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Abstract

This study aims to examine the challenges that arises when current day digital solutions
encounter established municipal structures. We argue the importance of understanding the
impact digitalization put on Swedish municipalities when it comes to change and
development throughout the organization. The effects of these changes are studied through
qualitative interviews with employees that represents different hierarchical levels of three
municipal organizations. By using cultural-theoretical perspective on change and the three
analytical areas of subculture, culture management and change management the study
showcases the varying degrees of openness to new working methods as a consequence of
digital development. This receptivity can be traced to the understanding of organizational
culture within the municipalities, which is also differentiated in our study. There is a
recognition that understanding of how much you can influence a change and how much the
culture forces you to "follow along" is of the utmost importance in maintaining a workplace

where the existing organizational cultures largely feel satisfied.
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1. Inledning och forskningsproblem

1.1 Problemdiskussion

Sverige har som mal att vara bast i virlden pa att anvédnda sig av digitala 16sningar. Fran
regeringens hall menar man att den digitala utvecklingen ska mdjliggora en effektivitet och
innovationsstyrka som ingen statsapparat i virlden tidigare skidat (SOU 2016:89). Aven
forskare menar att vi befinner oss i en tid dér digital utveckling ar viktigare &n nagonsin
tidigare. Andra menar till och med att tidigare namngivna styrningstrender i offentlig sektor
sd som New Public Management har ersatts av en rddande digital era (Dunleavy, Margetts,
Bastow & Tinkler, 2006). Samtidigt stir den offentliga sektorn infér utmaningar i att forankra
dessa drastiska fordandringar i det som utgor organisationerna, det vill siga dess medarbetare.
Man skulle kunna hivda att det handlar om ett mote mellan etablerade byrakratiska offentliga
strukturer och nya idéer om digitalisering. Fragan dr dd om detta mote blir en utmaning och
krock eller om arbetet 16per i samexistens?

En lyckad digital utveckling kraver medarbetare med kunskap och vilja att fordndra arbetssatt
och instédllning. Samtidigt forutsitter lyckad fordndring en god forandringsledning (Kotter,
1996). For att forsoka forsta en organisations forméga att fordndra med lyckat resultat beréttar
organisationskulturen om hur detta kan forklaras (Alvesson & Sveningsson, 2014).
Forklaring till att forandring misslyckas kan vara att just den radande kulturen inte vélkomnar
denna utveckling och forblir densamma. Det kan tdnkas att fokus saledes maste ligga pé att
man genom vissa incitament sdsom utbildning och kommunikation ska foéréndra individers

instéllning till en fordndring, snarare &n forandringen som sidan.

Det kan alltsé argumenteras for att den teknologiska fordndringen ar av mindre vikt, och att en
lyckad digitaliseringsprocess till storsta del dr beroende av en lyckad paverkan pé
organisationen som sddan och dess kultur (Margetts and Dunleavy, 2002). Eller att en lyckad
fordndring endast kan ske om den genomf6rs med hénsyn till organisationens kultur
(Alvesson & Sveningsson, 2014). Hur man arbetar med att leda och forstd denna fordndring ér

darfor av storsta vikt.



1.2 Problemformulering

Vad hénder 1 motet som uppstér mellan nya digitala modeller och vedertagna kommunala
strukturer? Samt hur reagerar etablerade organisationskulturer for att klara av och ta emot
dessa fordndringar? Hur har de arbetat med fordndringsledning for att skapa goda

forutséttningar for att deras anstéllda ska vilja arbeta med det som &r nytt?

1.3 Syfte

Syftet med véar undersdkning ar att forsta hur nya digitala processer och det fordndringsarbete
det innebidr fungerar pé olika arbetsplatser i svenska kommuner. Uppsatsen &mnar undersoka
hur organisationskultur paverkar séttet organisationer tar till sig och ser pa fordndring. Och
hur eller om de arbetar med forédndringsledning for att frimja denna forédndring. Uppsatsen
behandlar dven frdgan om hur kulturer av olika karaktir reagerar vid digital transformation (i
denna uppsats definierar vi digital transformation som den digitala utveckling som medfoljer
en fordndring) och vi vill genom att studera detta bidra till en forstdelse for hur individer och

organisationer tar till sig och utnyttjar nya digitala 16sningar och fordndrade arbetssitt.

1.4 Avgrdnsningar

I denna undersdkning har vi valt att avgrinsa oss till att studera tre kommuner av jaimforbar
storlek vad géller invanarantal. De intervjuer som genomforts har inte varit symmetriska i
samtliga kommuner vilket gjort att en liknande helhetsbild inte uppfattats i de undersokta
kommunerna. Samtidigt menar vi att samtliga intervjuade ger en relevant och verklig bild av
hur kommunerna arbetar utifran det i uppsatsen undersokta fragorna och syftet. Studien
omfattar inte heller hela den kommunala verksamheten, utan de studerade objekten ar
avdelningar som representerar kommunerna. Denna studie &mnar inte heller att beskriva
generell och kvantifierbar kunskap utan syftar till att presentera lokala beskrivningar som

tidigare inte fangats.



2. Bakgrund

2.1 Digitalisering av det offentliga Sverige

“Var finns det digitala i samhdllet? Svar pd frdagan — overallt! Digitaliseringen finns i alla
typer av produkter, anvinds for att stodja alla typer av tjidnster, den utgor ryggrad for
kommunikationen i vart samhdlle och méjliggor enorma fordndringar som vi inte kunde

forestdlla oss for bara 10 ar sedan.” (Larsson & Per, 2013)

Det finns de som menar att vi idag befinner oss 1 den fjirde revolutionen. Vi har den forsta
som i slutet 1700-talet drevs fram av dngkraften, den andra som drevs fram av elektriciteten
pa 1800-talet och den tredje som pa 1960-talet tog sig fram genom elektronik, IT och ny
automatiserad produktion. Den fjirde revolutionen innebar att digital utveckling 1 dagens
samhadlle sker i ett hastigt tempo vilket gor att manga organisationer, inte minst svenska
kommuner, har svart att hinga med. Digitaliseringens framfart innebér inte bara svrigheter
med teknologin utan det mojliggor, Oppnar upp for och ibland tvingar till fordndringar. Det
har visat sig att nir ny teknologi 6ppnar upp for sddana férandringar, kan organisationen bli
som en motstandskraft som forsvarar fordndringar. Precis som foregaende industriella
revolutioner sd dr det teknik och nya digitala verktyg som mojliggdr forandringar men
samtidigt stéller det nya krav pa organisationer och hur de styrs (Iveroth, Lindvall &

Magnussen, 2018).

Maénga viktiga offentliga aktorer forsoker driva pa och stétta den digitala utvecklingen av det
offentliga Sverige. Sveriges kommuner och regioner forsoker stotta och hjdlpa kommuner att
utvecklas digitalt genom samverkan och kompetensutveckling. (Sveriges kommuner och
regioner, [SKR], 2019). Aven fran regeringens sida uppmuntrar man en paskyndad
utveckling av den offentliga digitala formégan. Detta bland annat genom att en ny myndighet
inrdttas 1 Sverige for att bana vég for ett smartare, mer digitalt land. Den 1 september ar 2018
inrattades DIGG som en ny myndighet skapad for att hantera nya digitala utmaningar och se
mojligheterna som det for med sig (Myndigheten for digital forvaltning [DIGG], 2018).
Denna nya myndighet var mycket efterlangtad da det visat sig att Sverige halkat efter
jdmforbara linder vad géller en digital forvaltning (SOU 2017:23). Det visade sig dven att det

inte endast varit patryckningar om att Sverige halkat efter, utan det har dven varit hdga



forvantningar frn invanarna om en béttre digital service fran Sveriges kommuner, landsting
och regioner. Det handlar dock inte om att Sverige blir sémre, utan att andra lander utvecklas i
snabbare takt (Ekonomistyrningsverket [ESV], 2018). Visserligen har antalet kommuner som
anvénder sig av tekniska 16sningar 6kat, men spridningen gar langsamt (Sveriges kommuner
och landsting [SKL], 2018). Varfor dr da Sveriges digitala utveckling langsammare 4n de
andra jdmforbara linderna? Enligt en rapport av ESV "Digitaliseringen av det offentliga
Sverige” (2017) finns det ett antal olika faktorer som visat sig hindra svenska offentliga
verksamheter fran att utnyttja de mojligheter som digitaliseringen for med sig. Det forfaller
exempelvis en forsiktighet nir det géller ny teknik, samt svarigheter att hantera de
omstéllningar i arbetssétt som kravs (SKL, 2018). Det finns dven en betydande skepsis mot en
eventuell forskjutning av individens profession. En annan av dessa faktorer &r just kultur, och
att myndigheter upplever organisationskultur som hinder for ett lyckat digitaliseringsarbete.
ESV menar att en viktig forutsittning for att verksamhetsutveckling med nya digitala
arbetssdtt ska bli framgéngsrikt, ar att kunna paverka de vaneméssiga arbetssétten som préglar
organisationen (ESV, 2017). Att kunna péverka en organisation med en starkt férankrad

kultur har ddremot visat sig vara littare sagt 4n gjort, ndgot som exemplifieras i avsnitt 2.1.1.

2.1.1 Robotic Process Automation (RPA)

Robotic Process Automation, hidanefter RPA, &r namnet pa den mjukvarurobot som hanterar
och automatiserar administrativa processer som &r regelbaserade och repetitiva. Syftet med
roboten dr att den mer eller mindre ska imitera det ménskliga arbetet (Asatiani & Penttinen,
2016), sa att de ménniskor som tidigare arbetat med samma processer ska kunna fokusera pa
annat mer virdeskapande arbete (Lacity & Willcocks, 2017). Denna teknik har gjort succé
virlden Over de senaste aren och blir mer och mer en standard for att skota vissa processer
inom organisationer (Asatiani & Penttinen, 2016). Tidigare har det varit sa att endast
verksamheter som befinner sig inom niringslivet har anvént sig av mjukvaruteknik sdsom
RPA, men under de senaste aren har dven offentliga organisationer borjat infora robotiserade

processer (Lacity & Willcocks, 2017).

Ett framgéingsrikt exempel pd en kommun som var tidiga med att inféra RPA &r Trelleborgs
kommun. Kommunen har sedan 2015 anvént sig av en robot som idag fattar beslut om
ekonomiskt bistand. Projektet har varit framgangsrikt pa sa sitt att kommunen lyckats

effektivisera processen samt okat kvaliteten 1 ansokningsprocessen. Efter Trelleborgs lyckade



robotiseringsprojekt har intresset for inforandet av liknande processer fran 6vriga kommuner i
Sverige varit stort och under 2016 hade Trelleborg hela 91 kommuner pa besok for att ta del
deras utvecklingsarbete. Kommunen beskriver att framgangsreceptet for innovationsprojektet
om robotisering bestar av mod, systematisk uppfoljning och att orka hélla ut och fullfélja. De

beskriver det sjdlva, som att:

“Det finns alltid vinnare och forlorare i en innovationsprocess men i Trelleborg har man

klarat av att hdlla i och sta emot” (SKR, 2019).

Det har visat sig att orken hos tjdnsteméannen har stirkts eftersom man hela tiden har kunnat
uppvisa resultat. Trots denna framgang patalar ind4 kommunen att de haft tvd medarbetare

som valt att byta arbete for att de inte kint igen de nya arbetssdtten nér fordndringen var

inford (SKR, 2019).

En av de kommuner som sdg Trelleborgs kommun som forebild vad géller RPA ar
Kungsbacka kommun. I Kungsbacka var malet att robotisera handliggningen av
ansokningarna till forsorjningsstod, vilket innebar att roboten mer eller mindre skulle ta ver
socialsekreterares arbete. Men trots att Trelleborg kunde bidra med goda exempel och en rad
olika framgéngsfaktorer, sa andd 12 av Kungsbackas 16 handldggare pa socialférvaltningen
upp sig 1 protest mot projektet (SVT nyheter, 2018). Anledningen till uppsidgningarna har
varit flera, men det som végde tyngst var att socialsekreterarna upplevde att de inte hade
nagon storre paverkan pa det beslut om RPA som ledningen redan hade tagit. Till skillnad
frdn Trelleborg, ddar mod och ork var tva ledord i processen, upplevde personalen 1
Kungsbacka snarare en oro, ilska och ledsamhet. De beskriver till och med den fordandrade

arbetsmiljon som “fruktansvérd” (Akademikern, 2018).

2.2 Kultur & Férdndring

Det kan pépekas att de viktigaste kulturella funktionerna i en organisation &r att befista och
skapa trygga monster for problemldsning, samt att reducera osidkerheten bland

organisationens medlemmar nir de stoter pa nya problem eller fordndringar (Keuning, 1998).

Det finns en médngd olika sitt att definiera organisationskultur. Nigra av de mest
véletablerade dr definitioner s& som: “Kultur bestdr i en samling av varandra beroende
vdrderingar som dr vanligt forekommande i en grupp, de tenderar dessutom att

vidmakthdallas, ofta over langa perioder” (Kotter and Hesketh, 1992). Men dven
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“Organisationskultur dr en samling 6vertygelser och forvintningar delade av
organisationens medlemmar. Dessa forvintningar producerar normer som _formar gruppen
och dess medlemmars beteende” (Schwartz and Davis 1981). Drennan (1992) beskriver kort
men tydligt organisationskultur som: “Kulturen dr kort och gott, hur saker och ting gérs
hdr”. Genom att forstd dessa citat hamnar vér definition i att organisationskultur &r de
varderingar, beteenden, normer och overtygelser som karaktiriserar det sétt pa vilken en

grupp och de enskilda individerna i den upptrader och handlar.

“ldag argumenterar allt fler forskare for att det dr de professionella och organisatoriska
kulturerna som driver fram och stodjer fordndringar, samtidigt som de ocksd kan vara

kraftfulla hinder for en énskvdrd fordndring” (Giorgi, Lockwood & Glynn 2015)

Bruzelius och Skérvad (2011) argumenterar att det dr viktigt for en organisation som vill na
framgang att utveckla, avveckla och férnya deras virderingar och grundlédggande antaganden.
Varfor en organisation till exempel hamnar i en allvarlig kris beror ofta pé att just de
varderingar och grundlidggande antaganden hamnar i olag. Kanske ar det sa vi kan forsté det
som hdnde 1 Kungsbacka dir 12 av 16 socialsekreterare sa upp sig. Det skulle kunna tidnkas
att det fanns en overgripande kultur som inte var positivt instillda till den fordndring som

ledningen beslutat om.

Organisationskultur har ldnge varit ett ignorerat fenomen nér det pratats om fordndring, till
formén for management-teorier och praktiker. Forskare menar att anledningen till det 4r att
kulturen inom en organisation dr ndgot som “sitter i vdggarna” och ndgot som

bara dr. Organisationskulturen far darfor ingen uppmaérksamhet i storre utstrickning av
ledningen, forrdn den blir utmanad. Det &r forst da som kulturen "upptécks” och som det kan
tdnkas vara utmanande att genomf6ra en betydande forandring (Cameron och Quinn,

2006). Till skillnad fran denna typ av styrningssynsitt menar andra (Alvesson, 2015) att
kulturen befinner sig ovanfor ledarskapet, och att arbeta med ledning och styrning av

medarbetare ar kulturellt attribuerat till den kultur som forenar chefer och beslutsfattare.

Det har visat sig att en av de viktigaste forutsdttningarna for att fordandringsleda digital
fordndring och anpassning till nya digitala l6sningar bestar av utbildning. Detta {or att ldra
om, ldra nytt samt att utveckla nya tankemonster infor fordndrade arbetssitt. Arbetslivets

digitalisering har gjort detta &n mer aktuellt (Zuboff, 1988). Samtidigt har det kunnat iakttas
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att just utbildning ofta blivit bortprioriterat nér den ekonomiska aspekten av nya IT-projekt

planerats (Iveroth, Lindvall & Magnussen, 2018).

3. Teoretiska utgangspunkter

3.1 Tidigare forskning

1 foljande del redogdr vi for tidigare forskning relaterad till de fenomen och begrepp

som vadr uppsats behandlar.

RPA som fenomen dr forhéllandevis nytt och outforskat i en offentlig kontext. Bade i Sverige
liksom utomlands. En digital fordndring som nu dr etablerad i svenska medborgares
myndighetskontakt och som hunnit bade utvérderas och studerats dr den sa kallade e-
forvaltningen. Vilket innebdar myndigheternas forflyttning fran kontor till internet som &mnar
ge medborgarna en tillgang till myndigheterna dygnet runt.

I en studie av Margetts och Dunleavy (2002) som d&mnar undersdka den forandring som

inforandet av e-forvaltningar innebdr ndmner forfattarna bland annat:

[ ... ] “isjdlva verket uppnds de viktigaste effekterna av digitaliseringsprocesser genom
organisatorisk och kulturell fordndring inom den offentliga sektorn [ .... | processer dir
teknisk fordndring spelar relativt liten om dn kritisk roll” [ .... ] (Margetts & Dunleavy,
20006).

Instéllningen till férdndringen och hur létt det dr att gora forhallandevis drastiska forandringar
vad giller digitalisering och arbetssétt forklarar forfattarna utifran kulturen. De exemplifierar
detta bland annat genom en jimforelse mellan de forsta e-forvaltningsprojekten i
Storbritannien respektive Australien. Dar menar man att man kunnat se att den australiensiska
offentligheten har en instéllning dér de gérna tar emot, testar och utvecklar digital innovation.
Samtidigt som den brittiska offentligheten i stora drag inte varit redo for denna nya teknik
forrdn den ar sé bra som den bara kan vara (Margetts & Dunleavy, 2002). Detta forklarar

forfattarna utifran kulturella begrepp, de menar att det offentligas instillning till innovation
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och teknik forklaras av en dvergripande kulturell uppfattning som delas av en stor del av de
som identifierar sig som en del av den offentliga apparaten (Margetts & Dunleavy, 2002).
Vidare diskuterar forfattarna vikten av att overkomma de “kulturella barridrerna” for att
uppna god e-forvaltning. En faktor som namns for att 6verkomma dessa dr vikten av att skapa
incitament for fordndring hos personalen. De hévdar att det dominerande arbetssitt vilket ens
profession och arbetsméssiga identitet forknippas med méste respekteras, men att det ocksé ar
av vikt att som ledare av forandringen belysa att individens framtid inte dr bunden till

specifika arbetssitt (Margetts & Dunleavy, 2002).

Denna syn pa kulturell differentiering olika arbetsplatser emellan bekriftas av forskare
(Iveroth, Lindvall & Magnussen, 2018) som studerat digitalisering och RPA 1 néringslivet dér
de menar att de kommit betydligt lingre med inférandet. Dér har man papekat vikten av att
beakta och tillata lokala variationer vid inférandet av nya digitala 16sningar. De menar att det
ska genomforas pa ett sitt som passar den lokala kulturen. Man beskriver inférandet av nya

digitala 16sningar och vikten av att ta kulturen i beaktande med citatet:

[ ... ] “Det blir som en transplantation. Kommer ett organ med fel blodgrupp, sa stéts det
bort” [ .... ] (Iveroth, Lindvall & Magnussen, 2018)

Som tidigare ndmnts dr forskning pa offentliga organisationer som infort RPA-processer
begrinsad. Diaremot finns det studier som visar att det finns vissa faktorer som paverkar hur
villiga organisationer &r att ta till sig den nya teknologin (Lacity & Willcocks, 2016). Da de
flesta av dessa studier dr utforda 1 ndringslivet i en konkurrensutsatt marknad kan det uppsta
en viss avvikelse mellan de resultat som framkommit och hur det ser ut i den offentliga
sektorn. Detta kan indikera pa ett forskningsgap kring fenomenet RPA i offentliga

verksamheter.

En Rapport fran SKL visar pa att Sveriges kommuner inom de ndrmaste dren kommer vara
utsatta for ett starkt verksamhetstryck utan att skatteunderlaget hojs till en tillrackligt hog niva
(SKL, 2018). Detta kan tidnkas vara en motiverande faktor for inférandet av att robotisera fler

processer, vilket 1 sin tur okar relevansen for 6kad forskning inom omrédet.

13



3.2 Analytiska teorier

1 foljande kapitel presenteras uppsatsens teoretiska referensram relevant for att
kunna besvara uppsatsens problemformulering och uppfylla dess syfte. For att
analysera det empiriska materialet har vi ringat in tre huvudomrdden: subkultur,

kulturstyrning och forindringsledning.

3.2.1 Subkultur

Framstillningen av en enad organisationskultur kan tyckas nagot missvisande (Alvesson &
Sveningsson, 2014). Istdllet &r en organisations specifika kultur ofta ett uttryck av den hogsta
ledningens kultur, ndgot som istéllet kan betraktas som en subkultur inom ledningsgruppen.
For att forstd hur en organisation pdverkas av den rddande kulturen maste man forsta att
kulturen skiljer sig inom organisationen till foljd av att individer inte tolkar sin omgivning pa
samma sétt. Variation 1 hur ménniskor tolkar forhallanden inom organisationen uppstér till
foljd av differentiering i arbetsuppgifter, avdelningar och olika hierarkiska nivaer vilket
skapar olika vérderingar, beteenden, normer och dvertygelser (Alvesson & Sveningsson,
2014). Dessutom kan exempelvis vilket kon, generation, klass eller yrkesgrupp man tillhor ha
en minst lika differentierande effekt pa vilken kultur en individ kan ténka sig tillhora (Van
Maanen & Barley, 1984). Till foljd av detta uppstar subkulturer inom organisationer vilket
innebdr att virde- och meningsskapande inom en kultur inte nddvandigtvis dr detsamma inom
en annan. Detta dr viktigt att ha 1 beaktande nér du forsoker forstd en organisation. Viljer man
att studera subkulturella tendenser méste man ta i beaktande att det finns en differentierad syn
pa den egna organisationen och hindelser i densamma. I dessa sammanhang kan den
subkulturella tillhorigheten och de attribut som medfoljer detta fungera som en forklarande
variabel (Alvesson, 2015). Detta kan exemplifieras med att paverka och leda fordandring,
ndgot som dr ett uttryck for den subkultur chefer och beslutsfattare kan tdnkas dela. Synen pa
vilka arbetsuppgifter som utfors av en chef, hur ett ledarskap ska bedrivas och vilken
involvering man bor ha i ett fordndrat arbetssitt styrs av kulturella antaganden av hur en chef

bor agera.
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3.2.2 Kulturstyrning

Det radder delade meningar kring mojligheten att aktivt paverka och fordandra
organisationskultur. Det finns de som menar att kulturen maste paverkas och forandras for att
en fordndring ska bli lyckad. Samtidigt finns det de som hédvdar att det dr 16nlost att forsoka
fordandra utan att gora det med den rddande organisationskulturen i beaktande (Alvesson &
Sveningsson, 2014). Oavsett vilken uppfattning som delas sd kan det konstateras att
organisationskultur dr i standig rorelse och fordndring. Eftersom organisationskulturen
paverkar hur du ser pa och uppfattar situationer kan givetvis en forandring leda till ett skifte i
hur du ser pa situationer, lika mycket som den paverkar din instéllning till densamma
(Alvesson & Sveningsson, 2014). Utifran detta kan det darfor hdvdas att ledarskap 1 sig dr en
kulturpdverkande aktivitet i den mén att ledarskap bemots och tolkas utifran en grupp eller en
individs kulturella referensram (Alvesson, 2015). Gar ett ledarskap emot den radande
organisationskulturens grundliggande kulturella attribut kan det tinkas paverka en
forflyttning till en position ldngre ifran den ledande kulturen. Samtidigt som ett ledarskap
forankrat i de normer, &sikter och virderingar som utgdr den organisationskultur vilken
styrningen och ledarskapet utovas pa kan ténkas leda till en forflyttning till en position
ndrmare den ledande kulturen (Alvesson, 2015). Organisationskulturell fordndring och
paverkan kan hirledas ur en fordandring av din kulturella referensram. Gemensamma
upplevelser, erfarenheter och synsatt dr det som sallar dig till en viss kulturell tillhorighet. De
nya upplevelser och erfarenheter som en fordndring innebér kan dven innebéra en forskjutning
eller fordndring av din kulturella referensram och séledes en fordndring 1 din kultur, eller din
kulturella tillhorighet (Wilkins & Dryer, 1987).

Det ér viktigt att komma ihdg att kulturfordandring inte sker konstant, utan 6ver tid och kan
paverkas av faktorer som ligger utanfor organisationen och ledarskapet. Daremot uppritthélls
och aterskapas kulturerna konstant i vardagsrutiner och arbetssétt. Att pdverka dessa kan
saledes vara ett verktyg for att pa lang sikt paverka kulturen (Alvesson & Svenningsson,

2014).

15



3.2.3 Fordndringsledning

Rationella fordndringsledningsprojekt kan ses som en av de mest vanliga metoderna for att
paverka organisationer vid forandringar. I kulturella termer kan det dessutom ses som ett av
de framsta uttrycken for den ledande kulturens initiativ att driva férdndring. Precis som for
medarbetarna sé dr en stor del av den kulturella tillhorigheten forankrad i professionen dven
som ledare. Att arbeta med forandringsledning dr darfor ett rationellt uttryck for hur man

forvéntas bedriva forandring inom kulturen hos ledarna (Alvesson, 2015).

Tidigare forskning har visat att engagemang hos de anstéllda ar nyckeln till en lyckad
forandringsledning och ddrmed en lyckad implementering av nagot som innebér en fordndring
(Fernandez & Rainey, 2006). Det finns en rad teorier om hur forandringsledarskap kan
genomforas. Det finns véletablerade teorier som beskriver forandringsprocesser och
ledarskapet 6ver dem som linjira processer som foljer specifika steg och ledarskapsinsatser
(Kotter, 1996). Andra forskare menar att mycket av denna typ av forskning och propéer kring
fordndringsledning &r allt for linjdr och att dessa standardiserade processer snarare dr en
svaghet da fordndringsprocesser inte forefaller s linjdra (Van de Ven, 1993). Vid en
genomlésning av en méngd teorier kring forandringsledning kan det identifieras faktorer vilka
ar viktiga att ta 1 beaktande oavsett implementeringsstrategi. Dessa har Fernandez & Rainey
(2006) identifierat som: Ensure the need, provide a plan, build internal support for change
and overcome resistance, ensure top-management support and commitment, build external

support, provide resource, institutionalize change samt pursue comprehensive change.

Vidare gar att diskutera vilket typ av ledarskap som ladmpar sig vid fordndring. De finns de
som argumenterar for vikten av en stark individ med funktionen av en tydlig foretradare for
fordndringsidén, man menar att denna ska fungera som en influens och inspirera dvriga till
forandringen (Kanter, 1983). Andra betonar vikten av ett ledarskap dér en storre grupp
individer stéller sig bakom forédndringen och pa sa vis stottar och underlattar

forandringsarbetet (Fernandez & Rainey, 2006).
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4. GenomfoOrande

4.1 Intervjuer

Det empiriska underlaget for denna uppsats kommer grundas utifran intervjuer, da intervjuer
lampar sig vil for en unders6kning av kvalitativ karaktdr. Denna undersdkning syftar till att
undersdka och forstd individers upplevelser av en forandring, darfor ér intervjun en lamplig

metod for att forstd de intervjuades syn pa verkligheten (Trost, 1993).

4.2 Struktur och standardisering

Intervjuernas utférande kan beskrivas utifran tva overgripande begrepp: standardisering och
struktur. Dessa kan beskrivas som att strukturen beskriver andelen detaljer 1 frdgorna,
exempelvis respondentens svarsalternativ. Graden av standardiseringen & andra sidan
beskriver hur lik intervjun och intervjusituationerna dr varandra. Hog standard innebér en

avsaknad av variation intervjuer emellan och ldg standard ar det motsatta (Trost, 1993).

Strukturering beskrivs ofta inom forskningen pa tva vitt skilda vis. Den forsta beskrivningen
menar att strukturerad ar en intervju forst da fragorna i en intervju eller svarsalternativen i ett
formulér ar fasta (Hellevik, 1987). Strukturerade intervjuer beskrivs dven som ett
tillvigagangssitt som ger en viss sékerhet for att lyckas fa en uppséttning av intervjumaterial
som &r sa pass strukturerade att de behandlar samma &mnen. Metoden ger dven en mojlighet
for nya oforutsedda men intressanta aspekter att dyka upp under intervjuns gang (Krag
Jacobsen, 1993). I denna uppsats utgér vi fran den senare definitionen. Anledning till detta ar
att den tidigare beskrivningen av begreppet ldmpar sig béttre for en kvantitativ studie dér

intervjumaterial exempelvis analyseras genom mer generella jaimforelser (Trost, 1993).

Det kan argumenteras for att kvalitativa undersokningar forutom god struktur forutsitter en
lag grad standardisering (Trost, 1993). Eftersom vi i en kvalitativ unders6kning ar
intresserade av just fordndringar och olikheter i situationer och intervjuade emellan, dr en
alltfor hog standardisering nagot som kan betraktas som ett hinder for en differentierad och
sanningsenlig undersokning. I praktiken uttrycks detta genom att bland annat foljdfrdgor
formuleras baserat pa tidigare svar och att den intervjuade tillats vara med och styra

ordningsfdljden, ndgot som skapar intervjuer med naturlig variation. Darfor fungerar
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strukturen som garant for att den insamlade datan befinner sig inom for undersdkningen
relevanta grianser (Trost, 1993). Begriansningar med alltfor standardiserade intervjuer &r bland
annat att de inte kan fanga upp oforutsedda aspekter som vi vill ha for att senare kunna

genomfora var analys.

4.3 Urval

Vid urval nimns vanligen att du som forskare vill finna ett representativt urval, eller ett urval
likt en miniatyr av en storre population (Trost, 1993). Detta for att kunna hédvda att ditt urval
ar representerbart och utifran det kunna generalisera och gora antaganden for en storre del av
din undersdkta population. I kvalitativa studier hur som helst &r vi vanligtvis ointresserade av
denna typ av representativa urval (Trost, 1993). Utmaningen vid en kvalitativ studie likt vér dr
istdllet att hitta respondenter vars svar inte kan tdnkas bli for likartade eftersom det ar
variationerna vi dr intresserade av (Westlander, 1993). For att bidra med en nyanserad bild av
det vi forsoker undersoka har vi formulerat ett strategiskt urval dér representanter fran olika
nivaer i de undersokta kommunerna redogdr for sin syn pa hur implementeringen av en ny
digital 16sning fortlopt. Vilket betyder att de intervjuade valts ut med anledning av att vi anser
att deras syn pa och asikter kring de fragor som stills dr av relevans for att kunna besvara de
forskningsfragor studien &mnar att undersoka (Bryman, 1997). For att fa en bred och
noggrann beskrivning av den undersokta situationen har vi valt att intervjua individer pa olika
organisatoriska nivéer, med olika syn och involvering i den undersokta digitala fordndringen.
Genom detta vill vi fa en bredd av uppfattningar och frén olika individers uppfattningar

belysa det studerade fenomenet.

4.4 Bearbetning av material

Ett forsta steg av analysen genomfors redan da vi lyssnar igenom de inspelade intervjuerna for
att transkribera dem (Kvale & Brinkmann, 2014). For att pa ett adekvat sitt gora texterna mer
latthanterliga anvinder vi oss av datareduktion vilket innebér att man pa ett systematiskt vis
véljer och dven véljer bort delar av texten som lampar sig for den fortsatta analysen, detta for
att forenkla arbetet framgent (Lantz, 2007). For att inte g miste om material som kan te sig
nodvindigt for analysen gors denna reduktion med utgangspunkt i dels den stillda fragan,

men ocksd utifran uppsatsens konceptuella referensram. Vidare arbetar vi med kodning av det
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transkriberade intervjuunderlaget, ndgot som &r en central del av intervjutextens analys
(Gibbs, 2007). I praktiken &r detta ett redskap dar du genom identifiering av nyckelord,
meningar och begrepp markerar och knyter upp dessa for att genom detta identifiera den
uttalade meningen. Fordelar med kodning dr att den genomldsning och analys av texten som
kodningen fOrutsétter ger dig en mojlighet att bekanta dig med materialet i detalj, det skapar
dven en god overblick over det insamlade materialet (Kvale & Brinkman, 2014). Eftersom
den kvalitativa forskningen beskrivs som ett sokande efter det likartade och olikartade dr det
viktigt att under kodningen identifiera och kategorisera huvudbegrepp i de olika texterna
(Lantz, 2007). Det dr av storsta vikt att definiera de begrepp som ligger till grund for koderna
och att anvinda svaren som separata begrepp, intressanta att undersdka och analysera snarare

an att jimfora (Lantz, 2007).

4.4.1 Etiska 6verviganden

De intervjuer som genomforts har alla spelats in efter godkdnnande av respondenten,
materialet har sedan transkriberats. Fordelar med detta dr att det kan anses ge en forbattrad
mdjlighet till att bearbeta materialet och se till att det tolkas tydligt och korrekt (Bryman,
1993). Detta arbetssitt gor dven att vi som intervjuare kan ha béttre nirvaro i samtalet samt att
transkriberingen av materialet kan anses underlétta analysen och bearbetningen av materialet
(Kvale & Brinkmann, 2014). For att forsékra oss om en god reliabilitet vid transkriberingen
av inspelningen sd skrivs alltid intervjun ut av en person som deltagit under densamma. Detta
for att undvika att eventuella nyanser forsvinner under processen. En eventuell farhdga med
att spela in intervjuerna kan vara att respondenten kan uppfatta det obekvamt att spelas in,
nagot som kan tédnkas paverka svaren (Bryman, 1993). Darfor kan det argumenteras for ett
visst etiskt ansvar att erbjuda den intervjuade konfidentialitet (Kvale & Brinkmann, 2014)
infor utskriften av empirin 1 uppsatsen. Detta &r ndgot som tillimpats vid dessa

intervjutillfallen.
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4.6 Reliabilitet och validitet

Reliabilitet

Reliabilitet, handlar om att flera forskare med hjidlp av samma metod kan fa fram samma svar.
Det betyder séledes att en métning ska vara stabil och inte utsittas for pafrestningar som ér
paverkade av slumpen (Trost, 1993). Trost (1993) menar att idén om reliabilitet bygger pa
kvantitativ metod ddr man miter och anger virden for varje enskild enhet, och man forutsétter
att bland annat attityd till ett visst fenomen inte férdndras. Svarigheten med att skapa
reliabilitet 1 var kvalitativa studie kan tankas vara att det 4r just fordndring vi vill at. Vi antar
att manniskor &r stdndigt aktiva i fordndring och var studie handlar om ménniskors
upplevelser och erfarenheter snarare dn mitbara viarden, vilket kan vara ett argument for att
hiivda att var studie inte haller hdg reliabilitet. A andra sidan ser vi till objektiviteten, och har
stallt liknande fragor till samtliga informanter, vilket gor att man dndé kan tala for hog
reliabilitet i var studie (Trost 1993). Vi vill dven ldgga vikt vid att en for stark betoning pa
reliabilitet kan motverka kreativitet i intervjun (Kvale och Brinkmann 2014). Fastédn det ar
onskvirt att ha en hog reliabilitet 1 intervjuresultatet, menar Kvale och Brinkmann (2014), att
det dr viktigt att den som intervjuar kan vara just kreativ for att folja upp nya infall som kan
vara lovande for studien. Detta avser vi forsdkra genom den laga grad av standardisering vid

vara intervjuer, vilket vi hoppas kan tillata oss att gora varje intervju till den basta mojliga.

Validitet

Validitet beskrivs 1 vanligt sprakbruk som sanningen, giltigheten och styrkan 1 ett uttalande.
En bra uppsats, eller en giltig uppsats som vi talar om nér vi anvénder begreppet validitet, ska
vara korrekt hérledd efter sina forutséittningar. Ett argument kan anses vara sant om det dr
forsvarbart, hallbart och dvertygande (Kvale och Brinkmann, 2014). Forfattarna beskriver
validitet som “mater du det du tror att du méater?” och tar ansats 1 att validitet avser det som
gar att médta, pa samma sitt beskriver Trost (1993) att man traditionellt sett pa en intervjuns
validitet. Vid kvalitativa intervjuer dr det vanligt att man strivar efter att komma at det som
informanten menar med en viss foreteelse, eller hur hen uppfattar den (Trost, 1993). Detta kan
vi styrka genom att vi vill veta vad den intervjuade menar med digitalisering och forandring

inom sin organisation, och inte digitaliseringen som sadan.
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5. Resultat

1 uppsatsens empiriska avsnitt har respondenternas svar kunnat delas in i 3
relevanta teman for att studera fordndring. Utifran dessa teman kommer vi sedan i
ett analysavsnitt undersoka hur dessa teman forhaller sig till de begrepp som utgér

vdr teoretiska referensram.

I foljande avsnitt presenteras hur kommunerna sjélva ser pa och behandlar den digitala
fordndring som uppstar, detta &r vitalt for att forandringen ska forankras och forstas genom de
delar av organisationen som paverkas.

I f6]jande kapitel presenteras uppsatsens empiriska underlag, det vill sdga resultatet av de
intervjuer som genomforts. Respondenterna gér att utldsa i nedan figur 1 och bestar av, fran
Skellefted (respondent A1) som &r chef pé digitala kontoret, kommunens avdelning med
ansvar for att utveckla och implementera digitalisering. Respondent A2 &r chef pé l6necenter,
den avdelning dir de flesta av kommunens RPA-processer inforts. Slutligen respondent A3,
medarbetare pé lonecenter som tidigare arbetat med de processer som nu utfors av en robot. |
Uddevalla har vi intervjuat respondent B1, socialférvaltningens chef tillika
digitaliseringsansvarig i kommunen. Samt B3, medarbetare pa en av de avdelningar i
socialforvaltningen déir flera av kommunens paborjade RPA-processer inforts. I Alingsés, dir
man dnnu inte arbetar med RPA men har undersokt mojligheterna om ett eventuellt inforande,
har vi pratat med respondent C1 som é&r digitaliseringsansvarig med ett strategiskt ansvar, for

att fa en uppfattning om hur man ser pa RPA 1 ett tidigt skede.

Figur 1. Hdr presenteras respondenterna fran alla tre kommuner.
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5.1 Synen pd & behovet av digital fordndring

I Skelleftea kommun kom vi forst i kontakt med respondent A1, som ar
digitaliseringsansvarig for kommunen och jobbar pa deras enhet Digitala kontoret. Digitala
kontoret har fatt i uppgift att verka som en stédfunktion gentemot forvaltningarna for att
mojliggora deras behov och dnskan vad géller digital transformation. Det har forekommit en
utmaning 1 form av sparkrav inom flera av kommunens forvaltningar, daribland l6necenter,
och hen uttrycker det som att man frén digitala kontorets sida identifierat denna utmaning och
erbjudit RPA som en mojlighet for att effektivisera arbetet och ersitta tva pensionsavgéngar,
som narmade sig, med RPA. Den RPA process som inforts i Skellefted pa sektionen
l6necenter innebdr att roboten bland annat skoter arbetsuppgifter sdsom utforande av
arbetsgivarintyg, bokning av vikarier och schemaldggning.

Respondent A2, som ir chef pa I6necenter i Skellefted dar fyra RPA processer inréttats,
vidareutvecklar att ledningsgruppen informerat hen om att kommunen skulle initiera
robotiserade processer och dérefter fragat om de kunde tdankas ha nagra ldmpliga sadana.
Vidare berdttar A2 om hur hens medarbetare tagit emot beskedet om en kommande
fordndring. Det har varit viktigt att prata om roboten som en digital kollega, vilket har visat

sig vara ett effektivt medel for att viinda den skepsis som fanns mot det nya arbetsséttet.

[ ... ] “Jadet dr klart att det finns de som dr skeptiska och en del som fortfarande dr det. Jag
har en medarbetare som sagt att "Jag och roboten blir aldrig bli kollegor”. Sa det dir ett av
vdra mdl att i alla att tycka om roboten. Aven om jag dlskar att ligga schema sd mdste jag
sluta med det. En del medarbetare far man bara ligga lite ndra och fraga "Hur har du det?”

och “Hur tycker du det fungerar med roboten?” | .... | (Respondent A2).

Genom att Skellefted kommun arbetat pa detta vis har instéllningen till RPA varit positiv hos
personalen pa lonecenter och bidragit till forstielse for vikten av att utvecklas digitalt. Det
bekriftas genom att respondent A3, som arbetar pd lonecenter, kinner en tilltro till roboten
och det fordandrade arbetssittet. A3 papekar dven att hen inte ser ndgra negativa effekter av

inforandet.

I Uddevalla beskriver socialchef tillika digitaliseringansvarig respondent B1 kommunens

situation infor och beroende av digital transformation med foljande ord:
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[ ... ] “Befolkningsékningen hos oss i yrkesfor dlder dr vdldigt liten sa skatteintdikterna
minskar, ddremot 6kar omfattningen och pengarna rdcker inte till. Tittar vi 4-5 ar framdt sd

kommer vi inte kunna ha folk att anstdlla.” | .... ] (Respondent B1).

Hen uttrycker dven uppfattningen att Uddevalla dr den svenska kommun med flest
robotiserade processer igdng med 12 processer pagdende och ytterligare 50 inplanerade.
Bland dessa 12 processer anvinds roboten bland annat till att automatisera ekonomiskt
bistand. Har har man alltsa likt manga andra svenska kommuner haft Trelleborg som forebild.
Pratar vi med respondent B3, medarbetare pa en av socialforvaltningens avdelningar dér flera
RPA processer inforts, forstar vi att det finns en vilja och forstéelse for att nya digitala
fordndringar dr nodvéandiga. Didremot menar B3 att det finns en uppfattning om att
medarbetarnas behov och synpunkter hamnar i skymundan till f6rman for paskyndad och
omfattande robotisering. Samtidigt har medarbetarna pad Avgiftshandldggningen fatt vara med
och foreslad arbetsmoment ldmpliga att robotisera. Det man ddremot inte lyckats skapa menar
B3 ir ett fortroende infor roboten. Hen menar att varierande resultat och oregelbundet
manuellt arbete skapat en situation dir roboten inte minskat arbetsbordan pa avdelningen,

utan snarare tvartom.

I Alingsés berittar respondent C1 om sin syn pa digitalisering i kommunen:

[ ... ] Digitaliseringen dr som ett maratonlopp, det dr inget hundrameterslopp i och med att
det inte finns nagra “quick fixar” i det, men jag kan uppleva att det finns en ldngtan efter just
quick fixar, lite beroende pd just politiken vars planer och idéer tas fram pd cirka ett eller tva
ar, ddr man ndmner att man vill digitalisera och effektivisera eller att vi ska automatisera

med hjdlp av robotar. Dd skjuter man lite bredvid mdlet sad att sdga. | .... ] (Respondent C1)

Hen betonar vikten av att vara noggrann i inférande och beslut. Arbetet med digitalisering 1
kommunen beskriver hen som att [ ... | “ldgga sten pd sten” | .... ] och att RPA i detta
sammanhang skulle fungera som en del i en 6vergripande digital utveckling. Hen menar att
digitalisering inte d&r nagot man gér om man inte gjort vissa saker innan, som i sin tur skapat
forutsittningar att vidareutveckla den digitala transformationen. I detta kan politiken fungera
som ett hinder dir vissa projekt och digitala 16sningar bestills utan att ta hansyn till

kommunens samlade digitala status.
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5.2 Ledarskap

I detta avsnitt har vi forsokt forsta pa vilket sdtt kommunen arbetat for att berdrda delar av
organisationen ska ta till sig och involveras i férdndringen och pé vilket sitt kommunerna har

forsokt skapa forstaelse och stdd till fordndringen.

I Skelleftea kommun finns en genomgaende strategi vilket innebér att de satsat pa att utbilda
chefer fOr att leda digital transformation. Syftet med utbildningen handlar om att fa
forvaltningarnas chefer medvetna om vart de befinner sig i sin digitala mognad, och hur man
kan agera utifran det. Respondent A1 uttrycker det som att man genom detta “talar samma
sprak” i samtliga delar av kommunen nir det talas om digitalisering. Aven personerna pa
digitala kontoret, ansvariga for kommunens digitala strategi, pratar om inférandet av RPA
som ett fordndrat arbetssdtt snarare dn ett IT-projekt. Det tycker Al &r viktigt att ha i

beaktande i sitt ledarskap.

[ ... ] “Det dr ju vildigt stora fordndringsarbeten egentligen, och vildigt lite teknik™ | .... ]
(Respondent A1l).

En tydlig metod for att skapa internt stod och stivja motstdnd infor fordndringen pa

l6necenter dr enligt respondent A2 att involvera medarbetarna 1 robotiseringen.

[ ... ]“Jag har en medarbetare som dr lite mamma dt roboten som jobbat med

arbetsgivarintyg, sa krdanglar det, ja men dd gar man till henne” [ .... ] (Respondent A2).

Avsikten med detta arbetssétt dr att medarbetare som tidigare sett vérde 1 att vara “specialist”
inom ett visst arbetsomrade nu dven 4r den som tar ansvar for att forstd och ansvara for det
robotiserade momentet. Pa detta vis hoppas man bevara de virdeskapande aspekterna i
fordndringen. Respondent A3 upplever att ledningen har varit transparenta och involverat
medarbetarna under hela processen. P4 sa sitt har I6necenter hela tiden varit medvetna om
vad som hinder och hur langt man kommit i processen. Avdelningen har darmed varit vél

forberedda och vil mottagliga for fordndringen.

I Uddevalla menar digitaliseringsansvarig att den kvalitét och forbéttring som finns 1 RPA

som produkt dr metod nog for att 6vertyga medarbetarna att fordndringen &r bra och

24



nddvindig. Respondent B1 menar att det inte behdvs utbildning hos personalen i1 annat @n att

rapportera in processer digitalt och hur man gor.

[ ... ]“Nej men det behovs ingen sddan utbildning, utan roboten gor sina arbetsuppgifter och

det behéver ingen annan veta hur man gorda” [ .... ] (Respondent B1).

Samtidigt forklarar hen att man &nda haft vissa moten med medarbetare pa
socialforvaltningen déar det tillits att ventilera sina &sikter och synpunkter om RPA. De har
dven fatt foresla arbetsmoment lampliga for robotisering. Daremot menar respondent B3 att
beslut vad géller fordndringar i personalsammansittning till f6ljd av RPA genomforts pa fel
satt. P4 en avdelning i socialforvaltningen dir flera processer robotiserats minskade
personalstyrkan med en tredjedel till formén for implementeringen av RPA. Nir det sedan
uppstétt merarbete nir roboten inte lyckats utfora allt arbete som var &mnat, har arbetsbordan

istillet okat for de medarbetare som &r kvar pa avdelningen.

Respondent C1 betonar vikten av att se pa digitalisering som ett nytt arbetssétt och att det till
stor del dr utifran det man ska arbeta med personalen. Vidare menar hen att den kommunala
organisationsstrukturen himmar overgripande styrning i digital utveckling. Respektive
forvaltning befinner sig organisatoriskt under respektive ndmnd. Méanga av de digitala
16sningar som anvinds brukas darfor lokalt och inte 6vergripande genom hela organisationen.
Négot som innebir att kunskapen och mognaden ir véldigt ojdmn i de olika forvaltningarna.
Négot som C1 menar hindrar och forsvérar ledarskapet och insatser som avser framja

digitaliseringen.

5.3 Status och framtidsutsikt

Vart befinner sig kommunerna idag i sin digitala utveckling och hur det kan utvecklas
framover beréttar inte bara om hur organisationen ser pa robotiseringen idag utan vilka

mojligheter och fordelar som kan komma av RPA framover.

[ ... ]1“Det har inte handlat om att ndgon person ska bli av med jobbet, man har sagt att vi
fatt ett sparkrav pd oss och vi behover jobba med det hir och jag menar att sitta med ett
schema mandag till fredag och sdddr, det dr ju inte sa virdeskapande lingre” | .... |

(Respondent Al).
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Fran ledningshéll 4r man tydlig med att de arbetsmoment som man avser robotisera dr sddana
som av medarbetare kan anses repetitiva och monotona. P4 sé sétt hoppas man skapa tid for
mer virdeskapande arbetsuppgifter. An si linge har man varit forsiktig med att implementera
processer som ersitter och gor personal 6verflodig. Man har da till exempel ersatt
pensionsavgangar med RPA och pd sé vis undvikit uppsdgningar eller forflyttningar av
personal. Framdver har digitala kontoret sokt pengar i Skellefted kommun till en sa kallad
“digital pott” sé att alla forvaltningar ska ha mojligheten att prova pa liknande digitala
processer 1 sitt arbete. Detta ekonomiska stod for att slippa ta upp kostnaden fran redan

ekonomiskt ansatta forvaltningar.

Respondent A2 i Skellefted menar att RPA har varit nddvéndig for avdelningens generella
utveckling. Att rekrytera personal till avdelningen &r inte latt och spas bli &nnu svarare 1
framtiden. Detta tillsammans med att de ekonomiska péfrestningarna i framtiden kommer bli
allt tuffare gor att, som hen uttrycker det, “de mdste jobba smartare och inte snabbare”.
Dessutom tror man att rollen som lénekonsult i och med detta kommer utvecklas till en roll att

liknas mer vid en controller.

Det bekriftas dven pa medarbetarnivd av respondent A3 att rollen forédndras. Hen berédttar
dven att den oro infor att RPA ska ersitta en sjdlv och ens kollegor har eliminerats da man
markt att man trots besparingarna och att flera monotona arbetssysslor forsvunnit har gott nog

med arbete och dven fatt utveckla nya mer relationspriaglade arbetsuppgifter.

Respondent B1 forklarar att det i Uddevalla foreligger en stor utmaning i att overtyga
organisationen om att de robotiserade processerna fungerar och ar effektiva. Detta dr en
forutsittning for att skapa fortroende hos chefer och medarbetare i kommunen. Man ser
fortsatt stora mojligheter att robotisera allt fler processer och spara in miljontals kronor som
annars skulle g till personalkostnader. Ur ett medarbetarperspektiv anses robotiseringen ha
gétt lite vél fort fram. Trots att man haft moten dér medarbetarna fatt komma med input om
hur man ska utveckla och forbéttra de radande processerna, har man paborjat nya
robotiseringar innan man sikerstillt att de rddande fungerar som de ska. Det &r nagot som

skapat en oro pé avdelningen.
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[ ...] “Jag vet att pd en annan avdelning , ddr halverade man alla tjdnster sd de
handldggarna forflyttades ndr man robotiserade. Sikert 10—12 personer fick byta tjinst. Men
ddr har man inte heller fdtt det att fungera, ddr har man nu bérjat dteranstdlla folk™ | ....

] (Respondent B3)

Utmaningen som respondent B3 ser till skillnad fran respondent B1, ar inte att bli 6vertygad
om RPA:s funktion di hen dr medveten om att det kan vara en bra 16sning. Hen menar att
utmaningen istéllet ligger 1 att kvalitetssdkra de processer som redan dr igdng snarare dn att
paborja nya. Hen menar att detta i sin tur skulle uppfylla de utmaningar som B1 ser i att
Overtyga personalen om RPA:s funktion, samt hens egen tveksamhet infor de paborjade

Processer.

Digitaliseringnsansvarig i Alingsds betonar vikten av att vara mogen for den digitala
transformation man genomfor. Att nya projekt och 16sningar méste vixa fram och paborjas i
en miljo som &r kapabel att hantera det nya arbetssittet och den forandring det innebér. En
forutséttning for detta &r att ha kompetensen i kommunen. Dels for det rent praktiska, men
ocksé for att medarbetare i kommunen ska ha mdjlighet att vidareutvecklas i sin digitala

medvetenhet samt kénna en nérhet till fordndringen. Detta uttrycker C1 pa foljande vis:

[ ... ] Samsyn i kommunen funkar inte alltid som i teorin, det dr top-bottom styrning, mycket
forankring och fd folk med pa taget. Sen finns det ju ett tryck fran samhdllet att halla pa med
digitalisering. Men ddr anser jag att kunskapen kanske inte riktigt finns. Man blir lite gisslan
hos sdljare och leverantérer, for de trycker pa med olika losningar, och det dr nog en
anledning till att vissa digitaliseringsprojekt misslyckas, eftersom man befinner sig i ett
kunskapsmdssigt underldige mot leverantorer. Och dirfor kanske man képer en digital losning

men som man saknar kraft att anvinda fullt ut. | .... ] (Respondent C1).
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6. Analys

I detta analysavsnitt presenteras respondenternas svar utifrdan de begrepp som utgor
uppsatsens teoretiska referensram, det vill sdga subkultur, fordndringsledning och

kulturforindring.

6.1 Subkultur

En fordndring kan forutsitta att du &dndrar din “referensram” infor vad som é&r rétt, riktigt och
bra. En av den beslutande nivén inférd fordndring och din syn pa den paverkas av vilket
kulturellt sammanhang du befinner dig i. Delar du den beslutande kulturen ser du formodligen
samma fordelar med fordndringen. Men ser du andra risker, nackdelar och fordandringar i ditt
arbete som du och dina kollegor inte uppskattar bildas troligen dina uppfattningar utifran din
kultur, eller din organisatoriska subkulturs uppfattningar om vad som ar bést {for er (Alvesson,
2015). P& den avdelning i Uddevalla dér vi intervjuat respondent B3 om robotiseringen av
flera arbetsprocesser uttrycktes ett stort missndje infor den som de menar paskyndade
implementeringen. Den intervjuade uttrycker visserligen sitt fortroende infor RPA som
verktyg. Men det missndje och den Onskan att agera annorlunda som uttrycks visar dndé
tydligt att hen ser andra konsekvenser och prioriteringar dn de beslut som ledningen fattat. Att
hen ser pd situationen utifrdn andra behov och prioriteringar vittnar om att kollegorna pé
denna avdelning delar en kultur som ser till andra behov och meningar. Detta styrks &dven av
kollegorna pa avdelningen som i ett forsok att pdverka de forandrade arbetsforhdllandena
kontaktat facket i ett forsok att géra motstand mot forédndringen. Detta tilltag kan betyda att de
anstillda pa avdelningen delar intressen vérda att gora motstdnd for att bevara. Ur detta kan
uttolkas att det inom denna grupp finns vérderingar, normer, intressen och dvertygelser som
inte dverensstimmer med ledningens och som dr av stort intresse att bevara och stotta

(Alvesson & Sveningsson, 2014).

I Skelleftea har vi mott en forhéllandevis samlad och enad instéllning till den f6rdndring som
inforandet av RPA innebar. Gemensamma forestillningar, delade meningar och antaganden
mellan den lokala nivan och det storre sammanhanget i dess instillning till RPA kan tyda pa

att de delar kulturella kdannetecken (Alvesson, 2015). Detta till trots kan subkulturella
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tendenser upptéckas i de delar av arbetsgruppen som uttryckte sin oro och skepsis infor
forandringen. Fordndrade arbetsuppgifter och automatiserat stod till beslutsfattning kan ténkas
utmana uppfattningen om vad som utgor din profession. Samma bestdndsdelar kan utgora de
faktorer som sillar dig till en viss subkultur (Alvesson & Sveningsson, 2014). Det
ifrdgaséttande infor robotisering av arbetsuppgifter s& som schemaldggning uttrycktes bland
annat [ ... | "Jag och roboten kommer aldrig bli kollegor” | .... ] (Respondent A2). Detta
gjordes initialt av vissa medarbetare 1 Skellefted och kan dérfor tolkas som ett uttryck for att

se om och skydda sin profession och ddrmed sin subkulturs intressen.

6.2 Kulturstyrning

Det kan vara svart, om inte omdjligt att forsta och iaktta hur ledarskap fordndrar kulturella
konstellationerna uppfattningar. Det rdder delade meningar kring huruvida
organisationskultur gar att fordndra genom ledning. Lika vanskligt kan det vara att forsoka
iaktta och belysa ledningens forsok och avsikt att férdndra kulturen inom en grupp eller
organisation (Alvesson & Sveningsson, 2014). Organisationskulturer befinner sig i stindig
rorelse vilket gor dem svéra att paverka, ddremot kan arbete med fordndring leda till ett skifte
1 hur man uppfattar situationer, detta till formén for den 6vergripande organisatoriska

utvecklingen (Alvesson & Sveningsson, 2014).

Den uppskattning som personal uttrycker i Skellefted, trots tidigare tveksamheter till RPA, har
exempelvis uttryckts: [ ... | “minns du hur negativt instdlld jag var till det hir? Men det vart
jusabra!” | .... ] (Respondent A2). Ur detta kan vi urskilja att medarbetarna enats i sin
relation till fordndringen och till stor del verkar dela referensram for att forsta och se pa
robotiseringen. Detta menar Wilkins & Dryer (1987) kan hérledas ur att denna gemensamma
referensram skapats ur gemensamma upplevelser och erfarenheter av den nya situationen.
Négot som kan tdnkas stirka och skapa en kulturell samhorighet mellan flera nivéer av

organisationen.

Alvesson (2015) beskriver ledarskap 1 sig som en kulturpdverkande aktivitet. Ska de initiativ
till forandring, vilket 4ven innebér en kulturell sddan, genomforas lyckat bor de forankras i
arbetsprocesser och arbetsforhillanden (Alvesson & Sveningsson, 2014). Det fordndrade

arbetsforhallandet 1 Uddevalla vilket B3 upplever som en 6kad pafrestning har genom nya
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processer fordndrat hens uppfattning av sitt arbete, till den grad att hen vid ett tillfélle av
intervjun berittar att [ ... | “vet inte hur ldnge jag orkar med det hér” | .... ] (Respondent B3).
Ett forsok till att leda kulturell fordndring maste pa ett grundldggande vis 6verensstimma med
vitt spridda normer inom den kultur du 6nskar paverka (Alvesson, 2015). Att istéllet
genomfora fordndring som gar emot den antagna subkulturens grundldggande kulturella
attribut s& som normer, asikter och vérderingar bor darfor leda till en kulturell forflyttning till

en position langre ifran den ledande kulturen.

Respondent CI1 talar om vikten av att fordndra med radande kulturer i beaktande. Nagot som
dven det gdr 1 linje tidigare ndmnda synen pa kulturstyrning som menar att du bor fordandra
med kulturen i beaktande, snarare @n att forsoka paverka och fordndra kulturen som sadan
(Alvesson, 2015). Detta uttrycker C1 genom citatet “Kultur dter struktur till frukost”
(Respondent C1). Vidare menar respondenten att kommunens nuvarande instéllning till
digitalisering dr nagot begransande. Hen identifierar och uttrycker sjdlv att den dominanta
kulturen har en begrdnsande syn pé digital transformation i allménhet. Att det finns en skepsis
bland stora personalgrupper till fordndrade arbetssitt. C1 beréttar sen om att de forsokt
utveckla de nya digitala verktygen sjidlva i kommunen, detta till stor del for att skapa trygghet
och acceptans for fordndringen hos medarbetarna. Genom att arbeta pa detta sétt kan det
tankas att kommunen lyckats forankra fordndringar béttre i enighet med det som Alvesson &
Sveningsson (2014) talar om som en forutsittning for lyckad kulturforandring. Samtidigt
uttrycker respondenten att detta arbetssatt leder till en slohet, vilket kan vara en av
anledningarna till att kommunen inte kommit igdng med ett eget RPA-projekt trots lang tids

planering.

6.3 Fordndringsledning

Det rader konsensus bland forskningen géllande forédndringsledning att en rad faktorer
paverkar och driver forandring. Déaremot finns det delade meningar kring vikten av dessa
faktorer samt dess roll och péverkan i fordndringsprocesser (Fernandez & Rainey, 2006). En
faktor som av naturliga anledningar uppstar tidigt i fordndringsprocesser handlar om att
identifiera ett fordndringsbehov och att forsikra flera nivaer inom organisationen om att detta
ar nodvandigt (Fernandez & Rainey, 2006). Bade Uddevalla och Skellefted motiverar behovet

utifran ett sparkrav som funnits i kommunen. Den senare patalar dven att detta ar ett naturligt
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och nédvindigt steg i deras digitala mognad. Ur detta kan vi tolka det som en utveckling som
forr eller senare skulle intréffa och att tidigare digital utveckling gjort kommunen mogna for
en ny omfattande digital fordndring. Uddevalla motiverar inférandet till storsta del utifran
ekonomisk och demografisk utveckling vilket kommer gora det omojligt att rekrytera den

kompetens som behdvs framover.

Eftersom man i Skelleftea ser RPA som en del i den digitala mognadsprocessen, har det varit
viktigt att utbilda personal, detta for att ge ledningen mandat att férdndra. Utbildningen ar
dmnad att ge en samsyn kring vart man befinner sig i sin digitala mognad, och det kan
dérigenom hjilpa att eliminera inkonsekvens och motstdnd mot forandringen (Meyers &

Dillon, 1999).

Att skapa ett internt stod for fordandringen och reducera motstdnd inom organisationen nimns
som en viktig faktor, detta i sin tur forutsétter ledarskap (Fernandez & Rainey, 2006). Bada
kommunerna har uttalat delaktighet som en viktig faktor for att skapa internt stdd. Genom att
lata de operativa avdelningarna av verksamheten foresla processer att robotisera vill de skapa
en kinsla av delaktighet hos personalen. Respondent A3 och B3 uttrycker dven att
kommunerna forsokt vidareutveckla delaktigheten genom uppféljningsmdten nér processerna
vél varit pa plats. Dessa uppfoljningsmdten har gett medarbetarna en chans att framfora
synpunkter och ge feedback till ledningen och de inforda processerna. Den storsta
fortroendeskapande effekten, dven skillnaden mellan kommunerna, har varit att man i
Skelleftea upplever att ledningen har f6ljt upp och tagit till sig medarbetarnas synpunkter
medans vér respondent i Uddevalla upplever att hens synpunkter inte givit ndgon effekt. Ur
respondent B3:s svar kan vi istéllet tolka det som att dessa moten givit motsatt effekt och att
hen upplever att det endast finns till for att skapa en kénsla av delaktighet. Nédgot som istéllet

bidragit till kénslan av att inte kénna sig hord.

Kanter (1983) betonar betydelsen av att ha en individ som tydlig foretrddare for fordndringen,
forfattaren bendmner detta som en “idea champion”. En hdgt uppsatt individ med bade
kunskapen, forutsdttningarna och resurserna for att genomdriva férédndringen, denna person
tar dven personliga risker med att vara en “idea champion”, sprunget ur missndje och
motstand till forandringen. Kanske dr det utifran detta vi kan forstd Bl:s roll i Uddevallas

forandringsprocess. Samtidigt kan det argumenteras for att &ven om fordndringen initieras och
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drivs av en individ, riskerar den att fallera eller vara ineffektiv om inte ett antal individer

ansluter sig till och stottar forandringen (Kotter, 1995).

Andra argumenterar for vikten av att fordndringen bor drivas av en storre grupp. Denna grupp
kraver i sin tur resurser, emotionellt stod och engagemang fran flera medlemmar i
organisationen for att framkalla stdd infor fordndring (Fernandez & Rainey, 2006). Det ir ett
fordndringsledarskap vi till viss del kan identifiera i Skellefted utifrdn de intervjuer vi
genomfort. Detta sétt att se pa fordndring delas dven av respondent C1 som menar att det dr av
stor vikt att fa med sig en grupp individer med en positiv instéllning till ett fordndrat
arbetssdtt. Samtidigt menar C1 att det foreligger stora utmaningar med detta 1 det kommunala
dédr hen menar att i decentraliserade verksamheter tenderar de olika avdelningarna att “/osa
sina egna problem” (Respondent C1), denna decentralisering starker och skiljer troligen olika
subkulturer, ndgot som i sin tur kan vara svara att ena i dess instillning till 6vergripande

digitala fordandringar.

Oavsett ledarskap maste vi paminna oss om att ett missnoje alltid dr ett missnoje, oavsett om
man véljer att tolka det utifran kulturella termer eller inte. Ett missndje som grundar sig i en
okad arbetsbelastning kan lika gérna tolkas som en 6kad arbetsborda, precis som det kan
tolkas kulturellt. Det som gor fordndringsledarskap komplext dr att vi antar att kulturell
forandring bestér 1 dolda eller omedvetna antaganden som méste goras explicita for att kunna

forstas och dirmed kunna paverkas (Alvesson & Sveningsson, 2014).
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7. Diskussion och slutsats

7.1 Diskussion

Kulturens framsta uttryck genomgéaende i fordndringsprocesser tycks vara att se om sina egna
intressen. Vare sig om det dr aktivt genom motstind, vikten av att fa vara involverad och
paverka fordndringen eller genom att sjélv styra och paverka i sin roll som beslutsfattare. Det
ar ndgot som vi genomgéende tycker oss urskilja under alla analyserade rubriker. Alla de
studerade uttrycken kan identifieras och tolkas kulturellt och tyder darfor pa att kulturen styr
fordndringen snarare dn vice versa. Studien pavisar darfor kulturens analytiska verktyg som

mer riktiga och beskrivande 4n management-teoriers mer praktiska och linjéra ron.

Genom undersdkningen har vi fitt uppfattningen att RPA ska ersdtta monotona och repetitiva
arbetsuppgifter och pé sé sétt mojliggora mer tid for arbetsuppgifter som till storre del kan ses
som vardeskapande. Detta uttryck dr dock inte helt okontroversiellt. Visserligen kan det antas
att individer som delar kultur eller subkultur ocksa delar uppfattning om vilket arbete som
skapar vérde for individen. Rimligen skiljer sig dock uppfattningen av vad som é&r
vardeskapande arbete. For individer eller grupper kan det lika girna vara det arbete som
robotiseras som uppfyller virde hos individen. Detta antagande gor att vi kan stélla oss
kritiska till begreppet viardeskapande och hur kommuner anvénder det som argument.
Diremot har samtliga respondenter i denna unders6kning betonat vikten av att rikta fokus mot
mer virdeskapande arbete, men det betyder inte att det finns en allméngiltig definition av
begreppet. Vi har dock fatt uppfattningen av att nir respondenterna beskrivit andra kollegor
och medarbetare, som inte deltar 1 var studie, finns det dem som i forsta hand ser efter sitt
arbete for att uppratthilla vanemadssiga rutiner och arbetssitt snarare dn att de vdrnar om

vardeskapande arbete.

De kommuner som i denna studie infort RPA har bada betonat ekonomiska faktorer och
sparkrav som anledning till detta nya arbetssétt. Det dr visserligen sant, men nér vi pratat med
kommunerna sd dr intrycket vi fatt att de i1 lika hog grad handlar om att utveckla nya digitala
arbetssdtt for att vara en mer modern kommun. Vi upplever att de kommuner som infort RPA

och de individer som foretrader fordndringen har en stark vilja att vara i framkant i den
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kommunala kontexten om digitalisering och vara en forebild for andra kommuner att ta efter.

Detta skulle kunna ses som en alternativ tolkning av undersdkningens resultat.

De personer som forekommer 1 undersdkningen har generellt varit sddana som befinner sig
ndra fordndringen, detta har sjalvklart paverkat undersokningen och individer i ett annat
forhallande till RPA skulle kunnat presentera en annan uppfattning av férdndringen och dess
innebdrd. Det kan tinkas att de intervjuade som ocksé stir néra och ar involverade i
robotiseringen kénner en storre acceptans infor den, och fordandringen det innebér. Detta kan
vi anta eftersom det motstand till férdndringen som beskrivits 1 Skellefted och Uddevalla
grundar sig 1 att vissa individer inom organisationen har vittnat om att det fordndringen
innebér utmanar deras profession. Detta visar sig genom att vissa individer har fortsatt gora
arbetsuppgifter manuellt som roboten egentligen ar programmerad att utfora. Eftersom det
tidigare 1 studien argumenteras for att professionen ar starkt forknippad med kulturen
(Alvesson, 2015), kan vi trots att respondenterna inte ordagrant uttryckt att deras profession
utmanas, dnda forstd att det finns kulturer inom organisationen som har svarare att uttrycka
acceptans och uppskattning infor en forskjutning av professionen. Nagot som kan ténkas
skapa en situation dér kulturella virden utmanas. Det kan antas att den kulturella koppling
individen kénner till sin profession dr skapad utifrdn mer allminna uppfattningar och virden
an de som finns inom den egna organisationen. Fordandrade arbetssitt behover séledes inte
fordndra den egna bilden och kinslan av professionstillhérighet. En fordndring av
professionen 1 grunden kan darfor tinkas behdva fordndras pa en mer 6vergripande niva.
Tillsammans med kollegor péd andra arbetsplatser, med arbetsgivarorganisationer, fackforbund
och det som utgdr en allméin uppfattning om vad som definierar professionen. En alltfor stor
fordndring inom den egna organisationen kan pa sé sitt bli ett hinder snarare &n en

forutséttning for fortsatt utveckling.

For att vidare diskutera vad var undersokning kan bidra till, sa dr det viktigt att beakta det
faktum att det inte presenteras nigra generaliserbara resultat dd vi endast studerat tre specifika
fall och individernas uppfattning till dessa. Detta eftersom vi undersoker fenomen sa som
organisationskultur, ndgot som finns 1 alla organisationer, och inte generaliserbara begrepp
eftersom detta ter sig olika beroende pa plats och sammanhang. Daremot kan undersokningen
uppvisa igenkdnnbara tendenser som kan forstas och iakttas i andra organisationer som star

infor liknande fordandring.
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7.1.1 Férslag till vidare forskning

Som tidigare ndmnt upplever vi ett forskningsgap vad giller motet mellan nya digitala idéer (i
synnerhet RPA) och offentliga strukturer. Ett intressant perspektiv skulle kunna vara att under
en langre period befinna sig néra och studera ett forandringsprojekt och dess paverkan pé
arbetsplatsen. Ett forslag fran var sida skulle exempelvis vara att folja Alingsas eventuella
implementering av RPA fréan ett tidigt stadie for att forsta processen vad géller den tekniska
utvecklingen och dess paverkan pé rddande kulturella strukturer under en ldngre period. Detta
skulle kunna leda till mer teknisk och intim beskrivning av en sddan verksamhetsutveckling.
Att folja ett sddant projekt under en langre period snarare én vid enskilda tidpunkter kan

tdnkas ge en mer beskrivande och forstaende bild av det som faktiskt hdander i dessa moten.

Effekter av en sddan studie som kan ténkas vara intressanta att studera ytterligare dr vad som
hénder ndr en profession tvingas att ta nya uttryck i arbetet an vad den gjort tidigare. Vi tror
att en generell digital utveckling i stor utstraickning kommer paverka foréndring i
arbetsuppgifter. Detta skulle ocksa vara intressant att forstd utifran mer generella termer,
genom exempelvis en kvantitativ studie som avser undersoka individers reaktioner vid

fordndrade arbetssitt som en effekt av digitalisering.

7.2 Slutsats

Utifran det empiriska underlag vi samlat in och de analytiska antaganden som kunnat gdras
utifran detta kan vi konstatera att samtliga intervjuade organisationer uttrycker vikten av att
beakta de radande organisationskulturella tendenserna vid nya forandringsprojekt.

I samtliga undersokta kommuner uttrycker ledningen en syn pa digital fordndring som ett
fordndrat arbetssétt snarare dn en IT-projekt. Utifrdn detta och andra iakttagelser kan vi forsta
vikten av att arbeta med forandringsledarskap for att utveckla fordndringen som sadan och 1
relation till medarbetarna. I de flesta fall menar man att det ar viktigare att arbeta med
individer 1 forhallande till fordndringen, 4n sjdlva digitaliseringsfunktionen som i detta fall &r

RPA.
Fran ledningshdll kan vi identifiera att synen pd hur man ska leda digital fordndring skiljer sig

at, men att det pa medarbetarniva finns en samsyn om att det ar av storsta vikt att kénna sig

delaktig 1 fordndringen. Fran medarbetarnas hall dr det viktigt att vdxa, utvecklas och
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fordndras tillsammans med forédndringen och inte endast pd grund utav den. Detta dr ndgot vi
upplever att ledningen fran samtliga respondenter har forstaelse for, men har olika syn pé hur
det ska goras. I Uddevalla menar ledningen att den digitala 16sningens funktionalitet ar
tillracklig for att fa medarbetarna att uppskatta forandringen, darfor ar det viktigaste att
utveckla prestandan i RPA snarare dn att arbeta med individerna. I Alingsas har man istéllet
fran ledningens sida varit forsiktiga med att fordndra med hénsyn till medarbetarnas
instillning till f6rdndring for att forhindra att medarbetarna blir en motstdndskraft som
forhindrar utveckling i kommunen. Man kan argumentera for att en forandring som utmanar
de attribut som utgor ens kulturella tillhorighet, s som profession och arbetsuppgifter, med
stor sannolikhet kommer motas med skepsis och dérfor behovs ett ledarskap som tar detta i

beaktande.

Samtidigt visar var undersokning att om fordndring genomfors med insatser som avser skapa
utveckling av professionen samt nya ansvarsomraden, dr det lattare att skapa en gemensam
samsyn kring fordndringen. Déremot uppvisar den kulturella professionsanknytningen och det
som utgor densamma att den i stor utstrackning formas pé en mer dvergripande niva. Detta
genom fackforeningar, utbildning och andra foretrddare for professionen, snarare dn
fordandringen som sker innanfor organisationens egna dorrar. Hur man leder och respekterar
sina medarbetare genom en fordndring har enligt undersékningen dock en bevisad effekt pa
hur den tas emot. Genom att respektera de kulturella differentieringar och den oro som finns
infor vad digitala forandringar kan innebéra for ens profession, skapas en forstaelse for att ens

professionella roll utvecklas i en 6nskvird riktning snarare 4n att den blir utmanad.

Precis som tidigare forskning kring mer mogna digitala l6sningar i offentlig sektor har det
dven hir visat sig att det organisationerna emellan finns en varierande grad av 6ppenhet infor
nya arbetssitt. Denna mottaglighet kan spéras till den organisationskulturella forstdelsen som
dven den dr mycket differentierad i1 var undersdkning. Uppfattningen &r att en forstielse for
hur mycket du kan paverka en forandring och hur mycket kulturen tvingar dig att "folja med”
ar av storsta vikt for att uppritthalla en arbetsplats dér de befintliga organisationskulturerna

till storsta del uppfattar sig vara tillfreds.
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8.1 Intervjuguide

N

. Beritta lite om dig, vad har du for roll?

Hur skulle beskriva digitalisering i kommuner? Vad betyder
digitalisering for dig?

Vilken typ av robotisering har ni infort i kommunen?

Varfor genomfordes fordndringen?

Har ni haft andra kommuner som forebilder eller andra goda exempel

som ni tagit lirdom av?

. Hur har férdandringen mottagits av robotens kollegor”?

6
7.
8
9

Om bra, hur har ni arbetat for att uppné detta?

. Om mindre bra, hur arbetar ni for att vinda detta?

. Vad upplever du de storsta utmaningarna med digitalisering har varit?

10. Hur ser du pa framtida utmaningar?

11. Vad tinkte du nér ni horde att ni skulle f& en robot som kollega?

12. Tyckte du (och dina kollegor) att forandringen var nédvandig?

13. Hur presenterades fordndringen for dig och dina kollegor?

14. Hur forbereddes ni?

15. Hur har ni pratat om fordndringen kollegor emellan?

16. Ser du négra for eller nackdelar med roboten?

17. Var ni med och fick tycka till om vilka processer som skulle robotiseras?

18. Slutligen: Ar det ndgot mer du tycker att vi borde fragat om?
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