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Sammanfattning

Socialstyrelsen star liksom flera andra myndigheter mitt i en omstdllning mot en datadriven
organisation. Detta staller nya krav pa framdrift och andamalsenlig digitalisering i myndigheten.
Tidigare forskning lyfter utmaningar kopplade till denna omstéllning och konsekvenserna i forandrad
styrning och ledning. Denna rapport innehéller en beskrivning av Socialstyrelsens utmaningar i relation
till styrning och ledning samt rekommendationer i relation till sakerstallandet av en andamalsenlig
digitalisering for omstallning mot en datadriven myndighet. Centralt for rekommendationerna &r
instiftandet av en ny ledningsfunktion (CDO el motsvarande) samt beskrivningen av ett tydligt uppdrag
kopplat till att utveckla och inféra en andamalsenlig styrning for digital utveckling. Rapporten
framhaller vikten av och metoden for myndigheten att skifta 6ver till ett tvahant ledarskap dar saval
effektivitet som innovation kan adresseras.
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1. Bakgrund

Vi genomlever en tid av betydande omstéllning och parallella kriser, s.k. poly-kriser. Demografiska
utmaningar kopplade till en aldrande befolkning, finansiella utmaningar kopplade till inflation och
pensionsskulder, geopolitiska utmaningar med krig i naromradet och klimatkris ar bara nagra av de
omvarldsfaktorer som leder till patagligt utokade behov av omstéllning. | takt med att dessa kriser
utvecklas stalls hogre och hogre krav pa offentlig forvaltning att bade ta nya roller i samhéllets
overgripande omstallning och att sjalva stalla om sin existerande verksamhet?.

Behovet av omstallning mots av en tilltagande betydelse av resiliens och agilitet. Till skillnad fran
tidigare utmaningar som offentlig forvaltning moétt & magnituden och frekvensen i nuvarande
utmaningar av sadan art att vi inte klarar av att méta detta med samma metoder som tidigare. Lésningen
inom offentlig sektor har varit 6kad resiliens genom sakerstéllande av robusthet. Det ar samma Idsning
som bidragit till att skapa de problem som offentliga organisationen har idag. Mer av samma kommer
saledes bara forvarra situationen. Insikten om kostnaden av robusthet maste motas med en kontinuerlig
balansering mellan robusthet och agilitet for att uppna resiliens. Losningen &r saledes att i stallet bygga
organisatorisk omstallningsformaga genom 6kad agilitet och anpassningsbarhet?.

Tidigare forskning och praktik har identifierat skiftet Over till en datadriven organisation och verksamhet
som avgorande for att klara av kraven pa tilltagande agilitet och resiliens. Den datadrivna
organisationen” ser data som bade en operativ och strategisk resurs som kan nyttjas for att snabbt och
effektivt identifiera nya méjligheter och hot samt agera for att mota dessa. Med andra ord blir formagan
att kunna sékerstalla tillgang till digital data med hog kvalitet, formagan att mer eller mindre i realtid
analysera datan och formagan att snabbt agera pa denna data centrala formagor for en resilient
organisation®,

Detta skifte dver till en mycket mer dynamiskt datadriven organisation medfor en betydande utmaning
for offentlig forvaltning. Den traditionella styrformen med langa beslutscykler, repetitiva processer och
ett i huvudsak fokus pa kortsiktig effektivitet har dver tid urvattnat offentliga organisationers formagor
i relation till sékerstallandet av de nddvandiga forutsattningar som kréavs for datadriven verksamhet®.

En stor utmaning &r den digitala infrastruktur som skall méjligg6ra den datadrivna organisationen. Som
uppmarksammats av bland andra Riksrevisionen® har myndigheterna ett i grunden kraftigt begransande
digitalt arv bestaende av Gver tid underinvestering i modernisering av digital infrastruktur i form av
interna informationssystem och andra digitala I6sningar. Antagandet kring att IT kostnad som del av
omslutningen skall hallas sa lag som majligt (for att frigora resurser till karnverksamhet) har visat sig

1 https://www.voister.se/artikel/2022/11/debatt-johan-magnusson-valfardssamhallet-riskerar-att-avvecklas

2 https://doi.org/10.25300/MISQ/2022/17265

3 https://doi.org/10.1016/}.im.2020.103412

4 https://doi.org/10.1080/14719037.2022.2095001

5 https://www.riksrevisionen.se/rapporter/granskningsrapporter/2019/foraldrade-it-system---hinder-for-en-effektiv-
digitalisering.html
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vara direkt kontraproduktivt for att sakerstilla de forutsattningar som kravs for skiftet dver till en
datadriven organisation®.

Sedan Regeringen 2015 fastslog att Sverige skall vara bast i varlden pa att nyttja digitaliseringens
mojligheter har offentlig sektor i stort gjort betydande insatser for att stdrka just dessa underliggande
forutsattningar for digitalisering. 1 aterkommande rapporter visas dock att dessa insatser ej varit
tillrackliga for att leva upp till visionen, och svenska myndigheter utmarks internationellt av en
underprestation i relation till formagan att dra nyttan ur digitalisering’.

For att sékerstalla forutsattningarna for en andamalsenlig digitalisering for att bli en datadriven
organisation som klarar av den omstallning som kravs for att mota var tids utmaningar kravs enligt
tidigare studier ett omtag i intern styrning. Den interna styrningen identifieras som direkt
kontraproduktiv for att uppna andamalsenlig digitalisering, och betydande insatser kravs®.

Socialstyrelsen befinner sig i en pagaende transformation fran en organisation som historiskt har forlitat
sig pa dokumentbaserade processer, som PDF-filer och manuella system, till att bli en datadriven
myndighet. Detta skifte innebéar att data nu &r en central komponent i merparten av verksamheten, fran
beslutsmiljder till den operativa verksamheten. Genom att nyttja verktyg och arbetssatt for dataanalys,
och forstarka och utveckla automatiserade system och processer, kan Socialstyrelsen tillskansa sig
formagan att forbattra effektfullhet, fatta mer informerade beslut och erbjuda mer proaktiva och
anpassade tjanster. Denna utveckling &r en forutsattning for att kunna mdéta de okande kraven pa
transparens, effektivitet och kvalitet i myndighetens verksamhet.

Parallellt med detta har Socialstyrelsen 6ver tid utvecklats fran en tillsyns- och expertmyndighet till att
bli en serviceorienterad myndighetsorganisation som erbjuder ett brett spektrum av tjanster och stod till
allt bredare malgrupper. Tidigare fokuserade man framst pa regelverk och tillsyn av hélso- och
sjukvarden, men dagens roll innebar dven stod och radgivning till kommuner och regioner, hantering av
komplexa datafléden samt bidrag till utveckling av riktlinjer och strategier for vardens och omsorgens
digitala transformation. Denna forandrade roll forutsatter ett mer dynamiskt och anvandarcentrerat
forhallningssatt, dar Socialstyrelsen maste kunna anpassa sina tjanster snabbt efter foranderliga behov
och forutséttningar i samhallet. Okade krav pé& sakerhet och beredskap, i kombination med Sveriges
intrade i NATO, har ytterligare forandrat Socialstyrelsens forutséattningar. Med det vaxande fokus pa
sakerhet har behovet av resilienta och sakra digitala losningar fatt en allt storre vikt. Detta inkluderar
saker hantering av kansliga data, skydd mot cyberhot och férmagan att agera snabbt och effektivt i
krissituationer. Intradet i NATO medfor ocksa att Socialstyrelsen maste anpassa sig till internationella
sakerhetsstandarder och samarbeta pa nya satt inom ramen for en bredare sakerhetspolitisk kontext.

Denna utveckling staller nya och storre krav pa Socialstyrelsens formaga att dra nytta av
digitaliseringens mojligheter, samtidigt som man har kapacitet och férmaga att hantera digitaliseringens
negativa konsekvenser. For att kunna tillgodogora sig férdelarna med digitalisering maste myndigheten
inte bara investera i teknologi, utan ocksa vidareutveckla sina processer, starka kompetensen hos

¢ https://doi.org/10.1016/j.9ig.2022.101784

7 https://www.techsverige.se/2024/02/oecds-matning-visar-att-digitaliseringsmalet-inte-ens-ar-nara-att-nas/

8 https://digitalforvaltning.se/rapport/myndighetens-styrning-av-digitalisering/

5(17)


https://doi.org/10.1016/j.giq.2022.101784
https://www.techsverige.se/2024/02/oecds-matning-visar-att-digitaliseringsmalet-inte-ens-ar-nara-att-nas/
https://digitalforvaltning.se/rapport/myndighetens-styrning-av-digitalisering/

medarbetarna och utveckla en kultur och arbetssdtt som stddjer innovation och forandring. Endast
genom en integrerad och strategisk ansats kan Socialstyrelsen sékerstélla att de 6énskade varden som
onskas uppnas av digitalisering realiseras.

| studier av Skatteverket, Forsakringskassan, Trafikverket och L&nsstyrelserna har det framkommit att
dessa myndigheter ofta har byggt upp styrmodeller som primart syftar till att sékerstélla kostnadseffektiv
forvaltning®. Dessa modeller har fokuserat pa att minimera kostnader for 1T och uppratthalla kontinuitet
genom att undvika forandringar i efterfragan, vilket i praktiken motverkar utveckling och innovation.
Exempelvis har Skatteverket implementerat system for effektiv hantering av stora méngder data och
skattebetalningar, men den kostnadsfokuserade styrningen har samtidigt hammat innovation som kunde
forbattrat myndighetens verkanskraft och resiliens. Forsakringskassan har optimerat sina befintliga
system for att hantera formaner och bidrag, men denna optimering har skett pa bekostnad av att utveckla
mer flexibla och anvéndarvanliga I6sningar. Rapporter om Géteborgs stad, Trollhattan och Kungsbacka
visar att dessa kommuner saknar en tydlig styrning av kommunernas arbete med utveckling och
innovation, vilket leder till betydande brister i hanteringen av utvecklingsprojekt och ett
underutnyttjande av digitaliseringens mojligheter for nddvandig omstallning. Utan en sammanhangande
strategi for digitalisering drivs ofta digitala initiativ isolerat, vilket resulterar i fragmenterade I6sningar
och ineffektiv resursanvandning. Géteborgs stad har exempelvis haft utmaningar med att samordna
digitala initiativ over olika forvaltningar och bolag, vilket lett till att potentialen for digitalisering inte
har realiserats fullt ut. Trots att Trollhattan har métt sin digitala mognad, saknas det en styrning som
integrerar dessa insikter i en 6vergripande strategi for digitalisering, vilket har resulterat i ineffektiv
hantering av digitala resurser och projekt°.

Litteraturen om offentlig forvaltning visar dessutom att en traditionell forvaltningslogik ofta dominerar
styrningen i offentliga organisationer, vilket utgor en betydande utmaning for att driva andamalsenlig
digitalisering. Offentlig forvaltning &r ofta inriktad pa att uppréatthalla stabilitet och efterleva regler och
procedurer snarare dn att frdmja innovation och forandring. Denna konservativa instéllning hindrar
organisationer fran att anpassa sig till nya teknologier och processer som kan forbattra verksamheten.
Manga offentliga organisationer prioriterar kostnadseffektivitet och efterlevnad av regler, vilket tenderar
leda till motstand mot att implementera nya och potentiellt dyra digitala lésningar, trots att dessa skulle
kunna innebdra betydande forbattringar. Forskningen visar att nar digitalisering behandlas som en
separat entitet fran Ovrig verksamhet, finns det risk for att digitala projekt inte integreras val med
organisationens Gvergripande mal och strategi, vilket skapar silos som kan hindra effektivitet och
innovation®!. For Socialstyrelsen, som star infor liknande utmaningar, samtidigt som man satt pa plats
en ny digital strategi, ar dessa identifierade brister av séarskild relevans.

Goteborgs universitet (GU) har fatt i uppdrag att genomfoéra en utredning for Socialstyrelsen, med malet
att bedoma och ge rekommendationer for hur myndigheten kan forbattra sin styrning och hantering av
digital utveckling. Detta uppdrag innebér att GU, genom Forskningskonsortiet for Digital Forvaltning
vid Swedish Center for Digital Innovation (SCDI), ska tillhandahalla en analys av de nuvarande

9 Se t.ex. https:/link.springer.com/chapter/10.1007/978-3-030-57599-1_3 och https://doi.org/10.1080/0960085X.2020.1740617

10 For samtliga rapporter, se https://www.digitalforvaltning.se/rapporter/

1 https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/JBS-02-2021-0018/full/pdf

6 (17)


https://link.springer.com/chapter/10.1007/978-3-030-57599-1_3
https://doi.org/10.1080/0960085X.2020.1740617
https://www.digitalforvaltning.se/rapporter/
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/JBS-02-2021-0018/full/pdf

utmaningarna i Socialstyrelsen, identifiera potentiella forbattringsomraden och foresla strategier for att
framja en andamalsenlig digital transformation.

Rapportens struktur ar indelad i ett antal huvudavsnitt. Inledningsvis presenteras bakgrunden till
rapporten, inklusive de fordndrade forutsattningarna i omvérlden och behovet av en datadriven
verksamhet. Darefter redovisas studiens metod. | resultatdelen identifieras och analyseras brister i den
nuvarande styrningen och ledningen av Socialstyrelsens digitala utveckling. Den efterfdljande analysen
belyser dessa utmaningar i ljuset av tidigare forskning och jamfér med andra myndigheter och
organisationer. Slutligen presenteras konkreta rekommendationer fér hur Socialstyrelsen kan forbéattra
sin digitala styrning och implementering for att uppna en mer effektiv och datadriven organisation.
Rapporten avslutas med sammanfattande kommentarer som knyter ihop de huvudsakliga insikterna och
forslagen.
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2. Metod

Studien genomfdrdes som en kombination av kvalitativ intervjustudie och dokumentanalys. Processen
inleddes med en datainsamling och analys av befintliga styrdokument, rapporter och strategiska
underlag fran Socialstyrelsen. Detta inkluderade studier av interna dokument, strategier och tidigare
forskningsrapporter. Parallellt genomfordes en intervjuserie med 16 nyckelpersoner inom
Socialstyrelsen, som innehar olika roller och ansvarsomraden kritiska for digitalisering och
verksamhetsutveckling. Dessa intervjuer syftade till att fa insikter i den operativa och strategiska
hanteringen av digital utveckling, identifiera interna och externa utmaningar samt fa en djupare
forstaelse for organisationens formaga att anpassa sig till en datadriven och digitalt mogen verksamhet.
Intervjuerna genomfdrdes med chefer, strateger, projektledare och andra medarbetare med roller eller
uppgifter av relevans for rapportens analys och resultat. Studien genomférdes i enlighet med etiska
riktlinjer. Intervjuerna genomfdrdes online via Microsoft Teams och spelades in. Innan intervjuerna
paborjades informerades deltagarna noggrant om syftet med studien samt hur inspelningen skulle
anvandas for forsknings- och utbildningssyfte. Deltagarna fick dven majlighet att avsta fran inspelning
om de sa 6nskade. Det &r viktigt att notera att samtliga deltagare gav sitt samtycke till inspelningen.

For att sakerstalla konfidentialitet och anonymitet anvandes pseudonymer for att identifiera deltagarna.
Dessutom vidtogs atgarder for att skydda deltagarnas integritet under hela processen. Denna
omsorgsfulla hantering av data och information ar avgorande for att uppratthalla etiska standarder och
sékerstalla deltagarnas fortroende och vélbefinnande under forskningsprocessen.

Intervjuerna transkriberades och kategoriserades for att identifiera monster, teman och nyckelbegrepp
relaterade till studiens syfte. Den insamlade datan fran styrdokument och intervjuer har sedan
analyserats med fokus pa att identifiera teman och monster som paverkar Socialstyrelsens digitala
transformation. Inledningsvis genomgick forskarna transkriptioner av intervjuerna och anteckningar
noggrant for att uppna en 6vergripande forstaelse av innehallet. Darefter identifierade vi initiala monster,
idéer och handelser i materialet och tilldelade dem "koder" som representerade dessa monster. Dessa
koder grupperades sedan i bredare kategorier eller teman. De teman som framkom representerar de
existerande utmaningarna, som beskrivs i rapporten och aterges i Figur 1.

Analysen mynnar ut i en beskrivning av identifierade utmaningar samt l6sningsférslag. Denna
beskrivning utgor i sin tur bakgrund till de féreslagna rekommendationer som avslutar rapporten.
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3. Resultat

Studien identifierar fem Gvergripande utmaningar for Socialstyrelsens dndamalsenliga digitalisering i
enlighet med Figur 1.

Regelefterlevnads-
kultur

Fragmentering Frikoppling

Utmaningar

Bruten styrkedja Forvaltningslogik

Figur 1. Oversikt av identifierade utmaningar i nuvarande styrning och ledning.

3.1.Regelefterlevnadskultur

En framtradande observation fran intervjuerna och analysen av styrdokumenten &r den
regelefterlevnadskultur som genomsyrar Socialstyrelsen. Denna kultur préglas av en radsla for att gora
fel, vilket ofta kan leda till att beslut eskaleras uppat i hierarkin i stallet for att tas pa lagre nivaer. Detta
skapar en troghet i beslutsprocesserna och en slagsida mot att undvika risker, vilket hindrar myndigheten
fran att vara flexibel och adaptiv. Medarbetare uttrycker en att de drivs mot att félja etablerade regler
och procedurer, aven nar dessa kan vara ineffektiva eller foraldrade. Réadslan for att gora misstag kan
bidra till en defensiv installning dar det primara malet blir att undvika kritik, snarare an att soka
innovativa lésningar. Det i sin tur riskerar hdmma mojlig utveckling och kan skapa en organisatorisk
kultur som ar mer inriktad pa att uppratthalla status quo an pa att driva fram forbattring och fornyelse.

3.2.Frikoppling
Studien identifierar fyra frikopplingar som utgdr utmaningar for Socialstyrelsen.

Digitalisering
Socialstyrelsen har utmaningar pa grund av avsaknaden av en gemensam och tydlig definition av
digitalisering och digital transformation. Denna brist pa enhetlighet har lett till en fragmenterad
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forstaelse av digitaliseringens roll och syfte inom myndigheten. Som ett resultat har digitala initiativ
forlagts in i den befintliga forvaltningsorganisationen, en forvaltningsorganisation utan tillrackligt
mandat eller klart definierade ansvarsomraden for att sakerstélla utveckling. Denna otydlighet i mandat
och ansvar medfor att digitala projekt ofta saknar en samlad strategi och riktning (strategisk prioritering
uteblir som konsekvens av brist pa transparens och Oversikt samt tydliga strategiska
ingangsvarden/malsattningar). Detta begransar deras formaga att ha ett betydande genomslag och
potential att utveckla verksamheten pa ett systematiskt och malinriktat satt. Det leder aven till att digitala
initiativ tenderar att bli forstarkande for silofiering snarare &n motverkande mot det samma.

Innovation

Innovationsinsatser inom myndigheten &r inte tillrackligt integrerade med digitaliseringen och har ingen
uppenbar koppling till den centrala verksamhetsutvecklingen. Digitalisering ar i sig en form av
verksamhetsutveckling och innovation kan dven ses som en del av denna. Viss digitalisering handlar om
inkrementell forbattring av befintlig verksamhet (effektivitet), medan annan digitalisering innebér mer
genomgripande innovation. For att uppna storsta mojliga nytta maste dessa olika aspekter ses i en samlad
och sammanhéngande kontext. Utan en stark koppling mellan innovation, digitalisering och central
verksamhetsutveckling forblir innovationer ofta isolerade och har begransad inverkan pa
organisationens effektivitet och anpassningsférmaga.

Verksamhetsutveckling

I Socialstyrelsen ar verksamhetsutveckling splittrad mellan centraliserade och decentraliserade ansatser,
vilket skapar oklarheter kring ansvar och uppdrag. Centralt ar verksamhetsutveckling ofta starkt kopplad
till regelefterlevnad och kvalitetskontroll. Det rader en mer otydlig koppling till digitalisering och
innovation. Begreppet verksamhetsutveckling tolkas olika pa olika platser i organisationen. Det gor att
det ar svart for medarbetare att forsta innebérden av verksamhetsutveckling som aktivitet och
verksamhet och hur den ska genomforas pa ett 6vergripande plan. Detta kan leda till att insatser for att
utveckla verksamheten kan vara osammanhéngande och suboptimerade, vilket hindrar en effektiv
implementering av nya strategier och arbetsmetoder och forstarker silofiering.

Regeringskansliet

En ytterligare aspekt av frikoppling ar en bristféllig dialog kring nya uppdrag mellan Socialstyrelsen
och Regeringskansliet, sarskilt avseende uppdragens forhallande till digital transformation och paverkan
pa myndighetens basverksamhet, andra uppdrag i myndigheten eller vid andra myndigheter. Detta kan
leda till att uppdragsformuleringar kan vara tvetydiga eller uppfattas pa olika sétt, samt att forvantningar
inte alltid ar tydligt kommuniceras eller férankras. Det i sin tur kan skapa utmaningar i genomférandet
av vissa uppdrag, samt skapa svarigheter i att identifiera avgransningar mellan regeringsuppdrag och
basverksamhet, eller mellan regeringsuppdrag i och mellan myndigheter.

3.3.Forvaltningslogik

Socialstyrelsens nuvarande styrning baseras till stor del pa en forvaltningslogik som fokuserar pa att
sakerstalla effektivitet och forvaltningsbarhet. Denna logik &r i forsta hand inriktad pa att optimera
befintliga strukturer och processer for att uppratthalla stabilitet och kontroll 6ver tid. Medan detta
tillvagagangssatt kan vara effektivt for att hantera dagliga operationer och sakerstalla regelefterlevnad,
motverkar det digital utvecklingslogik som kréver flexibilitet och snabb anpassning till fordndrade
omstandigheter. Denna forvaltningsorienterade logik innebdr att digitala initiativ ofta ses som tilldgg
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till, snarare &n integrerade i, den befintliga verksamheten. Detta hindrar en mer holistisk och dynamisk
hantering av digitaliseringens majligheter, och gor det svarare att genomfara den omstallning som kravs
for att mota de 6kande kraven pa digital mognad och innovation.

3.4.Bruten styrkedja

Studien identifierar en brusten styrkedja som tidvis skapar silos mellan olika delar av organisationen.
En viktig bidragande faktor har ar att de strategier som finns i myndigheten inte hanger ihop, samt i flera
fall inte ar kommunicerad eller paverkar i olika nivaer. Varje styrningsniva tenderar att fokusera pa sin
egen logiska funktion utan att fullt ut integrera sina aktiviteter med det dvergripande syftet och strategin
for myndigheten. Detta leder till en fragmenterad styrning dér initiativ och beslut tas isolerat, utan en
enhetlig och sammanhéngande strategi. Avsaknaden av en gemensam lagesbild kring de dvergripande
malsattningarna och strategierna bidrar till denna fragmentering, liksom nyttjandet av styrdokument
frikopplade fran 6vergripande malsattningar. Detta innebér att en samordnad och malinriktad insats for
att driva digital transformation forsvaras, eftersom varje enhet kan ha olika prioriteringar och synsétt pa
hur digitalisering bor implementeras. Denna brist pa samsforstand hindrar effektiv samverkan och
synergier som annars kunde ha forstarkt myndighetens digitala utveckling.

3.5.Fragmentering

Ett par faktorer bidrar till fragmentering av myndighetens formaga. For det forsta bidrar allokeringen av
budget per regeringsuppdrag till en fragmentering av Socialstyrelsens formaga att styra 6vergripande
och uppna resiliens och synergier. For det andra sa saknas en férmaga i myndigheten att beskriva det
samlade behovet av digital utveckling som myndigheten star i behov av. Detta resulterar i att resurser
ofta tilldelas specifika projekt eller initiativ utan att ta hansyn till deras langsiktiga hallbarhet eller deras
integration i en 6vergripande strategi. Detta forsvarar mojligheterna att skapa en sammanhangande och
strategisk anvandning av resurserna. | takt med att den digitala komponenten blir allt mer kritisk for
verksamheten Gkar ocksa de interna beroendena, vilket ytterligare komplicerar styrningen. Avsaknaden
av livscykelhantering for digitala system och processer leder till att manga projekt inte nar sin fulla
potential eller blir hallbara pa lang sikt, samt att avveckling av undermaliga/foraldrade system blir
eftersatt. Denna fragmentering av styrningen gor det svart for Socialstyrelsen att utveckla en resilient
och adaptiv digital infrastruktur som kan stodja myndighetens behov och mal pa ett effektfullt satt.
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4. Analys och rekommendationer

Socialstyrelsen utméarker sig genom att ha en styrning optimerad for vidmakthallande och férvaltning.
Tilltagande behov av utveckling har integrerats i existerande styrning snarare dn hanterats genom
parallell, ny styrning. Detta leder till betydande suboptimering av utvecklingseffektivitet och
effektfullhet, vilket med okade krav pa myndighetens omstallning till en datadriven organisation
forvantas bli tilltagande ohallbart.

De fem identifierade utmaningarna tas som utgangspunkt for de forutsattningar som finns pa plats for
att starka Socialstyrelsens omstéllningsférmaga. Med andra ord ses bristerna som ingangsvarden som
antingen kan forandras eller maste accepteras. Vid denna typ av analys ses att bristerna i samtliga fall
forutom frikoppling ar systemiska och svara att atgarda pa kort-medellang sikt. Valet att frikoppla vad
myndigheten beddmt som sarintressen alternativt tillfalliga initiativ (digitalisering, innovation,
verksamhetsutveckling) ses har som en naturlig konsekvens for att minimera storningar i
karnverksamhet. Frikopplingen beddms som en brist som gar att atgarda pa kort-medellang sikt.

Socialstyrelsen befinner sig i en situation dar man behover fatta ett beslut avseende om man skall (1)
verka for att anpassa existerande styrning eller (2) etablera ny styrning for att stdrka
utvecklingsférmagan i organisationen. Baserat pa tidigare studier gors bedémningen att det forsta
alternativet, att anpassa existerande styrning, ar svar givet att digital utveckling till sin natur bryter med
den logik och de antaganden som &r behérskande inom den existerande styrningen. Med andra ord
kommer eventuella anpassningar hela tiden att verka mot sjélva grunden i den existerande styrningen,
varvid andamalsenligheten i den anpassade styrning ej kan garanteras. Vidare riskerar anpassningar att
leda till att existerande styrning for forvaltning och vidmakthallande antingen riskeras eller urholkas
over tid. Baserat pa dessa tva argument forordas darmed alternativ tva, det vill séga att etablera en ny
styrning for att starka utvecklingsférmagan i organisationen.

Styrning av utveckling behdver bygga pa ett antal antaganden som identifierats i tidigare studier. For
det forsta behdver denna styrning innehalla mekanismer for att myndigheten skall kunna balansera
mellan effektivitet och innovation. Detta innefattar tydlighet och uppfdljning i resursallokering som
mojliggor verksamhetens strategiska prioritering. FOr det andra behdver styrningen vara utrustad med
tydliga feedback mekanismer som mojliggor kontinuerligt avvagande av styrningens andamalsenlighet.
Vid tydliga kontraproduktiva resultat fran existerande styrning behover styrningen fa signaler om att de
behdver forandras.

For det tredje behdver styrningen vara utrustad med mekanismer for bade avgransning och integration
mellan olika former av styrning. Det foreligger inga nu existerande ramverk (till exempel SAFE, ITIL,
PM3 mfl) som bedéms fullvardiga och kompletta for Socialstyrelsens behov, utan konfigurationen av
styrning behdéver bygga pa nyttjande av ett flertal ramverk (och egna modeller) i kombination. For att
exemplifiera detta: PM3 har i tidigare studie visat sig vara véardefullt for intern (inom IT avdelning eller
motsvarande) styrning av systemforvaltning®?, men direkt kontraproduktivt for styrning av utveckling,
och agila principer (ej att blanda ihop med SAFE) har visat sig véardefulla fér styrning av viss utveckling

12 hitps://digitalforvaltning.se/rapport/portfoljstyrning-som-magiskt-tankande/
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men inte all*®, Givet en mer pluralistisk ingang i styrning kommer sarskilt fokus behova laggas pa
integration mellan styrningens delkomponenter, for att undvika sénderfall och brott i styrkedjan. For det
fjarde och avslutningsvis, behdver styrningen vara dynamisk. Detta innebdr att styrningen inte kan strava
efter total kontroll utan behdéver acceptera tidvis suboptimering for att moéjliggéra ovéntade beteenden.
Rent krasst mojliggors detta genom att designa in tolkningsutrymme i beskrivningar av styrningen, och
att fortlopande bevaka den beteendevariation som styrningen resulterar i*4. Formuleringen av dessa fyra
omraden som principer innefattar att de beskrivs som optimala forutsattningar for styrningens design.
Detta innebadr inte att styrningen behover uppfylla samtliga principer till fullo, utan att principerna bor
ses som malbild alternativt vagledande.

Ett satt att beskriva detta utvecklade behov av parallell, ny styrning, ur ett ledningsperspektiv & med
begreppet tvahant ledarskap, vilket innebar en balansering av stabila, regelstyrda processer och flexibel,
innovativ utveckling. For Socialstyrelsen betyder detta att samtidigt som verksamheten sékerstéller att
dagliga operationer &r effektiva och féljer regler och procedurer, maste det ocksa finnas utrymme att
experimentera, anpassA och utveckla nya initiativ. Tvahant ledarskap forutsatter en ledningsstrategi som
gor strategiska avvagningar mellan effektivitet och innovation, utvecklar strukturer som bade stéttar och
mojliggor dessa mal, och bygger en organisationskultur som varderar och integrerar bada. Detta
ledarskap forutsatter mekanismer som hanterar spanningar mellan behovet av stabilitet och behovet av
forandring, kontinuerliga feedbackloopar och uppféljningssystem som tillater justeringar, samt en
styrningsmodell som integrerar forvaltningsprocesser med flexibla utvecklingsprocesser. Denna modell
maste inte bara sékerstalla regelefterlevnad och effektivitet utan ocksa framja innovation genom att
skapa trygghet for experimentering och larande, vilket stdds av en kultur som uppmuntrar initiativ och
belonar framgangsrik innovation samtidigt som den varnar om stabilitet och ansvarstagande.
Kulturférandringar som stoder tvahant ledarskap forutsatter en tydlig vision som integrerar effektivitet
och innovation, utbildning for att starka medarbetarnas formaga inom bade strategiska och operativa
omraden, samt incitamentsstrukturer som belonar innovativa losningar och bidrag till
verksamhetsutveckling.

Den foreslagna styrningen av utveckling vid Socialstyrelsen behdver tacka hela livscykeln fran idé till
uppféljning av utvecklingsinitiativ. Givet Socialstyrelsens breda och standigt féranderliga uppdrag i
kombination med séttet myndigheten &r organiserad forvantas majoriteten av utvecklingsinitiativ vara
lokala, det vill saga utan central kontroll. I linje med rekommendationer fran tidigare forskning
foresprakas har inforandet av en central transparens av pagaende och planerade utvecklingsinitiativ
genom en utvecklingsportfolj. Denna portfolj innefattar samtliga initiativ, inte endast de under central
kontroll och syftar till att skapa forutsattningar for Gversikt och liering med Overgripande strategi.
Utifran hanteringen av denna portfélj skapas forum for dialog med verksamhet respektive 1T,

| tidigare studier av andra organisationer identifieras vidare betydande brister i nuvarande utveckling i
form av undermaliga effektmalsformuleringar, bristande praxis i prioritering och utebliven
nyttorealisering och uppfoljning. Genom den foreslagna heltdckande utvecklingsportfoljen skapas

13 hitps://ieeexplore.ieee.org/document/10130154

1 hitps://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/TG-09-2023-0144/full/html
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forutsattningar for saval minskad silofiering som for en mer effektiv utveckling, samt smidig
identifiering av brister i effektmalsformuleringar®.

For att framgangsrikt exekvera framtagningen och inférandet av en ny utvecklingsstyrning pa
Socialstyrelsen kravs en tydlig ledningsmassig hemvist. | nulaget saknas den naturliga rollen for detta
ansvar i organisationen, varvid beslutet av att etablera en mer professionell styrning av utveckling inom
myndigheten blir avhangig av etablering av en ny ledningsfunktion. Denna ledningsfunktion brukar
oftast tillsattas genom en Chief Digital Officer (CDO) eller motsvarande. | vissa fall tillskrivs ansvaret
for utveckling IT-chef eller motsvarande, men givet det huvudsakliga fokuset pa forvaltning i nuvarande
IT funktion har detta visat sig vara behaftat med betydande risker och svarigheter'’.

4.1.Rekommendationer

Pa basis av den genomforda studien ges foljande rekommendationer till Socialstyrelsen:

o Tillsétt en ny ledningsfunktion genom en CDO (Chief Digital Officer) eller motsvarande som
ar en del av myndighetens ledningsgrupp. En CDO kommer att ha det dvergripande ansvaret
for att vidareutveckla och implementera en samordnad digital strategi som stodjer
myndighetens 6vergripande mal. CDO bor ha mandat att och delegation att paverka
strategiska beslut och sakerstélla att digitala initiativ ar integrerade med bade
verksamhetsutveckling och innovation.

o Kompetensprofil. Bor ha stor erfarenhet av digital transformation och
forandringsledning, samt en djup forstaelse for strategisk styrning. Kompetensen ska
omfatta bade teknisk kunskap och férmaga att leda organisatoriska forandringar.
Personen bor dven ha en beprovad férmaga att implementera digitala 16sningar som
driver effektivitet och innovation i en offentlig kontext.

o Rapporteringsstruktur. Bér rapportera direkt till generaldirektéren och vara en del av
ledningsgruppen. Detta sékerstaller att digitaliseringsfragor far den prioritet och
synlighet som kravs for att genomdriva effektiva férandringar.

o Resurssattning. For att CDO ska kunna utfora sitt uppdrag maste tillrackliga resurser
allokeras, inklusive budget, personal och tekniska forutséattningar. CDO bor ha
tillgang till ett team med expertis inom IT, digital transformation, innovations- och
forandringsledning samt tjanste- och servicedesign for att stodja implementeringen av
digitala initiativ. Resursallokeringen bor &ven mojliggora flexibilitet for att anpassa
strategin i takt med nya teknologiska och organisatoriska behov.

e  Ge som ingaende uppdrag till ny ledningsfunktion (ovan) att utveckla och implementera en
utvecklingsstyrning.

o Separation och integration med férvaltningsstyrning. Skapa en balans mellan att
integrera digitaliseringsprojekt och initiativ med befintliga processer och att separera
tillrackligt for att mojliggdra innovation och anpassning.

e Etablera kunskapsstdd for evidensbaserad grund i design av styrning, strategi och
kompetensutveckling.

o Geiuppdrag at GU att i linje med existerande avtal stétta Socialstyrelsen i fordjupad
analys av nodvandiga forutsattningar for andamalsenlig digitalisering. Detta innefattar
ytterligare utredning och skapande av rapporter samt bollplankande med
ledningspersonal samt vissa kompetensutvecklingsinsatser.

e Ge som ingaende uppdrag till ny ledningsfunktion (ovan) att utveckla och implementera en
utvecklingsstyrning som ar grundad i ett tvahant ledarskap.

18 hitps://digitalforvaltning.se/rapport/portfoljstyrning-av-digitala-utvecklingsinitiativ/
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Utveckla en styrningsmodell som separerar utvecklingsinitiativ fran traditionell
forvaltning nar det behovs, men som ocksa integrerar dessa for att framja samverkan.
Sakerstall att denna styrningsmodell innehaller mekanismer for att balansera och

hantera spanningar mellan effektivitet och innovation.
Utveckla en flexibel och dynamisk styrning med mekanismer for anpassning och

justering i takt med nya behov och mdjligheter.
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5. Avslutande kommentarer

“Ett system [ ...] som vid varje given tidpunkt till fullo utnyttjar sina mojligheter pa basta satt kan i det
langre perspektivet vara underlagset ett system som aldrig gor sa vid nagot givet tillfalle, for att det
senares misslyckande att géra detta kan vara en forutsattning for [...] lingvarig prestation.”™®

Svensk offentlig sektor har under lang tid verkat for att optimera sin verksamhet efter givna
forutsattningar. Sveriges relativa stabilitet (politiskt, ekonomiskt et cetera) har utgjort en fantastisk bas
for just kontinuerligt kvalitetsarbete och stérkt effektivitet. Tidigare forskning (i linje med det inledande
citatet) har tydligt identifierat saval styrkorna som svagheterna i denna typ av optimeringslogik. For en
organisation som under lang tid varit fokuserad pa optimering av existerande verksamhet tenderar
disruptiva handelser i omgivningen (till exempel shabba teknikskiften eller pandemier) synliggdra
interna brister i anpassningsbarhet och dynamik. Organisationen har med andra ord byggt upp en
styrning som verkar for att undvika risker associerade med mer betydande utveckling for att i stéllet
fokusera pa den kontinuerliga finjusteringen. Detta beskrivs traffande av Gordon MacKenzie®:

“Olyckligtvis, nir Hallmarks hjérta sjunger sdnger om Kreativitetens dygder sa tillber foretagets
intellekt forutsdgbarheten i status quo och ar, déarmed, ogynnsam mot nya idéer. Denna inkongruens
skapar en vanligt férekommande foretagsmassig personlighetsstérning: organisationen hyllar officiellt
skapandet av nya idéer samtidigt som man i l6nndom motverkar implementationen av dessa samma
idéer.”

Socialstyrelsen star mitt i denna situation. Forandringar i omgivningen utmanar existerande ordning och
myndigheten behover starka upp sin utvecklingsformaga. Givet teknikutvecklingen kring till exempel
artificiell intelligens (Al) och andra digitala tekniker blir den nodvandiga utvecklingsférmagan tatt
forknippad med digital utveckling. Rent krasst sa kan ingen utveckling ske helt frikopplat fran det
digitala ?° . Detta utgor forutsattningarna for den utvecklingsformaga som nu blir central for
Socialstyrelsen: den hanger oundvikligen samman med underliggande digitala infrastruktur (IT) och
genom detta dimensioneras darmed all formaga kopplat till det datadrivna av myndighetens digitala
mognad.

For att mota utmaningen krdvs att Socialstyrelsen etablerar och forstarker sin utvecklingskapacitet.
Tidigare utvecklingskapacitet har fungerat val men i takt med att storre och storre krav stalls pa
myndigheten att stalla om sa behdvs en annan typ av utvecklingskapacitet an tidigare. Denna rapport
innehaller rekommendationer for hur Socialstyrelsen kan etablera grunderna for att starka sin
utvecklingskapacitet, och som papekats kraver detta ett omtag i styrningen och en parallellism i styrning.
Med andra ord behover forutsattningar for att starka utvecklingskapaciteten byggas upp genom parallell
styrning och organisering, for att inte existerande verksamhet skall motverka utveckling och for att inte
utveckling skall motverka verksamheten.

18 Schumpeter, J. A. (1943). Capitalism, Socialism, and Democracy (6th ed). London and New York: George Allen & Unwin., s.83.
1% Gordon MacKenzie. 1996. Orbiting the giant hairball: a corporate fools guide to surviving with grace. s.147

20 Se till exempel World Economic Forum'’s uttalande om att 70% av allt nytt ekonomiskt varde under det kommande decenniet
kommer vara avhangigt det digitala. https://www3.weforum.org/docs/WEF _Digital_Transition_Framework 2023.pdf
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Socialstyrelsen &r i gott sdllskap med andra organisationer inom saval offentlig- som privat sektor i
behovet av att starka sin utvecklingskapacitet. FOr att klara av att sékerstélla fortsatt verksamhet och
relevans stalls hoga krav pa organisationers omstallningsformaga, vilket kan 6versattas rakt over till att
utvecklingsférmaga nu blir en karnkompetens.
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