2026-04-01

INSTITUTIONEN FOR TILLAMPAD IT

GOTEBORGS
UNIVERSITET

Fran ambition till forandring:
Om Varbergs formaga till digital omstallning

Johan Magnusson
Tomas Lindroth

Jacob Torell

Forskningskonsortiet for Digital forvaltning
Swedish Center for Digital Innovation
Institutionen for Tillampad IT

Goteborgs universitet

SCDI/Forskningskonsortiet for Digital Forvaltning dl g Ital

Forskningsgangen 6, Box 100, 405 30 Géteborg - i co SCD I
031786 00 00 forvaltning

www.digitalforvaltning.se



http://www.digitalforvaltning.se/

Sammanfattning

Denna rapport undersdker Varbergs kommunkoncerns forutséttningar for digital omstéllning, med fokus
pd hur styrning och organisering paverkar formédgan att anvinda digitalisering som metod for
verksamhetsutveckling. Studien bygger pa 29 semistrukturerade intervjuer samt en genomgang av
relevanta styrdokument. Resultaten visar att kommunen besitter en stark professionell kompetens och
en genuin vilja till forindring, men att nuvarande styrning och organisering i praktiken motverkar den
digitala omstéllningen snarare dén mojliggor den. Tre faktorer ar sirskilt forklarande: uppdrag, styrning
och organisering. Digitaliseringsenheten uppfattas som kontrollerande snarare dn mdjliggdrande.
Kombinerat med en otydlig grdnsdragning gentemot IT-avdelningen leder detta till dterkommande
forhandlingar om ansvar och mandat, pad bekostnad av faktisk framdrift. Politiska ambitioner som
principen om digitalt forst saknar i dagsldget forankring i styrningen och far ddrmed begrénsad praktisk
effekt. Dértill dominerar ett riskperspektiv i hur digitaliseringsfragor hanteras, vilket bidrar till att
alternativkostnaden av utebliven utveckling séllan synliggors. Rapporten identifierar ocksa en outnyttjad
omstéllningsformaga. Forvaltningar och bolag visar prov pa god lokal formaga att driva
verksamhetsutveckling, men denna kraft tas inte tillvara i tillrdcklig utstrdckning inom ramen for den
centrala styrningen. I takt med att generativ Al och andra teknologier radikalt sdnker trésklar och
kostnader for utveckling blir en styrning baserad pa centralisering och kontroll alltmer kontraproduktiv.
Rapporten avslutas med sex rekommendationer som sammantaget syftar till att rikta om
digitaliseringsarbetet: frdn kontroll till mgjliggdrande, fran projektbaserad taktning till kontinuerlig
formaga, och fran riskminimering till ett medvetet balanserat ansvarstagande. Varberg har de
organisatoriska forutséittningar som kravs for att lyckas med denna omstéillning, men det kriver ett
tydligt ledarskap och en vilja att fordndra de strukturer som i dag begrinsar organisationens
handlingsutrymme.
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1. Bakgrund

Svenska kommuner stér i dag infor en period av omfattande och sammanflatade samhéllsférdndringar.
Dessa fordndringar dr inte isolerade fenomen utan forstirker varandra och skapar tillsammans en
situation som ofta beskrivs som en polykris': ett lige dir flera kriser samtidigt paverkar samhillets
institutioner, ekonomi och styrning. Fér kommunerna innebér detta att forutséittningarna for att planera,
prioritera och bedriva verksamhet forédndras i grunden.

En central dimension i denna utveckling dr den demografiska fordndringen. Under de kommande
decennierna véntas andelen dldre 1 befolkningen 6ka kraftigt samtidigt som andelen personer i arbetsfor
lder minskar?. Detta innebir att efterfrigan pa vilfirdstjénster, sirskilt inom vard och omsorg, 6kar
samtidigt som tillgdngen pa arbetskraft minskar. Kommunerna star ddrmed infor en situation dér
behovet av vélfird vdxer snabbare dn mojligheten att leverera den med dagens arbetssétt och
resursnivaer’.

Parallellt med de demografiska fordndringarna péverkas kommunerna av en allt mer oséker geopolitisk
omvarld. Kriget i Europa, kade spinningar i det internationella systemet och en mer fragmenterad
global ekonomi har aktualiserat fragor om robusthet, beredskap och sjilvstindighet dven pa lokal niva.
Kommuner forvéintas i dag bidra till samhéllets motstandskraft i frigor som ror energiforsorjning,
livsmedelsforsorjning, totalforsvar och krisberedskap. Detta innebér att kommunala organisationer
behover kunna hantera bade langsiktig utveckling och akuta stérningar i en allt mer komplex omvirld*.

Digitaliseringen forstiarker samtidigt bade mdjligheter och sérbarheter i denna utveckling. Digital teknik
utgor i dag en grundldggande infrastruktur for offentlig verksamhet, men skapar ocksé nya beroenden.
Fragor om digital suverénitet, leverantdrskedjor och kontroll 6ver data och digitala system har darfor
blivit allt mer centrala. Kommuner ar i hog grad beroende av globala leverantorer av digital teknik och
molntjénster, samtidigt som kraven pa informationssékerhet, dataskydd och kontinuitetsplanering okar’.

Samtidigt fordndras invénarnas férvéntningar pa offentlig service i takt med digitaliseringens genomslag
i samhdllet i stort. Medborgare som &r vana vid digitala tjanster i andra delar av samhillet forvintar sig
i allt hogre grad samma tillgénglighet, transparens och responsivitet frdn offentlig verksamhet. Detta
innebér att kommuner inte enbart behover hantera 6kade krav pa effektivitet utan ocksé 6kade krav pa
kvalitet och relevans i sina tjénster®.

Mot denna bakgrund framstar digitalisering som en central del av kommunernas langsiktiga omstillning.
Digitalisering handlar i detta sammanhang inte i férsta hand om inférandet av ny teknik, utan om

" https://doi.org/10.1146/annurev-environ-111523-102238

2 https://skr.se/demografiochbefolkning.8405.html

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

4 https://www.mcf.se/sv/aktuellt/nyheter/2025/september/nya-utgangspunkter-for-totalforsvaret/

5 https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0007681325001806

6 https://skr.se/pressrum/aktuellt/skrkommenterar/valfardensaiutvecklingkraverinvanarnasacceptans.97 16.html

4 (20)


https://doi.org/10.1146/annurev-environ-111523-102238
https://skr.se/demografiochbefolkning.8405.html
https://www.voister.se/artikel/2022/11/debatt-johan-magnusson-valfardssamhallet-riskerar-att-avvecklas/
https://www.mcf.se/sv/aktuellt/nyheter/2025/september/nya-utgangspunkter-for-totalforsvaret/
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0007681325001806
https://skr.se/pressrum/aktuellt/skrkommenterar/valfardensaiutvecklingkraverinvanarnasacceptans.9716.html

verksamhetsutveckling’. Genom att anvinda digitala 16sningar fér automatisering och innovation kan
organisationer fordndra arbetssitt, processer och tjdnster pa sitt som gor det mojligt att mota okade
behov med begrinsade resurser.

Samtidigt visar bade forskning och erfarenhet att digital omstéllning i offentlig sektor dr komplex. Den
paverkar inte enbart tekniska system utan ocksé styrning, organisering och arbetssitt. For kommuner
innebar detta att digitalisering behdver hanteras som en strategisk frdga om hur verksamheten utvecklas
over tid, snarare in som en isolerad teknisk fraga®.

I detta sammanhang blir kommunernas forméga att kombinera stabilitet med fordndring avgdrande.
Offentlig verksamhet méste uppritthalla réttssidkerhet, kontinuitet och tillforlitlighet samtidigt som den
behover utveckla nya arbetssétt for att mota framtidens utmaningar. Denna balans mellan stabilitet och
omstéllning utgér en av de centrala utmaningarna féor kommunal styrning i en tid praglad av polykris,
okande komplexitet och accelererande teknologisk utveckling.

Denna rapport utgar fran uppdraget att undersdoka existerande styrning och organiserings
dndamalsenlighet i omstéllning, sérskilt digital omstillning.

1.1.Metod och kunskapsunderlag

Denna rapport bygger pa en kombination av dokumentstudier och en intervjustudie med representanter
fran Varbergs kommunkoncern. Syftet med studien har varit att skapa en fordjupad forstaelse for hur
digitalisering och verksamhetsutveckling hanteras i organisationen, samt vilka organisatoriska
forutsattningar som paverkar kommunens formaga till digital omstéillning.

Som ett forsta steg genomfordes en genomgéng av centrala styrdokument, strategier och andra relevanta
underlag kopplade till kommunens arbete med digitalisering och verksamhetsutveckling.
Dokumentstudien anvéndes for att skapa en 6vergripande bild av hur digitaliseringsfragor formuleras i
styrning och strategiska ambitioner.

Den huvudsakliga empirin i studien bestar av en intervjustudie dér totalt 29 semistrukturerade intervjuer
genomfordes med representanter fran olika delar av kommunkoncernen. Intervjupersonerna
representerar bade verksamheter och centrala funktioner och inkluderar chefer, strateger och
medarbetare med olika roller i kommunens utvecklingsarbete. Intervjuerna genomfordes under varen
2026 och fokuserade pé hur digitalisering forstds och praktiseras i organisationen, hur styrning och
organisering paverkar utvecklingsarbetet samt vilka mojligheter och hinder som upplevs i arbetet med
digital omstéllning.

Intervjuerna analyserades tematiskt med fokus pa dterkommande monster i hur digitalisering diskuteras,
organiseras och genomfors i organisationen. Analysen har legat till grund for de teman och analytiska
perspektiv som presenteras i rapportens resultat- och analyskapitel.

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

8 https://www.dagenssamhalle.se/chef-och-arbetsgivare/ledarskap/det-haller-kommundirektorerna-vakna-om-natten/
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2. Resultat

Resultatet presenteras nedbrutet i fyra dvergripande omraden, med underliggande identifierade faktorer.

Politisk

Organi-
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Figur 1. Oversikt av fyra omrdden och underliggande faktorer.

2.1.Politisk styrning och strategisk riktning

Resultatet visar att det finns ett tydligt politiskt engagemang i frdgor som ror digitalisering och
verksamhetsutveckling i Varbergs kommun. Samtidigt framtrdder flera aterkommande spanningar i
relationen mellan politisk ambition, styrningens utformning och organisationens faktiska
genomforandeformaga. Dessa spanningar ror sdrskilt tre fragor: hur politiska initiativ uppstar och
prioriteras, hur relationen mellan politisk riktning och administrativt genomférande hanteras samt hur
digitalisering och vélfardsteknik forstés i den politiska diskussionen. Tillsammans formar dessa faktorer
de overgripande forutsittningarna for hur digitalisering kan drivas i organisationen.

Omvirldsdriven politisk agenda. Ett tydligt monster i resultaten dr att den politiska agendan i1 hog
grad formas av frdgor som uppmérksammas i omvérlden. Respondenter beskriver hur politiska initiativ
ofta uppstar genom att fragor lyfts i media, sociala medier eller i den bredare samhéllsdebatten och
dérefter tas vidare i den politiska diskussionen. Denna uppmaérksamhetslogik kan i ménga fall fungera
som en styrka. Den signalerar politiskt engagemang och en vilja att forsta nya risker och mojligheter.
Samtidigt innebdr den att den langsiktiga styrningen riskerar att konkurrera med mer kortsiktiga
impulser fran omvérlden. I intervjuerna beskrivs detta som en situation dar omvarldsfaktorer ibland far
storre genomslag én den etablerade styrningen egentligen tillater. Det kan réra fragor kopplat till skolan
och ChatControl baserat pd medierapportering, eller en oro som initieras baserat pé ett radioprogram om
varma hénder och kall teknik inom omsorgen. Det dr sjdlvklara fragor att lyfta och det visar pa
engagemang, men det maste landa hos tjédnstepersoner som kan forklara och sétta det i ett sammanhang,
bade vad sakfragan handlar om i praktiken och i relation till kommunens styrning.

6 (20)



Konsekvensen blir att frigor som dr aktuella i stunden kan fa stort genomslag, dven om de inte
nodvandigtvis ligger i linje med organisationens langsiktiga utvecklingsbehov. Detta skapar ett behov
av att kontinuerligt 6versétta och rama in omvérldsfragor i relation till kommunens faktiska verksamhet
och prioriteringar.

Spénningen mellan politisk riktning och administrativ radighet. Nar frAgor fran omvérlden nar den
politiska agendan uppstadr samtidigt en aterkommande spanning mellan politisk riktning och
administrativ radighet. Intervjuerna visar att politiken i vissa fall upplevs gé in i frdgor som ror hur olika
initiativ ska genomfGras, snarare dn att enbart formulera 6vergripande mal och prioriteringar (vad). Detta
kan leda till en upplevelse av detaljstyrning dir gransen mellan politiska beslut och tjanstepersonernas
ansvar for genomforandet blir otydlig. I sddana situationer riskerar styrningen forlora sin funktion som
ett stabilt ramverk for langsiktig riktning.

Flera respondenter beskriver att tjanstepersonerna i praktiken hanterar detta genom att aktivt Gversitta
politiska fragor till organisatoriska forutsattningar. Denna overséttningsforméga innebar att fragor fran
politiken sétts i relation till kommunens befintliga arbetssétt, processer och kapacitet. Pa s sitt forsoker
organisationen sikerstélla att politiska initiativ omsitts till insatser som ar relevanta och genomforbara.
Denna typ av dialog mellan politisk niva och tjanstepersoner framstar i intervjuerna som en central
forméga i organisationen. Samtidigt &r det en forméga som behover utvecklas ytterligare for att
sékerstilla att organisationen kan prioritera rétt initiativ och behélla en stabil riktning over tid.

Digitalisering som verksamhetsutveckling. I detta sammanhang blir frigan om hur digitalisering
forstas sérskilt central. Intervjuerna visar att det finns en dterkommande diskussion om vad digitalisering
egentligen innebdr i kommunens verksambhet. I flera fall associeras digitalisering med enskilda tekniska
16sningar eller specifika digitala verktyg. Samtidigt pekar respondenterna pé att digitalisering i grunden
handlar om verksamhetsutveckling. Digital teknik utgdr 1 detta perspektiv ett medel for att fordndra
arbetssitt, organisering och processer snarare dn ett mal i sig.

Detta innebdr att digitalisering inte bor reduceras till en fraga om projekt, inforande av nya system eller
forvintningar om snabba kostnadsbesparingar. I stéllet handlar det om hur digitala 16sningar kan
anviandas for att automatisera befintliga arbetsmoment eller skapa nya sétt att utféra verksamheten.
Denna forstaelse blir central for hur digitaliseringsinitiativ formuleras och prioriteras. Om digitalisering
primért betraktas som en teknisk fraga riskerar fokus att hamna pé enskilda 16sningar. Om den i stéllet
ses som en metod for verksamhetsutveckling blir frigan hur arbetssétt och processer kan forédndras for
att skapa langsiktig nytta.

Vilfardsteknik och politisk riskbild. Den politiska diskussionen kring digitalisering blir sarskilt tydlig
i relation till vélfardsteknik inom omsorgen. Intervjuerna visar att denna typ av losningar ofta aktiverar
en annan typ av politisk diskussion dn exempelvis fragor om samhillsutveckling eller infrastruktur.

Medan fragor om samhéllsutveckling ofta beskrivs som relativt samstimmiga politiskt, framstar
digitalisering i omsorgen som ett omrade dér det finns storre osékerhet och oenighet. En dterkommande
riskbild i intervjuerna ror fragor om personlig integritet samt en oro for att tekniska l6sningar ska ersétta
mansklig kontakt i omsorgen. Denna oro uttrycks ibland i termer av en motséttning mellan teknik och
minsklig ndrvaro, dér digitala 16sningar uppfattas riskera att bidra till ensamhet eller minskad kvalitet i
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omsorgen. Samtidigt pekar flera respondenter pa att denna problemformulering kan gora det svart att
fora en mer konstruktiv diskussion om vilket virde valfardsteknik faktiskt kan skapa.

I intervjuerna framtrader en alternativ logik dér valfardsteknik snarare ses som en forutsittning for att
hantera framtida utmaningar i vélfairden. Digitala 16sningar kan i detta perspektiv bidra till att stirka
bade arbetsmiljo och kvalitet i omsorgen, exempelvis genom att frigora tid for mer kvalificerade
arbetsuppgifter eller genom att 6ka brukarnas sjilvstindighet.

Digitalt forst som politisk ambition. Mot denna bakgrund (se ovan) blir principen om “digitalt forst”
en central politisk signal’. I intervjuerna beskrivs denna ambition som ett uttryck for en vilja att 6ka
omstéllningstakten och  att  sdkerstilla att digitala alternativ = Overvdgs tidigt i
verksamhetsutvecklingsprocessen. Samtidigt framkommer att denna princip ofta uppfattas som relativt
abstrakt i organisationen. Flera respondenter beskriver att det saknas en gemensam tolkning av vad
digitalt forst innebar i praktiken och hur principen ska omséttas i verksamhet.

Nar sddana principer inte kopplas till tydliga prioriteringar, resurser eller metodstdd riskerar de att
fungera mer som en retorisk mélbild 4n som ett konkret stod for verksamhetsutveckling. For att
principen ska fa genomslag krdvs darfor att den integreras i styrning, uppfoljning och resursférdelning.
Det kan t ex innebédra en dverenskommelse om att digitalisering skall ha som mal att 6ka individens
sjalvstandighet och stirka professionsvarden. Om en styrning mot den typen av viarden skulle etableras
skulle det sannolikt undanrdja en del osékerhet kring digitalt forst.

Sammantaget visar resultaten avseende politisk styrning och riktning att det finns ett tydligt politiskt
engagemang i frdgor som ror digitalisering och verksamhetsutveckling i Varbergs kommun. Samtidigt
prdglas styrningen av flera dterkommande spdnningar. Den politiska agendan pdverkas i hég grad av
omvdrldens uppmdrksamhetslogik, vilket kan skapa en spdnning mellan aktuella frdagor och ldngsiktig
styrning. Samtidigt uppstar dterkommande grinsdragningsproblem mellan politisk riktning och
administrativ rddighet, ddr tjdnstepersoner i praktiken behover oversdtta politiska initiativ till
organisatoriska forutsdittningar. Dessa utmaningar forstirks av att digitalisering och vilfirdsteknik
ofta diskuteras i termer av risk snarare dn virdeskapande. Principer som digitalt forst uttrycker en
politisk vilja att 6ka omstdillningstakten, men riskerar att fa begrdnsad effekt om de inte kopplas till
tydliga prioriteringar och organisatoriska forutsdttningar.

2.2.0rganisering av digitalisering

Resultaten visar att digitalisering i Varbergs kommunkoncern i stor utstrickning paverkas av hur ansvar,
mandat och resurser &r strukturerade i organisationen. Trots att det finns bade politiska ambitioner och
verksamhetsnira behov framtrader en dterkommande upplevelse av att digitalisering ar ett omrade dar
ansvar och beslutsmandat ar otydliga. Respondenter beskriver detta som att digitalisering ofta “hamnar
mellan stolarna”. Problemet handlar i mindre utstrdckning om brist pé vilja och i storre utstrickning om
hur organisationens strukturer och arbetssétt ar utformade.

Fragmenterad organisering av digitalisering. En central forklaring till denna situation ar hur
digitaliseringsarbetet dr organiserat i kommunen. I intervjuerna framgar att IT-verksamheten dr placerad

9 Socialndmnden, Dnr SN 2025/0393.
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i serviceforvaltningen, medan digitaliseringsfunktionen organisatoriskt ligger i kommunstyrelsens
stabsavdelning. Denna uppdelning innebér att tva funktioner med néra koppling till varandra befinner
sig 1 olika delar av organisationen. Respondenter beskriver att detta leder till aterkommande
gransdragningsfragor kring ansvar, prioriteringar och arbetssétt.

Flera intervjuer pekar ocksé pa en historik dér digitaliseringsfunktionen delvis har byggts upp genom
att strategiska resurser flyttats fran IT-verksamheten. Samtidigt har det inte etablerats ett tydligt och
stabilt granssnitt for hur IT:s uppdrag och digitaliseringens uppdrag ska kopplas samman. Konsekvensen
blir att en betydande del av arbetet dgnas &t att definiera ansvar och mandat snarare dn att omsétta
verksamhetsbehov till konkreta 10sningar.

Otydligt ansvar och mandat. Den organisatoriska uppdelningen bidrar till en situation dér det inte
alltid ar tydligt vem som éger olika digitaliseringsfragor. I intervjuerna aterkommer beskrivningar av att
digitalisering ofta hamnar i ett organisatoriskt mellanrum dir ansvar och mandat behdver férhandlas
frén fall till fall. For verksamheterna innebér detta en osékerhet kring vart man ska vinda sig nér behov
av digital utveckling uppstéar. Samtidigt saknas ibland tydliga besked om vilka typer av initiativ som kan
prioriteras och hur de ska finansieras eller genomforas.

Nér forvéntningarna pa digitalisering samtidigt 6kar, inte minst i relation till AI och mer datadrivet
arbete, blir denna otydlighet sarskilt problematisk. Den kan bidra till att initiativ forsenas eller aldrig
realiseras. Flera respondenter beskriver ocksa hur detta skapar en situation dér vissa initiativ i stéllet
drivs utanfor de ordinarie strukturerna. Det kan handla om lokala 16sningar eller parallella initiativ som
uppstér i verksamheterna nér centrala processer upplevs som svdra att navigera. Denna typ av
skuggutveckling eller skugg-IT bidrar till att normalisera hybridrutiner.

En organisation priglad av gréinsdragning. Nir ansvarsfordelningen é&r otydlig tenderar
organisationens arbete att i stor utstrickning handla om grénsdragning. I stéllet for att fokusera pa hur
behov ska omsittas till 16sningar uppstér aterkommande diskussioner om vem som har mandat att fatta
beslut. Respondenter beskriver att detta i praktiken kan leda till passivisering. Om det inte &r tydligt vem
som dger en fraga uppstar en situation dér olika delar av organisationen avvaktar varandra.

Samtidigt kan det bidra till att initiativ drivs i parallella spar. Nér verksamheter inte upplever att det
finns en tydlig viag framat inom organisationens strukturer kan de vilja att utveckla egna 16sningar eller
genomfora fordndringar pd egen hand. Denna typ av utveckling riskerar att skapa fragmenterade
l6sningar och 6kade svérigheter att samordna digital utveckling pa koncernniva.

Risk- och regelperspektivets dominans. Intervjuerna pekar ocksd pa en tydlig spinning i hur
digitaliseringens uppdrag forstds i organisationen. IT-verksamheten beskrivs ofta som nyttodriven och
verksamhetsndra i sitt arbetssitt, medan digitaliseringsfunktionen uppfattas som mer regel- och
strukturorienterad. Att fragor om juridik, informationssékerhet och regelefterlevnad ges stor vikt 4r i sig
naturligt, sérskilt i en offentlig organisation. Samtidigt beskriver flera respondenter att dessa perspektiv
i praktiken ofta far ett starkt genomslag i digitaliseringsarbetet. Detta blir en direkt motverkande kraft
for digitalisering.

Niér digitalisering i forsta hand forknippas med kontroll, riskminimering och regeluppfyllnad kan det
bidra till att initiativ bromsas eller férsenas. Respondenter beskriver en situation dir organisationen
samtidigt skickar signaler om att utforska nya mojligheter och att vara forsiktig med risker. Nar dessa
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signaler upplevs som motstridiga paverkar detta organisationens riskaptit negativt och himmar ocksa
takten i utvecklingsarbetet och den digitala omstillningen.

Stabsstrukturens konsekvenser. Placeringen av digitaliseringsfunktionen i kommunstyrelsens stab far
ocksd betydelse for hur uppdraget uppfattas i organisationen. Stabsfunktioner har traditionellt ett
uppdrag som handlar om styrning, uppfoljning och regelefterlevnad.

Niér digitalisering organiseras i en sddan struktur finns en risk att uppdraget i forsta hand uppfattas som
kontrollerande snarare 4n mojliggérande. I intervjuerna beskrivs att digitaliseringsfragor tenderar att fa
en ton av granskning eller kravstillning snarare dn stdd for verksamhetsutveckling. Detta kan paverka
relationen mellan digitaliseringsfunktionen och verksamheterna. Om digitalisering uppfattas som nagot
som kontrollerar eller begrdnsar verksamheten forsvérar detta skapandet av de samarbetsformer som
kravs for att driva fordndringsarbete effektivt och effektfullt.

Obalans mellan ambition och kapacitet. En ytterligare dimension som framtrider i resultatet ror
balansen mellan ambition och organisatorisk kapacitet. Digitaliseringsenheten beskrivs av flera
respondenter som relativt begrdnsad i bade resurser och budget, samtidigt som IT-verksamheten har en
storre ekonomisk ram. Denna obalans paverkar organisationens formaga att driva utvecklingsinitiativ.
Samtidigt finns centrala utvecklingsmedel som enligt intervjuerna inte alltid far avsedd effekt. En
forklaring som lyfts &r att processerna for att anvdnda dessa medel dr langsamma och ofta kopplade till
arliga budgetcykler.

Nir beslut om utvecklingsinitiativ drar ut pa tiden riskerar verksamheterna att ga vidare till andra
prioriteringar. Resultatet kan bli att digital utveckling sker i form av enskilda, spridda projekt snarare dn
som en kontinuerlig féorméga 1 organisationen. Flera respondenter lyfter ocksé att denna situation
paverkar arbetsmiljon for de funktioner som forvintas driva fordndringsarbetet. Om mandat, resurser
och organisatoriskt stod inte é&r tillrdckligt tydliga blir det svart att upprétthdlla en stabil
utvecklingsforméga dver tid.

Behovet av ett organisatoriskt nav. Mot denna bakgrund framtréder i intervjuerna en aterkommande
idé om behovet av ett tydligare organisatoriskt nav for digital utveckling. Ett sddant nav skulle kunna
fungera som en plats dér verksamheternas behov fingas upp, prioriteras och omsitts till konkreta
leveranser. 1 ett sadant arbetssdtt skulle olika kompetenser, exempelvis IT, juridik,
informationsforvaltning och verksamhetsutveckling, samverka kring gemensamma initiativ. Detta
skulle kunna minska behovet av dterkommande grinsdragningar och i stillet skapa mer stabila
samarbetsformer mellan organisationens olika delar.

Samtidigt pekar intervjuerna pa att ett sidant nav endast kan fungera om det ges ett tydligt mandat och
en stabil organisatorisk position. Annars riskerar det att bli ytterligare en arena for grinsdragning snarare
an en funktion som underlittar samordning och utveckling.

Sammanfattningsvis visar resultaten att organiseringen av digitalisering i Varbergs kommunkoncern
prdglas av en fragmenterad ansvarsfordelning ddr flera centrala funktioner befinner sig i olika delar
av organisationen. Denna uppdelning bidrar till otydlighet kring mandat och ansvar, vilket i sin tur
leder till dterkommande grdnsdragningsdiskussioner. Samtidigt forstirks situationen av en
organisatorisk logik ddr frdagor om risk, regelverk och kontroll ofta fdr stort genomslag. Tillsammans
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skapar dessa faktorer en situation ddr digital utveckling riskerar att bli episodisk och projektbaserad
snarare dn en integrerad och langsiktig formdga i organisationen.

2.3.Hur digitalisering forstas i organisationen

Intervjuerna visar att digitalisering i Varbergs kommunkoncern i stor utstrackning forstis och diskuteras
pa olika sitt i olika delar av organisationen. Dessa olika tolkningar paverkar hur digitaliseringsinitiativ
formuleras, prioriteras och genomfors.

Ett &terkommande monster i materialet &r att digitalisering ofta associeras med tekniska Iosningar, stora
systemprojekt och omfattande investeringar. Samtidigt beskriver flera respondenter att digitalisering i
grunden handlar om forédndring av arbetssétt och processer. Spanningen mellan dessa tvé perspektiv
praglar i stor utstrickning hur digital utveckling bedrivs i organisationen.

Digitalisering som teknik och systeminforande. Ett tydligt resultat &r att digitalisering ofta likstélls
med inforandet av nya tekniska l10sningar eller storre IT-system. I ménga sammanhang forknippas
digitalisering med omfattande investeringar, tekniska plattformar och langsiktiga systemprojekt. Denna
forstaelse paverkar hur digitaliseringsinitiativ uppfattas i organisationen. Nar digitalisering framst
kopplas till stora systemprojekt kan utvecklingsarbetet uppfattas som komplext, resurskrdvande och
riskfyllt. Flera respondenter beskriver att digitalisering ddrmed ofta blir ndgot som véntar pa rétt tillfalle,
snarare dn ndgot som kan bedrivas kontinuerligt i verksamheten.

Konsekvensen blir att mindre forbéttringar eller lokala initiativ inte alltid betraktas som digitalisering,
trots att de i praktiken kan innebédra betydande fordndringar i arbetssitt och effektivitet. Denna
problemformulering kan bidra till att digital utveckling uppfattas som ndgot som sker i stora steg snarare
dn genom gradvisa fordndringar.

Digitalisering som verksamhetsutveckling. Parallellt med detta framtrider en annan forstaelse av
digitalisering. Flera respondenter betonar att digitalisering i forsta hand handlar om att férédndra hur
verksamheten arbetar. I detta perspektiv dr tekniken inte det centrala, utan snarare de arbetssitt och
processer som tekniken mojliggdr. Digitala 16sningar blir dirmed ett verktyg for verksamhetsutveckling
snarare dn ett mél i sig. Respondenter beskriver exempelvis hur behov av vilfardsteknik eller andra
digitala 16sningar ofta i grunden handlar om att fordndra arbetsprocesser, ansvarsfordelning eller
interaktionen mellan medarbetare och brukare. Nér fokus i stéillet hamnar péd tekniken i sig kan de
organisatoriska fordndringar som krivs for att realisera nyttan hamna i skymundan.

Denna spénning mellan teknik och verksamhetsutveckling péverkar hur digitaliseringsinitiativ
formuleras. Om digitalisering primért ses som ett tekniskt projekt riskerar utvecklingsarbetet att isoleras
frdn den verksamhet som faktiskt ska fordndras.

Digitalisering som risk. Ett annat aterkommande monster i resultatet &r att digitalisering i stor
utstrackning diskuteras i termer av risk. Frigor om informationssékerhet, juridiska krav, integritet och
teknisk stabilitet far ofta stort genomslag i hur digitaliseringsinitiativ bedoms. Denna riskmedvetenhet
ar 1 manga avseenden motiverad, inte minst i en offentlig organisation dir krav pa réttssikerhet och
dataskydd ar hoga. Samtidigt beskriver flera respondenter att riskdiskussionerna ibland dominerar pa ett
sitt som gor det svarare att fora en mer framatblickande diskussion om digitaliseringens mdjligheter.
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Flera intervjupersoner uttrycker att det i ménga situationer upplevs enklare att avsta fran ett initiativ dn
att hitta sitt att genomfora det inom ramen for befintliga regelverk. Nér osdkerheten kring ansvar och
konsekvenser dr stor kan forsiktighet framstd som det mest rationella handlingsalternativet.
Konsekvensen blir att digitalisering i praktiken ofta formas av vad som inte bor gdras snarare én av vilka
mdjligheter som finns. Detta resulterar i betydande alternativkostnad, som inte synliggdrs for varken
verksamhet eller politik.

Digitalisering som kostnadsdrivare. Intervjuerna pekar ocksa pa en ekonomisk logik som paverkar
hur digitalisering forstds i organisationen. Flera respondenter beskriver en upplevd paradox dir
effektiviseringar som uppstar i verksamheten genom digitalisering inte alltid leder till att resurser frigdrs
for fortsatt utveckling.

I stéllet beskrivs en situation dir besparingar i verksamheten ofta foljs av dkade kostnader inom IT-
omrédet, exempelvis i form av drift, licenser eller systemforvaltning. Detta kan bidra till en bild av
digitalisering som kostnadsdrivande snarare dn virdeskapande. Nar digitalisering frimst forknippas med
okade kostnader kan det paverka organisationens vilja att initiera nya utvecklingsinitiativ. Den
ekonomiska logiken kan ddrmed bidra till att forstarka forsiktighet i beslutsfattandet.

Digitalisering som nigot vid sidan av kiirnverksamheten. Ett ytterligare resultat ror hur digitalisering
positioneras i relation till verksamheten. I flera intervjuer beskrivs digitalisering som négot som sker vid
sidan av den ordinarie verksamheten snarare dn som en integrerad del av den.

Denna uppdelning forstirks av organisatoriska strukturer dér digitaliseringsfragor hanteras av sérskilda
funktioner snarare dn av verksamheterna sjilva. Resultatet kan bli att digitala 16sningar utvecklas utan
att fullt ut utga fran de arbetsprocesser och behov som finns i verksamheten. Nar digitalisering uppfattas
som ett separat omrade riskerar det ocksa att bli svarare for medarbetare och chefer att identifiera hur
digital teknik kan bidra till deras dagliga arbete.

Sammantaget visar resultaten att digitalisering i Varbergs kommunkoncern forstds genom flera olika,
delvis konkurrerande perspektiv. I mdnga sammanhang associeras digitalisering med tekniska
l6sningar och storre systemprojekt, vilket kan gora utvecklingsarbetet mer komplext och riskfyllt.
Samtidigt framtrider en alternativ forstdelse ddr digitalisering i forsta hand handlar om
verksamhetsutveckling och fordndrade arbetssdtt. Dessa olika tolkningar forstéirks av att digitalisering
ofta diskuteras i termer av risk och kostnader, snarare dn i relation till virdeskapande och
verksamhetsutveckling. Tillsammans bidrar dessa faktorer till att digital utveckling ibland uppfattas
som ndgot som sker vid sidan av den ordinarie verksamheten snarare dn som en integrerad del av den.

2.4.Outnyttjad omstallningsformaga och organisatoriskt larande

Trots de utmaningar som framtrider i de tidigare resultaten visar intervjuerna att Varbergs
kommunkoncern samtidigt besitter en betydande, men i dagsldget delvis outnyttjad, forméga till
utveckling och omstillning. Flera respondenter beskriver en organisation med hdg professionell
kompetens, starkt engagemang och lang erfarenhet av att hantera foréndringsarbete.

I intervjuerna framtridder en bild av medarbetare och chefer som i manga fall dr vdl medvetna om de
utmaningar som kommunen star infor. Demografiska forandringar, kompetensforsorjning och dkade
krav pa effektivitet lyfts aterkommande som faktorer som gor att verksamheten behdver utvecklas och
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forédndras. I detta ssmmanhang ses digitalisering ofta som en viktig del av 16sningen. Samtidigt beskriver
flera respondenter att organisationens faktiska omstillningsférméga inte fullt ut motsvarar den vilja till
utveckling som finns i verksamheten. Denna skillnad mellan ambition och genomftrande aterkommer i
flera delar av intervjumaterialet.

Stark professionell kompetens. En central resurs i organisationen ér den professionella kompetens
som finns i verksamheterna. Respondenter lyfter dterkommande fram medarbetarnas kunskap om
verksamhetens behov, arbetssétt och utvecklingsmojligheter.

I ménga fall finns ocksa en tydlig vilja att forbéttra arbetssitt och att anvénda digitala l6sningar som
stod i verksamheten. Flera intervjupersoner beskriver att idéer om fordndring och utveckling ofta uppstar
nira verksamheten, dér behov och problem blir tydliga i det dagliga arbetet. Denna nérhet till
verksamheten utgor en viktig forutsittning for digital utveckling, eftersom fordandringar i arbetssétt i stor
utstrackning behover utgéd fran dem som utfor arbetet.

Erfarenhet av forindringsarbete. Intervjuerna visar ocksa att organisationen har erfarenhet av att
genomfora storre fordndringar. Respondenter lyfter exempel pé tidigare omstillningsprocesser dér
verksamheter har behdvt anpassa arbetssétt, organisation eller resursfordelning. Denna erfarenhet
innebdr att det finns en organisatorisk kunskap om hur forédndringsarbete kan bedrivas. Flera
respondenter beskriver att organisationen historiskt har visat formiga att hantera komplexa
fordndringsprocesser nér det har funnits en tydlig riktning och ett tydligt mandat.

Under manga ér har Varberg haft en samhéllsutvecklande vision dér stora infrastrukturprojekt kopplat
till jarnvdg, omvandling av industriomradden och uppbyggnad av nya stadsdelar, drivits med framgang.
Kring dessa finns langsiktigt politiskt intresse, tillitsorienterade organisatoriska strukturer och en
interaktiv styrning med framatanda.

Samtidigt pekar intervjuerna pa att digitalisering i vissa fall behandlas annorlunda. Nér digitalisering i
forsta hand forstds som ett tekniskt projekt snarare d4n som verksamhetsutveckling kan den
organisatoriska erfarenheten av fordndringsarbete vara svérare att tillimpa.

Begriinsat organisatoriskt lirande. Ett dterkommande tema i intervjuerna dr att erfarenheter fran
digitaliseringsinitiativ inte alltid tas tillvara pa ett systematiskt sitt i organisationen. Flera respondenter
beskriver att utvecklingsinitiativ ofta genomfors som enskilda projekt utan att lirdomar fran dessa
projekt sprids eller integreras i organisationens arbetssdtt. Nar utvecklingsarbete sker i form av
avgransade projekt riskerar erfarenheter att stanna i de grupper som varit direkt involverade i arbetet.
Detta kan gora det svarare att bygga upp en langsiktig organisatorisk forméga att arbeta med digital
utveckling.

Respondenter pekar ocksé pa att organisatoriska strukturer och styrning ibland gor det svart att arbeta
mer experimentellt med utvecklingsfrdgor. Nér processer for beslut, finansiering och prioritering &r
starkt kopplade till rliga budgetcykler kan det vara svart att skapa kontinuitet i utvecklingsarbetet. Detta
riskerar leda till l4ngtgdende konsekvenser for Varbergs kommunkoncerns attraktivitet som
arbetsgivare, vid sidan av att det inte skapar ritt forutséattningar for kontinuerlig verksamhetsutveckling.

Skillnaden mellan vilja och radighet. Sammantaget pekar intervjuerna pa en tydlig skillnad mellan
organisationens vilja att utvecklas och dess faktiska radighet att genomfora forandringar. I ménga delar
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av organisationen finns bade engagemang och idéer kring hur digitalisering skulle kunna bidra till
verksamhetsutveckling.

Samtidigt paverkas mojligheten att omsétta dessa idéer av flera faktorer som framkommit i de tidigare
resultaten. Dessa ror bland annat styrningens utformning, organiseringen av digitaliseringsarbetet och
hur digitalisering forstds i organisationen. Nir ansvarsfordelning ar otydlig, resurser begridnsade och
digitalisering framst diskuteras i termer av risk kan organisationens handlingsutrymme bli mindre &n
ambitionen.

Sammantaget visar resultaten att Varbergs kommunkoncern har flera viktiga forutsdttningar for att
driva digital utveckling. Det finns kompetens i verksamheterna, erfarenhet av fordndringsarbete och en
tydlig medvetenhet om behovet av omstdillning. Samtidigt framtrider en situation ddr organisationens
faktiska genomforandeformdga begrdnsas av hur styrning, organisering och problemformuleringar
kring digitalisering ser ut. Denna skillnad mellan ambition och handlingsutrymme innebdr att en
betydande del av organisationens omstdllningsformdga i dagsldget forblir outnyttjad.
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3. Analys

Varberg ér i en situation dir nuvarande styrning och organisering ej stodjer nyttjandet av digitalisering
som metod for verksamhetsutveckling. Bilden som framkommer ur resultaten r snarare att nuvarande
uppldgg motverkar den ndodvéndiga kraft som digitaliseringen for med sig.

Nuvarande organisering skapar bristfalliga férutsattningar som en konsekvens av sdvil placering som
funktion. Placeringen inom ramen for staben innebdr att digitaliseringsenheten “drver” savil rykte som
ingdende fokus frén dvriga delar av denna organisation. Konsekvensen av detta dr att avdelningen verkar
i motvind i relation till vad som skulle behdva goras, dvs att verka som en framatverkande kraft inom
kommunkoncernen.

Vidare forstirks detta av uppdraget som formulerats till digitaliseringsenheten, som till sin art medfor
oklara gransdragningar gentemot verksamhet och IT avdelning. Detta leder till att fokus skiftar fran
framdrift till kontinuerlig forhandling om griansdragning i mandat och ansvar. Ur detta perspektiv verkar
nuvarande digitaliseringsenhet som stérande for en sedan tidigare relativt vélfungerande IT avdelning
(avseende savil drift- som viss utveckling), vilket for med sig negativa konsekvenser for verksamhetens
omstillningsformaga. Digitaliserings- och IT-relaterade frdgor sammanblandas, med tvd tydliga
konsekvenser. For det forsta, att verksamheter viljer att kringgé digitaliseringsenhet (och i vissa fall IT
avdelning) for att tillfredsstélla sina behov. For det andra, att kontinuerligt arbete med att sdkerstélla
utveckling, modernisering och samnyttjande av kommunkoncernens digitala infrastruktur motverkas,
med urlakande effekt pa langsiktiga formégor och minskad kostnadseffektivitet.

Nuvarande styrning skapar inte forutsittningar for en god sammanhéllning och &versyn av pagéende
utvecklingsinitiativ. Detta skapar ocksa oklarheter i relation till hur forvaltningar och bolag skall
vidmakthalla separationen av VAD och HUR gentemot politiken. Det finns i nuvarande styrning inte
tillrdckligt stod for tydliggorande av denna separation, vilket leder till en risk for ryckighet och uteblivna
overgripande nyttor av digitalisering. Givet antagandet att nyttorealisering fran digitalisering bor ses i
termer av Okat reformutrymme och Okad omfordelning mellan kommunkoncernens ingaende
verksamheter pa basis av att effektivitetsrelaterade nyttor med digitalisering ej dr jamnt férdelade, visar
analys att detta ej foreligger i vidare omfattning (Figur 2).

)
)

0.239 0.27¢ 0.14¢ 0.40¢ 1.8%
0.

0.40¢ 0.26% 0.00%

Figur 2: Oversikt av omfordelning av budget éver dr mellan nimnder i fyra kommuner.

15 (20)



Om principen Digitalt forst skall fa ritt verkanskraft krdvs en integration av denna som princip i
existerande styrning. I dagslédget ar detta frikopplat fran styrningen, varvid fransteg fran principen inte
resulterar i nadgra konsekvenser. Detta skapar en omgjlighet att f6lja upp efterlevnad, och en tendens att
kraften i digitalt forst uteblir. I stillet blir digitalt forst ytterligare en generell princip som inte omsitts i
praktik.

Givet teknikens nuvarande utveckling, med en radikal forstirkning av teknikens forméga att stotta
distribuerat agerande blir nuvarande styrning och organisering av digitalisering direkt kontraproduktivt.
Tanken om att till fullo centralisera utvecklingsresurser och mandat fungerar séllan i praktiken, och
ambitionen att fa till kostnadsfordelar med detta blir snabbt kontraproduktiv. I takt med att tekniken
utvecklas vidare kommer detta val av styrning och organisering bli mindre och mindre relevant som en
konsekvens av de negativa konsekvenserna i termer av motverkan av potentiell verkanskraft det for med

sig.

Fragan som kommer ur detta blir dirmed hur en enhet for digitalisering bor designas for att verka i
teknikens utvecklingslinje i stéllet for i konflikt med denna. Varbergs kommun kommer att finna nytta
i att centralisera delar av den utvecklingskapacitet som krivs for att mojliggéra nyttjandet av
digitalisering. Detta kommer att kriva en omformulering av uppdrag och placering av
digitaliseringsenheten. Uppdraget behover vara designat for att mdojliggora verksamhetsutveckling.
Placeringen av denna enhet dr mindre kritisk.

Den aterkommande utmaningen i relation till grinsdragning mellan IT och digitalisering behover ocksa
adresseras, och hanteras till delar av ett fortydligande av digitaliseringsenhetens uppdrag. Givet ett skifte
till mer fokus pa mojliggérande och forstirkning av distribuerad utveckling kommer en tydlig
gransdragning avseende vad som menas med digitalisering att behdva goras. Den nuvarande spridningen
pa vad som ses som digitalisering behdver hanteras, och detta behéver innefatta en reduktion av
omfattning pa vad som ses som digitalisering i dagslidget. Givet den nuvarande utvecklingen kring Al,
skulle en mojlig gransdragning vara i termer av komplexitet och storlek. Insatser som innefattar
nya/ersittande system skulle hér ses som en IT fraga, och insatser avseende enklare automatisering och
utveckling av nya tjanster for invanaren blir mer en digitaliseringsfraga. Oavsett hur organisationen
véljer att gora denna distinktion, behdver den vara tydlig och innefatta en reduktion av nuvarande scope
och otydlighet kring vad som &r digitalisering. Det sanna vardet i en definition ligger i dess exkluderande
forméga, dvs vad innefattas INTE 1 begreppet.

Fridgan om avgrinsning har ocksd konsekvenser for kostnadsredovisning och forvintningar pa
kostnadsutveckling.  Fullkostnadsredovisning och direktallokering av denna kostnad pa
verksamhetsniva édr en direkt motverkande kraft for digital omstéllning. Den digitala omstillningen
innebér en fordndring av kostnadsstruktur over tid, dir mer och mer kostnader kommer hérledas till
digital infrastruktur. IT, sett ur detta perspektiv, kommer ddrmed att 6ka som andel av totala kostnader
i takt med att vi automatiserar mer och mer av det administrativa arbetet i kommunen och for dver delar
av dessa kostnader till verksamheter dar virdet av ”varma hiander” ar kvalitetshéjande. Nyttan av detta
synliggdrs genom realisering och efterfoljande omfordelning.

Organisationer som dr framgangsrika i digital omstillning sétter tydliga mal i termer av takt for denna
omfordelning av medel mellan delar av verksamheten. Man &r tydlig i relation till vad som skall
automatiseras och vad som skall kvalitetsforstirkas, samt hur man vill fordndra den underliggande
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verksamhetsmodellen ' . Denna friga dr omojlig att, i en kommun, skilja frin det politiska
beslutsfattandet och maéste drivas fran hogsta niva i organisationen. I avsaknad av detta nddvéndiga
stallningstagande kommer forhojda IT kostnader att motverkas, med konsekvensen av en Over tid
urlakad digital formaga. Varbergs omtag kring styrmodell, med en 6kad férméga till omfordelning
mellan ndmnder 6ver tid ses hdr som mycket vérdefull och helt rétt i termer av riktning.

I tidigare studier framkommer koordination som den viktigaste funktionen for en digitaliseringsenhet!!.
Hér kriavs en tydlig och forankrad praktik dér distribuerade initiativ, likvdl som centrala, alltid ar
transparenta och synliga i resten av verksamheten. Om digitaliseringsenheten har som ansvar att
koordinera pagéende och planerad utveckling, blir portfoljstyrning central'>. Utan portfoljstyrning
kommer inte transparens att kunna etableras, med konsekvenser i termer av redundans och
kostnadsineffektivitet, utebliven skalning av nytta och motverkan av tvérsgaende initiativ.

Rorande den identifierade risk-fokuserade ingéngen i digitalisering behdver denna aktivt motarbetas for
att sékerstilla ett ansvarsfullt agerande i relation till nyttjandet av ny teknik. Kommuner befinner sig i
en prekdr situation didr utebliven utveckling leder till betydande alternativkostnader '*. Dessa
alternativkostnader innefattar savil finansiell ineffektivitet och utebliven invanarnytta. Givet
kommuners utsatthet for krav frdn invanare som i storre och stérre omfattning paverkas av
tjdnstekvaliteten i andra delar av sina liv, forvintar vi oss se en tilltagande kostnad associerad med att
inte tillrackligt snabbt hdja den digitala vélfardskvaliteten.

Tidigare forslag fran forskningskonsortiet kring detta innefattar en mer uttalad praktik kring balansering
av negativt- och positivt ansvarstagande'®. Det negativa ansvarstagandet avser att motverkar negativa
effekter av insatser, och det positiva ansvarstagandet avser att mojliggéra de positiva effekterna. Dessa
tva perspektiv behover balanseras medvetet och transparent. Detta blir sérskilt viktigt givet den tekniska
utvecklingen vi ser nu, dér vi inte pa férhand kan avgora varken de negativa eller positiva effekterna av
en insats. Har behdvs nya rutiner for experimentering och beta-utveckling, dir nya initiativ testas snarare
an utvérderas innan de utvecklats.

10 https://doi.org/10.1108/TG-11-2023-0177

" https://doi.org/10.1111/joms. 12718

12 https://digitalforvaltning.se/rapport/portfoljstyrning-av-digitala-utvecklingsinitiativ/ samt https://doi.org/10.1111/puar.13633

'3 https://digitalforvaltning.se/rapport/kommunens-alternativkostnad/

4 https://shows.acast.com/industriinsikt/episodes/slack-styrning-ai-som-drar-marginalkostnaden-mot-noll-darfor
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4. Rekommendationer

Med utgangspunkt i rapportens resultat och analys, avseende politisk styrning, organisering av
digitalisering, hur digitalisering forstas i organisationen samt outnyttjad omstillningsférméga ldmnas
foljande sex konkreta och handlingsbara rekommendationer, grupperade utifrdn de tre strukturella
problemen som identifieras: uppdrag, styrning och organisering.

1. Omformulera digitaliseringsenhetens uppdrag: frin kontroll till mdjliggérande
Digitaliseringsenhetens uppdrag behéver omformuleras sé att det tydligt dr orienterat mot att mojliggdra
och forstirka verksamhetsutveckling i hela kommunkoncernen. Uppdraget bdr avgrinsas till
koordinering av distribuerade initiativ, portfoljstyrning samt metodstdd for verksamheterna.
Regelefterlevnad och informationssidkerhet bor kvarsta som viktiga kompetenser, men vara stddjande,
inte styrande for avdelningens uppdrag och prioriteringar.

2. Klargor grinsdragningen mellan IT och digitalisering

En tydlig och forankrad distinktion behdver etableras mellan vad som hanteras av IT-avdelningen
respektive digitaliseringsenheten. Ett mojligt ramverk, i linje med analysens forslag, &r att IT ansvarar
for nya eller ersittande system och digital infrastruktur, medan digitalisering ansvarar for enklare
automatisering, tjansteutveckling och processinnovation. Det centrala &r att gransdragningen é&r tydlig,
kommunicerad och reducerar dagens dubbelarbete och ansvarsotydlighet.

3. Integrera “Digitalt forst” i styrning

Principen om digitalt férst som nu &r etablerad inom Socialndmnden bdr kopplas till kommunens
befintliga styrning med tydliga krav, uppfoljningsmekanismer och konsekvenser. Det behover framgé
vad principen innebér konkret, hur efterlevnad f6ljs upp och vad som hidnder nér alternativ till digitala
I6sningar véljs. Utan denna integration riskerar principen att forbli en retorisk mélbild utan styreffekt.

4. Infor portfoljstyrning for digitaliseringsinitiativ

En strukturerad portfoljstyrning bor etableras som ger transparens over pagaende och planerade
digitaliseringsinitiativ i hela kommunkoncernen. Portf6ljstyrningen bor mojliggéra skalning av
framgéngsrika initiativ, forhindra redundans och suboptimering, samt synliggora alternativkostnaderna
av att initiativ inte genomfors eller forsenas. Koordineringsansvaret bor ligga pa digitaliseringsenheten.

5. Stirk lokal digital radighet i forvaltningar och bolag

Forvaltningar och bolag bor ges utokat mandat, metodstdd och resurser for att driva digitalisering lokalt.
Det innebér bland annat att skapa strukturer for erfarenhetsdelning mellan verksamheter, etablera enkla
och snabba vigar att testa och skala digitala 16sningar, samt att bygga en teknik-positiv kultur dar
medarbetare uppmuntras att experimentera utan orimliga trosklar. Central koordinering bor i forsta hand
mojliggora snarare dn kontrollera detta arbete.

6. Etablera en politisk diskussion om omfordelning och nyttorealisering

Kommunledning och politik behdver fora en explicit diskussion om mal fér omférdelning av resurser
mellan ndmnder som en konsekvens av digital effektivisering. Utan tydliga politiska stéllningstaganden
om vad som skall automatiseras och vad som skall kvalitetsforstirkas, samt hur de frigjorda resurserna
skall omfordelas, riskerar hojda IT-kostnader att aktivt motverkas. Styrmodellens forstérkta forméga till
omfordelning mellan ndmnder bor aktivt anvindas som ett verktyg for nyttorealisering.
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5. Reflektion

Varbergs kommunkoncern utmirker sig som en organisation med en mycket god grundliggande
forméga till verksamhetsutveckling. Ur detta perspektiv &r de brister som vér studie lyfter fram
relaterade till digitalisering uppseendevickande. Digitalisering har blivit en sido-vagn utan vidare
funktion, som snarare har motverkat digital utveckling 4n mdjliggjort den. Orsaken till detta faller i
huvudsak ner pé tre faktorer, uppdrag, styrning och organisering, som tidigare lyfts i sdval resultat som
analys.

Givet teknikens utveckling fran 2022/23 med generativ Al som framsta kraft, forédndras tidigare
antaganden kring hur digitalisering behdver organiseras och styras for att pa bésta sitt stodja digital
omstdllning och faktisk nytta. Fran tidigare antaganden drvda frén IT-eran (centralisering, kontroll,
kostnad) till nya antaganden frdn Al-eran (decentralisering, transparens, nytta). Nar kostnaden och
trosklarna for utveckling sénks radikalt, nu i tre-ménaderscykler blir detta skifte dramatiskt. Ju lingre
vi bygger var styrning och organisering pa nu bevisligen felaktiga och i grunden kontra-produktiva
antaganden, desto lingre motverkar vi nytta for dem vi finns till for.

For Varberg ar detta som vi ser det dock i grunden goda nyheter. Kraften i Varberg ar tydligt
distribuerad. Forvaltningar och bolag &r, generellt sett, duktiga pd att driva verksamhetsutveckling
lokalt. Om detta forstirks genom distribuering av Okad radighet och forméga i relation till digital
utveckling finns goda forutséttningar for att lyckas med den nddvédndiga omstéillningen till nya
verksamhetsmodeller. Utmaningen, som for de flesta organisationer, ligger dock i att man i en
overgangsperiod kommer att existera i tvd parallella verkligheter: en med central kontroll, och en med
decentraliserad kontroll.

Ur detta foljer att forstiarkning av formagor (for att ligga i linje med denna utveckling) i huvudsak bor
ske pé lokal niva. Koordinering bor ske tydligt avgrinsat nir det giller digitalisering, med huvudsakligt
syfte att skapa transparens och mojliggdrande av nya beteenden (skalning, delande, deltagande) for att
verka for att lyfta hela kommunkoncernens formaga och effekt. For att mojliggéra detta krdvs en
”teknik-positiv’ miljo, dir medarbetare ges mdjlighet att utan trosklar och med tydliga ledstinger
utforska ny teknik som olika Al-16sningar frikopplat fran produktion. Vi beddomer att detta, om det gors
ritt, kommer att stirka savdl kommunens prestation i relation till digital omstéllning likval som
formégan att attrahera kompetenta medarbetare framgent.

Parallelt med detta krdvs ett skifte fran vad som inom forskningen bedrivs som solutionism till
interventionism'>. Givet teknikens snabba utveckling, i relation till utmaningarnas komplexa natur och
overhdangande kritikalitet blir alla utgangspunkter dér tekniken lases fast i tidigare stadier av utveckling
kontraproduktiva. Tekniken utvecklas kontinuerligt, vilket krédver ett annat forhéllningssétt.
Interventionismen innefattar ett skifte Gver till kontinuerligt experimenterande, dér 16sningar aldrig ses
som stabila utan &ndras dver tid i takt med nya insikter. For att mojliggora detta krdvs en styrning som
ar mer adaptiv dn tidigare, med tydliga feedbackloopar i form av bedomningar av &ndaméalsenligheten i
existerande styrning.

'8 techpolicy.press/we-need-an-interventionist-mindset
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Den stora fragan ar hur detta skifte kan ske. Hur kan Varberg verka i linje mot detta, samtidigt som man
sikerstéller optimal nytta av nuvarande uppldagg? Véra rekommendationer bidrar férhoppningsvis till
detta.

Goteborg, 2026-04-01

Johan Magnusson

Tomas Lindroth

Jacob Torell
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