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Bakgrunden till digital transformation

Den i svenska samhallet 6kade digitaliseringen innebar att vi star infor en "digital transformation”,
som kommer att férdndra mycket kring vad vi goér, hur vi gér det och vad som géar att géra (SOU
2016:89). Den digitala transformationen har stora méjligheter att vara med och utveckla halso-
och sjukvarden i Sverige, dels genom att méta medborgarnas behov, dels genom att
effektivisera den offentliga verksamheten, enligt utredningarna ”Digitaliseringen av det offentliga
Sverige 2017” och "For digitalisering i tiden” (SOU 2016:89). Regeringen har sedan flera ar
tillbaka haft som mal att Sverige ska ligga langt framme internationellt vad géaller att anvanda
digitaliseringens mojligheter men har noterat att digitaliseringen i offentlig sektor har stagnerat.
En 6kad digitalisering i varden drivs nu av politiska beslut och effektueras av tjansteman inom
den offentliga varden. Vardtagare, vardpersonal och ledning inom vard och omsorg deltar mer
eller mindre i dessa implementeringsprocesser (Ibid).

Samtidigt betonar utredningen att den offentliga sektorn har en ledande roll fér den digitala
transformationen och att det kommer vara helt avgérande for att na det it-politiska méalet om att
Sverige ska vara bast i varlden pa att anvanda digitaliseringens majligheter (Ibid). | Sveriges
Kommuners och Landstings (SKL:s) "Handlingsplan fér 2017-2025 - Férutsattningar for digital
utveckling i kommuner, landsting och regioner” (Gillquist, et al., 2017) betonas ocksé vikten av
att kommuner tillagnar sig digitaliseringen. “Det méste bli tydligt i verksamheterna att
digitalisering inte gar att vélja bort. Digitaliseringen &r en realitet vare sig vi vill eller inte och &r en
férutséttning fér en bibehallen vélfard”, (s. 47). Har betonas ocksa att digitalisering ar en
styrningsfraga och att en systematisk férandringsledning kravs for att lyckas.

Aven i SOU (2016:89) betonas vikten av ledarskap vid digital transformation. Allteftersom IT
integreras i verksamheter efterfrdgas nya typer av ledarskap som kombinerar olika kompetenser.
Har understryks betydelsen av att starka ledarskapet s& att digitaliseringens majligheter
anvands. Eftersom digitalisering ar bade komplext, sektorsévergripande och i manga fall
inledningsvis resurskravande, kravs ett sarskilt aktivt ledarskap inom forvaltningen for att initiera
och féra digitaliseringsarbetet framat. Ledarskapet handlar om att omséatta forstaelsen for
digitaliseringens mojligheter till strategiska satsningar. Det handlar ocksa om att prioritera och
genomfora insatser som 6kar anvandningen av digitala verktyg i verksamheten och utvecklar
digitala tjanster. Den “digitala transformationen” kan vara utmanande just fér att den berdér varje
del inom organisationen samt kraver ny kompetens, inte minst hos ledare i verksamheterna
(Ibid).

En nyligen genomférd studie, dar personer i nyckelpositioner i kommuner och landsting
intervjuades, identifierade anvandarbehov nar det galler halso- och valfardsteknik hos brukare,
klienter, personal och anhériga inom vard och omsorg. Har lyfts ocksa fram fragor som har med
implementeringen av halso- och valfardsteknik i vard och omsorg att géra. | studien papekas att
det &r anmarkningsvart att endast 20 av Sveriges 290 kommuner bedriver ett systematiskt
utvecklingsarbete pa detta omrade. Den generella slutsatsen som dras tyder pa att ledningens
engagemang och mandat att arbeta med dessa fragor ar avgdrande faktorer fér om arbetet ska
komma igang och for utvecklingen av halso- och valfardsteknik inom kommuner (Mullersdorf, et
al., 2016).

Andra studier har pavisat hur "motstdnd” mot genomférande av digital transformation inom vard
och omsorg har skett utifran ledares brist p& intresse och stdd (se ex Nilsen, et al., 2016). Denna
brist pa ledningsintresse och underlatenhet att géra nédvandiga anpassningar av etablerade
rutiner kan tolkas som en passiv form av "organisationsmotstand”. Motstandet visade sig hindra
processer av implementeringen av valfardteknologi inom vard och omsorg (ibid). Vikten av att
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ledningen far kompetensutveckling, t ex kunskap och fardigheter i att leda i férandring, blir darfor
avgorande vid digital transformation. Det finns exempel fran studier av dialogbaserat ledarskap i
utvecklingsprojekt i samband med digital transformation, kring hur ledare framjar den digitala
transformationen genom sitt satt att lata medarbetare vara informerade, interagera och reflektera
over sina erfarenheter. Detta skapade majligheter for larande, bade bland personal och bland
ledarna sjélva (Syvanen och Tikkamaki, 2012).

Det ar ocksa viktigt att ledarna sjalva méar bra och kan kénna valbefinnande i sin roll i samband
med t ex digitala férandringar. Studier gjorda i offentliga organisationer vid olika typer av
forandringar, pavisar att detta ofta innebar 6kad stress for bade ledare och medarbetare
(Robinson och Griffiths, 2005). Det finns dock framgangsrika strategier for att hantera stress hos
personal och ledning i samband med férandringar. Det har t ex skett genom olika typer av
utbildningsprogram dar det forekommit diskussionsgrupper och liknande och dar det samtidigt
blivit naturligt att praktiskt genomféra forbattringar i arbetsmiljén, som dessutom inneburit 6kad
tillit mellan medarbetare och ledning (Karasek, 2004). Flera andra studier har visat pa att
kompetensutveckling och vidareutbildning foér ledare inom vard och omsorg 6kar deras
mojligheter for valbefinnande, ansvarstagande och trivsel pa arbetsplatsen (se ex. Kokkonen,
2013).



"Kompetensutveckling trygg motivation och inspiration”
Kompetensutvecklingsprojektet i Kungsbacka kommun har sitt ursprung i ett samverkansprojekt
som finansieras av Europeiska socialfonden (ESF), Hégskolan i Halmstad, Region Halland och
de hallandska kommunerna benamnt "HICube Kompetenta varden”. HICube Kompetenta varden
syftade till att starka vard- och omsorgssektorns férmaga och majligheter att arbeta med
halsoinnovation, digitalisering och méta demografiska férandringar inom de hallandska
kommunerna och Region Halland. HICube Kompetenta varden fokuserade pa att realisera
kompetensutvecklingsinsatser for att skapa goda forutsattningar fér implementering av
innovationer i form av teknik, arbetssatt eller metoder. Olika delprojekt skapades inom HICube
varvid detta var ett, dar fokus var féréandringsledning vid digital transformation inom vard och
omsorg i Kungsbacka kommun, kallat "Kompetensutveckling trygg motivation och inspiration”.
Alla personer i ledande befattningar (totalt ca 57 personer) inom férvaltningen fér vard och
omsorg (inklusive nagra fran socialtjansten) fick majlighet att delta i detta projekt under fem
utbildningsdagar under hésten 2017 och varen 2018. Ansvariga for projektet var en grupp
forskare fran Hogskolan i Halmstad;

Jan Karlsson, (projektledare), lektor i pedagogik inriktning arbetsliv,
Ann Bremander, professor i biomedicin,

Emma Haglund, lektor i biomedicin,

Eva-Carin Lindgren, professor i idrottsvetenskap,

Carin Staland Nyman, lektor i socialt arbete,

Mats Holmqvist, lektor i arbetsvetenskap,

Marie Lydell, lektor i folkhalsovetenskap och

Jan Winroth, lektor i halsopromotion/pedagogik, vid Hogskolan Vast

Syfte

Det 6vergripande syftet med projektet var att belysa ledarnas erfarenheter och upplevelser av
foérandringsledning vid digital transformation (DT) inom vard och omsorg. Syftet var ocksa att
skapa forutsattningar for personer i ledande funktion att leda, implementera och félja upp
férandringsprocesser som initieras inom verksamheten i samband med hélsoinnovation och
samhallets digitalisering. Malet var att 6ka ledarnas trygghet och ansvarstagande vid inforandet
av olika valfardstekniska l6sningar i organisationen.

Féljande fragestallningar ligger till grund for de analyser som gjordes av
fokusgruppdiskussionerna:

- Hur skapas trygg férédndringsledning i DT?

- Vilka utmaningar och kompetensbehov har ledare vid inférandet av digital transformation
inom vard och omsorg?

- Hur hanterar ledare trygg och ansvarstagande férandringsledning utifrén radande villkor?

- Hur skapar ledare férutséttningar fér god arbetsmiljé vid implementering av DT?

- Hur péaverkas ledares vélbefinnande av férdndringsledningsansvaret vid DT?

Design och upplagg av utvecklingsprojektet

Utvecklingsprojektet utgick bland annat fran teorier om larande som bygger pa ledarnas
erfarenheter i sina verksamheter och reflektioner éver dessa. Larandet sker pa tre nivaer,
“individuellt”, ”i grupp” och "organisatoriskt”. En teori for att askadliggdéra erfarenhetsbaserat
larande ar Kolbs (1984; 2009) modell som innefattar fyra faser i larandeprocessen: "konkret
erfarenhet och upplevelse”, "observera och reflektera”, "skapa teorier och begrepp” och "aktivt
préva och experimentera”. Larande sker har genom en process och sa kallade "larloopar”, se

Figur 1 nedan.



Erfarenhetsbaserat lirande - Lirande som process genom
att transformera erfarenheter — sker genom lar-loopar

Konkret upplevelse
och erfarenhet

Feedback och kontextuella
faktorers betydelse

Préva och testa
principerna i nya
situationer

Reflekterande
observation

Skapa abstrakta
principer — teorier -
idéer

Kolb (1984)
Figur 1. Kolbs modell for erfarenhetsbaserat ldrande

De olika faserna kan ibland ske mycket snabbt eller under en langre tid. Den konkreta
erfarenheten som upplevs kommer att reflekteras dver, for att man darefter skapar nagon form
av idé, begrepp eller teori som man sedan aktivt provar — vilket i sin tur leder till en ny
upplevelse. Larande sker da genom en standig process med kontinuerliga "larloopar”. | projektet
ingick ocksa reflektion genom att fa ta del av andra ledares erfarenheter, t ex genom
fokusgruppdiskussioner.

Utvecklingsprojektet planerades utifran att bade tillvarata deltagarnas erfarenheter och anvanda
aktuell forskning i férelasningar och for rapportskrivandet. Figur 2 &r en processbeskrivning av
upplagget. Oversiktligt bestod upplagget av: nuldgesanalys, utbildning- och dialogworkshops
samt fokusgruppdiskussioner.

Nuligesanalys i helgrupp och mindre grupper Olctober

l Forskarnas analyser l

Utbildning & dialogworkshop formiddag i helgrupp
Fokusgruppdiskussioner eftermiddag 7 grupper parallellt
Reflektion och diskussioner eftermiddag i helgrupp

Januari

l Ledarnas egna case Forskarnas analyser |

Utbildning & dialogworkshop férmiddag i helgrupp
Fokusgruppdiskussioner eftermiddag 7 grupper parallelit
Reflektion och diskussioner eftermiddag i helgrupp

Februari

l Ledarnas egna case Forskarnas analyser l

Utbildning & dialogworkshop formiddag i helgrupp
Fokusgruppdiskussioner eftermiddag 7 grupper parallelit Mars
Reflektion och diskussioner eftermiddag i helgrupp

l Ledarnas egna case Forskarnas analyser l

Utbildning & dialogworkshop férmiddag i helgrupp April

Summering och avslut eftermiddag i helgrupp

Figur 2. Processéversikt av utvecklingsprojektet Trygg motivation och inspiration

Mellan varje traff gjorde forskarna analyser och ledarna fick koppla sina nya kunskaper till ett
eget valt "case”. Ledarnas larande underlattades darigenom att de kunde préva och testa sina
nya kunskaper i praktiken, (se dven Kolbs modell). "Caset” var nagot som skulle vara bade
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utmanande och samtidigt realistiskt och genomférbart. Det handlade om att identifiera ett eget
"nuldge” — préva och testa sina nya kunskaper och verktyg fran utbildningen for att na ett eget
onskat lage”, se Figur 3. Varje deltagare hade sedan sitt "case” till hjalp for att praktiskt anvanda
sina kunskaper fran projektdagarna.

Skapa eget “case” i forandringsledarskapet
vid digital transformation

Utmanande & realistisk

Eget 6nskat lage
()
Prova, testa nya kunskaper &
verktyg - be om feedback

.Eget nulage
Utvecklande & kommunicerbart

Figur 3. /llustration och beskrivning av modellen for ledarnas eget val av sitt case
Nagra exempel pa "case” som ledarna valde:

+ Ett dataprogram dar man bestaller mat

* Beskrivning av relationer och forhallanden mellan de digitala projekten som genomfors i
férvaltningen

+ Sambandskarta éver de digitala systemens infrastruktur, funktionaliteter och innehall

+ Méten for chefer via Skype i syfte att underlatta kommunikation, detsamma for
sjukskoterskor

* Levande dagordning pa iPad fér personal

* Hantering av anbud digitalt

Utvecklingsdagarna bestod sedan av férmiddagar med féredrag och helgruppsdiskussioner och
eftermiddagar med fokusgruppdiskussioner, se Figur 4.

Indelning av deltagarna ca 57 st

Formiddagar Eftermiddagar
Helgrupp 8 st fokusgrupper och avslut i
helgrupp
Alla Kl I KB
detagore A KN
Alla
deltagare

Figur 4. Beskrivning av utvecklingsdagarnas upplédgg

Dagen delades in i utbildning och gruppdiskussioner, se Figur 4. Avsikten med
fokusgruppdiskussioner var att ta fram nya férdjupade resultat fran ledarnas erfarenheter kring
DT, som sedan I&g till grund fér nésta utbildningstillfalle och en delrapport med koppling till
aktuell forskning inom specifikt omrade, se bilagor fér fokusgruppfragor. Upplagget upprepades
sedan vid varens fortsatta traffar. Varje fokusgrupp hade en ansvarig forskare som ledde
diskussionerna. Alla analyser av fokusgruppssamtalen har genomforts av samtliga forskare i
projektet.



Utvecklingsprojektet anvéande metoder utifran aktionsforskning, som &r en form av deltagarorienterad
forskning, men dar forskarpraxis och deltagarpraxis halls isar. Det innebér att forskarna har sérskilt
intresse for att inte bara bidra till forandring, utan ocksa att fraga sig hur och varfér den sker och att
teoretiskt férklara den, vilket gjordes i delrapporterna och under férmiddagarnas presentationer.
Aktionsforskning ar en pragmatisk strategi dar fokus ligger pa att 16sa riktiga problem inom
organisationer och kan beskrivas som ett férhallningssatt dar férstaelse och handling trader frami en
cyklisk process som innebar att nya frdgor uppkommer efterhand och som i sin tur fokuserar ett behov
av nya aktioner (R6nneman, 2001). Utéver att férandring kan l6sa problem i aktionsforskning, ger
den ocksa mdjligheten att upptacka nya kunskaper och alternativa handlingsmetoder
(Denscombe, 2014), vilket har betydelse for organisationsférandringar som innebar DT.

| denna sammanfattande rapport ingar nulagesanalys och delrapporterna, som har férfattats av
Jan Karlsson och Jan Winroth.



1. Nulagesanalys av ledarnas erfarenheter av DT

Den forsta traffen genomfordes den 30 oktober 2017 i Kungsbacka. D& genomférdes
nuldgesanalysen genom gruppdiskussioner och gruppresentationer utifran projektets syfte,
fragestallningar och Bolman och Deals (2014) fyra organisatoriska perspektiv frdn boken Nya
perspektiv pa organisation och ledarskap, se nedan.

Metod och analys av nulaget
| nuldgesanalysen anvandes fyra organisatoriska perspektiv, som ar grundade i vetenskapliga
studier bland annat i samband med organisationsforandringar.

De fyra organisatoriska perspektiven av Bolman och Deal (2014)

Strukturella perspektivet HR-perspektivet Politiska/makt Symboliska
perspektivet perspektivet

- Tex linje-, stabs- och - Fokus péa personal, - Innehaller makt och | - Innehaller

matrisorganisationer. manskliga resurser och | olika intressen. vardegrundsfragor

- Tydliga mal och roller
underlattar i en
organisations-férandring.
- Ledaren klargor
organisationens mal och
utvecklar en struktur som
ar tydlig och lamplig for
malen, uppgiften och
miljon.

kompetens.

- Betoning pa
delaktighet och
meningsfullhet.

- Personalen ar har en
avgorande lank till
framgangsrik
organisationsférandring.
- Ledaren ger support
och bemyndigande.

- Uppmuntrar till
medinflytande och att
vara uppriktig.

- Ledaren tillhandahaller
sjalvstyre och
nddvandiga resurser for
att gora ett bra arbete.

- Beslutsfattande
innehaller motstridiga
intressen.

- Konflikter ar har en
naturlig del.

- Viktigt att identifiera
och forsta hur olika
grupper paverkas av
organisations-
férandringen.

- Ledaren arbetar
"nedifran och upp”.

- Behdver bygga upp
maktbaser och
anvanda makt med
eftertanke.

- Ledaren skapar
koalitioner.

och
organisationskultur.

- Dialoger och samtal
viktiga vid
organisations-
férandringar.

- Ledaren ar en
visionar.

- Betoning pa symbol-
handlingar, traditioner
och férebilder.

Utifran fragorna nedan fick ledarna den 30 oktober 2017 i grupper diskutera och sedan
presentera i helgrupp. Presentationerna dokumenterades utforligt.

- Vilka erfarenheter av férdndringsledning har ni?
- Vilka erfarenheter har ni av DT inom vard och omsorg?
- Vilka utmaningar har ni infér den digitala transformationen som ni ser komma i er

verksamhet?

- Vilka behov har ni infér den digitala transformationen som ni ser komma i er verksamhet?

- Reflektera kring de fyra organisationsperspektiven och vilken nytta ni kan ha av dem i
den kommande féréndringsprocessen.

- VAélj ett av perspektiven och se om ni upptécker ytterligare utmaningar och behov.

En analys genomfordes darefter av den nedtecknade texten utifran syftet med projektet (se
ovan) och de fyra organisatoriska perspektiven (Bolman och Deal, 2014). Utifran detta framgick
nuldgesanalysens resultat.
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Resultaten ar grupperade utifran de tva temana Historia med fokus pa tidigare erfarenheter av
féréndringsledning och DT och Nuldge och Framtida 6nskat ldge med fokus pa vilka behov
och utmaningar man identifierat infoér fortsatt DT. Inom dessa teman finns sedan ett antal
resultatkategorier eller omraden.

Hinder och Tydliga mal
svarigheter & syften
Strategier &
forhallningssatt

Digital
transformation
Kommunikation
Kompetenser &
Delaktighet larande

Figur 5. Oversiktsbild av nuldgesanalysens resultatkategorier

De olika omradena hanger pa ett eller annat satt ihop och paverkar ocksa varandra i samband
med DT i férvaltningen. Nedan féljer en sammanfattande beskrivning av dessa teman
tillsammans med nagra utvalda citat fran ledarna.

HISTORIA och tidigare erfarenheter av DT

Upplevda hinder och svarigheter vid tidigare inférande av DT

Resultaten av nuldgesanalysen visar pa ledarnas manga tidigare erfarenheter av olika digitala
system som inforts, se aven lista i Bilaga 1. Det har varit strukturella, personella (HR) och
kulturella hinder, men aven hinder utifran politiska aspekter. Ledarna har upplevt otydligheter
kring malbild och syften vid inférandet av digitala system samt att viss planering fallerat, ibland
har tekniken inte funnits pa plats och att man har fatt "lappa och laga” i efterhand. Ledarna har
upplevt att resurser som tid, kunskap och samverkan har saknats. Det har aven funnits
svarigheter att f4 med medarbetare i en gemensam malfokusering for DT, d& dessa har haft fullt
upp med att klara av den vardagliga driften.

*Vi talar om Kungsbacka 2020-2030 men
personalen har fullt upp med att undra éver
personalbemanningen till helgen”

Andra svarigheter har handlat om politikernas behov av kontroll som resulterat i utdragna
beslutsprocesser. Ledarna har aven haft egna behov av kontroll och har har ocksa funnits
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misstro mot férandringar. Andra hinder som funnits har handlat om etiska dilemman i samband
med inférandet av DT samt avsaknad av uppféljning och konsekvensanalyser.
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NULAGE OCH ONSKAT FRAMTIDA LAGE vid inférande av DT

Tydliga mal och syften med DT

Nar det géller ledarnas upplevda behov och utmaningar infor fortsatt DT finns det en tydlig
betoning pa vikten av "tydliga mal och syften” med DT, som ar bade strukturella och HR-
relaterade. Har finns behov av gemensamma definitioner och ett "gemensamt sprak” samt
tydlighet kring ledning, roller, ansvar och vilka prioriteringar som bor géras i samband med
inférandet av DT. Vikten av att &terkommande férstd VARFOR inférande av DT sker, s& att det
kan férmedlas tydligt till bAde medarbetare och brukare.

"Ska vi infora teknik ska det inte vara fér
teknikens egen skull, utan vad éar syftet —
detta méaste formuleras fér alla”

Utifran makt- och kulturperspektivet finns behov hos ledarna att politikerna vagar slappa viss
kontroll for att underlatta resultat. Ledarna har ocksa behov av tydlighet kring det egna mandatet
som ledare i samband med DT och hur man kan skapa en kultur som motiverar och inspirerar
medarbetare i samband med motstadnd mot férandringarna.

Resursernas betydelse

Utifran ett strukturellt perspektiv finns det en hel del resultat som pekar pa betydelsen av
tekniska resurser vid inforande av DT. Ledarna betonar vikten av att det finns ratt teknisk
hardvara, support foér denna och tillrackligt med teknisk utrustning:

“Tillréckligt med utrustning — ska vi
ha en telefon dar all information
finns, sa maste alla ha telefon”

Utifran personalresursperspektivet finns forslag som att skapa referensgrupper i samband med
DT, for att t ex medarbetarna ska forsta syfte och nytta med férandringsarbetet. Resurser i form
av tid behdvs for att fa medarbetarna med i det gemensamma férandringsarbetet. En resurs kan
vara att anvanda sig av nyckelpersoner som tar till sig DT snabbt och kan sprida kunskaper och
motivera andra medarbetare. Detsamma galler utifran ett maktperspektiv att tidigt f& med de
fackliga representanterna i férandringsprocesserna, liksom andra nyckelpersoner som
medborgare och politiker.

Strategier och férhallningssétt fér DT

Genom nulagesanalysen framkommer olika férslag pa strategier och forhallningssatt for DT. Det
ar betydelsefullt att ta ett "helikopterperspektiv’ och se helheten i forvaltningen. Det kan ocksa
vara relevant att jobba pa olika satt for att minska eventuellt motstand bland medarbetarna.
Forandringsarbetet behéver anpassas utifran olika gruppers och individers mognad fér DT.
Ledarna onskar utifrdn det politiska perspektivet ett mer langsiktigt férhallningssatt och
forflyttning nedat av maktbalansen och att de ska kunna ha ett férhallningssatt som gar ut pa att
stotta politikerna:

"Hjélpa” politikerna vid férdndringar. Teknikutvecklingen

gar snabbt och kundernas behov gar snabbt. Politikernas roll

ar inte sé& snabb. De kan behbva "hjalp” att forsta”
Vidare finns det férslag pa forhaliningssatt som innebéar dialoger och som handlar om att forsta
varandras olika kulturer inom férvaltningen foér att kunna samarbeta. Det ar aven viktigt att "vaga
ga fast alla inte &r med” och skapa en kultur dar man kan vara n6jd med "good enough”.
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Kompetenser, kunskaper och ldrandets betydelse

Ledarna betonar betydelsen av ratt kompetenser, kunskap och larandets betydelse, vid
inférande av DT. De betonar vikten av att skapa ett larande kring gemensamma begrepp och
vilken lagstiftning som berérs av DT. Cheferna behéver i sin roll kunskaper kring DT for att 6ka
sina bestallarkompetenser:

“Chef behdver ha en viss niva av kunskap kring
digitalisering/produkter etc., s& man vet vilken kunskap
man ska efterfraga/vilka frdgor man ska stélla”

Utifran HR-perspektivet kan andra former av larande ske genom olika typer av analyser;
nuldgesanalyser, konsekvensanalyser utifran kundperspektiv och behovsanalyser av digital
kompetens hos medarbetarna. Ledarna kan ocksa lara mer genom att samarbeta 6ver
granserna samt genom att "fanga upp idéer” fran medarbetarna. Viktigt ur maktperspektivet ar att
identifiera och fa kunskaper kring de olika intressekonflikter som finns och vilka perspektiv som
har féretrade i samband med DT. Lika viktigt ar ocksa att identifiera och lara sig vad som finns i
arbetsplatskulturen och som motverkar férandringar i samband med DT.

Kommunikationens betydelse

Bland ledarna finns relativt manga uppfattningar om kommunikationens betydelse i samband
med DT, som berdr bade strukturella- och HR-faktorer. Att ha kommunikationsplan och olika
typer av kommunikationskanaler for att na ut i organisationen, sa att forandringsprocesser kan bli
transparant, ar angelaget. Betydelsen av samverkan och att ledarna pratar med varandra samt
gemensam forstaelse for vilka kommunikationsvéagar som finns, betonas starkt. Kommunikation
med politiker ar ocksa betydelsefull fér att skapa trovardighet och férankring dar. En framjande
kultur behdver skapas for inférandet av DT, dar ledarna ar viktiga som symboler och
ambassadorer och att de kan hantera och orka med personalens negativa uppfattningar av
tidigare misslyckanden pa ett konstruktivt satt.

“Ledningen &r viktiga symboler och ambassadérer for
foérdndringsarbetet. Enhetschefen maste vara med pé taget.
Vi ledare ar oerhért viktiga for arbetet.

Hur hittar vi pafylining som ambassadérer?”

Viktigt ar ocksa att kommunicera medvetna symboler och haélla fast vid vardegrunden for att na
framgang i férandringsarbetet, menar ledarna.

Tidsaspektens betydelse

Tidsaspekten ar nagot som det finns olika strukturella och personella (HR) behov och
utmaningar kring for inférande av DT. Manga framfor vikten av att skapa en tidsplan for
projekten. Flera av ledarna betonar vikten av att férandringarna genom DT behdver fa ta tid,
bade utifran ett ledar- och medarbetarperspektiv. Arbetsplatstraffar (APT) bendmns som
mojliggdrare, men ocksa som en strukturell utmaning utifran det antal och den tid som finns:

"Tidsperspektivet ar centralt — det genomférs
10 ATP-tréffar per ar i varje arbetsgrupp,

dér dessa fragor hanteras, vilket innebér

att férdndringsarbete maste fa ta tid”

I rollen som chef/ledare behdvs framférhallning och vikten av att fa information och kunskaper i
god tid betonas. Ledarna sjalva behdver fa "tid att landa” och reflektera, innan man som ledare
gar ut till medarbetarna. For att fa uthallighet och hallbarhet i férandringsarbetet med DT behdvs
ocksa tid, menar man.
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Delaktighetens betydelse

Det finns en hel del betoning pa delaktighetens betydelse i samband med DT, som berér bade
strukturellt perspektiv och betonar personalens betydelse. "Krangel” redan i bérjan av DT
medfor brist av medarbetarengagemang. Férandringsprocesserna i dag sker sallan utifran en
medskapande medarbetarkultur, menar ledarna. Ledarna upplever ocksé att det idag finns en
kultur inom forvaltningen som orsakar brist pa delaktighet:

"Top-down perspektivet rader. Férdndringsprocesser
kommer séllan till stand utifran en medskapande
medarbetarkultur. Organisationen éverprévar och
dédar déa kreativitet underifran”

Andra aspekter av delaktighet handlar om behovet av att fa ta del av och fa testa nya produkter
och sprida dessa erfarenheter inom forvaltningen. Ytterligare utmaningar handlar om vikten av
att kunna ha ett narvarande ledarskap for att astadkomma foérutsattningar for delaktighet.

Tillitens betydelse

Tillit &r ndgot som betonas pa olika satt av ledarna. Sett utifrdn ett HR-perspektiv finns behov
av att dra nytta av varandras erfarenheter, som kan skapa bade tillit och fortroende. Tillit kan
vara att tidigt fa ta del av information gallande DT, vilket skapar trygghet for ledarna:

"Att man har information, &r ’lite med pa taget”
ger trygghet. Att man far information, avstdmning
om vad som &r pé gang, ar viktigt”

En annan viktig tillitsfrdga &r hur man far med brukare och medarbetare i
férandringsprocesserna. Utifran ett kulturellt perspektiv betonas vikten av att ga "fran motstand
till acceptans” och att ledarnas roll ar att inge mod och skapa en kultur av "att vaga”. |
forvaltningen verkar det finnas kulturella tendenser som handlar om radslor for att "goéra fel”.
Bland ledarna framkom uppfattningar som: "Det kan bli dyrt”, "jag far sta fér detta sjalv om det
blir fel” och man tanker att vid eventuella misstag ska man bérja "leta syndabockar” och kanslan

av att man “ska ha ryggen fri”.

Sammanfattande slutsatser av nuldgesanalysen

* Manga av ledarna har egna erfarenheter och kunskaper av DT, som det gar att bygga
vidare pa kompetensmassigt

* Flera av ledarna har tidigare erfarenheter kring otydlig malbild och syfte fran tidigare DT.

* Flera har ocksa upplevt brister i form av resurser, tid, kunskap, samverkan och
konsekvensanalyser vid tidigare inférande av DT.

* Nulagesanalysens resultat pavisar ett stort behov bland ledarna om vikten av gemensamt
sprak och gemensamma definitioner vid inférande av DT.

* Ledarna uttrycker vikten av tydlighet av ledning, roller, ansvar, prioriteringar och
VARFOR inférandet av DT sker.

* Det finns en betoning pa behov av resurser i form av teknik, support fér densamma, tid
och att dra nytta av olika typer av nyckelpersoner bland personal, fackliga representanter
och medborgare.

* Ledarna betonar olika typer av strategier fér framgangsrik DT, som anpassning till olika
gruppers digitala mognad, mer delegering fran politiker till ledarna samt att skapa
medvetenhet kring egna kulturskillnader inom forvaltningen.

* Larandets betydelse betonas, det innefattar bAde mer kompetens kring lagstiftning,
gemensamma begrepp och olika typer av behovs- och konsekvensanalyser.
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* Kommunikationen vid inférandet av DT anses mycket viktigt, t.ex. foreslas anvandandet
av kommunikationsplaner, dialoger mellan ledarna sjalva och hur man som ledare
kommunicerar utifran att sjalva vara ambassadorer och viktiga symboler for inférandet av
DT.

* Tid och delaktighet betonas, dar arbetsplatstraffar (APT) identifieras som majliggorare for
detta.

* Tillitens betydelse betonas vilket bland annat berér att hantera motstand bland
personalen pa ett medvetet och konstruktivt satt, liksom att skapa en kultur av "att vaga”,
da man upplever att det finns tendenser i férvaltningskulturen av radslor for att "goéra fel”
och behov av att ha "ryggen fri”.

Sammanfattande reflektion utifran de fyra organisatoriska perspektiven

Utifran det strukturella perspektivet pavisar nulagesanalysen av DT vikten av resurser som
teknik, tid, mal- och syftesformuleringar samt kommunikationsplanering. Det kommer att bli en
utmaning for hela férvaltningen att skapa tydlighet och logiska férhallanden mellan de olika
digitala férandringsprocesser som infors i forvaltningen. HR-perspektivet bestar av resultat som
bade galler ledarna sjalva och deras relation till sina medarbetare. Vikten av att sjalva fa
information i god tid och samtidigt géra medarbetare delaktiga pa olika satt, verkar bli en viktig
utmaning i férandringsledarskapet. | det politiska/maktperspektivet beskriver ledarna pa olika satt
sin relation till politikerna och vikten av att bade fa mer av eget mandat och samtidigt férankra
hos dem. Har lyfts &ven hur ledarna sjalva ska identifiera intressekonflikter bland personalen
samt vikten av att identifiera och prioritera perspektiv som ska ha féretrade under inférandet av
DT. Av nuldgesanalysens resultat framkommer ett flertal symboliska/kulturella aspekter dar man
identifierat "misstro” mot DT, bade hos sig sjalva som ledare med behov av stark "egenkontroll”
vid DT och som motstand bland personal. En viktig utmaning fér forandringsledarskapet verkar
ocksa bli hur man som ledare skapar en kultur av att "vaga” och att fa "géra fel”, for att framja ett
utvecklingsinriktat Iarande i organisationen vid inférandet av DT.

15



2. Trygg forandringsledning, resurser, delaktighet och tillit vid DT
Utifran resultaten i nuldgesanalysen planerades innehall fér genomférandet av utbildningsdagen
den 29 januari 2018 och fragor till eftermiddagens fokusgruppdiskussioner. (I bilaga 1 aterfinns
diskussionsfragorna).

Vid ledarnas fokusgruppdiskussioner framstod ett antal intressanta resultat och ett tema: "Trygg
forandringsledning, delaktighet och tillit vid DT”. Resultaten som framkom utifrdn analyser av
fokusgruppdiskussionerna var:

- Behov av tydligare helhetsbild och "vart vi &r pa vag” som férvaltning

- Hur DT bidrar till verksamhetens langsiktiga mal

- Kommunicera realistiska férvantningar och kommande problem med medarbetarna

- Behov av att ta fram en prioriteringsordning for DT

- Tydliga, roller, ansvar och mandat

- Resurser i form av tid, kompetens

- Delaktighet i balans med styrningen — bade évergripande och pa detaljniva

- Delaktighet vid "férandrad férandring” @r en stor utmaning fér en ledare

- Tillit till teknisk support, till varandras kompetenser och organisationens stdd pa olika satt
- Tillit behdvs ocksa till styrning och ledning

Ett sarskilt fokus var att lyfta fram det som kan skapa trygg férandringsledning, delaktighet och
tillit vid DT. Trygg férandringsledning, delaktighet och tillit &r delar som kan anses helt
nddvandiga i en tid da DT ar sa aktuell, inte bara i Kungsbacka kommun, eller i hela Sverige,
utan i hela vastvarlden. Aktuell forskning visar pa att manga organisationer idag inte har vare
sig beredskapen eller insikten om att DT kommer att ha minst lika stor inverkan pa vart
samhalle som dngmaskinen hade for den industriella revolutionen. Férandringstakten ar
enormt stor och staller helt nya krav pa alla organisationer av idag. Det géller bade strategisk
utveckling fér den kommande och annu inte helt kdnda digitala utvecklingen, krav pa
flexibilitet, innovation och helt nya former fér kompetensférsoérjning. DT innebar ocksa att pa
manga arbetsplatser paverkas ledares och medarbetares roller och mandat, dar eget larande
och kompetensutveckling blir avgérande for deras forméaga att kunna genomféra sina
arbetsuppgifter pa helt nya satt (Vey, et al. (2017).

Av fokusgruppdiskussionerna framgick att liknande utmaningar aterfinns kring roller, mandat,
larande och kompetensutveckling i férvaltningen och som handlar om hur trygg
férandringsledning, delaktighet och tillit kan dstadkommas i inférandet av DT.

Tydlig kommunikation och de tva logikerna i organisationer

Det framkom av fokusgruppdiskussionerna att for att skapa en trygg férandringsledning
behdvs det kommuniceras en tydlig helhetsbild av varfér forandringen ska ske, vart
verksamheten &r pa vag och hur digitaliseringen ar tankt att bidra till verksamhetens
langsiktiga mal. Man gav ocksa uttryck for att det behdvs en konsekvensanalys vid storre
forandringar. Innan stérre forandringar genomfors kravs det vidare att vissa digitala rutiner
testas i ett mindre sammanhang, for att det ska kdnnas tryggt att infora dem senare i ett
stérre sammanhang, vilket kan kopplas till utvecklingens logik, enligt Ellstrdm (2009). Det
finns tva olika logiker som villkorar larande i organisationer, oavsett om det &r privata eller
offentliga. Det ena ar produktionens eller utférandets logik och det andra ar utvecklingens
logik, se Figur 6.
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Produktionens logik Utvecklingens logik

Anpassningsinriktat ldrande Utvecklingsinriktat larande

Upprdtthdlla rutiner Utvecklo individerna och

i verksamheten verksambheten

Likatankande, stabilitet, sakerhet Alternativtankande, experiment,

och effektiva handlingar tolerans for olikhet och felhandlingar

Figur 6. Produktionens och utvecklingens logik, fran Ellstrom (2009).

Det behéver rada en viss balans mellan dessa bada logiker fér att verksamheten ska
fungera optimalt. | utvecklingens logik galler det att férbattra och utveckla verksamheten.
Har efterstravas nytdnkande och kunskapsutveckling eller nya innovationer, vilket ar fallet i
Kungsbackas foérvaltning dar man genomfor flera parallella processer med DT. | denna logik
finns ett "utvecklingsinriktat Iarande vars avsikt ar att bryta och byta invanda rutiner och
arbetssatt, vilket nu ockséa sker pa olika satt inom férvaltningen. Detta larande férutsatter att
det finns utrymme for individerna att kunna vara kritiska och ifragasattande, samtidigt som
det finns en tolerans for bade olikhet och felhandlingar (Ibid). Detta ar nagot som framkom i
nuldgesanalysen som viss brist pa i arbetskulturen inom forvaltningen.

Produktionens logik handlar om att gOra saker ratt, snabbt och effektivt. Detta for att
individerna och verksamheten ska producera eller utfora det den ar avsedd for. Har betonas
rutiner, regler och undvikande av osakerhet. For individerna handlar det framst om att "lara
genom anpasshing” och att bemastra arbetsuppgifterna. Har lar man sig "vad som galler” och
att bemastra foreskrivna metoder, rutiner och regler. Det ar ett anpassningsinriktat larande
med malet att utféra organisationens férvantade produktion och resultat — en effektiv
verksamhet (Ibid). Det handlar om att klara vardagsdriften och anvéandandet av digitala
verktyg, vilket ar en utmaning just nu inom forvaltningen, t ex genom problematiken med
Combine-systemets inforande.

For att fa tydlighet och skapa trygg férandringsledning gentemot medarbetarna, menar flera
ledare i fokusgruppdiskussionerna, att det ar av yttersta vikt att kommunicera realistiska
férvantningar pa de férandringar som ska inféras, medan andra beskrev att det var viktigt att
férmedla en positiv bild av kommande férandring. Likasa var det betydelsefullt att férmedla hur
férandringen kan paverka den dagliga verksamheten (jfr produktionens logik). Ledarna
uttryckte aven att det var betydelsefullt att skapa forstédelse och beredskap for att stdndiga
férandringar kommer att ske samt att de kan innebéara och orsaka problem (jfr utvecklingens
logik). Vidare bor det finnas en god framférhallning och en dverenskommen
prioriteringsordning éver vad som ska digitaliseras. Det maste ocksa finnas en tydlighet kring
vem som ansvarar for vad.

Forskningen bekraftar att tydlighet kring nya roller i samband med DT éar viktig och att Iarande
behdver gynnas pa olika satt (Vey, et al., 2017). Inte minst &r detta viktigt for att tidigare roller
och ansvar kommer att behdva forandras i takt med DT inférande och det kommande behovet
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av att standigt "lara nytt”. Det kan handla om betydelsen av teamarbete som gynnar kollegialt
larande och reflektion, erfarenhetsbaserat larande och utbyten i olika typer av natverk, liksom
vikten av ledare som aktivt verkar for en kultur dar Iarande gynnas och standigt pagar (lbid).

Forandringsledning — vad kravs for att lyckas?
Om vi ser till vad forskarna och forskningen sager om vad som kravs for att lyckas med ett
langsiktigt forandrings- och utvecklingsarbete for att det skall vara hallbart s& handlar det
om fdljande:

Ett starkt stéd "uppifrén” — ledare, agare, politiker - "Leadership commitment” - (World
Health Organization (WHO, 2010)

HOg grad av delaktighet av berdrda i hela genomférandeprocessen — "Worker
involvement” — (WHO, 2010)

En tydlig koppling mellan driftsfragor och utvecklingsfragor — verksamheten som
utgangspunkt dit utvecklingsfragorna kopplas

En integration av effektivitets-, arbetsmiljo-, kvalitets- och jamstalldhetsfragor — visa pa
hur de kan relateras till verksamhetsfragor och varandra och att de inte arfrikopplade
Att nédvéndiga resurser avsatts for utvecklingsarbetet — ett utvecklingsarbete utgoér
en investering och kraver ocksa att man investerar bade tid och pengar for att uppna
resultat

Inslag av ldrande och reflektion som tilldter korrigeringar utifran gjorda

erfarenheter — processutvardering och formativ utvardering

En kompetent projektledning och en effektiv projektorganisation (Svensson, et al.,
2007)

Forskningsresultaten éverensstammer mycket val med beprévad erfarenhet!
Ovanstéende referensram skulle kunna kompletteras med féljande struktur som
vagledning fér vad som kravs for att lyckas med ett langsiktigt forandringsarbete:

En idé — Varfér? Har tydliggors vad malet ar med férandringsarbetet, vilka strategier
som kan vara lampliga, hur genomférandet skall se ut och hur arbetet skall féljas

upp och utvarderas

Organisation — organisering — detta motsvarar en kompetent projektledning i
ovanstaende referensram. Skall arbetet bedrivas langsiktigt och hanteras som en
strategisk fraga sa kravs det en strategisk grupp med kompetens och mandat att driva
arbetet med detta som utgangspunkt. Beroende pa hur férandringsarbetet ser ut sa
krévs sedan olika former av praktisk tillampning som d& maste organiseras utifran
aktuella behov. Utan en strategisk grupp med mandat att driva halsoinriktat arbete sa
kommer det inte att bli ndgot langsiktigt resultat! Det kan ocksa kravas olika
arbetsgrupper for olika delprojekt.

Resurser — handlar om personal, kompetens, tid och pengar. Vilka resurser finns och
vilka investeras? Har kan vara vart att géra jamférelser med andra strategiska fragor i
organisationen. Om vi ser till resurser lite mer detaljerat kan det handla om
organisationskultur som ger stéd for utvecklingsinriktat arbete, om tid fér planering,
méten, l&rande, trana fardigheter och fér genomférande. Nar det handlar om DT utgér
kompetens kring dessa fragor en kritisk resurs och ocksa forstaelse av hur de digitala
verktygen skall anvandas och vardet av att anvanda dessa. Avgérande fragor kopplat
till detta ar att de fungerar rent tekniskt och att det finns support att tiliga.
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Resurser

For att skapa trygg férandringsledning vid inférandet av DT, sa framkom det i
fokusgruppdiskussionerna behov av att ledarna kan lita till att det finns tillgang till resurser i form
av tid for planering och god framférhallning fér genomforande. Det angavs ocksa att tid for
reflektion under forandringsprocessen samt att resurser i form av andamalsenliga digitala verktyg
och tillganglig support var viktiga. Tillracklig kompetens i DT beskrevs som en nédvandig resurs
for att utveckla verksamheten framét. Vidare lyftes som en resurs att kunna lyfta fram digitalt
mogna medarbetare och tillvarata deras kompetens. Det ar nagot som aven Vey, et al. (2017)
betonar starkt. Foérfattarna menar att DT inte kommer att lyckas utan kompetenta individer som
forstar betydelsen och komplexiteten av digitalisering i sin egen organisation.

Ovanstaende punkter om langsiktigt forandringsarbete, tar sin utgangspunkt i vad som kravs pa
organisationsniva. Kompletterar vi detta med krav pa grupp- och individniva sa kravs pa
gruppniva en gemensam malbild och ett gemensamt sprak. Att utveckla ett gemensamt sprak
kring de fragor férandringsarbetet fokuserar ar en stor utmaning och kraver oftast nagon form
av kollektivt och organisatoriskt Iarande. Det fordras bl.a. for att kunna kommunicera pé ett
battre satt och for att undvika manga onddiga missférstand. Dalig kommunikation kan vara en
forklaring till varfor férandringar inte alltid blir som man tankt sig.

Kronvall, et al. (1991) pekar pa féljande brister i kommunalt férandringsarbete:

A) Skillnaden i verklighetsuppfattning mellan olika aktérer (politiker, tjdnsteman,
medborgare, professionella)

B) Skillnaden mellan mal och medel och otydliga malformuleringar (nya krav och uppdrag foljs
inte alltid at med nédvandiga resurser)

C)Oférmagan att pa ett effektivt satt kommunicera férandringsmalen inom organisationen (dar
orsaken kan vara att man utgar fran helt olika perspektiv och att man saknar ett gemensamt
sprak), (Ibid).

Andra hinder som kan férsvéra ett forandringsarbete ar att det kan finnas olika intressen som

gor att olika parter blockerar eller motarbetar varandra eller att det finns ett motstand eller

negativa attityder kring férandringen hos de som beroérs.

P4 individniva kravs intresse, motivation och engagemang — med andra ord att medarbetarna
ar villiga att bidra till att uppna de mal som finns genom att sjélva investera med tid och
engagemang. Ett satt att stédja detta kan vara kompetensutveckling kring de fragor som
utvecklingsarbetet handlar om och som ocksa bidrar till att utveckla ett gemensamt sprak. Ett
annat viktigt satt ar att lata berérda vara delaktiga dar det ar maijligt.

En dimension som ar viktig att férstd nar man arbetar med férandring ar tidsperspektivet. Det
handlar bland annat om att inse att férandring tar tid — inte minst om man vill férandra attityder
och satt att tdnka och handla. Om malet bara handlar om att lara sig att handla pa ett nytt satt
(fa metod och verktyg) sa kan det ga fortare for da Iar man sig en teknik eller metod som
handledaren har lart ut. Vill man dven ha med en forstaelseaspekt sa att det blir méjligt att
kritiskt granska och sjalv fundera pa om detta ar basta sattet sa kradvs mer grundlaggande
kunskaper. Detta kraver en annan form av larande. En faktor som bidrar till kvalitén i larandet ar
sjalva motivationen hos de som deltar men aven om man kan séatta in fragorna i ett
sammanhang och se kopplingarna till verksamheten och hur olika insatser kan relateras till
varandra. | det har perspektivet blir det viktigt att kunna arbeta med férandringsarbete bade mer
kortsiktigt - sa att deltagarna upplever att det hander nadgot — men dven mer langsiktigt som
kraver strategi och systematik i férandringsarbetet for att fa dessa delar att hanga ihop
(Winroth, 2018).
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Delaktighet och férandringsledning

Det framkom i grupperna att delaktighet ar viktigt for att skapa trygg férandringsledning i DT. En
tidig inkludering av medarbetarna i processen ar dnskvart samtidigt som det framkom att det bor
finnas en balans mellan grad av delaktighet i relation till grad av styrning. Forvaltningsledningen
ska driva verksamheten och satta malen, men inte detaljerna. Det ar viktigt att kunna sarskilja
de omraden och processer som kan paverkas och dar graden av delaktighet kan 6ka, medan
DT som fenomen inte ar férhandlingsbart. Om man i en férandringsprocess 6nskar en hég grad
av delaktighet ar det viktigt att ge utrymme for detta, i annat fall riskerar det att uppfattas som
skendemokrati och bidrar till att tilliten i organisationen skadas, menar ledarna. Utmaningar for
att uppna delaktighet i férandringsledning diskuterades ocksa. Det framkom att osakerhet kring
mal och process kan riskera att motverka mojligheten fér personal pa samtliga nivaer att vara
delaktiga. Om idéer kommer uppifran utan férankring i verkligheten beskrevs att det kan finnas
en risk for att medarbetare kan bli omotiverade och oengagerade. Kommunikationens betydelse
for att na en hdg grad av delaktighet lyftes aven fram som vasentlig for att skapa en positiv
foérvantan infér DT.

Forskningen pé olika former av férandringar i organisationer ar i stort samstammig och mycket
liknande det som ledarna har beskriver. Delaktighet ar ofta nyckeln till lyckad
organisationsférandring. Samtidigt behdver delaktighet ocksa innebara att det finns mdjligheter
att kunna paverka och att medarbetarna kan fa en helhetsbild av de kommande férandringarna,
liksom mal och strategier for dessa, vilket ar ledarnas roll att férmedla. Medarbetare behdver
skaffa sig en egen bild av vad férandringen betyder fér dem, menar Kihlblom (2005). Denne
lyfter fram tre principer fér delaktighet som ocksa kan appliceras pa férandringsprocesser som
DT. Dessa principer har inspirerat till innehallet i Figur 7, som i en modell askadliggér vad det
kan innebéra fér medarbetarna i férvaltningen.

Hogsta nivan av
elaktighet:

Ansvarstagande for DT

Medarbetarna .
uppleveratt de kan Medarbetarna forstar
paverka utvecklingen behovet av DT
av DT

Medarbetarna kan koppla
strategierna for DT till det
dagliga arbetet

Figur 7. Modell fér hur ledare kan skapa delaktighet fér DT i
férvaltningen, (modell inspirerad av Kihlblom, 2005)

Den hdgsta nivan av delaktighet, ar ansvarstagande for DT och kraver som modellen visar att

medarbetarna forstar behovet av den digitala férandringen. De behdver ocksa uppleva att de

kan paverka utvecklingen av DT och att de kan koppla DT-strategierna till sitt dagliga arbete.
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Kihlblom menar att utan delaktighet ar det svart att fa individerna att ta sitt ansvar i
organisationen, men om man daremot skapar delaktighet blir det istallet svart fér
medarbetarna att inte ta sitt ansvar.

En annan utmaning som framkom i fokusgruppdiskussionerna var att det kan finnas en
svarighet att halla en hég niva av delaktighet da sjalva "férandringsprocessen férandras” hela
tiden. Det kan vara svart att ge ratt information vid ratt tillfélle. Denna utmaning bekraftas ocksa
av forskning gjord av Vey, et al. (2017). Mycket av det som sker i samband med DT férandras
kontinuerligt och kommer att behdva analyseras, hanteras och kommuniceras "on the go”. Det
utmanar ocksa tidigare satt att agera, bade i ledar- och medarbetarrollerna. DT kraver ofta helt
nya forhallningssatt, former och strukturer fér delaktighet, som behdver gynna bade individuella
och organisatoriska inlarningsprocesser (lbid).

Tillit mellan individer och i grupper

For att skapa trygg férandringsledning vid inférandet av DT sa beskrev ledarna i
fokusgruppsdiskussionerna att det behdvs en tilltro och tillit till organisationens humana kapital i
alla led, t ex kollegor, supportpersonal, strateger m fl. Organisationen behdver i annu stérre
grad tillvarata medarbetarnas kompetens. Det fanns ocksa exempel pa DT dar ledare redan
idag kanner sig trygga och har tillit till ansvariga medarbetares kompetens i deras formaga i
samband med DT. Har finns en tydlig koppling till "de tre C:na”, av Newell och Swan (2000).

Forskning pavisar hur tillit utvecklas bland annat i arbetsgrupper och har finns en teori som
kallas for "de tre C:na”. Det ar en teori om hur tillit utvecklas mellan individer pa arbetsplatser.
Det som ar intressant ar att det inte enbart rér sig om en slags tillit, utan om tre. Den férsta
formen ar kompetenstillit (Competence trust), vilkken ocksd omnamnts i
fokusgruppdiskussionerna. Utvecklingen av denna form av tillit bygger pa hur personer uppfattar
och litar till kompetensen hos andra kollegor i arbetsgruppen eller i organisationen. Denna tillit
ar viktigt nar grupper behoéver kunna lita till varandras olika kompetenser och fardigheter for att
utféra verksamhetens skilda uppgifter. Ofta racker det inte med enstaka kompetenser it ex en
arbetsgrupp, utan det kravs kompletterande varianter. Kompetenstilliten grundar sig pa tilltron till
kollegornas férmaga att bade genomfdra och slutfora sin del av de gemensamma
arbetsuppgifterna eller projektet, som i det har fallet inom Vard och omsorgsférvaltningen
handlar om DT.

Den andra varianten ar vdnskapstilliten (Companion trust) som bygger pa att projektdeltagarna
utvecklar en personlig form av vanskap. Denna typ av fértroende kommer att vara
processbaserad genom att den kommer att utvecklas med tiden, nar manniskor mer och mer lar
ka&nna varandra personligen. Denna form auv tillit tar tid och ar viktig for uppratthallandet av
sociala natverk. Man ar relativt tolerant mot andras misstag, vilket ocksa gynnar
utvecklingsinriktat larande i samband med att prova nytt och att vaga experimentera, vilket
ocksa var nagot ledarna i férvaltningen uttryckt att de vill efterstrava.

Atagande- eller engagemangstillit (Commitment trust) &r den tredje varianten av tillit. Denna tillit
handlar om hur personer uppfattar varandras engagemang, atagande och anstrangningar till att
genomfdra och slutféra den eller de gemensamma uppgifterna.

Forskningen visar att dessa tre former av tillit hAnger ihop och paverkar varandra. Ifall
vanskapstilliten bryts, kommer det sannolikt att orsaka den stdrsta klyftan mellan de berérda
parterna. Denna tillit ar grundlaggande for de évriga tva. Men aven om personer utesluts eller
[d&mnar en arbetsgrupp kommer det att paverka de kvarvarande deltagarnas férmaga till att
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bygga tillit med varandra fortsattningsvis. Detta galler aven fér grupper dar deltagarna kommer
fran mycket olika omraden med helt olika varderingar eller syn pa hur varlden ar beskaffad.
Desto lagre tilliten ar i en grupp desto mer sannolikt ar det att arbetet tillsammans sker genom
en mangd kompromisser. Vetenskapliga studier pavisar har att sddana grupper ar mindre
kreativa och innovativa an vad som skulle ha uppnatts i en grupp med hogre tillit (Ibid).

Deltagarna i fokusgruppdiskussionerna uttryckte att det var viktigt att ha mod att vaga prova
nytt kring DT och att vaga lita pa sin egen féormaga. Det fanns ocksa exempel pa att ledare
“inte behdver kunna allt” for att kdnna sig trygga. Forstaelse for sin egen roll i processen samt
tillit till sig sjalv och sin tidigare egen erfarenhet fran andra férandringsprocesser beskrevs vara
en viktig del i att kdnna sig trygg. Dessa tidigare erfarenheter gav tillit och trygghet i de faser
av osakerhet som finns i samband med DT av idag.

| fokusgruppdiskussionerna framkom vidare att for att skapa en trygg férandringsledning vid
inforandet av DT, behdver ledare kéanna tillit till att grundverksamheten kan fortga pa ett sakert
satt. Provinférande av DT i mindre skala beskrevs kunna underlatta. Vidare ar stéttning fran
organisationen pa olika satt betydelsefull, for att skapa trygghet, exempelvis vid driftstérningar i
grundverksamheten, som ledaren sjalv inte kunnat paverka. Att skapa tillit i styrning och
ledning av hela organisationen har ddrmed ocksa betydelse.

Tillitsbaserad styrning och ledning

Louise Bringselius, som &r forskningsledare for den av regeringen utsedda Tillitsdelegationen,
har utvecklat en modell fér Tillitsbaserad styrning och ledning i offentliga organisationer
(Bringselius, 2017). Styrningsformen definieras pa foljande satt:

"Tillitsbaserad styrning och ledning &r en samling principer som syftar till att
minska ondédig kontroll och formalism i offentligt finansierad verksamhet och
béttre ta tillvara brukares och brukarmétande medarbetares kompetens och
engagemang, for att pa sé vis skapa béttre kvalitet i tidnsterna till medborgaren”
(Bringselius, 2017, s. 16-17).

I modellen finns en stark betoning pa kopplingen mellan ledarskap och kultur. Bringselius
(2017) menar att lika val som ledarskapet kan paverka kulturen, kan kulturen paverka
ledarskapet. Ett ledarskap som inte star i samklang med den kultur som rader ute i
verksamheten riskerar att i basta fall bli verkningsldst och i sdmsta fall leda till spanningar och
konflikter. Att skapa en kultur baserad pa tillit, 5ppenhet och brukarfokus kraver dessutom inte
bara ett lyhort ledarskap, dar dessa varden premieras, utan det kravs ocksa ett stort inslag av
"medledarskap”. Det innebar att chefer kan behdva ta ett steg tillbaka, for att i stallet lyfta fram
medarbetarnas prestationer och férma dem att gemensamt leda processer. Ibland kan det
aven innebara att dessa medarbetare tar ett steg tillbaka, for att i stallet |ata brukaren utéva
ledarskap, nagot som framfér allt kravs nar komplexa tjanster ska anpassas till unika behov.

Framfér allt maste en tillitsbaserad kultur innebara en éppenhet fér oliktdnkande och darmed
aven for olika subkulturer. Har finns en tydlig parallell till utvecklingens logik i organisationer
(Ellstrém, 2009) dar experimenterande och oliktdnkande premieras. Helhetssyn, kollegiala
strukturer och utvecklade system fér kunskapsutveckling ar grundldggande i en tillitsbaserad
arbetsorganisation. Det kan handla om arenor och tid for utbyte av kunskap och erfarenhet,
men ocksa om hur man arbetar for att sakerstalla ett evidensbaserat arbetssatt (Bringselius,
2017).

Betydelse av t ex ledares erfarenhetsutbyten med varandra i horisontella relationer, ar nagot
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som lyfts fram pa olika satt i fokusgruppdiskussionerna. Tillitsbaserad styrning och ledning bér
omfatta hela styrkedjan, fran den politiska huvudmannen till medarbetaren pa golvet, men
ocksa i horisontella relationer (Ibid).

| Bringselius modell for tillitsbaserad styrning finns sju principer, se Figur 8. De ar {illit,
brukarfokus, éppenhet, delegering, stéd, samverkan och kunskap. Dessa Overlappar och
samverkar pa manga olika satt, tilliten ar grundldggande och strdvan ar att skapa férutsattningar
for flexibilitet, kvalitet och service i métet med brukaren. Tilliten handlar framst om att som
utgadngspunkt lita pa motparten i stéllet for att misstro den. Detta galler framfér allt i nedatriktade
relationer i hierarkin.

_— Oppenhet \
&

Kultur
& ledarskap

Styrning Organisering

Sts o

lit /

Figur 8. Sju principer for tillitsbaserad styrning och ledning (Bringselius, 2017, s.
12)

—_—Til

Brukarfokus ar att fokusera pa att moéta brukarens (patientens, medborgarens) férutsattningar
och behov, det &r ett fokus pa karnverksamheten. Oppenhet handlar om att dela information
och tilldta oliktdnkande, att skapa en kultur med "hogt i tak”, dar det ingar nytadnkande, dialoger
och framjande av en god arbetsmiljé. Stdd innebar att administration, stddfunktioner, chefer,
tillsynande verksamhet mm fokuserar pa att stédja och skapa férutsattningar fér ett bra méte
med brukaren, larande och ett lokalt narvarande ledarskap. Delegering innebar att beslut fattas
sa nara brukaren som mdijligt och att medarbetare, brukare och férsta linjens chefer involveras i
beslut pa hoégre nivaer. Har blir medarbetarinflytande, medledarskap, feedback och
handlingsutrymme, viktiga komponenter. Samverkan handlar om att samarbeta éver granser for
att mota brukarens behov och ta helhetsansvar, dar det ar viktigt med helhetssyn, teamarbete
och att skapa kollegialitet. Den sista principen ar kunskap vilket handlar om att premiera
kunskapsutveckling och kunskapsdéverféring pa alla nivaer i verksamheten, som gynnar
larande, evidensbaserad praktik och innebar bade reflektion och erfarenhetsutbyte (Bringselius,
2017).

Samtliga av dessa principer for tillitsbaserad styrning och ledning anses som viktiga vid den
nuvarande DT i férvaltningen, da flertalet av dessa principer pa olika satt framkommit bade i
nuldgesanalysen och i fokusgruppdiskussionerna. For att denna modell ska fungera i
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praktiken, menar Bringselius (2017), att goda strukturer fér kunskapsutveckling i
organisationen ar grundlaggande. Tillit utvecklas inte i relation till en part som inte anses ha
kompetens att skéta sitt arbete pa ett bra satt. Strukturer f6r kunskapsforsorjning, I6pande
kunskapsutveckling och kunskapsoéverféring internt, ar darfér viktiga. Det kan ske genom det
kollegiala beslutsfattandet, dar yrkesverksamma utbyter erfarenhet och i dialog utvecklar den
professionella kunskapsbasen. Av stor vikt ar det da att organisationen bidrar med arenor dar
de yrkesverksamma kan motas och diskutera denna erfarenhet samt aven kanaler for att ta
in ny forskning pa omradet.

Sammanfattningsvis ar det uppenbart att mycket av det som ledarna lyfte i sina
fokusgruppdiskussioner stdmmer val in pa det som forskningen kommit fram till kring DT vad
galler férandringsledning, l&rande i organisationer, delaktighet och tillit. DT staller helt nya krav
pa organisationen bade vad galler férandringsledning, medarbetarskap, formaga att skapa
forutsattningar for kontinuerlig kompetensutveckling, "vaga préva nytt” och dagligt
problemlésande. Tilltron till varandra och att allas bidrag till att verksamheten fungerar i
férvaltningen, verkar bli en grundlaggande faktor for mojligheten att skapa en kultur av tillit.
Detta innefattar bade tillit mellan individer, i och mellan grupper samt tillit i styrning och ledning
av organisationen. Tilltron till varandra och att allas bidrag till att verksamheten fungerar kan
skapa trygg motivation och inspiration fér alla i de dagliga utmaningar de stélls infér med den
pagaende digitala transformationen.
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3. Forandringsledarskap — arbetsmiljo och halsa

Avsnittet baseras pa fokusgruppsteman kring ledarnas "case”, social- och organisatorisk
arbetsmiljo, halsa och valbefinnande kopplat till DT. (Se bilaga 2) Fokusgruppdiskussionerna
genomférdes den 28 februari 2018. Resultaten visar pa hur ledare skapar forutsattningar for
god arbetsmilj6 vid implementering av DT och hur ledares valbefinnande paverkas av
férandringsledningsansvaret nar DT implementeras.

Nagra resultat fran fokusgruppdiskussionerna:

- Hjalper varandra och uppmanar medarbetare att handleda varandra vid DT

- Onskar 6kad grad av transparens, medbestammande och delaktighet kring centrala
projekt som kommer uppifran i organisationen

- Organisationen har hogt férandringstryck och stort fléde — upplevas bade positivt och
negativt

- Helhetsbild saknas av alla pagaende digitaliseringsprojekt

- DT som pagar skapar kanslor av oro, olust, maktléshet och utsatthet

- Copingstrategier som "good enough” ar nédvandigt och mental beredskap for att DT tar
tid

- Vikten av att "avromantisera” digitaliseringen och erkanna stress och frustration

- Egen kunskap och vara palast — kan da sortera i inflédet battre

- Vikten av kollegialt stéd bade for ledare och medarbetare

Tillampade och dnskade forutsattningar for god arbetsmiljo vid implementering av DT

Vid centralt initierade forandringsprojekt kring DT, beskriver flera ledare att det finns en
avsaknad av delaktighet och medbestdmmande. Daremot finns det exempel fran ledarnas egna
"case”, dar delaktighet och medbestammande genomsyrar arbetet. Férutsattningarna har
handlar om att vara en férebild kring DT som ledare genom att lyssna, se och uppmuntra
medarbetarna. Positiv feedback ar en viktig forutsattning. Det ar ocksa viktigt att vara en
narvarande chef och att skapa goda relationer till medarbetarna. Ytterligare en férutsattning ar
att forandringen bygger pa medarbetarbehov, dar DT kan vara ett verktyg och inte ett
sjalvandamal.

Ledarna beskriver hur de hjalper varandra och uppmuntrar medarbetarna att handleda varandra
vilket 6kar forutsattningen for implementering av DT. En “kollegial transparens” underlattar
implementeringen, menar de. Detta &r ndgot som kan liknas vid "empowerment”. Det handlar
om att starka individers majlighet till att bli mer sjalvstandiga, kunna formulera sina egna mal
och ta makt éver sitt eget liv. "Egenmakt” har ibland anvénts som en svensk dversattning pa
detta begrepp. Det intressanta ar hur anvandbart begreppet visat sig vara som férhallningssatt
for att stédja manniskor i olika utsatta och utmanande situationer:

"Empowermentbegreppet betonar vikten av att stbédja personer som befinner sig i
en utsatt situation. Det rymmer férestéllningar om vad ett sddant férhallningssatt
kan handla om, bade nér det géller att hjélpa en individ i en akut situation och nér
det géller att framja hélsa och vélbefinnande pa langre sikt. Empowerment-
begreppet betonar ocksa vikten av att betrakta ménniskor som aktérer som

sjélva *vet var skon kldmmer”. ... det &r dags att bryta gamla dominerande
férestéllningar om méanniskor som passiva, okunniga och behov av styrning”
(Askheim och Starrin, 2007, s.12).
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Empowerment handlar alltsd om att framja halsa och valbefinnande hos individer och samtidigt
finns har en tydlig betoning pé att stérka individer utifran eget ansvar, mycket liknande det som
ledarna beskriver.

Andra forutsattningar for att kunna hantera férandringsledningen vid DT ar att det finns en tydlig
helhetsbild av varfér DT ska inféras, timing, ratt och tilirackliga resurser t ex i form av tid (dven
reflektionstid) och teknik, tillrackligt handlingsutrymme, tillit och en tillatande kultur. Aven goda
forberedelser som att DT &r genomarbetad och har provats i mindre delar av organisationen fore
breddinférandet. Det ar ocksa viktigt med ett gemensamt sprakbruk och en tidig kommunikation
kring DT. Vidare ar tydliga roller och ansvarsférdelning kring beslut, bestéalining, support och
genomférande av stor betydelse. Vikten av tydliga och varaktiga prioriteringar eller vid tillampliga
fall bortprioriteringar.

Ledarna 6nskade dock fa en ytterligare dkad grad av transparens, medbestdammande och
delaktighet i de centrala projekt som kommer uppifran i organisationen.

Hur paverkas ledarnas valbefinnande i samband med DT?

Ledarna beskriver att i organisationen finns det ett hdgt férandringstryck och stort fléde, vilket
kan upplevas positivt, men for de ledare som inte trivs med en sadan situation kan det leda till
negativa kanslor. Flera poangterar dock att mangden av digitaliseringsprojekt som pagar
samtidigt, liksom avsaknaden av en helhetsbild, skapar stress och frustration. De upplever att
de kastas mellan olika projekt och andrade prioriteringar och har svart att hitta balans, vilket
gor att de kdnner sig maktlésa och irriterade. Detta stdmmer ocksa val med slutsatser som
nagra forskare drar i forskning som genomforts pa uppdrag av arbetsmiljoverket om den
digitaliserade arbetsmiljon:

“Den digitalisering man nu ser i arbetslivet och i samhéllet i stort har givetvis
dven medfért manga positiva féréndringar och effekter. Man kan hdvda och
ibland tydligt se att nyttan av digitaliseringen &r stor, speciellt inom vissa
branscher ddr man idag kan utféra saker som annars inte vore méjliga eller dér
produktiviteten eller arbetsmiljén férbattrats patagligt. Men samtidigt kan man
konstatera att den potentiella nyttan séllan uppnas och att de negativa
konsekvenserna av délig digital arbetsmiljé ar alldeles f6r omfattande. Det borde
gé att gbra saker s& mycket béttre. Till allra stérsta del &r de problem man idag
upplever onédiga och kunde minimeras och férebyggas. Kunskaperna finns.
Tydligen saknas incitament, ansvar, ledarskap och kunskap om hur man i
praktiken ska ga till vdga” (Gulliksen, et al., 2015, s. 89)

Den pagaende DT i férvaltningen skapar kanslor av oro, olust, maktléshet och en form av
utsatthet, enligt flera. "Desto mer stressad du &r, ju mindre benagen &r du till férandring”.
Ledare upplever en kansla av ensamhet och otrygghet pa grund av brist pa support kring DT.
Alla ar inte 6verens om att DT kommer innebara forenklingar utan ar istallet oroliga for att det
kommer innebara 6kad arbetsbelastning. Det kan ocksa handla om att delta i projektgrupper
och férsdka representera medarbetarnas behov, men inte f& gehor for sina synpunkter och
sen f4 sta till svars for sddana beslut gentemot sina medarbetare. En annan frustration
handlar om att det pa grund av svarigheter att tillsatta tjanster inte gar att verkstalla
resurstilldelning, dven nar det faktiskt finns tillgangliga resurser,

Det ar tydligt att flera ledare upplever stor brist pa kontroll 6ver sin arbetssituation i
forhallande till de krav som inférande av de olika digitala systemen innebar och till att klara
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den dagliga driften. Liknande negativa arbetsmilj6faktorer i samband med digitalisering
konstateras ocksa i rapporten fran arbetsmiljoverket:

“Styrning — en kénsla av att vara styrd i arbetet av datorsystemet, av att sakna
tillrdcklig méjlighet att kontrollera och paverka "systemet”. Obalans mellan krav
och resurser — kénslan att arbetets krav, bade i form av arbetsméngd och
tidspress och i form av svarhanterligt eller déligt fungerande datorstod,
Overstiger de tillgdngliga resurserna och den egna férmagan” (Gulliksen, et al.,
2015, s. 28).

Krav, kontroll och stod

Karaseks och Theorells (1990) valkédnda, Krav- och kontrollmodell, se Figur 1, kan anvandas
for att forklara och forsta risker och foljder av en sadan arbetssituation, som ledarna beskriver.
Modellen visar utifran ett begransat antal faktorer hur den anstallde upplever sin arbetssituation
med avseende pa dimensioner sdsom stress, halsa och produktivitet. Istallet for att fokusera
enbart pa individen och dess symtom, betonar Karasek och Theorell &ven det dmsesidiga
samspelet mellan individen och omgivningen. De menar att arbetsrelaterad stress har en
negativ effekt pa saval individens motivation och larande som organisationens kapacitet och
produktivitet i och med att pafrestningar ackumuleras. Arbeten som uppmuntrar och tillater
larande kan reducera stressresponser i det langa loppet. Ett satt att &stadkomma detta ar att
omorganisera arbete och arbetsforhallanden sa att det gynnar individers héalsa och darigenom
organisationens produktivitet. Nagot som ocksa studerats utifrdn denna modell i andra
offentliga organisationer (Armelius och Héglund, 2003).

De faktorer som Karasek och Theorell (1990) huvudsakligen tar fasta pa och definierar ar krav
och kontroll. Kravbegreppet innefattar bade kvantitativa aspekter sdsom arbetstempo och
kvalitativa aspekter sdsom svarighetsgrad och motstridiga psykologiska krav. Kontrollbegreppet
avser individens upplevelse av att kunna paverka sitt eget arbete, méjligheten att nyttja sina
olika resurser och fardigheter och kénsla av stimulans i arbetet. Mangden av krav som stélls pa
den anstallde och graden av kontroll individen har 6ver sin situation, har en avgdrande
betydelse for den anstalldes halsa och upplevelse av arbetet. | modellen spelar variabeln
kontroll en nyckelroll genom att reglera hur kraven upplevs.
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Figur 9. Krav i relation till kontrollméjligheterna, ur (Karasek och Theorell, 1990, s. 32;
Armelius och Héglund, 2003).

Karasek och Theorell (1990) menar att sa lange en person upplever en hég grad av kontroll
utgoér kraven inget stérre hot mot halsan. En férutsattning for att man ska uppleva stress som
nagot positivt ar att man har inflytande éver sin arbetssituation och sjalv kan planera sitt
arbete. De menar att det finns en grans for hur lite kontroll ménniskor kan ha och anda
bibehalla ett produktivt forhaliningssatt till arbetet. Ett viktigt komplement till modellen &ar enligt
Karasek och Theorell variabeln socialt stéd, som de havdar kan ha en modifierande effekt, sa
till vida att tillgangen till socialt stod till viss del kan minska risken for eventuella
skadeverkningar av en ogynnsam balans av krav och kontroll. Socialt stéd i modellen
definieras som den totala nivan av stddjande interaktion som ar mdjlig, dels mellan
medarbetare, dels mellan medarbetare och chefer. Assistans och extra resurser vid 6kad
arbetsborda ar ocksa av betydelse for upplevelsen av det sociala stédet (Armelius och
Hoglund, 2003).

Utifran att tillampa den har modellen pa den arbetssituation som ledarna beskriver i
Kungsbacka, kommer det att behdvas vidtas atgarder. | dagslaget befinner sig ledarna i den
allvarligaste kombinationen av lag kontroll med héga krav och hog arbetsbelastning. Stress
och negativa upplevelser som att kdnna sig negligerad och orattvist behandlad i samband med
organisationsférandringar har i andra studier visat sig kunna leda till ohalsosam
Overanstrangning och utbrandhet (Maslach och Leither, 2008). Ledarnas upplevelse av hégre
kontroll 6ver sin arbetssituation och stérre handlingsutrymme boér darfér starkas. Det sociala
stodet till ledarna bor forbattras, sa att kadnslor av utsatthet, otrygghet och ensamhet minskar.
Detta for att minska riskerna for olika former av ohalsa och sjukdom och istéllet framja
valbefinnande och héalsa. Desto hdgre upplevd kontroll och stérre socialt stdéd ledarna far desto
storre mojligheter finns for motivation och larande trots att arbetsbelastningen kan vara relativt
hdg, enligt denna modell.
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En annan storre vetenskaplig studie som Karasek genomfort (2004) visade pa ett antal
framgangsfaktorer for férebyggande av stress och ohéalsa vid organisationsférandringar:

e Samarbeten dar bade ledning och fackféreningar ar representerade. Dessa har ocksa
visat sig ha mer langtgaende effekter jamfért med de fall dar enbart ledningen tagit
initiativ till forebyggande insatser av stress.

* | de fall dar ledningen var 6ppen for "risktagande” och villig att "slappa kontrollen”
Over hur reaktionerna bland personalen kunde bli, t.ex. utbildningsprogram dar det
forekom diskussionsgrupper och liknande. Dessa insatser visade sig mer
framgangsrika, jAmfort med program dar man enbart valt att férebygga stress
genom att erbjuda individuella insatser av stresshantering.

» | fall dar medarbetare fick vara delaktiga genom att komma med férslag pa
forbattringar i arbetsmiljon for att férebygga stress.

* | de fall dar ledningen bidrog med tekniska och ekonomiska lésningar.

* | olika insatser som 6kade medvetenheten om vad som orsakar stress.

* | program som erbjod gruppdiskussioner dar det blev naturligt att "ga till handling”
for att forbattra arbetsmiljon och som dessutom kom att innebara 6kad tillit mellan
medarbetare och ledning.

Andra framgangsfaktorer fanns i de sammanhang dar bade halsoaspekter och produktivitet
kopplades samman i samband med pagaende férandringar. Det handlade alltsd om att
inkludera bade férebyggande och framjande insatser som en del i verksamheten. Det finns
sadana exempel dven fran svenska kommuner dar man till exempel inkluderar

framjande/férebyggande halso- och arbetsmiljdarbete i verksamhetsplanerna. Halmstads
kommun ar ett sadant exempel, se Kommunstyrelsens verksamhetsplan 2017, (KS2016/0051).
Detta har ocksa gjorts med tanke pé att bli en attraktiv arbetsgivare.

Avslutningsvis kdnnetecknades flera framgangsfaktorer i Karaseks forskningsstudie av att det
genomférdes organisatoriska systemférbattringar. Det handlade bade om ekonomiska och
tekniska I6sningar, liksom tillgang till aktuell information om produktionsfléden och ekonomiska
forhallanden som medarbetare fick tillgang till. Information som vanligtvis annars enbart chefer
och ledning far ta del av (Karasek, 2004).

Hur hanterar ledarna sitt forandringsledarskap vid DT?

Ledarna beskriver att de hanterar sitt forandringsledarskap i samband med DT med hjalp av
olika copingstrategier. En strategi kan vara att aktivt salla bland olika och aktuella projekt samt
acceptera "good- enough”. Vidare géaller det att ha tdlamod och beredskap for att digitala
férandringsprocesser tar tid innan de fungerar tillfredstallande bland medarbetarna. Ytterligare
strategier kan vara att vaga goéra fel och att vaga prova och testa nya satt i samband med DT.
Olika former av copingstrategier for att hantera stressorer ingar ocksa i teorin KASAM, som
betyder "kansla av sammanhang”. Forskning visar att kdnslan av sammanhang har betydelse for
hur ledare och medarbetare kan hantera stressorer pa arbetsplatsen (Theorell, 1998). Men vad
innebar begreppet KASAM?

Kéansla av sammanhang

KASAM ar en modell fér manniskans halsa och grundades av den medicinske sociologen Aaron
Antonovsky. Fran manga ar av egen forskning kom han fram till att manniskans hélsa inte bara
handlar om kropp och sjal och det som hanteras i den narmaste livsmiljon, utan ocksa hur
samhallet ser ut, var man befinner sig och hur man lyckas leva sitt liv i samhallet. Detta har
betydelse for individens valbefinnande och genomsnittliga sjuklighet och dédlighet, sett ur ett
halsoperspektiv. Antonovsky upptackte genom studier av kvinnor som suttit i
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koncentrationslager, att atskilliga av dem hade svart att anpassa sig till ett vanligt livi samhallet,
men ocksa att det faktiskt fanns manga av dem som klarat sig riktigt bra. Detta var nagot som
bade férvanade och intresserade Antonovsky och fick honom att forska vidare. Han ville ta reda
pa: Vad ar det som gor att vissa manniskor klarar av att ta sig igenom mycket svara perioder av
stress, krav och langvariga trauman och anda behalla sitt valbefinnande och halsa?
(Antonovsky, 2005)

Antonovsky kom fram till att manniskor standigt befinner sig pa en skala eller ett kontinuum
mellan tva poler — halsa och ohéalsa, Se Figur 10. Han boérjade utforska vad det &r som gor att
manniskor rér sig mot halsopolen. Det han kom fram till var att det fanns olika faktorer som
avgjorde detta och de kallade han for “generella motstandsresurser”. Det ar faktorer som har
betydelse for halsan och som gor att manniskor kan éverleva all den stress och farliga
smittdmnen som livet ar fullt av. De "generella motstandsresurserna” ar férutom arftliga
egenskaper sadant som kan hanféras till materiellt valstand, kunskap, sjalvkansla, socialt
natverk, engagemang, fantasi, religion, halsomedvetenhet och copingstrategier (Ibid).

Ohilsa 4 ' Hiilsa

Figur 10. De tva polerna — ohélsa och hélsa, utifrdn Antonovsky (2005)

De generella motstandsresurserna samverkar och skapar en "kansla av sammanhang”
(KASAM) och kan gora att individen rér sig mot halsopolen, genom att anvanda
andamalsenliga copingstrategier. Antonovsky gjorde ytterligare studier genom intervjuer med
manniskor som alla hade haft ett svart trauma i livet och som sjalva upplevde att de klarat sig
igenom det pa ett bra satt. Gemensamt for alla dessa manniskor var tre centrala teman som
aterkom nar de beskrev hur de sag pa sina liv. Manniskorna beskrev att de klarat av sina
pafrestningar och kriser genom att de alla hade en upplevelse av begriplighet, hanterbarhet
och meningsfullhet. | Figur 3 finns dessa tre komponenter i KASAM illustrerade.

Antonovsky definierar KASAM pa féljande satt:

"Kénslan av sammanhang &r en global héllning som uttrycker i vilken
utstrdckning man har en genomtrdngande och varaktig men dynamisk
kénsla av tillit till att (1) [Begriplighet], de stimuli som héarrér fran ens
inre och yttre vérld under livets gang &r strukturerade, forutségbara
och begripliga, (2) [Hanterbarhet], de resurser som krévs fér att man
ska kunna méta de krav som dessa stimuli stéller pa en finns
tillgéngliga, (3) [Meningsfullhet], dessa krav &r utmaningar, virda
investering och engagemang”

Begripligheten handlar om i vilken utstrackning man upplever att alla intryck i ens tillvaro gar
att forsta, forutséga och forklara. Detta géller aven da "dverraskningar” kommer eller sadant
som man inte énskar, som misslyckanden, svara handelser eller liknande. Man férmar anda
att géra dem (be)gripbara och hantera dem som erfarenheter. Ledarna ger exempel pa hur
de arbetar med vad som kan tolkas som begriplighet, genom att skapa en realistisk bild av
DT. De patalar vikten av att "avromantisera” digitaliseringen och erkanna att det kan skapa
stress och frustration, t ex pa grund av system som inte fungerar. Det finns ocks& behov av
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att skapa en "sambandskarta” éver de olika IT-systemen i forvaltningen for att 6ka
forstaelse, tydlighet och ansvarstagande. Exempelvis ar ledarna i férvaltningsledningen de
som ar ytterst ansvariga for den digitaliserade verksamheten.

Hanterbarheten bestar av i vilken grad personen upplever att det finns resurser till ens
férfogande, som kan anvandas for att méta de krav som stalls. Sddana resurser som
personen rader dver, t ex stédet av familj, vanner, arbetskollegor och personer som man
kanner att man rakna med och lita pa. Upplever personen en hdg kansla av hanterbarhet blir
personen inte “ett offer” fér omstandigheterna, eller kanner att livet behandlar en orattvist
(Ibid). Flera ledare beskriver hur viktigt kollegornas stéd ar for det egna valbefinnandet och for
att kunna hantera sin egen roll som ledare i en verksamhet som ar i konstant férandring.

Figur 11. KASAM-modellen och dess tre komponenter, utifrdn Antonovsky (2005).

Meningsfullheten ar KASAM:s motivationskomponent och den allra viktigaste. Det &r nar man
kanner att kraven och problemen man stalls infér ar varda att investera energi och engagemang
i. Kraven och problemen upplevs mer som "utmaningar” istallet fér "bérdor”. Personen ar
motiverad men behdver inte gilla det som sker, vilket man oftast inte gér t ex om man blir
avskedad, nar en nara anhorig doér eller man maste genomga en allvarlig operation. Upplever
en person att det finns meningsfullhet, drar hen sig inte for att konfronteras med detta och gor
da ocksa det basta for att ta sig igenom det. Komponenten meningsfullheten ar grundlaggande,
for utan den blir begripligheten och hanterbarheten kortvarig. Ledarna ger exempel pa vad som
kan tolkas som meningsfullhet, bade for sig sjalva och fér sina medarbetare. Det kan till
exempel vara genom att avdramatisera den pagaende digitaliseringen genom att patala hur
digitala verktyg anvands privat och att visa att steget inte behdver vara sa stort for att anvanda
det som ett arbetshjalpmedel.

Begripligheten, hanterbarheten och meningsfullheten samverkar i en helhet till en kansla av
sammanhang och har betydelse for hur man som individ hanterar stressorer i livet, som t ex
perioder av hég arbetsbelastning eller personliga kriser. Har manniskan ett starkt KASAM
innebar det att hen bade klarar av utmaningar i livet och samtidigt "rér sig” mot halsopolen pa
kontinuumet. Desto storre "kansla av sammanhang” desto stdrre chans att man har en bra
halsa, visar olika forskningsstudier. Modellen anvands ofta i olika sammanhang i arbetslivet for
att framja halsa (promotion) och som komplement till att fokusera pé att undvika risker eller
sjukdom (prevention).
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Ledarna beskriver olika copingstrategier for att hantera den stress de upplever i samband med
DT. Det kan vara l6sningsfokuserade forhallningssatt som de upplever underlattar for dem som
foérandringsledare. De beskriver ocksa att ju mer de har hunnit forbereda sig t ex i form av egen
kunskap och ju battre kunskap de har kring den digitala transformationen, desto battre
forutsattningar har de for att utveckla strategier for att hantera den kravande situationen. Att
skaffa sig egen kunskap och vara palast for att battre kunna sortera i inflédet underlattar for
dem nar de behéver avgéra vad de ska ta tag i och i vad som kan passera. Detta styrks ocksa i
forskning att méjligheter for larande och utveckling ar viktig for hdlsan (Karasek och Theorell,
1990). Sammantaget kan skaffa sig egen kunskap och vara palast ses som nagot som bade
underlattar begriplighet, hanterbarhet och meningsfullheten fér ledarna och det verkar ge dem
en stoérre "kansla av sammanhang”. Det ar patagligt att en del av ledarna upplever att de har
forméaga att i viss utstrackning kunna paverka sin anstrangda arbetssituation. Flera forskare
menar ocksa att det ar fullt méjligt for individer att pa olika satt paverka och starka sitt KASAM
(Theorell,1998).

Forandringsledarskap — arbetsmiljé och hilsa

Forandring kommer att paverka bade arbetsmiljé och halsa — fragan ar bara hur? Hur kan du
som foérandringsledare gora for att utfallet skall bli s& bra som mdjligt? Minimera riskfaktorer —
férebygga — respektive vidta atgarder som bidrar till en god arbetsmiljé och framjar halsan. Vad
kan du som férandringsledare tanka pa och géra? Vi skall har nedan formulera nagra
vagledande tankar for detta arbete.

Hur kommer forandringen paverka arbetsmiljon och halsan?
Den fysiska arbetsmiljén

Nar vi nu infor ett nytt satt att tdnka och arbeta — hur paverkar detta den fysiska arbetsmiljon?
Paverkar det var vi kan utfora arbetet — det rumsliga perspektivet? Hur paverkar det nar vi kan
utféra arbetet? Kan vi géra det hemifran istallet for pa kontoret sa har vi en annorlunda fysisk
arbetsmiljd som kommer att paverka nar och var vi utfér vart arbete. Detta kommer att stélla
nya krav pa oss vad galler disciplin och gréansdragning (Alvin, et al., 2006; Aronsson, et al.,
2012).

Den organisatoriska arbetsmiljén

Den organisatoriska arbetsmiljon handlar om arbetsvillkor. Hur ser arbetsbelastningen ut vad
galler omfattning och vad galler svarighetsgrad? Har kan vi diskutera forvantningar och krav.
Finns resurser som matchar kraven (tid, kompetens, personal, utrustning, ekonomi)? Hur ser
lednings- och styrformerna ut i var férvaltning? Alvesson och Svenningsson (2012) beskriver
féljande styrformer:
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Typ av styrning Styrningens maltavla Exempel p4 metod
Beteendestyrning Beteende Direkt
Overvakning
Teknologisk
styrning
Byrakratisk styrning
Resultatstyrning Resultat/output Budget
Balanserat styrkort
Normativ styrning Normer, tankar, Socialisation
varderingar, Rekrytering
uppfattningar Identitetsreglering

Figur 12. Typ av styrning, deras mal och metoder (Alvesson och Svenningsson,
2012, 5. 177)

Hur kommer DT paverka ledning och styrning?

Arbetstider utgor en viktig del i den organisatoriska arbetsmiljon, se Arbetsmiljoverket,
(2015). Viktiga aspekter att tanka pa for att bidra till goda arbetsvillkor ar:
- Tydlighet vad géaller mal, roller och ansvar (ledning, styrning och organisering)
- Efterstréava balans mellan uppdrag/krav och tillgangliga resurser
- Avsatta tid for reflektion och utveckling
- Kommunicera vikten av aterhamtning — aven skapa forutsattningar for detta rent
organisatoriskt genom exempelvis bra scheman och raster (Arbetsmiljéverket, 2012)

Den sociala arbetsmiljén

Om vi pa ett dvergripande plan diskuterar social arbetsmiljé sa handlar det om arbetsklimat.
Mer specifikt handlar det om socialt samspel dar bemétande utgoér en viktig del, om samarbete
dar tydlighet i roller och ansvar ar centralt och om socialt stdd dar kollegor och ett nara
ledarskap betyder mycket, men aven att fa aterkoppling pa sitt arbete (Arbetsmiljoverket,
2015).

Framjande faktorer kopplat till social arbetsmilj6 ar:

- Att k&nna tillhérighet och att man ingar i en arbetsgemenskap

- Gott arbetsklimat som gér att man trivs — socialt samspel och gemensamma
normer pa arbetsplatsen

- Fa stdd fran chefer och kollegor i vardagsarbetet — exempelvis feedback och
uppmuntran (Arbetsmiljéverket, 2012)

Upplevd arbetsmiljé

Har handlar det om hur jag som medarbetare upplever och tolkar mina arbetsvillkor och
arbetsklimatet. Samma faktiska situation kan med andra ord bade beskrivas och upplevas pa
mycket olika satt. Detta gor att vi maste lyssna in de berérdas berattelser om vi skall fa en
uppfattning om nulaget. Olika medarbetare har ocksa olika férhallningssatt till forandringar och
reagerar pa helt olika satt. Vissa ser problem och blir stressade medan andra ser méjligheter
och far stort engagemang. Personer som ligger hdgt i skalan pa KASAM (se tidigare i
rapporten) klarar pafrestningar battre an de som ligger lagt pa skalan. En annan sak vard att
tanka pa som férandringsledare ar att vi manniskor inte alltid ar sa rationella och férnuftiga

33



utan vi ar ocksa manniskor med varderingar och kanslor. | Heath och Heath (2010) bok
"Switch. How to change things when things is hard” beskrivs "the rider” som férnuftet och "the
elephant” som kanslorna. Forskarna menar att vi maste "direct the rider” och "motivate the
elephant” om vi skall lyckas med vart férandringsarbete. Har kommer vi tillbaka till VARFOR-
frdgan och att vi kan se mervardet eller nédvandigheten av den férandring vi skall gora.

Faktorer som ar viktiga pa individniva ar:

- Meningsfullhet — uppleva sitt arbete som meningsfullt och ocksa kunna se sin insats
i ett stérre sammanhang. Ha mal (personliga och professionella)

- Favara delaktig (dar sa ar maijligt) och uppleva att det jag sager spelar roll — bli lyssnad
pa

- Bli sedd och fa bekraftelse

- Tid for utveckling och aterhamtning (Arbetsmiljéverket, 2012:7; Antonovsky, 2005;
Frankl, 2006)

Av ovanstaende framgar att verksamhetsfragor och arbetsmiljé hanger ihop och ocksa hur
arbetsvillkoren och arbetsmiljon ser ut paverkar halsan. Detta kan vara en viktig kompetens att
ha for en férandringsledare. Om hélsoléget ar gott i organisationen har vi ocksa en resurs som
paverkar tillgangen till personal samt kvalitén i det arbete som skall utféras. Halsa ar med
andra ord en resurs som gar att paverka och som vagledning for att paverka denna resurs kan
féljande struktur utgéra ettstod:

Vad paverkar héalsan?

Villkor: Har diskuterar vi i férsta hand arbetsvillkor men dven samhallsvillkor och livsvillkor
paverkar i hég grad. Hur kan vi arbeta for att skapa s& bra arbetsvillkor som mgjligt.Verktyg
utgor i detta sammanhang det strukturella perspektivet, systemtankandet, organisatorisk
arbetsmiljé och vad som utgor risk- respektive friskfaktorer. Fokus ligger pa organisatoriskt
ansvar.

Relationer: Vi har ovan diskuterat social arbetsmiljé och pekat pa faktorer som ar framjande.
De utgoér grundverktygen i kombination med att férstad grunderna i gruppsykologi och
grupprocesser. HR- perspektivet kan ocksa utgora ett verktyg i detta sammanhang. Att géra
saker tillsammans utéver rena verksamhetsfragor kan bidra till 6kad sammanhalining. Vi
beroende av varandra. Det krdvs med andra ord medansvar och viljan att vara delaktig.

Livsstil och levnadsvanor: Har kommer vi in pa individniva dar livsstilen mer handlar om vad
jag prioriterar i livet utifrdn mina livsvillkor medan levnadsvanor handlar om var biologi eller
den fysiska halsan (klinisk status). Grunderna for att ha en rimlig status ar bra sémn, ett bra
kosthall och att man motionerar for att orka med sin vardag. Det handlar om individens eget
ansvar och méjlighet att paverka de egna resurserna.

Mitt sé&tt att tdnka: Aven har handlar det om individens méjlighet att paverka sina egna
resurser. Varderingar och attityder spelar roll liksom kunskap och kompetens som personlig
resurs. Vi har tidigare tagit upp KASAM och vikten av att forsta bade fornuft och kanslor nar
det handlar om individperspektivet. Mitt satt att tanka paverkar mitt satt att reagera och
agera. Vill man arbeta med "tankens makt ” kan temat stress och stresshantering fungera
som arbetsmetod. Har kan vi kombinera organisationsfragor och individfrdgor genom det
symboliska perspektivet.
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Genetiska faktorer/arv: Detta ar mer som ett konstaterande att var genetiska kod &r unik och
ger oss vissa forutsattningar i livet som vi kan forvalta pa lite olika satt (Winroth, 2018).

Om ni som férandringsledare vill fokusera pa férebyggande faktorer sa handlar det om att se
tidiga signaler och att identifiera riskfaktorer for att om magjligt eliminera dessa. Om ni daremot
vill fokusera pa framjande och utveckling sa handlar det om att analysera nuldget och det
onskade laget for att sedan valja insatser som kan bidra till att vi nArmar oss var malbild. |
arbetsmiljdarbetet bér man ha med bada dessa fokus (Arbetsmiljoverket, 2015). En
nyckelfraga ar alltid vad som gar att paverka. Nedanstdende modell, Figur 13., kan utgéra ett
underlag for reflektion kring vad som paverkar var halsa (férutom det vi ovan tagit upp). Denna
modell kan vara bra att ha som grund nar man gor analyser i samband med
rehabiliteringsarenden (Winroth, 2018).

Figur 13. Exempel pa faktorer som paverkar héalsa (Winroth, 2018)

Det egna valbefinnandet — viktiga faktorer

Grunden ligger i egna resurser — mitt satt att tAnka och ork i vardagen (fysiska status). Hur ar
mitt eget satt att tdnka kring férandring och hur tédnker jag som férandringsledare? Om jag
ka&nner mig trygg i min roll som ledare och forandringsledare och aven pa ett tydligt satt kan ge
ett svar pa fradgan "varfor férandring” och ocksa kan kommunicera detta till medarbetarna sa
utgér detta en mycket viktig grund for det egna valbefinnandet. Sist men inte minst sa spelar
olika form av stéd en viktig roll — fran hdgsta ledning, fran kollegor och fran HR, IT m.fl.

35




4. Organisatorisk arbetsmiljo — organisations- och
verksamhetsfokus vid implementering av DT

En av avsikterna med detta kompetensutvecklingsprojekt ar att ta reda pa hur ledare skapar
forutséttningar for god arbetsmiljé vid implementering av DT. Detta goérs utifrdn analyserna av
fokusgruppintervjuerna av ledarnas egna upplevelser, men ocksa utifran aktuell forskning. Det
var tydligt enligt de féregaende fokusgruppdiskussionernas resultat att flera ledare upplever stor
brist pa kontroll éver sin arbetssituation i forhallande till de krav som inférande av de olika
digitala systemen innebar och kraven till att klara den dagliga driften. Den pagaende DT i
férvaltningen skapar kanslor av oro, olust, maktléshet och en form av utsatthet, enligt flera. Detta
ar inte helt ovanligt i organisationer dar digitala system inférs enligt forskningsstudier gjorda av
Arbetsmiljéverket (Gulliksen, et al. 2015). Balansen mellan krav, kontroll och bristande stdd, kan
fa konsekvenser pa individniva i form av férsamrad halsa om det fortgar under langre tid utan
mojlighet till aterhamtning eller olika former av stdd. Detta galler allts& individnivan.

Vi kan konstatera att aven i fokusgruppdiskussionerna fran 27 mars 2018 framkom det resultat
som pekar pa att det héga férandringstrycket med inférande av flera digitala projekt i
férvaltningen, tillsammans med problem som uppstatt med Combine, upplevs pressande av
manga ledare.

| bilaga 3 aterfinns diskussionsfragorna till fokusgruppssamtalen. Nagra resultat och fragor som
framkom:

+ Den organisatoriska arbetsmiljon paverkas negativt

* Hogt férandringstryck och stor press pa tre delar av organisationen
- Férvaltningsledning — har ett stort ansvar - Combines problem - valtider m.m.
- St6d och styrning och verksamhetsutveckling, finns tillrackligt stéd for
projektledarna av de DT-projekt som inférs?
- Enhetschefer — har ansvar for att driften fungerar och att DT implementeras,
parallellt. Hur fungerar kommunikationen mellan férvaltningsledning och
enhetschefsnivan? Blir dessa tillrackligt lyssnade pa?

+ Arkrav och resurs i balans vid inférandet av DT i forvaltningen?

Fdrenklat uttryckt kan konstateras att kraven pa att klara den vardagliga driften tillsammans med
férandringsprocesserna utgdr en stor press pa alla involverade, dar tre delar av
forvaltningsorganisationen ar paverkad: férvaltningsledningsnivd med verksamhetschefer, stéd
och styrning och verksamhetsutveckling samt enhetschefsnivan.

Férvaltningsledningen och verksamhetschefsniva ar under stor press da de innehar det totala
ansvaret for att DT ska implementeras och att verksamheten med dver tusen anstallda ska
fungera gentemot kunder/brukare. Samtidigt finns det ocksd en gemensam uppfattning kring
behovet av férnyelse, att gamla digitala system behdver bytas ut. Det rader ett mycket gott
samarbetsklimat inom ledningsgruppen dar man stéttar varandra pa olika satt.
Forvaltningsledningen ar de som star ndrmast den politiska nivan i kommunorganisationen. | de
"valtider” som nu rader kan det betyda en extra press och ansvar for att ge professionell respons
till vad som kommuniceras av politiker i media om férvaltningsorganisationens verksamhet.
Ledningsgruppen har ocksa genomfort insatser for att skapa férutsattningar fér god arbetsmiljo,
som arbetsmiljéutbildningar och liknande i férvaltningen, i samband med DT.
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Utifran resultaten av fokusgruppdiskussionerna gar det att uttolka fér dem som ingar i stéd och
styrning och verksamhetsutveckling, att de sékerligen har en anstrangd arbetssituation. Det finns
en genomgaende hdg frustrationsniva bland manga enhetschefer och medarbetare i 6vriga
férvaltningen i relation till den delen av forvaltningsorganisationen. Bland flera av medarbetarna i
verksamhetsutveckling ingar ocksa att vara projektledare och ha ansvar fér de olika
digitaliseringsprojekt som infors i férvaltningen, med direkta kontakter ute i de olika
verksamheterna.

Inom delar av enhetschefsnivan finns upplevelser av att samarbetet mellan enhetschefsniva och
verksamhetschefsniva brister. Upplevelserna handlar framst om bristande foérstaelse for
arbetssituationen pa enhetschef- och medarbetarniva och att "inte bli lyssnad pa”, nar den egna
kommunikationen "uppat i organisationen” handlar om problematiken med DT i férhallande till att
klara utmaningarna med den dagliga driften. Det ska dock betonas att det inte finns resultat som
visar pa nagot "motstand” i sig mot DT, utan snarare tvart om att det finns en hel del
férhoppningar kring att digitalisering kommer att fa positiva konsekvenser. Istallet handlar
upplevelserna framst om att "inte bli lyssnad pa” och att forutsattningarna for t ex delaktighet inte
infrias pa grund av de dagliga kraven i arbetet. Det finns exempel pa erbjudanden att vara
delaktig i olika utvecklingsprojekt avseende DT, men det gar inte att alltid narvara da servicen till
brukarna kraver hogsta prioritet. Andra upplevelser enhetschefer har, handlar om en upplevd
"otélighet” fran férvaltningsledningen i att férandringarna inte sker tillrackligt snabbt.

Med dessa resultat som grund bor vi darfor resonera kring méjligheterna att skapa forbattringar
av den organisatoriska arbetsmiljon inom férvaltningen i samband med den pagaende DT.

Organisatorisk arbetsmiljé "tar sin utgangspunkt i verksamheten” och hur den organiseras och
drivs. Den grundlaggande kompetensen kring detta hamtar vi i organisationsteori och inom
arbets- och organisationspsykologin. Bolman och Deal (2014) menar att for att férsta en
organisation kravs att man anlagger flera perspektiv — ett strukturellt som bl.a. handlar om hur vi
organiserar, leder och styr en organisation; ett HR-perspektiv (human resource) som fokuserar
pa manskliga behov och manskliga resurser i en organisation som kompetens och halsa; ett
symboliskt perspektiv som betonar normer och varderingar eller organisationskultur och ett
"politiskt” perspektiv som handlar om makt och olika intressen som kan visa sig pa lite olika satt.
Perspektiven kan utgora en bakgrund nar det galler att beskriva och analysera den
organisatoriska arbetsmiljon. liksom i samband med en nuldgesanalys, vilket ocksa gjordes vid
uppstarten av detta utvecklingsprojekt. (Se rapportens avsnitt 1 Nulagesanalys av ledarnas
erfarenheter av DT).

Arbetsvillkorens betydelse

Ett annat satt att uttrycka innehallet av de fyra perspektiven och det innehall som framkommer i
nuldgesanalysen ar att saga att det handlar om "arbetsvillkor”. Har handlar det sedan om att
kunna gdra kopplingar mellan arbetsvillkor, arbetsmiljé och halsa. Vad kan goéras for att framja
halsa och vad ar det som kan orsaka ohalsa? Har vi kompetens kring detta s& kan vi formulera
mal, valja strategier och utvardera resultat. Vi skall har presentera ndgra modeller som kan vara
vagledande for tanke och handling ndr man arbetar med organisatorisk arbetsmiljé. Den forsta
modellen betonar uppdraget och resultat medan den andra mer fokuserar pa arbetsvillkor och
kopplingarna mellan verksamhetsfragor, arbetsmiljé och halsa, se Figur 14.
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Figur 14. Kopplingen mellan Uppdrag — Verksamhet - Resultat

Grundfragan for en organisation ar: Varfor finns vi till? Nar det galler den offentliga sektorn
handlar det om att vi har ett uppdrag som kan handla om utbildning, sjukvard, omsorg, service,
infrastruktur eller myndighetsutévning. Med detta som utgangspunkt organiserar vi en
verksamhet som levererar det dnskade resultatet som kan varderas av medborgare, brukare,
patienter, klienter eller kunder som vi da kallar yttre kvalitet. Ser vi till under vilka férutsattningar
vi levererade vart uppdrag sa handlar det om den inre kvalitén eller den organisatoriska
arbetsmiljon som har utgdr en av de avgérande faktorerna.

Kraven kan handla om uppsatta mal, att ha ratt kompetens for uppdraget, att félja regelverk, att
uppna vissa prestationsmatt eller om att ha ett gott bemdétande. "Att utféra ett arbete innebar ett
antal olika krav. Det stalls krav pa vad som skall goras, till exempel vilken vard som ska ges,
vilka tjanster eller vilken service som skall tillhandahallas. Det stélls ocksa krav pa hur mycket
som skall géras (kvantitet) och hur bra det skall géras (kvalitet) och nér det skall vara klart”
(Arbetsmiljéverket, 2015, s. 34).

Resurserna kan handla om personal, kompetens, engagemang, pengar, tid, lokaler, natverk
m.m. Ansvar ar kopplat till den roll man har vilket kan innebara ett arbetsmiljbansvar om man ar
chef eller olika former av ansvar kopplat till profession eller det uppdrag man har. Det kan handla
om att kdnna till regelverk, att anvanda skyddsutrustning eller det kan handla om att rapportera
avvikelser. Ser vi det fran ett mer framjande perspektiv s& har man ett stort ansvar for att sjalv
bidra till ett gott arbetsklimat och en god arbetsmiljo.

Kommunikation kopplat till organisatorisk arbetsmiljo kan handla om uppdragsdialog vilket
innebar att ledningen pa ett tydligt satt kommunicerar mal, uppdrag, krav och resurser. Det kan
ocksa handla om att ge feedback eller aterkoppling pa det arbete som utférs. Detta ar i sig
faktorer som ar halsoframjande och som kan kompletteras med de vardagsnara fragorna som
handlar om att bli sedd och lyssnad pa som i férsta hand det nara ledarskapet kan paverka.
Detta for oss in pa hur vi kan gora kopplingar mellan verksamhetsfragor, arbetsmiljé och halsa.

En formell organisation utméarks av:
* Arbetsférdelning och specialisering
* Samordning och styrning
* Ledarskap
* Mal, (Bruzelius och Skarvad, 2011, s. 27)
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Externa villkor — samhallsvillkor och livsvillkor

Organisatoriska villkor centralt KONTEXT
Organisatoriska villkor lokalt

ORGANISATION GERKSAMHET \ HALSA

- Organisering -Arbetsvillkor -Vad menas?

- Ledning- och styrning -Arbetsklimat -Vad paverkar?
Organisationskultur -Personlig

upplevelser w

ARBETSMILJO

\_ J

- /

Figur 15. Koppling Verksamhet — Arbetsmilj6 - Hélsa

Organisering handlar om roll och ansvarsférdelning eller fordelning av arbetsuppgifter. Hur
verksamheten organiseras paverkar arbetsvillkoren bade pa grupp- och individniva. En vanlig
organisationsform ar linje — stab vilket innebar att beslut tas i linjen dar det tydligt framgar vilka
hierarkiska nivaer eller hur manga beslutsnivaer som finns. Till sin hjalp i exempelvis juridiska
fragor, IT-fragor, personalfragor och arbetsmiljéfragor finns stédresurser i form av stab eller
andra stddresurser som kan vara kopplade till HR-kontor eller féretagshalsovard. Det &r linjen
eller verksamheten som ager fragorna och har huvudansvaret.

Ledning och styrning utgdr en mycket avgérande roll for hur en organisation och dess
medarbetare fungerar och agerar. Varje organisation har ett antal olika ledningssystem som
paverkar medarbetarnas vardag och darmed saval arbetsmiljé som halsa. Om vi bérjar pa ett
overgripande plan sa kan det vara starkt fokus pa kontroll eller motsatsen pa tillit.
Verksamhetens art paverkar av naturliga skal vilka lednings- och styrformer som ar mest
relevanta. Ekonomistyrning finns alltid med som en ram i alla organisationer dar budget och
bokslut blir viktiga ingredienser. | myndighetsutdévning blir regelstyrning framtrédande men finns i
nagon form med i all former av verksamheter. Arbetsmiljélagen, systematiskt arbetsmiljdarbete
och AFS 2015:4 utgor ett exempel pa regelstyrning. Normativ styrning handlar mer om att betona
vardegrundsfragor och normer som man vill skall genomsyra verksamheten och hur
medarbetarna agerar i olika situationer. Tillitsbaserad styrning ar en annan form som idag borjat
bli framtraddande, se Bringselius (2017) samt féregaende avsnitt i denna rapport. Att styra genom
mal utgdr ocksa en generell grund i de flesta organisationer (Alvesson och Sveningsson, 2012;
Johansson och Skoog, 2007). Nar man skall arbeta med organisatorisk arbetsmiljé handlar det
om att identifiera hur villkor, organisering och ledning- och styrning ser ut i just den egna
organisationen — gora en bra kontext och nulagesanalys. Vi kan har konstatera att arbetsvillkor
och organisering paverkar arbetsmiljé och hélsa och att arbetsmiljé och hélsa pa motsvarande
satt paverkar verksamhetens resultat och kvalitet.

39



Foljande modell kan vara vagledande i arbetet att forsta ett nulage:

Forebyggande strategier

/ KONTEXT DESTRUKTIVA FAKTORER \
S S T

Excellent G Ingen

Arbetsférmaga arbetsférmaga

A A
) t f
STODJANDE FAKTORER

\ Héalsoframjande strategier /

Figur 16. Destruktiva och stédjande faktorer for arbetsférmagan (Lindberg, 2006)

—

Utifran ovanstaende modell, i Figur 16, kan en dialog féras pa arbetsplatsen eller i
organisationen om vilka som uppfattas som de stdrsta riskfaktorerna och hur dessa skulle kunna
elimineras eller paverkas — férebyggande strategier. P4 motsvarande satt identifieras de faktorer
som uppfattas som mest stddjande sa kallade friskfaktorer och hur det skulle ga att underhalla
dessa eller till och med utveckla — halsoframjande strategier. Syftet ar att bibehalla eller forbattra
arbetsférméagan, halsan och hallbarheten bland bade ledare och medarbetare, som utgér en av
organisationens viktigaste resurser (Winroth 2018).

Friskfaktorer i arbetslivet med organisationsfokus

Utifran forskning kring vilka stédjande faktorer - friskfaktorer som finns i arbetslivet och som
direkt kan harledas till den organisatoriska nivan, finns ett antal som kan vara varda att
uppmarksamma i férvaltningen i samband med DT:

* Balans mellan: Krav — Resurs (kanske den allra viktigaste)

* Tydliga mal som kommuniceras

* Tid for reflektion, aterhdmtning och utveckling

» Skapa férutsattningar fér delaktighet — kdnna att man kan paverka sin arbetssituation

* God kommunikation med formella och informella kommunikationsvagar och dar det ar
mojligt att uttrycka kritiska asikter (Arbetsmiljéverket, 2012; Abrahamsson et al., 2003;
ISM, 2016).

Balansen mellan kraven och resurserna i forvaltningen ar for nérvarande inte helt tillfredstallande
for ménga. Det verkar till stor del ha att géra med att totalen av krav fran bade digitalisering och
den dagliga driften tillsammans inte uppvags av de resurser som star tillbuds. Vikten av tydliga
mal ar ndgot som betonats i nulagesanalysen och vid senare fokusgruppdiskussioner, som
framst d& har handlat om VARFOR och hur de olika digitala processerna som helhet hanger ihop
och vad de ska leda till. Fér narvarande verkar tid for reflektion vara en bristvara, inte minst med
tanke pa problemen med Combine och pa vissa hall problem med bemanningen, som aven
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drabbar ansvariga enhetschefer. Férutsattningarna for delaktighet finns t ex i form av
erbjudanden att inga i olika utvecklingsprojekt, men fér vissa av enhetscheferna ar det inte
mojligt dd medarbetare och servicen till brukarna kraver all deras tid. God kommunikation med
formella och informella kommunikationsvagar ar en friskfaktor och @r nagot som ledarna
efterfragar annu mer. Méjligheten att uttrycka kritiska asikter har funnits genom fokusgrupp-
diskussionerna i detta utvecklingsprojekt, vilket har uppskattats av manga. Samtidigt har det
ocksa funnits radslor for att det skulle ga att identifiera de som kritiserat och att det da skulle
medféra negativa konsekvenser fér den enskilde.

En annan generell faktor som paverkar sadval verksamhet som arbetsmiljé ar hur ledarskapet
agerar och fungerar. Har handlar det saval om det strategiska som det nara ledarskapet.
Larsson (2010) visar i sin avhandling pa ledarskapets varderingar och vilka verktyg i form av
teorier och modeller de har att tillga paverkar ledarnas beteende som i sin tur paverkar
medarbetarnas beteende. Detta indikerar att det finns mycket att vinna pa ledarskapsutveckling
och ockséa pa att utveckla fungerande stédprocesser fér ledarskap pa olika nivaer. Exempel pa
nagra sadana stddprocesser som ledarna sjalva féreslar i de senaste fokusgruppintervjuerna ar:
* Handledning for enhetschefer, att ha ndgon att kunna reflektera och diskutera med. Det
har tidigare efterfragats, men pengar har saknats.
* Anvanda ledningsgruppernas traffar for erfarenhetsutbyte och handledning av varandra.
Ledningsgruppstraffar pa enhetschefsniva ar idag mestadels fér information, anser flera.
* Fa mojlighet att géra studiebesok eller liknande.

Andra férslag fran ledarna handlar bland annat, om behovet av att uppdatera
uppdragsbeskrivningar for enhetscheferna. "Kartan” behdver ritas om pa grund av DT. | de
tidigare rapporterna har det ocksa framkommit olika former av forslag for att forbattra
genomférandet av DT i organisationen.

Forslag till forbattringar av den organisatoriska arbetsmiljon i forvaltningen

* Identifiera genom olika former av dialoger vilka former av stéd/processtdd som bade
forvaltningsledning/verksamhetschefer, stdd och styrning och verksamhetsutveckling
samt enhetschefer behdver. Alla befinner sig under stor press och hégt férandringstryck.

* Kommunikationen kan vara en nyckelfaktor till férbattrad arbetsmiljo i férvaltningen i
samband med DT. Skapa ledarforum och "meningsfulla méten” dar direkta dialoger
mellan férvaltningsledning/verksamhetschefer och enhetschefer maojliggors.

* Framja de olika principer som finns for tillitsbaserad styrning, med speciellt fokus pa
fortroendeskapande mellan enhetschefsniva och forvaltningsledningsniva.

* Fokusera pa friskfaktorer med organisationsfokus och arbeta strategiskt med balansen
mellan Krav — Resurs och méjligheter for aterhadmtning i samband med DT.

Ett nasta steg - Vad sager forskningen om framgangsrik implementering av DT?

Kultur och kollegialt larande

| en vetenskaplig artikel av Vey et al. (2017) med namnet Learning & Development in Times of
Digital Transformation: Facilitating a Culture of Change and Innovation, lyfts de framsta
principerna for framgangsrik implementering av DT, (se aven avsnittet "Trygg forandringsledning,
delaktighet och tillit vid DT). DT innebar att pa manga arbetsplatser paverkas ledares och
medarbetares roller och mandat, dar eget larande och kompetensutveckling blir avgérande for
deras formaga att kunna genomféra sina arbetsuppgifter pa helt nya satt, enligt Vey et al. (2017).
Forskningen inom omradet pavisar vikten av att skapa rutiner for att hitta flexibla arbetssatt som
gynnar teamarbete bade pa plats eller virtuellt, s& att "kollegialt Iarande” kan ske. Detta kan
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jamféras med de team i férvaltningen som nu bérjar anvanda Skype till hjalp, nar arbetsgruppen
befinner sig pa olika platser och anda kan métas pa detta satt. Vey et al., betonar vikten av att
gynna larandet "pa plats”, inte alltid nddvandigtvis med formella utbildningar dar man lamnar sitt
arbete for att exempelvis ga pa kurs. Det "kollegiala larandet” som sker pa arbetsplatsen eller i
samverkan med andra grupper eller natverk kring DT ar en viktig hérnsten for att lyckas med
framgangsrik implementering av DT. Detta har ockséa ledarna beskrivit som viktigt, att ha
mojlighet att traffas och fa dela erfarenheter och lara av varandra i olika forum.
Kompetensutvecklingsprojektet har mojliggjort detta menar flera och det har uppskattats. Det har
varit positivt att Iara kdnna sin organisation och kdnna samhdorighet med hela férvaltningen vilket
tidigare saknats, upplever ledarna.

Ledarna tar upp olika kompetensbehov som upplevs som viktiga i den fortsatta DT.
Stédverksamheterna behdver annu battre identifiera medarbetares "kompetens och digitala
mognad” vid inférandet av digitala system. Annars far enhetschefer ytterligare arbetsuppgifter i
att bade stoddja och ibland aven "utbilda” sina medarbetare i digital kompetens.

Vey et al. (2017) poangterar vikten av att skapa en kultur i organisationen som gynnar pagaende
larandeprocesser och férandring. Ledarna lyfter liknande tankegangar dar de ser vikten av att
"utbilda” och férbereda medarbetare kring vad som hander med individer och grupper vid
férandringar. Lika viktigt ar det ocksa att fa insikter om hur det egna larandet sker, "att lara hur
man lar” ar en form av metalarande som underlattar mycket i de processer som uppstar vid DT.

Reflektionens och larandets betydelse vid DT

En av de viktiga aspekterna av larande ar reflektionens betydelse. | en nyligen publicerad
vetenskaplig studie visas pa reflektion och larandets betydelse vid DT genom inférandet av nya
IT-system. Denna studie genomférdes i en tysk bank dar de anstéllda stalldes infér stora
utmaningar nar man omorganiserade och inforde ett IT-system med mycket begransade
utbildningsinsatser. Istallet var de anstallda hanvisade till att utveckla sina nya arbetsmetoder
genom att hitta nya satt att samarbeta med kollegor och chefer (Hetzner, Heid och Gruber,
2015).

Det som framgick av denna studie var att organisationsférandringen uppfattades olika av olika
individer. De personer som hade en storre tilltro till sin egen formaga (self-efficasy) tenderade att
anvanda de utmaningar organisationsférandringen innebar for dem, till reflektion, eget larande
och problemlésning. De var ocks& mer benagna att ta egna initiativ till att forbattra och férnya
olika arbetsrutiner som kravdes i samband med férandringen. Detta till skillnad frdn dem som
hade mindre tilltro till sin egen férméaga. Ytterligare ett resultat som studien pavisade, var att
kanslan av trygghet och tilliten till sina arbetskamrater spelade stor roll for att hantera
utmaningarna vid denna digitalisering. Kanslan av trygghet och tilliten till arbetskamrater var till
och med storre an till stdéd och tillit till chef, &ven om det ocksa var betydelsefullt. Forskarna i
studien drar slutsatsen att stark tilltro till den egna férmégan i nya och kravande situationer, sker
nar personer kdnner bade stdd och trygghet tillsammans med sina kollegor (Ibid). Detta kan vara
nagot att ta fasta pa i férvaltningen genom att pa olika satt stddja olika arbetsgruppers mdjlighet
for erfarenhetsutbyten och lara av varandra, vilket ar ndgot som ocksa ledarna berért och
foreslagit.
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Bilagor

Bilaga 1

Fokusgruppdiskussioner 29 januari 2018

1. Nagra fragor som skapar "skarpa" i vad ar nuldget for mig/oss som féorandringsledare
Kan ni beskriva nulaget for den digitala férandringsprocess som ni ar inne i just nu?

Hur skulle ni vilja beskriva anledningen till att den digitala transformationen genomférs?
Pa vilket satt har mal och syfte med denna digitala férandringsprocess férmedlats till er?
Vad var bra? Vad var mindre bra? (bade med syftet och férmedlingen)

Hur ser ni pa att inféra just denna digitala transformation i er verksamhet?

Fordelar och nackdelar?

Paverkar din roll i processen ditt valbefinnande?

Pa vilket satt (paverkar det ditt valbefinnande)?

Vad behdéver ni sjalva/organisationen goéra for att ni ska ma bra i processen?

Hur paverkar férandringen ert ledarskap och er arbetsmilj6?

Hur paverkar férandringen er personal och deras arbetsmilj6?

Vid ca 30 min.

2. Fragor som utforskar: har jag "trygghet" i att leda i denna forandringsprocess pa ett
systematiskt sitt, eller inte, och i sa fall vad hammar - vilka villkor, resurser saknas, etc

* Kan ni beskriva vad ni behéver for att vara trygga i att leda den har
férandringsprocessen?

o Hinder/utmaningar for att ni ska kunna kanna er trygga i att leda den har
férandringsprocessen?
o Vilkai sa fall?

* Finns det hinder/utmaningar som ni upplever paverkar/kan paverka ert valbefinnande
som foérandringsledare?

* | nuldgesanalysen sag vi ett eventuellt dilemma. Flera av er tycker verksamheten ar for
toppstyrd men efterfragar mer tydlig styrning. A ena sidan vill ni vara mer trygga, sakra
och tydliga, & andra sidan vill ni fa in mer medarbetarperspektiv, 6ka delaktigheten bland
medarbetarna och 6ppna for deras behov och idéer. Haller ni med om dilemmat? Vad
tanker ni om det? Hur kan ni férhalla er till det?
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Vid ca 60 min

3. Fragor som beror att leda forandringen fran nuléaget till 6nskat lage, om ledarstilar och
forandringsstrategi

Kan ni beskriva vilka utmaningar ni ser framfoér er nar det géller de resurser som behdvs
for att genomfdra den digitala férandringsprocess som ni ar inne i just nu?

o Vad gor ni for att hantera dessa utmaningar?

o Vad behéver ni hjalp med att hantera?

o Avvem/vad?
Forandringsprocessen pagar samtidigt med den vanliga verksamheten och hur skiljer sig
ledarskapet i den?

o Vad upplever ni som skillnaden mellan att leda férandringen och driften?
Sista fragan - Har ni nagon strategi i férandringsarbetet, om hur ni ska nd malen?

o Hur ser ni vagen framfor er?

o Har ni en karta som ni kor efter eller aker ni bara med?

o Beskriv era kartor.
Avslut

Tack alla!
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Bilaga 2
Fokusgruppdiskussion 28 februari 2018

Tema 1 Case
1. Skulle ni kunna beratta fér varandra om era case?
a. Modjlighet och hinder fér genomférandet av ert case?
b. Hur hanterar du din ledarroll i detta case?
¢. Hur skapar ni férutsattningar for en god arbetsmiljé i implementeringen av era
case?

(Efter ca 30 min) Tema 2 Kultur

2. Vilka varderingar, normer och attityder ar tongivande bland personalen nar det gallet DT?
a. Vilka normer och attityder upplever du som ledare ar utmanade i samband med
DT?
b. Tankar och strategier du har for att hantera olika normer och attityder?
c. Nagot om normer och attityder vi inte pratat om?
2. Hur paverkar DT roller och ansvar (maktférhallanden):
a. | organisationen internt?
b. Gentemot brukare/klienter/kunder?

(Efter ca 60 min) Tema 3 Valmaende, hélsa och organisatorisk arbetsmiljo
1. Hur upplever ni balansen mellan krav och resurser i ert arbete?
a. Hur paverkar DT ledning och styrning samt sattet att leda verksamhet?
2. Kan ni ge exempel pa hur DT paverkar det sociala samspelet pa arbetsplatsen —
samarbetet och tilliten:
a. Pa ett positivt satt?
b. P& ett negativt satt?
3. Hur kan du som ledare kommunicera ndédvandigheten av delaktighet och medansvar
om DT skall bli framgéngsrikt? (Medarbetarskap)
4. Vilka "verktyg” for tanke och handling har du i din verktygsldda som kan vagleda dig
nar det galler att arbeta for en god arbetsmiljé och for att personalen och du sjalv kan
bibehalla eller till och med férbattra halsan?
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Bilaga 3

Fokusgruppdiskussioner 27 mars 2018

1. KASAM - Kdnsla av sammanhang
Begriplighet:

Beskriv vilka kunskaper fran projektet som hjalpt dig under de senaste veckorna?

- Koppling till de digitala systemens inférande?
- Egen roll som férandringsledare?
- Arbetsmiljé och halsa?

Hanterbarhet:
Vilka verktyg fér att handla och agera fran projektet tycker du har hjalpt dig i din roll som ledare?
(Efter ca 30 min)
Hur upplever du dina paverkansmojligheter dver din egen arbetssituation?
Finns det ndgot som du upplever som 6évermaktigt?
Meningsfullhet:
Har projektet haft nadgon betydelse fér din motivation som férandringsledare?

- Beskriv hur?
- Finns det négra etiska dilemman i samband med DT som du identifierat?
- Vilka ar de mest positiva aspekterna for dig av DT?

(Efter ca 60 min)

2. Fortsatt kompetensutveckling och ldrande
Vilken betydelse har ditt case haft for din kompetensutveckling?

- Finns det n&got idag som du gor annorlunda p.g.a. nya insikter genom ditt case?
Vad behéver du som forandringsledare framst utveckla dina kompetenser inom?

Nagot annat kring kompetensutveckling och larande vi inte pratat om?
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