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Sammanfattning

Maénga kommuner upplever i dag att digitalisering bade &r nddvéndig och samtidigt allt svarare att
genomfora. Trots betydande investeringar i nya system och tjanster kvarstdr problem med langa
handldggningstider, lag flexibilitet, bristande anvéndarupplevelser och hdga forvaltningskostnader.
Denna rapport sammanfattar ny forskning som visar varfor detta sker och hur kommunala chefer och
politiska beslutsfattare kan agera for att bryta utvecklingen.

Rapportens centrala budskap &r att en stor del av problemen inte beror pa enskilda system eller tekniska
val, utan pa vad forskningen bendmner socio-teknisk skuld. Socio-teknisk skuld uppstar nér tekniska
l6sningar, organisationsformer, styrmodeller och upphandlingspraktiker samverkar pé ett sétt som laser
fast verksamheten i foraldrade arbetssétt. Skulden byggs upp over tid och blir ofta s normaliserad att
den uppfattas som ett ofrankomligt tillstind snarare én ett resultat av tidigare beslut.

Forskningen visar att teknisk skuld i kommuner séllan ar ett rent IT-problem. Den drivs i hog grad av
fragmenterad styrning, stuprorsorganisationer, leverantorsinlasning och ett starkt fokus pé drenden och
system snarare dn pa medborgarnas behov. Resultatet blir digitala l6sningar som é&r svéra att foréndra,
dyra att forvalta och déligt anpassade for framtida krav.

Avhandlingen introducerar begreppet socio-teknisk skuld for att tydliggéra att tekniska och
organisatoriska problem inte kan hanteras var for sig. For att minska skulden krdvs inte bara modernare
teknik, utan ocksa fordndrade styrformer, nya arkitekturprinciper och ett mer medvetet ledarskap kring
digital utveckling.

En central del av forskningsbidraget ar ett antal designprinciper som visar hur kommuner kan utforma
sina digitala losningar och styrmodeller for att minska befintlig skuld och undvika att ny byggs upp.
Dessa principer betonar bland annat modularitet, 6ppenhet, transparens och tydlig ansvarsfordelning.
Rétt anvinda skapar de oOkat handlingsutrymme, béttre anpassningsformidga och mer
medborgarorienterade tjdnster.

For chefer och politiker innebér detta ett skifte i fokus. Fran att fraga vilka system som ska upphandlas,
till att fraga vilka strukturer som skapar 14ngsiktig formaga. Frén att hantera tekniska problem reaktivt,
till att styra digitalisering strategiskt med skuldreduktion som ett explicit mal.
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1. Inledning

Digital transformation handlar inte bara om att gora befintliga processer digitala. I avhandlingen
definieras  digital transformation som en kontinuerlig och organisationsdvergripande
fordndringsprocess, dir digital teknik, styrning och organisationskultur samverkar for att omforma hur
offentligt virde skapas och levereras.

Det innebdér till exempel att offentliga organisationer arbetar 6ver organisatoriska grinser, att tjdnster
utformas utifrdn medborgarens behov, snarare 4n myndighetens interna strukturer, samt att data, system
och aktdrer kan samverka i sammanhéngande digitala ekosystem. Kort sagt, digital transformation &r ett
djupgéaende skifte i hur offentlig verksamhet fungerar, inte ett IT-projekt vid sidan av ordinarie arbete.

Denna rapport, baserad pd min doktorsavhandling, riktar sig framst till chefer och politiker inom
offentlig sektor — syftet ar att beskriva fenomenet socio-teknisk skuld, dess konsekvenser, samt vad
kommunledningar och politisk styrning kan gora for att hantera skulden och mdjliggéra en
dndamalsenlig digital transformation i sin organisation.

2. Socio-teknisk skuld

2.1.Teknisk skuld hindrar digital transformation

Teknisk skuld uppstar ndr man fattar kortsiktigt (mer eller mindre) rationella beslut som pa sikt gor
system svara, dyra eller ibland omdjliga att fordndra. I avhandlingen beskrivs teknisk skuld som ett ofta
dolt men kraftfullt hinder for digital transformation i offentlig sektor. Exempel pa teknisk skuld &r gamla
och hart sammanldnkade IT-system, bristande mdjligheter till integration och interoperabilitet, samt
16sningar som ar starkt inlasta till specifika leverantorer.

Konsekvensen av ett IT-landskap tyngt av teknisk skuld blir att organisationer fastnar i foérvaltning i
stéllet for utveckling. Mycket resurser gar at till att halla systemen vid liv, medan formégan att méta nya
behov med nya digitala tjanster, Al-stdd eller samverkan mellan myndigheter, kraftigt begrénsas.

2.2.Fran teknisk skuld till socio-teknisk skuld

Ett centralt bidrag i avhandlingen &r att visa att teknisk skuld séllan ar enbart teknisk. I stdllet
introduceras begreppet socio-teknisk skuld (STeD), som fangar hur tekniska och sociala skulder byggs
upp tillsammans och forstirker varandra.

Den tekniska skulden bestar alltsd av en inldsning till gamla legacy-system som bygger upp arkitekturer
som inte gar att fordndra stegvis, och dessa foraldrade tekniska l0sningar l&ser fast organisationen i
gamla arbetssétt. Den sociala skulden handlar om fragmenterad styrning och stuprérsorganisationer,
upphandlingsmodeller som cementerar leverantorsberoenden, och kulturer och arbetssétt som motverkar
samverkan och fordndring. Podngen dr att dessa delar inte gér att separera. Gamla system skapar
organisatorisk troghet, och organisatorisk troghet leder till att man fortsétter bygga vidare pa gamla
system.

Ett sérskilt allvarligt resultat i forskningen &r att socio-teknisk skuld tenderar att normaliseras. Néar
systemen alltid har sett ut pd ett visst sitt och fordndring alltid varit dyr och riskfylld, borjar
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organisationen anpassa sig efter begransningarna. Skulden uppfattas dé inte lingre som ett problem,
utan som ett grundvillkor. Detta leder till att ambitionerna for digitalisering sénks. I stillet for att fraga
hur tjénster kan utformas utifrdn medborgarnas behov, fragar man vad systemen tillater. Digitalisering
reduceras till effektivisering inom givna ramar, snarare &n till ett verktyg for verksamhetsutveckling.

2.3.Konsekvenser for medborgare och verksamhet

Avhandlingen visar att socio-teknisk skuld i kommuner i hog grad har sociala rotter. Det dr ofta styrning,
kultur och ansvarsfoérdelning som gor skulden ldnglivad, snarare dn systemens kvalitet i sig. Nér socio-
teknisk skuld far vdxa normaliseras problemen (de blir “sd héar det alltid har varit”), minskar
organisationens handlingsutrymme, och samarbete mellan verksamheter, kommuner och nationella
initiativ forsvaras. Resultatet blir att digital transformation reduceras till punktinsatser och pilotprojekt,
snarare d4n en sammanhingande och hallbar férdandring.

Detta far direkta konsekvenser for bade verksamhet och medborgare. For verksamheten innebér den
okade kostnader, lag flexibilitet och hdg sérbarhet. For medborgare och foretag innebér den krangliga
tjanster, langa ledtider och bristande transparens. Forskningen visar att de flesta kommunala digitala
tjénster i praktiken &r systemcentrerade snarare 4n medborgarcentrerade. De speglar interna strukturer
och drendeprocesser snarare édn invanarnas livssituationer. Detta dr inte ett designmisslyckande i sniv
mening, utan ett uttryck for hur skuld i teknik och organisation formar det mojliga handlingsutrymmet.

2.4.Varfor ledning och politik ar avgorande

Eftersom socio-teknisk skuld uppstar i samspelet mellan teknik, organisation och styrning kan den inte
16sas av IT-funktionen ensam. Den &r en strategisk ledningsfraga som kréaver aktiva val pa hogsta niva.
Att forsta socio-teknisk skuld gor det mojligt att se varfér manga digitaliseringssatsningar misslyckas
trots god teknik och stora investeringar. Losningen ligger inte enbart i nya system, utan i att samordna
teknik, styrning och arbetssitt.

Avhandlingen visar att hantering av socio-teknisk skuld krdver arkitekturer som mdjliggér stegvis
fornyelse, arkitekturer byggda pa 6ppna och moduléra I6sningar, samt tydligare ansvar, gemensamma
principer och langsiktig styrning. Genom att angripa bade de tekniska och sociala delarna av skulden
kan offentlig sektor skapa forutsittningar for en verkligt medborgarcentrerad digital transformation dér
digital teknik blir ett medel for bittre samhéllsservice, inte ett hinder.

Chefer och politiker paverkar skulden genom hur mal formuleras, hur ansvar foérdelas, hur
upphandlingar genomf6rs och hur langsiktighet vigs mot kortsiktiga behov. Forskningen visar att
organisationer som saknar ett uttalat forhallningssatt till skuld riskerar att oavsiktligt férstiarka den, dven
nir ambitionen ar att modernisera. Att hantera socio-teknisk skuld handlar darfor inte om att rensa bort
gamla system i ett enskilt projekt, utan om att etablera principer och strukturer som styr utvecklingen
over tid. Det dr har designprinciperna som presenteras i forskningen blir centrala som ett praktiskt
verktyg for strategisk ledning.
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3. Metod och kunskapsunderlag

Denna rapport bygger pad en doktorsavhandling som undersoker hur digitala 16sningar i kommunal
verksamhet utvecklas, anvénds och forvaltas over tid, med sérskilt fokus pa hur socio-teknisk skuld
uppstar och paverkar organisationers handlingsutrymme.

Studien baseras till stor del pa kvalitativa fallstudier av kommunala digitala system och tjanster,
inklusive analyser av systemarkitektur, arbetssitt, styrdokument och upphandlingspraktiker. Empirin
har samlats in genom intervjuer med nyckelpersoner inom kommunal verksamhet och digitalisering,
kompletterat med dokumentstudier och analys av tekniska l6sningar i deras organisatoriska
sammanhang. Den baseras dven pa ett antal designorienterade utvecklingsprojekt dar man skapat och
testat konkreta 10sningar pé verkliga problem for att lira sig vad som faktiskt fungerar och varfor.

Ett centralt inslag i forskningen ar utvecklingen och anvindningen av designprinciper som analytiskt
och praktiskt verktyg. Dessa principer har anvints for att forstd hur tidigare beslut bidragit till
uppbyggnaden av socio-teknisk skuld, men ocksé for att identifiera alternativa sitt att utforma digitala
16sningar och styrmodeller som bevarar handlingsutrymme over tid.

Rapportens slutsatser och rekommendationer bygger pa en syntes av dessa empiriska analyser och
designorienterade projekt, och ar framst avsedda att stodja strategiskt beslutsfattande hos kommunala
chefer och politiker, snarare &n att ge tekniska eller systemnéra instruktioner (vilket dock ocksa ingér
och skapar en mojliggérande helhet).

For vidare detaljer se:

Persson, Per. 2026. Managing Socio-technical debt: Causes and design-science solutions for citizen-
centred digital public services. Doctoral dissertation. Department of Applied Information Technology.
Faculty of Science and Technology, University of Gothenburg.
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4. Vad forskningen visar - karnfynd

Detta kapitel sammanfattar de viktigaste forskningsresultaten ur ett lednings och styrningsperspektiv.
Fynden ar formulerade for att hjélpa chefer och politiker att férstd hur socio-teknisk skuld uppstér, varfor
den &ar svar att bryta och vilka mekanismer som behover adresseras for att skapa verkligt
handlingsutrymme i kommunal digitalisering.

4.1.Socio-teknisk skuld ar i grunden ett organisatoriskt fenomen

Ett centralt fynd i forskningen dr att den skuld som begridnsar kommuners digitala utveckling i forsta
hand inte skapas i kodbaser eller tekniska detaljer. Den skapas i hur organisationer styr, prioriterar och
organiserar sitt arbete dver tid.

Aldre system lever kvar inte enbart dérfor att de ir tekniskt svéra att ersitta, utan dirfor att de &r titt
sammanfldtade med etablerade arbetssétt, ansvarsfordelning och professionella praktiker. Nér tekniska
16sningar blir bédrare av organisatoriska kompromisser och historiska beslut uppstar en skuld som é&r
bade teknisk och social till sin natur.

Forskningen visar att forsok att hantera skulden genom enbart tekniska &tgérder ofta misslyckas,
eftersom de inte adresserar de organisatoriska mekanismer som dterskapar problemen.

4.2. Arendecentrering driver skuld och hdmmar medborgarorientering

Ett aterkommande mdnster i studien &r att manga kommunala IT-system ar starkt drendecentrerade. De
ar byggda for att hantera interna processer, juridiska krav och organisatoriska grénser snarare &n
medborgarnas faktiska behov.

Denna &drendecentrering formar bade teknik och arbetssitt. Medborgarens livssituation bryts ned i
separata drenden som hanteras i olika system, ofta utan sammanhang eller helhetsperspektiv. Resultatet
blir fragmenterade tjidnster som upplevs som kringliga och ologiska, trots att de fungerar vil ur ett
administrativt perspektiv.

Forskningen visar att detta inte ar ett tillfalligt designval, utan ett strukturellt uttryck for socio-teknisk
skuld. Nar system och organisation byggs kring drenden snarare &n ménniskor blir férdndring svar, dven
nir ambitionen ir att bli mer medborgarorienterad'.

4.3.Upphandling och leverantorsrelationer forstarker langsiktiga lasningar

Ett tredje viktigt fynd rér hur upphandling och leverantorsrelationer bidrar till att bygga och forstirka
skuld. Manga kommuner dr beroende av komplexa systemlandskap som égs och kontrolleras av externa
leverantorer. Dessa relationer skapar ofta langsiktiga beroenden som dr svara att bryta utan betydande
risker och kostnader.

1 Se Persson et al, 2023. Technical debt in the municipality sector: The missing link with citizens and silofication,
SCIS 2023, https://aisel.aisnet.org/scis2023/14/
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Forskningen visar att &ven l6sningar som initialt uppfattas som moderna och flexibla kan utvecklas till
nya former av inlasning. Detta géller 4ven Oppna losningar och plattformar om styrning, 4gande och
ansvar inte dr tydligt reglerade.

Ett centralt resultat ar att teknisk 6ppenhet i sig inte ar tillracklig. Utan motsvarande organisatorisk och
juridisk 6ppenhet riskerar kommuner att bygga ny skuld i modern férpackning?.

4.4.Fragmenterad styrning gor skuld osynlig

Ett fjirde fynd &r att socio-teknisk skuld ofta blir osynlig i organisationer med fragmenterad styrning.
Nair ansvar for system, verksamhet, data och utveckling ar utspritt 6ver flera namnder, férvaltningar och
roller saknas ofta en samlad bild av konsekvenserna av tidigare beslut.

Skulden blir d& inte foremél for strategiska diskussioner, utan hanteras indirekt genom Okade
forvaltningskostnader, temporéra l6sningar och undantag i verksamheten. Detta forstirker en reaktiv
styrlogik dér problem hanteras nér de blivit akuta, snarare dn forebyggande.

Forskningen visar att kommuner som saknar gemensamma arkitekturprinciper och tydliga styrsignaler
riskerar att bygga skuld dven nér de investerar i digital fornyelse.

4.5.Skuld begransar handlingsutrymme och innovationsformaga

Ett genomgaende resultat i studien &r att socio-teknisk skuld inte bara ar ett tekniskt eller ekonomiskt
problem, utan ett direkt hot mot kommunens strategiska handlingsutrymme. Nér varje férdndring kréver
omfattande anpassningar, undantag och kompromisser minskar organisationens forméga att svara pa
nya behov.

Detta paverkar innovationsformagan, mojligheten att samverka och kapaciteten att ta tillvara ny teknik
som artificiell intelligens och automatisering. Skulden fungerar som ett osynligt filter som avgor vilka
initiativ som uppfattas som mojliga eller omojliga redan innan de provas.

4.6.Designprinciper som motkraft till skuld

Mot denna bakgrund identifierar forskningen ett antal designprinciper som kan fungera som motkraft
till socio-teknisk skuld. Dessa principer handlar inte om specifika tekniska 16sningar, utan om hur
digitala system och organisatoriska strukturer bor utformas for att bevara handlingsutrymme 6ver tid.

Principerna betonar bland annat vikten av modularitet, tydliga grénssnitt, transparens i datafléden och
ansvar, samt arkitekturer som mojliggor gradvis fordndring snarare dn stora omstdllningar. Nér dessa
principer anvinds konsekvent minskar risken att nya losningar blir morgondagens skuld®.

2 Persson & Linaker, 2025. Soft lock-ins in public sector acquisitions of open-source software solutions
HICSS 2025. https://arxiv.org/abs/2409.01118

3 Persson et al, 2024. Toward citizen-centered digital government: Design principles guided legacy system renewal in a Swedish
municipality, https://aisel.aisnet.org/hicss-57/dg/policies_for_digital_government/5/
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I nésta kapitel konkretiseras dessa insikter genom en modell som visar hur socio-teknisk skuld byggs
upp och kan hanteras 6ver tid, samt hur designprinciperna kan anvéndas strategiskt i olika skeden av
kommunal digital utveckling.
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5. Att forsta och hantera socio-teknisk skuld

Forskningen visar att socio-teknisk skuld inte uppstar vid ett enskilt tillfille och inte heller kan 16sas
genom ett isolerat projekt. Den byggs upp gradvis genom aterkommande beslut och prioriteringar, och
den kan reduceras eller forstirkas beroende pa hur organisationen styr sin digitala utveckling dver tid.
For att stodja strategisk ledning introducerar denna rapport en modell som visar hur djupare
bakomliggande skulder i organisationer leder till &terkommande problem, och hur dessa problem kan
motas genom medvetna designprinciper som i sin tur omsétts i konkreta artefakter (t.ex. styrmodeller,
roller, processer eller beslutsstod).

Modellen ska inte forstads som en exakt processbeskrivning, utan som ett analytiskt ramverk som hjilper
chefer och politiker att identifiera var organisationen befinner sig och vilka typer av beslut som &r mest
avgorande i nuldget — podngen &r att man inte ska borja med 16sningen direkt, utan forst forstd vilken
sorts skuld som ligger bakom problemen.

Nedan foljer en beskrivning av respektive del i modellen.

5.1.Skuld — Problem — Designprinciper — Artefakter

Skuld — nar gamla monster blir ett hinder
I detta ssmmanhang handlar skuld inte om pengar, utan om ackumulerade hinder for fordndring.

Exempel: kulturell och organisatorisk skuld

e En kultur dér varje forvaltning arbetar for sig sjilv

e Historiska beslut som gjort IT till en stodfunktion utan mandat

e Ridsla for fordndring, misslyckanden eller att bryta invanda arbetssétt
e Otydliga ansvarsforhallanden mellan verksamhet, IT och ledning

Denna typ av skuld byggs langsamt upp Over tid och blir ofta osynlig, eftersom den uppfattas som
“normalldget”.

Problem — hur skulden visar sig i praktiken
Niér skulden vil finns pa plats leder den till konkreta och dterkommande problem.

Exempel pa organisatoriska problem

Digitala initiativ drivs som isolerade projekt utan helhetsperspektiv
Ledningen saknar dverblick 6ver systemlandskap och beroenden

e Samma problem loses om och om igen i olika delar av organisationen
Strategier for digitalisering finns pa papper men paverkar inte vardagen

Problemen &r ofta symtom, inte grundorsaker.

Designprinciper - riktlinjer for hur man bor agera
Designprinciper fungerar som broar mellan problem och 16sningar. De sédger inte exakt vad man ska
bygga, utan hur man bor tdnka.

Exempel pa designprinciper for att mitigera kulturell och organisatorisk skuld
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e Tydligt 4garskap: Varje digital formaga ska ha en ansvarig pa ledningsniva

o Gemensam styrning fore lokala optimeringar: Helheten prioriteras framfor enskilda
verksamheters kortsiktiga behov

e Transparens som norm: Beslut, arkitektur och prioriteringar ska vara synliga och begripliga

e Fordndring som kontinuerlig process: Digital utveckling ses inte som projekt, utan som l16pande
verksamhet

Designprinciperna hjilper organisationen att fatta mer langsiktigt héllbara beslut.

Artefakter — det som faktiskt inférs och anvands
Artefakter dr konkreta uttryck for designprinciperna. De gor principerna verkliga i vardagen.

Exempel pa lednings- och styrningsrelaterade artefakter

e En gemensam modell for hur digitala initiativ prioriteras av ledningen

e Tydliga roller som t.ex. systeméigare, informationségare eller arkitekturansvariga
e Styrdokument som kopplar verksamhetsmal till digitala formagor

e Beslutsforum dér verksambhet, IT och ledning méts regelbundet

e Visualiseringar av systemlandskap och beroenden som stdd for ledningsbeslut

Artefakterna gor det majligt for ledningen att styra och f6lja upp digital utveckling pa ett mer medvetet
satt.

5.2.Varfor modellen ar viktig

Modellen skuld — problem — designprinciper — artefakter &r viktig eftersom den hjélper
organisationer att bryta ett vanligt men destruktivt monster i digitalisering, att man férsoker 10sa synliga
problem utan att forstd deras orsaker. Nar organisationer hoppar direkt till 10sningar som nya system,
nya projekt eller nya styrdokument riskerar de att forstirka de strukturer som skapade problemen fréan
borjan.

En forsta styrka i modellen dr att den flyttar fokus frdn symtom till orsaker. Manga digitala problem
upprepas over tid, problem som bristande samordning, parallella 16sningar, svarféranderliga system och
otydligt ansvar. Modellen synliggor att dessa problem ofta dr konsekvenser av ackumulerad skuld, till
exempel invanda arbetssétt, historiska styrmodeller eller organisatoriska granser, snarare dn enskilda
misstag. Det gor det mojligt att arbeta forebyggande i stillet for reaktivt.

Modellen ar ocksé viktig eftersom den gor det mojligt att hantera komplexitet utan att férenkla bort
verkligheten. I offentlig sektor hdnger teknik, organisation, juridik och kultur titt samman. Modellen
erkidnner detta genom att visa hur organisatoriska och kulturella skulder omsétts i tekniska och
styrningsrelaterade problem. Den erbjuder ddrmed ett gemensamt sprék for aktorer med olika perspektiv
—ledning, verksamhet, IT och externa parter — vilket minskar risken for missforstdnd och fragmenterade
atgarder.

En tredje motivering &dr att modellen stodjer 1angsiktighet och uthallighet i styrning. Genom att infora
designprinciper som ett mellanled skapas kontinuitet d&ven nir organisationen foréndras. Principerna
fungerar som stabila riktmirken som kan Overleva bade projekt, organisationsfordndringar och
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teknikskiften. Artefakter kan da utvecklas, bytas ut eller forbéttras utan att den 6vergripande riktningen
gar forlorad.

Vidare dr modellen viktig eftersom den fortydligar ledningens roll i digital transformation. Genom att
koppla skuld till styrning och artefakter kopplade till beslutsfattande blir det tydligt att digitalisering inte
ar en fraga som kan delegeras enbart till IT eller projektorganisationer. Modellen visar att ledningsbeslut
om ansvar, prioriteringar och samordning &r centrala for om skulden minskar eller fortsitter att vixa.

Slutligen bidrar modellen till organisatoriskt ldrande. Nar organisationer systematiskt kopplar problem
till bakomliggande skuld och dokumenterar vilka designprinciper och artefakter som anvénds, skapas
forutsattningar for reflektion och forbattring dver tid. Det blir mojligt att forstd varfor vissa insatser
fungerade och andra inte, och att successivt bygga upp en mer medveten och larande styrning av digital
utveckling.

Sammanfattningsvis dr modellen viktig eftersom den hjidlper organisationer att gd fran kortsiktiga
punktlosningar till medveten, sammanhdngande och hallbar fordndring, dir teknik, organisation och
ledning utvecklas i samspel snarare én i otakt.
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6. Rekommendationer till chefer, ledare och politiker

Detta kapitel sammanfattar rapportens praktiska implikationer i form av strategiska rekommendationer
for kommunal ledning och politiskt beslutsfattande. Rekommendationerna bygger pé
forskningsresultaten om socio-teknisk skuld och pa de designprinciper som utvecklats for att motverka
den. De syftar till att stirka kommuners ldngsiktiga handlingsutrymme snarare én att optimera enskilda
system.

6.1.Gor socio-teknisk skuld till en uttalad ledningsfraga

Den forsta rekommendationen dr att synliggéra socio-teknisk skuld som ett strategiskt
styrningsproblem. S& ldnge skuld betraktas som ett tekniskt eller operativt bekymmer kommer den att
hanteras reaktivt och fragmenterat.

Chefer och politiker bor skapa forum dér skuld diskuteras dppet i relation till verksamhetsmal, ekonomi
och risk. Genom att sétta ord pa hur tidigare beslut begransar dagens handlingsutrymme blir det mojligt
att fatta mer informerade beslut om framtida investeringar®.

6.2.Anvand designprinciper som styrsignaler, inte som teknikrad

Designprinciperna som presenteras i forskningen &r inte avsedda att fungera som tekniska
rekommendationer for IT-avdelningar. De bor i stillet anvdndas som Gvergripande styrsignaler som
paverkar hur beslut fattas pa alla nivaer.

Rekommendationen é&r att lita principer som modularitet, tydliga grénssnitt, transparens och
medborgarorientering pragla upphandlingar, projektbeslut och samverkansavtal. Nér principerna
anvénds konsekvent minskar risken att nya losningar bygger in framtida skuld.

6.3. Styr mot gradvis forandring i stallet for stora omtag

Forskningen visar att stora, sammanhéllna moderniseringsprojekt ofta innebdr hog risk i miljoer
praglade av socio-teknisk skuld. Ett mer hallbart angreppssétt dr att styra mot gradvis fordndring dér
delar av systemlandskapet kan férnyas utan att helheten méste bytas ut.

Chefer och politiker bor efterfraga 16sningar som mojliggdr stegvis utveckling och som kan samexistera
med befintliga system under en Overgéngsperiod. Detta kriver att arkitekturfrdgor ges strategisk
uppmarksamhet, snarare dn att limnas till senare skeden.

6.4.Sakerstall att upphandling och styrning drar at samma hall

Ett dterkommande problem i forskningen dr att ambitioner om flexibilitet och medborgarorientering
motverkas av hur upphandlingar utformas. Nar kontrakt och kravspecifikationer fokuserar pé fardiga
16sningar snarare én pa forméga riskerar kommuner att 14sa in sig i nya beroenden.

4 Persson, forth. System failure: How top-down IT project governance hampers local government operations. In press.
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Rekommendationen &r att se upphandling som ett strategiskt verktyg for skuldreduktion. Detta innebér
att stilla krav pa Oppenhet, tydliga grianssnitt och mdjlighet till vidareutveckling &dven efter
avtalsperiodens slut. Styrning och upphandling behdver samordnas for att undvika mélkonflikter.

6.5.Flytta fokus fran system till medborgarens behov

Forskningen visar att drendecentrerade system dr en central kélla till socio-teknisk skuld. En viktig
rekommendation dr dirfor att konsekvent anvinda medborgarens behov och livssituation som
utgdngspunkt for digital utveckling.

Detta innebir att ifrdgasdtta befintliga processer och systemlogiker, dven nér de dr juridiskt och
organisatoriskt etablerade. Ledningens roll &r att skapa mandat for sédana omprévningar och att skydda
utvecklingsinitiativ frén att reduceras till tekniska anpassningar av befintliga strukturer.

6.6.Bygg strukturer for langsiktig skuldhantering

Socio-teknisk skuld kan inte elimineras en ging for alla. Den behéver hanteras kontinuerligt genom
medvetna val och uppf6ljning. En central rekommendation &r darfor att bygga strukturer for langsiktig
skuldhantering.

Detta kan innebéra att folja upp hur nya investeringar paverkar handlingsutrymme, att regelbundet
utvardera arkitektur och beroenden, och att skapa tydligt ansvar for att bevaka skuldutvecklingen 6ver
tid.

6.7.Ge forandringsarbete politisk legitimitet

Slutligen visar forskningen att hantering av socio-teknisk skuld ofta kréver beslut som dr politiskt
kénsliga. Att avsta fran snabba l6sningar, att investera i osynlig infrastruktur eller att omprova etablerade
arbetssétt moter i regel motstand.

Darfor ar politisk legitimitet avgorande. Politiker behover tydligt signalera att langsiktig
handlingsférmaga prioriteras, d&ven nir kortsiktiga vinster uteblir. Nar detta stod finns 6kar méjligheten
for chefer och professionella aktdrer att arbeta systematiskt med skuldreduktion.
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7. Avslutande reflektion — fran skuld till handlingsutrymme

Den kanske viktigaste slutsatsen i denna rapport dr att manga av de problem som i dag uppfattas som
tekniska i sjdlva verket &r uttryck for langvariga organisatoriska och styrningsméssiga monster. Socio-
teknisk skuld &r inte ett olycksfall i arbetet, utan ett ackumulerat resultat av hur kommuner under lang
tid har valt att organisera, styra och upphandla sin digitala verksamhet.

Nir skuld forstds pé detta sétt fordndras ocksa ansvaret for att hantera den. Fragan kan inte delegeras till
IT-funktionen eller 16sas genom ett enskilt moderniseringsprojekt. Den kraver ett aktivt och uthalligt
ledarskap som ser digitalisering som en del av kommunens institutionella utveckling.

Ett centralt perspektivskifte som forskningen pekar pa dr behovet av att ga fran reaktiv problemhantering
till strategisk skuldmedvetenhet. I manga organisationer blir skuld synlig forst ndr den orsakar akuta
problem, exempelvis nér system inte langre kan foridndras eller nédr nya krav inte gar att mdta. Vid det
laget dr handlingsutrymmet redan kraftigt begransat. Genom att i stéllet arbeta med designprinciper som
styrinstrument kan kommuner tidigare identifiera risker och fatta beslut som bevarar framtida
mojligheter.

Designprinciperna som presenteras i forskningen ska inte forstas som tekniska riktlinjer i sndv mening.
De ér uttryck for virderingar kring hur digital infrastruktur bor byggas och forvaltas for att stodja
langsiktig ~ verksamhetsutveckling. Nér principer som  modularitet, transparens och
medborgarorientering anvinds konsekvent skapas forutsittningar for gradvis fordndring snarare &n
lasningar.

Rapporten visar ocksé att socio-teknisk skuld har direkta konsekvenser for demokratisk legitimitet och
tillit. Néar digitala tjanster upplevs som krangliga, svérbegripliga eller otillgingliga péverkas
medborgarnas relation till kommunen. Att hantera skuld dr dérfor inte bara en fraga om effektivitet och
ekonomi, utan ocksa om kvalitet, réittssikerhet och likvirdighet.

For chefer och politiker innebér detta att digitalisering behdver ses som ett langsiktigt dtagande snarare
dn som en serie investeringar. Det handlar om att bygga och forvalta gemensam kapacitet, att acceptera
att vissa vinster dr indirekta och langsiktiga, och att skapa styrformer som klarar att balansera stabilitet
med fordndring.

Avslutningsvis visar forskningen att vigen fran skuld till handlingsutrymme inte gar genom perfekta
16sningar eller tekniska genvigar. Den gér genom medvetna val, tydliga principer och ett ledarskap som
vagar prioritera langsiktig forméaga framfor kortsiktig bekvamlighet. Kommuner som lyckas med detta
kommer inte att vara skuldfria, men de kommer att ha storre mojlighet att forma sin digitala framtid pa
egna villkor.
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