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SAMMANFATTNING

Just nu héller VGR pé att ombilda VGRIT frén traditionell IT-organisation till en digitaliseringsorganisation
fokuserad pé verksamhetsforandring. Tidigare styrning i VGR har format djupa strukturer 1 organisationen som
motverkar denna fordndring. Mycket forenklat var denna styrning fokuserad pa det som ofta sammanfattas som
New Public Management, alltsa ett fokus pa resultat och effektivitet och intern konkurrens. IT har ocksa setts som
négot administrativt, kostnadsdrivande och nagot som skall hallas tillbaka. Dessa djupa strukturer presenteras hér
i form av tre mekanismer som motverkar de forindringsarbete som just nu genomfors inom koncernstab
digitalisering. Dessa strukturer gor att (1) organisationen har ett silotinkande och fokuserar p&4 symptom snarare
@n underliggande orsaker, (2) att effektivitet och resultat varit i fokus vilket lett till att oforédnderlighet har blivit
norm och (3) att fokus legat pa en inre organisering i stéllet for att samskapa med det ekosystem man ar en del av.
Offentlig sektor verkar idag i ett ldge dar efterfragan overtriffar tillgangen och det finns ett behov av att hitta nya
sdtt att arbeta for att kunna skapa virde for medborgarna. For att mota denna efterfragan behover VGR o6ka sin
omstillningsforméga. Alltsa formagan att kontinuerligt anpassa sig efter fordndringar i samhéllet. Genom
omstillningsforméga och genom tydlig positionering i det ekosystem man existerar i 6kar sannolikheten for att
man forstar och kan mota samhillsbehovet av offentlig sektors tjanster.

REKOMMENDATIONER

For att gora upp med arvet fran tidigare organisering och styrning och bli béttre pé att nyttja det digitala materialet
haller VGR pa att 6ka organisationens omtéllningsférmaga. Det vi ser &r att en ny organisering och styrning som
fokuserar pa omstéllningsforméga behdver gora det i tre perspektiv:

Ett makroperspektiv som skapar omstillningsforméga uppifran, dér styrning och organisering &r formbar och
adaptiv. Det betyder att allt eftersom omvirlden fordndras, sakta som ett resultat av en dldrande befolkning, eller
snabbt i form av en pandemi — sa forédndras ocksa organisation och styrning. En adaptiv styrning kan vara temporar
eller permanent, eller anpassas till olika delar av organisationen beroende pé olika behov. Adaptiv styrning betyder
att organisationen forstar att fordndring sker kontinuerligt och att fordndringsberedskap dr en del av god
omstillningsformaga. Ett exempel pa adaptiv styrning kan vara ndr nya vérdeskapande processer, t ex néra vard
eller egenmonitorering, etableras i nya organiseringar eftersom gamla strukturer riskerar att hdmma utvecklingen.

Ett mikroperspektiv dér tanke- och arbetssétt praglas av agilitet. Digitaliseringsorganisationens fokus behover
ligga pa utveckling och utforskande. Det innebdr agil styrning och en organisation; med fé silos, ddr ménniskor
jobbar i multidisciplinéra team, dir teamledare arbetar utifrdn en gemensam prioritering. Det innebér ocksé sma,
kontinuerliga leveranser och medarbetare som kontinuerligt utvirdera om man ar pé ritt vig. Forst nér en tjénst
eller funktion &r del-levererad och tillgénglig kan nyttoeffekter uppnas. For framdrift blir ndrhet till expertis
centralt for att sinka trosklar. Organisationen maste forflytta sig fran ett perspektiv dir det ar viktigare att gora
rétt, dn att gora rétt saker.

Den tredje rekommendationen &r ett okat fokus pa att ta vara pd de fordndringsinitiativ som uppstér i
organisationen. Det handlar d& om att kéinna av och ha empati for skeenden innan- och utanfor for organisationen,
fdnga och prova innovationer i relation till dessa skeenden och nir ndgon av dem verkar viardeskapande, faktiskt
transformera organisationen sé att fordndringarna far effekt. Det handlar om att 6ka organisationens dynamiska
forméga, att kontinuerligt fanga upp och omvandla idéer till reella forbéttringar och skala bortom den milj6 dar
forandringsinitiativet foddes. I VGR handlar det konkret om att fanga verksamhetsutveckling langst ut i
organisationer, samt piloter, prototyper och proof-of-concepts och omvandla dessa till bestdende fordndringar i
verksamheten.
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INLEDNING

Offentlig sektor verkar idag i ett ldge dir efterfragan Overtraffar tillgdngen. Samtidigt konkurrensutsétts sektorn
fran flera olika aktdrer och inom vard, skola och omsorg dr konkurrenssituationen ett faktum. For att mota
medborgarnas behov och for att vara konkurrenskraftig behover offentlig sektor kontinuerligt balansera mellan
effektivitet och innovation. Man maéste bevara det kunnande och effektivitet som byggts upp under lang tid och
samtidigt fokusera mer pa verksamhetsutveckling, innovation och att skapa omstillningsforméga. Allts& formagan
att kontinuerligt anpassa sig efter fordndringar i samhaéllet. Det &r denna kontinuerliga balansakt — mellan att
uppratthalla en tillgdnglig, jamlik och réttvis offentlig sektor och samtidigt formaga att fornya den, utan att tappa
allt for mycket fart, som ar den stora utmaningen. Genom omstéllningsformaga och genom tydlig positionering i
det ekosystem man existerar i 6kar sannolikheten for att man forstar och kan mdta samhéllsbehovet av offentlig
sektors tjanster. I forlangningen handlar omstéllningsformagan om att vara relevant i férhéllande till medborgarnas
behov.

En del av att vara relevant handlar om vilken roll och position offentlig sektor bor ha i ekosystemet dér invanare,
foretag och offentlig sektor samskapar vérde. Det innebér inte alltid att det ar offentlig sektor som skall leverera
all vérd, skola och omsorg, utan vara den aktor som sakrar att offentliga medel anvinds réttvist och jémlikt utifrén
ett medborgarperspektiv. For att kunna gora det behdver Véastra Gotalandsregionen (VGR) & ena sidan hantera
balansen mellan effektivitet och innovation, men ocksa ha ritt position och roll i det digitala ekosystem' som just
nu samskapas med 6vriga aktdrer. Som en av Sveriges storsta organisationer behdver VGR vara med och sétta
riktning for digitalisering och pé det séttet skapa goda forutséttningar for samskapande med 6vriga aktorer i och
utanfor regionen.

I strdvan mot omstdllningsforméga och relevans lyfts ofta digitalisering fram som en 16sning. Nér vi pratar om
digitalisering sa syftar vi pa digitalisering i form av en metod for verksamhetsutveckling. Alltsd hur kombinationen
av nya sitt att arbeta, ny teknik, och nya sitt att skapa vérden kan forbattra verksamheten. Genom balansering
mellan effektivitet och innovation och genom omstéllningsforméga med fokus pé digitalisering kan regionen borja
utforska nya former for viardeskapande och samtidigt forsta vilken roll en region bor ha i ett allt mer digitaliserat
ekosystem.

Ett sddant utforskande kommer kriva en transformation av hur individer och verksamheter arbetar idag, av den
infrastruktur som stodjer detta sétt att arbeta och hur detta arbete styrs. Tankemaéssigt innebér forflyttningen fran
effektivitet till utforskande en forflyttning i sattet att tinka. Fran “hur brukar vi och vad far vi gora” till “hur skulle
vi kunna gora”. Det innebdr ett mer proaktivt sitt att arbeta ddr man kontinuerligt utforskar hur digitalisering kan
spela en roll pa vdg mot nya mél. Konkret innebér en sddan proaktivitet ett provande och omtolkande, inte bara av
hur vi arbetare utan ocksa av lagstiftning, standarder och ekonomiska strukturer?. Det innebir att i ett utforskande
av hur digital teknik kan stodja nytt vardeskapande s& kommer det prova granser for vart kunnande, for lagens
ramar, och regionens roll. En sddan transformation kommer skapa konflikter och friktion. Men, som vi kommer
se langre fram, sé leder &ven stiltje och ofordnderlighet till frustration.

Den analys och de rekommendationer som ges i denna rapport har som mal att 6ka omstillningsféormégan i
offentlig sektor. Just nu pégér en omstéllning inom VGR. En digitaliseringsorganisation héller pé att byggas upp
med syftet att 6ka framdriften och omstillningsforméagan. Det dr ett initiativ som ligger i linje med vad foretag,
andra offentliga institutioner samt forskningsfronten ser som végen fram. Utifrén de intervjuer vi genomfort under
18 manader ser vi dterkommande monster. En del av dessa monster handlar om organisation och organisering och

" Med ekosystem menar vi ett digitalt innovationsekosystem i form av en lést sammankopplad uppséttning autonoma aktérer
(manniskor och organisationer som interagerar utan hierarkisk ordning) involverade i utvecklingen och implementeringen av
innovationer som mojliggérs av digital teknik.

Wang, P. (2021). Connecting the parts with the whole: Toward an information ecology theory of digital innovation
ecosystems. MIS Quarterly, 45(1).

2 https://www.kometinfo.se/

3(16)



hur dessa kan foréndras for att utveckla organisationen. Initialt har dven digitaliseringsarbetet i VGR fokuserat just
pa en ny digitaliseringsorganisation.

Att bygga en ny organisation for att uppna en dndamalsenlig verksamhetsfordndring &r en sak. Men vi ser ocksa
ett annat hinder for 6kad omstéllningsformaga. En form av djup struktur som formar hur arbete bedrivs och hur
personer inom organisationen ser pa varandra och hur dessa personer ser pé sitt uppdrag>. Vi har hir valt att skriva
fram dessa strukturer som en form av sjilvforstirkande mekanismer. Dessa ger upphov till emergenta och
oavsedda effekter och strukturer utan att resurser egentligen tillsatts for att sd skall ske. I denna rapport fokuserar
vi pa tre sdédana mekanismer: silotdnkandets, dngslighetens och rddslans mekanismer. I en samtid som préglas av
innovation och tankar om transformation, blir dessa mekanismer negativa dd de himmar var omstéllningsformaga.
For att komma &t dessa negativa effekter krivs forandringar, bortom olika sétt att organisera sig.

METOD

Studien bygger pa 45 intervjuer med respondenter som pé nagot sétt dr involverade i digitalisering av offentlig
sektor. Antingen som anstdllda av VGR eller i foretag som interagerar med regionen, framst géllande
sjukvardstillimpningar. Intervjuerna har gjort fran 2019 fram till véren 2021. Samtliga intervjuer under varen har
gjorts via Teams, alla intervjuer har spelades in och transkriberades. Flera av intervjuerna har f6ljts upp med
foljdfragor via Teams eller mail. Forsteforfattaren har ocksa deltagit i olika typer av méten fran november 2020.
Moten pé stabsniva, avdelningsméten, projektmoten som pé olika sétt berort digitalisering. Rapporten bygger
saledes ocksa pé forfattarens observationer och féltanteckningar. Andreforfattaren dr bade anstilld av regionen
och samverkansdoktorand vid Institutionen for Tillimpad IT. I det fall dér erfarenheter dras fran andra offentliga
verksamheter bygger det pé tredjeforfattarens tidigare studier av kommuner, regioner och myndigheter. Rapporten
bygger ocksa pa analys av sekundidrmaterial i form av styrdokument samt tidigare utredningar.

3 Silva, L., & Hirschheim, R. (2007). Fighting against windmills: Strategic information systems and organizational deep
structures. MIS Quarterly, 327-354.
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RESULTAT

I foljande avsnitt presenteras tre mekanismer. Dessa mekanismer &r en form av djupa strukturer som motverkar de
forandringsarbete som just nu genomfors inom koncernstab digitalisering. En form av djup struktur som formar
hur arbete bedrivs och hur personer inom organisationen ser pa varandra och hur dessa personer ser pa sitt uppdrag.
Vi har hir valt att skriva fram dessa strukturer som en form av sjélvforstarkande mekanismer. Dessa ger upphov
till emergenta och oavsedda effekter och strukturer utan att resurser egentligen tillsatts for att sa skall ske. Dessa
strukturer gor att (1) organisationen har ett silotinkande och fokuserar p& symptom snarare &n underliggande
orsaker, (2) att effektivitet och resultat varit i fokus vilket lett till att ofordnderlighet har blivit norm och (3) att
fokus legat pa en inre organisering i stéllet for att samskapa med det ekosystem man &r en del av.

MEKANISM 1: SILOTANKANDETS MEKANISM
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Figur 1: Silotinkandets mekanism leder till cynism

VGR ér en stor och komplex organisation som ser olika ut beroende pa var i organisationen man befinner sig. Men
inom vitt skilda omraden sa som véard och IT har vi stott pé ett utpriglat fokus pd just sitt forvaltningsuppdrag och
resultat. Det har manifesterats pa olika sétt, bland annat i tydligt avgrinsade ansvarsomrdden med mer eller mindre
tydliga avlamningspunkter mellan enheter. Det gor att den person som har ett problem fér ta sin frdga fran en enhet
till en annan och sjélv driva processen framat. Nar da beslutsmoten mellan tva olika enheter inte dr i fas och
drenden bollas mellan enheter s& upplever problemédgaren att de fastnar i en byrakratisk process.

“..men vad sdger kunskapsorganisationen? Det hir dr egentligen en fraga for dem. Men vi kan inte stdilla en
fraga till dem for dd far vi aldrig svar.”

Nar sedan uppf6ljningen av en enhet till exempel tittar pa antal behandlade drenden och foljer upp pa att budgeten
dr 1 balans sa forstérks silotdnkandet eftersom den hér typen av problem inte syns i redovisningen. En enhet kan
ha behandlat tusentals drenden, men endast 16st ett fatal. Anda ses det som en effektiv enhet. Saledes &r det fokus
pa fel typ av resultat som é&r ett av problemen som leder till silotinkande.

“..det dr fortfarande en av vdra stora utmaningar tycker jag, ddr [IT] verkligen dr en kostnadspost, och alla vdra
diskussioner handlar om hur man ska géra saker till sd lag kostnad som majligt, inte l6sa faktiska problem...”
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Silotdnkandet far konsekvenser. Eftersom drenden bollas fram och tillbaka och personer inom organisationen ser
ineffektiviteten si uppstar en frustration. — Hur kan dom inte bara lésa detta? Ar en utsaga som aterkommit i
intervjuer och informella samtal. For att hantera situationen tillsétts moten for att reda ut risker, vems ansvar det
egentligen dr och vem som skall betala.

“..det finns ju en del i var struktur som kanske dr ett problem. Det dr det hdr kortet som man lyfter ibland, det
hér: "—...nej, men det kan vi inte. Vi mdste gora en riskanalys pd det.”. Jag dr vildigt positiv till riskanalyser, sd
det dr inte det, men jag tycker det dr hela problematiken...rent mentalt hos mdnniskor sa blir det en mdjlighet till
barridr och ett stopp. Det dr ett kort man rycker ndr man tycker att nagonting inte dr bra.”

Nar dessa samtal inte faller vil ut 14ggs grunden for ett vi-och-dom téinkande och en syn, p& den andre, som saknar
empati for dennes perspektiv. Detta hors framfor allt i hur man pratar om andra enheter. Ett &terkommande tema
dr att "den andra" foljer géngse rutiner i allt for hog utstrackning i stéllet for att 10sa det faktiska problemet. En
konsekvens ar att silotdnkandet forstiarks och att samarbetet minskar och enheterna blir alltmer introverta.

Det leder i sin tur till bristande samordning, kunskapsluckor och motstridig information. Nar samarbetet mellan
verksambheter delvis préiglas av ett vi-och-dom perspektiv s& utvecklas ocksa olika perspektiv pa verksamheten.
Man tenderar helt enkelt att se och fokusera pé delarna i stillet for pa helheten. Det visar sig framfor allt i en del
av de moten vi observerat dar personer med olika administrativa ansvar inkdp, IT, sékerhet, dokumentation lagger
ansvaret pa den som initierade frdgan och motet i forsta laget. Sa i stdllet for att arbeta tillsammans aterkommer
samma fragor i flera olika sammanhang och fokus hamnar pa dessa symptom 1 stéllet for pa den faktiska fragan.

“Men att vi behover ha en extremt néra relation med andra stodfunktioner som pd olika sdtt bor gagna innovation
dr ju definitivt en sjilvklarhet. [IT] som ibland upplevs som lite bromsklossar for att driva innovation av olika
skdl. Jag kan precis lika gdrna ha behov av att jobba med HR...eller ekonomistyrning och controller som ocksd
kan upplevas som bromsklossar. Sd pa olika sdtt sa skulle jag ju vilja puffa in lite innovationsinjektioner i alla de
hdr funktionerna, se till att deras perspektiv, kalla det processer, ansvarsomrdden, vad det nu dr, gagnar ett
innovativt sdtt att jobba.”

Det ser vi som en saknad av ett systemperspektiv. Nér fokus &r pd den enskilda verksamhetens resultat
suboptimerar man pa det i stéllet for systemperspektivet, alltsé regionens sammanhallna mal. Med suboptimering
héir menas att man agerar pd och organiserar sig efter saker som inte r det egentliga malet. I praktiken innebér det
att en problemégare som har fem sammankopplade problem att 16sa, maste vénda sig till fem olika enheter for att
hantera varje delproblem och att tiden for att forstd processen, koordinering och véntan blir mer kostsam &n
l6sningen av sjdlva problemet i sig.

Konsekvensen av denna mekanism dr som vi ser det, att det utvecklats en form av cynism. S& nédr det kommer
organisationsfordndringar, eller externa foreldsare som vi (lds: forskare) s "hukar" man sig en stund i
organisationen, tills forandringsvindarna blast 6ver, for att sedan aterga till status quo.

Den visar vikten av att inte fokuserar for mycket pa organisering och det vaga begreppet kultur. I stéllet &r det hur
verksamheten styrs, vilket uppdrag verksamheten har och hur dom utvirderas och mits som blir centrala aspekter
att fokusera pa. Ekonomistyrning, organisering och uppfoljning hénger titt samman och var och en av dessa
behdver fordndras for att pa sikt hantera den cynism som vi ibland skdnjer inom organisationen.

Det finns manga olika orsaker till att det finns ett utpréglat silotinkande i offentliga organisationer. Alltsd att
avdelningar arbetar med sitt respektive uppdrag och sin respektive budget med mer eller mindre insyn, samarbete
och forstéelse for andra enheters verksamhet. Det finns historiska orsaker i form av trender inom organisationsléra
som byggde p ett fabrikstinkande*. Dir tanken om att en organisation med hdgs specialisering, likt ett 16pande
band i en fabrik, effektivt skulle producera utifran en véldefinierad uppgift. Det r i sin tur ocksa aspekter som

4 Taylor, F. W. (2004). Scientific management. Routledge.
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aterkommer i det som vi ibland lite slarvigt pratar om som New Public Management. En annan del av NPM ér
ocksa den konkurrensen som uppstir mellan enheter och dér det ibland kan bli en tévlan i effektivitet mellan
avdelningar i stéllet for ett gemensamt organisatoriskt larande. Detta visar att i dagens organisation, tenderar man
att fatta beslut som gynnar den egna enheten framfor att vdlja dem som gynnar organisationen som helhet.

MEKANISM 2: ANGSLIGHETENS MEKANISM

Angslighet

Fokus pé det
som gar fel

P n ™~ . . . Oro och fokus .
R!Sl.(VIUan Stat:g':?: blir Angslighetens 04 att peka pé Problem
minimeras . problem fokus
mekanism
Fokus pa att
Innovation Férandrings- gora ratt, Losningar
f.. processer snarare an k
orsenas stannar upp gora ratt saknas
saker

Figur 2: Angslighetens mekanism leder till minimerad riskvilja

Vara studier av VGR som forskargrupp borjade redan 2019 med ett fokus pa innovationsférmaga dér vi undersokte
mdjliggorare och hinder for innovation utifrén ett strukturellt perspektiv. I de forsta intervjuerna sé var det ett par
olika fenomen som lyftes fram vilka visar pé en dngslighet. Konkreta exempel var medarbetare som tog kontakt
over enhetsgrinser for att 16sa en specifik fraga. Darmed gick det forbi ett antal chefsled. Som en konsekvens
upplevde de sig ifragasatta och informerades om att det fanns en korrekt vég att ga och att den var via chefsledet.
Ett annat exempel dr i det situationer dér en utmaning lyfts, det kan gélla sékerheten kring patientinformation eller
processer for hur offentliga dokument uppriéttas nér nya arbetssétt infors.

“...men Vi fdr inte ldta dominansen av de rddda ... vi far inte ldta dem ta 6ver och sdtta hela strukturen sd att det
blir bara rddsla for Uppdrag Granskning och GP och lagbrott och fingelse och allt sant hér...”

Eftersom fokus tenderar att ligga p& de som gor fel eller det som gar fel sa blir det tryggt att peka ut problem. Att
vara den som uppmérksammar problemet blir d& den ansvarsfulle. Det ligger ocksa i linje med silotdnkandet. Att
uppmérksamma andra pa svagheter i deras resonemang stérker potentiellt ens egen position. Vi vill poédngtera att
sé inte alltid ar fallet, men att det 4r en aterkommande tendens.

“Vi maste nd till: “Jag forstdr vad du vill astadkomma eller vad behovet dr. Nu ska vi se vilka mojliga vigar som
finns”...och forsoka att inte bara sdga: “Det hdr dr hinder ett, hinder tvd och hinder tre och varsdgod nu,
[intraprenoren], och ta dig forbi de hindren”, utan... “jag hér vad du vill och nu ska vi se vilka vigar som dr
mojliga for att du ska kunna géra det.”™

Ett sddant fokus gor ocksa att det blir tryggt att fokusera pa att gora rétt. Att peka pd metod, process, praxis eller
lagutrymme nér organisationen fordndras gor att metoden sitts i centrum i stéllet for ett mer 19sningsorienterat
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forhallningssatt. En konsekvens &r att samma problem tenderar att "vandra runt" i organisationen eftersom fokus
hamnar pa problemen och inte pa losningar. Det gor ocksa att 10sningen péa de problem som uppstar ibland blir
att utveckla metoden eller processen med ytterligare ett steg eller med ytterligare dokumentation. Fokus ldggs da
pa utredningar, bakgrundsinformation och pé att dokumentera krav for att sékerstilla att man gor rétt fran borjan.
Det ligger i linje med ett klassiskt vattenfallstinkande dér vi vill veta s& mycket som mdjligt innan vi tar nésta
steg.

“..vi behover ocksd fa kulturen, vi behéver ocksd fd verktygen for att vaga gora det, sd att vi inte bara piskas pd
med de hdr klassiska produktionslogiska mdtten.”

Naér s& méngden av problem hopar sig gor det att friktionen for fordndring 6kar. Antal oldsta problem som maste
hanteras innan forédndringen kan komma tillstand blir en allt hogre barridr. Det leder till att innovationstakten
stannar av. Vi ser bland annat i beslutsdokument och utredningar. Problem som lyfts i utredningar 2015 ligger
fortfarande oldsta. Vi ser det ocksd i att en typ av frdgor aterkommer i méten, bade inom organisatoriska
beslutsorgan och i projekts styrgruppsmoten. Ett vanligt exempel dr fragor kring GDPR, dar det idag finns en
utvecklad praxis och fa fragetecken, men dér kunskapen ibland saknas lokalt. Det leder till att innovationsarbete
ger negativa konnotationer.

“...nu har vi en organisation och ett sdtt att forhdlla oss till vardagen som dr statiskt och baserar pd ungefdr 1970-
talets ... ja, vi har 1960-1970-talets organisatoriska losningar.”

“Vi behover angripa den kulturella delen i var organisation, att bejaka fordndring som nodvindigt, och vi mdste
hitta ett sdtt att flytta perspektivet framdt i tiden sd att organisationen stindigt strdvar efter ett uppsatt mdl ldngre
fram i tiden.”

Det bidrar till att stabilitet blir norm och pa sikt att riskviljan minimeras. 1 en éngslig organisation som tenderar
att fokusera pé problem och dér resultat mits pa en ekonomi i balans blir resultatet att stabilitet premieras. Det &r
inte pa nagot sitt av illvilja, eller inkompetens utan av djupa strukturella utmaningar som byggts upp under lang
tid med fokus pa effektivitet. Sdledes finns det hér ett historiskt arv och beroende som inte &r mojligt att 16sa med
enkla fordndringar. Detta visar att dagens organisation tenderar fatta beslut som gynnar stabilitet framfor beslut
som gynnar innovation.

MEKANISM 3: RADSLANS MEKANISM

Tidigt 2019 undersokte vi regionens formaga att agera i det ekosystem man ar en del av. Detta gjordes genom
intervjuer med & ena sidan personer som arbetade med innovation, inkop samt tillimpad forskning. Vi pratade
ocksa med kommersiella aktorer som var etablerade leverantorer till offentlig sektor men ockséd med digitala
entreprendrer med innovativa vardlosningar pa vig in. Denna mekanism é&r helt baserad pé data inhdmtad fran
vardrelaterad digitalisering. Nér vi sedan gétt vidare och undersokt forekomst i andra delar av organisationen anar
vi att det ser annorlunda ut. Véar erfarenhet dr att utmaningarna &r som storts inom varden.
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Figur 3: Rddslans mekanism leder till ldgt fortroende mellan privat och offentlig sektor

Under datainsamlingen identifierades tendensen att bade enskilda personer sd som sjukvardspersonal och
strukturella element som processer utmanades av kontakter med foretag. I samtal med sjukskoterskor framkom att
man 4 ena sidan var mycket nog med att inte ha kontakt med lakemedelsforetag, men & andra sidan accepterade
varuprover fran hjdlpmedelsleverantorer. Det visar att det fanns en hog medvetenhet om utmaningen med
kommersiella kontakter. Men vérdpersonalen var ocksd mycket noga med att alla digitala innovationer, till
exempel en digital behandlingsmetod i form av en process och en app, skulle erbjudas som nédgon form av 6ppen
kallkod. Dom kénde sig helt enkelt obekviima med att "ndgon tjdnade pengar" genom dem. Det &r samtidigt vért
att beakta att det mesta av den utrustning som anvéands inom offentlig vard ar utvecklade av kommersiella foretag.
Aven i samtal med chefer pa avdelningsniva inom varden fanns detta resonemang. Det spelar ocksa roll att det &r
digitala 16sningar som var foremal for vart intresse. Aven i kontakt med personer fran upphandling fanns en
osékerhet kring vad som géllde kring upphandling av medicintekniska produkter, patientinformation och GDPR.
Det skall papekas att en del av dessa intervjuer gjordes tidigt 2019 och behandlade exempel som var ett par ar
dldre. Alltsd precis nir GDPR var helt nytt. Aven om osikerheten kring GDPR inte direkt ror inkdp och
upphandling sé& spadde det specifikt pa osékerheten infor digitala innovationer utvecklade av foretag. I samtal och
intervjuer med personer fran inkdp var budskapet tydligt. Dom ville att nir varden kontaktades av foretag skulle
foretaget hiinvisas till dom. Aven i intervjuer med organisatoriska verksamheter med ansvar for innovation fordes
ett liknande resonemang da de kunde hjélpa till med att slussa foretag ritt. Tre foretag vi intervjuat vid flera
tillféllen menade & andra sidan att det &nda var svart att fa kontakt med relevant personal och enheter trots att man
fick hjélp. En del av osdkerheten som é&r indirekt kopplat till dessa kontakter var svarigheten att tillsammans med
regionen ta fram en fungerande affarsmodell. Denna berdringsskrick gjorde att foretagen famlade i hur dom skulle
utforma sina tjénster.

Det ledde till att forskningsprojekt med innovationsambitioner och entreprendrer inom till exempel e-hélsa hade
svart fa en inblick i, & ena sidan hur vard bedrivs sé att dom kunde ta fram relevanta verktyg och & andra sidan ta
fram ett affarserbjudande som l4g i linje med regionens sétt att arbeta och som ocksé gjorde foretaget livskraftigt.
Den distans som vi upplevde mellan foretag och offentlig sektor menar vi ledde till irrelevanta I6sningar. Enligt
mer etablerade e-hélsoinriktade foretag som vi har fort samtal med har denna osékerhet lett till att dom helt 1&mnat
den svenska marknaden. Sjélvklart finns det dven andra orsaker till att den svenska marknaden beddmdes som
osdker. Att tre regioner samtidigt forde samtal med amerikanska leverantorer av sjukvardssystem drédnerade ocksa
regionerna pa resurser att satsa pa andra 10sningar. Framtidens véardinformationsmiljé har, som tagits upp i
intervjuerna, drénerat organisationen pa fordndringskapacitet.
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I och med lag interaktion med foretagen inom det ekosystem som regionen ror sig inom och da med ett fokus pa
vard, menar vi att det ocksa finns en 1&g forstaelse for foretagens situation inom regionen. Vi baserar det pa samtal
med tre mindre digitala entreprendrer som under 3-5 ar utvecklat digitala vardtjénster. Vi har ocksa samtalat med
vardenheter som implementerat avancerade piloter inom e-hélsa samt ett storre vrdbolag. Vi har ocksa intervjuat
personer pé ledningsniva inom varden samt deltagit i samtal med vardpersonal pa strategiska positioner. Efter detta
ar var slutsats att regionen har en relativt lag forstdelse for foretagens dilemman men ocksa en lag strategisk
positionering inom ekosystemet. Med det menar vi att regionen inte fort en kontinuerlig dialog med foretagen och
tillsammans gjort tydligt hur man vill samverka. I en intervju utbrister en person fran ett svenskt e-hdlsobolag:

"Bara den dialogen vi har haft nu under 10 minuter [under intervjun] dr mer informativ dn den vi haft med
regionen. Forstdr du vad jag menar? “

Den uteblivna forstéelsen och det uteblivna deltagandet i ekosystemet har lett till en strategisk irrelevans for vilken
roll regionen skall spela. Vi har tidigare lyft fram affirsmodeller som en utmaning, men ocksa
datalagringsstrategier. Foretagen menar att om regionen hade varit tydlig med vilka Overforings- och
datalagringsstandarder som géllde skulle anpassa sig. Och, om dom visste vilken roll regionen ville ta i forhallande
till lagring av patientdata sa skulle det hjilpa dem att rora sig framat. Men i vart material fran 2019 kan vi inte se
en sddan positionering eller strategi. Det vi ser som en konsekvens ar att regionen blir strategiskt irrelevant och att
foretagen forsoker gissa sig till vilken strategi regionen har inom olika omrdden. Det for tankarna till
kremlologerna som forsokte gissa sig till vad som pégick i de innersta politiska kretsarna i Sovjetunionens ledning.
Med det sagt s& &dr det inte regionens uppdrag att skapa forutséttningar for foretag eller att bidra till deras
afférsstrategi.

Konsekvensen &r att det inte finns ett dmsesidigt fortroende mellan offentlig och privat sektor. Offentlig sektor
menar att de 16sningar som privat sektor tar fram &r daligt anpassade efter vardens behov, a andra sidan menar
foretagen att offentlig sektor inte ger mojlighet till den dialog de soker. Den konflikt som uppstér hér ar ett barn av
sin tid. Konfliktytan mellan det privata och det offentliga har ménga bottnar men en av dem &r ett resultat av
digitalisering och digital transformation. Det &r ndr yttre orsaker (omvénd befolkningspyramid) tvingar
organisationer att hitta nya sitt att skapa varde som friktion uppstér mellan nytt och gammalt och mellan nya och
befintliga aktorer. Konflikten dr inte minst synlig i relationen mellan de sa kallade nitlékarna och regionerna men
ocksa mellan Stockholms stad och deras Skolplattform och den gruppering fordldrar som startat grasrotsinitiativet
Oppna skolplattformen® °.

“...offentlig-privat samverkan som har blivit lite sa dir, ett nedsvdrtat ord pa grund av att Stockholm har agerat
helt inkompetent, sa dr det dndd sd att jag tror att vi skulle kunna odla den typen av innovation pd ett helt annat
sdart.”

Vi menar att det vi hér kallar rddslans mekanism och berdringsskricken med det kommersiella bygger pa goda
intentioner och kanske ocksa pé ett arv fran “Big pharma” och deras offensiva paverkanskampanjer. Men i en tid
dé& samskapande anses vara grunden for sittet vi skapar vérde i ett allt mer digitaliserat samhalle s& blir den hér
konflikten och den hér bristen pa tillit mellan dessa tvd aktorer ocksé en kostnad. Vi véljer att beskriva dessa
mekanismer som en sorts negativa spiraler som ar sjalvforstarkande och generativa. De ger upphov till emergenta
effekter som inte 4r designade eller a priori uttdnkta. Det betyder ocksaé att det hér ror sig om komplexa systemiska
fenomen. Det gor sannolikt att enkla 16sningar inte hjélper for att skapa forandring. I stéllet &r det nya sétt att styra
som behovs.

5 Eklund, H. (2021). Maktkampen om Skolplattformen fortsatter: "Valriktat sabotage”. In Ny Teknik.

6 Berglund, L. (2021). Patienter kan f& betala bestket hos Kry sjélva. In Dagens Medicin.
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HUR VI HAMNADE HAR

Mekanismerna som vi beskriver hér dr ett resultat av en styrning lampad for en annan tid. Tittar vi framét sa ar det
andra sétt att tinka som kommer att krévas. I f6ljande avsnitt ger vi delvis en bakgrund till det som varit. Avsnittet
fokuserar inledningsvis pd New Public Management da det utgor en grund for mycket av styrningen inom offentlig
sektor. Merparten dgnas at hur IT-styrningen utvecklats under de senaste fyrtio &ren inom offentlig sektor eftersom
det till stor del forklarar hur vi hamnade dér vi &r idag.

FRAN KONTROLL TILL TILLIT

Dagens styrning i offentlig sektor ar ett resultat av 30 ars fokus pa framfor allt ekonomi och effektivitet. Det &r
populért att sammanfatta den rddande styrtraditionen under paraplybegreppet New Public Management (NPM)
som etablerade sig i Sverige under 90-talet’. Det bygger bland annat pé att professioner maste styras. Utan adekvat
styrning menade man att dessa grupper fokuserar for mycket pa sig sjélva, sitt skra och dess 6verlevnad, i stéllet
for pd organisationens bdsta. Som ett led i att hantera professionerna infordes resultatstyrning som mycket
forenklat innebédr att varje forvaltning inom en organisation skall ha resultatansvar. Pa sa sétt skapas en inre
marknad med intern konkurrens dér varje forvaltning styrs mot att effektivisera arbetet och pa s& sétt minska
kostnaderna. Konsekvensen &r offentliga organisationer som suboptimerar pa detaljstyrning och kontroll och dér
det blivit viktigare att gora rétt, dn att gora rétt saker. Konsekvensen ar att fokus ligger pé utredning och forstudier
i stillet for pA genomforandet och gorandet®. Vi ser det beskrivna mekanismerna ovan som en konsekvens av denna
form av styrning. En styrning som kanske var lamplig for den tidsanda den springer ur, men inte for en tid som
kénnetecknas av transformation.

IT-STYRNINGENS ARV

I tidigare publikationer har vi sammanfattat den utveckling som IT-styrning haft under de senaste fyrtio aren’. IT-
styrning (styrning for effektiv och effektfull anvindning av IT i linje med verksamhetens mél) har som fenomen
sina rotter i 1980-talet dA man for forsta gdngen forsokte integrera IT-avdelningens styrning med dvergripande
organisations styrning. Genom att skifta fokus fran det interna perspektivet pa ren effektivitet i IT-avdelningen till
mer strategiska fragor rérande vilken typ av IT-anvéndning man efterstrdvade som organisation skapades modeller
och ramverk som fortfarande &r delvis tillimpade.

Under 1980-talet utmirktes IT av att vara tydligt decentraliserat i verksamheten. Avdelningar och enheter byggde
upp egna 16sningar med en hdg grad av lokal frihet. Konsekvensen av detta blev kraftigt tilltagande IT-kostnader,
bristfdllig integration och utebliven synergi for organisationen som helhet. For att motverka och 16sa dessa nya
utmaningar inférdes en styrning som utmérktes av en hogre grad av formell kontroll, tilltagande centralisering och
byrékratisering av styrningen. Genom detta minskades variation i ny utveckling, och IT-avdelningen fick battre
forutsittningar for kostnadseftektiv forvaltning och integration av systemfloran. Byrakratiseringen som beskrivs
hér blir den klangbotten som dessa tre mekanismer springer ur. Exempel pé styrningsmodeller: COBIT och ITIL.

Det andra utvecklingsspranget kom som en konsekvens av nya tekniska arkitekturer och en tilltagande anvéndning
av standardsystem. Givet en 6kad satsning pa stora, verksamhetsovergripande systemldsningar skiftade fokus pa
IT-avdelningens styrning mot att dnnu mer standardisera sin leverans till verksamheten. Givet dessa stora
satsningars komplexitet och kostnadsintensitet var det under slutet av 1990-talet &nnu viktigare &n tidigare att
minska variation i utveckling och skapa forutséttningar for inre effektivitet i IT-avdelningen. Man motte detta
behov med att skapa standardtjanster (IT-arbetsplats etcetera) som verksamheten kunde bestilla vid behov och

" Iveroth, E., Lindvall, J., & Johan, M. (2018). Digitalisering och styrning.
8 Stigendal, L. (2018). Vad &r problemet?: Om effektiv styrning av offentlig sektor. BoD-Books on Demand.

% https://www.digitalforvaltning.se/rapporter/
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genom formaliserade bestéllningsforfaranden. Processer for att identifiera och prioritera ny utveckling gjordes sa
komplicerade som mgjligt for att motverka inflodet av nya krav som hotade kostnadseffektivitet i forvaltning. Man
skapade en intern marknad for IT-relaterade tjdnster, ofta med internprissittning som finansieringsmodell.
Konsekvensen av detta utvecklingsspréng blev en 6kad distansering mellan IT och verksamhet, samt en kraftig
tillvéxt av vad som bendmns ”Skugg-IT”, dvs centralt icke-sanktionerade inkdp och anvindning av IT. Exempel
pa styrningsmodeller: PM3 och TBM.

New Public Management tillsammans med arvet fran en IT-styrning som strivat efter kontroll forklarar delvis de
mekanismer som beskrivs i denna rapport. Konkurrens, resultatstyrning, kontroll, standardisering och en ekonomi
i balans blev det som styrde. Det stor i bjart kontrast till en professionsstyrd verksamhetsutveckling med fokus pé
omstéllningsformaga. Nér da verksamheterna utmanas av en virld i fordndring sé blir den 6kade distansen mellan
IT och verksamhet ett problem. Silotdnkandet forstirks, vi och dom-tinkandet forstirks och allt eftersom
verksamheten och IT glider ifr&n varandra minskar ocksa offentlig sektors strategiska perspektiv vilket lamnar
ovriga aktorer i ett vakum.

Det tredje och senaste utvecklingsspranget inleds runt 2015 med ett skifte mot vad man inom konsultvérlden kallar
”bimodalitet”. Tanken é&r att en IT-avdelning behdver kunna agera for att mota savél snabbt fordnderliga behov
fran verksamheten genom agil utveckling och for att sékerstilla kostnadseffektiv forvaltning. Efter lardomarna
fran framvixten av skugg-IT och en tilltagande distans mellan IT och verksamhet har de flesta organisationer i
dagsldget péborjat en fordndring av sin  styrning. Forskningen bendmner denna striva som
organisatorisk ambidexteritet. Ambidexteriet blir hdr formégan att kunna balansera mellan att forbéttre och
utveckla det som redan finns och mer riskfyllda satsningar dér man utforskar nya sétt att skapa vérde for
medborgarna. Detta kan goras pa flera sétt (som vi kommer lyfta langre fram i denna text). En vanlig organisatorisk
16sning for att oka formagan att balansera &r att gora en tydlig atskillnad mellan IT (forvaltning) och
digitalisering/digital transformation (verksamhetsutveckling genom digitala l6sningar). Den traditionella IT-
organisationen har 1&g kunskap kring verksamhetens behov samt ett uppdrag att minska kostnaderna for IT. Det ér
ett uppdrag som krockar med mélet med digitalisering behdver utga fran verksamheterna och, som initialit kommer
att 0ka kostnaderna. Den bimodala styrningen, dér organisationen samtidigt bade har en formaga att utforska nytt
och utnyttja befintliga resurser effektivt, kriaver vil utvecklade dynamiska formagor, som vi beskriver nirmare
hérnast.

VAGEN FRAMAT

For att motverka de tre beskrivna mekanismerna kommer vi nedan redogdra for tre rekommendationer.
Rekommendationen tar sin utgangspunkt i agila principer och arbetssitt, dynamiska formégor och adaptiv
styrning.

ADAPTIV STYRNING FOR ANPASSNING SOM NORM

Omstéllningsforméga och betoning pé att forma en flexibel organisering som kan anpassas till fordndringar i
omgivningen aterspeglas i principerna for adaptiv styrning. Termen adaptiv styrning har sitt ursprung inom
forskning om socio-ekologiska system och myntades for att indikera ett nytt tillvigagangssétt for styrning for att
hantera osdkerhet och komplexitet som hdrrdr fran kritiska miljéutmaningar sasom grinsoverskridande
fororeningar, tropisk avskogning och klimatforindringar!'®,!!. Begreppet har visat sig anviindbart dven inom

organisatorisk styrning for att styra statliga digitaliseringsinitiativ'2. Adaptiv styrning tar ett makroperspektiv som

' Dietz, T., Ostrom, E., & Stern, P. C. (2003). The struggle to govern the commons. science, 302(5652), 1907-1912.

" Chaffin, B. C., Gosnell, H., & Cosens, B. A. (2014). A decade of adaptive governance scholarship: synthesis and future
directions. Ecology and Society, 19(3).

12 Janssen, M., & Van Der Voort, H. (2016). Adaptive governance: Towards a stable, accountable and responsive government.
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skapar omstéllningsforméga uppifran, dir styrning och organisering &r formbar och da bade plastisk och elastisk.
Det betyder att styrningen och organiseringen ar adaptiv. Det i sin tur betyder att allt eftersom omvérlden foérdndras,
sakta som ett resultat av en &ldrande befolkning, eller snabbt i form av en pandemi — s& fordndras ocksé
organisation och styrning. Elastiska fordndringar dr temporéra och forsvinner i takt med att behov kommer och
gér, som t ex under en pandemi. En plastisk férdandring &r permanent och sker allt eftersom omvérldens krav pa
offentlig sektor sakta forandras.

Begreppet adaptiv styrning i samband med digital forvaltning har beskrivs i termer av decentraliserat
beslutsfattande nedifran och upp, mobilisering av bade interna och externa férmégor, delegerat ansvar for att
upptéiicka och internalisera utvecklingen och kontinuerliga justeringar for att hantera osiikerhet i omgivningen!3,
Traditionell styrning &r ofta inriktad pd att sdkerstilla stabilitet och ansvarsskyldighet samt att hantera
aterkommande problem samtidigt som det ger lite utrymme for att dra nytta av ny utveckling och snabbt anpassa
sig till fordndringar i miljon. Trots att alla nédvandiga formégor ofta finns tillgéngliga inom en organisation ar
organisationen ofta oférmdgen att reagera och anpassa sig. Att mobilisera redan existerande formégor inom
organisationen, och samtidigt nyttja extern kapacitet och kompetens utanfor organisationen &r centralt. Adaptiv
styrning dr dubbelsidig till sin natur; den kan balansera stabilitet och ansvarstagande & ena sidan och
anpassningsformaga och smidighet 4 andra sidan. En central organisatorisk formaga for adaptiv styrning ar larande
och kunskapsdelning med andra aktorer eftersom det kan sammanfora foretag, olika beslutsfattande myndigheter
och andra intressenter. Alltsd skapa forutséttningar for mobilisering av interorganisatoriska formagor.

Exploatera <€ > Utforska
Beslutsfattande uppifrén-och-ner < > Beslutsfattande nedifran-och-upp

Mobilisera interna férmagor

pd N e . °
< 2 Mobilisera externa formagor
pd N :

< = Decentraliserat beslutfattande

Centraliserat beslutfattande

Larande

Figur 4: Fem formagor att balansera mellan for en adaptiv styrning.

Adaptiv styrning stéller balanseringen av ett antal formégor pa sin spets. Ofta stélls exploatera mot utforskande
och beslutsfattande uppifran och ner stills mot nedifrdn och upp. Men perspektivet utesluter inte att man under
vissa omstidndigheter maste géra bade och, i olika delar av organisationen eller i samma enhet men for olika
aspekter av arbetet. Figur 1 kan bade ses som spanningar mellan olika typer av formagor, men det kan ocksa ses
som dimensioner som en organisation s& flytande som mojligt ror sig i mellan. Séledes &r adaptiv styrning en
organisations formaga att forsta vad som &r d&ndamélsenligt och sedan styra enligt det tills att forutsittningarna
forandras.

Adaptiv styrning tar det stora perspektivet och fokuserar pa organisationen och dess forméga att anpassa sin
styrning utifran rddande omsténdigheter. En sddan yttre forandring dr pandemin. Under de senaste tva dren har vi
sett att sjukvarden pé olika sétt har stédllt om, bade i hur man arbetar, sin organisering och i sin styrning. Men
mycket av dessa fordndringar har varit skuggforandringar, alltsé icke-sanktionerade fordndring som har gjorts utan
styrning. Det maste inte vara daligt eller ndgot som bor undvikas. Men om VGR hade haft en adaptiv forméga som
inkluderade de fardigheter som gjorts mer eller mindre ostrukturerat under pandemin, sd hade organisationen
kunnat agera mer koordinerat.

En central del av den adaptiva styrningen handlar om beslutsfattande, mandat och att mobilisera resurser i det
ekosystem organisationen agerar i. For att VGR skall bli en adaptiv organisation dr formagan att mobilisera externa
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formégor centralt. Det handlar dd bade om samarbete inom territoriet, alltsd det geografiska omradet som utgor
VGR och med andra aktorer utanfor regionen. Inom territoriet behdver regionen ha utvecklade samarbeten som
kan mobiliseras vid kriser men som ocksé kdnner de lokala forutsittningarna och kan agera pa dem. Som en av
Sveriges storsta organisationer ar det centralt att VGR tar ansvar for ett regionalt ekosystem som bygger pé tydliga
forvantningar for att motverka den laga forstéelsen och fortroendet mellan offentlig och privat sektor. Det kommer
pa sikt gora att dngslighetens mekanism sakta bryts ner.

AGILA ARBETSSATT FOR ATT SKAPA FRAMDRIFT

For att stodja verksamheterna i VGR utifrdn ett framdrifts- och omstéllningsperspektiv  maéste
digitaliseringsorganisationen ha ett &ndamalsenligt sdtt att arbeta. Om adaptiv styrning tar det stora perspektivet
pa hur en organisation kan styras s& handlar denna rekommendation om tanke- och arbetssitt.

Digitaliseringsorganisationens fokus behdver ligga pa utveckling och utforskande. Det innebér en organisation;
med fa silos, ddr ménniskor &r vana att jobba i multidisciplindra team, dér teamledare arbetar utifrdn en gemensamt
prioriterad backlogg. Det innebér ocksa att alla tar an nya uppgifter ndr tillfille ges, att det sker
kompetensutveckling och att det sker ett kontinuerligt organisatoriskt ldrande sé att méngden hinder minskar 6ver
tid.

Malet &r att minska konkurrens om resurser och ett vi och dom-ténkande, bade inom digitaliseringsorganisationen
och mellan digitalisering och verksamheten. Budgetansvar bor ligga pad en sddan niva att det framjar
koncerntidnkande, innovation och &ndamalsenlig prioritering. Vilket betyder att till exempel projekt bromsas eller
prioriteras baserat pd strategiska mal snarare &n vilken verksamhet som har formell eller informell makt att
tillgodose sina behov.

Det skall finnas utrymme bade for snabba prototyper / proof-of-concept och stora projekt eller program. Det skall
finnas utrymme for devops och kontinuerlig leverans dir det passar. Det innebér ocksa att det méste finnas en
nérhet till expertis inom en rad omraden. En expertis som har som uppdrag att sdnka trosklar och 6ka framdrift.
Traditionellt sdtt har jurister, systemexperter, upphandlingsexperter och ekonomer fungerat som controllers och
suttit i var sin siloverksamhet. Men i den nya organiseringen behdver dom ga fran att kontrollera och flagga for
problem till att bli mojliggorare. I véra studier ser vi att ett typiskt projektkontor har det metodiska ansvaret och
skall se till att folk gor rétt. Att processer foljs och dokument fylls i. Det dr fortfarande en uppgift. Men nér framdrift
och omstéllning star i fokus &r metoden underordnad framdriften. Séledes blir en central funktion att ha tillgdng
till experter — on demand — sé att juridiska, ekonomiska och upphandlingsrelaterade trosklar kan sdnkas omgéende.

For att skapa omstéllningsformaga bor digitaliseringsorganisationen fortsétta det pabdrjade arbetet med att bygga
upp egen utvecklings-, projektlednings- och fordndringsledningskompetens. For att snabbt kunna prova process,
bygga prototyper tillsammans med verksamheten, testa och experimentera samt undanrdja hinder kan man inte
forlita sig enbart pa konsulter utan vare sig koncernkénsla, verksamhets- eller systemforstéelse.

Idag behover offentliga organisationer striva efter framdrift. Genom att gora, och leverera i smé, kontinuerliga
leveranser, kommer den adaptiva formégan att utvecklas allt eftersom organisationen och medarbetarna lar sig att
kontinuerligt utvirdera om man ar pa rétt vag. Forst nér en tjénst eller funktion &r del-levererad och tillgéinglig kan
nyttoeffekter uppnas. Det innebir att fokus skiftas fran att forst ta reda pd vad som ér rtt till att kontinuerligt
utvdrdera om man dr pa ritt vig. Det &r ett mer emergent sétt att arbeta dér en central aspekt ar att vaga avbryta en
satsning eller projekt nér man bedoémer att den inte &r &ndamaélsenlig, det som pa engelska brukar kallas “fail fast”.
Det innebar att hdnsyn inte tas till redan tagna kostnader (sunk cost), eftersom endast bidrar till att &n mer resurser
gér at till en investering som man bedomt inte kan leverera planerad nytta. Ju langre tid verksamheten far vénta pa
nyttorealiseringen, desto storre blir bade alternativkostnaden och forseningskostnaden. Det vill séga den kostnad
som uppstér i vintan pa nya forbattrade verktyg och arbetssétt och den vinsten som inte realiseras om man anvént
resurserna pa nagot annat. Ett sddant har arbetssétt kommer forhindra att rdidslans mekanism fortlever.
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DYNAMISKA FORMAGOR FOR DIGITAL OMSTALLNING

I motsats till de mekanismer vi beskrivit sa behdver framtidens mekanismer bygga p& nagot annat dn kontroll,
dokumentation och ett effektivitetstinkande. I stillet bygger det pa att det &r i rorelsen framat, att prova och pa sa
sdtt identifiera nya sitt att skapa virde. Dynamiska formagor dr organisationens formaéga att utforska, bygga samt
transformera interna och externa kompetenser och resurser!#. Dynamisk forméga handlar d& om att organisationen
over tid kan foréindras och pa sa sitt fortsétta att vara relevant. Sdledes handlar en del om omstéllningsforméga'®.

Utat mot medborgaren Inat mot medarbetarna

Kanna - Fanga » Transformera

Figur 5: Processmodell 6ver dynamiska formagor for digital omstdillning

Dynamiska forméagor beskriver en organisations formaga att kénna och forma mgjligheter och hot, att finga
mdjligheter, och att uppratthélla konkurrenskraften genom omkonfigurera organisationens tillgangar genom att
realisera dessa mojligheter. Dynamiska formégor &r innovationsinriktade och skiljer sig frén en organisations
operativa formaga som hjilper en organisation att uppritthalla status quo'¢.

Kénna bestéar i att 14sa av trender och innovationer, omvérldsbevakning genom formella och informella nétverk,
bade inom och utanfor organisationen. Det handlar om att organisationen skall vara empatisk och Iyhord gentemot
sin omgivning. Nar en fordndring i arbetssétt sker eller en innovation uppstar méste organisationen ha formégan
att kinna av och se detta for att kunna ta det till sig. Formagan att kénna dr central fér omstéllningsformégan men
ocksa for en adaptiv styrning. Om en organisation inte kénner av fordndring ar inte heller anpassning mgjlig.

For att finga de mdjligheter som vi ként av, och gjort ett medvetet val for, krévs det en flexibel organisation med
forméga att snabbt testa och validera genom prototyper. Det som i dynamisk formaga beskrivs som fénga ligger
nédra de principer som ovan beskrivits som agila arbetsmetoder. Fdnga handlar om att realisera den potentiella
nyttan i en idé. Detta gors genom flodesoptimering, tvarfunktionella teams och att organisationen végar satsa pa
projekt som innebér en risk.

Nir en idé har snappats upp och fangats genom att prova sig fram sa behover den pa nagot sitt transformera den
existerande organisationen for att fordndringen skall bli bestéindig. Séledes behdver det finnas ett organisatoriskt
handlingsutrymme som é&r beredd att ta hand om innovationen genom att transformera den existerande praktiken.
Ett uttalat stod frén den hogsta ledningen med forstaelse for vad transformativa fordndringar innebar blir centralt
for att lyckas, men ricker inte. For att fordndring skall ske behdver ledningsfunktioner inte bara forstd och
sanktionera en forandring. Organisationen i sig maste ha en organisering som underléttar och en adaptiv styrning
som uppmuntrar forandring.

4 Teece, D. J. (2007). Explicating dynamic capabilities: the nature and microfoundations of (sustainable) enterprise
performance. Strategic management journal, 28(13), 1319-1350.

S Warner, K. S., & Wéger, M. (2019). Building dynamic capabilities for digital transformation: An ongoing process of strategic
renewal. Long Range Planning, 52(3), 326-349.

6 Teece, D.J., 2014. The foundations of enterprise performance: dynamic and ordinary capabilities in an (economic) theory of
firms. Acad. Manag. Perspect. 28 (4)
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En organisation som gor detta effektivt har en hog dynamisk forméga. Det innebér saledes att organisationen
identifierar behov tidigt, 4r snabba pa att bygga och testa samt att férdndra i den existerande organisationen for att
gdra innovationen till en permanent del.

SLUTSATS

VGR behover gora upp med identifierade mekanismer och arvet fran tidigare organisering och styrning och dka
organisationens omtéllningsforméga. Vi ser tre fokusomraden som behover prioriteras.

Ett makroperspektiv som skapar omstillningsforméga uppifran, dér styrning och organisering &r formbar och
adaptiv. Det betyder att allt eftersom omvérlden fordndras, sakta som ett resultat av en dldrande befolkning, eller
snabbt i form av en pandemi — sa forédndras ocksa organisation och styrning. En adaptiv styrning kan vara temporar
eller permanent, eller anpassas till olika delar av organisationen beroende pé olika behov.

Ett mikroperspektiv dér tanke- och arbetssitt praglas av agilitet. Det innebér agil styrning och en organisation;
med fé silos, didr ménniskor jobbar i multidisciplindra team, dér teamledare arbetar utifrdn en gemensam
prioritering. Organisationen maste forflytta sig frén ett perspektiv dir det ar viktigare att gora rétt, 4n att gora ratt
saker.

Ett processperspektiv med ettfokus pa att ta vara pa forandringsinitiativ som uppstar i organisationen. Att kéinna
av och ha empati for skeenden innan- och utanfor for organisationen, fanga och prova innovationer i relation till
dessa skeenden och nir ndgon av dem verkar virdeskapande, faktiskt transformera organisationen s& att
fordndringarna far effekt. Det handlar om att 6ka organisationens dynamiska formaga, att kontinuerligt fanga upp
och omvandla idéer till reella forbattringar och skala bortom den miljé dér forédndringsinitiativet foddes.
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