellan yrkesgrupper.

Rekommendation: Stirk nyttorealisering och uppfOljning av digitalisering inom prioriterade
forvaltningar. Se over tillgdng och hojning av digital kompetens. Utveckla vélfardstekniken utifrén ett
arbetsmiljoperspektiv. Erbjud digital tillsyn som standard. Givet framtida
kompetensforsorjningsutmaningar bor digitalt forst gélla i alla forvaltningar.

3.5.Politiska forslag och deras balansering

Givet svenska kommuners tendens att fokusera mer pa effektivisering av radande arbetssétt snarare &dn
innovation blir det viktigt att ocksé utvdrdera politiska forslag utifrén ett balanseringsperspektiv. Vi
menar att det blir viktigt att bedoma vilken effekt ett forslag har pd kommunens omstillningsformaga.

12 Se relationen till det nationella ménstret i anvandning av vélfardsteknik, https://www.socialstyrelsen.se/globalassets/sharepoint-
dokument/artikelkatalog/ovrigt/2023-5-8549.pdf

3 Emilsson, M., Karlsson, C., & Svensson, A. (2023). Experiences of using surveillance cameras as a monitoring solution at
nursing homes: The eldercare personnel’s perspectives. BMC Health Services Research, 23(1), 1-13.
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Att gora bedomningen om forslaget kommer leda till 6kad flexibilitet, minskad byrakrati, fornyelse och
innovation. Eller om det beféster existerande tanke- och arbetsstt.

Som exempel kommer vi lyfta LOV, lagen om valfrihet. LOV innebér att brukare kan vélja mellan olika
utforare for till exempel inom dldreomsorg. Vi ser en risk men ocksa en méjlighet vid inférandet av ett
valfrihetssystem. Risken dr att forfrdgningsunderlaget premierar utforare som fokuserar pa
effektivisering av existerande arbetssdtt och siledes bromsar mer utforskningsorienterad
verksamhetsutveckling. Det dr viktigt att papeka att vi inte vet om det blir sd. Men vi ser att risken finns
om inte hela beslutskedjan inom kommunen inte tar ansvar for att bygga kommunens
omstéllningsformaga. Vid ett eventuellt inforande av LOV skulle det séledes vara intressant att ta med
balansering mellan effektivitet och innovation som ett villkor, &ven om vi i nuldget inte vet hur ett sddant
villkor skulle se ut.

Det ér centralt att dven politiken forstar de grundldggande mekanismerna for omstéllning. Att man i
ndmnderna forstar och kan vérdera om de beslut som fattas kommer 6ka kommunens forméga att mota
de utmaningar man star infor, allts om det dkar eller minskar kommunens omstéllningsforméaga.

Rekommendation: Skapa forstaelse i ndmnderna for vikten av balansering for organisationens
omstillningsformaga.

3.6. Strategiskt nyttjande av bolagens resurser

Trollhédttans bolag har, utifrén ett styrperspektiv, stor frihet. Det ar en styrka men kan ocksa vara en
strategisk risk. Utifran ett kommunalt strategiskt perspektiv skall bolagen & ena sidan 16sa det uppdrag
dem ir satta att [6sa. A andra sidan bor bolagen fungera som en strategisk resurs for att 16sa koncernens
gemensamma utmaningar. Samtidigt &r det viktigt att bolagen inte himmas for mycket i sin rorelsefrihet,
da forsvinner en av poéngerna med kommunala bolag.

Det finns flera omradden déar samverkan inletts idag, till exempel kring Internet of Things (IoT) och
integrationsplattformar for att hantera data. Att staden skulle ha bolag och forvaltningar med var sitt sétt
att hantera olika typer av masterdata, integrationer och plattformar med olika former av SLA:er (Service
Level Agreement) ter sig inte &ndamalsenligt. Det kommer skapa fickor av kompetens,
koordineringsproblematik samt utmaningar kring standardisering. Givet att data idag 4r en strategisk
resurs for beslutsfattande behdver staden en gemensam datastrategi for insamling, hantering, lagring och
nyttjande.

I vart samarbete med G&teborgs stad kunde vi se att det fanns utvecklingspotential i samverkan mellan
bolag inblandade i bostadsbyggande och dldreomsorg. Givet att en av Sveriges storsta utmaningar ar en
aldrande befolkning behdver anpassningar och fornyelse av bostadsbestédndet styras pé det. Utifrén ett
digitaliseringsperspektiv betyder det grundldggande saker som att det finns uppkoppling, men ocksa
andra aspekter som t ex underldttar utrullning av digital tillsyn.

Organisatoriskt 6ppnar detta for fragor kring ansvar och kompetens kopplat till uppkopplade fastigheter.
Digitaliseringsorganisationen, Samhéllsbyggnadsforvaltningen och stadens bolag sitter var for sig pa
denna kompetens. Det finns olika sétt att organisera samarbete kring detta. Ett alternativ 4r ett operativt
samarbetsforum dér bade strategiskt och operativt arbete utfors. Organisatoriskt stannar resurser kvar i
respektive forvaltning och bolag, men arbetet gors gemensamt. Ett annat &r att forvaltningar och bolag
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erbjuder sina respektive specialistkunskaper och tjanster till koncernen. Pa sa sitt skulle det etableras
ett antal shared servicecenters som skulle 6ka det operativa samarbetet och innebér att organisationen
vénder sig mot interna, snarare én externa aktorer for att 16sa sina verksamhetsbehov. Hér behdver
staden hitta en dynamik som gor att utvecklingsorienterade resurser anvdnds dndamalsenligt och inte
fastnar i respektive silo.

Rekommendation: Fortsitt inkludera bolagen i stadens strategiska och operativa arbete. Oka fokuset
pa hur forvaltningar och bolag tillsammans kan bidra till 16sningar pa koncernens utmaningar.

4. Analys - Fran digitalisering till omstallning

Trollhéttan har paborjat sin omstéllning. I vara intervjuer mérker vi att mycket hénder. Det mérks att
fordndringen har pagatt under ett antal ar, och att fordndringen pa politisk nivé bade accelererar och
h&mmar omstéllningen. Skyndar pé, {or att det kommer in nya personer med nya perspektiv. Himmar,
for att det 4r mycket att ta in for en politiker som gér frén opposition till att leda. Det sétter press pa
tjainstemannaledets nytdnkande och pedagogiska formaga.

Sveriges kommuner star infor stora utmaningar. For att mota dem krévs att organisationen som helhet
har en “’sense of urgency”, en forstaelse for att saker och ting inte &r som de brukar och att det kravs
handling. Pandemin var en 6vning i det vi kan kalla for en gemensam légesbild. Alla forstod att 14get
var prekért, vilket gjorde att fler vaigade fatta radikala och svéra beslut. Sveriges kommuners utmaningar
skiljer sig frdn pandemins komprimerade tidslinje, men inte i seriositet. Vi ser en mojlighet att stiarka
forstaelsen for “sense of urgency”, gemensam lédgesbild och att 6ka omstillningsformagan genom
expandera fokuset pé digitalisering till att omfamna omstéllning ur ett bredare perspektiv. Genom att
lyfta idén om portf6lj- eller processtyrning bortom digitalisering till att inkludera all utveckling skulle
en Okad omstéillningsformaga kunna uppnés. P4 samma sétt skulle omstéllningsformégan kunna oka
genom att bredda forstéelsen for balanseringsbegreppet. Det skulle kunna innebéra att staden tar ett
helhetsgrepp pé sina utvecklingsorienterade resurser och tillsammans riktar dem mot gemensamma
utmaningar.

4.1.0mstallningsférmaga

En organisations formaga att fornya sig brukar beskrivas som dess dynamisk formaga. Det stills d& emot
organisationens ordinarie formaga som &r dess huvuduppgift, som exempelvis att operera patienter pa
en kirurgenhet eller undervisa elever pa en skola. Omstéllningsformaga handlar d4 om hur bra en
organisation &r pa att kénna av fordndringar, fanga och préva dessa samt att skala de 10sningar som visat
sig vara vérdefulla. Till det har vi i modellen i Figur 5 valt att ocksé ldgga till ”forvalta” eftersom det ar
en central del for att 6ver tid kunna bevara sin omstéllningsforméga.
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Figur 5: En generisk modell 6ver en organisations dynamiska till forvaltande formaga.
Den forsta delen, att kéinna av och vara empatisk mot omgivningen kréver en design-orienterad formaga

som kan fénga upp trender i omgivningen. Den andra delen handlar om att fanga, bygga och utveckla i
liten skala och prova sig fram, for att sedan, i den tredje delen, skala virdefulla losningar och anpassa
organisationen till férdndringen. Samtidigt behdver organisationen, i den fjérde rutan forvalta dessa nya
l6sningar pa ett saddant sitt att flexibiliteten bevaras Over tid s att det inte forhindrar framtida
fordndringar. Den vinstra, designorienterade delen, utgérs typiskt av en utvecklings-enhet eller
framtidskontor som ansvarar for alla utvecklingsinsatser i en organisation. Den mittersta
verksamhetsorienterade delen utgors av tvdrfunktionella team med kompetenser sd som
tjinstedesigners, verksamhet och ibland programmerare. Ofta finns det ocksd ndgon form av
projektkontor, som koordinerar och stdttar. Den tredje delen utgdrs av linjechefer, verksamhetsstrateger
och andra som ser till att verksamheten skalar och realiserar nyttan av utvecklingsinsatser. Slutligen
utgdrs forvaltningsdelen ingenjors-orienterade utvecklare, systemforvaltare, systemarkitekter och
support.

Omstéllningsférmégan i en organisation skér 6ver en rad kompetens- och organisationsomraden. Som
vi varit inne pa kan man ténka sig att flytta utvecklingsresurser frén stadens forvaltningarna till en
gemensam enhet som kan komma fler forvaltningar till gagn. Att varje forvaltning skapar sin egen mini-
IT och mini-utvecklings-enhet kan skapa framdrift i en organisationsdel, men kommer driva kostnader
och gora framsteg pa andras bekostnad. Det dr sdledes en komplex uppgift att & ena sidan bevara
forvaltningarnas behov av spetskompetens for att driva sin egen utveckling och & andra sidan ha en
central forméga som kan komma flera verksambheter till gagn. Vér rekommendation &r att Trollhéttan
ser over och pd nagot sitt knyter ihop sin utvecklingsforméga, ser 6ver hur man kan samnyttja
omstéllningskompetenser s& som verksamhetsutvecklare, tjdnstedesigners, systemarkitekter och sé
vidare Over fOrvaltnings- och bolagsgrinser. Det maste inte innebédra att man strdvar efter en
centraliserad organisering, i stéllet handlar det om att géra det mgjligt att knyta ihop och styra resurser
sa att det jobbar mot kommunens prioriterade mal, som ofta &r forvaltningsdvergripande.

4.2.Operativt samarbete

Var analys, utifrdn den samlade vetenskapen om hur man driver organisatorisk transformation, utgér
fran att Trollhdttans kommun och dess invanare skulle tjana pé ett okat operativt samarbete mellan
ndmnder, forvaltningar och bolag. Kommunen skulle tjdna pd att organisationens olika delar sag
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varandras utmaningar, initierade insatser fOor att minimera friktion och maximera gemensamt
vardeskapande.

Utifran var analys forstér vi att det finns ett inlyssnande och empatiskt ledarskap som kan utvecklas med
en mer riktad prioritering av resurser och med tydligare mélstyrning. Trollhdttan har vil genomténkta
ledord och visioner samt strategier som stérker, inte hindrar, transformerande verksamhetsutveckling.
Det vi ser ett behov av &r att ndmnder, forvaltningar och bolag én tydligare synkroniserar sina resurser
sa att gemensamma fokusomraden och prioriterade mal uppnas. Det innebéra att ndmnder, forvaltningar
och bolag behdver gora gemensamma prioriteringar t ex inom socialtjinst, skola och omsorg for att na
prioriterade mal. Pa sé sétt kan staden prioritera pa beslutad strategi, inte baserat pa var de ekonomiska,
kompetensmassiga eller personella resurserna finns.

Att fora samman beslut frdn olika omraden som rér en och samma invanarupplevelse och gora
prioriteringar Over organisatoriska grianser brukar kallas for portfolj- eller processtyrning. I
forléngningen skulle det innebéra att portfoljstyrning inte bara &r relevant for utvecklings-enheten, utan
ocksa for kommunens ledningsgrupp. Syftet med att lyfta portfoljstyrningen &r att skapa en styrmodell
som mojliggdr konsensus och resurssittning for att styra pd kommundvergripande utmaningar som till
exempel en aldrande befolkning. Exakt hur portf6ljstyrningen skulle utformas i relation till existerande
forum och organisation ligger bortom rapportens riackvidd. Men vi ser bdde en mojlighet och ett behov
av en styrning som kan samla stadens krafter for att i grunden skapa en hallbar forédndring inom
prioriterade omraden.

4.3.Balansera alla utvecklingsresurser, inte bara digitalisering

Vi ser en mojlighet att expandera kring en del av det arbetet som har gjorts kring digitalisering. Det
géller framfor allt att bedoma om det resurser staden satsar skall ldggas pa fortsatt effektivisering av
befintliga arbetssitt eller om det skall liggas p& mer innovativ verksamhetsutveckling som utforskar nya
sdtt att arbeta pa. I var forskning ser vi vikten av att kontinuerligt balansera mellan dessa tva ytterligheter
och att hela tiden vara medveten om hur balansen i den egna organisationen ser ut. Annars &r risken stor
att utvecklingsresurserna frémst handlar om att effektivisera redan existerande processer i stéllet for att
laggas pa mer transformativ verksamhetsutveckling. Béde politiker och tjanstepersoner behdver bedoma
om de forslag och resurser som liggs cementerar och bevarar foraldrade arbetssitt och infrastrukturer.
Det kan exempelvis gélla foraldrade verksamhetssystem som kontinuerligt lappas och lagas och som
over tid &ter resurser i form av forvaltningskostnader eller byrakratiska rutiner kring orosanmélningar.
Eller, om de bidrar till att foraldrade system, infrastruktur och arbetssétt byts ut till forman for nagot
nytt. Ett sddant tankesétt haller pé att etableras inom utvecklings-enheten, men skulle med fordel kunna
foras over till organisationen i stort.

5. Rekommendationer och optioner

Baserat pd mognadsmétningar, intervjuer, dokumentanalys har vi I6pande genom rapporten presenterat
ett antal rekommendationer. Utover de rekommendationer s& har vi ocksa lagt till generiska
rekommendationer som géller alla kommuner:

Mognande stad — Rekommendation: Stirk den centrala formagan att stddja svaga forvaltningar med
verksamhetsutveckling, fordndringsledning och projektstod. Himta hem resurser fran férvaltningar vid
behov. Malsitta forstdrkning av svaga, men prioriterade forvaltningar.
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Ett Trollhiittan — Rekommendation: Etablera ett tydligare malsittande ledarskap med utgangspunkt
i stadens prioriterade mal. Tydligare styrning av forvaltningarna och bolagen pé operativt samarbete
mot ett Trollhdttan. Det innebér att kommunen utifran ett invanarperspektiv behdver se hur
forvaltningarna kan underldtta for andra forvaltningars och bolags respektive uppdrag.

Digitalt arv — Rekommendation: Etablera en &ndamélsenlig arbetssituation for medarbetare utan
kontor. Oka takten i avveckling av foraldrade teknisk infrastruktur. Oka forstéelse for att digitalisering
pa kort sikt 6kar forvaltningskostnader. Stark stadens Utvecklings-enhet samt IT-enhet och dess
formaga med resurser fran forvaltningarna. Fortydliga IT-enhetens ansvarsomraden.

Nyttorealisering — Rekommendation: Stérk effekthemtagning och uppf6ljning av digitalisering inom
prioriterade forvaltningar. Se dver tillgang och hdjning av digital kompetens. Utveckla
vélfardstekniken utifrén ett arbetsmiljoperspektiv. Erbjud digital tillsyn som standard. Givet framtida
kompetensforsdrjningsutmaningar inom dldreomsorgen bor digitalt forst gilla.

Politisk balansering — Rekommendation: Skapa forstielse i nimnderna for vikten av balansering for
organisationens omstéllningsférméga.

Bolagen — Rekommendation: Fortsitt inkludera bolagen i stadens strategiska och operativa arbete.
Oka fokuset pd hur forvaltningar och bolag tillsammans kan bidra till 16sningar pa koncernens
utmaningar.

Upphandlingar — Rekommendationer: Sitt nya skall-krav pa samtliga systemupphandlingar:
Organisationen skall dga och ha kontroll ver all data. Systemet skall bygga pa oppna standarder och
stddja oppna APler.

5.1.Optioner

Baserat pa dessa rekommendationer forslér vi tre optioner som skiljer sig baserat pa ambitionsnivé och
resursséttning. Givet att Trollhdttan har paborjat sin omstéllning genom mognadsmétningar, en
genomarbetad vision och strategi for sa vél staden som digitalisering samt en uppdelning av IT- och
utvecklingsenheten, ser vi tre mdjliga optioner. I varje option har vi hdjt ambitionsnivan. Option tvé
bygger vidare pa option ett och option tre bygger vidare pd ett och tva.

Underlatenhet att agera pa dessa omraden kan leda till att kommunen drabbas av ¢kade ldngsiktiga
forvaltningskostnader, gradvis forsémrad arbetsmiljo med Okad personalomsittning och forlorad
kapacitet for innovation. Genom att inte inkludera bolag och sékerstdlla politisk forstaelse for
organisatorisk balansering riskerar kommunen suboptimering, alltsd kortsiktigt vérdeskapande inom
specifika forvaltningar och bolag, men dér koncerndvergripande utmaningar kvarstéar over tid.

I Nuléige: Nyttorealisering av paborjade fordndringar i respektive forvaltning, 6kad tilldelning till
IT-enhet och utvecklings-enhet. Utvecklings-enheten tar ett utokat dgarskap over taktning,
prioritering och riktning i digitalisering. Stirk kommungemensam modell for utveckling med
stod av utvecklad portfoljstyrningsmetodik. Stirk upphandlingskompetensen kring
digitalisering.

II.  Forstirkning: Samla omstéllningskraften i organisationen. Skapa ett gemensamt dvergripande
projektkontor med tydligt ansvar for metoder och modeller. Balansera digitaliseringsresurser
mellan forvaltningar och bolag for att specialisera och stirka de svaga. Okad prioritering pa
forvaltningar och bolag med storst utmaningar. Styr och f6lj upp pa operativ samverkan av
utvecklingsresurser inom koncernen.

II.  Omstéillning: Styr hart pa ett Trollhdttan genom utdkad gemensam prioritering samt
forédndringsledning som leds fran SDL. Prioritera hért pa koncernens prioriterade mal. Knyt ihop
digitaliseringsstrateger, verksamhetsutvecklare, projektledare och andra fordndringsresurser till
en for koncernen sammankopplad omstéllningsorganisation. Prioritering enligt effektivitet-
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innovation géller alla satsningar, hela koncernen, inte bara det digitala eller i tjinstemanna-
organisationen utan ocksa i bolagen och politiken. Anvénd koncernens kompetens och resurser
for att stiarka koncernen omstéllningsformaga.

6. Avslutande kommentarer

Det kan vara utmanande for en forvaltningsforetrddare att forstd hur den egna verksamheten paverkas
av en vérld i omstéllning. Det &r &n svérare att forstd hur andra verksamheter inom staden paverkas. Nér
det inte finns utrymme eftertanke och reflektion inom den egna verksamheten &r det svért att hinna tanka
pa vad omstéllningen innebdr for andra. Samtidigt blir det allt viktigare att vi forstar de
koncerndvergripande utmaningarna utifrn invanarnas och de andra férvaltningarnas perspektiv. For om
vi inte gor det kommer vi fortsétta att subomptimera inom respektive silo. Vi fér ofta frigan var man
borjar sin omstéllning och sin forstaelse for andras utmaningar. Ett av véra svar, som kanske ter sig
naivt, r att gé i den andres skor. Att spendera en arbetsvecka som vérdbitrdde, serveringspersonal eller
som fritidspedagog. En organisation bestar av ménniskor och deras forhéllande till varandra. Att
operativt arbeta tillsammans &ver silos kommer gora skillnad.

Goteborg 2023-10-10
Tomas Lindroth
Jacob Torell

Johan Magnusson
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