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Foérord
Idag gbr vi en médngd aktiviteter digitalt, som att betala parkeringsavgifter, soka information
om atervinningsstationens oppettider, fornya recept och boka tider i varden. Alla dessa nya
sétt for medborgare att ha kontakt med kommuner och regioner utmanar dven hur kommunala
och regionala verksamheter ledes. An mer digitala har vi blivit i och med nedstingningarna
med anledning av pandemin. Darfor har det varit sé intressant att fi arbeta tillsammans med

SKR kring kompetenslyftet for digitalisering i kommuner och regioner under denna period.

Viért samarbete inleddes hosten 2018 nér vi 1 forskargruppen DINO — Digitalisering i Nya
Offentligheter — fick en fraga fran Anders Nordh vid davarande SKL om att gora en mindre
intervjustudie kring kommunala ledares kompetenser att leda for digitalisering. Vi grundade
arbetet 1 en oversikt av forskning kring hur kommunala ledare styr och utveckla digitalisering
sina verksamheter. Flera av oss 1 forskargruppen har sedan dess pé olika sitt bidragit till
SKR:s kompetenslyft vid foreldsningar pa plats och digitalt, med inspelade foreldsningar och
genom att resonera om och utveckla uppliagget pd kompetenslyftsaktiviteter. Nér vi mott
kommunala ledare har vi 4ven samlat in deras reflektioner och svar pé frdgor om hur de leder
digitaliseringen. Dértill har vi 1 gruppen gjort flera uppfoljande intervjuer. I den har rapporten
analyserar vi och presenterar vara resultat, samt sammanfattar vara slutsatser och diskuterar

vara erfarenheter om vad kommunala ledare kan léra sig av arbetet.

Vi tackar SKR och alla er som deltagit i utbildningarna och svarat pa véra fragor for ett gott
samarbete. Vi hoppas att vi pa nya sétt kan fortsétta att véixa och utveckla vara kompetenser

att leda for digitalisering.

Link&ping i maj 2021,

Elin Wihlborg

Professor och forskningsledare
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1 Inledning

Demokrati dr grunden for all offentlig verksamhet i Sverige. Béde lokal politik och offentlig
forvaltning vilar pa demokratiska viarden. Dessa varden behover kunna kommunicera bade
med dem inom en organisation och ménniskor i samhillet for att bygga det gemensamma. |
ett digitalt samhaélle krivs utvecklade och nya kompetenser for att kunna kommunicera och
bygga tillit till offentliga varden och demokratins organisationer. I den hér rapporten
presenteras resultat av och reflektioner kring kommunala ledares, bade fortroendevalda och

tjdnstepersoner, kompetenser att kommunicera och leda kommuner och regioner i en digital

tid.

Digitalisering av samhéllet utfors ockséd av vir egen anvindning av ny digital teknik. Det
paverkar véra relationer med andra ménniskor och organisationer. Den svenska regeringen har
1 sin digitaliseringsstrategi lagt fast ambitionen att Sverige ska nyttja digitaliseringens
mojligheter pa bésta sitt. Regeringens digitaliseringsstrategi samlar en méangd politiska
initiativ och beslut under en gemensam 6vergripande ambition. Strategin samlas kring fem
maél for ett hdllbart digitalt samhalle: digital kompetens, digital trygghet, digital innovation,
digital ledning och digital infrastruktur (Regeringskansliet, 2017). Dessa mal vigleder och

stodjer &ven kommuners och regioners digitalisering.

Det dr avgorande att offentliga digitala tjénster ar tillgidngliga for alla. En 6ver och vigledande
princip for bade Sveriges och Europas digitalisering av offentliga verksamheter dr principen
”Digitalt forst” (Regeringskansliet, 2017). Det innebar att alla offentliga verksamheter i forsta
hand ska vara tillgéngliga digitalt och utformas sa att digital kommunikation faller sig som det
naturliga forstahandsvalet. Det handlar exempelvis om att vi ska vilja vélja att [dmna in véra
inkomstdeklarationer till Skatteverket digitalt. Vi uppmuntras att gora just det genom att de
som deklarerar digitalt snabbare kan fa tillbaka eventuellt 6verskott fran sitt skattekonto. Men
det ar inte alltid enkelt och det har visat sig i tidigare studier att kommunerna ofta far stotta
medborgare och brukare for att klara av tjanster som tillhandahélls digitalt (Nordqvist &
Wihlborg, 2019).

Digitalt kan betyda méanga olika saker. Det kan handla om att offentliga tjanster tillhandahalls
1 avancerade system pa webben som kriver sdker inloggning, eller enklare system dér vi kan
soka information om till exempel dppettider for en kommunal verksamhet. I begreppet
digitala tjanster ingdr aven mer kommunikativa tjdnster som exempelvis nir fordldrar delar

information med skolan eller férskolan om sina barn via digitala plattformar. Da, liksom 1



andra digitala kanaler, krdvs att ldrare och annan personal, fordldrar, barn och alla andra
involverade litar pé att informationen hanteras sikert och att de digitala systemen fungerar.
Tillit i alla dessa relationer och tillit till teknik dr avgorande for en fungerade demokrati och
legitim forvaltning (se tex SOU 2018:38) dérfor kravs att fortroendevalda, medarbetare och
medborgare har kompetens att anvinda digital teknik och biddda in den i sina verksamheter.
Tillit till tekniken kan dven ses som en del av den idag vanliga ambitionen att offentliga

verksamheter ska ledas genom tillitsbaserad styrning.

Traditionellt har tillit setts som en del av demokratisk legitimitet. Legitimitet har frdmst
ansetts skapas genom att medborgare har tillit till politikerna, genom att de representerar och
star for medborgarnas intressen och vérderingar. Men pa senare ar har det blivit alltmer tydligt
att hog kvalitet och legitimitet i det politiska systemet bygger pa god offentlig service som

moter medborgarnas behov och 6nskemal (se tex Holmberg, Rothstein & Nasiritousi, 2009).

Fragor kring digitalisering skiljer sig fran ménga andra kommunala politikomraden, eftersom
de dr s& genomgripande och péverkar alla olika sakomraden. Digitalisering dr ocksa ett
verktyg som paverkar hur vi gor olika saker, exempelvis hur vi betalar for parkering, hur
brukare far information och kunskap om kommunala verksamheter och hur automatiserade
beslutsstodsystem kan stotta personal i socialtjansten. Det dr darfor inte bara ett uppdrag till
kommunerna for vilket en kan skapa en forvaltning eller nimnd. Digitalisering ar frdgor som
behover biddas in alla verksamheter och dérfor krévs att alla har kompetenser att arbeta med
digitalisering och sdrskilt att de som leder verksamheterna har forstielse for utmaningarna.
Dérfor har vi 1 samarbetet med SKR fokuserat pa att beskriva och analysera kompetensbehov
kring digitalisering och digital ledning i kommuner och ndgra regioner. Hér sétter vi alltsa
fokus pé ledarskapet kring digitalisering. Fragor om hur digitalisering kan anvéndas for béttre

kommunal service och tjdnster beskrivs i andra sammanhang.

En stor del av den offentliga servicen idag utférs av kommuner och regioner, dels pa uppdrag
av staten fOr att vara lika i hela landet, dels pa lokala initiativ som motiveras av det
kommunala sjdlvstyret. Kommunerna och regionerna har en hdg grad av sjilvbestimmande.
Samtidigt varierar de i storlek och har olika forutsdttningar, resurser och behov. Det lokala
sjalvstyret kommer till uttryck genom att direktvalda politiker i kommunerna dr de som styr
och leder verksamheterna. Det far betydelse for hur det politiska systemet kan och bor

(om)formas i en digital tid. Dérfor dr det mycket viktigt att de som leder kommuner och



regioner har kompetens att leda, anvdnda och forstd digitaliseringen for att pa sa sitt bygga

det gemensamma och bidra till legitimitet for det offentliga i en digital tid.

For att vi fortsatt ska kunna vélja digitalt forst och nyttja digitaliseringens mojligheter krévs
kompetensstdd for politiker och tjdnstepersoner. For att forverkliga digitaliseringsstrategin
och lyfta kommuners digitala kompetens har Sveriges kommuner och regioner' (SKR) ingétt
en Overenskommelse med regeringen (Regeringsbeslut, dnr N2018/04602/D) for att stodja ett
kompetenslyft hos ledningarna i kommuner och regioner. Denna kompetensatsning har
genomforts 1 samarbeten med kommunerna och regionerna, samt konsulter och forskare.
Utbildningsinsatserna paborjades under varen 2019 och avslutas sommaren 2021. Var
forskargrupp har stottat genomforandet av kompetenslyftet genom att synliggéra andras
forskning och dessa fragor, medverka vid foreldsningar, i filmer och for att ta fram
utbildningsmaterial. Men vi har dven f6ljt kompetenslyftet genom att stilla fragor till de som
deltagit, genom enkéter och intervjuer. I denna rapport redovisas véra resultat kring det
nationella kompetenslyftet och vi diskuterar behov och méjligheter for fortsatt

kompetensstod.

1.1 Studiens syfte och rapportens disposition

Den hér rapporten redovisar dels forskningsresultat om kompetens kring digitalisering i
offentlig sektor, dels resultat av enkédtfragor och telefonintervjuer pa temat digital kompetens i
kommunal offentlig forvaltning. Syftet med dessa redovisningar &r att kunna resonera om
betydelsen av ett kompetenslyft for hdllbara digitalisering i kommuner och regioner och att

peka pa fortsatt mojliga kompetenshdjande atgiarder 1 kommuner.

Eftersom studien genomforts parallellt med kompetenslyftet har vi samtalat med kommunala
och regionala ledare under olika tidsperioder. Vi har tidigare ldmnat delrapporter till SKR
avseende dessa olika delar, men hir sammanfogas alla resultat fran projektet och vi kan pa sa

sétt 1 slutet lyfta lite mer generella lirdomar om digitalisering i kommuner.

Rapporten redovisar vara delstudier i den ordning de har genomf6rts och svarar pa sa sitt pa

foljande fyra fragor:

' Den 27 november 2019 beslutade Sveriges kommuner och landsting att byta namn till Sveriges kommuner och
regioner.



1. Vad sdgs i nordisk och internationell forskning om digital kompetens och digitalt
ledarskap i offentliga verksamheter och sérskilt i kommuner? (Kapitel 2 — en
forskningsoversikt)

2. Vilka styrkor, svagheter, mojligheter och begransningar kunde ledande politiker och
tjdnstepersoner i kommuner se innan kompetenslyftet sjosattes? (Kapitel 3 —en
intervjuundersokning infér kompetenslyftet)

3. Hur sag fullmiktigepresidier pd sina kompetenser och uppdrag att leda 1 en digital tid?
(Kapitel 4 — dialoger vid seminarier och uppfoljande intervjuer)

4. Hur har det kommunala ledarskapet utvecklats i relation till chockdigitalisering i
samband med Covid-19 vilket lett till att madnga moten halls 1 digital form? (Kapitel 5
— uppfoljande telefonintervjuer)

Avslutningsvis diskuteras generella lardomar av den kompetenshdjande resan och sérskilt
intervjuer med tjadnstepersoner och fortroendevalda (kapitel 6), for att kunna peka pa fortsatt
mojliga kompetenshdjande atgarder 1 kommuner (kapitel 7). Vi diskuterar dessa lardomar 1

relation till tidigare forskning om digitalisering i kommuner.

1.2 Ett parinledande kommentarer om centrala begrepp

I den hér studien anvidnder vi begreppet kommuner for bade primarkommuner, som vi
dagligt tal kallar kommuner, och regioner, som formellt kallas sekunddrkommuner. De lyder
bada under kommunallagen. Genom den senaste revideringen av kommunallagen som tridde 1
kraft 2017 (SFS 2017:725) har kommunerna fatt 6kade mojligheter att samverka, vilket flera
kommuner 4ven gor kring digitaliseringsfrigor. Aven andra samverkansformer mellan
kommuner ar vanliga. Darfor kan vi tala om kommunala verksamheter dven nar de sker i
samverkan mellan kommuner. Sedan ldnge bedrivs dven ménga kommunala verksamheter i
andra verksamhetsformer, genom upphandlingar, entreprenader eller andra
samverkansformer. Har gor vi ingen direkt skillnad pa sadana verksamheter utan kallar dem

alla kommunala.

Nir vi talar om digitalisering hir s& handlar det om mer 4n de tekniska prylarna och
systemen. Med digitalisering menar vi alla de nya sétten att organisera verksamheter och vért
samhdlle i stort. Det handlar om hur vi kommunicerar, soker information och forhéller oss till
varandra. Professor Katarina Gidlund vid Mittuniversitet, som ocksa medverkat vid
utbildningstillfdllena i detta kompetenslyft fAngar digitaliseringens olika delar med begreppen
saker, sétt och samhéllen (Gidlund & Sundberg, 2021). Med det resonemanget visar de att
digitalisering kan forstds som saker som vi anvinder, hur vi anvdnder dem och att vara
samhillen fordndras av digitaliseringen och att vi da behover diskutera hur sétten och

samhillen behover utvecklas med de nya sakerna. Vi vill ocksé betona att tekniken aldrig &r



neutral utan biaddas in vara viarderingar och normer som praglar olika sammanhang. Det
innebar att nér vi designar teknik, liksom nér vi tar in teknik i1 olika sammanhang, fogas de in 1
sociala normer och forhallningssétt. Det kan leda till att teknik blir utestingande i sin design

(Winner, 1980).

Ett vanligt exempel pé detta idag dr bank-ID. For dem som inte har eller klarar av att anvdnda
Bank-ID, sa blir det en teknik som kan bli utestingande eller sétta onddigt hoga trosklar for
att komma in 1 olika sammanhang. Men for dem som har tillgéng till Bank-ID och kan
anvédnda det forenklas manga tjénster samtidigt som sékerheten 6kar. Men teknik formas
ockséa av de sammanhang dir de anvédnds och ges da olika betydelser (Latour, 2005). Ett
vanligt exempel kring digitalisering och sddana konsekvenser &r att de som designar ett
system tdnker pd verksamhetens behov men inte pad dem som kanske anvénder systemet nagon
gang da och da. Ett vanligt kommunalt exempel kan vara att en invénare ringer till kommunen
for att be om en blankett och far som svar att den finns pa hemsidan. Men for att hitta rétt
blankett méste invénaren di sjélv kunna anvéinda hemsidan och inte séllan avkoda hela

kommunens organisation for att klicka till ratt sida.

1.3 Metoder som vi arbetat med for att fanga in kompetenser kring digitalisering

De intervjustudier som redovisas hir har genomforts 1 tre faser med nagot olika fokus och dér
olika personer genomfort delar av studien. I detta avsnitt redovisas projektets delstudier och
overgripande metoder, nagra mer specifika diskussioner om metoder och tillvigagangssétt

som vi anvént for varje delstudies redovisas nedan i1 respektive avsnitt.

Hela den studie som redovisas hér initierades av SKR. De tog kontakt med vér forskargrupp
under hosten 2018 for att skapa en forskningsbaserad bakgrund och forstudie om behov av
digital kompetens for ledare. Den forsta forfradgningen frdn SKR fokuserade pé artificiell
intelligens (AI) i kommuner och regioner och en forskningsoversikt. Den delen kallar vi
nedan delstudie ett (kapitel 3). Resultaten frdn delstudie ett avseende Al i kommuner och
tidigare forskning har redovisats i en mastersuppsats (Kulanovic, 2019). Intervjuerna med
kommundirektdrer, digitaliseringsstrateger och ndgra politiker om deras kompetens att leda
digital transformation relaterades éven till en samtidig studie med fokus pa kommunalt
ledarskap for digital inkludering (Nordqvist & Wihlborg, 2019). Resultaten fran dessa studier
indikerade en generellt sett lag medvetenhet om digitalisering och Al bland kommunala
ledare. Framfor allt de minsta kommunerna visade ett behov av mer kompetens och stéd for

att kunna forsta och nyttja de mojligheter som finns idag.



Hosten 2018 fick SKR regeringsuppdraget att arbeta med ett kompetenslyft for kommunala
ledare och hogre tjdnstepersoner. Sedan dess kom vér forskargrupp och andra forskare att vid
olika tilfdllen medverka med att hélla foreldsningar och diskussioner. Vi anvinde dven de
forsta av dessa tillfallen, som genomfordes pa plats 1 konferenslokaler i kommuner, for att
stélla uppfoljande fragor. Deltagarna, ledande kommunpolitiker och tjdnstepersoner, fick dels
svara pa diskussionsfragor i webbverktyget Mentimeter, dels anmaila intresse for att bli
uppringda for ytterligare djupintervjuer. De fragor vi stéllde i webbverktyget Mentimeter, gav
totalt 1 123 svar. I de uppfoljande telefonintervjuerna var fokus 1 fragorna mer pa den egna
kompetensen att leda samt strategiska fragor kring digitalisering i kommuner. Denna delstudie
har dven redovisats i ett vetenskapligt och publicerat konferenspapper (Kulanovic, Carlsson &

Wihlborg, 2020). Hir presenteras denna studie som delstudie tv4, i kapitel fyra.

I samband med restriktionerna med anledning av Covid-19 under varen 2020 dndrades
verksamheterna 1 kommunerna pa manga sétt och i vissa avseenden radikalt. Det kan kallas
for en slags chockdigitalisering (Wihlborg, 2020). I de flesta kommunerna forédndrades
motesformerna och digitala verktyg kom att anvéndas pé nya sétt. Dessa fordndringar fingade
vi in genom telefonintervjuer under hosten 2020. Denna tredje delstudie redovisas i kapitel
fem och genomfordes av tva forskare som riktade sig till delvis olika mélgrupper. Dessa
intryck har publicerats i en vetenskaplig artikel pé svenska (Carlsson, Iacobeaus & Wihlborg,
2021).

For att hélla isdr alla de personer vi har intervjuat, men som inte presenteras med namn 1
denna rapport, hianvisar vi till dem med tva siffror. Den forsta siffran anger inom vilken
delstudie de har intervjuats och den andra ér ett [opnummer i denna grupp. For att

exemplifiera avser ip 1:5 den femte intervjupersonen i delstudie ett.

Tabell 1 De delstudier som redovisas i denna rapport

Delstudie i projektet Tidsperiod dd den Forskare som Antal intervjuer

huvudsakligen huvudsakligen arbetat

genomfdrdes med delstudien
Delstudie 1: Forstudie om Senhdsten 2018. Cecilia Nordqvist, 25
behov och utmaningar Lotta Groning

Citeras som ip1:x

Delstudie 2: December 2019 och vdren  Fredrik Carlsson, 17
Fullméiktigepresidierna 2020 Aneta Kulanovic

Citeras som ip2:x

+ 1123 svar i
mentimeter
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Delstudie 3: Motes-former Hosten 2020 Fredrik Carlsson, 17
och andra anpassningar Helena lacobeaus
under Covid-19

Citeras som ip3:x

Sammanfattningsvis har vi intervjuat 42 personer i 34 kommuner och regioner av olika

karaktérer s som framgar av tabell 2

Tabell 2 Kommuntyper i vdrt urval

Kommuntyp Delstudie 1 Delstudie 2 Delstudie 3
Storstéider och storstadsnira kommuner - 5 5
Storre sttider och kommuner néira storre stad 6 6 6
Mindre stéider/téitorter och landsbygdskommuner 1 4 4
Regioner - 2 2

Parallellt med dessa delstudier har framforallt prof. Elin Wihlborg deltagit i SKR:s
utbildningsdagar for kommuner och regioner. Dessa utbildningar har under 2020 och 2021
huvudsakligen genomforts digitalt, som olika online arrangemang. P4 sa sitt har resultat av
dessa studier redan flera ganger presenterats for minga av dem som ar verksamma i

kommuner och regioner.
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2 Vad sager tidigare forskning om digital kompetens och
ledarskap i offentliga verksamheter, sarskilt i kommuner?

I detta avsnitt ramar vi in de dvergripande fragor som star i1 fokus for uppdraget genom att

relatera till tidigare forskning om digitalisering, demokrati, férvaltning och kompetens. Vi

beskriver forst hur vi har identifierat och valt ut tidigare forskning och dérefter presenterar vi

den. Vi fokuserar pa forskning som handlar om offentligt ledarskap i relation till digital

transformation, men forst forklarar vi kort hur vi hittat och valt ut tidigare forskning.

2.1 Metoder for att identifiera tidigare forskning

Initialt 1 projektet, redan i forstudien under hosten 2018, gjorde vi en strukturerad
forskningsoversikt. Da anvinde vi sokorden: digital, competence, public, education, e-
learning, public administration, e-government, e-knowledge i tvd av de ledande vetenskapliga
databaserna Scopus och IEEE. Det forsta urvalet gav oss 1153 traffar med olika
kombinationer av sokorden, men endast 16 artiklar hade relevans for kommunal/lokal ledning.
En stor del av artiklarna exkluderades for att de fokuserade enbart privata sektorn, lander som
saknar demokratisk flernivaforvaltning eller 1aginkomstlinder. Aven artiklar som redovisar
studier av utbildningar for specifika professioner som tex tandldkare och larare har
exkluderats. Vi sokte dven i1 den internationella forskningsdatabasen DGRL (tidigare EGRL),
som fokuserar pa forskning kring digitalisering i demokrati och offentlig forvaltning (e-
government) och har utvecklats av forskare vid University of Washington i USA. Databasen
innehaller ca 11 000 referenser med artiklar, bocker, konferensbidrag och hér sokte vi med
referenshanteringssystemet Zotero ut de artiklar som inneh6ll f6ljande s6kord: inter-
organisation; competence; knowledge sharing; digital innovation; public sector; governance;
leadership; knowledge; e-governance knowledge. Har exkluderades de artiklar som inte var
pa engelska eller nordiska sprak, vilket ledde till att vi fick framsju artiklar. Dartill har vi sokt
efter rapporter, utredningar och bocker och andra analyser fran de nordiska linderna genom

att soka pa websidor for respektive regering, myndigheter och intresseorganisationer.

Det ér tydligt att det har &r ett framvéxande forskningsfiélt och det finns inga tydliga
kirnreferenser som andra forskare i faltet aterkommande forhaller sig till. Digital forvaltning
ar ett mer etablerat omrade, men inom det forskningsfiltet finns fa studier som fokuserar pa
kompetens, larande och politisk styrning. Dir dominerar istéllet studier som mer handlar om
de tekniska systemen, dess utformning och anvéndning. De politiska aspekterna i dessa

studier ar ovéntat fa. Det finns dock en trend att forskningen inom detta filt pa senare ar allt
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mindre handlar om teknik och fysisk infrastruktur, till att alltmer handla om fragor som
ledning, styrning, inkludering och delaktighet, ansvarstagande, transparens, samverkan,

ledarskap och anvéndbarhet.

2.2 Digital transformation — nar ny teknik andrar samhallet

Begreppet digital transformation anvands ofta 1 forskningen for att peka pa att det inte &r den
digitala tekniken i sig som &r den stora fordndringen utan alla de processer och organisationer
som utvecklas och hittar nya sétt att 16sa problem med digital teknik. Det r ett begrepp som
fangar att tekniken ses i1 olika sociala sammanhang och ges betydelse av de sammanhang dér
den nyttjas (Latour, 2005). Begreppet digital transformation pekar pa att digitalisering far
omfattande betydelser och har inte minst betydelse for hur vi kan forstd experter och
professionella, liksom hur expertkunskap delas 1 samhillet (Susskind & Susskind 2015). P4 s&
sétt paverkas och utvecklas @ven roller, handlingsutrymmen och krav pa kompetenser bland
dem som leder och styr offentliga verksamheter. Det dr saledes viktigt att i kommuner Sverige
idag 1 alla politikomraden integrera en medvetenhet om digital transformation bade i

verksamheterna och i1 dess omvirld.

Digitaliseringen av den offentliga sektorn ses ofta som en politisk topp-prioritering (OECD,
Europeiska kommissionen 2020). Det studeras utifrdn mer systemvetenskapliga perspektiv i
det interdisciplindra forskningsfiltet digital government (Meyer m.fl., 2010; Yildiz 2012). I
Sverige forskar vi kring digitalisering pa manga sétt, som anknyter till den bredd och
omfattning som préglar digitaliseringsstrategin (Regeringskansliet, 2017). Med
digitaliseringsstrategin har regeringen valt att fokusera just transformationen av samhéllet
snarare dn att ta enskilda beslut kring tekniska 16sningar. I strategin samlas en sammanhéllen
ambition kring fem teman: digital kompetens, digital trygghet, digital innovation, digital
ledning och digital infrastruktur. Det kompetenslyft som vi arbetat med hér kan ségas vara en

del av transformationen av den digitala ledningen som syftar till att:

[ Sverige ska relevant, malmedveten och rdttssdker effektivisering och
kvalitetsutveckling ske genom digitalisering [...] Politiskt ledarskap behévs
for att skapa en sdker och robust digitalisering som mdnniskor kdnner tillit
till. Politiskt ledarskap behovs ocksd for att samordna offentlig sektors
utvecklingsarbete. Det kan till exempel ske genom strategier och
mdlsdttningar som specifikt adresserar digitalisering inom olika omraden.
Det dir ocksa viktigt att skapa bittre forutsdttningar pd omraden ddr
digitalisering i dag inte anvdnds fullt ut. (Regeringskansliet, 2017)
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Det hir stdllningstagandet 1 Regeringens digitaliseringsstrategi kan ségas grundas i den
forskning som pekar pa att digital transformation ska ses som flera genomgripande
fordndringar 1 samhéllet och i de offentliga organisationerna. En tysk forskargrupp (Mergel
m.fl., 2019) har sammanstallt flera studier och gjort intervjuer med experter pa offentlig
digital transformation 1 flera linder och de konstaterar att digital transformation avser
holistiska perspektiv pa hur vi kan dndra organisationers uppdrag, verksamheter och till och
med kulturer. De anser att det handlar om hela organisationen, inte bara enskilda digitala
system, och det forandrar byrakrati och styrning i grunden, men dven det offentligas relationer

till andra aktorer och organisationer i samhillet.

De tekniska fordndringarna som digitaliseringen innebir kan verka hotfull mot den egna
professionen nér expertis utmanas, visar flera studier (Susskind & Susskind, 2015). Nar
omgivningen &r 1 konstant fordndring blir det viktigt att skaffa nya kunskaper och fardigheter,
att vara flexibel och ldra sig att kommunicera pa nya sitt. Darfor framhaller forskning kring
digital transformation flera uppmaningar kring behovet av kompetensutveckling och relaterar
till livslangt larande som lyfts fram i minga policyer. Den snabbt 6kande mojligheten att
samla in, analysera och sprida information och data, héller pa att fordndra offentlig
verksamhet (Lavertu, 2014:864). Det finns dock fa studier som fokuserat innovationer 1
offentliga verksamheter. Men det finns de som pekar pa att digitala innovationer i offentliga
verksamheter kan bidra till demokratiska resultat som 6kad transparens och offentligt
deltagande (dven om det finns mang studier som visar pa enskilda avgrinsade test av sddana
innovationer), liksom kunskapsutbyte och samarbete mellan organisationer (Karkin m.fl.,

2018).

2.3 Ledarskapets varden har betydelse

I takt med att offentlig sektor genomgér en rapp digitalisering av bade verksamhet och
tjdnsteutbud har kompetensgap och krav pa kostnadseftektivitet lett till outsourcing av digital
infrastrukturutveckling och underhall till tredjepartsleverantorer. Det hér har, som OECD
papekar, genererat inladsningseffekter och forminskat organisationernas interna formaga att
styra och leverera service (Welby, 2019). Dessa konsekvenser har en direkt inverkan pa hur
politiska strategier och mélsittningar kan forverkligas som praktiskt utfall i kommuner och
regioner. Men trots det stélls ofta krav pa att offentliga organisationer ska utveckla och
anvénda digitala innovationer dven for héllbar utveckling, som FN:s hallbarhetsmal. Det &r

dock svért och hir ses i1 en dansk studie att ledarskapet kring digitaliseringen av storsta vikt
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(Serensen & Torfing, 2015). Digital forvaltning understryker behovet av att tinka nytt och
omformulera hur politiskt styrda organisationer kan underlétta 6ppen, innovativ och
samverkande styrning baserad pa anvéndardrivna tillvigagéngssétt och operationella

transformationer (Sancino m.fl. 2020).

Digital transformation, som den pagaende digitaliseringen av arbete och service, 6ppnar upp
for ett paradigmskifte inom det offentligas strategier, och bygger pé ett socio-tekniskt
perspektiv, dir teknologi och samhille betraktas som Omsesidigt konstituerande (Bijker m.fl.,
1987; Latour, 2005). Den hir aspekten reflekteras i nuvarande forskning om digitalisering och
offentliga vérden. I en internationell forskningsoversikt identifierades att offentliga virden
adresseras i digitaliseringen av offentlig forvaltning for att forbéttra den offentliga servicen,
administrationen och dven den offentliga servicens legitimitet bland allménheten
(Twizeyimana m.fl., 2019). Hur digital offentlig service designas dr kritiskt for inverkan pa
offentliga virden och hur lagstiftning tillimpas (Cordella m.fl. 2019). Vidare kan
orkestreringen av offentlig service pa digitala plattformar mojliggdra for den offentliga
forvaltningen att leverera service i samklang med offentliga virden (Twizeyimana m.fl.
2019). Litteraturdversikten konkluderar dven att det finns en brist pa jamférande studier och
att lite fokus har lagts pé organisatorisk fordndring och pa hur service kan levereras i linje
med offentliga virden (Twizeyimana m.fl. 2019). Darfor dr det relevant att studera hur ledare
1 det offentliga, i kommuner och regioner, forhdller sig till virden i relation till digital

transformation.

Kommuner och regioners formaga att uppratthalla kommunalt sjélvstyre och dnda
upprétthdlla universalism och likabehandling i sin leverans av service ér ett nyckelargument.
Det anvénds ofta for att motivera att digitaliseringen har effektivitetsvinster och dérfor torde
storre enheter kunna ge béttre service till brukare. Det har varit ett av ménga argument for den
stora kommunreformen i Danmark. Men studier visar att kommunsammanslagningarna i
Danmark hittills inte har lett till varken 6kad politisk legitimitet eller ekonomiska framgéngar
(Bhatti m.fl., 2019; Aaskoven 2018). Kommunstorlek far betydelse pd nya och komplexa sitt
ndr det kommer till digitalisering av offentlig service. Det finns barridrer som uttrycks som
anvandarbarhetsbedomningar av teknologi for specifik service, dgarskap av processer,

ansvarighetstryck och parallella ndtverks inflytande (Gustafsson, 2017).

De nordiska vélfardsstaterna dr bland de mest avancerade digitala samhéllena, med digital

forvaltning hogt upp pé de politiska agendorna. Digital forvaltning forandrar hur, var, av vilka
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och varfor vélfardsservice dr organiserad och levererad (Gonzales m.fl., 2019), vilket medfor
nya utmaningar for offentliga virden som inkludering och opartiskhet (van Deursen m.fl.,
2019; Bernhard m.fl., 2019), for flera aktdrer som medborgare/invanare, tjinstepersoner och
politiker. Forskningen om digital forandringsledning visar pd ojamlika utfall som medfor att
ambitionerna med universella och inkluderande virden i1 vélfardsstaten riskerar att
omkullkastas. Darfor dr det kommunala ledarskapet en nyckel i transformationsarbetet mot

digitala kommuner med vérden baserade pd universalism.

2.4 Betydelsen av ledares strategiska beslut

Som en konsekvens av ovanstdende behover offentligt ledarskap i kontrast till ledarskap inom
néringslivet och privata marknadsdrivna organisationer byggas med offentliga virden som
grund och leverera resultat och utfall som demokratisk legitimitet och fortroendeskapande

offentlig service (Joyce, 2012; Bergstrom och Eklund, 2019).

Skillnaden mellan det privata naringslivet och offentliga verksamheter framtrader tydligt i
relation till digital transformation. Varden som ir viktiga inom det privata som exempelvis
okad tillvéxt eller ekonomisk vinst, skiljer sig frdn offentliga varden dér inkludering,
demokrati och ansvarsskyldighet dr viktigare hdvdar en ledande grupp av forskare inom
digital forvaltning i USA (Gil-Garcia m.fl., 2018). I en tysk studie visar Hoffman och Ogonek
(2018) pa olika kompetenser som behdver utvecklas for att hantera digitaliseringen, och hur
dessa skiljer sig 4t mellan offentlig och privat sektor. I det foregéende fallet handlar det om
mjuka fardigheter (soft skills), som att ha tid, vara flexibel och ha mod att anvinda digital
teknik. En amerikansk forskargrupp (Gil-Garcia m.fl., 2018) ser ett gemensamt intresse av att
forsta hur den explosionsartade 6kningen av digital information och digitalisering paverkar
uppfattningar om administration, forvaltning, organisation, ansvar och engagemang. De
menar att det har skett en forskjutning fran tidigare studier som framst fokuserade pa hur
digitaliseringen kan hjélpa stater att bli mer effektiva och minska kostnader, till att studera de
faktorer som hinger samman med effektivitet, nimligen ledarskap och tilltro, samt social och
politisk paverkan pa fenomen som transparens och deltagande (Gil-Garcia m.fl., 2018: 641).
For att upprétthalla medborgares hoga tillit till den lokala demokratin och vélfardsutférandet i
en digital era finns ett behov av att skapa en ny typ av ledarskap for forandring. Nuvarande
ledarskap for digital transformation &r influerat av marknadsdrivna organisationer (Dunleavy

m.fl. 2006; Ranerup m.fl. 2016) och behdver omformuleras i en svensk kommunal kontext.
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Ledarskapsforskningen dr omfattande och politiskt ledarskap har stétt i fokus for offentlig
policyanalys. Men det finns fa studier som explicit sammanfogar politiskt kommunalt
ledarskap med digital transformation. Det finns ett behov av att analysera ledarskapsstilar
inom den kommunala kontexten genom ett reflexivt perspektiv pa ledarskap som kombinerar
ledarens individuella perspektiv med ett perspektiv pa de situationer som hen befinner sig i
(Alvesson m.fl., 2017; Askim och Baldersheim, 2012). En sadan ansats drar nytta av
offentliga vérdens relevans och av den unika institutionella kontexten som omgérdar det
offentliga ledarskapet (Bergstrom och Eklund, 2019; Rhodes m.fl., 2007). Ledarskap 1
kommunal digital transformation uttrycks genom strategiska beslut, likvdl som 1 manga olika
dagliga praktiker, som kan handla om allt frdn informationssékerhet till dagliga utmaningar
med lérarplattformar inom skolan. I samtliga sddana situationer behdver ledare tolka,
Oversitta och agera 1 linje med offentliga viarden for att upprétthalla den sdrskilda nordiska

valfardsmodellen i en digital era (Gustafsson, 2017).

Offentliga virden, som vigleder den digitala transformationen i offentliga verksamheter, ar
dven viktiga for det handlingsutrymme som tjénstepersoner behdver for att utdva sina
uppdrag, det som pa engelska kallas discretion. En forskningsdversikt av Busch och Zinner
Henriksen (2018) visar att det internationellt har uppmérksammats att bristande politisk och
professionell ledning kring digital transformation leder till att tjéinstepersoner kan gora olika
tolkning av regler, en minskad acceptans av auktoriteter och otillridcklig eller inkorrekt
information till medborgare. Den hér forskningsdversikten visar att om ledarskapet brister,
blir forvaltningen mer kostsam och ineffektivt och till och med att det tas felaktiga beslut.
Den studien kan saledes ses som ett viktigt argument for att fortsatt stodja fortroendevalda

och tjénstepersonal att utveckla kompetens om och for att leda digital transformation.

2.5 Ledarskapet moter digitalisering pa olika satt

Digital transformation stéller nya krav pa olika former av ledarskap. Det finns en mingd
forskning kring ledarskap och digitalisering 1 allmédnhet, men f4 om lokala offentliga
organisationer. En studie som sammanstdllt manga andra studier kring digitalisering och
ledarskap anvander begreppet e-ledarskap. De visar att de fardigheter som en ledare behdver
séllan uppmarksammas dé det snarare dr organisationernas interna processer och ledarskapets
betydelse for organisationsutveckling och rutiner som stér 1 fokus (Roman m.fl., 2018). De
identifierar att e-ledarskap skiljer sig frén traditionellt ledarskap pa fyra sitt: betydelsen av

hogkvalitativa kommunikationsfardigheter, som i sin tur hdnger ithop med féardigheter att ta
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beslut, behovet av att kunna utforma visioner samt formagan att skapa tillit, bygga team och
att informera. De visar att vanliga problem for e-ledarskap i digital férvaltning handlar om {or
mycket e-post- och datadverbelastning, att anstéllda fjarmas fran verksamheten och inte blir
del av den sociala gemenskapen, lag tilltro, ineffektiv tidsanvindning, otillracklig teknisk
kompetens, och oférméga att overtyga medarbetare om att engagera sig i de organisatoriska
fordndringarna utan tving. For att skapa ett gott ledarskap i digital transformation framhaller
de att ledare behdver kunna stimulera till stindig férdndring, men ocksé att skapa
ansvarstagande team med tillit genom digitala medier. Det finns ndgra studier fran vara

nordiska grannldander pa dessa teman, men hér finns behov av mer forskning.

2.6 Kommunal digitalisering som smarta stader

Ett begrepp som pa andra sétt fangar in hur digitaliseringen paverkar kommuner &r smarta
stidder. Det ar ett forskningsfalt som véixer och 1 hog grad drivs av foretag och ingenjorer.
Smarta stdder, pa engelska smart cities, ar ett begrepp som inom forskningen anvinds for att
beskriva utmaningar kopplat till anvéindningen av digital teknik som stéder har att hantera
(Sancino & Hudson, 2020). Det &r ett begrepp som anvénds for att inkludera allt som sker i
staden och pé sa sitt foga samman de offentliga (i Sverige kommunala) verksamheterna med
en méngd olika tjdnster och system som tillhandahalls &ven av marknadsaktorer som
bostadsbolag, butiker, handelsplatser, energibolag, transportféretag med mera. Det har &r ett
snabbt vixande forskningsfilt som drivs av nya tekniska 16sningar och potentialen att sélja

dessa.

Smarta stdder byggs lokalt pa strukturer och strategier formade genom en komplex interaktion
mellan offentliga vdrden, teknologi, offentlig styrning och det digitala lokalsamhéllet. Nya
smarta stdder bygger till stor del pa nya tillimpningar av Al som t.ex. Robot Process

Automation (RPA) i kommuner (Makridakis, 2017).

Nya applikationer inom smarta stider ar 6verviagande baserade pa nya former av Al dir dven
maskinldrning och robotstyrd processautomation (RPA) inkluderas (Makridakis, 2017). Dessa
teknologier édr baserade pa globala marknadslogiker och marknadsprinciper samt de
nétverkande styrningsprinciper som guidar sociala medier och andra nétverksbaserade
organisationer. I takt med att stider blir smartare behover teknologierna styras pa nya sétt for
att frimja demokratiska varden som &r centrala i den offentliga styrningen. Darfor finns ett
behov av att offentligt ledarskap utvecklar dessa teknologier i smarta stidder att bli hallbara

komponenter i demokratiska vélfardsstater. Det finns en hel del forskning kring kommunala
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innovationer och stdd for innovativa processer (Sorensen & Torfing, 2015), med det
inkluderas séllan i diskussioner om smarta stidder. Det finns ett behov av att studera och
utveckla kommunalt ledarskap for digitalisering i riktning mot smarta stéder dér offentliga

varden beaktas (Groning, Nordqvist & Wihlborg, 2019).

Den nordiska vilfardsstatsmodellen balanserar ekonomisk liberalism och social demokrati,
dér jamlikt medborgarskap, opartiskhet och vilméende dr kirnvirden (Morel & Palier, 2011;
Esping-Andersen, 1990). Dessa kdrnviarden behover omformuleras i ett digitalt samhélle och
ledarskapet av smarta stdder. Kommuner och regioner spelar en nyckelroll i den nordiska
valfardsmodellen och tillhandahéller den stora massan av vélfardstjdnster som erbjuds i dessa
lander (Benner, 2003; Cox, 2004). Dérfor bor kommunalt ledarskap om digital transformation
aven inkludera och leda hur, for vem och var smarta stdder viaxer fram. Detta ar forstas en
komplex praktik som ytterligare kompliceras av kommunernas demografiska och ekonomiska
utmaningar, samt dven policyer som fordndrar organisatoriska strukturer (Johansson,
Lindgren & Montin, 2018). I den kontexten presenteras smarta stider som en 16sning pa

ménga av de utmaningar som kommuner och dess ledare star infor.
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3 Vad sa kommunledningar om sina kompetenser? —
Intervjustudie 1 infér kompetenslyftet

Den hér forsta intervjustudien genomfordes innan kompetenslyftet genomfordes, det vill sdga

under senhosten 2018. Resultaten fran denna delstudie anvéndes for att utforma

kompetenslyftet och sitta fokus i de foreldsningar som erbjudits till kommuner och regioner. I

detta avsnitt redovisar vi vad intervjupersonerna sdg som styrkor och svagheter sitt

overgripande digitaliseringsarbete i kommunerna, samt hur de organiserade arbetet.

3.1 Delstudiens genomfdrande

Kommunerna dér vi gjorde intervjuer valdes ut i samverkan med SKR och syftade till att
skapa spridning 6ver landet, variation i storlek och att de skulle se olika ut i digitalisering och
aktiviteter om digitalisering enligt en kartldggning via internet och var gemensamma
kdnnedom om digitaliseringsarbete. Fyra av kommunerna har farre an 10 000 invanare, tva

har fler an 100 000 och 6vriga har invanarantal ndgonstans emellan.

For att rekrytera intervjupersoner kontaktade vi kommunchef och kommunalrad eller
motsvarande via e-post for att boka in intervjuerna. Elva personer tackade nej till intervju och
tva intervjuer avbrots, de anvénds inte 1 analysen. Delstudien bestod sammantaget av
telefonintervjuer med 15 kommundirektorer eller kommunchefer, 10
kommunstyrelseordféranden och tvé digitaliseringsstrateger. De 27 intervjupersonerna
representerar tillsammans 20 kommuner. Intervjuerna genomfordes av tva personer som
arbetade nira tillsammans under hela processen. Pa sa sitt gjorde de snarlika kompletterande
frdgor och presenterade studien for intervjupersonerna pa snarlika sétt. Intervjuerna tog

mellan 30 och 45 minuter.

Vi borjade intervjuerna med nagra frdgor kring organisationen i kommunen. Sedan stéllde vi
frdgor om styrkor, svagheter, mojligheter och hot 1 organiseringen av kommunens
digitalisering och for intervjupersonen sjdlv. Vi fradgade ocksa om artificiell intelligens (Ai)
for att vidga perspektiven och 0ppna insikter om att behoven av kompetensutveckling ar
kontinuerliga. Fragorna var av typen ”Vad ser du som din organisations resurser och
kompetenser kring digitalisering och AI?” Intervjuaren lét intervjupersonens beréttelse till

stor del styra och fragorna besvarades darfor i nagot olika ordning.

Intervjuerna transkriberades och svaren sorterades in i en SWOT-modell for att synliggora de

mdjligheter och svérigheter som finns i kommunernas arbete med digitalisering. Syftet var
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bade att se vanliga och ovanliga foreteelser, samt att se om vi 1 detta material kunde se

monster som tex vad som utmirker storre respektive mindre kommuner.

I tilldgg till dessa telefonintervjuer har ndgra 6ppnare personliga intervjuer genomforts kring
samma teman med verksamhetsutvecklare, digitaliseringsstrateger och fortroendevalda. Dessa
bekréftade de mer strukturerade intervjuerna och 6kade pa sa sétt giltigheten 1 det resultat som

presenteras hér.

3.2 Organiseringen av digitalisering i kommuner och regioner

En inledande fraga vi stillde var hur digitaliseringsarbetet organiserades och leddes i
kommunerna. Har sag vi tydliga skillnader mellan sma och stora kommuner. Som inom
manga andra omraden har storre kommuner mer resurser och mojligheter att skapa mer

specialiserade och omfattande organisation kring digitalisering.

I de flesta kommuner, som vi intervjuade i denna studie, fanns en central ledningsgrupp i
anslutning till kommunstyrelsen som arbetar med frdgor kring digitaliseringen.
Kommunallagen tillater stora mojligheter for kommunerna att utforma sin organisation s som
de finner bast (SFS 2017:725), men det fanns dnda likheter mellan kommunerna. I de flesta
kommuner framholl de som vi har intervjuat att det ar skolan samt vard- och omsorgsomradet
som &r bdst pa att ta tillvara digitaliseringens mojligheter. Detta diskuterades pa ménga sitt,
en person beréttade om styrkan med att organisera arbetet med digitalisering utifran

verksamheternas behov. Hen sa:

...och det skapades ju da ett intresse och ett behov underifran som har varit
jdtteviktigt for oss. For digitalisering handlar ju i grunden om
verksamhetsutveckling. (ip 1:2)
Pa den strategiska nivén, gruppen ndra kommunstyrelsen, fanns mer fokus pa strategisk
utveckling av digital transformation och nyttjande av tekniken. De hénvisade tydligt till att det
inom omraden som skola och vard finns medarbetare som ér specialister pa bade tekniken och
verksamheten. De intervjuade pé strategisk niva framholl att sédana specialister ofta arbetade

lokalt d&ven utan s& mycket strategiskt stod.

Det fanns atminstone nadgon person som var ansvarig for att arbeta med digitaliserings-
fragorna pa den strategiska nivén i néstan alla kommuner, men de hade olika uppdrag,

positioner i organisationerna och olika ansvar. I nagra, frimst de storre kommunerna, fanns en
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digitaliseringsstrateg, en centralt placerad tjdnsteperson med ett 6vergripande ansvar for alla

forvaltningar inom kommunen.

I flera av de kommunerna som saknade en digitaliseringsstrateg, sa talade intervjupersonerna
om en sadan roll som en ”drém”. De intervjuade lyfte fram behovet och sa att de skulle vilja
ha mgjligheter att rekrytera en mycket kompetent person for dessa fragor. Detta behov av stod

uttrycktes av en kommunchef i en av de mindre kommun som sa:

... Vi har inte rdd att rekrytera nagon expert. Vi har heller ingen stab runt

vara chefer som kan arbeta med frdagan och vi har ingen

digitaliseringsenhet. Vi har inga verksamhetsutvecklare. (ip 1:8)
Det var en typ av svar som vi fick i manga mindre kommuner. Nagon av de mindre
kommunerna hade en person som gjorde detta pa ca 20 procent och fyllde sin tjdnst med
andra uppdrag. Sddana losningar framholls som otillrdckliga. Det visar pa utmaningarna for

mindre kommuner, som inte bara géller digitalisering.

I en av de storre kommuner dér vi gjorde intervjuer fanns det helt andra forutsittningar for
digitaliseringen. Dir berdttade kommunchefen att de hade samlat mycket stark kompetens i en
central enhet for att stodja innovation i kommunala verksamheter och néringslivet har dar gatt

in med kompetens savil som finansiering. Syftet med denna verksamhet var att:

... ett team [i verksamheten ska kunna] fd sin tjdnst designad och utvecklad

under ett par veckor med hjdilp av tjdnstedesigners och webbutvecklare med

mera. (ip 1:2)
Detta arbetssitt beskrevs som mojligheter att skapa en dela-kultur i kommunen och med andra
organisationer. Begreppet dela-kultur finns ofta kring digitala tjanster pd marknaden och
nagot som intervjupersonerna vill féra in 1 kommunen kring digitaliseringsarbetet. De ville
dven framhalla dela-kulturen som en viktig resurs, bade inom och mellan kommuner.

Kommunchefen fortsatte:

Manga av losningarna gar att anvdnda i olika verksamheter. Annars finns
risk att verksamheter utvecklar tjidinster som ingen annan har ndgon aning
om. (ip 1:2)

Det dr sdledes patagligt att det finns stora skillnader mellan sma och stora kommuners

organisering och resurser for digitaliseringen. Det syns i de problem och utmaningar likval

som i resurser och mojligheter som kommer till uttryck nedan.
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3.3 Styrkor och mojligheter i kommunernas digitaliseringsarbete

Flera kommuner har utarbetat strategier for digitalisering. Dessa strategier framhalls som en
styrka eftersom de végleder arbetet och visar pa politisk forankring av besluten. En positiv
attityd till digitalisering dr nodvandig for att ta tillvara digitaliseringens mdjligheter pa basta
sétt. Det ar sérskilt viktigt att kommunledningen stér for en framtidstro och ser positivt pa
digitaliseringen, enligt ménga av dem vi intervjuat. Aterkommande var ocksa fokuseringen pé
att digitaliseringen méste ske genom en smidig implementering med enkla verktyg som &r
kompatibla med varandra och dr efterfragade. De flesta vi talat med framholl ocksa
betydelsen av god dverblick dver vilka mojligheter som finns och kan nés via samarbete

mellan kommuner.

Generellt hade tjénstepersonerna storre forstaelse for behovet én politikerna, men 1 stort sett
alla intervjupersoner har uttryckt en vilja att utveckla digitala mojligheter. De menade att det
ar nodvandigt och en naturlig verksamhetsutveckling. En tydlig politisk styrning &r ett stod
for verksamhetsutveckling. Den nationella digitaliseringsstrategins dvergripande mal att
digitaliseringens mojligheter ska nyttjas pa bésta stt, dterkom 1 princip i alla intervjuer. Det

ar ett tydligt resultat av att den nationella strategin natt ut.

Intervjupersonerna konstaterade att det r viktigt att medborgare och medarbetare &r positiva
till den nya tekniken. Det &r en styrka att de flesta ser digitalisering som négot positivt och
mdjliggérande. En intervjuperson sa: "Mdnniskor vinjer sig vid den nya tekniken och da
accepterar de den” (ip 1:1). 1 flera kommuner lyftes arbete for att 6ka den digitala
kompetensen och inkluderingen som en styrka. En kommun deltog i ett projekt for att géra
medborgarna digitala med borjan hos de dldre (65+). Lag- och mellanstadieelever instruerar
de dldre om digitala tjénster. Intresset var mycket stort vid tidpunkten for intervjuerna. Digital
kompetens &r ett tema i den nationella digitaliseringsstrategin och dterfanns alltsd som ett

tema och ett arbetsomrade 1 de flesta kommuner vi talade med.

Ett annat fokusomrade i den nationella digitaliseringsstrategin dr digital
infrastruktur. Infrastruktur framholls ocksé i madnga kommuner som en viktig
forutséttning och en styrka i de kommuner dér intervjupersonerna berédttade att
tdckning och infrastruktur dr god. I en av de smé kommuner dér vi gjorde intervjuer

hade kommunen relativt nyligen kopplat ner kopparnitet for telefoni och 1 intervjun
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framholl intervjupersonen med stolthet att en verklig styrka var att ™ ...alla (utom

tre hushall) har bredband, med solidarisk betalning” (ip 1:7).

I alla intervjuer aterkom de ledare vi talade med till medarbetarnas kompetenser
som en styrka i kommunens arbete. De som arbetade mer strategiskt och hade
fortroendeuppdrag framholl aterkommande att det dr viktigt att tekniken som en

anvinder i det dagliga arbetet 4r enkel att anvéinda. Hen sa:

Det gdller att vi som arbetsgivare kan svara upp och bygga den

digitala infrastrukturen sd smidig och enkel som ... vdara

medarbetare har det pa fritiden, d.v.s. i hemmet, med, ddr har

dom ofta wifi, dom har iPads, dom har smartphones och dom dr

ute hela tiden i princip. Och dd ... dr det ju viktigt ndr man

kommer till jobbet att inte da komplicera det med tunga

verksamhetssystem ... med ... inloggningsuppgifter och allting sant

hdr. (ip 1:2)
Flera intervjupersoner beréttade att medarbetarnas kunskap om verksamheterna
utnyttjas i digitaliseringsarbetet. Aven hir lyftes begreppet dela-kultur som en
styrka. De framholl att medarbetarna behdver ha trygghet och kompetens for att dela
resurser och erfarenheter for att 16sa dagliga problem och utveckla verksamheter. En
kommun hade digitala coacher som stottade medarbetarna. Ett annat viktigt
arbetssitt var att ge mojlighet att testa nya 16sningar utanfor ordinarie verksamhet

och att avveckla om systemet inte fungerar, det framhélls 1 bdde sma och stora

kommuner som styrkor for utveckling.

Mojligheterna att samarbeta bade med andra kommuner och mellan olika
verksamheter 1 samma kommun framholls d&terkommande som en styrka. Sarskilt
framholls att samarbete underldttar mojligheterna att se och forverkliga nya

16sningar och idéer.

... det dr nédvindigt for kommunen att ta till sig nya idéer for att

spara pengar vilket forbdttrar kommunens maojligheter (ip 1:1)
Intervjupersonerna framholl att det ar viktigt att vara alert for att kunna ta till sig nya
idéer fran andra kommuner men dven fran SKR och regionala kommunforbund (ip
1:1, 1:3, 1:4).  m&nga kommuner hade ledningspersoner mojlighet till
kompetensutveckling via regionerna, SKR och workshops, dessa framholls av flera

intervjupersoner som viktiga bade for direkt kunskap och for att bygga nétverk med
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personer som arbetade med snarlika utmaningar. Méanga patalade dock att de sjdlva

och medarbetare ofta inte hinner utnyttja dessa resurser.

De flesta intervjupersonerna resonerade kring att digitalisering innebér en besparing
pa sikt som dr nddvandig eftersom det dr svart att hitta medarbetare till kommunens
verksamheter. Ett aterkommande resonemang var att en centralt placerad person kan
identifiera generella 16sningar som sparar resurser. Att arbeta tillsammans, till
exempel i en region, med att fa gemensamma resurser och ha utbyte av varandra var
en annan mojlighet. Mgjligheten att kdpa system tillsammans med andra kommuner
framholls av flera intervjupersoner. De mindre kommunerna var mer angeldgna att
ta del av sddana 16sningar 4n de storre. Alla kommuner, oavsett storlek, framholl
betydelsen av statligt stod, tex inom skolan och utbildningsomradet. Men dven om
stoden finns sa sdg kommunerna att de inte alltid hade mojlighet att utnyttja dem for

att na en positiv effekt.

3.4 Svagheter och utmaningar

Om kompetens kring digitaliseringen framhélls som en styrka, sd ar samtidigt
bristande kompetenser den storsta svagheten i kommunerna. De intervjupersoner
som menade att de och deras organisation inte har tillracklig kompetens for
digitalisering pekar tydligt pa att det dr en svaghet. Flera av dem resonerade om hur
mer kompetens hos medarbetare och brukare skulle ha kunnat utnyttjas i dagsldget.
De talade om att det inte alltid ar enkelt att utveckla kompetens och fa den att

komma till nytta 1 organisationen sa som en intervjuperson sa:

For att fungera behéver personen kunna de lokala forhallandena,

respektive verksamhet och tekniken. Det dr mycket som mdste

funka samtidigt. (ip 1:1).
Det tyder péa att kompetens maste vara forankrad i sjélva organisationen och
betydelsen av att bidda in kompetensutveckling i de system och verksamheter som
finns 1 kommunen. Det finns genomgéende en forstaelse for att digital kompetens
inbegriper att kunskap om digitala verktyg kan anvéndas i relevanta sammanhang.
Ett 6vergripande intryck frn dessa delar av intervjuerna var att de politiker som inte
sjdlva ser sin kompetens 1 framkant, blir mer osékra pé fordelarna med

digitalisering.
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De intervjuade framhaller séledes att de ser det som svért att generellt
kompetensutveckla kring digitalisering. Det var tydligt att intervjupersonerna inte
var intresserade av nagon specifik utbildning, det dr inte mer sakkunskap som
behdvs var de flesta eniga om. De pekade mer pa att begransningen l1ag 1

kompetensen att anvénda sin kunskap, som en intervjuad person uttryckte det:

Sd dr det nan kompetensutveckling sd dr det vil mer att man
madste vaga, och vdaga prova.... (ip 1:2)

En kommunal ledare sa:

... ldngst fram i verksamheten inom dldreomsorgen eller vad det
nu, eller skola eller vad det dr sa finns det ju dom som inte har
tillrdcklig kompetens, sd klart. Det dr ju egentligen det stora
hindret att fa igdang det. (ip 1:3)
Problem enligt intervjupersonerna handlar ofta om systemen, inte om bristande

attityd hos anvindarna, vilket fingades av denna intervjuperson:

Forstdelsen har kommit en bit men kompetensen saknas. (ip 1:9)

I stillet for utbildning onskar flera intervjupersoner samordning och
informationsdelning for att overbrygga utmaningarna i att utveckla verksamheterna

med stod av digitaliseringen. Sa hér sa en intervjuperson:

... man inte ska behova sitta i varje kommun eller landsting och
hitta pa egna losningar for hur man ska gora saker, ... Utan hdr
mdste man ta hjdlp av varandra och frdaga varandra. Vad har ni
gjort som ni dr stolta 6ver ndr det gdller det hir omradet, pa
vilket sdtt gjorde ni det och sen far man se, gar det att applicera
pa samma sdtt i var kommun eller vi behover géra nanting helt
nytt, for sd olika dr vi inte i den kommunala vdirlden att det mdste
vara unika, specifika saker i varje kommun, ... vi har jdittemycket
sdna kontakter med andra kommuner. (ip 1:5)

Intervjupersonerna berittade att de ofta inte hinner delta i moéten och konferenser
darfor att det ar for lang restid. Den som deltar via lank far inte all information och
forlorar mojligheten till informella kontakter, menade intervjupersonerna. D& denna
delstudie genomfordes langt innan Covid-19 pandemin var formagor att genomfora

digitala moten begransad.
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Styrkan att ha personer som arbetar strategiskt med digitalisering speglas 1 bristen
pa strategier. Aven langa besluts- och budgetprocesser framhélls som hinder for
fordndring. Andra dterkommande hinder som lyftes fram var oro hos personalen vid
forandringar och generellt bristande kompetens bade 1 att anvidnda digitala arbetssétt

och formagan att se vad digitaliseringen skulle kunna bidra med.

Bristande kommunikation med verksamheten kan vara ett hinder f6r en god

utveckling. En kommunchef sa:

Dom som jobbar med det, vet ju behovet och forstdr ju precis vad

det dr man skulle behova... Ibland blir det ju tvirtom att dom som

bestimmer... cheferna, koper nat som verkar bra och sen sa har

man inte kollat vad dom som ska arbeta med det tycker (ip 1:3)
Detta visar sdledes att systemen behover testas och forstas i relation till de
sammanhang dir de forviantas anvéndas innan de kops, men att det inte dr nagot som
de intervjuade ledarna anser sig ha forméga att bedoma. Det dr svarare for mindre
kommuner att ha sdidana kompetenser. Sma kommuner har mer generella

svarigheter, s som vi redan visat ovan. Ndgra av dem som vi talat med i landets

mindre kommuner uttryckte sig 1 stil med att svarigheterna ligger i att:

...vara en liten kommun och behova lésa allting sjdlv, for det gor
man inte... nu sitter vi i en sitts ddar man har olika system som inte
dr kompatibla med varandra, som inom hdlso- och sjukvdrden,
dldreomsorg vilket egentligen bara forsvdrar (ip 1:3).

Svérigheten att inte kunna prova i en del av kommunen aterkom och en annan

intervjuperson sa:

Sma kommuner kan inte préva och testa, de maste gora rdtt fran

borjan (ipl:4)
Svarigheten att vaga prova relaterades tydligt till bristande resurser, langa besluts-
och budgetprocesser vilket aterkommande framholls som ett hinder for digitalisering

1 kommunerna.

En illustration pé dessa stora skillnader dr hur kommunerna hanterar handlingar till
fortroendevalda infor moten. I en kommun skickades alla namndhandlingar per post

pa grund av lag bredbandsutbyggnad. En annan kommun anvidnde ddremot digitala

27



arendehanteringssystem inom respektive omrade och de fortroendevalda tog del av
handlingarna online. I ndgra kommuner var digitalisering hogt pd agendan med en
koordinerad strategi. Andra kommuner saknade koordinering och gemensam
strategi. Ddr fanns inga resurser for att anstélla en strateg eller att ta fram en strategi.
Den senare situationen dominerade 1 glest befolkade kommuner, vilket stimmer
overens med tidigare forskning (Gustafsson, 2017). Det ar viktigt att nationella
satsningar pa kompetensutveckling tar i beaktande att variationen bland kommuner

ar minst sa har stor.

Samma utmaningar aterkom i mindre verksamheter dven i storre kommuner (ip 1:5),
vilket tyder pé att en organisations storlek kan vara ett &terkommande hinder for

digitaliseringen.

I ndgra av de mindre kommunerna var uppgivenheten kring digitaliseringen néstan
odverstiglig och utmaningarna fanns 6verallt for medarbetarna, vilket kan illustreras av vad en

kommunchef i en mindre kommun sa:

Vi har inte rad att rekrytera ndagon expert. Vi har heller ingen stab runt

vara chefer som kan arbeta med frdagan och vi har ingen

digitaliseringsenhet. Vi har inga verksamhetsutvecklare. (ip 1:8)
Det hir ér ett mycket typiskt uttalande fran de mindre kommunerna. Deras litenhet blir
utmanande pé sa manga sitt. Det handlar om formagan att organisera, resurserna att anstélla

personer med de rétta kompetenserna, men ocksa om att det ar fa drenden och ddrmed &r inte

digitaliseringens stordrifts- och samordningsfordelar lika stora som 1 storre kommuner.

3.5 Al en helt ny niva av digitalisering

I dialogen med SKR under hosten 2018 var frdgor kring Al centrala och de préiglade vid den
tiden dven debatten kring digitalisering i allménhet. Al ar ett brett begrepp som inkluderar
flera olika former av tillimpningar kring digital teknik dir systemen sjélva pa olika sétt ar
aktiva och ger stod for att ta beslut eller till och med tar beslut. Vid den tid da vi genomforde
intervjuerna var en modell for beslutsfattande om ekonomiskt bistdnd hos de kommunala
socialtjénsterna en stor fraga. Trelleborgs kommun hade tillsammans med ett foretag
utvecklat ett system med inslag av Al som tog delar av besluten (Valcon, 2017). Detta

formade i hog grad de hoga forvéntningarna pa Al som fanns vid den tiden. Darfor stéllde vi
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aven fragor om Al for att vidga perspektiven och dppna insikter om att behoven av

kompetensutveckling édr kontinuerliga.

I alla intervjuer var det tydligt att intervjupersonernas kunskaper om Al generellt sett dr 1ag
och att Al sdgs som ett tekniskt verktyg. Beréttelserna bara berérde Al och direkta fragor
visade att Al erbjuder hopp om bra stod i framtiden, men fa sdg ndgra direkta vinster 1 nértid.
Det fanns ett par undantag dér intervjupersonerna hade god kunskap om Al, men de hade inte

haft mojligheter att sprida detta pa ndgra mer omfattande sétt i sina kommuner.

3.6 Sammanfattning av forstudiens SWOT-analys

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att denna analys visar pé stora skillnader mellan sméa
och stora kommuner. Det var tydligt att alla intervjuade satte frdgor om digital kompetens i
relation till verksamheternas grunduppdrag och alla de verksamheter som ska utforas i
kommunerna. Digitalisering sags som ett verktyg for att stotta grunduppdraget och dérfor ar

digital kompetens pa alla nivaer i organisationerna avgorande.

3.6.1 Mojligheter

Sdkra internetuppkopplingar, enkel tillgang till utbildning och anvindarvénlig programvara
samt intresse fran ledningen underlittar digitaliseringen och uppmuntrar en positiv instillning
till att anvénda digitala tjanster enligt intervjupersonerna. Ménga menade att digitalisering &r
en normal utveckling som integreras i deras arbete. Sarskilt smd kommuner gynnas av
samarbete med andra organisationer nar det géiller att fa en oversikt av vilka mgjligheter som
finns med digitalisering och for att {2 tillgng till resurser. Sammantaget delade de intervjuade
grundtanken i1 den nationella digitaliseringsstrategin att mélet ar att ta tillvara digitaliseringens

mdjligheter pd bésta sétt. Men de sag en méngd hinder pé végen.

3.6.2 Hinder

Det intervjupersonerna beskrev som hinder 1 digitaliseringen var vanligtvis motsatsen till vad
de beskrev som mojligheter. Annat som beskrevs vara besvirligt dr en upplevelse av att det
finns fler mojligheter 1 digitaliseringen dn vad de intervjuade och deras medarbetare har tid
och resurser att utnyttja, vilket kan vara stressande. De beskrev en brist pa resurser for att
kunna koncentrera sig pa digitalisering. Detta kan leda till brist pd kompetens. De
rapporterade hindren relaterade emellertid ofta till system, inte till brist pd kompetens bland
medarbetare. Om de kommunala ledarna saknar kompetenser och inte engagerar sig i

tillrackligt hog grad kan de inte uppmuntra kommunens medarbetare att ta sig tid for att
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engagera sig 1 att anpassa sig till de nya mojligheterna. Digitala kompetenser behdver dven
relateras till en organisations digitala mognad (Iveroth m.fl, 2018; Kane, 2017), vilket &r ett
begrepp som oftare anvinds inom foretag. Idag har det begreppet forts over till de kommunala
verksamheterna genom projektet Digital mognad 1 Sverige

(https://www.digitalforvaltning.se/). Har fokuseras dock frimst kommunerna som

organisation, dd modellerna lanas frdn niringslivet. Modellerna skulle kunna utvecklas och
fordjupas for att stodja verksamhetsintegrerad kompetensutveckling dér det som dr unikt for
offentlig verksamhet tydligare tas tillvara genom att fokusera universalism, likabehandling,

rattssdkerhet och andra relaterade offentliga vérden.

3.6.3 Skillnader som kan ses mellan sma och stora kommuner

Det ér stora skillnader mellan de studerade kommunerna 1 digitalisering och hur de hanterar
utveckling kring digitalisering. Skillnaderna kan harledas till skillnader i resurser, som i sin
tur beror pa skatteintékter. Andra studier har liknande resultat (Gustafsson, 2017; Pedersen &
Tjernehgj, 2018).

Starkare statlig styrning och stod for att underlétta 6verblick av mdjligheter i1 digitaliseringen
efterfragades av intervjupersonerna. Det skulle gynna kommuner med f& invanare. Dock
maéste det ske med hénsyn till det kommunala sjdlvstyret. Det innebér att brukarnas och
medarbetarnas perspektiv maste kunna integreras med ledning sé att det inte &r allt for olika
verksamhetslogiker. Det dr en poédng vi har visat i en tidigare studie om kommunala
kontaktcentrum déar formuleringen av ett problem hos brukare eller medarbetare séllan enkelt
kunde matchas in i den kommunala organisationen och darfor férsvarades de goda
ambitionerna med att samla alla fragor pa ett stdlle ndr kommunerna fick hantera en méngd

frdgor som tillhorde statliga myndigheter och andra (Bernhard & Wihlborg, 2012).

3.6.4 Legitimitet forutsatter kompetens

I dessa intervjuer gjordes fa kopplingar till integritet och informationssédkerhet i relation till
digitalisering. Forklaringen ar troligen svenskars traditionellt hdga fortroende for sina
makthavare. Tidigare har synen pa demokratisk legitimitet varit att den skapas av att
beslutsfattare representerar medborgarnas virderingar. Nu visar forskning att legitimitet
skapas av att medborgarna far den service de efterfragar (se tex. Holmberg, Rothstein &
Nasiritousi, 2009). Beteendeforandring dr generellt svart. Déarfor dr det viktigt att bade
tjdnstepersoner och politiker har tillracklig kompetens sjélva, for att kunna sprida en positiv

attityd till digitaliseringen i den kommunala organisationen. Det uppmuntrar medarbetare i
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kommunen att ta sig tid att ldra sig nya digitala verktyg och tjanster (Nordqvist, 2005). En
forutséttning for en sadan effekt &r en fungerande kommunikation mellan beslutsfattare och
medarbetare. Medarbetarna far da forutsittningar att ge medborgarna bra service som skapar
legitimitet for forvaltningen. Har spelar dter kommunens resurser roll och ger storre
kommuner ytterligare en fordel. A andra sidan framhéll intervjupersoner fran smé kommuner

att deras mdjlighet till flexibilitet 4r en fordel i1 utvecklingsarbete.

3.6.5 Tjanstepersoner styr

Tjanstepersonerna presenterade sin egen kompetens som hogre én vad beslutsfattarna gjorde i
intervjuerna. Resultaten visar att tjéinstepersonerna ofta drev digitaliseringsarbetet medan
beslutsfattarna forholl sig mer passiva och litade pa forvaltningen. Liknande
forskningsresultat finns sedan tidigare (Jansson, 2013). Det innebér att digitaliseringsarbetet
till stor del drivs av icke folkvalda fast det 1 en demokrati bor drivas av folkvalda och deras
visioner. Brist pa ledning kan vara en orsak till att medborgarna blir digitalt exkluderade

(Iacobaeus et al., 2019) vilket dven kan bli ett hot mot demokratin.
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4 Kommunfullmaktiges roller i ledning mot ett digitalt
samhalle — Presidiernas nya ledarskap
Nér SKR paborjade arbetet med regeringsuppdraget om ett kompetenslyft integrerades det
initialt 1 redan etablerade nétverk for politiska och professionella kommunala. Darfér kom
dessa aktiviteter att i forsta fasen att riktas till dem som leder kommunfullmiktige-
forsamlingarna. Vi foljde darfor utbildningsinsatserna for de som har uppdrag som
ordforanden eller vice ordféranden 1 kommunfullmaiktige, dessa roller kallas tillsammans
presidierna for kommunfullméktige. Syftet med den hir delstudien r att analysera hur
politiska ledare beskriver sina kompetenser att leda digital transformation och diskutera

implikationerna for kompetensbyggande och fordndringsledning for kommunala ledare.

4.1 Metoder for delstudien

Den hér delstudien bygger pa en samverkande forskningsdesign dér tolkningar och slutsatser
formats i ndra samverkan for att identifiera och diskutera kompetensbehov kring digitalisering
1 kommuner. Vi har moétt deltagare som har roller i sina fullméktigespresidier vid ett antal
interaktiva foreldsningar som har anordnats av SKR och regionala aktorer. Syftet med
foreldsningarna var att stotta fullméktigepresidier och stirka deras ledarskap samt identifiera
ytterligare behov. I designen av en interaktiv forskningsstudie behover forskarna grunda sig i
en forstaelse for de praktiska problemen inom praktikens system — i detta fall
fullméktigepresidiernas sammanhang — for att definiera ett forskningsproblem i syfte att vidga
det 1 en forskningsprocess som bestar av teoretisering och att bidra med ny kunskap (Elg

m.fl., 2020).

Denna delstudie, som bygger vidare pa var forsta delstudie, utformades i nira samverkan med
representanter fran SKR, for att fordjupa och forsta hur digitalisering tolkas och adresseras av
dem som leder kommunfullméktige. Hir ssmmanfogades var analys och kunskapsbyggande
med foreldsningar om digitalisering och digital ledning som syftade till att stotta dem som
leder fullmidktige i kommuner och regioner, ndrmare bestdmt presidierna. Under november
och december 2019 gavs de forsta av fem foreldsningar for totalt 1832 politiska ledare for
fullméktigeforsamlingar pd SKR:s presidiedagar. Den hér studien inkluderar de forsta fem
foreldsningarna. De inbjudna bestod av presidieledaméter, dvs. ordférande, vice ordférande

och andre vice ordférande i kommuner och regioner. Forskarna och tjénstepersoner frdn SKR

2 Siffran grundar sig pa antalet registrerade svarande i var interaktiva Mentimeterenkét som vi anviinde p&
foreldsningarna. Eftersom alla deltagare inte svarade var antalet deltagare pa foreldsningarna nagot hogre dn 183.
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gav endagsforeldsningar som ocksa inkluderade rundabordssamtal i mindre grupper och
aterkopplingar genom webb-enkétprogrammet Mentimeter (dven kallat Menti), dir deltagarna
anvénde sina telefoner och datorer for att enskilt och 1 grupp ge input. Efter mars 2020 har
dessa foreldsningar getts digitalt till de kommuner och regioner som anlitat SKR for att
arrangera det tillsammans med SKR. Vid de tillfdllena har dock de interaktiva och
aterkopplande delarna minskats avsevért ndr programmet komprimerats och digitaliserats.

Darfor finns de inte med 1 denna delstudie.

De resultat som redovisas hér fran foreldsningar inkluderar totalt 1123 svar i Menti. Vid de
olika tillfdllena hade vi ndgot olika frdgor, men teman handlade om virden de forknippar med
digitalisering, mdjligheter att styra och risker med digital teknik i offentliga sammanhang. De
totala antalen svar redovisas i tabell 3 nedan. Deltagarna hade mojligheten att ge mer én ett
svar pa vissa av frigorna, darfor ar svaren i vissa fall flera, & andra sidan svarade inte alla pa

alla fragor.

Tabell 3 Deltagare genom Menti

Stad Deltagare  Antal fragor i Antal svar
Menti**

Stockholm 48 5 367
Goteborg 36 7 255
Orebro 20 5 12
Malmé 19 5 14
Norrkdping* 60 4 275

Totalt 183 123

* | Norrkdping deltog endast ledare for regioner, genom ett
ndtverk for sjukvdrdspolitiker.

Samtliga svar fran Menti-enkéterna analyserades induktivt genom att vi skapade kategorier
baserade pd deltagarnas svar. Kategorierna undersoktes av oss forskare och diskuterades i
relation till tidigare forskning samt vér forstielse av den kommunala kontexten. Vi hade alla
svar framfor oss och de som var liknande eller refererade till samma dmne samlades induktivt
1 en kategori. Under denna analysprocess provades olika kategoriseringar och teman. Vi har

presenterat en tidigare version av denna analys 1 ett publicerat konferenspapper (Kulanovic,
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Carlsson & Wihlborg, 2020). Som komplement till analysen av resultaten fran Menti-enkéten
genomforde vi telefonintervjuer med 17 presidieledaméter (de flesta ordforande), som pa
foreldsningarna anmalt intresse for att delta i en fordjupande intervju. Intervjuerna har guidats
av enkdétresultaten och syftade till att fordjupa forstaelsen for ledarskap kopplat till styrning av

digitalisering i kommuner och regioner.

Fragorna som stélldes under foreldsningarna var nagot olika vid varje foreldsningstillfille,
eftersom vi mellan foreldsningarna larde oss vilka formuleringar som fungerade bra och
mindre bra. Mellan foreldsningarna skedde dven kunskapsutbyte mellan de som forelédste och
foretradare for SKR. Forskaren och den seniora radgivaren pa SKR som holl 1 de flesta
foreldsningarna larde sig frdn varandra vart eftersom och justerade sina presentationer for att
hénga ihop bittre. P& grund av det utvecklades foreldsningsserien. Vid det sista tillféllet
bestod malgruppen enbart av regionpolitiker fran ett separat nédtverk, vilka sjdlva hade bjudit

in till foreldsningen utan involvering av SKR.

De sammantagna erfarenheterna av alla dessa tillfdllen har anvints for att utforma de digitala
foreldsningar som kom att utgdra SKR:s utbildningstillféllen frdn och med mars 2020. Denna
delstudie var séledes bade interaktiv mellan forskare och deltagare och mellan olika delar av

kompetenslyftets genomforande.

4.2 Kompetens att leda i en digital tid
Hela denna studie och det uppdrag som SKR har fatt fran regeringen handlar om att
kompetensutveckla kommunala ledare kring digitalisering och da sérskilt ledning och styrning

av digitala omstéllningar i kommunala verksamheter.

Nér vi métte presidieledamoterna stillde vi 1 Menti fragan: ”Tycker du att du har tillrdcklig
kompetens for att leda KF/RF i en digital tid?” Totalt 108 respondenter svarade pa fragan.

Varje respondent kunde hir vélja att kryssa for ett av tre olika svarsalternativ.

Tabell 5 Svar pd fragan "Tycker dv att dv har tillricklig kompetens for att leda KF/RF i en digital tid?”, n=108

Kategori Antal Procent
Ja 44 40,7
Osiiker 36 33,3
Nej 28 25,9
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I intervjuerna stillde vi samma fraga som ovan “Tycker du att du har tillrdcklig kompetens for
att leda fullmiktige i en digital tid?”. Till skillnad frén mentisvaten kunde de intervjuade
utveckla sina svar och forklara varfor de hade svarat som de hade gjort tidigare i Menti. En av

respondenterna svarade:

Det dr emot mitt DNA att séiga att jag inte dr kompetent. Jag sdger sa hdr,

de situationer jag har stdllts infor har jag klarat och i forekommande fall

har jag vetat var jag ska fa hjdlp om jag inte har klarat det. (ip 2:11)
Majoriteten av respondenterna (6 av 10) svarade att de dr osékra eller att de anser sig inte

tillrdckligt kompetenta att leda i en digital tid. Denna osdkerhet diskuterades i flera av

intervjuerna och en av dem sa:

Jag dr vildigt odmjuk och sdger att jag tror inte jag har en bra kompetens
att leda digitala moten i motsats till analoga moten ddr jag uppfattar att jag
dr duktig. (ip 2:9)

En annan respondent som var verksam som ledare av regionfullméktige sa under intervjun:

Det tar ju tid. Och dd dr det ju sa att de flesta dir ju inte 30 daringar. Utan de
hérstammar i en tid fran en analog vdrld da. (ip 2:15)
I flera intervjuer diskuterades digital kompetens i relation till alder. Flera intervjupersoner
uttryckte att beroende pd vem de omger sig sjilv med, sa ser de olika pd hur digitalt
kompetenta de kénner sig. De resonerade om att det &r ldttare for yngre ménniskor att lara sig
digitala verktyg. Flera intervjuade pekade dven pa att den dldre generationen har problem med
digitaliseringen och att digitala verktyg borde vara enklare sa att de kan anvdnda dem.

Exempelvis lyfte en av de intervjuade fram detta tydligt nir hen sa:

...ldngt ifran alla men en stor grupp utav dldre mdnniskor, dom dr inte
digitaliserade overhuvudtaget, dom forstar inte hela metodiken runt det
hela, dom kan inte ta till sej det hela va. (ip 2:8)

Snarlika problem uppmérksammades 1 flera kommuner och en av presidieledamoterna

berdttade att det kan vara svért att leda mdten nér inte alla deltagare kan hitta rétt i dokument

och andra handlingar. En av dem sa:

... Ja, jag kan ju sdga sd att vi har ju alla en padda, en iPad idag, och vi
har ju inga papperskopior over huvud taget som delas ut pa vara maéten.
Och det finns en del som dr ... ja, dom lyckas inte klara av det hdr med
paddan, dom har svart att logga in, dom har svart att liksom bldddra
mellan olika funktioner och sant...(ip 2:2)
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Svarigheten att leda moéten var en typ av utmaning som méanga av dem aterkom till och 1 hog
grad kopplade samman med att ledamoterna i genomsnitt har en hogre medelalder dn

befolkningen. En av de intervjuade ordférandena sa:

Nej men det handlar vildigt mycket om tekniken, hur man anvdnder

systemen .. Jag dr uppviixt med penna och papper, och pdrmar och flikar

(skratt) Och jag dr ... tycker att det dr ... alltsa vi dr nog ... vi dr for daliga

pd att egentligen att inse att det dr skillnad i vart kunnande bland

politikerna i alla fall, om hur systemen fungerar for att kunna tillgodogora

oss dom ordentligt. (ip 3:6)
De flesta intervjuade resonerade om digitaliseringen kopplat till tekniska aspekter av att leda
ett fullméiktigesammantriade i en digital tid. Att leda ett fullmidktigesammantrade ar givetvis en
central uppgift for presidiet, men det kan samtidigt indikera att det mdjligtvis finns ett séarskilt

behov av att 6ka kompetensen kopplat till mer strategiska aspekter av digital omstéllning av

bade motesformer och verksamheter 1 kommuner.

Overlag hade de intervjuade en positiv instillning till digitalisering och de flesta av dem var
fortrogna med sin egen formaga att hantera tekniken och leda moten. Daremot reflekterade
flera deltagare vid foreldsningarna under fullméktigepresidiedagarna om hur de upplevde sin
egen kompetens. De sag behovet av att ldra sig mer d&ven om de upplevde att de hade vad som
kriavdes for att klara av det just nu. Flera av dem resonerade kring att de sjidlva uppfattade sin
egen kompetens som tillrdcklig, men de trodde att andra skulle virdera deras kompetens ndgot

otillracklig.

4.3 Digitalisering handlar om praktiska forandringar — nya losningar

Det var patagligt 1 de forsta Oppna fragorna om att varden intervjupersonerna kopplade till
digitalisering kom att handla mer praktiska utmaningar. Det dvergripande resultatet var att de
allra flesta relaterar digitalisering till praktiska foreteelser, exempelvis mindre anvéndning av

papper. I en av intervjuerna forklarar den intervjuade:

Vi behover inte spara ett enda papper som fritidspolitiker. Allt finns

dtkomligt i min ipad. Bara fordelar! (ip 2:11)
Mainga av dem fokuserade séledes pa den egna anviandningen av digitala 16sningar forst. Men
det aterkommande var ocksa svar som synliggjorde och lyfte fram att digitaliseringen dkade
kvaliteten i den offentliga servicen. Exempelvis lyfte flera upp enkelheten i att kommunicera

med kommunen, som en ledande kommunalpolitiker sa:
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For de som kan ta till sig och anvinda digitala tjdinster sd dr det klart att

det underldttar ju i kontakten med kommunen. (ip 2:14)
Andra svar berérde en minskad miangd ménskliga fel som kan goras i1 anslutning till
handldggning och beslut. Respondenten betonade att det var en av de viktigaste positiva
effekterna som digitaliseringen kan fora med sig for att skapa fortroende for kommunen. Det

framholls bland annat pa detta sétt av en politiker i en storre kommun:

Vi har ett sjunkande fortroende, upplever jag. Och jag tror att ska vi

dterhdmta det sd mdste vi va mer tydliga och det tror jag digitaliseringen

kan hjdlpa oss med. (ip 2:3)
Det var ett sitt att tydliggora att digitaliseringen relaterar till fragor om kvalitet och
kommunikation, vilket d&ven var tydligt i var forsta delstudie. Vi ser saledes aterkommande
kopplingar mellan god kvalitet och legitimitet for det offentliga och digitalisering av

kommunala och regionala verksamheter.

I Menti stéllde vi fragan ”Vilka positiva virden kopplar du samman med digitaliseringen?”.
Varje respondent hade mdjlighet att skriva flera ord 1 svarsrutan, vilket resulterade i att 85
procent av respondenterna svarade med mer dn ett ord. 122 respondenter fyllde i minst ett ord.
Vi strukturerade sedan upp svaren i olika virden. Exempelvis hade en respondent svarat med
tre ord: “effektivitet” tillgénglighet” och ”snabbhet”. Det gav oss tre distinkta virdeord for
respondentens svar, 1 detta fall “effektivitet” tillgdnglighet” och ”snabbhet”. I det hir steget
korrigerade vi stavfel dér det var mojligt harmoniserade grammatiken, exempelvis lét vi
“tillgéngligt” och tillgdnglighet” ingd i kategorin tillgdnglighet”. Detta gav oss totalt 294

ord. I nésta steg kategoriserade vi de 294 orden i fem huvudkategorier.

Tabell 3 Svarskategorier pd fragan “Vilka positiva viirden kopplar du till digitaliseringen?”, n = 122.

Kategori Antal Exempel pa uttryck i Menti

Tillgdnglighet 65 Tillgéinglighet, 6verbygga avsténd, nérhet, anvindarstod, geografiskt
oberoende

Forenkling 52 Enkelt, forenkla, frihet, fritid, 24 timmar

Effektivitet 50 Effektivitet, effektivt, kostnadseffektivt, ekonomi, billigare,
personalsparande, rationellt, tidshesparing

Snabbhet 44 Snabbhet, snabbt, omedelbart, snabba svar

Demokrati 10 Demokrati, delaktighet, dppenhet, transparens, lika for alla
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Rittssdkerhet 2 Rittssdkerheten, Rattssikert

Andra svar som var vanliga inkluderade information (5 ginger), frihet (4 génger), service (4
ganger) och flexibilitet (4 ganger). Sjilvbetjaning framkom tva ganger. Svaren dr i linje med

offentliga kérnvarden. Noterbart 4r att enbart tva svar kunde kopplas till réttssékerhet.

Effektivitet som ett kdrnvirde formulerades som ett populért och positivt viarde bland
deltagarna pé foreldsningarna under fullmiktigepresidiedagarna. Hir diskuterades
mojligheten att forse medborgarna med 24-timmars service, att vara flexibel med enkla
digitala verktyg. Nagra av deltagarna fann det komplicerat och svért att anvinda nya digitala
verktyg och menade att de var for gamla for ny teknologi, &ven om ny teknik skulle gora dem

mer effektiva i sitt arbete.

Flera av de intervjuade lyfte upp vikten av fysiska moten som viktigt for att skapa kvalitet i
moten med invanare. Exempelvis resonerade en informant kring att fysiska moéten framfor

digitala moten ér bittre lampade nédr det géller att diskutera politik.

Vi som dr fortroendevalda vill gdrna trdffas fysiskt for att diskutera olika
saker och det missar man ju ndr det digitaliseras. Det dir det personliga
motet missar och det kan man inte ta bort helt och hdllet. Sd jag tycker att
digitalisering kan man dgna sig at ganska mycket och fa de positiva effekter
det har men att vi maste ju dnda ha fysiska moten i politiken rdtt mycket
faktiskt. Det dr en sektor som inte dr helt ldmpad for digitalisering fullt ut
tycker jag. Mdnniskor maste trdffas. (ip 2:13)

En annan informant resonerade om att fysiska moten kan bidra till en trygghet hos vissa
invanare. Det &r manga som upplever att kvaliteten i métet med kommunen eller regionen,

eller dess tjénster forstdrks av att det sker pa riktigt i fysiska moten. En fortroendevald i en

storre stad utryckte det si hér:

Jag tror att manga kdnner en trygghet i att fa prata med en tjdnsteman,
alltsd dom har sitt drende hdr och da vill dom prata. Och hénvisar vi da till
digitala losningar som gor det rdttssdkrare sa tror jag att manga kéinner sej
lite alienerade pa ndt sdtt, dom trycks in i ndan instrumentell digital virld
som inte dr riktigt dr sd att dom litar pad det. (ip2:3)
Dessa utmaningar om att kombinera fysiska och digitala tjdnster dterkom i flera olika
diskussioner. Véra intervjupersoner pekade da sirskilt pa svarigheten att styra och leda pa ett

klokt satt for att mota olika behov hos invanare och medarbetare.
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P4 fragetemat om att styra och styras av digitaliseringen resonerar en informant att
digitaliseringen inte gar att styra dver och att det handlar snarare om att anpassa sig till den.

En regionpolitiker (ip 2:15) resonerade sd hir kring dessa viktiga utmaningar:

Overlag iir det ju positivt. Det dir ju samhdllsutveckling. Det dir ju som ndr

bilen kom. Det dr bara att anpassa sig. Det dr inget negativt med

anpassning. Sd dr det ju med allting. Eller bara anpassa sig, men vi mdste

Jju vara medvetna om att vi sjilva dr med och att vi delvis kan styra

framtiden dit vi vill ha den. Men digitaliseringen som sadan den kommer

vara och fortga.

Intervjuaren: - Tror du att vi kan styra digitaliseringen?

Nej det tror jag inte. Eller det beror pa vad man menar. Eller nej, fan, det

kommer ju inte ga att gora och det dr vil ingen mening med att styra

digitalisering heller tycker jag.
Digitalisering ar séledes ett omrade som dr svart att styra och fa grepp om for dem som leder
de kommunala verksamheterna. Det &r inte helt tydligt vad som ar det demokratiska
uppdraget i en digital tid. Det 4r manga saker som handlar om digitalisering och de blandas
latt thop. Det praktiska och synliga blir dd framtrddande. Det kan handla om tekniken som
16sningar for att klara av att ha dialog och ta beslut. Men det kan ocksa handla om nya digitala
16sningar for att tillhandahélla tjanster for medborgare och andra eller till och med
genomgripande nya sétt att se pa digitaliseringen som en samhéallsomvandling. Dessa
enkétsvar och intervjuer pekar pa att det &n sa ldnge inte finns ndgon konsensus eller kirna i

dessa fragor som de kan landa kring och darfor dr d&ven uppdraget att kompetensutveckla svart

att adressera.

4.4 Vilka stottar dem som leder kommunen i en digital tid?
Da SKR:s uppdrag primért handlar om att stotta kommunala ledares kompetensutveckling sa
ar en central fraga vilka som ger stdd 1 vardagen. Hur utvecklar ledarna sina kompetenser och

av vem far de stdd nir den egna kompetensen inte racker till.

I Menti stéllde vi fragan ”Av vem far du stod for att leda en demokratisk arena i en digital
tid?” Totalt 67 respondenter svarade pa fragan. Vissa gav flera exempel i sina svar, vilket

resulterade 1 totalt 102 unika svar.

Tabell 4 Fdngar svar pa fragan “dv vem fdr du stdd for att leda en demokratisk arena i en digital tid?”

Kategori Antal Exempel pa uttryck i Menti.

Tjiinstepersoner 42 Forvaltningen, kommunledningsférvaltningen, IT-avdelningen,

39



Fortroendevalda 20 Kollegor, styrelsen, fullmiktige

Allméinheten 7 Allmiinheten, kommuninvdnarna, medborgarférslag

Den egna 3 Partiorganisationen, partikamrater,
partiorganisationen

Presidiet 3 Fullmiktigepresidiet

SKR 3 SKR

Frdn egen 3 Arbetsrelaterad erfarenhet, egna misslyckanden
erfarenhet

Ovrigt 13 Uthildning, vinner, forskning

Vet ej 8 Vet ej, okiint

Lite mindre dn hilften av svaren, 42 stycken, kan kategoriseras i gruppen som vi har valt att
kalla tjanstepersoner. Vissa av dessa svar var mer specifika och pekar exempelvis péd en
sérskild tjansteperson eller avdelning inom forvaltningen. Flera svar kan kategoriseras 1 vad vi
har valt att kalla fortroendevalda. Dessa inkluderar svar som pekar pd bade individuella
kollegor och grupper som exempelvis kommunstyrelsen, fullmiktige eller specifika
beredningar som demokratiberedningen. Vi noterade dven att fyra respondenter svarade
”ingen”, det skulle kunna tyda pa att de inte anser sig behdva hjdlp, men om det 4r motsatsen

ar det orovickande.

De intervjuade framholl att de far stod frén flera olika aktorer, vilket inkluderar bland annat
forvaltningen och andra fortroendevalda. En respondent ville separera fragan 1 tva delar, dar

teknisk support dr en aspekt som skiljer sig fran att leda fullméaktige.

...att leda dr inte samma sak som att anvinda teknik. Det vet jag inte riktigt

om jag kdnner att jag tar stod av nan, jag har ju forebilder i politiken ”Hur

gor dom” sd forsoker jag ldra mig av dem som gor det bra. Men jag tar nog

inte stod pa det viset, om det inte gdller tekniska fragor som det ror sej.

Ibland kan det va nan juridisk fraga som har med sdkerhet att géra, men da

far man vdl prata med juristen, men det dr inte ofta det hdnder. (ip 2:3)
Sammantaget indikerar detta att forvaltningen pa flera sitt stottar de fortroendevalda i deras
politiska beslutsfattande. Det dr ett stod som stricker sig langt utdver att ta fram underlag och
beslutsforslag, det kan handla om konkreta sitt att hitta information, utforma dialoger med
medborgare och andra. Stodet fran partiorganisationer verkar vara mindre viktigt bland dem

som har svarat hér. Flera av de intervjuade framhdll att det inte var helt enkelt att separera vad

som handlade om partipolitiken och de kommunala besluten nér de behdvde hjilp med
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digitala system. Det indikerar att det finns ett behov av att fortsatt digital
kompetensutveckling, eftersom det kraver kompetens bade avseende tekniska forédndringar

och avseende demokratiskt ledarskap.

4.5 Sammanfattande diskussion om fullmaktigeledarnas digitala kompetenser

I det héar kapitlet har vi presenterat resultaten fran den tredje delstudien om hur
fullmiktigeledare (presidiemedlemmar) beddmer och resonerar kring sin egen kapacitet och
kompetens att leda sina verksamheter i en digital transformation. Vi visar hér pé att de ser
behov av kompetensutveckling bade avseende strategiska fragor och tekniska fragor kopplat

till digitaliseringen.

Det dvergripande intrycket ér att de flesta fullméktigeledarna i den hér studien uppfattar att de
har tillricklig digital kompetens och formaga att leda sitt fullméktige i en digital tid. Det &r
ocksa tydligt att de reflekterar 6ver utmaningar och mojligheter. De beréttar dven att de har
gott stod fran forvaltningen, politikerkollegorna och andra 1 sin omgivning. I alla intervjuer
maélade de intervjuade upp en bild av att digitaliseringen inte &r valbar utan obligatorisk och
att samtliga kommuner behover anpassa sig till den. De formedlar en bild av att det behdver
goras, men att de som ledare har resurser och kompetenser att fundera pa hur det kan goras pa
ett bra satt. De visar att de tar hjdlp av andra och ser olika mdjligheter att mota svarigheterna.
Deltagarna i den hér studien visar sammantaget pé ett reflexivt perspektiv pa ledarskap

kombinerat med ett individuellt perspektiv pa sina egna uppgifter.

De fortroendevalda som deltog i den hér studien lyfte upp fragor som ar tydligt kopplade till
den institutionella inramningen av digitaliseringen 1 kommuner och att det behover adresseras
inom sédvél forskning som politik och praktik. Nér centrala demokratiska institutioner 1
samhillet — som kommunfullmdktige — arbetar med fler digitala verktyg behvs mer kunskap
om offentliga virden och den unika institutionella inramning som offentliga ledare verkar i

(Bergstrom & Eklund 2019; Rhodes m.fl. 2007).

Under foreldsningarna diskuterade deltagarna att de, trots att de far stod fran forvaltning och
kompetensbyggande insatser, kommer tillbaka till frdgor som berdr vad som behdver goras
lokalt och vad som kan standardiseras pa nationell niva. Det dr flera saker som de lyfter som
att alla kommuner borde mdta samma problem och utmaningar och de funderar kring om inte

mer enhetliga och lika 16sningar skulle kunna vara ett sitt framét. Det finns ett behov av mer
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interaktiv forskning for att kunna ge svar pa om sddana 16sningar kan vara var motiverade.

Om de dr politiskt motiverade &r daremot en politisk fraga.

Deltagarna i den hér studien lyfte fram att de motte ménga andra fortroendevalda som var
osdkra pa eller ansag sig inte ha tillrdcklig kompetens att leda i en digital tid. Ménga av de
fortroendevalda och da framst fullméktigeledamdterna, som vi talat om i den hér studien,
kdmpade med att klara tekniken vid dagliga moten. Det géller frimst de dldre men méanga har
svart att klara alla former av dialoger, hantering av dokument och inloggningar i olika system.
De stréivar trots det efter att bidra till diskussioner om hur centrala offentliga virden, som
Ooppenhet, delaktighet och dialog kan bdddas in 1 den pdgaende digitala transformationen. De
som Vi intervjuat visar att de stravar efter att digitaliseringen ska kombineras med

demokratiska véarden.
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5 Ledarskapet kring digitalisering i anslutning till Covid-19
Under véren 2020 da vi genomforde kompetenslyftet for kommunala ledare drabbades
varlden av Covid-19-pandemin. Vi behovde snabbt anpassa alla verksamheter for att minska
smittspridningen. Kompetenslyftet kom att flyttas till digitala kanaler. Svenska kommuner
paverkades 1 hog grad av detta. I den omfattande kommunala servicen, som vard, skola och
omsorg gjordes mdnga kommuner snabba fordndringar for att kunna upprétthalla det
kommunala uppdraget pa den niva som forvintas. Digitala verktyg blev en nyckel i
omstdllningen for att kunna fa dessa verksamheter att fungera genom att exempelvis kunna
kommunicera och métas digitalt. Aven om kommunerna redan har infort olika digitala

verktyg i service och administration kan den hir omstillningen liknas vid en

’chockdigitalisering” (Wihlborg, 2020).

Sedan pandemin brot ut har Sveriges 310 fullmiktigeférsamlingar arbetat hért efter en
gemensam devis — att stélla om istéllet for att stélla in. Digitala motesverktyg har varit viktiga
for omstéllningen. Det innebar att de kommunala ledare som var mélgrupp for detta
kompetenslyft motte ytterligare digitala utmaningar. Deras forméga att strategiskt leda for
hallbara lokaldemokrati i en digital tid kom ocksé att handla om att gora det via digitala
kanaler. Manga moten har blivit digitala och flera kommuner och regioner har haft sina
fullméktigesammantraden digitalt. Detta bor forstds i sammanhanget dér alternativet, att stélla
in sammantradena, inte dr ett héllbart alternativ. Kommunerna tvingades dérfor stélla om till
digitalt i stéllet for att stélla in och chockdigitaliseringen for de politiska sammantrddena blev
diarmed ett faktum, vilket vi ytterligare analyserat i en artikel publicerad i Statsvetenskaplig

tidskrift (Carlsson, lacobaeus och Wihlborg, 2021).

Under hosten 2020 har vi dérfor gjort ytterligare telefonintervjuer med 6 ordféranden eller
vice ordforande for fullméktige, samt 17 politiska sekreterare. Vi valde att intervjua politiska
sekreterare som arbetar ndra de fortroendevalda for att vi fétt indikationer pa att de ofta
stottade de fortroendevalda med tekniska fragor och problem. De politiska sekreterarna i
regioner och storre kommuner har annars framst en roll att stotta fortroendevalda ledare
genom att ta fram underlag, skriva inldgg och hantera kontakter mellan partiet och den
verksamhet de leder. Men nédr motena overgatt till digitala kanaler for att mdota restriktionerna
for minskad smittspridningen har de politiska sekreterarna fitt nya utmaningar for att stotta de

fortroendevalda dven med digitala moten och kontakter.
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5.1 Ramar for demokratiskt beslutsfattande

Det demokratiska beslutsfattandet maste ske i enlighet med centrala demokratiska
styrningsprinciper som det kommunala sjélvstyret som regleras i 1974 ars regeringsform och
dven annan lagstiftning, frimst Kommunallagen. Digitala verktyg har darfor varit viktiga for
att den demokratiska styrningen och ledningen under covid-19-pandemin. I Norge, vars lokala
demokratiska styre liknar vart svenska, genomfordes snarlika anpassningar i kommunerna
med anledning av pandemin. Dér har tidiga analyser visat att koordinerat och gemensamt
beslutsfattande pa samordnade moten var kritiskt for att medborgarna fortsatt skulle ha tillit

till det offentligas hantering av krisen (Christensen, 2020).

Allt ansvar for de kommunala verksamheterna utgér frén den lokala fullméktigeférsamlingen,
enligt kommunallagen. Fullméktige 4r ocksa det enda direktvalda organet pd kommunal niv4,
vilket ger det en sérskild status i det demokratiska beslutsfattandet. Fullméktige ska, enligt
lag, vara 6ppet for allmidnheten. Kommunallagen vigleder hur beslut kan fattas i kommuner
och gor inte ndgon skillnad mellan olika former av kommunala beslut eller mellan kommuner
(primdrkommuner) och regioner (sekunddrkommuner). Kommunallagen gor det mojligt for
ett fullmaktige att fatta beslut om att representanter kan delta i fullmédktigematet pa distans,
detta under forutsittning att varje fullmaktigeledamot kan delta pa lika villkor samt att de som
befinner sig pa distans kan ses och horas i realtid under fullmiktigemétet (SFS 2017:725, 5
kap. 16 §). Kommunallagen stéller krav pa minsta antalet ledaméter 1 fullmaktige i
forhallande till befolkningen. Antalet ledaméter, enligt kommunallagen, behdver uppga till
minst 21 1 de allra minsta kommunerna och minst 101 i de allra storsta (SFS 2017:725, 5 kap).
Innan den nya kommunallagen trddde i kraft ar 2017 var minimiantalet 31, &ven i de minsta
kommunerna. Flera kommuner, men inte alla, har sedan dess valt att behalla ett hogre antal
ledaméter dn vad lagen kraver (SCB 2020), vilket paverkar forutsittningarna for socialt
distanserade méten. I utredningen Vital kommunal demokrati (SOU 2012:30) diskuterades
potentiella fordelar med att l1&ta kommunerna bestdimma om mojliggérande av deltagande pa
distans. De viktigaste argumenten for tilldtande av distansdeltagande var att underlétta for
unga fortroendevalda och for att minska resorna till méten. Men fysiska motet framholls som
viktiga for demokratin och distansdeltagande sags som komplement snarare &n en ersittning.
Men distansbeslut har varit ovanliga. 2014 hade endast ett par kommuner och (davarande)
landstingen beslutat att mojliggora ett beslutsfattande pa distans (SOU 2016:5). Men med
pandemin kom ldget i ett helt nytt ljus.
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SKR sammanstillde snabbt nir pandemin kom en PM (2020) for att vigleda kommunernas
omstdllning till digitala méten. D4 kommunerna inte fir hindra &hdrare fran att ndrvara vid
fullméktigesammantraden, s& uppmanades de hér att webbsédnda sammantrdden och
uppmuntra allménheten att f6lja motena pa distans snarare dn genom fysiskt deltagande for att
minska smittspridning. SKR har pé sa vis stottat kommunerna med végledning kring den
digitala omstéllningen med anledning av pandemin. Men hur har dd kommunfullmaiktige

utvecklat sina digitala kompetenser genom att anordna digitala méten under pandemin?

5.2 Hur genomfors fullmaktige digitalt?

Det 6vergripande intrycket, sé hér ett halvar in 1 pandemin med digitala moten, ar att
distansdeltagandet har gjort att fullméktige har tappat viktiga demokratiska diskussioner och
deliberativa véirden. Det beror pa att dialog och samtal forsvaras, agendan reduceras och

debatten forlorar en del av sin tidigare gld. En av de intervjuade fullméktigeordforande sa:

Normen for det svenska .. fullmdktigesystemet dr ju den gamla grekiska
agoran ddr du méttes och argumenterade for din sak.... Men jag kan
konstatera att jag tycker man tappar virden pa det. (ip 3: 4)
De flesta fullméktigen hade under bdrjan av hosten 2020 skapat mojligheter for deltagande pa

distans, men fa hade tydliga regler, utan mer av tillfdlliga anpassningar, vilket exempelvis en

intervjuperson sa:

Nej, det har vi inte mojlighet att gora eftersom vi da befinner oss i en extern
lokal da valde vi istdllet att halvera fullmdktige till det héir sammantrddet

(ip 3:5)
Men de nir de talade om moéten pa distans var det andra mer tekniska utmaningar som lyftes
fram som hinder for den demokratiska debatten. Ett genomgéende intryck var att de digitala
fullméktigemdtena fordndrade debatten, med mindre engagemang och ett mer splittrat fokus,
dér de folkvalda hade svért att koncentrera sig pd uppgifterna och de politiska sekreterarna
berittade att de behdvde stddja flera fortroendevalda dven under méten. Aven debattformen
forandrades och flera talade om att det inte ldngre gick att halla engagerade langa inldgg. De
hade inte kompetenser att anvénda de digitala verktygen sé att deras vanliga retoriska
formégor kunde komma till uttryck. De fortroendevalda sokte istillet efter nya sitt att hitta en

fungerade “zoomretorik”. En av dem sa:
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Det dr ju lite svarare att halla brandtal om man sitter i sitt vardagsrum dn

vad det dr om man star i en talarstol infor attio personer. (ip 3:13)
Det visar att pandemins chockdigitalisering ocksd kommer att stilla &n hogre krav péd de
kommunala ledarnas digitala kompetenser. Det kommer att handla d&ven om hur de sjilva
anvinder tekniken for att klara av sina uppdrag pé bra sétt. Det kan vara sa att detta
omfattande anvinda av digitala 16sningar fordndrar hur de ser pd mojligheter att anvinda

digital teknik dven i1 olika kommunala verksamheter. Men det dterstar att se.

5.3 Bristande digital kompetens kan hota beslutsformerna
Flera intervjuade lyfte fram att digital teknik har mdjliggjort distansdeltagande samtidigt som
det fanns tekniska begridnsningar gillande bland annat hur manga deltagare som kunde synas

pa skdrm samtidigt i de system som har upphandlats av respektive kommun.

... och det har med det systemet som vi anvinder, det dr Microsoft. Sa som
vi har det sd innebdr det fyra stycken finns pda skdrmen om man ska kunna
se dom samtidigt. (ip 3:1)
Sarskilt voteringar och personval lyftes fram av de intervjuade som exempel pa utmaningar

med koppling till regelverk. En av dem vi intervjuade sa:

Sen har vi da gjort forsokt med digital néirvaro pd métena, men det dr
ganska svdrt ndr det handlar om omrostning t.ex. och personval maste
dessutom, det dr sluten omrostning, sd da madste man fysiskt ldgga en lapp i
en urna ndr man har personval. (ip 3:8)

Det framholls att det varit svart att med uppritthalla ordning under mdten med deltagande pa

distans och att skapa forutsittningar for deltagande pé lika villkor bland ledaméterna. En av

ordforandena beskrev det utmaningar:

Och sen aterigen da, enligt kommunallagen sd maste alla kunna delta pd
lika villkor i realtid och man mdste kunna se varandra, och har du da 61
ledamoter som sitter i ett sant hdr méte som du och jag har nu, dd blir det
vdldigt rorigt, det blir vildigt svaroverskddligt, sd att sdga... Det dr viktigt
att det dir sker pa lika villkor, att man uppfattar att alla kan komma till tals
pd lika villkor. Och det ddr har inte riktigt funkat sa hdr langt i fullmdktige

... (ip 3:8)
Har framholls 1 flera kommuner att det ofta var dldre ledamoter som hamnat 1 klam. For att

undvika smitta ska de inte delta pa plats och de har samtidigt ofta ldgre digital kompetens

vilket gjort det svarare for dem att delta bade pa plats och digitalt. En annan viktig fraga ar
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ledamdternas mojligheter att vicka egna fragor, genom verktyg som frégor, interpellationer

och motioner, vilket i flera kommuner hade nedprioriterats for att ha kortare méten digitalt.

5.4 Erfarenheter av nya behov av digital kompetens for att klara fullmaktiges digitala
anpassningar kring Covid-19
Att arrangera digitala fullméktigemdten som lever upp till kraven i Kommunallagen, upplevs
dock som svért av manga av intervjupersoner. Vi ser att kommunerna inledde en
chockdigitalisering under devisen att stdlla om fullmiktige istéllet for att stélla in. De
intervjuade berdttade om hur fullmiktige har anpassats for att kunna genomfora sina
sammantrdden under pandemin och reflekterade kring bade digitala och analoga anpassningar.
Aven om pandemin férhoppningsvis gir mot sitt slut har den medfért en chockdigitalisering
som kan betraktas som ett formativt moment for fullmiktigen dér forutsittningarna och

arbetsformerna drastiskt har fordndrats, vilket troligtvis kommer besta efter pandemin.

Digitala verktyg har haft stor betydelse for omstillningen enligt de intervjuade. Det finns bade
tekniska och sociala utmaningar av chockdigitaliseringen som behover adresseras. Bland de
mer tekniska aspekterna framkommer att de system som har upphandlats av kommunerna i
vissa fall har svart att leva upp till de krav som stélls pa ett fullméktigesammantrade. Det
handlar bland annat om att alla ledaméter ska kunna synas och horas 1 realtid pa lika villkor,
vilket inte har varit mojligt i vissa fall pa grund av tekniska begrinsningar. Aven voteringar
har uppfattats som utmanande utifrdn tekniska begransningar. Bland de mer sociala
utmaningarna har flera lyft fram att det finns vérden kopplat till att triffas pa plats som gér
forlorade med deltagande pa distans. Det handlar bland annat om att samtalen har forsvérats
och att agendan har reducerats. Fullméktigeledarna har ocksa lyft fram att det kan vara svart
att halla ordning under ett digitalt sammantrade och att ménga dldre ledamoter har svart att
hantera den digitala tekniken, vilket kan medfora att de far svarare att gora sin rost hord i
forhallande till yngre ledamoter. Det finns ett stort behov av att 6ka den digitala kompetensen
1 fullméktige. Det handlar bdde om individuell kompetens att hantera digital teknik och om
kompetens att leda ett fullmédktige i en digital tid. Chockdigitaliseringen stéller nya krav pé
fullméktigepresidiernas formaga att leda. Det visar tydligt att det fortsatt behdvs ett

kompetenslyft kring digitalisering 1 kommuner och regioner.
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6 Sammanfattande diskussion: Vem behdver kunna vad om
digitalisering i kommunerna?
I den hér studien har vi pé olika sdtt analyserat digitalisering utifran ett kommunalt
ledarperspektiv. Vi har framst talat med och mott ledande politiker och tjdnstepersoner, i
samband med att SKR har genomfort ett kompetenslyft kring digital kompetens och
ledarskap. I detta kapitel sammanfattas forst intrycken fran delstudierna, vilka genomforts
over flera ar, for att visa att det har handlat om att bidra till ett kompetenslyft. Darefter
poédngterar vi ledarnas behov av kompetensutveckling och att kommuner har olika

forutsattningar for digitalisering innan vi avslutar med nagra implikationer for fortsatt arbete.

6.1 Sammanfattande slutsats

Sammanfattningsvis vill vi framhélla att alla behover forsta att vi lever 1 ett digitalt samhaélle
och dess betydelse for hur vi vardar och utvecklar var demokrati i en digital tid. For
kommunala ledare dr det viktigt att visa hur de pa effektiva och tillgdngliga satt skapar
offentlig service som styrs demokratiskt och som invénarna har tillit till. Tekniken kommer
alltid att utvecklas och dérfor behover kontinuerligt kunskapen om hur vi bygger héllbara
demokratiska samhéllen utvecklas. Vi kommer aldrig att vara klara med kompetenslyftet. Vi
behover snarare ett livslangt larande om tekniken och hur vi lever i ett samhélle som 1 hog

grad vilar pa digital teknik.

Det kommunala demokratiskt grundade sjdlvstyret behover dven i ett digitalt samhélle hélla
isér vad som dr de fortroendevalda och tjanstepersonernas olika roller. Det innebér att de
fortroendevalda behdver kunna uttrycka och diskutera mél som vi stravar mot dven 1 ett
digitalt samhélle. Det dr viktigt att de alla inser att teknik séllan &r neutral, utan baddas in 1
organisationer och politiska strukturer. Darfor behdver de som har fatt fortroendet att
foretrdda véljarna, 4ven ha kompetens for att se hur teknik inte bara skapar nya mojligheter
utan dven utmaningar och kanske till och med utestdnger individer och verksamheter.
Kompetens att stélla fragor om och &ven kunna se risker och negativa effekter av nya tekniska

16sningar behover vara en politisk kompetens for att leda i en digital tid.

Tjanstepersoner 1 kommuner a andra sidan behdver kompetenser att kunna anvénda
digitaliseringens mdjligheter pa bista séitt inom sina omraden for att bidra till de mal som de
fortroendevalda i kommunen enats om. De behdver kompetens om hur tekniken kan anvéndas
och biddas in i organisationerna. De behdver kunna anvinda digitala verktyg och forsta

utmaningar som skapas 1 ett digitalt samhélle. De behdver utveckla kompetenser for att
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upprétthalla grundlaggande offentliga viarden. Det handlar om réttssidkerhet, vilket nu ocksa
handlar om informationssékerhet. De behdver kompetens for att skapa system som &r
tillgéngliga och transparenta och dven formaga att stotta dem som &nda faller utanfor och
situationer dér tekniken blir ett hinder. Men de behdver dven kompetens att arbeta for effektiv
hushéllning med begrdnsade resurser utan att ge avkall pa krav som lika behandling och

transparens. Darfor behdver de digital kompetens att véiixa professionellt i sin profession.

Tillsammans behdver fortroendevalda och tjanstepersoner kunna tydliggéra granserna mellan
det privata och offentliga, vilket blir allt svarare nér vi gor allt mer digitalt. For att
upprétthalla legitimiteten, bade lagligheten och tilliten, for det offentliga méste det vara
tydligt att offentliga verksamheter skiljer sig frdn marknadslosningar. Det innebér ocksd att
bade fortroendevalda och tjdnstepersoner maste jobba for att alla invénarnas digitala
kompetenser utvecklas i takt med tekniken och att de kan forsta pé vilka sétt och varfor
tekniken nyttas pa olika sétt. Den digitala kompentensen behover alltid utvecklas for att vi
kritiskt och engagerat ska kunna utveckla vart samhélle, kommunal service och helt enkelt

leva tillsammans i en digital tid.

For att klara detta behdver vi se att kommuner idag 1 Sverige varierar pa méanga sitt, frimst
vad giéller storlek och ekonomi. Men det finns dven skillnader som handlar om struktur som
geografi, ndaringslivet, befolkningen och politisk ledning. Det hiar méste fA komma till uttryck
dven 1 ledningen av digitaliseringen for att teknikens mdjligheter ska kunna tas tillvara pa
basta sitt 1 varje kommun. Men samtidigt finns det mycket att vinna pa att samarbeta mellan
kommuner. De bor d4n mer ldra av varandra, koordinera losningar och standarder, gora
gemensamma upphandlingar av teknik for att tillitsfullt utforma digitala system och granssnitt

som bygger demokratisk delaktighet.

6.2 Hur ser ledarna pa sin digitala kompetens?

Kommunala ledare har, i vara studier, aterkommande uttryckt behov av fortsatt
kompetensutveckling kring digitaliseringen. Men det dr inte tydligt vad en behdver lira sig
nér det handlar om en genomgripande samhéllsomvandling som transformerar vad vi gér och

hur vi gor.

Digitaliseringsstrategins mal kring digital ledning behdver grundas 1 en kompetent forstaelse
att ledningen av ett digitalt samhille &r politisk och ledarskapet bidrar till de andra malen om

digital innovation, trygghet och kompetens. Det krévs ett fortsatt kompetensstod for att
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kommunala ledare ska kunna kdnna sig trygga i sina digitala kompetenser. De behdver forsta
att de delvis far nya roller och relationer i ett alltmer digitalt samhélle. Kompetensen behovs
for forma nya arbetssitt och organisationer dér demokrati, rattssékerhet och effektivitet fogas
in 1 kommunal digital transformation. Samtidigt behover sddana fordndringar ske i relation till
och biddas in varje kommuns egna sérdrag och forutsiattningar. Det finns ménga goda
exempel, men det behdvs kompetenser att dela dessa lirdomar, bygga nya strukturer och hitta

former for hur digitaliseringens mojligheter kan tas tillvara pa bésta sitt.

Flera av de intervjuade pekar pa svarigheterna att fa grepp om den digitala utvecklingen i
allménhet. Det 4r de inte ensamma om och de flesta av oss kan kénna lite forlorade 1 alla de
nya system, ord och verksamheter som i rask takt bygger néstan ett nytt typ av samhille. Det
ar mycket som hédnder pd en ging. Det hinger ihop med globalisering, forédndringar pa
arbetsmarknaden, integrationsutmaningar och mycket annat. Darfér har ménga av dem svart
att se hur de kan styra digitaliseringen 1 sin kommun. Sérskilt de fortroendevalda ger en bild
av att de kinner sig utelimnade till experter, bAde inom kommunen, i andra organisationer
och myndigheter och inte minst i forhdllande till de foretag som levererar teknik och tjénster.
Haér anser vi att det behovs fortsatt dialog och stod, sérskilt for de fortroendevaldas

kompetenser och formagor att demokratiskt och hallbart leda kommunerna i en digital tid.

Vi har ocksé sett att manga kommunala ledare diskuterar och arbetar med digitalisering pa en
detaljeringsnivd som vi séllan ser i andra kommunala fragor. Om vi skulle jamfora med
exempelvis bygglovshanteringen s& diskuteras inte byggtekniska detaljer kring héllbarhet och
standarder 1 politiska beslut. Men det ar inte ovanligt att politiska beslut kring digitalisering
landar i mer tekniska fragor kring val av teknik, sédkerhetsnivaer och programvaror. Hér ser vi
att det behovs mer stod for att lyfta och utveckla mer malstyrd lokal digitaliseringspolitik som

haller isér tjanstepersoners och fortroendevaldas uppdrag.

Det ar viktigt att kommunala ledare, bade 1 politik och forvaltning, forstar att teknik bér pa
védrden och ddrmed har makt. Exempelvis hur mjukvarurobotar dr programmerade, styr vilka
beslut som fattas och vilket handlingsutrymme som finns for dem som anvinder systemen. De
kommunala ledarna behdver kompetens att se tekniken som en del av det politiska och kunna
identifiera och diskutera det politiska i digitaliseringen, for att skapa demokratisk och hallbar

digitalisering.

50



6.3 Kommunerna digitaliseras pa olika satt

Kommuner hanterar digitaliseringen mycket olika, det dr det 6vergripande intrycket av hela
kompetenslyftet och vara studier av det. De har olika strukturella forutsittningar och ddrmed
hanterar de digitaliseringen olika. Variationen handlar i hog grad om skillnader mellan smé
och stora kommuner. Stérre kommuner har mer resurser och fler och mer specialiserade och
kvalificerade medarbetare. Men mindre kommuner dterfinns i glesbygd, med dldre befolkning
och lagre inkomster i genomsnitt. Darfor dr det viktigt att fortsatt beakta att kommunerna har
olika behov av stod for att ta tillvara digitaliseringen pa héllbara sétt. Saledes behdver

kompetenshojande atgidrder méta kommuner dér de ér.

Mindre kommuner har oftast svérare att hantera de utmaningar som digitaliseringen medfor,
men de samverkar 4 andra sidan oftare och pa sa sitt far de tillgang till mer resurser och kan
dven dela till exempel personal med spetskompetens eller géra gemensamma upphandlingar.
Men det &r inte alltid s att de storre kommunerna med mer resurser klarar det béttre och
enklare. Hér &r det tydligt att det politiska ledarskapet i storre kommuner hamnar langre ifrén

de praktiska verksamheterna, vilket skapar andra utmaningar.

Precis som kommunerna har olika forutsittningar att nyttja digitaliseringens mojligheter pa
basta sitt sd har alla invanare olika kompetenser och formagor att nyttja tekniken. Darfor
behover de kommunala ledarna sérskilt utveckla kunskap om risker som gor att det skapas
hinder och kanske till och med nya former av utanfoérskap nér digitala tjdnster och 16sningar
infors. De kommunala ledarna behdver kompetens att méta olika brukare som har olika behov
och onskemal om trygg, siker och tillgénglig digital offentlig service som upprétthéller tilliten

till det offentliga.

Kompetensen att leda kommunerna i en digital tid behdver integreras 1 en mdngd andra mél
och utmaningar som kommunala ledare méter. Det &r viktigt att deras digital kompetens
utvecklas i relation till de uppdrag som var och en har i sin kommun. Da kan digitaliseringens
mojligheter tas tillvara pa bésta sétt for att bidra till den enskildes personliga, ekonomiska och
kulturella vélfard, som ett av mélen for vara offentliga verksamheter uttrycks i var grundlag

(Regeringsformen 1 kap, 2 §).

6.4 Forslag for fortsatt kompetenslyft i takt med fortsatt digitalisering

SKR erbjod kommuner och regioner mojligheterna att fa del av ett kompetenslyft. Det har {6r

de som valt att tacka ja, organiserats i samverkan mellan SKR:s representanter och
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kommunala/regionala samordnare. Oftast har det resulterat i en halvdagsutbildning f6r bade
politiker och tjdnstepersoner och under senaste dret har det varit i ett digitalt mote. Det har
varit korta inslag av diskussioner dér 1angt ifrén alla hunnit komma till tals. Men det stora
kompetenslyftet i kommunerna kommer nog av de samtalen och var och ens
kunskapsutveckling efter utbildningstillfallet. Det behdvs darfor fortsatta former for
kompetenslyft i den egna vardagen och som en integrerad del 1 verksamheterna. Det dr svart
att se vilket strategiskt ldrande som kan ha kommit att fordndra och lyfta de kommunala
verksamheterna hittills, men vi ser att det ar viktigt att lyfta frigorna och fortsatt kunna séka
kunskap och dialog kring utmaningarna. Detta forsta steget har skapat utrymme f6r lokala
dialoger och stottat mer genomgripande nytdnkande for att tillvara digitaliseringens
mojligheter 1 flera kommuner. Men det behdvs mer langsiktigt fordndringsarbete och
kunskapsstod till det som upplevs som hinder och utmaningar i kommunerna. Vi vill dérfor ge

fem medskick till vad som fortsatt bor tas vidare.

Led kommunen i ett digitalt samhdlle. Se malet att kommunen ska vara en héllbar,
demokratisk organisation som invanarna har tillit till 1 ett digitalt samhaélle. Det behdvs ett
tydligt ledarskap med utrymme for politiska diskussioner om vilka vérden som vigleder god,
likvardig och tillgdnglig service dar digitala saker anvédnds pé bra sitt. Vi ser ocksa att det &r
viktigt att tydliggora politiker och tjdnstepersoners olika roller i ledningen av digitaliseringen.
Det behdvs utrymme och kompetens for lokal digitaliseringspolitik. Lagg fortsatt resurser for

larande vid sidan av politiska diskussioner och beslut bade lokalt, regionalt och nationellt.

Fortsdtt utveckla kompetenser om digitalisering. Se att kompetenslyftet far fortgé for att
fortsatt kunna leda pd demokratiska och inkluderande sétt. Det innebér att alla ledare behdver
fa stod och kunskap om ny teknik och hur den fogas i verksamheterna. fortsatt fa ldra sig om
och med digital teknik. Det behovs dialoger och diskussioner som stéttar larande och kritiska
debatter om vart digitala samhélle. Skapa mer utrymme for och hitta metoder som underlattar
dialog mellan dem som deltar frén olika kommuner. Lér av varandra och jamfor 1 samverkan
och genom koordinering. Har behovs strukturer for larande mellan kommuner inom olika
verksamhetsomraden, strukturer som stottar sdidan samverkan skulle kunna tas fram inom

flera omraden som skolan, socialtjdnsten och exempelvis naturvardsarbete.

Samverka kring digitaliseringen. Identifiera vad kommunen inte behover 16sa sjélva, utan kan
gora tillsammans med andra. Det dr viktigt att prioritera det som &r unika utmaningar i varje

kommun {0r att inte behdva uppfinna hjulen i alla kommuner. Det behdvs arenor for att
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samverka och ldra av varandra. Ge utrymme for att lara av varandra, men glom inte varje
kommuns egna unika styrkor och svagheter. Stétta kommunerna att dversétta hur tekniska
16sningar kan bidra till battre verksamheter och vilfédrd i den egna kommunen. Det krévs mer
mojligheter till gemensamma 16sningar som genom ramupphandlingar, koordinering och

lagstiftning stottar sadana resurseffektivare 16sningar.

Den digitala klyftan sluts inte. For att pa bésta sétt kunna ta vara pa digitaliseringens
mdjligheter krdvs att alla hela tiden ldr sig nytt. Det giller dven invanare och medarbetare.
Skapa darfor strukturer som kontinuerligt stottar att alla kan nyttja och fa tillgang till digitala
tjénster och system. Utveckla integrerade mikroutbildningar for medarbetare. Utveckla
stodstrukturer som bidrar till invanarnas digitala kompetenslyft, genom att skapa stabila

verksamheter for detta vid biblioteken, medborgarkontor och snarlika verksamheter.

Skapa langsiktighet i digitaliseringsarbetet. D& tekniken hela tiden utvecklas och det gar fort,
sé behover vi hela tiden diskutera hur ny teknik kan eller kanske inte ska integreras i
kommunala verksamheter. Det behovs en tydlig och stabil grundldggande struktur for
kommunens digitalisering, bade i kommunens egen organisation och i hela samhéllet. Bada
dessa omraden behover motas upp med politisk ledning for ett demokratiskt digitalt samhille
och professionell ledning av forvaltningar som skapar réttssidker och effektiv digitalisering

som &r tillgénglig for alla.
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Borde vi bland alla rekommendationer även lyfta in att vi ser SKR som en viktig aktör att driva digital kompetensutveckling?
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