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SAMMANFATTNING

DiglT é&r ett samverkansprojekt mellan Stockholms stad och elva kommuner i Stockholms lin.
Projektet fokuserar pd digital kompetensutveckling for medarbetare inom dldreomsorg och
funktionshinderomrédet inklusive socialpsykiatrin. Projektets syfte &r att trygga
Stockholmsregionens kompetensforsorjning samt att 6ka kunskap, vilja och formaga hos
medarbetare att anvinda digital teknik for att pa sé sétt skapa virde for brukarna idag och
framat.

Utvirderingen skulle ge svar pa foljande tva fragor:
Har det skett nagon kunskapsokning hos de som deltagit i utbildningsinsatserna?
Kan vi se ndgra avtryck pa arbetsplatserna — for personalens och brukarnas del?

Utvirderingen byggde pé en kombination av olika metoder — enkdter, intervjuer, fallstudier,
dokumentstudier och larseminarier.

Vér utvirdering visar pa konkreta resultat av projektet, framforallt nér det géller individernas
kunskaper, men dven nir det giller att anvénda kunskaperna i arbetet (géller for ca 40 procent).

Nir det géller resultat och effekter pa arbetsplatserna ér bilden mer motségelsefull.
Utvérderingen visar pé olika svérigheter som &r vanliga i den hér typen av projekt.

En sammanfattande bedomning av projektet visar alltsd pd goda resultat och maluppfyllelse — i
form av dkade kunskaper, nya arbetssétt och béttre IT-teknik. Projektet har natt ett mycket stort
antal deltagare, flera verksamheter vittnar om att de ska fortsdtta med den organisatoriska
strukturen i form av DigIT ombud, koordinatorer och cirkelledare. Projektet har ocksa fungerat
som en katalysator for att sitta digital utveckling pa agendan, en utveckling som kommer att
fortga. DiglT har bidragit till att 6ka den grundlaggande kompetensen inom digital teknik och
hojt den lagsta nivan hos majoriteten av de medarbetare som har deltagit.

Foljande mer generella slutsatser fran var utvéardering, framforallt for att uppna langsiktiga
effekter av en sddan hér satsning:

1. Vidga perspektivet pa utbildning till att omfatta organisationen och dess langsiktiga
maél. Utbildningen leder inte (i sig) till utveckling! Det ar forst nér det finns tid, resurser
och stdd i organisationen som utbildningen leder till kompetens, dvs. formagan att
utfora och utveckla arbetet. Individens utveckling maste gé hand i hand med
organisationens.




En bred och allmint inriktad satsning pé digital kompetens kan fungera, som i det har
projektet, men den maste foljas upp och stddjas i organisationen. Chefernas ansvar ar
avgorande for att kunskapen ska omsittas i verksamheten och komma brukarna till del.

Skapa en ldrmiljo pé arbetsplatsen som ger tillfdlle till experiment, erfarenhetsutbyte,
kritisk reflektion och dokumentation. Ett projekt kan bidra till att skapa en ldrandemiljo
av det har slaget. Anvind distansteknik och e-ldrande for att géra utbildningen
tillgénglig och kostnadseffektiv. Grunden &r att det finns en utbredd och generell digital
kompetens — bland anstdllda, chefer och brukare.

Ge brukarna ett inflytande dver utvecklingsarbetet — dver idéer, planering, innehéll och
uppfoljning. Brukarna méste formulera sina egna behov, bestimma over teknikval, fa
stdd och utbildning samt kunna paverka beslut om projekt. Hér finns en rad goda
exempel att ldra av, t.ex. nir det géller brukarrad, brukarrevision och aktiv medverkan i
projekt.

De horisontella kriterierna har gett stod for fradgor om tillgédnglighet och brukarnas
mdjlighet att paverka. Dessa delar kan utvecklas mer i framtiden.

. Det &r viktigt att det finns en stark intermedidr (mellanhand) for att man ska kunna
driva och ta om hand erfarenheterna av ett stort projekt som detta. I en funktion som
intermedidr ingdr att fungera som motesplats, méklare och motor. I projektet har det
funnits en stark intermediér, vilket har varit avgdrande for framgangen i projektet, men
vad hiander nu nér projektet tar slut? Kommer projektorganisationen att upplosas? Vem
tar da hand om erfarenheterna fran projektet och de kontakter som byggts upp?

. Det méste finnas en strategi for strategisk paverkan fran projektet, vilket dr en viktig
uppgift for styrgruppen. Men en strategisk paverkan géller inte bara i berérda
kommuner utan dven nationellt — via olika aktdrer och myndigheter. Hér har ESF och
SKL ett stort ansvar. Erfarenheter fran liknande projekt kan samlas, spridas och skalas
upp. Kontakter har redan tagits och ett samarbete finns med Myndigheten for
delaktighet och andra nationella aktdrer som deltar pa slutkonferensen.
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1. OM DIG-IT PROJEKTET - BAKGRUND OCH SYFTE

DiglT é&r ett samverkansprojekt mellan Stockholms stad och elva kommuner i Stockholms lin.
Projektet fokuserar pd digital kompetensutveckling for medarbetare inom dldreomsorg och
funktionshinderomradet inklusive socialpsykiatrin. Projektets syfte &r att trygga
Stockholmsregionens kompetensforsorjning samt att 6ka kunskap, vilja och formaga hos
medarbetare att anvinda digital teknik for att pa sé sétt skapa virde for brukarna idag och
framét. Projektets malgrupp dr medarbetare och chefer inom aldre- och funktions-
hinderomsorg i Stockholm stad och deltagande kommuner i Stockholms lén.

Projektet har tre faser. Fas ett dr en analys- och planeringsfas dér bade instillning bland
medarbetare géllande den digitala utvecklingen samt behov av digital kompetensutveckling
kartldggs. Fas tva dr genomforandefasen. I denna fas ingar kompetensutvecklingsinsatser pa
grundldggande och padbyggnadsniva inom digital teknik. Insatserna ska leda till att medarbetare
kénner sig trygga i att anvinda tekniska hjdlpmedel, stodja brukare i anvindningen av sociala
medier samt att introduktions- och fortbildning utvecklas med stod av webbaserat material.
Den sista fasen dr en avslutningsfas dir projektet utvirderas, resultaten presenteras och en
slutrapport skrivs.

De resultat och effekter som projektet forvantas bidra till pa individniva ar 6kade
forutsattningar for sjélvstandighet for brukarna genom anvéndning av digitala hjalpmedel, 6kad
tillgénglighet for brukare och anhdriga genom bland annat synliggdrande och guidning for
brukare i anvindning av stadens digitala plattformar.

Pa organisationsniva forvéntas projektet leda till minskad personalomséttning och mdjligheter
att behalla kompetenta medarbetare, 6kad kunskap, kvalitet och forbattrat bemotande genom
lattillgédngliga webbutbildningar, stod i utvecklingen av ett arbetsplatsldrande, 6kad
anstéllningsbarhet pd arbetsmarknaden for medarbetarna samt 6kad jamstélldhet, tillgédnglighet
och likabehandling inom verksamheterna som deltar.

I ansokan preciseras mer detaljerade mal for brukarna, de anstilla och cheferna p lang och
kort sikt. Effekter forvéntas pa bade individ- och organisationsnivan.

Projektigare dr Stockholm stad, Aldreforvaltningen. Totalt berdknades 3 000 personer ingé i
aktiviteterna i1 projektet, varav 2 500 &r kvinnor. ESF:s bidrag &r pa cirka 30 miljoner.

I styrgruppen finns representanter fran de olika parterna inom projektet. Styrgruppen ska
16pande ge stdd till projektledningen, ha diskussioner om projektets utveckling och strategiska
val och hur resultaten kan spridas och implementeras lokalt, regionalt och nationellt.

Projektgruppen bestér av projektledare, delprojektledare, projektkoordinator och
kommunikatdr. Gruppens ansvar dr att leda, samordna och kommunicera arbetet i projektet.




Det finns olika funktioner/roller i projektet. Koordinator &r en sddan funktion. Varje
samarbetspart (kommun eller stadsdel) har utsett en person att vara DigIT-koordinator.
Koordinatorns roll &r att vara linken mellan kommunen/stadsdelen och projektet. I rollen ingér
att rapportera det som kommunen/stadsdelen deltar i av DigITs aktiviteter. Koordinatorerna
samordnar sa att narvarolistor frdn lokalt anordnade studiecirklar och webbshops kommer in
till projektet. Koordinatorn behdver ha nira kommunikation med cheferna och andra funktioner
inom den egna organisationen for att informera, forankra, inspirera och vara ett stod och
bollplank for DigITs arbete. Projektgruppen och DiglT-koordinatorerna tréffas en ging i
ménaden pa ett samverkansmote.

En annan funktion/roll i projektet dr DiglT-ombud. Ett DigIT-ombud 4r nigon i arbetsgruppen
som har bade chefens och kollegors fortroende och som édr intresserad av digital utveckling.
DiglT-ombudens arbetsuppgifter kan se olika ut beroende pa omstidndigheterna och
organisationen pa arbetsplatsen. I uppdraget som DigIT-ombud ingar att:

+ vara ett stod for chef och kollegor 1 digital utveckling

» medverka i arbetsplatslarandet

« halla sig uppdaterad om digital teknik och utvecklingen samt att omvérldsbevaka
 delta vid projektets nitverkstriaffar for DigIT-ombud

o delta 1 eventuella lokala natverkstraffar

Det finns ocksa cirkelledare som har i uppgift att hélla studiecirklar i kurserna Alla kan surfa

och andra studiecirklar pa arbetsplatserna.

2. UTVARDERINGEN - SYFTE, ANALYSRAM OCH GENOMFORANDE

2.1. SYFTE OCH ANALYSRAM

Utvirderingen bygger pa resultaten frin ett 1angvarigt samarbete mellan ESF, Linkdpings
universitet och APeL (bl.a. inom temagruppen Arbetsplatsldrande och omstillning samt SPeL,
Strategisk paverkan och ldrande). Det samarbetet innebar att gemensamt ta fram underlag, gora
analyser (i seminarier och pa konferenser), att medverka pa intern utbildning (f6r samordnare
och chefer) och att ta fram ett antal rapporter och skrifter som skulle vara vigledande for det
fortsatta arbetet med utvérdering (Svensson m.fl., 2009; Brulin & Svensson 2012; Svensson
m.fl., 2013).




I dessa rapporter och skrifter presenteras en sammanhallande teori och metodik for en ldrande,
16pande utvardering med fokus pa langsiktiga effekter (inklusive icke-avsedda och
overraskande effekter). Det konstateras att en variation av metoder krdvs for att finga effekter
och orsakssamband, bl.a. jamforelser med ett bredare material, bedomningar av insatta
personer, ingdende fallstudier m.m. Tanken pé att anvénda kontra-faktiska studier med
traditionell experimentell design och kontrollgrupper diskuteras i dessa texter, men dessa
metoder konstateras vara problematisk och de rigordsa kraven svéra att uppfylla. Det giller
sarskilt i mer 6ppna och komplexa projekt dér det giller att fAnga processer, forsta kontexten,
gora bedomningar av vad som orsakat effekten och att analysera vad som hade hént utan en
insats av projektet, alltsa att fora ett kontrafaktiskt resonemang om utfall, resultat och effekter.

Utvérderingen syftar alltsa till larande och utveckling men dven till granskning och kontroll.
Den bygger pé ett arbetssitt som &r inspirerat av interaktiv forskning. Utvdrderingen utgar
alltsa fran forskning och beprovad erfarenhet

Utvérderingen hade f6ljande fokus med &tfoljande fragor:

Effektivitet/Genomforande — Hur har projektet genomforts och organiserats? Vad har man
konkret genomfort? Har projektet fungerat andamalsenligt? Har det paverkat verksamheten och
bidragit till direkta resultat i den?

Relevans — Ar projektet relevant ur olika malgruppers perspektiv? Motsvarade aktiviteterna
maélgruppernas behov? Hur forhaller sig projektet och dess aktiviteter till de identifierade
behoven hos brukare och anstéllda?

Resultat/maluppfyllelse — Har projektet uppnatt sina mal? Har man uppnétt resultat pa kort
sikt?

Hallbarhet/lingsiktiga effekter — Vad har man pé langre sikt uppnétt genom insatserna, t.ex.
okade kunskaper, nya arbetssitt och béttre teknikanvéndning. Finns det forutséttningar for att
de resultat som genererats inom ramen for projektet implementeras och langsiktigt tas om hand
1 organisationerna?

Sammanfattningsvis ska utvirderingen ge svar pé foljande tva fragor:

* Har det skett ndgon kunskapsokning hos de som deltagit i utbildningsinsatserna?
* Kan vi se ndgra avtryck pd arbetsplatserna — for personalens och brukarnas del?

Dessa fragestéllningar tar avstamp i de mal som projektet formulerat pa 14ng och kort sikt. De
overgripande frgestillningarna har brutits ned till mer specifika frdgor som besvarats bade via
en enkdtundersdkning och i de intervjuer som har genomforts med DiglT-koordinatorerna. Tva
fallstudier har genomforts. En delrapport har tagits fram och aterforts till de berdrda for
diskussioner och gemensam analys.




Utvérderingen anvinde sig av en programteori dér aktiviteter, forvintade resultat och

samhillseffekter ingér och relateras till varandra (se figur 1).

Aktiviteter

Resultat pa langre sikt inom ramen

for projekttiden

Individ - anstallda
insatser for att
oka kunskap, vilja
och formaga hos
chefer och
medarbetare till

Fler medarbetare
oavsett kon,
etnicitet,
funktionsniva har
formaga, kunskap
och vilja att

Stallning pa
arbetsmarknaden
starks for
sysselsatta i
verksamheterna
och kvaliteten for

Samhalls-
effekter

Organisation -
insatser for
utveckling av
arbetsplatserna
till organisationer
som stodjer
anvandandet av

Chefer ar trygga i
att leda digital
utveckling och
arbetsplatserna
stodjer i hogre
grad
medarbetarnas

Arbetsplatsens
attraktivitet okar,
vilket 6kar
mojligheten att
rekrytera och
behalla kompetent
personal

Strukturell niva -
Insatser for
systematisk
identifiering av
hinder for att
infora digital

talnil

Storre mojligheter
for

strategisk
paverkan i fragor
som ror behov
kring infrastruktur
for digitalisering

Ny teknik har lett
till effektiviseringar
som ger mer tid till
omsorg och dkad
kvalitet for
brukarna

Okad digital
kompetens hos
personal inom vdrd-
och omsorg och bidra
till att Stockholms-
regionen kan behdlla
och rekrytera
kompetent personal

Utvérderingen dr teoribaserad, inte bara ndr det géller val av programteorin, utan dven nar det

giller att forsta hur utbildning leder till resultat i form av kompetens (se figur 2). Kompetens &r
alltsa nagot annat dn kunskaper. Det dr kunskaper som kommer till anvdndning 1 arbetet for att
utfora och/eller for att forbattra arbetsuppgifter och verksamhet. En omfattande forskning visar
att utbildning leder till kunskaper, men séllan till kompetens. Det &r 4n mer sdllan som en

utbildningsinsats sitter nigra langsiktiga spér i verksamheten eller organisationen.




Larandemiljo

Stodsystem for
larande: ledarskap, ¥
motesplatser,
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Okad individuell och
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utanfor arbetsplatsen forhallningssatt och utveckla arbetet,

\ kunskap i handling

Kunskapsanvandnin:
och fortsatt larande
i det dagliga arbetet
(informellt larande)
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Figur 2. En analysmodell for utbildning kan leda till kompetens (Ellstrom, 2009).

Figur 2 visar pa olika forutséttningar och samband for att de kunskaper som medarbetare
forvdrvar i en utbildning ska komma till anviandning. Det kravs ett forhdllningssitt som bygger
pa kritisk granskning och reflektion samt att vardagserfarenheter kan tas tillvara och bidra till
utvecklingen i verksamheten. For att detta ska ske behovs ett ’stddsystem for larande” dir
ledningen tar aktivt ansvar for att skapa forum for larande och erfarenhetsutbyte och dér det
finns utrymme f0r att identifiera och analysera problem samt att prova nya arbetssétt och folja
upp dem. I en organisatorisk 14rmilj6 finns det ocksa tillgéng till handledning och mentorskap
(Ibid.). Sedan krivs det en rad andra saker, som inte lyfts fram i modellen, bland annat tid och
resurser, att utbildningen far en strategisk roll i organisationen, att andra padgdende insatser
kopplas samman med larprocesserna.

2.2. GENOMFORANDE

I tabell 1 sammanfattas insatserna i utvirderingen. De viktigaste delarna &r féljande:
1) En enkait till enhetschefer
2) En enkat till deltagare — medarbetare och chefer som deltagit i utbildningarna
3) Intervjuer med nyckelpersoner och styrgrupp
4) Intervjuer med samtliga koordinatorer
5) Tvaé fallstudier (Botkyrka — funktionsnedsdttning; Vallingby — dldreomsorg)
6) En telefonenkat till avdelningschefer.




Tabell 1. Utviirderingen — aktiviteter, syften och omfattning

Aktivitet

Syfte

Omfattning

Inledande moéte

Fa en bild av var projektet star idag

1 tillfdllen

Ta fram en Grund for hur projektet ska foljas  [Under 1 ménad
utvarderingsplan upp och utvirderas

Stod kopplat till de  [Synliggora brister och mdjligheter |2 moten
horisontella

principerna

Intervjuer med viktiga
aktorer

Studera dgarskapet och styrningen
av projektet

25 intervjuer

Enkét och Resultat pa individnivin 2 enkéter
fallstudier
Telefonenkét Resultat 1 verksamheten 17 chefer

Intervjuer med

23 koordinatorer

koordinatorer

Fallstudier Fé kunskap om resultat pa Tva stycken
organisationsnivan

Workshoppar med Ger mojlighet ldrande om projektet 2 stycken

projektgrupp, chefer |och underlag till strategiska val for

och styrgrupp utviarderingen

Deltagande pa Ger styrgruppen underlag for 4 stycken

styrgruppsmoten och [styrning

referensgruppsmoten

Slutkonferens Erfarenhetsspridning 1 stycken




Utvérderingen innehéller sledes bade kvantitativa och kvalitativa delar. En del av
datainsamlingen bestod av en enkétstudie. Enkadtfragorna innefattar frdgor om kunskapsokning,
om kompetensutveckling och om utveckling av verksamheterna i syfte att undersoka projektets
langsiktiga malséttning om ~ dkad digital kompetens hos personal inom vard- och omsorg och
bidra till att Stockholmsregionen kan behdlla och rekrytera kompetent personal”. Samtliga
fragor syftar till att ge underlag och information som ligger till grund for bedomning av
projektets resultat och effekter.

Telefonenkéten genomfordes i form av semistrukturerad intervju med 20 av de 27 personer
som kontaktades av utvédrderare. Detta ger ett bortfall pa ca 25 %. Av de som intervjuats har
67 % varit kvinnor och 33 % méan. Informanterna hade framst titeln avdelningschef, men dven
forvaltnings-, verksamhets- och produktionschefer har intervjuats. De verksamhetsomraden
som informanterna varit ansvariga for ar frimst dldreomsorgen, funktionshinderomradet, bade
dldreomsorg och funktionshinderomrédet samt bade funktionshinderomrédet och
socialpsykiatrin. Vissa informanter var dven ansvariga for alla tre verksamhetsomraden.

Informanterna arbetade inom de kommuner och stadsdelar 1 Stockholm som deltagit i projektet
DigIT. Det saknades dock informanter frin kommunerna Huddinge och Sigtuna samt
stadsdelarna Rinkeby-Kista, Kungsholmen, Ostermalm och Alvsjo.

En stor total enkdtundersokning har genomforts under mars/april 2018. Enkéten skickades ut
till alla som deltagit i kurser och liknande aktiviteter under perioden september 2016 till
december 2017. Detta omfattar 1442 personer . Enkdten besvarades sedan av 612 personer
varav 514 personer slutforde enkéten. Réknat pa de som slutfort enkéten blir det ett bortfall pd
64 % och en svarsfrekvens pa 36 %.

Av de 570 personer som besvarade enkétfragan géllande den egna konsidentiteten var 17 %
mén och 81 % kvinnor. Det var dven 2 personer (0,35 %) som svarade Annan identitet och 5
personer (0,88 %) som inte ville ange sin konsidentitet. Av det totala antalet personer som
enkéten distribuerats till identifierar sig 81 % som kvinnor och 19 % som mén. Utifran detta
kan vi faststdlla att utifran konsidentitet ar respondentgruppen representativ for det totala
antalet deltagare.




Tabell 2. Verksamhetsomrade

Verksamhetsomriade Totala antalet Respondenter

Aldreomsorgen 34 % 36 %

Funktionshinderomrade 45 % 47 %

Socialpsykiatrin 4 % 6 %

Béde dldreomsorgen och 3% 6 %

funktionshinderomradet

Béde funktionshinderomradet och 2% 4 %

socialpsykiatrin

Oként 11,8 % (Fanns ej som
svarsalternativ)

Tabellen ovan visar en procentuell jimforelse av det totala antalet deltagare och enkitens
respondenter géllande verksamhetsomrade. 558 personer besvarade fragan i enkédten. Utifran
denna tabell kan vi utldsa att den endast skiljer nigra fa procent mellan urvalet och
populationen for varje omrade. Svaret "Oként” var inte ett mdjligt svarsalternativ i enkéten,
men fanns med som variabel i statistiken over det totala antalet deltagare. Respondenterna hade
alltsa inte mojlighet att ge ett ospecificerat svar géllande verksamhetsomrade. Detta kan ha lett
till respondenternas svar gillande verksamhetsomrdde 6verlag har en hdgre procentuell andel.
Utifrn denna tabell bedomer vi att respondentgruppen i hdg grad ér representativ, néstintill

jamforbar, for det totala antalet deltagare gédllande verksamhetsomréde.

Tabell 3. Kommuntillhorighet

Kommun Totala antalet Respondenter
Botkyrka 11 % 14 %
Huddinge 6 % 6 %

Liding6 3% 2%
Nynédshamn 1 % 1 %

Salem 6 % 7%

Sigtuna 5% 5%

Tyreso 2 % 3%

Téby 0,4 % 0,35 %
Upplands-Bro 3% 3%

Viarmdo 2% 1 %

Osteraker 12 % 10 %

Tabell 4. Stadsdelstillhorighet

Stadsdel Totala antalet Respondenter
Bromma 4 % 7%
Enskede-Arsta-Vantor 8 % 16 %




Farsta 4 % 6 %
Higersten-Liljeholmen 4,5 % 10 %
Hisselby-Villingby 4 % 10 %
Kungsholmen 4 % 7%
Norrmalm 1 % 2 %
Rinkeby-Kista 3% 5%
Skarpnéck 0,6 % 2%
Skérholmen 4 % 8,5 %
Spénga-Tensta 3% 8,5 %
Sodermalm 2 % 7%
Alvsjd 3% 6 %
Ostermalm 3% 5%

Tabell 3 ovan visar pa hur det totala antalet deltagare och enkétens respondenter skiljer sig
procentuellt géllande vilken kommun de arbetar inom. Redovisningen i tabellen visar pa att
procentuellt speglar urvalet i enkéten det totala antalet deltagare vil géllande
kommuntillhdrighet. I tabell 4 gar det att urskilja att det skiljer sig procentuellt gillande vilken
stadsdel det totala antalet deltagare och respondenterna arbetar inom. Respondentgruppen ar
alltsa inte lika representativ géllande stadsdelstillhorighet som kommuntillhorighet.

Utifrdn sammanstdllning vad géller kdnsidentitet, verksamhetsomrade och kommun (i detta
ingar Stockholm som representant for samtliga SDF) kan vi dra slutsatsen att urvalet i
undersdkningen &r representativt for malgruppen i stort utifran kon, verksamhetsomrade och
kommun. Att ha i atanke ar att enkéten endast har en svarsfrekvens pa 36 %. Det finns alltsa ett
relativt stort bortfall av personer som kunnat paverka enkétens resultat.

VETA har dven genomfort intervjuer med koordinatorerna. Intervjuerna syftar till att ge en
okad kunskap om verksamheternas utveckling och om DigIT har bidragit till de mal som beror
arbetsplatserna — om attraktiviteten, effektiviseringar som ger mer tid till omsorg for brukarna
samt olika resultat och effekter pa kortare och lingre sikt.

23 av totalt 25 intervjuer genomfordes. Tva av koordinatorerna var inte antraftbara.
Intervjuerna genomfordes pé telefon som semistrukturerade intervjuer. Det innebér att
intervjuerna utgér frin en intervjuguide som garanterar att samma frageomraden tacks i
samtliga intervjuer samtidigt som det lamnar utrymme for respondenten att tala fritt. Det ger
dven mojligheter till att fordjupa olika omrdden med olika personer.

Tva fallstudier har dven genomforts. Fallstudien i Véllingby omfattar en arbetsplats medan den
1 Botkyrka omfattar flera arbetsplatser (gruppbostéder for vuxna) inom
funktionsnedsattningsomradet. I fallstudierna ingér intervjuer med projektpersonal, chefer och
medarbetare 1 form av fokusgruppsintervjuer. Totalt handlar det om 12 personer (10 kvinnor
och 2 mén).




Syftet med fallstudierna har varit att férdjupa kunskapen om huruvida utbildningarnas innehall
och upplédgg leder till den kompetens som behdvs for att uppnd effekter i verksamheten. Det
handlar mycket om medarbetarnas anviandning av den digitala tekniken, om de &r trygga i sin
anviandning av den samt om de effektivt kan hantera digital teknik sé att det paverkar brukarna
positivt.

Fallstudierna syftar till att ge en sammanhéllen bild av hur projektet fungerar pa en enskild
arbetsplats. Man kan se hur projektet genomfors, hur olika stodfunktioner (ombud och
koordinatorer) fungerar, hur chefer forhaller sig till projektet samt hur resultaten tas om hand.
Man kan studera om det finns en stddjande ldrmiljé och en utvecklingsorganisation som gor att
resultaten leder till 1dngsiktiga effekter.

Fallstudierna syftar alltsd inte till att ge en generell bild av hur projektet fungerar. Vi vet inte
om projektet 1 fallstudierna avviker fran dvriga arbetsplatser. Resultatet frin fallstudierna har
anvints for att forstd samband och for att visa pé hur en digitalisering kan genomforas.

I slutet pa projektet genomfordes en telefonenkit med 17 chefer. Fragorna handlade framforallt
om relevans och verksamhetsnytta med utbildningen.

3. RESULTAT OCH EFFEKTER

I denna del beskrivs vad projektet har bidragit med. Redovisningen beskriver inte specifika
utbildningsmoment i detalj utan syftar till att ge en dvergripande bild av de generella resultaten.

Avsnittet dr disponerat i olika avsnitt. De handlar om genomforande, relevans, vad deltagarna
lart sig, om verksamhetsfordndringar och svarigheten med digitalisering.

3.1. HUR HAR GENOMFORANDE FUNGERAT?

Utvérderingen visar att det funnits ett gediget forarbete och en god forankring av projektet. Det
framgar tydligt att det finns ett behov av digitaliseringen i varden och omsorgen. Olika
workshoppar genomfordes dér behov, nytta och viirde med utbildningen diskuteras. Aven
risker med digitalisering togs upp.

Planerings- och analysarbetet var en viktig forutséttning for genomforandet. Det var ett
omfattande arbete som bl.a. innefattade dialoger, genomgang av tidigare satsningar och
forskning pa omradet, en kvalificerad analys och noggranna forberedelser. Deltagare och
chefer involverades i detta tidiga skede av projektet. I projektets analys- och planeringsfas
genomfordes en grundlig behovsanalys baserat pa bade personalens behov och verksamhetens




krav. Denna forsta fas i projektet var viktig for att visa pd behov av digitalisering for personal
och brukare och att visa pa riskerna med utvecklingen. Projektgruppen har sedan arbetat med
att f6lja upp detta inledande arbete, haft dialogméten med olika chefer och forsokt att anpassa
utbildningar efter deltagarnas behov.

GenomfGrandet av projektet har fungerat vil pa det hela taget, trots omfattning och
utstrdckning i tid. Man har foljt projektplanen, natt ut till malgrupperna och utbildat det antal
som utlovats 1 ansokan. 3000 unika deltagare skulle utbildas enligt ansdkan. 3106 unika
deltagare har utbildats i ndgon kompetenshdjande insats inom projektet. Det har varit ett
komplext och svérorganiserat projekt med manga inblandade i ett stort antal kommuner. Det
har varit en stark och erfaren projektgrupp som har klarat av genomforandet pa ett
professionellt sitt. Emellertid har representanter fran projektagaren bytts ut flera gnger vilket i
viss mén har paverkat genomforandet genom att stanna upp vissa beslut och processer. Det har
dock varit en marginell pdverkan som hanterats av projektgruppen och som inte gett avgdrande
konsekvenser pa projektgenomforandet.

En viktig och intressant skillnad nir det géller genomforandet av utbildningen &r den mellan
Stockholm stad (de 14 stadsdelsforvaltningarna) och dvriga elva kommuner. I Stockholm stad
var det betydligt farre som genomforde delar av utbildningen. En forklaring kan vara den mer
hierarkiska forvaltningen i1 Stockholm stad med manga beslutsnivéer, vilket kan ha gjort att
insikten 1 och ansvaret for projektets genomforande forsvagats. I mindre kommuner har det
varit littare for chefer att hélla sig informerade om projektet och genomférandet av projektet
har prioriterats. I vrigt dr det svart att svara pa varfor Stockholm stad haft svarare att uppfylla
sitt atagande avseende antal deltagare dn 6vriga kommuner.

Chefernas involvering dr en nyckelfrdga, bdde for genomforande och resultat av projektet.
Merparten av cheferna dr ngjda med bade hur utbildningen har genomforts och med innehall i
utbildningarna. Hos nagra chefer fanns en kritik mot att for mycket av ansvaret for
genomforandet av utbildningen har ldmnats till dem.

“Informationen var otydlig 1 borjan, men det blev béttre sen:”

Enkétresultaten och intervjuer tyder pa att deltagarna genomgéende dr néjda med
utbildningsinsatsernas innehdll och utformning. Detta bekréftas dven av de
enkédtundersokningar som projektet sjalvt har genomfort i direkt anslutning till de olika
utbildningsinsatserna. Enkétresultaten visar att den totala ndjdheten dr hog oavsett befattning,
alltsa att medarbetare, chefer och handledare dr ndjda. Det finns en variation i svaren. De allra
flesta deltagare vara ndjda med innehallet for egen del, men det fanns ocksa de som tyckte att
innehallet var for basalt eller inte relevant for dem. Forstaelsen av vad digitalisering kan
innebdra for verksamheten blev dock tydlig och behovet av en sddan utveckling pavisades.




Datainsamlingen visar ocksa pa en positiv bild av bade projektledningens och projektgruppens
arbete. Enligt enkédten och intervjuerna upplever respondenterna att det fungerat bra inom de
omraden som projektledning och projektgrupp kunnat paverka. Nitverkstraffarna ar
uppskattade av bdde sprakombud och DigIT-ombud, likaséd samverkanstrdffarna av
koordinatorer. En aspekt som sérskilt lyfts fram dr mojligheterna till erfarenhetsutbyte mellan
ombuden och koordinatorerna frén olika kommuner och stadsdelsférvaltningar. Det har
inneburit ett 1drande 6ver kommungrinserna och mellan stadsdelsforvaltningarna, vilket ar
sallsynt.

Information frén projektet har varit tydlig, flera koordinatorer anger bland annat att
projektgruppen varit tillganglig och att det varit uppskattat med deras besok 1 verksamheterna.

Var utvirdering visar ocksé att vissa saker har fungerat mindre bra.

ESF-s administration sker analogt. Det dr bade arbetsméssigt betungande och paradoxalt att ett
projekt som handlar om digital kompetens maste rapporteras in analogt.

Det har funnits en inbyggd svérighet i projektets organisation dir projektledningen dr ansvarig
for projektet, men den kan inte paverka prioriteringarna som kommunerna och
stadsdelsforvaltningen gor, till exempel ifrdga om att avsta att skicka personal till utbildningar i
den utstrdckning som planerats.

Mandatet for koordinatorerna dr otydligt. Det innebér att koordinatorerna ofta bara har kunnat
informera om vilka utbildningar som finns, men de har inte kunnat paverka
verksamhetscheferna att faktiskt skicka personal pa utbildningarna. Pé sé sitt hade det kanske
varit enklare om verksamhetschefen ocksd hade varit koordinator. Men en sddan 16sning kan ha
andra negativa sidor som 6kad arbetsbelastning hos redan hart ansatta verksamhetschefer. I
projektet har det funnits koordinatorer som ocksé &r verksamhetschefer, i vissa fall har det
fungerat bra men ocksa inneburit en extra arbetsbelastning.

3.2 HAR PROJEKTETS INSATSER VARIT RELEVANTA?

Vara data visar att projektet upplevts som relevant av de flesta deltagarna. Det finns flera
forklaringar till detta.

I projektets analys- och planeringsfas genomfordes en grundlig behovsanalys och inventering
som involverade medarbetare och chefer inom samtliga verksamheter i alla kommuner. Under
projektets gdng har projektgruppen arbetat med att f6lja upp detta arbete, haft dialogmdten med
olika chefer och forsokt att anpassa utbildningar efter relevanta behov i verksamheten.
Projektet har arbetat aktivt och medvetet for att utbildningen skulle bli relevant och grundas i
en analys med hog delaktighet.




Merparten av de som har deltagit i utbildningar upplever att innehallet har varit relevant for
deras arbete. 46 procent (av de som besvarat enkdten) instimmer (helt eller i ndgon man) 1 att
utbildningen varit relevant. 40 procent instimmer delvis i detta pastiende. Aven merparten av
koordinatorerna menar (i intervjuerna) att medarbetare och chefer som har deltagit i DigITs
insatser har upplevt dessa som relevanta pd ett individuellt plan.

Flera chefer ansdg att utbildningen hade varit relevant for deltagarna och dven for
verksamheten.

”Man samlades runt ett gemensamt mal. Det skapar kommunikation och en gemensam idé¢.”
”Utbildningen har véckt intresse och skapat en medvetenhet.”

”Rédslan for tekniken &r borta.”

”Personalen har fétt en bra grund att sta pa.”

“Ett projekt skapar ett tryck pé att leverera resultat. Digitalisering har kommit pa dagordningen.”
Vi jobbar smartare, har likemedelslistor i digital form. Vi f6ljer upp mer.”

”Det har varit en bra utbildning for cheferna, vi ser mojligheter med digital teknik.”

Utvérderingen visar dven pa mindre positiva delar nér det giller relevansen i projektet. P4
individniva ser vi positiva resultat av DiglT, medan pd verksamhetsnivén &r det mer
problematiskt att se resultat. Det finns viss kritik mot att utbildningarna varit for generella och
for basala for att vara av hog relevans for verksamheten. Flertalet koordinatorer och chefer
podngterar att utbildningarna borde ha legat ndrmare verksamheten och da hade projektet blivit
mer relevant. Samtidigt &r det viktigt att betona att projektet syftade till en generell
kunskapshdjning och da kan det vara svért att bedoma relevans av utbildningen i detta stadium.
Kunskaperna ska ju komma till anvidndning pé sikt. Det stora antalet deltagande kommuner
gjorde det ocksd svart att anpassa utbildningen till varje kommuns forutséttning.

Négra chefer uttryckte skepsis ndr det géllde relevans och nytta med utbildningen. Kritiken
bottnade i1 innehall, niva och anviandbarhet.

”Utbildningen har inte kopplat till verksamhetens behov. Det har varit for mycket Excel och
Word generellt. Utbildningen borde ha varit skraddarsydd for oss, t.ex. program for
schemalédggning.”

Vi borde tydligare ha utgétt fran brukarnas behov och kartlagt dem battre.”

“Formen har forsvérat, det har varit mer fokus pa redovisning av timmar 4n pé att anvénda
kunskaperna.”




”Det har varit for mycket fokus pé verktygen, inte pd anvindningen.”
”Det har varit ett alltfor stort fokus pa vilka utbildningar som finns, inte vilka som behovs.”

Relevansen av projektet for verksamhetsutveckling ér alltsd oklar for flera i projektet, trots ett
gediget forarbete, kvalificerad analysdel och 16pande information frin projektledningen. Det
har att gora med att projektet har ldnkat in i” organisationen. Det har emellanét uppstétt ett
glapp nir det géller koordinatorer och ombud och deras relation till de ansvariga for
verksamheten. Koordinatorerna har information om utbud och innehall i utbildningen frén
projektledningen, men dr inte alltid medvetna om verksamhetens behov (ménga &r centralt
placerade pd administrativt inriktade tjinster). Med ombuden dr det tvirtom, de befinner sig
mitt i verksamheten, men kdnner kanske inte alltid till vad projektet kan erbjuda i form av
utbildningar. I den hér uppdelningen mellan projektledning uppifran och
verksamhetsutveckling underifrén finns en klassisk problematik. Om ett projekt bedrivs for
mycket uppifrin blir det vdlorganiserat, men delaktigheten och engagemanget forsvagas och
ddrmed mojligheten till verksamhetsutveckling.

Fallstudierna ger en likartad bild som 1 enkétsvaren. Ett viktigt perspektiv pd relevans dr om
projektet fyller ett faktiskt och aktuellt behov for brukarna. Har rader det samstdmmighet, bade
inom gruppen ombud samt chefer. Samtliga podngterar att det finns ett reellt behov av att 6ka
den digitala kompetensen pé arbetsplatserna och att DiglIT i hog grad méter detta behov.
Emellertid rdder det olika uppfattningar om det har varit ritt niva péd utbildningarna. Vissa
menar att utbildningen &r for grundldggande och anger att de vill ha ett mer avancerat innehall
som ger mojligheter till utveckling av verksamheten.

For att chefer ska engagera sig i ett projekt maste de se att resultaten kommer till anvindning i
verksamheten — pa kort och lang sikt. Vi har visat pa vikten av att det finns ett behov for att
projekt ska prioriteras. Inom omradet funktionshinder har behovet av digital teknik varit
tydligare.

Flera chefer uppger att de haft svart att bedoma vad utbildningen ska handla om och de har
darfor haft svart att bedoma relevansen och darmed svart att veta vem de ska skicka pé
utbildningen. Detta bekréftas av ndgra ombud som pépekar att vissa chefer har uppgett att de
inte anser att en utbildning uppfyller medarbetarnas eller verksamhetens behov. Tydlig
information och vikten av att fa med sig cheferna &r ndgot som ombuden efterlyser i hogre grad.
Dialog om detta fors och flera ombud som menar att cheferna nu ér ’pa banan”. Samtidigt
uppger samtliga ombud och chefer att det ar viktigt att i ett forsta steg sékerstilla att alla
medarbetare har en grundliggande kunskapsniva 1 digital teknik samt att det dr viktigt att
bemota oron infor tekniken samt tydligt och konkret visa ”hur man gor”.

Som sammanfattning av fallstudierna kan vi konstatera att utbildningen fangar in behoven av
digitalisering generellt, men inte specifikt for varje verksamhet.




3.3 VAD HAR DELTAGARNA LART SIG?

For att kunna bedoma om projektet har bidragit till en kunskapsokning har deltagarna sjélva
fatt gbra en bedomning. I de flesta fall 4r denna positiv.

I enkédten har vi stéllt frigan om deltagaren sedan tidigare har kunskaper om anvéndning av
smartphone, ldsplatta, dator och annan digital teknik 1 arbetet. En 6vervigande del anger att de
helt eller i hog grad har kunskaper om dessa verktyg sedan tidigare och dven har kunskap om
hur de kan anvéndas i arbetet. De som angett att de haft goda kunskaper innan DigIT ar i ndgot
hogre utstrackning verksamma inom funktionshinderomradet.

Resultaten fran enkiten visar att DiglIT har bidragit till 6kad kunskap, vilja och forméga att
anvénda digital teknik. Detta resultat giller dven for gruppen som angett att de sedan tidigare
hade goda kunskaper i digital teknik.

Majoriteten av de intervjuade koordinatorerna uppger att deltagarna har fatt nya kunskaper av
olika slag. Hér betonas individens personliga utveckling och att deltagarna har fatt med sig
kunskaper som gor att de kan kénna sig tryggare i anvandning av digital teknik.

Det finns en 6kad vilja och ett 6kat intresse for digital teknik hos personalen, menar flertalet
koordinatorer. De betonar att DigIT har bidragit till att “man tdinker pa digitala méjligheter” i
hogre utstrackning én tidigare. Koordinatorerna uppger att det i flera verksamheter finns en
okad medvetenhet om vad digital teknik innebér for deras arbete, bdde individuellt och for
verksamhetens del.

Telefonenkéten med cheferna visar pd samma bild. Deltagarna har fatt 6kade kunskaper, en

storre medvetenhet och ett hogre intresse for digitalisering. Det giller dven viljan att anvdnda
ny teknik.

Enkitresultaten visar samtidigt att det finns en andel (ca en tredjedel) av respondenterna som
anser att de inte fatt en kunskapsékning genom DiglIT. Det kan vara en foljd av att dessa
utbildningar inte alltid upplevs som relevanta. Det dr svarare att se den direkta nyttan av de
generella utbildningarna (till exempel om Word, Excel och PowerPoint), men littare att se
vérdet av utbildningar som behandlar de digitala verksamhetssystem som personalen ska arbeta
med dagligen. Relevansen av utbildningarna skiljer sig alltsd mellan individnivén och
organisationsnivan. Merparten av koordinatorerna anger detta som en forklaring till att vissa
kommuner och stadsdelsforvaltningar har haft svart att fylla sina utbildningsplatser. I detta
avseende &r det viktigt att ndmna att DiglT tydligt och frén start har deklarerat att det ror sig
om grundldggande utbildningar i digital teknik. Projektet har fortlopande stdmt av med chefer
kring behov och haft informationsinsatser. Att relevansen pd organisationsniva inte kénts
tillrdckligt relevant dr en friga om forvéntningar och forankring i verksamheterna.

Projektet ska, forutom kunskapsokning ocksé bidra till 6kad digital kompetens. Det innebér att
deltagarna ska kunna anvénda kunskaperna i sina arbeten. For att f4 veta om sa har skett, har vi




efterfragat exempel pa hur de anvint sina nya kunskaper (se figur 4). Resultaten visar pé en
kompetensdkning, exempelvis uppger ca 38 procent av de som besvarat enkéten (468 personer)
att de helt eller i hog grad anvénder sina nya kunskaper pa arbetsplatsen. I figur 4 sammanfattas
pa vilket sitt deltagarna anvinder kunskaperna som de har erhallit genom medverkan i DigIT.

Tabell 3. Hur kunskaperna fran projektet anviinds i arbetet
Anvanding av digital teknik idag

Jag oftare soker information digitalt 111

Jag oftare planerar mitt arbete med digital _
teknik 204 2,8
Jag i hégre grad kommunicerar med a1

anhdriga digitalt

Jag i hégre grad kommunicerar digitalt _
med mina kollegor 323 155
Jagi h('jgre grad hjélper boende att _
anvanda digital teknik T T T T 2 Z I 4’,5
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Resultaten visar pé att anvdndningen av nyfunna kunskaper har skett i varierad omfattning och
pa olika sdtt. Informationssokning digitalt och kommunikationsaktiviteter mellan kollegor ar de
mest patagliga fordndringarna. Till f6ljd av den laga svarsfrekvensen i enkédten ar det dock
svért att sdkert bedoma huruvida DiglT har bidragit till 6kad anvdndning av digital teknik.

Fragan om de horisontella principerna har inte varit sarskilt synliga i projektet. Det betyder inte
att de har saknats. Projektet har omformulerat dessa mal till att omfatta delaktighetsprocessen.
Myndigheten for delaktighet har bjudits in och det har funnits en grundldggande tanke om att
forbattrade kunskaper inom digitaliseringsomradet bidrar till 6kad delaktighet for verksamheter,
medarbetare och brukare.

Cheferna svarade pa ett likartat satt. Mer &n hilften menade att anvéindningen av ny teknik som
stod for det dagliga arbetet hade 6kat, men det var farre som kunde se att anvindningen direkt
kom brukarna till del.

De hir resultaten om anvindning avviker inte pd nigot sétt fran liknande utbildningar. I de
allra flesta fall far deltagarna kunskaper, men mer sédllan kompetens, dvs. det som gor att de
utfor sitt arbete béttre. DiglTs siffror 4r anda ganska positiva nir det géller 6kade kunskaper,




men varfor har inte fler fran DigIT fatt en hogre kompetens? Projektet dr ju, som vi har sett
ovan, vil genomfort, med relevans och med ett intressant innehall.

Den mest frekventa forklaringsfaktorn till varfor arbetssittet inte har fordndrats i hogre
utstrackning trots 6kade kunskaper &r tidsbristen som ofta ar kopplad till pengar (se figur 5).

“Hinder kan vara ekonomi och att fa vikarier for de som ska delta i utbildningen,” (Chef)

Daérefter uppger respondenterna att de inte vet 1 vilket sammanhang de ska anvénda den nya
tekniken. P& tredjeplatsen som forklaringsfaktor anges bristen pa tillgéng till tekniska verktyg —
som lisplatta, smartphone eller dator. Aven bristande tillging till ett vildimensionerat nit och
en osédkerhet kring att testa ny teknik, uppges som forklaringsfaktorer.

Det finns dven andra forklaringar till den bristande anvidndningen, som har att géra med
organisationen och rollférdelningen i projektet. Vi har ovan berort hur det emellandt har
uppstétt ett "glapp” i kommunikationen mellan koordinatorer och chefer. Cheferna har
verksamhetsansvar och maste prioritera att deras brukare far den vérd och hjilp de behdver just
for stunden. De kan ofta inte prioritera utbildningar for enskilda medarbetare trots att de inser
att detta skulle behovas. Denna konflikt mellan driftens krav och behovet av utveckling gor att
de har svart att stodja medarbetare som har deltagit i DigIT och didrmed att ta vara pa de
kunskaper som har forvérvats i DiglT. Koordinatorerna befinner sig ofta en bit ifran
verksamheten utan ndgot formellt mandat att fordndra denna. I nagot fall 4r koordinatorn dven
verksamhetschef, vilket ur projektets synvinkel verkar ha varit en lyckad kombination, men
mdjligen ldgger det ytterligare stress och arbete pd redan hért belastade verksamhetschefer.

Var utvirdering visar alltsd pd konkreta resultat av projektet, framforallt nér det géller
individernas kunskaper, men dven nér det géller att anvdnda kunskaperna i arbetet (géller for ca
40 procent). I dessa avseenden kan man bedéma projektet som lyckosamt. Ambitionerna var
dock hoga och vittomfattande i projektet. Det fanns dven ambition att skapa ldngsiktiga
verksamhetsfordndringar genom projektet.




3.4.HAR PROJEKTET BIDRAGIT TILL VERKSAMHETSFORANDRINGAR?

I enkédten fanns fragor om projektet hade bidragit till fordndringar pd verksamhetsnivin. Nagra
av svaren presenteras i figur 6.

Tabell 4. Resultat i verksamheten som foljd av projektet.

Resultat pa arbetsplatsen tack vare DIG-IT

Okad anvandning av digital teknik har bidraget NS 18
Projektet har visat pa vad som kravs for att  IEISEECT I 17
Projektet har visat pa att det finns behov av att IER2ZENNE»E 20
Nya digitala verktyg och tjanster har kopts in till NG 9
Min chef ar bra pa att leda digital forandring 23NN 14
Ledningens kunskap om vad som kravs for att IEE2GINECY: T 12
Ledningen/min chef underlattar for anvandning 20NNy 11
Genom att anvanda digital teknik har vi frigjort ISV 16
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Av figur 5 framgér att deltagarna har bedomt att den nya tekniken bidragit till en 6kad
sjalvstindighet och delaktighet for brukarna. Insikten om behovet att arbeta med jdmstélldhet i
digitaliseringsarbetet hade 0kat hos drygt en tredjedel. Hilften svarade att nya verktyg hade
kopts in till arbetsplatsen. Cirka hélften menade att chefen var bra pa att leda digital forédndring
och hade den kunskap som krdvdes. Narmare 70 procent ansag att den nya tekniken hade
frigjort tid till omsorg for de boende.

En ambition med projektet var att skapa en dynamik och ett engagemang hos personalen och
ddrmed en drivkraft for fortsatt utvecklingsarbete. I figur 6 redovisas svaren pa nagra av
fragorna i enkéten fran detta frigeomrade. Svaren visar att cirka hélften av de svarande menar
att projektet hade bidragit till att man nu sdker nya utmaningar och att arbetsuppgifterna blivit
mer kvalificerade. Drygt hilften funderar pa att soka nya utmaningar pa andra arbetsplatser,
vilket var en av malsittningarna med projektet.




Tabell 5 Projektets bidrag till utveckling och fornyelse.

Resultat av deltagande i projektet

soker nya utmaningar pa andra arbetsplatser 14 58
nya och mer kvalificerade uppgifter 16 6 I

nya méjligheter i arbetslivet 22 10 6

funderar pa att sdka nya utmaningar pa 13 6-

andra arbetsplatser
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En fraga till cheferna géllde om det fanns nagra formulerade mal om vad projektet skulle leda
till nér det gdllde verksamhetens utveckling. Mer dn hélften svarade att det inte fanns nagra
sadana mal med projektet.

”Jo, det vet vi, men vi har inte sett till att vi uppnatt malen.”
Vi har lagt in det hir som ett av vara strategiska mal.”

P4 ett 6vergripande plan tror jag det, men jag &r inte séker.”

Resultaten fran enkitsvaren visar pa en mer positiv bild dn vad som har framkommit 1
intervjuerna med deltagarna och i fallstudierna. I enkéten anger cirka 42 procent av
respondenterna att ledningen/chefen underléttar for anvandning av digitala verktyg. 68 procent
uppger att de instimmer (dtminstone delvis) i att projektet har visat pd vad som krévs for att
skapa delaktighet i det digitala arbetet. Narmare 70 procent anger att den digitala tekniken
frigjorde tid till omsorg for de boende.

Dessa data tyder pé att DiglT har skapat en grund for fortsatt digital utveckling pé
arbetsplatserna. Bilden &r dock motsdgelsefull. I enkéten till enhetscheferna fanns en friga om
hinder for langsiktiga effekter. Svaren sammanfattas i figur 5. Bristerna handlar om tidsbrist,
lagt engagemang (hos deltagare, chefer och politiker), brist pa resurser och teknisk support.
Konkurrens med annat pdgaende utvecklingsarbete &r ett stort problem. En annan svarighet,




som vi aterkommer till, handlar om en lag prioritering av projektet, vilket &r indikation pa ett
svagt dgarskap.

Tabell 6. Uppfattningar enhetscheferna om svarigheter att astadkomma lingsiktiga effekter med projekt.

Instdmmer  Instdmmer  Instammer  Instammer

absolut delvis knappast absolut inte vetej  Svar
tidsbrist for mina medarbetare 34 (272%) | 53 (424%) | 25 (20%) (8.8%) 2(16%) | 125
tidsbrist for mig som chef 30 (24%) | 58 (46.4%) 30 (24%) 6 (48%) 08%) | 125
bristande engagemang hos medarbetare 3(24%) | 59 (472%) | 39(312%) | 22 (176%) | 2(16%) | 125
bristande engagemang hos chefer 4(32%) | 42(336%) | 44 (352%) (256%) (24%) | 125
bristande engagemang hos politiker 5(403%) | 29 (2339%) | 18 (1452%) | 15 (121%) | 57 (45.97%) | 124
brist pé resurser 26 (20.97 %) | 58 (46.77 %) | 28 (22.58 %) (4.84%) 0 (484%) 124
brist pa teknisk support 36 (29.03%) | 48 (38.71%) | 22 (17.74%) (806%) | 8(645%) | 124
otydliga mal for arbetet 7 (13.71%) | 59 (47.58%) 32 (25.81 %) (7.26 %) 7(565%) | 14
utvecklingsarbetet drunknar i annat pagaende utvecklingsarbete 43 (3468 %) | 58 (46.77 %) (14.52 %) (1.61%) 242%) |14
bristande kompetens hos mina medarbetare 5 (4.84%) | 68 (54.84%) | 23 (1855%) | 23 (18.55%) (323%) | 124
bristande kompetens hos mig som chef 3(242%) | 43 (3468%) | 48 (38.71%) | 26 (2097%) | 4 (3.23%) | 124
bristande kompetens hos projektledningen 5(403%) | 17(1371%) | 36 (29.03%) | 20 (16.13%) | 46 (37.1%) | 124
projektet har inte sa hog prioritet 20 (16.13%) | 62 (50%) | 24 (19.35%) 2 (9.68 %) 0 (484%) | 124
annat 7 (5.56 %) (15.87%) | 6 (4.76 %) (476%) @ 87 (69.05%) 126

Bilden av uppnadda effekter ar alltsa motsigelsefull. Det verkar rdda en samsyn om att
digitalisering dr nagot relevant och viktigt, men det dr &nda svért for verksamheterna att
prioritera fragan. Man far en bild av att vissa av projektdeltagarna har svart att se vinsterna av
DiglIT. Det géller dven for vissa chefer och for ledningen. Man kan alltsa tala om ett glapp
mellan projektets intentioner om digitalisering och verksamhetens krav pa nytta.

Ytterligare ett glapp har uppstatt mellan projektledningen, som vill genomfora projektet enligt
planen och uppfylla de dtaganden man gjort mot finansidren, samtidigt pressas de av
verksamheterna dér det 16pande arbetet maste prioriteras.

I en verksambhet finns ett behov av ett langsiktigt ldrande och utveckling, men ytterst {4 av
koordinatorerna rapporterar att det fordes diskussioner om 1dngsiktiga utvecklingsmal i
ledningsgrupperna. Stadsdelsforvaltningarna och kommunerna far inte heller stod av projektet
for att fora sddana diskussioner om verksamhetsutveckling. Det har i sin tur att gora med att
dgarskapet for ett projekt brister och att styrningen mot langsiktiga effekter ar for svag. Det




samma giller kraven fran finansiérerna, dir fokus oftast dr pd genomforande, utfall och
kortsiktiga resultat — inte langsiktiga effekter.

I telefonenkéten till cheferna fanns fragor om hur projektet hade prioriterats. 90 procent av de
som svarat anség att de sjdlva hade prioriterat projektet. De gav ocksé exempel pa hur detta
hade gatt till.

”Jag har utsett chefer som gétt pd mdten och sett till att projektplanen f6ljs.”
Vi har puttat pa for att folk ska delta.”

Vi har utsett digitala ombud, tagit upp projektet pA APT informerat facket och nimnden. Det
har skett pa alla nivder och vi en engagerad koordinator for projektet.”

Vi har avsatt tid och sett till att ombuden kan fortsitta arbeta efter projektet.”

Vi frdgade dven cheferna om intresset fran den politiska ndmnden for projektet. Cirka en
tredjedel uppfattade att det fanns ett sddant intresse som yttrade sig i att ndmnden efterfrdgade
resultat och ldrdomar fran projektet. Samma andel anség att det fanns ett motsvarande intresse
fran den ndrmaste chefen.

4. SLUTSATSER OCH SAMMANFATTANDE ANALYS

I denna del ska vi fordjupa analysen av projektresultaten och soka forklaringar till vad som ger
langsiktiga effekter i ett projekt av det hér slaget. Redovisningen ovan bygger till delar pa en
delrapport i projektet (juni 2018), men i denna del fokuserar vi pa en fordjupad analys och en
diskussion om ldrdomar fran projektet. Vi har ovan visat att man har uppnatt viktiga resultat
genom utbildningen. Det avgdrande dr nu, menar vi, att peka framat — att dra lardomar ur
projektet samt att visa pd drivkrafter och framgangsfaktorer i en satsning pa utbildning som kan
vara ett stod for fortlevnad och eventuella framtida projekt.

4.1. OM VARDET AV DIGITALISERING

Projektet handlar om digitalisering vilket dr viktigt att ha i atanke. Vi ska borja med att
redovisa forskning nér det géller digitalisering inom andra sektorer i arbetslivet. Forskningen
lyfter fram virdet som personalen ser av digitalisering — for ldrande, effektivisering och
utveckling. Det dr alltsd behovet (vérdet, vinsten) som &dr avgdrande for framgéngen, vilket vi
ocksé har betonat ovan.




Det framgér av enkéten och i intervjuerna att vissa av personalen och i ledningen har svért att
se nagra tydliga och omedelbara vinster av de investeringar man gor i digital teknik och
utbildning. Exakt samma upplevelse har forskningen identifierat i flera andra samhéllssektorer,
savil inom industrin som i skolsektorn (Hylen, 2011).

Pedro6 (2009) menar i en rapport, som numera ar tio r gammal, att en genomgang av tillgénglig
forskning visar att de effektivitetsvinster for 1arandet som ménga hoppats pa som en foljd av
investeringarna i IT i skolan, till stora delar uteblivit (Ibid.). Han jamforde detta med den
produktivitetsparadox som en rad ekonomer upptéckte nédr de undersokte inférandet av IT i
industrin och néringslivet under 1990-talet. Inte heller dar kunde man se négra tydliga
produktivitetsvinster. En forskare uttryckte det som att ”man kan se IT-eran 6verallt utom i
produktivitetsstatistiken” (Solow, 1987).

Paradoxen forklarades delvis av att det tog tid for investeringarna att sld igenom 1 alla led i
produktionsprocessen. Det fanns fordrdjande faktorer i arbetarnas kunskaper, i hur man
strukturerade arbetet och organisationen och i foretagens strategier. Man antog att vinsterna
skulle komma, men sannolikt pd andra sétt 4n vad man rdknat med. S& har ocksé skett. Pa
motsvarande sitt, ansdg Pedro (2009) att man kan tala om en produktivitetsparadox for
utbildningssektorn.

I en forskningsdversikt som den norska Kunnskapssenter for Utdanning gors en genomgang av
30 tidigare studier (Morgan m.fl., 2016). Minga av dessa dr i sin tur metastudier eller
systematiska genomgéngar av tidigare forskning. Totalt raknar forfattarna med att det ar cirka 1
900 studier vars resultat vigs in i den hiar genomgangen. Det dr en sd kallad effektstudie, det
vill séga att den faststéller hur stora positiva effekter pé larandet som olika digitala verktyg,
programvaror och pedagogiska metoder har hos en grupp som anvént verktygen jamfort med
en annan grupp utan digitala verktyg.

Den 6vergripande slutsatsen ér att genomgéngen visar att de digitala verktygen har sma men
positiva effekter pd larandet. Betydligt storre positiva effekter uppnés nér digitala verktyg och
digitalt innehall anvénds pé ett planerat och genomténkt sétt av en ldrare. S8, med tiden tycks
ménga skolor och ldrare ha hittat nya arbetsformer och sitt att organisera undervisningen pa ett
sétt som leder till battre resultat med hjélp av digitala verktyg.

Ovan ndmnda insikter fran skolsektorn kan vara en forklaring till att dven deltagarna i DiglT
har svért att se omedelbara effektivitetsvinster. Vara resultat fran utvirderingen visar att det ar
centralt att verksamheterna som deltar i DiglIT avsitter tid och har kraft att skapa planer och
strategier for hur de ska kunna halla kvar de uppnddda resultaten och planera for fortsatt
utveckling.




Forskningen visar att det inte rdcker med nya digitala verktyg, utan det krivs att
verksamheterna organiserar sitt arbete pd nya sétt och hittar nya arbetsformer. I en nyligen
publicerad rapport om digitaliseringen av svenskt niringsliv skriver tre forskare sa hér:

"Vara observationer visar tydligt att digitalisering, eller digital transformation, inte
framst handlar om teknisk utveckling. Utveckling av teknologi &r visserligen en
forutséttning och mojliggorare for digital transformation. Men att enbart implementera
digital teknologi kommer inte att resultera i en framgdngsrik digital transformation.
Anledningen ér att digitaliseringens framgang handlar om att omstrukturera foretag sa
att de effektivt kan dra nytta av data, skapa nya virden och slutligen tilligna sig en del
av det ekonomiska virde som skapas — ofta genom att 6ka den interna effektiviteten
eller fordndra och bredda existerande affér. Detta krdiver ofta nya sdtt att leda,
organisera och samarbeta, och nya sdtt att utveckla produkter och tjdinster samt nya
stodjande kompetenser. Digitalisering dr helt enkelt mer dn teknik, da digitaliseringen
paverkar hela foretagets virdekedja och flera av dess funktioner." (Bjorkdal m.fl., 2018

En studie fran skolsektorn pavisar samma sak (Gronlund, 2014). For att kunna dstadkomma en
digital transformation och uppna effektivitetsvinster sa racker det inte med att enskilda
medarbetare genomfor kurser. Det krdver att hela organisationen och, i skolans fall, att hela
styrkedjan dr engagerad. Med styrkedjan avses hela ledningsorganisationen fran den politiska
ndmnden, till férvaltningen, skolledningarna (eller verksamhetscheferna) och ned till de
enskilda medarbetarna i form av ldrare, forskolldrare och fritidspersonal.

Nir det giller DiglT pavisar de dberopade studierna betydelsen av att ledningen dr engagerad
och att man tar ett helhetsgrepp for att genomfora fordndringar samtidigt som man skapar
forutséttningar for implementering och utveckling langsiktigt.

4.2. OM ATT FORENA DRIFT OCH UTVECKLING

Forskningen visar alltsd att en utbildning maste kopplas till organisationen och verksamheten
for att ge resultat och effekter. Vad betyder det? Jo, organisationen méste stddja individernas
larande och se till att resultaten i form av en 6kad kompetens tas om hand. Det méste finnas
rum for utveckling och larande i en organisation.

En organisation kan dock inte bara syssla med utveckling. En organisation méste alltsé vara
“tvahdnt” (ambidexter). Den méste bade klara av vardagens omedelbara krav, men samtidigt ha
en formaga till langsiktig utveckling (se t.ex. Ellstrom, 1996; Tushman & O’Reilly, 1996;
Wallo m.fl., 2012). Det finns dock en risk att fokus hamnar pa driftsorganisationen eftersom
det ger kortsiktiga vinster som latt later sig mitas, exempelvis 1 6kad produktivitet eller utforda
uppgifter. Av enkdtsvaren framkommer att tiden for att klara av driften dr ett problem for att
genomfora projektet.




For att skapa “tvdhinta” organisationer dr det dock inte tillrdckligt att tillfora tid och resurser
utan det forutsitter &ven en medvetenhet hos chefer, medarbetare och andra aktorer i
organisationen om betydelsen av samspelet mellan drift och utveckling (Wallo, 2014).

Foljande fraga dr central for att bedoma héllbarheten i ett projekt: Finns det en
utvecklingsorganisation som ger stod for projektet och dess fortlevnad?

For att besvara den fragan hade vi behovt data fran en mingd olika arbetsplatser i projektet.
Det har vi inte, s& dérfor kan vi inte besvara frdgan generellt. Vi kan ddremot, med stdd av véra
tvé fallstudier, visa pd hur olika delar i projektet kan utgora delar i en utvecklingsorganisation.
Syftet med den f6ljande presentationen blir darfor mer analyserande och diskuterande, ett sétt
att visa pad mojligheter infor en fortsittning och framtida projekt.

Vad betyder det att det finns en utvecklingsorganisation? I en utvecklingsorganisation méaste
det finnas uppgifter, roller, ansvar, moten, stdd fran chefer, resurser m.m. Om vi utgar fran de
tvd fallstudierna kan vi se att det finns inslag av allt detta i bada fallen. Dessa forutsattningar
finns 1 alla fall till delar, dock inte systematiskt eller riktigt sammanhallet, men tillrickligt for
att vi ska kunna forsté hur ett mer 14ngsiktigt arbete mot digitalisering kan organiseras i
framtidens vard och omsorg.

I projektet fanns olika roller for stod och koordinering. Fallstudierna visar att DiglT-ombuden
hade en viktig uppgift. Ett DigIT-ombud kan ha ansvar for en eller ett par arbetsplatser. De
hade en god forstéelse for sin roll och sitt uppdrag. De sdg sin uppgift som att ge stdd till bade
medarbetare och chefer och de fungerade ddrmed som en ldnk mellan projektet och
arbetsplatsen. De skall dven dgna sig at omvérldsbevakning med fokus pé digitala fragor
kopplat till verksamheterna. Konkret innebir det att DiglT ombuden genomfor f6ljande
aktiviteter:

- deltar pa nétverkstréffar och formedlar vidare information pé arbetsplatstréffar (APT).
- gdr pé olika utbildningar, exempelvis Outlook-utbildning
- paverka arbetskamrater att delta i utbildningar eller att komma till natverkstréffar

- 1 vissa fall fungera son cirkelledare dér syftet &r att anvdnda digital teknik, t.ex. en surfplatta
men projektet har ocksa specifika cirkelledare

En annan viktig roll i projektet r DiglT-koordinatorns. Koordinatorns roll &r att vara ldnken
mellan kommunen/stadsdelen och projektet. I rollen ingar att rapportera det som
kommunen/stadsdelen deltar i av DiglTs aktiviteter. Koordinatorn behdver ha néra
kommunikation med cheferna och andra funktioner inom den egna organisationen for att
informera, forankra, inspirera och vara ett stod och bollplank for DiglITs arbete. Kontakten med
chefen &r alltsa ett sétt att fora in resultat frdn projektet (utvecklingsorganisationen) in i
verksamheten (driften). Projektgruppen och DigIT-koordinatorerna triffas en géng i manaden
pa ett samverkansmote.




Det finns mycket stod i forskning som visar att det behdvs den hér typen av stodfunktioner —
for att ett projekt ska sétta avtryck i verksamheten (Brulin & Svensson 2011). Chefer prioriterar
ofta driften och kédnner ofta en osékerhet infor ett utvecklingsarbete sirskilt om det dr oklart
vad nyttan med det 4r. Samspelet mellan en stodperson (koordinator, ombud, coach, strateg,
underldttare) och chefen blir ett sétt att verbrygga klyftan mellan drift och utveckling. Det blir
en balans mellan driftens och utvecklingens krav.

Resultatet fran vara fallstudier bekréftar detta resultat frdn forskningen. Forutsittningarna vad
giller DiglT-ombudens och koordinatorernas arbetssituation varierar dock. Nagra menar att det
ar svart att komma 6verens med sina chefer om vad det innebar att vara ett DigIT ombud eller
en koordinator. Det dr ocksa svart att fa tid till att informera kollegor och att fora samtal med
chefer. Ombuden menar att de har tid pé arbetsplatstraffarna, men att denna tid ibland méste
bortprioriteras till formén for driftsfrdgor. Nar chefen har involverats 1 projektet har det
medfort att APT-tiden har utdkats och att ombuden far mer tid vid dessa tillfallen.

Samtidigt uppger samtliga DigIT-ombud som medverkade i1 fokusgruppintervjuerna i
fallstudierna att kunskapen om DigIT hos chefer och kolleger blev béttre under projektets gang.
Det fanns en medvetenhet pa arbetsplatsen om vilka ombuden var, vilket uppdrag de hade och
cheferna blev mer intresserade efter hand.

Chefernas roll &r, trots allt, central. De dr de som bestimmer om utvecklingsfrdgor ska
prioriteras. Flertalet av cheferna pépekar i intervjuerna att de dr ansvariga for att mojliggora
arbetsplatsldrande, men att det inte fanns ndgon planering for detta niar DiglT startade. Vissa
har sjdlva utvecklat en modell med lokala natverkstréffar tillsammans med DigIT-ombud och
koordinatorer. Cheferna héller i de lokala natverkstraffarna.

”Det dr viktigt att cheferna &r med, att cheferna dr med och leder utvecklingen. Det &r helt
avgorande, annars blir det sma 6ar som tdavlar med varandra och det har ingen ndgon nytta av.”
(Chef)

Fragan ar hur chefer kan involveras i ett projekt? Projektet har anordnat kurser i
arbetsplatslédrande for cheferna men intresset har varit svagt. Tva av cheferna i en av
fallstudierna har varit med pé utbildning om arbetsplatslirande och nétverkstriaffar. Det gav en
okad kunskap om projektet och innebar samtidigt en involvering som stérker dgarskapet 6ver
resultaten.

Utvecklingsorganisationen syftar till att hilla samman olika delar i ett pagédende utvecklings-
arbete. Hallbarhet forutsatter att olika insatser och projekt kan kopplas samman till en
organisatorisk helhet. I fallstudierna framkom hur sprdkombuden kunde vara till hjdlp i arbetet
med digitalisering. DigIT -ombuden var medvetna om att flertalet medarbetare behdvde fa
information om utbildningar pé enklare svenska. I detta avseende lyftes sprakombuden fram
som en viktig resurs i DiglIT projektet.

Ett annat exempel pa sammankoppling och forstarkning dr nir dokumentombud samtidigt blir
ombud for DiglT. I en verksamhet har man kopplat samman ParaSol-ombud (anvéndes for bl.a.
implementering av digitalt dokumentationssystem) och DIG-IT ombud. Detta innebér att
néstan samtliga DiglT-ombud ocksa har varit ParaSol-ombud pa den aktuella arbetsplatsen. De




som sedan tidigare har haft ett intresse for digital teknik och for rollen som ombud har
involverats 1 DiglT. Pa denna arbetsplats dr samtliga DigIT-ombud 4r ocksa sprakombud, sé ar
inte fallet for alla arbetsplatser som deltagit i projektet. Genom att Digl T-ombuden ocksé ar
sprakombud pa denna specifika arbetsplats har man kunnat knyta ihop sprakstdd med stod i
utveckling av den digitala tekniken. Nir dessa olika delar i stodet fungerar okar intresset for
digital teknik, visar det sig. Intresset for ”paddorna” har d4 6kat och medarbetarna anvinder
dem for att forbéttra kvaliteten for de boende. Ombuden jobbar pa att forma fler att anvinda
paddorna. Det finns personer som &r spraksvaga, men som har hog digital kompetens och
ombuden arbetar pd att involvera dessa personer mer 1 projektet. Hir kan man tala om en
synergieffekt dér digitalisering och sprakutveckling kompletterar varandra. Samtidigt
underldttas integrering av personer fran andra lander 1 arbetslivet.

Béde chefer och ombud lyfter i intervjuerna den ekonomiska faktorn for att ett
utvecklingsarbete ska fa genomslag — vikten av att kunna kopa in teknik samt att planera och
budgetera for att mdjliggora fortsatt utveckling. Det kan handla om inkdp av exempelvis
utrustning (plattor, att sidkerstilla Wi-Fi, projektorer, dokumenthanteringssystem och
budgetering), men ocksa tid for ldra och anvénda den nya tekniken.

I enkédten fanns en fraga till cheferna om de har tillrdckliga forutséttningar for att leda arbetet
med digital utveckling i verksamheten. Mindre &n hélften svarade ja pa fragan. I en fungerande
utvecklingsorganisation maste sddana fragor om chefsstod lyftas till hogre nivaer — till
styrgrupper och édgare. Det blir 4n viktigare i projekt som ér tillfdlliga och ofta drivs vid sidan
av linjeorganisationen.

Det ér viktigt att cheferna agerar tillsammans och att det finns tid och utrymme for att diskutera
utvecklingsfragor vid dessa tillféllen. I en av fallstudierna, Botkyrka, framkom att cheferna
traffades regelbundet i ndtverkstréffar, diskuterade DigIT, men ocksa utveckling av digital
teknik mer generellt. Dessa diskussioner omfattade dven strategier och planer pa vad som ska
hénda efter projektavslut. Det maste budgeteras for inkop av teknik och tid fér medarbetarna
for fortsatt utveckling. Diskussionerna i ndtverkstriaffarna gillde dven DiglT-ombudens
fortlevnad och en ambition var att de skulle finnas kvar i ndgon form efter projektavslut. Aven
cirkelutbildningarna ska fortsétta i vissa av kommunerna.

En utvecklingsorganisation ska stddja ett organisatoriskt ldrande. Cheferna menade att den
modell som tilldmpats i DigIT dven kan anvéndas till utbildning inom andra omraden &n digital
teknik. Cheferna vill darfor behalla den kompetens som genereras genom det
utbildningsuppdrag som cirkelledarna har idag. Koordinatorns roll anses vara helt avgorande,
bade for kortsiktiga resultat, men ocksé for fortsatt utveckling efter projekttiden. Enligt
cheferna dr den enskilt viktigaste framgangsfaktorn att det finns en person som kan koordinera
utvecklingsarbetet och att denna person har avsatt tid for detta uppdrag. Cheferna ser alltsa
vérdet av att det finns en funktion/person for utveckling pa samma sétt som det finns for driften
(ledning, ekonomi, administration).

Fragor om delaktighet (for brukare och anstillda) och tillgénglighet betonades som
framgangsfaktorer, bade i det konkreta projektet och mer generellt. Ett problem &r att det oftast
ar samma personer som gér utbildningen. Om ombud, koordinator och projektledning
samverkar med en engagerad chef blir det léttare att sprida deltagandet.




Det racker dock inte att cheferna &r dgare av ett projekt. Hela styrkedjan maste vara involverad.
Cheferna betonar att en forutsdttning for ett bredare genomslag av projektet ér att alla
verksamhetsomradena &r med och prioriterar den digitala utvecklingen. Det ger dragkraft och
storre tyngd 1 prioriteringen pa en strategisk niva. Natverkstraffarna med DigIT-koordinatorer
ar ett exempel pa detta. En utvecklingsorganisation kan dirfor inte enbart byggas lokalt. Det
méste finnas stod och styrning fran alla nivder for att arbetet ska bli strategiskt och systematiskt.
Projekt-organisering med centrala nitverkstriaffar lyfts genomgéende fram som en
framgangsfaktor for effektivt genomforande och erfarenhetsutbyte. Cheferna menar att sidana
triaffar ar viktiga for att kunna dstadkomma erfarenhetsutbyte och for att lira av ett projekt
16pande. DiglT-ombuden upplever att det har skett en utveckling vad géller innehall i
utbildningarna och att innehallet blivit mer relevant med tiden. Léarandet i ndtverken har givit
stod for denna utveckling och anpassning av utbildningen.

Om det finns en utvecklingsorganisation och stod for ldrande, sé kan ett projekt fa dynamiska
effekter, dvs. det uppstér ett tryck pa fordndring — d&ven sddana som inte varit planerade eller
forutsedda fran borjan. Ett saidant exempel dr en grupp som har startat ett "mini-projekt”.

Det krivs dock mer én sa for att gora ett utvecklingsarbete héllbart. Det krévs tid, resurser,
uppbackning, mandat m.m. — alltsd organisatoriska forutsittningar for att stodet ska fungera
langsiktigt. Det krdvs en fungerande styrkedja och ett aktivt dgarskap pé alla nivéer (se nedan).

En sammanfattande bedomning visar att det i fallstudierna pavisas delar av vad som kan liknas
vid en utvecklingsorganisation — funktioner och roller (ombud av olika slag, koordinatorer)
som kan ge stdd till chefer, tid for moten och natverkstriffar, ett stod fran chefer (men i
varierande omfattning), spdr av dynamiska effekter (nya aktiviteter och projekt).

Det finns alltsé en del forutséttningar for att ta hand om projektresultaten, men hela styrkedjan
méste involveras om vi ska fa spridning av och strategisk paverkan frin projektet.

Dessa resultat fran vér utvérdering om hur utveckling kan organiseras ér viktiga for
fortsdttningen och for framtida projekt. Det finns dven andra faktorer eller drivkrafter for ett
héllbart utvecklingsarbete. De sammanfattas i den programlogik som vi anvinder for att
analysera projektet (se figur 1).

4.3 VAD GER LANGSIKTIGA EFFEKTER?

Utvérderingens teoretiska utgdngspunkter utgors av en analytisk ram som bygger pé tidigare
forskning om forutséttningar for att skapa hallbar utveckling. Forskning om héllbar utveckling
baseras pé studier gjorda inom omraden som arbetsplatsldrande, organisations-utveckling och
hallbart utvecklingsarbete (se t.ex. Ellstrom & Hultman, 2009; Svensson & Brulin, 2011;
Ohman Sandberg, 2014).

Den analytiska ramen som har operationaliserats i den hér studien bestar av fyra dimensioner
av héllbart utvecklingsarbete. Dimensionerna &r centrala for att uppna hallbar foréndring i
satsningar som ror flera nivder i en organisation (Ohman Sandberg, 2014). De fyra




dimensionerna utgors av: aktivt och delegerat dgarskap, behovsstyrd utveckling, delad mélbild,
kunskap om innehallsfragan.

Aktivt och delegerat digarskap innebir att ansvar delegeras till samtliga parter som ér berérda
av en utvecklingssatsning och att parterna pa alla nivaer ocksa utdvar ett aktivt dgarskap under
hela utvecklingsprocessen. Den nivd som dger makt att besluta om satsningens ekonomiska
resurser kan paverka en utvecklingssatsning genom att vara aktivt intresserad men ocksé
genom att stdlla krav. Samtidigt behdver dgarskapet ocksa delegeras till de verksamheter som
ska genomfora det praktiska arbetet. Det racker alltsd inte med ett aktivt dgarskap pa en niva.
Agarskapet behdver delegeras och utdvas aktivt pa alla involverade nivier i samtliga
organisationer. I DiglTs fall innebér detta att dgarskapet bor ligga hos samtliga kommuner,
stadsdelsforvaltningar och pa olika nivaer inom dessa. Den organisation eller de organisationer
som formulerar och finansierar satsningar behdver ocksa ta ansvar for att forandra strukturer
som kan vara hindrande for att en policy ska realiseras (Ohman Sandberg, 2014; m.fl.).

I de flesta projekt saknas ett aktivt dgarskap, visar forskningen (Brulin & Svensson, 2011). Det
ar oftast projektledaren som driver och ansvarar for projektet, medan styrgruppen mer fungerar
som en referensgrupp. En sidan tendens har ocksa funnits i DigIT. Agarskapet ér passivt och
franvarande. Foljden blir att arbetet inte blir strategiskt, att resultat inte tas om hand eller
integreras i driftsorganisationen. Agarna till ett projekt ska representeras av en professionell
styrgrupp som fyller en strategisk funktion. Den kan ta 6vergripande beslut, f6lja hur mal och
resultat uppfylls, styra om projektet vid behov och 16pande ta del av utvéirderingen for att se om
forutséttningarna finns tillhanda. Ett hallbart utvecklingsarbete forutsitter en fungerande
styrkedja — fran brukare och deltagare, via projektledning och styrgrupp till projektigare.

Hur har det varit i DiglIT nér det géller d4garskap och professionella styrning? Hir kan vi se
brister, liksom i de flesta andra projekt. Styrgruppen har inte varit tillrdckligt aktiv och
deltagandet i den har inte prioriterats av alla medlemmarna, som dessutom har bytts ut under
projektets gang. Agarskapet dver projektet och dess resultat tycks ocksé ha varit svagt. Agare
och styrgrupp har forlitat sig pa en kompetent projektledning och en aktiv projektgrupp. Det
kan récka for att uppna kortsiktiga resultat, men det krdavs mer for att nd langsiktiga effekter i
verksamheten. Fallstudierna visar dock att det finns exempel pa relativt vél fungerande styrning
och dgarskap over projektet. I Botkyrka fanns en nétverksgrupp och ett delegerat dgarskap i
styrkedjan. I Osteraker fanns en lokal styrgrupp med nirhet till projektet.

Det fanns en mer generell styrningsproblematik i ett stort och utspritt projekt som detta med 12
kommunerna involverade. Det #r en foljd av att Stockholms stad (Aldreférvaltningen) ér
projektdgare, men projektet riktar sig till en rad andra kommuner, dir projektdgaren inte har
ndgot mandat. Inom kommunerna fanns sedan en problematik med utforare och bestillare och
olika verksamhetsomrdden, nagot som komplicerar styrningen av projektet ytterligare.




Den niva i styrkedjan som fungerat bist dr den ldgsta nivin. Det har funnits ett engagemang
hos de som har arbetat i projektet, hos vissa 1 verksamhetsledningarna och bland cheferna samt
hos koordinatorer, liksom hos ombud och cirkelledare. Cheferna var inte alltid trygga i att leda
digital utveckling, men de fick ett viktigt stdd av koordinatorer, ombud och projektledningen.
Fragan ar hur brukarna har involverats i1 utveckling, planering och genomférandet av projektet.
Vilka behov har de patalat nér det géller anvdndning av digitala hjalpmedel?

En fungerande styrkedja krdver en dubbelriktad kommunikation baserat pa ett dmsesidigt
larande mellan olika nivder. Hér sdg vi ocksa brister, dér glapp i kommunikationen i stéllet sags
som informationsproblem.

En annan forutsdttning for ett hallbart utvecklingsarbete dr att det finns delade mal for ett
projekt i hela styrkedjan (se figur 1). Delvis mdlbild innebér att alla som deltar 1 ett flernivastyrt
utvecklingsarbete behdver dela en bild av vad mélet dr och styra sina handlingar i riktning mot
detta. For att det ska vara mojligt behdver det finnas utrymme for ldrande, det vill sdga att
maélen kan diskuteras och omdefinieras, sa att mélen pa ett béttre sitt svarar mot behov som
finns pa samtliga nivéer i en organisation (Ohman Sandberg, 2014; m.fl.).

Ett problem med projektet DigIT har varit att mal pd verksamhetsnivd/enhetsniva saknats. Det
gor det svart att folja upp och styra ett projekt. Daremot har det funnits en del tydliga mél pa
individnivan. Ett exempel &r att alla anstéllda ska kunna surfa, dvs. kunna anvédnda surfplattan i
arbetet med brukarna.

Projektet har en vid och spretig malbild. I den ingar att en satsning pa 6kad digital kompetens
hos personalen inom vérd- och omsorg ska bidra till att Stockholmsregionen lattare kan behélla
och rekrytera kompetent personal. Den hédr typen av malsittningar kiinns som en dverméktig
uppgift for ett projekt, &ven om det dr omfattande och stort. Mal av det hér slaget foljer latt
med i olika EU-program som har ambitionen att vara systempaverkande. Det blir svart att i ett
projekt med kraft fokusera pa arbetsmarknadspolitiska ambitioner av det hér slaget nir det
centrala dr individers ldrande och en utveckling av verksamheter.

Den hér typen av 6vergripande mél méste hanteras l&ngsiktigt och i samverkan mellan olika
projekt. I det hér fallet finns en stark projektdgare som kan delta i en sddan strategisk paverkan.
ESF har ett stort ansvar for att stimulera och stddja en strategisk paverkan inom omradet
digitalisering. En 16pande dialog mellan ett projekt och finansidren &r viktigt av flera skal —
framforallt for att avgrdnsa och fokusera arbetet med malen i ett projekt.

Nira kopplat till delad mélbild &r en gemensam problembild (se figur 1). Malen méste
formuleras utifrin faktiska problem i verksamheten eller baserat pa framtida behov for brukare
och personal. Berdrda av ett utvecklingsarbete behdver ocksa létt uppfatta vinsterna av att delta




i utvecklingsarbetet. Vinsterna av att delta i ett utvecklingsarbete behdver darfor bli synliga
inom en rimlig tidsrymd efter att ett utvecklingsarbete har pabérjats (Schreirer, 2005; Ohman
Sandberg, 2014; m.fl.).

Den hér forutsattningen har vi behandlat pa flera stéllen i rapporten och visat pa bade styrkor
och svagheter i projektet. Det fanns en allmén uppfattning om vérdet av att arbeta med
digitalisering bland stora grupper, men det var mer oklart hur kunskaperna kunde anvindas i
verksamhetsutveckling.

Kunskap om innehdllsfrdagan ér en fjarde forutsittning for ett hallbart utvecklingsarbete (se
figur 1). Det innebar att det pé alla nivéer finns ett djup i forstéelsen av sjdlva satsningens
innehall och vilken betydelse den har for mottagarna. I en utvecklingssatsning maste det finnas
kunskap om det specifika innehéllet som forindringen ska leda till (Ohman Sandberg, 2014;
m.fl.). Hér ser vi att villkoret till stora delar har uppfyllts. Det giller innehéllet i utbildningen,
stodinsatser, teknikanvindning m.m. En styrka med ett projekt dr att man kan 6ka den
innehallsliga kompetensen inom ett omrade. Det finns resurser att anvénda till
kompetensinsatser och teknik. Det stora problemet for hallbarheten dr hur man behaller denna
kompetens efter projektets slut. Vi har sett att det har funnits tankar, ansatser och konkreta
atgdrder for detta 1 olika kommuner.

4.4, HUR ORGANISERA FOR LARANDE?

En central friga — for projektet och for framtida satsningar — dr hur man skapar en ldrande
miljo (se figur 2). Vi har talat om vikten av att det finns en utvecklingsorganisation som kan ge
stod for ett projekt och som bidrar till reflektion och analys. Resultaten av en utbildning kan da
bli en 6kad kompetens och fordndringar i verksamheten. Deltagarna far en forméga att hantera
en arbetsuppgift, men ocksa att utveckla denna. Det man lér sig i en utbildning tas om hand och
blir en del av verksamheten. Projektet gor en skillnad for brukarna.

Begreppet ldrande miljo har likheter med ldrande organisation och markerar att det finns
ledning, stod, rutiner och resurser for utbildningen ska bli en larprocess. Larandet ses som
viktigt for att utveckla en verksamhet —béde for brukarna och personalen. Projekt prioriteras
och f6ljs upp.

Var utvérdering ger végledning till hur en ldrande miljo kan skapas. En ldrmiljo innebér
foljande:
* att man ldr av varandra i vardagen (ett informellt larande) — att det &r naturligt att fraga
och be om hjélp, men ocksa att vdga dela med sig av sina erfarenheter
* att ldrandet ges en plats pé arbetsplatstraffar och att det finns tid for reflektion, liksom
mdjligheter att delta pa seminarier och konferenser (ett icke-formellt ldrande)
* att det finns mer organiserade utbildningar (ett formellt ldrande) som kopplas till
verksamhetens behov och som ger personalen mdjligheter till professionell utveckling




* att det finns ett organiserat stod (till kollegor och chefer) for lirandet (med ombud och
koordinatorer)
* att chefen prioriterar frdgor om ldrande och utveckling

Om vi tittar pa programlogiken som tagits fram for projektet (figur 1) ser vi att den kritiska
faktorn dr chefernas kénsla av trygghet och forméga att leda 14r- och utvecklingsprocesser. Det
forutsétter 1 sin tur att det finns stodpersoner i organisationen for detta. En stor del av
slutrapporten har handlat om just denna problematik med ledning och stdd av larprocesser som
syftar till verksamhetsutveckling.

5. SAMMANFATTANDE SLUTSATSER OCH FORSLAG

En sammanfattande bedomning av projektet visar pa goda resultat och méluppfyllelse — i form
av okade kunskaper, nya arbetssétt och béttre IT-teknik. Projektet har natt ett mycket stort antal
deltagare, flera verksamheter vittnar om att de ska fortsdtta med den organisatoriska strukturen
i form av DigIT-ombud. Projektet har ocksé fungerat som en katalysator for att sétta digital
utveckling pd agendan, en utveckling som kommer att fortgd. DiglT har bidragit till att 6ka den
grundlidggande kompetensen inom digital teknik och hojt den ldgsta nivdn hos majoriteten av
de medarbetare som har deltagit.

Ser man till verksamhetslogiken i ansdkan sé dr effektmalen dar mycket hogt stéllda och
langsiktiga. De kan inte séigas ha uppnaétts sd hér langt och det dr knappast rimligt att vinta sig.

DiglIT har ocksé bidragit till 1irande om bristande hallbarhet, alltsa att projektet genererat
manga ldrdomar avseende utmaningar som inbegriper hur stadsdelsférvaltningarna och
kommunerna bor arbeta for att omvandla kunskap till kompetens/reell verksamhetsutveckling.
Tidigare forskning visar att det finns flera forklaringar till den bristande héllbarheten 1
utvecklingsarbeten och projekt. En viktig forklaring till bristerna &r att projekt och
utvecklingsarbete ofta drivs ”vid sidan av” linjeorganisationen, exempelvis i form av en
temporar projektorganisation eller med hjélp av externa konsulter. En annan forklaring ar att
det ofta saknas ett aktivt 4garskap bland ansvariga, det vill siga de som har makt och resurser
att forvalta en satsnings resultat. Det kan exempelvis vara forvaltningsledning och berérda
politiker.

Det svaga dgarskapet visar sig i avsaknaden av professionell styrning. Styrgruppen har i det hér
projektet mer haft karaktéren av referensgrupp. Det &r svért att styra ett utvecklingsarbete dar
syftet dr innovativt och dir minga aktorer pa skilda nivéer dr inblandade. I det hir fallet var ett
stort antal kommuner involverade med skilda forutsittningar. En professionell styrgrupp hade
kunnat fokusera anvindning och nytta i sina hemorganisationer. Den digitala kompetensen
méste tas om hand och komma till anvdndning i verksamheten. Det &r inte ndgot som sker
automatiskt, utan frigan maste bevakas och forutséttningar skapas i hela verksamheten.




Agarskapet for projektet (bland ledningen och politiker) i berdrda kommuner har alltsa varit
svagt. Personer har bytts ut och andra tillkommit. Det har mer handlat om information fran
projektledningen “uppat” én en verklig dialog om projektets utveckling och integration i
verksamheterna.

Det har funnits en inbyggd svérighet i projektets organisation dir projektledningen dr ansvarig
for projektet, men den har inte kunnat paverka prioriteringarna som kommunerna och
stadsdelsforvaltningarna gor. Det kan handla om att skicka personal till utbildningarna i den
utstrdckning som det var ténkt. I en sddan situation méste styrgruppen — med stod av dgarna
(ledning och politiker) — ta ett stdrre ansvar.

Ytterligare en forklaring till bristande héllbarhet &r att det i en stor organisation ofta pagér
ménga utvecklingsprojekt samtidigt. Det &r svart att organisera for ldrande bade inom och
mellan projekt. Det maste finnas tillfdllen till méten for reflektion och gemensam analys mer
langsiktigt, men vardagens omedelbara behov trénger pa.

Sammantaget gor dessa svarigheter att effekterna av utvecklingsarbeten séllan blir hallbara. De
leder inte till avsedda effekter 4ven om resultaten pd kort sikt kan vara lyckade. Det dr en
slutsats som vi dven kan dra av DiglIT, men det finns fortfarande mojligheter att omsétta
resultat av utbildning till effekter for verksamheten.

Vad kan vi ldra av DiglT nir det géller att komma till ratta med dessa dterkommande
svérigheter i projekt? Jo, en hel del menar vi.

I var analys har vi vidgat perspektivet pa utbildning. Vi har gétt frén att se utbildning som
ndgot avgrinsat till att innefatta larande, 14rmiljé och organisation. Detta vidgade perspektiv,
menar vi, ar nddvandigt for att forsta och forklara hur kompetens utvecklas och hur den tas om
hand i en verksamhet. Nu har ju fokus i projektet varit pa en mer generell digital kompetens
och inte lika mycket pa att organisera lar- och utvecklingsmiljoer. Det dr &ndd mojligt att tinka
ett steg framét och dra lardomar infér kommande satsningar.

I utvédrderingen har vi inte uppehéllit oss vid projektmalet att 6ka arbetsplatsernas attraktivitet,
oka anstillningsbarheten och att dstadkomma forédndringar pa samhéllsnivan. Dessa fragor har
varit perifera i projektet och upplevts som for stora och komplexa att arbeta med. Det dr
effekter som kan uppkomma pa sikt, men som &r svéra att studera inom ramen for ett projekt.

Vi ska avsluta med att forsoka dra ndgra generella slutsatser frdn var utvirdering. De dr mer
framétriktade och fokuserar pa hur framtida satsningar kan genomforas for att uppna
langsiktiga effekter.

6. Vidga perspektivet pa utbildning till att omfatta organisationen och dess langsiktiga
maél. Utbildningen leder inte (i sig) till utveckling! Det dr forst nér det finns tid, resurser




10.

11.

och stdd i organisationen som utbildningen leder till kompetens, dvs. formagan att
utfora och utveckla arbetet. Individens utveckling méste gd hand i hand med
organisationens. Det maste finnas handlingsutrymme och utvecklingsmdjligheter for
alla med stod av cheferna.

En bred och allmint inriktad satsning pé digital kompetens kan fungera, som i det har
projektet, men den maste foljas upp och stodjas i organisationen. Chefernas ansvar ar
avgorande for att kunskapen ska omsittas i verksamheten och komma brukarna till del.

Det kréavs dérfor att en utbildning blir en del av en utvecklingsorganisation som ger
sammanhang, langsiktighet och prioritet &t ett projekt. Ett lyckat projekt som inte
”landar 1 en utvecklingsorganisation leder inte till 1angsiktiga effekter. Ett hallbart
utvecklingsarbete kriver att det finnas rutiner, checklistor samt centrala och lokala
nétverkstriaffar. Utvecklingsorganisationen ér till for att skapa en struktur for projektet
som annars bortprioriteras och “dts upp” av den 16pande verksamheten.

Skapa en ldrmiljo pé arbetsplatsen som ger tillfdlle till experiment, erfarenhetsutbyte,
kritisk reflektion och dokumentation. Ett projekt kan bidra till att skapa en ldrandemiljo
av det har slaget. Anvind distansteknik och e-ldrande for att géra utbildningen
tillgénglig och kostnadseffektiv. Grunden é&r att det finns en utbredd och generell digital
kompetens — bland anstdllda, chefer och brukare.

Ge brukarna ett inflytande dver utvecklingsarbetet — dver idéer, planering, innehéll och
uppfoljning. Brukarna méste formulera sina egna behov, bestimma over teknikval, fa
stdd och utbildning samt kunna paverka beslut om projekt. Hér finns en rad goda
exempel att ldra av, t.ex. ndr det géller brukarrad, brukarrevision och aktiv medverkan i
projekt.

De horisontella kriterierna har gett stod for fradgor om tillgédnglighet och brukarnas
mdjlighet att paverka. Dessa delar kan utvecklas mer i framtiden.

Det dr viktigt att det finns en stark intermedidr (mellanhand) for att man ska kunna
driva och ta om hand erfarenheterna av ett stort projekt som detta. I en funktion som
intermedidr ingdr att fungera som motesplats, méklare och motor. I projektet har det
funnits en stark intermediér, vilket har varit avgdrande for framgangen i projektet, men
vad hiander nu nér projektet tar slut? Kommer projektorganisationen att upplosas? Vem
tar da hand om erfarenheterna fran projektet och de kontakter som byggts upp?

Det maste finnas en strategi for strategisk paverkan fran projektet, vilket dr en viktig
uppgift for styrgruppen. Men en strategisk paverkan géller inte bara i berérda
kommuner utan dven nationellt — via olika aktdrer och myndigheter. Hér har ESF och
SKL ett stort ansvar. Erfarenheter fran liknande projekt kan samlas, spridas och skalas
upp. Kontakter har redan tagits och ett samarbete finns med Myndigheten for
delaktighet och andra nationella aktdrer som deltar pa slutkonferensen.




Projektet visar pd olika dilemman nér det géller att organisera projekt av det hér slaget. Vi ska
kort resonera kring ndgra dilemman som det kan vara viktigt att diskutera i framtida satsningar
av det hir slaget.

Ett dilemma med ett s omfattande projekt, som egentligen har karaktéren av ett program, ar att
tillfredsstélla alla berérda. Det handlar om en storstad med 14 kommunala ndmnder samt 11
kommuner. Det &r svért att fa till innehdll, arbetsformer och fragestéllningar som passar alla.
Det finns en rad olika mal som drar projektet at olika héll. Svérigheterna avspeglas i svaren
fran cheferna som inte tycker att man i tillrackligt hog grad utgatt frin verksamheternas
problem och behov. Det ér dock svért att se hur detta hade varit mdjligt med den variation av
forutséttningar och behov som finns i kommunerna.

Det édr ocksa mirkligt att den gedigna satsningen pé forberedelse, planering och gemensam
analys inte varit tillracklig for att forankra projekts mélséttning hos alla chefer. Det man varit
overens om i ett tidigt skede kommer vél i skymundan nér vardagens krav i
driftsorganisationen tranger pa.

Stora projekt kan vara svara att halla ssmman — bade nér det giller innehéll och arbetsformer.
Samtidigt finns det ju en styrka i att organisera stora och omfattande projekt, bl.a. nér det géller
att fa kvalitet pd planering, analys, innehéll, genomférande och utvirdering. Ett sétt att hantera
detta dilemma mellan storskalighet och lokal anpassning kan vara ett mer flexibelt uppligg,
mer av distansstudier (t.ex. via minilércentra pa arbetsplatserna) samt en involvering av
brukare och chefer i utformningen av innehallet. Pa det sittet blir utbildningen mer
skrdddarsydd, men den ingér dnda 1 ett storre och strategiskt sammanhang, vilket gor den
anvindbar pd sikt.

Det finns ett annat dilemma, som &r kopplat till det ovan, ndmligen mellan en efterfragestyrd
kontra en utbudsstyrd utbildning. Idealt sett borde det finnas en balans mellan arbetsplatsens
behov (av nytta och specifik kunskap) (den ena vagskalen) och utbildningssystemets krav (pa
kvalitet och generell kunskap; andra vigskélen). Forskningen visar att det sdllan finns en sddan
balans mellan vagskalarna — mellan behov och utbud. I stéllet dr det utbildningssystemets krav
som “’tynger ner” den ena vdgskélen. Utbildningssystemet har ett dvertag nér det géller att
paverka utformning och innehall i en utbildning, ndgot som i sin tur hdnger samman med rétt
till validering, examination, tradition, kunskaper, tid och resurser.

Vi ser inte riktigt denna obalans 1 DiglT, kanske pa grund av att det finns en stark intermedidrer
som &r van att upphandla utbildning. Kraven nir det géller projektgenomforande, redovisning
och administration verkar dock riktning mot utbudsstyrning och likformighet.

Fragan dar om mélen har varit for hogt stéllda och om de har varit realistiska 1 relation till de
aktiviteter som har genomforts i1 projektet? En grundldggande utbildning i digitalisering ar
viktig for individerna och gott nog pa kort sikt, men att fa till verksamhetsutveckling som leder




till langsiktiga effekter kraver betydligt mer. Projektet har gett viktig kunskap om vad

detta ”’som hade kriavts” kan innebéra. Inget &r heller for sent i nuldget om styrgruppen blir
mer aktivt och interaktiv med verksamheterna. Under projektets slutkonferens presenterade
styrgruppen en rad punkter pa hur de skulle kunna arbeta vidare, listan omfattar ocksa tips pa
hur verksamheterna kan fortsitta arbeta. En punkt handlade om att de ska ta fram en plan for er
digitala utveckling och se till att digitala frdgor implementeras inom organisationens alla olika
arbetsprocesser - digitaliseringsfragorna ska inte “kdra i en egen fil”. De ska ocksé arbeta for
att verksamheterna ska ha med grundutbildning i datakunskap i den arliga utbildningsplanen.
Detta dr goda exempel pa hur DiglT har bidragit till ldrande for fortsatt utveckling inom
verksamheterna.
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