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1. Fran insikt
till handling

Sveriges kommuner stdr infor betydande utmaningar som krdver
nya lésningar. Artificiell intelligens (Al) erbjuder mojligheter att
effektivisera valfardstjanster och skapa nya arbetssatt. Trots att
mdanga kommuner redan ar i gédng med Al-arbetet, dar vér
kartladggning hosten 2024 identifierade over tusen initiativ runt omii
landet, finns en betydande outnyttjad potential. Denna rapport,
baserad pd djupgdende intervjuer med kommuner som deltagit i
Vinnovas och Al Swedens program Kraftsamling for Ali kommuner
och civilsamhalle, utforskar de drivkrafter, utmaningar och
lardomar som formar Al-anvdndningen i landets kommuner.

Intervjustudien visar att framgdngsrikt Al-inforande kraver mer dn
enskilda tekniska losningar; den bygger pd en sammanhdéllen
organisatorisk formdaga. Bristande Al-mognad, kompetens, resurser
och en kultur av forsiktighet ar vanliga hinder. Samtidigt framgér
det tydligt att ett ledarskap som hdéller i och héller ut, med en tydlig
strategi och forankring i kommunens karnuppdrag ar avgorande
for att realisera Al:s varde. Vikten av samverkan over
forvaltningsgrdanser och mellan kommuner framhdlls ockséd som en



nyckel for att gemensamt mota komplexa utmaningar och dela pd
b&ade kompetens och resurser.

Om digitalisering ofta handlat om att infora nya system i befintliga
strukturer, innebadr Al en mer djupgdende forandring av hur beslut
fattas och varde skapas. Det okar kraven pd
verksamhetsutveckling, samspel mellan funktioner och ett aktivt,
strategiskt ledarskap.

De insikter som skapats genom Kraftsamlingen mynnar ut i konkreta
rekommendationer for hur svenska kommuner kan accelerera sin
Al-resa och sakerstdlla att tekniken anvdnds for att skapa varde
for medborgarna. For att overgd frén pilotprojekt till storskalig
implementering krdvs ett systematiskt arbete med nyttorealisering
och formdagan att skala l6sningar.

For kommunchefer

e Integrera Alistrategiarbetet: Se Al som en naturlig del av
kommunens dvergripande strategier och definiera tydliga
mal och forvantade nyttor.

e Byggintern kompetens och radighet: Prioritera kontinuerlig
kompetensutveckling for chefer och medarbetare for att oka
forstéelsen och kontrollen éver Al-arbetet.

e Framjatvarfunktionellt samarbete: Etablera team dar IT,
verksamhet, juridik och utveckling arbetar tatt tilsammans
for behovsdrivna och juridiskt héllbara I6sningar.

e Institutionalisera larande: Skapa strukturer for
organisatoriskt Iarande, f&nga upp och sprid erfarenheter
brett for att systematiskt oka Al-mognaden.

e Byggorganisatoriskt handlingsutrymme: Ge verksamheten
mandat och stod att prova, omvardera och anpassa sig
under utvecklingsarbetet.

e Vidframgdng, fokusera pd nyttorealisering och
effekthemtagning: Koppla digitala investeringar till tydliga



mal och folj systematiskt upp effekter som effektivare
processer och okad kvalitet.

For nationella beslutsfattare

e Sdkerstall nationell samordning och stod: Bygg vidare pd
initiativ sdsom Kraftsamlingen och skapa tydliga riktlinjer for
hur data ska tillgangliggoras och for gemensamma Al-
satsningar.

e Investerainationell infrastruktur: Prioritera utvecklingen av
resilient digital infrastruktur som mojliggor effektiv och saker
datahantering och Al-implementering i kommuner.

e Stod kompetensutveckling: Sakerstall nationella satsningar
for att starka kommunal Al-kompetens genom fortbildning,
rekrytering och stod till forskning.

e Infor tydlig styrning och incitament: Skapa riktade incitament
for kommuner som aktivt satsar pé& Al-driven innovation och
verksamhetsutveckling, inklusive matning av organisatoriskt
larande.

Denna rapport visar att Al ar en padgdende transformativ kraft som,
med ratt ledarskap och strategiska insatser, kan leda till en mer
effektiv och medborgarndra valfard i Sverige. Genom att Iara av de
kommuner som gdtt fore och genom att stdrka den organisatoriska
formd&gan, kan Al pd sikt bli en naturlig och vardeskapande del av
kommunal verksamhet.



2. Inledning

Sveriges kommuner stér infor omfattande utmaningar kopplat till en
dldrande befolkning, dkade krav pd valfdardstjanster och
begrdnsade resurser. Artificiell intelligens (Al) ar ett verktyg som
redan idag anvdnds for att bemota dessa utmaningar, skapa en
okad effektivitet, forbattrad service och mojliggora nya arbetssatt
inom offentlig sektor.

Flera myndigheter, daribland Myndigheten for digital forvaltning
(DIGG) och Statistiska centralbyrén, samt Sveriges kommuner och
regioner (SKR) pekar pd att bristande Al-mognad och kompetens ar
en av de framsta orsakerna till attinforandet av Al inom offentlig
sektor gdr ldngsamt. For att utvecklingen ska kunna ta fart kravs
stod pd flera nivéer — frdn kunskapshojande insatser och
forandringsledning till tillgéang till teknisk infrastruktur och data. Lika
viktigt ar behovet av okad samverkan och en tydligare gemensam



riktning, dar aktorer tillsammans kan adressera gemensamma
utmaningar och identifiera ldsningar for att skapa nytta med Al

Mot bakgrund av detta har Al Sweden sedan 2022, tillsammans
med Sveriges innovationsmyndighet Vinnova och i samverkan med
SKR, DIGG och Myndigheten for ungdoms- och
civilsamhallesfragor, drivit programmet Kraftsamling for Al i
kommuner och civilsamhalle. Syftet har varit att stdrka och
stimulera kommuner och civilsamhdallesorganisationer att bygga
egen formdaga att tilgodogora sig Al:s mojligheter. Genom insatser
som fokuserat pd att hoja Al-mognaden och framja samverkan har
programmet skapat en grund for organisatoriskt [arande, synergier
mellan aktorer och ett okat antal initierade Al-projekt. Inom ramen
for programmet har Vinnova finansierat ett 30-tal projekt med
malet attinspirera fler att inleda sin Al-resa och identifiera
gemensamma Al-féormagor.

For att skapa en samlad bild av hur kommuner i Sverige arbetar
med Al genomforde Al Sweden, i samarbete med Dcipher Analytics,
under hosten 2024 en kartlaggning av Al-relaterade initiativ i
landets kommuner. Syftet var att inom ramen for kraftsamlingen
analysera hur Al tillampas i praktiken, vilka omrédden som
prioriteras, och vilka drivkrafter och utmaningar som praglar
utvecklingen.

Kartldggningen identifierade 1008 initiativ fordelade pd 263 av

Sveriges 290 kommuner. Resultatet visade pd& ett brett och vaxande
engagemang for Al, men ocksd pd stora variationer i mognadsgrad
och spridning mellan kommunerna.

Det kartldggningen inte kunde ge ett svar pd var dock varfér och
hur vissa kommuner lyckas med sina Al-initiativ och somliga inte.
Denna rapport tar darfor sikte pd& att beskriva kvalitativa slutsatser
och rekommendationer, for att ge en bild av vilka drivkrafter och
processer som gommer sig bakom ndgra av de 1008 initiativen.
Darfor har en intervjustudie genomforts, i samarbete med


https://kommunkartan.ai.se/

Goteborgs universitet, av de kommuner som genomfor projekt inom
ramen for kraftsamlingen.

Metod

Denna studie bygger pd kvalitativa intervjuer som genomforts inom
ramen for kursen Offentlig sektors digitalisering vid Goteborgs
universitet. Syftet med intervjuerna har varit att f& en fordjupad
forstdelse for kommuners arbete med Alinom ramen for
programmet Kraftsamling Al, med sarskilt fokus pd drivkrafter,
utmaningar och lardomar frédn genomforda projekt.

Sammanlagt har 30 intervjuer genomforts av studenter pd& kursen
med representanter frén olika kommuner involverade i projekt
finansierade via Kraftsamlingen. De intervjuade har haft varierande
roller sdsom projektledare, IT-specialister, verksamhetschefer och
andra nyckelpersoner med direkt insyn i projekten. Intervjuerna var
semistrukturerade, vilket mdjliggjorde bdade djupare utforskning av
forutbestamda teman och flexibilitet for respondenterna att lyfta
fram ytterligare relevanta aspekter.



3. Insikter fran
kommunernas
Al-initiativ

Kraftsamlingen har via medel frén Vinnova finansierat ett flertal
kommunala Al-projekt med uttryckt mal att skapa erfarenheter som
kommer fler till del. Al-projekten har haft olika karaktar. Somliga har
syftat till att hjalpa kommuner att komma i gdng med sin Al-resa
medan andra tagit sikte pd att kommunerna i projektform ska
utforska gemensamma formégor och resurser.

Intervjuerna ger en bild av de utmaningar och larandebehov som
offentlig sektor moter nar de ska infora Ali verksamheten. Ett
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dterkommande tema i samtalen ar kompetensbrist. Nastan samtliga
kommuner vittnar om att de initialt saknade tillracklig intern
kompetens for att forstd och tillampa Al-teknik i verksamheten.
Detta galler bade specialistkunskap om Al-teknik (som
maskininldrning och dataanalys) och mer generell Al-forstdelse (Al
literacy) bland chefer och medarbetare. Samtidigt dr det tydligt i
intervjuerna att hypen kring Al bidrar till en entusiasm som sannolikt
ocksa forstarks genom framfor allt sprdkmodellernas tilldmpbarhet
i vad som kan beskrivas konkreta arbetssituationer. | en kommun
tog det inte ménga timmar att testa om en sprédkmodell kunde
anvandas for att sammanfatta ett beslutsunderlag i ett fiktivt
samtal mellan en socialsekreterare och klient. Steget att sedan
utveckla en pilot ar samtidigt b&de mycket storre och mindre. Storre
eftersom en pilot med riktig data mdste forhalla sig till utmanande
lagkrav samt vara bevisat tillforlitlig. Mindre eftersom det snabba
testet visade att det kan vara till nytta for verksamheten.

En annan central lardom frén intervjuerna ar behovet av att
utveckla datahanteringsformdéga. Vi vet att data av hog kvalitet ar
en avgorande faktor for vardeskapande anvandning av Al. Mé&nga
kommuner brottas med att uppratthdlla god datakvalitet i sina
system och att dela data mellan system eller forvaltningar. Juridiska
hinder, som osdkerhet kring dataskydd och sekretess, ndmns ofta
som skal till att data inte kan utnyttjas fullt ut over
organisationsgranser. Centralt ar ocksé upphandling och avtal
med systemleverantorer. | médnga avtal ar det oklart vem som ager
datan och pad vilket satt leverantoren skall gora datan tillganglig for
kommunen. Detta ar en brist som varit kand lange men som andd
&terfinns dven i nya upphandlingar. Detta visar att kommunerna
behover lara sig mer om bdde tekniska aspekter av datahantering
(till exempel dataintegration, metadata och plattformar) och de
rattsliga ramar som styr dataanvandning. Intervjuerna indikerar att
fad kommuner har en teknikstrategi eller en heltackande
infrastruktur for datahantering och Al-I6sningar pd plats.

11



Utover tekniska fardigheter framhdller kommunrepresentanterna
dven etiska fardigheter som ett nodvandigt Idrandeomrdade, som till
exempel transparens, likvardighet och ansvar. Hantering av etiska
aspekter varierar dock: vissa kommuner beaktar etik informellt i det
dagliga arbetet, medan andra tar ett mer systematiskt grepp
genom att ta fram interna riktlinjer eller samarbeta med externa
aktorer for etisk vagledning. Det ar viktigt att ta med sig har att
etiken mdste hanteras av personerna involverade i projekten som
har kunskap om syfte och mal. En overbyggnad av etiska
kommittéer som skall fungera som ett kvalitetssdkrande organ bor
tilldmpas med forsiktighet. | och med att méinga organisationerii
offentlig sektor arbetar med tillitsbaserad styrning och ledning bor
detta aterspeglas avenisvara fradgor som till exempel Al och etik.

Generellt upplever respondenterna att kommunerna ar i en tidig fas
av Al-anvdndning, dar forstéelsen av Al som koncept varierar. Al
beskrivs ofta som "ett verktyg" eller "en mojliggorare” snarare an
ndgot mystiskt eller intelligent — en teknisk skruvdragare som kan
hjalpa att utfora uppgifter snabbare. Det finns en optimism om att
Al kan bidra till att mota kommunernas komplexa
valfardsutmaningar genom att frigdra tid och resurser. Samtidigt
framhdaller m&nga att Alisig inte dr nytt — det nya ar de
avancerade men ocksd tilldmpningsnara maéjligheter som nu finns
genom modern Al-teknik.

Trots denna positiva installning identifierades flera teman som
pdverkar organisationernas mognad och forméaga att verkligen ta
tillvara Al.

Strategi, ledning och
samordnad riktning

Respondenterna upplever att det idag saknas en vision eller
malsattning fran ledningen for hur Al ska anvdndas i verksamheten.
Bristande centralt ledarskap och styrning leder till spretiga initiativ
dar olika delar av organisationen “springer pd Al-bollen” var och en

12



for sig, utan samordning. Att ingen kanner ett tydligt uppdrag eller
mandat att driva digitalisering, innovation och utveckling med hjalp
av ny teknik leder till att utvecklingen gér I&ngsamt och fastnar i
diskussioner om vem som egentligen har ansvar och mandat.

Forankring i grunduppdraget
och behovsstyrning

En annan central insikt ar betydelsen av att koppla Al-initiativ till
kommunens grunduppdrag och faktiska behov. Respondenterna
betonade att kommunernas karnuppdrag — att leverera
valfardstjanster som skola, omsorg, etc — alltid méste vara
utgdngspunkten. Flera uttryckte en oro for att Alibland
introduceras for teknikens egen skull, utan tydlig koppling till
verksamhetens behov och nyttan for medborgarna. En
intervjuperson pdpekade att kommunen formellt inte har “uppdrag
att halla pd med AlI”, utan uppdraget ar till exempel barnomsorg
eller aldreomsorg, och att man inte f&r tappa fokus pd varfor
kommunen finns till. Forhaliningssattet kan beskrivas som nyktert
men samtidigt entusiastiskt.

Att “inte digitalisera for digitaliseringens skull” utan for att forbattra
tjanster och effektivisera uppdraget dr ett dterkommande tema.
Respondenterna menar att inforande av Al mdste vara
behovsdrivet: borja med att identifiera ett problem eller behov i
verksamheten, och darefter utvardera om Al ar ratt [6sning. Detta
tankesatt — behov fore teknik — anses avgorande for meningsfull
Al-anvandning. Samtidigt finns en vilja att utforska p& individuell
basis med generiska spradkmodeller. Ett experimenterande som ar
viktigt for att hoja den generella Al-mognaden.

Resurser, budget och investeringar

Resursbrist framtrader som ett betydande hinder for kommunernas
Al-arbete. Madnga kommuner har begransade ekonomiska
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utrymmen och personalresurser, vilket gor det svart att satsa pd
nya utvecklingsomrdden som Al. Utan dedikerad budget eller
finansiering blir Al-satsningar latt bortprioriterade i konkurrens med
karnverksamhetens akuta behov. Flera intervjupersoner pdpekade
att kommunerna ofta ar akutstyrda — man fokuserar pd det som
“brinner” har och nu pé& bekostnad av I&dngsiktiga investeringar. Det
ar en utmaning att f& organisationen att avsatta resurser for
framtida utveckling i en pressad vardag.

Dessainsikter pekar pd att prioriteringar frén ledningen ar
nodvandiga for att frigora resurser till Al. Att allokera en del av
budgeten till verksamhetsutveckling och kompetensutveckling ar
eninvestering for framtiden som kan ge avkastning dven om det for
stunden kan kannas otydligt.

Kompetens och utbildning

Aven om néagra kommuner upplever att de har viss intern
kompetens inom data/IT, menar majoriteten av de intervjuade att
“den generella kunskapsnivan ar ldg” vad galler Al. Brist pd
kunskap om Al-teknikens mojligheter och begransningar hos bade
medarbetare och chefer gor att troskeln for att initiera Al-projekt
blir hdg. Kommunerna ser darfor ett stort behov av
kompetenshojande insatser — utbildningar, workshops och
rekrytering av ratt kompetens.

Intervjuerna bekraftar att sédana utbildningsinsatser fungerar som
en mojliggorare for Al-inforandet, d& de hdjer den allmanna
kunskapsnivéan i organisationen. Samtidigt varierar
kompetensbehovet;i vissa (ofta storre) kommuner finns redan
datakunniga analytiker eller digitaliseringsstrateger, medan sma
kommuner kan sakna dedikerade roller for digital utveckling. Storre
kommuner har helt enkelt ofta mer resurser vilket i vissa fall innebar
mer kompetens och fler roller inom Al-relaterade frdgor, medan
mindre kommuner har farre resurser och kompetens.
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For att oka Al-mognaden behover kommuner arbeta strategiskt
med kompetensforsorjning. Det kan handla om att vidareutbilda
befintlig personal, rekrytera ny kompetens (till exempel data
scientists) eller samverka med externa parter som kan tillfora
expertis. Aven kunskapsspridning internt ar viktig: att de som gatt
utbildningar for Al-ambassadorer delar med sig och bygger
forstdelse inom hela organisationen.

Kultur, fordandringsbendgenhet
och innovationsklimat

Teknik och resurser till trots — om inte organisationskulturen stodjer
forandring och innovation kommer Al-satsningar att bromsas.
Intervjuerna belyser kulturens roll genom temat “bendgenhet att
utforska och testa”, det vill sdga viljan att experimentera med nya
losningar i liten skala. Respondenterna framhdaller att det ar
vasentligt att kunna utfora pilotprojekt och tester, annars fastnar
diskussionen latt i hypotetiska resonemang. Genom att prova i
mindre skala kan man upptdcka och hantera risker i praktiken,
istallet for att Idta en abstrakt radsla for risk hindra all utveckling.
Som en person uttryckte: “Det gdr inte att jobba med innovation
[genom] att vara jatteforsiktig”.

Trots insikten om vikten av att experimentera upplever ménga att
detinte alltid sker. En utbredd radsla for att gora fel hammar
innovationslusten. | offentlig sektor, dar verksamheter ar under
granskning och forvaltningarna har begransad felmarginal, kan en
kultur av forsiktighet dominera. Respondenterna menar att
kommuner ofta kanner att de inte har rad att gora fel, varken
ekonomiskt eller image-massigt, vilket leder till stor forsiktighet.

Kulturen ar nara kopplad till forandringsbendgenhet hos
medarbetare. Flera berdttelser indikerar att det finns motstand
bland vissa anstallda mot att dndra invanda arbetssatt. En
respondent reflekterade att dven om ledningen eller vissa individer
bestamt sig for att satsa pd ndgot nytt, kan “det storsta hindret for
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innovation [vara] att det finns personer och verksamheter som
saknar anledningar till att vara innovativa” — man talar om
innovation, men “man vill leva kvar i en trygghet”.

For att skapa ett mer tilldtande innovationsklimat betonar
intervjupersonerna ledarskapets ansvar. Det kravs stod fréan
ledningen for att skapa trygghet och signalera att det dr okej att
testa — och att det dven ar okej om allt inte lyckas direkt. Ledare
behover foregd med gott exempel, premierainitiativ och inte
enbart peka pdrisker. Detta overensstdmmer med teorin:
organisationer med hog digital mognad uppvisar ofta en kultur som
uppmuntrar experimenterande och larande, med ett tolerant
forhalliningssatt till misslyckanden.

Sammanfattning

Utifrédin de empiriska intervjuerna och vad som dar kant frdn
forskning gdr nyckelprinciper som ar sarskilt relevanta for
kommunal sektor att urskilja:

e Kontinuerlig anpassning: Al-utveckling kraver att
organisationen standigt justerar kursen baserat pd&
erfarenheter — att man arbetar iterativt och
|larandeorienterat snarare anilésta projektplaner. Det
empiriska materialet visar att kommuner som ar villiga att
omdefiniera sina projektmal och scope under resans géng
uppndr battre resultat och insikter an de som strikt haller fast
vid ursprungsplanen trots nya lardomar. | praktiken innebar
detta att tid avsatts for reflektion i projekten, att hypoteser
testas och omvarderas, och att feedback frén anvandare
och intressenter aktivt inhadmtas under projektets géng.

e Multipla kunskapskallor: Larande framjas ndr organisationer
kombinerar olika satt att Iara — formell utbildning, informellt
kunskapsutbyte och erfarenhetsbaserat Idrande. En
kommun kan till exempel kombinera internutbildningar
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(klassrum eller e-learning) med att I&ta personal g& bredvid i
Al-projekt (praktikfall) och samtidigt delta i externa natverk.
Ledarskapets roll som mojliggdrare: Chefer och
beslutsfattare i kommunen har en avgorande roll i att
etablera ratt forutsattningar for Idrande. Detta innefattar att
kommunicera en vision att Al-satsningen ocksd handlar om
larande, inte bara om teknisk implementering. Ledningen
behover dven vara tdlmodig och forstd att det tar tid att
bygga upp ny kompetens — kortsiktiga krav p& avkastning
kan behova balanseras mot ladngsiktiga larandemal.
Matning och utvardering av Iarande: Kommuner tenderar att
vara bra pd att folja upp hdarda nyckeltal som budget och
effektivitetsvinster, men mindre bendagna att folja upp mjuka
varden som kunskapsutveckling. En mer Iarandeinriktad
styrning skulle kunna inkludera nyckeltal eller KPl:er for
|larande och innovation, vilket i sin tur skulle forstarka
incitamenten for medarbetare att prioritera
kompetensutvecklingivardagen.

Organisatoriskt [arande som strategisk formdga: I grunden
handlar allt detta om att se Iarande som en strategisk
kapacitet hos organisationen. Kommuner som blir duktiga pé&
att lara sig nya tekniker och anpassa sig kommer att std
battre rustade infor framtidens utmaningar inom valfarden.
Eftersom detinom mdnga delar av landet rader brist pd
personal och brist pd ratt kompetens blir det centralt att
kompetensutveckla den personal man har givet att
nyrekrytering ar svart och kostsamt.



4. Al-strategin
som grund for
Al-anvandning

Insikterna frdn kommunerna pekade pd hur avsaknaden av en
tydlig riktning medfor att Al-utvecklingen blir spretig. Ledarskap
och styrning ar nyckelfaktorer for att skapa en tydlig riktning och
ambition. Men hur kan chefer och ledare skapa en tydligare riktning
for sin verksamhet?

En Al-strategi fungerar som ett styrdokument och ett beslutsstod
for hur kommunens verksamheter ska nyttja de mojligheter som ny
teknik erbjuder. Det handlar inte om att formulera hogtravande
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malsdattningar, utan framfor allt om att gora avvagningar mellan
olika initiativ, fordela resurser pd ett strukturerat satt och identifiera
var Al kan gora storst skillnad, och aven vad man valjer att inte
gora. En tydlig strategi hjdlper chefer och medarbetare att undvika
att Al blir ett parallellt spdr vid sidan av annan digitalisering, ochii
stallet integrera Ali kommunens ordinarie strukturer, givet att dessa
finns. Nedan redogors for centrala principer och lardomar gdllande
strategi och prioritering av Al-initiativ, med utgdngspunkt i
intervjuer med kommuner som deltar i Kraftsamlingen samt annan
forskning.

Ett verktyg for prioriteringar

En &dterkommande podngiintervjuerna ar att en valformulerad Al-
strategi mdste vara konkret nog for att kunna anvandas i
vardagen. Madnga kommuner har sedan tidigare tagit fram
digitaliseringsstrategier. Al innebadr ofta en mer transformativ
forandring vilket gor att det behover beaktas och synliggoras.
Annars finns risken att man underskattar behovet av
verksamhetsutveckling och ledarskap. I intervjuerna lyfts foljande
omrdden som viktiga for att gora en Al-strategi konkret:

Knyta an till kommunens évergripande vision

| vissa kommuner har man antagit Al-strategier som siktar p& okad
effektivitet, delaktighet och transparens. | dessa strategier
fortydligas hur Al kan bidra till befintliga mal, exempelvis genom
proaktiv medborgardialog eller automatiserade rutiner i
arbetsmarknadsforvaltningen.

Identifiera verksamhetskritiska omraden

I en kommun valde man att fokusera pd bygglovsprocessen, ett
omréde dar ménga drenden ar dterkommande och
standardiserade. Respondenter framhdller att strategin d& hjalpte
dem att se att har kunde Al gora storst skillnad i nartid. Samtidigt
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lyfts risken att enbart fokusera pd det enkla och missa storre
innovationsmajligheter.

Sdkerstdlla samordning och kompetens

Flera kommuner betonar att det inte spelar ndgon roll hur ambitiosa
strategimdal man har, om organisationen saknar ratt kompetens
eller inte samarbetar over forvaltningsgranser. Strategin bor darfor
belysa hur man planerar att bygga Al-formaga, till exempel genom
kompetensutveckling, extern rekrytering eller samverkan med
andra aktorer.

Bygg en hallbar portfélj av Al-initiativ
| allt fler kommuner har man anvdnt en form av
portfoljstyrning dar bade effektivisering och innovation ryms.
Strategin ger riktlinjer for att valja ut en mix av projekt:
Snabba vinster (till exempel RPA for att automatisera
enkla moment i beslutsprocesser)
Medelfristiga Al-piloter (till exempel att ta fram
traningsdata for en chattbot eller beslutsstod)
Mer langsiktiga utforskande projekt (till exempel att
identifiera helt nya tjanster eller verksamhetsomrdden
for Al)
Langsiktiga teknikstrategi med satsning pd
infrastruktur for att oka forméagan att tillgodogora sig
Al
Ett sddant angreppssatt minskar risken att
kommunen "cementerar” ineffektiva processer genom att
enbart automatisera befintlig verksamhet. Samtidigt minskar
man hotet om att stora, osakra innovationssatsningar féar for
mycket resurser pd bekostnad av kortsiktiga behov.
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Juridiken maste gai takt
med strategin

lintervjuerna framgadr ocksd hur juridiska ramar (till exempel GDPR)
ofta pdverkar vilket Al-projekt man dtar sig. En del kommuner
prioriterar Al-initiativ dar data inte ar alltfor kanslig, for att undvika
l&dnga juridiska processer. En del kommuner har séledes kommit att
beakta lag- ochregelverk som en av parametrarna for att
prioritera mellan anvandningsfallen. Genom att resonera oppet i
strategin om hur man hanterar dataskydd, sekretess och sakerhet,
minskar risken for att projekt fastnar i juridiska hinder langre fram.
Detta kan naturligtvis balanseras med extra resurser till att bygga
upp en juridisk forméga som kan hantera den komplexitet som
kansliga personuppgifter innebar.

Men det ar tydligtiintervjuerna att Al staller frégor kring integritet
pa& sin spets och att detta kan leda till l&nga diskussioner inom varje
kommun som tar sig an frdgan. Samtidigt sdger den samlade
erfarenheten att juridiken inte satter definitiva granser utan att det
gdr att hantera integritetsfrdgor men att det kraver ett tatt
samarbete mellan utveckling och juridik som kanske gar utanfor
traditionella samarbetsformer.

Juridikens roll ar att visa p& hur man utvecklar nya arbetssatt pd ett
integritetssdkert och lagligt satt. Den samlade erfarenheten frén
kraftsamlingen sager att det traditionella arbetssattet dar
respektive roll sitter inom sin sektion eller avdelning och
kommunicerar via foretradesvis mejl och ddar arbetet drivs genom
frédga/svar dar ineffektivt. For ett effektivt samarbete kravs en
strategi som bygger pd tvarfunktionella grupper som arbetar inom
projektet.
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Anvand strategin for att
samordna och forankra

Ett tydligt temaiintervjuerna ar att Al-lIosningar ofta kraver
tvarfunktionellt samarbete. Genom att I&ta strategin klargdéra roller,
ansvar och beslutsvagar kan kommuner undvika att Al bliren IT-
fréga.

Forankringen av en Al-strategi ar avgorande. Att ta fram en Al-
strategi bor inte vara ndgot som IT-enheten gor isolerat och

sedan "presenterar” for ovriga organisationen. Istdllet bor
processen involvera breda grupper av intressenter: politiker,
forvaltningsledningar, nyckelpersoner bland medarbetarna och
garna daven fackliga representanter. Flera kommuner har ordnat
workshops tvars over forvaltningarna for att gemensamt identifiera
mojligheter med Al. "Det var forst ndr vi satte oss ner — socialtjdnst,
skola, miljo, IT och HR tillsammans — och m&lade upp en gemensam
malbild som polletten trillade ner. Plotsligt kunde alla se sinroll i
helheten”, sdger en utvecklingsstrateg frdn en kommun som nyligen
antagit en handlingsplan for Al. Genom att involvera mdnga tidigt
skapas b&de en battre strategi tack vare att fler perspektiv fadngas
upp, och en kansla av delaktighet som underlattar senare
implementering. Det ar viktigt att skapa en vagledande koalition —
en grupp med tillracklig makt och bredd som driver forandringen.

Tydlig ansvarsférdelning

Mdnga kommuner vittnar om hur Al-projekt, precis som
digitalisering, riskerar att hamna mellan stolarna nar det inte ar
klart vem som koordinerar frdgan. Strategin kan har ange vem eller
vad som ar den koordinerande funktionen, som ser till att prioritera,
fordelar resurser och sakerstadller att flera projekt inte gor samma
sak och ser till att takten hdlls. Samtidigt méste det vara tydligt att
det ar verksamheten som har agarskap, sé& att Al inte blir en
teknikdriven satsning utan koppling till sédant som skapar varde |
verksamheterna.
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Intern férankring

I kommuner med platt organisation och stora frihetsgrader ar risken
att projekt startas okoordinerat. En genomarbetad strategi kan
ddarmed fungera som en checklista for nya projekt: Stammer det vi
vill gora dverens med strategins inriktning? Om inte, varfor?

Kommunikation och engagemang

Flera kommuner betonar att verksamheterna pé alla nivéer
behover kanna ett agarskap kring strategin. Att man pd& varje nivé
behover arbeta in ett strategiskt tankande i vardagen. Om
medarbetare inte forstdr hur organisationen vill anvanda Al, blir det
svart att f& ett genuint engagemang och fd& initiativ att g& i samma
riktning. Il en kommun ndmner man att man haft interna seminarier
for att visa hur Al kan spara tid pd rutinuppgifter och darmed oka
tiden for karnverksamheten. En riktning som tydliggjorde om att det
var ett omrdde flera kunde tanka tillsammans kring.
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Vetenskaplig férankring: Strategin som
navigationsinstrument

Forskning kring digitalisering betonar att en strategiinte bara
ar en plan, utan ocksd ett instrument for organisatoriskt
larande och samordning. Kotter (2012) beskriver hur en vision
och strategi bor vara en del av arbetet i organisationen for
att undvika att det blir en skrivbordsprodukt och att den
bidrar till att hantera en bradskande lagesbild. | Al-kontexten
innebar detta att genom att rida pd Al-végen som just nu
pdagadr, formedla brett i organisationen varfor Al ar
avgorande och hur det forvantas framja verksamheten, okar

sannolikheten for engagemang.

Kristian Norling (2020) framhaller att strategier i offentlig
sektor ofta brister i egen logik: det dr vanligt med generella
dokument som saknar konkreta prioriteringar. Genom att
anvanda strategin som ett beslutsfilter — ddr varje nytt Al-
projekt mdste motiveras iljuset av strategins principer —
utvecklar organisationen successivt eninlard formdaga att
valja andamadalsenliga initiativ. Sddana levande processer dar
larande pdagdr irealtid, dar pilotprojekt ger feedback som
sedan reviderar och forfinar strategin passar déligtinii
kommunernas ibland rigida beslutsprocesser.




Rekommendationer
och praktiska rad

Stark kopplingen mellan Al-strategi
och kommunens 6vergripande vision

Integrera Al som en naturlig del i redan pdgdende arbete for att
realisera kommunens overgripande mal och vision, snarare an att
skapa parallella spdr. Detta minskar dubbelarbete och ger
tydlighetihur Al bidrar till helheten. Man kan andd skapa ett
innovationsspdr, dar Al kan ingd, om det just nu finns en stor
efterfrégan. Det ar dock viktigt att det sker inom existerande
strukturer och styrning.

Definiera prioriteringskriterier i strategin

Strategin bor underlatta vid val av Al-projekt: till exempel
medborgarnytta, arbetsmiljo, juridisk genomforbarhet och
innovationspotential. L&t varje nytt projekt bedomas mot dessa
kriterier for att sakerstalla att resurserna ldggs pd ratt saker.

Se Al-strategin som en “levande kompass™

Strategin bor uppdateras iterativt utifrédn lardomar frén pdgdende
projekt. Identifiera forum dar nya initiativ och lardomar diskuteras
och som kan utveckla strategin eller med den associerade text.
Sjalva strategidokumentet kan vara processtungt att uppdatera,
men berattelser kring larandet om Al bor kunna ske p&d en mangd
olika satt.

Involvera verksamhetens bredd fran start

Al ar en fradga for alla, inte bara for personer fréan IT-avdelningen.
Verksamheterna mdste vara de som uttrycker behoven, som lever
strategin genom att ha med sig prioriteringar som pd sé satt kan
skapa en gemensam riktning. D& blir frdigor om “implementering”
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mer eller mindre irrelevanta eftersom det dr verksamheten sjdalv
som driver fradgan.

Balans mellan effektivitet och fornyelse

Balansera mellan kortsiktiga och I&ngsiktiga vinster. Sakerstall att
det dven finns utrymme for mer experimentella Al-projekt som kan
skapa nya typer av varde. Strategin blir har ett satt att forsvara
innovationstiden mot den standiga pressen pd produktivitet.
Balansera ocksd mellan konkreta initiativ och infrastrukturell
formdaga. Den digitala infrastrukturen mdste successivt byggas ut
for att organisationens formdaga skall 6ka over tid.

Adoptera strategin i hela organisationen

Skriv strategin i klarsprdk, ha en sammanfattning p& en enda A4.
Integrerar samtal om Al-strategini workshops och chefsforum sé
att alla nivéer vet hur Al och digitalisering knyter an till deras
arbetsvardag. Som en intervjuperson uttryckte det — “Om inte
strategerna far det att ‘landa’ ute i verksamheten, ar det inte
mycket till strategi”.

Uppfoljning och styrning

Slutligen bor strategin ange hur uppfdljning ska ske. Genom
kvalitativ uppfoljning med intervjuer, eller vilka nyckeltal eller
kriterier ska anvandas for att avgora om Al-initiativet ar
vardeskapande? Det kan rora sig om till exempel kortare
handlaggningstider, okad brukarnojdhet, antal processer
automatiserade, tidsbesparing i timmar, eller forbattrad
arbetsmiljo. Definiera ocksd var arbetet skall styras och samordnas.
Finns det befintliga strukturer dar Al-arbetet kan placeras?
Forandringsarbetet mdste institutionaliseras — att det finns
strukturer for att driva forandringsarbetet kontinuerligt, inte bara i
projektform.
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Sammanfattning

En Al-strategi dr inte ett dokument — det dr en process for att f&
chefer och medarbetare att tanka tillsammans i en gemensam
riktning och takt. Genom att knyta strategin till kommunens
overgripande mal, prioritera ratt initiativ och involvera hela
organisationen i framtagandet, kan chefer forsdkra sig om att Al
inte blir en sidovagn, utan en integrerad kraft i att modernisera
offentlig sektor. Strategin bor vara tillrackligt konkret for att faktiskt
styra projektval, men samtidigt flexibel nog att mota en snabbt
foranderlig omvarld.

Nar chefer forstdr att strategin ar ett levande beslutsfilter skapas
en struktur som ger stod for samordning, innovationskraft och
l&dngsiktig hallbarhet i Al-arbetet. Intervjuerna fran Kraftsamlingen
vittnar om hur en tydligt forankrad och prioriterad strategi gor att
kommunerna slipper springa pd varenda Al-boll som dyker upp,
ochistdllet kan fokusera pd de satsningar som verkligen ger varde
for medborgare och medarbetare.

“Vilater inte Al-projekt starta bara for att ndigon tycker det ar roligt
med ny teknik. Strategin hjalper oss att frdga: Passar det hdr vart
overgripande mal? Har vi kapacitet och ar det ratt tidpunkt?"

Darmed blir strategin det gemensamma ramverket som pekar ut
var organisationen bor Idgga krutet — och hur man ska rusta sig for
att Al pd sikt ska bli en naturlig del av verksamhetens ordinarie
arbetssatt och strukturer.
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5. Samverkan
och samarbete
mot delade mal

Inom offentlig sektor har samverkan blivit ett centralt begrepp for
att kunna hantera komplexa utmaningar och ta tillvara de
mojligheter som ny teknologi och digitalisering av olika processer
kan erbjuda. Sarskilt pd kommunal nivéa framhalls samverkan som
ett alternativ till organisatoriska sammanslagningar och som en
vag att oka kapaciteten trots begransade resurser. Samtidigt ar
frégan om hur dessa forvantade fordelar kan realiseras ladngt ifrdin
trivial.
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Intervjuerna vittnar om att samverkan kan ta sig olika former, med
varierande grad av formalitet och resultat. Tre huvudsakliga former
av samverkan dyker upp i samtalen och finns ocksd identifierade i
forskningen: Pratsamverkan, projektbaserad samverkan och
strukturell samverkan. Varje form har sina fordelar och utmaningar
— inklusive juridiska och organisatoriska hinder.

Pratsamverkan: Natverk
och dialog utan fasta ramar

Pratsamverkan syftar har pd informella eller I0st organiserade
samarbeten, som natverkstraffar, dialogforum och
erfarenhetsutbyte mellan kommuner. Dessa samarbeten
kannetecknas av att man "pratar ihop sig" — delar kunskap och
idéer — men att varje organisation sedan fortfarande jobbar var
och en for sig. Flera intervjupersoner beskriver hur mycket av
samverkan kring Al initialt handlar om just dialog: att Iara av andra
kommuners pilotprojekt, diskutera gemensamma utmaningar (till
exempel hantering av data eller juridiska frédgor) och bygga
relationer.

Fordelarna med pratsamverkan ar framst kopplade till
kunskapsdelning och relationsbyggande. Genom informella
natverk kan mindre kommuner fd& inspiration och undvika

att uppfinna hjulet p& nytt” genom att dra ldrdom av pionjarer.
Fortroende och personliga relationer kan gradvis utvecklas, vilket
enligt forskning ar en viktig grund for mer omfattande samarbeten.
Samtidigt sager man att dven om man fér mycket inspiration pé
natverkstraffar, s& st&r man dar sjalv med implementeringen och
uppfoljningen.

Samtidigt framkommer utmaningar. Den mest uppenbara risken ar
att pratsamverkan stannar vid just prat. Utan formella dtaganden
eller resurser knutna till samarbetet kan konkreta resultat utebli
(Huxham & Vangen, 2013). Den informella karaktaren kan gora att
ansvarsfraigan blir oklar och att Idrdomar inte alltid leder till konkret
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handling. Detta fenomen beskrivs i forskningen som “collaborative
inertia” (Huxham & Vangen, 2005).

En annan utmaning ar att uppratthdlla engagemanget over tid.
Samverkan som bygger enbart pé individers natverk riskerar att
tappa fart om nyckelpersoner byts ut eller om vardagens
arbetsborda tar dver. Har pekar Bryson, Crosby och Stone (2015) pé&
betydelsen av ledarskap och tydliga mal dveniinformella
samarbeten. Sammanfattningsvis utgor pratsamverkan en
nodvandig men inte tillracklig form av samarbete: den lagger
grunden for gemensam forstdelse och relationer, men behover
kompletteras med mer handlingsorienterade insatser for att ge
effekt.

Projektbaserad samverkan:
Gemensamma Al-initiativ med
konkreta mal

Ndsta nivd av samarbete som framtrdder i intervjuerna ar
projektbaserad samverkan. Har gédr kommuner samman i
tidsbegrdnsade projekt med definierade mal, ofta kring
implementering eller test av en specifik Al-I6sning.

Fordelarna med projektbaserad samverkan inkluderar att man
poolar resurser och kompetens, samt far ett tydligt fokus pd
leverabler. Jamfort med pratsamverkan har projektsamarbeten en
konkret plan och ofta extern finansiering, vilket skapar
handlingskraft. Fleraintervjupersoner uppger att de genom
gemensamma projekt snabbare kunnat testa Al-tilldmpningar i liten
skala.

Samtidigt uppstdr en risk att projekten stannar i pilotfas nar extern
finansiering upphor. | sémsta fall rinner insatsen ut i sanden om
ingen tar agandeskap for fortsatt forvaltning. Detta pekar pd
vikten av att knyta projektbaserad samverkan till en [&dngsiktig
strategi. En annan utmaning ror koordinering och alignment mellan
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deltagarna. Att samordna malbild och resurstilldelning ar alltsé
kritiskt for projektens framgadng.

Strukturell samverkan: Langsiktiga
och formella samarbeten

Strukturell samverkan gdr bortom natverk och tidsbegransade
projekt, och avser permanent integrerade |osningar eller formella
organisationer. Ett uppmadrksammat exempel — som flera
respondenter refererade till - ar Sundsvall-Ange, dér man
integrerat IT- och digitaliseringsverksamheten for att gemensamt
drifta system och utveckla Al-losningar. Under senare tid har ocksé
GR, Goteborgsregionens och Hoglandets kommunalforbund
initierat samverkan pd& forbundsnivé. Att en storre och en mindre
kommun eller ett forbund agerar som en enhet digitalt ger
mojligheter till storskaliga Al-satsningar samtidigt som alla drar
nytta av varandras resurser.

Fordelarna handlar om djupt samordnad infrastruktur,
kompetensforstarkning och delade kostnader. En central del av
samverkan pd ett strukturellt plan ar att det ar operativ personal
som mots, inte bara projektledare eller chefer.
Verksamhetspersonal, arkitekter, programmerare, tjanstedesigners
behover motas och ha mandat att pdverka bdde operativa och
strategiska beslut. | projekten inom Kraftsamlingen och i offentlig
digitalisering generellt rdder det kompetensbrist. Det gor att det
inom varje organisation ofta finns en relativt liten grupp av
arkitekter, utvecklare och UX-personer, for att ndmna négra. Ett
satt att over tid hantera kompetensbristen och den utsatthet dessa
yrkesgrupper upplever ar att skapa kompetensnatverk mellan
organisationer med gemensamma utmaningar. En av de absolut
vanligaste utmaningarna vi moter ar att personal som arbetar med
verksamhetsutveckling kanner sig ensammaii sin roll, saknar
kollegor som forstér deras utmaningar som leder till att deras
kompetens och formdga att pdverka urholkas dver tid.
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Sammanfattning

Sammanfattningsvis visar intervjuerna och forskning att samverkan
kan ta sig olika uttryck i kommunal Al-utveckling: informella natverk
(pratsamverkan), projektbaserade samarbeten, och strukturella
eller kollektiva former dar verksamheter helt eller delvis slds ihop.
Gemensamt for alla former ar att man ser samverkan som ett satt
att hantera brist pd resurser, kompetens och infrastruktur — vilket
upprepade gdnger namns iintervjuerna. Dock kravs mer an goda
intentioner.

Ett dterkommande tema ar att vissa samarbeten tenderar att
stanna pd “pratnivd” — man traffas och inspireras men resultaten
forblir vaga. For att samverkan ska ge reell effekt pd Al-omréadet
behovs:

e Tydligmalsattning: Samverkan bor utgd fran konkreta
problem eller mal, snarare an allmdn ambition om att “lara av
varandra’.

e Ledarskap och fordelat ansvar: Stéd och uppmuntra
kollegialt samarbete over forvaltnings- och
organisationsgrdnser. Formalisera samarbetet, fdnga
regelbundet upp Iardomar och se det inte som en
extrauppgift utan ndigot som ar en del av verksamheten.

o Tillrackligaresurser: Samverkan kanisig inte trolla fram
kompetens eller pengar. Om inte alla parter avsatter resurser
riskerar projektet att falla.

e Uppfoljning och governance: For att undvika att samverkan
upphor nar projekt eller finansiering tar slut bor det
integreras som en del av ordinarie styrning och strategi.

| avsaknad av dessa aspekter blir samverkan latt en tidskrdvande
aktivitet som inte nodvandigtvis for verksamheten framat.
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é. Attbygga
formaga for Al

Ett nyckelord i kommunernas Al-resa ar organisatoriskt Idrande.
Varje Al-projekt, oavsett om det ror sig om en chatbot for
medborgarservice eller en prediktiv analys inom socialtjdnsten,
genererar insikter. Det ar avgorande att dessa lardomar tas tillvara
och sprids inom och mellan kommuner, i stdllet for att stanna hos en
enskild projektgrupp. Genom att systematiskt dela resultat kan de
undvika vanliga fallgropar och oka chanserna att lyckas med sina
projekt. P& sé vis blir varje enskilt Al-projekt en del av en storre
kunskapsbas, istdllet for enisolerad engdngsinsats. Nationella
initiativ har tagit fasta pd detta kollektiva Iarande. Kraftsamlingen
har bland annat finansierat ett flertal kommunala Al-projekt med
uttryckt mal att skapa erfarenheter som kommer fler till del.

33



Al Sweden har, i samarbete med Sveriges Kommuner och Regioner
(SKR), lanserat Kommunportalen pd plattformen My Al, en digital
motesplats dar kommunanstallda kan utveckla, Iara och
samarbeta kring Al. Genom s&ddana verktyg och natverk ges
kommunerna mojlighet att utbyta erfarenheter kontinuerligt. En
nationell plattform for samverkan kan séledes accelerera Al-
anvandningen genom att sprida beprovade losningar och undvika
att varje kommun behover uppfinna hjulet pé nytt.

Al Swedens modell for Al-mognad

For att forstd vilka organisatoriska formdagor som krdvs for att
lyckas med Al kan man utgé fréin ramverk for digital mognad och
specifika Al-mognadsmodeller. Al-mognad avser en organisations
niva av formdaga i att anvanda Al-teknik och tilldmpningar. Den tar
hansyn till olika faktorer som en organisations strategi,
datainfrastruktur, teknikplattformar, medarbetare, och
styrningsprocesser, bland annat. Al-mognad handlar om hur
mycket en organisation vet om Al och hur effektivt de tilldmpar den
i sina verksamheter. En organisations mognadsnivéa kan utvarderas
pd en skala, som stracker sig fran grundladggande anvandning av Al
till mer avancerad och integrerad anvandning av Al i hela
organisationen. Dettaillustreras nedan i de fem steg som Al Sweden
utgadr ifrénisin modell for Al-mognad:

34



Ledare

Professionell Pl Detorganisatoriska
DNA:etar
transformerat!

Al ar i produktion
och brett

Det finns en Al- infé.rliv?lt i
Utforskare Visionoch organisationen

Transformerar
hela uppdraget

systematiskt
o2 e En 6nskan att inférande ar Skalbart
Nybdrjare bérjamed Al - en pabérjad vardeskapande

del prototyper ar )
byggda Skapat varde men

inte hallbart

Alarinte pa

organisationens

Kommer inte
vidare fran piloter

agenda

Risk att forlora
relevans

For att beskriva vilka organisatoriska formagor som kravs for att
lyckas med Al anvander Al Sweden ramverket Al-huset. Det
beskriver de olika omrdden som behover ingd nar en organisation
ska arbeta med sin Al-mognad. Ramverket identifierar tio
strategiskt viktiga omrdden dar organisationer behover utvecklas
for att framgdngsrikt kunna implementera Al. Dessa tio omréden —
som tillsammans utgor en holistisk bild av Al-forméga — ar:

e Ambition — Organisationens, ledarskap, vision, mél och
ambitionsniva for Al

e Anvandningsfall — Identifiering och prioritering av relevanta
Al-tilldmpningar som ger verksamhetsnytta.

e Data - Tillgang till hogkvalitativ data, datastyrning och
infrastruktur for att mojliggora Al.

e Teknik — Teknisk plattform, verktyg och IT-arkitektur som
kravs for att utveckla och driftsatta Al-Iosningar.

e Organisation — Strukturer, roller och ansvar som stodjer
tvarfunktionellt Al-arbete i hela organisationen.

e Ekosystem — Externa samarbeten och natverk (till exempel
med andra kommuner, foretag, akademi) for kunskapsutbyte
och samverkan kring Al.

e Kompetens - Tillgéng till nodvandig kompetens och
kompetensutveckling inom Al och dataanalys.
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e Kultur — En organisationskultur som uppmuntrar innovation,
experimenterande och acceptans for forandring.

e Genomforande — Forméagan att omsatta Al-initiativ i
praktiken, fran pilot till implementation och forvaltning.

e Forstdelse - Organisationens kunskap och kompetens som
en drivande kraft.

Uppdrag och mal

Verksamhetsmodell och strategi

Ambition Anvdéndningsfall

* Vision skapar tydlighet och riktning * Realisera och implementera visionen

* Ledningen ger ratt forutsdttningar » Skapar hallbart och métbart varde

Mgojliggorare

» Férmagor som behdvs for att stédja visionen och anvdndningsfallen

Forstaelse

« Ar strategiska och operativa tillgéngar i verksamheten

o
°
£
o
L
:0
L
£
o
£
o
O

DATA ORGANISATION KULTUR
TEKNIK EKOSYSTEM EXPERTIS

Ansvarsfull, sdker och hallbar anvandning av Al

Al-huset hjalper organisationer att identifiera inom vilka omrdaden
de behover starka sin formdaga. Flera av dessa aspekter aterfinns
ocksd i generella modeller for digital mognad. Till exempel betonar
forskningen om digital transformation vikten av tydlig strategi och
ledarskap, ratt tekniska forutsattningar (data och IT-infrastruktur),
medarbetarkompetens, samt en stodjande organisationskultur som
framjar innovation. Offentlig sektor har dessutom pekat pd behovet
av extern samarbetsformdéga och nyttorealisering — det vill sdga att
sakerstalla att digitala satsningar faktiskt leder till nyttor.
Digitaliseringsinitiativet DiMIOS (Digital mognad i offentlig sektor)
definierar exempelvis digital mognad just som formdgan att dra
nytta av digitaliseringens maojligheter (Digital Forvaltning, 2019),
vilket implicerar att organisationen mdste alignera manniskor,
kultur, struktur och processer for att lyckas.
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Engagemang och ledarskap
i hela organisationen

For att Al-satsningar och annat som relaterar till
verksamhetsutveckling med digital teknik ska lyckas behover hela
organisationen bidra utifrén sitt respektive kompetensomréde —
frédn hogsta ledningen till medarbetare pd verksamhetsniva.
Sdledes dar Al inte en teknisk fraga for IT-avdelningen, utan
pdaverkar arbetssatt, kompetensbehov och beslutsprocesserihela
organisationen. Ledarskapet har hdar en avgorande roll.
Kommunala chefer behover tydligt signalera att
verksamhetsutveckling ar prioriterat och att Al ar en resurs for
verksamhetsutveckling. Tyvarr visar undersokningar att ménga
offentliga organisationer saknar ett adekvat stod for
verksamhetsutveckling som gar bortom sma forbattringar och som
tar ett mer innovativt perspektiv.

Intervjuerna med Kraftsamlingens projekt visar att medarbetare
som far tillgéng till egna generativa Al-verktyg och, som varit med
tidigt i Al-initiativ, kanner storre agarskap och engagemang. Det
minskar ocksé risken for motstédnd mot forandring. | Strangnds
kommun har man betonat betydelsen av ett utforskande och
modigt ledarskap: att véga ge sig ini Al-projekt dven om alla svar
inte finns fran borjan. Att chefer ar nyfikna pd Al och végar ar med
och utforskar signalerar till organisationen att det ar okej att prova
nytt och ldra ldngs vagen. S&ddana attityder fran ledningen kan
inspirera verksamheten att omfamna Al som en naturlig del av
utvecklingsarbetet.

Okad radighet for chefer
i Al-arbetet

En &terkommande frégaiintervjuerna ar hur kommunala chefer
kan oka sin raddighet — det vill sadga sitt inflytande och sin kontroll —
over Al-utvecklingen i den egna organisationen. For det forsta
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handlar rédighet om kunskap: en chef som forstér grundernai Al
och dess mdjligheter och begrdnsningar stér battre rustad att fatta
strategiska beslut och stalla relevanta krav. Behovet av okad
allman Al-kunskap hos beslutsfattare ar tydligt identifierat i
offentlig sektor. Chefer kan starka sin rddighet genom att sjalva
delta i kompetenshojande insatser, ta del av forskningsréon och
utbyta erfarenheter med andra kommuner.

For det andrainnebadr okad radighet att chefer proaktivt integrerar
Aliden ordinarie styrningen och planeringen. Istdllet for att Al-
projekt bedrivs vid sidan av, bor de kopplas till kommunens
overgripande mal och nyckeltal. En chef med god dverblick kan
sakerstalla att Al-initiativ adresserar verkliga verksamhetsbehov
och att resultaten mats mot relevanta effektmal — till exempel
kortare handlaggningstider eller forbattrad servicekvalitet. Nar Al
infors som en del i verksamhetsplaner och budgetprocesser, istdllet
for ad-hoc, far chefer ocksd battre kontroll dver resurser, risker och
utfall.

Radighet innebadr att inte behova “slappa kontrollen” till externa
konsulter eller enskilda entusiaster, utan att kommunen bygger
kompetens over tid och skapar forméga att leda och forvalta Al-
losningar pd sikt. Det kraver att man bygger intern formaga, till
exempel genom att [dta kommunens egna medarbetare vara
delaktigaiutvecklingen (gdrnai samarbete med universitet eller
foretag, men med kunskapsoverforing som mal). Slutligen handlar
rédighet om att ha modet att satta agendan och utforska Al pd
egna villkor.

Pd& detta satt finns ocksd tydliga kopplingar mellan radighet och
det som ibland kallas for “modigt ledarskap”. En chef som forstér
tekniken irelation till den egna verksamheten kanner en storre
trygghet och integritet och dr darmed ocksé battre rustad att fatta
beslut som av utomstdende kan uppfattas som “modiga”.
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Sammanfattning

Organisatorisk mognad for Al handlar om betydligt mer an att
infora en ny teknik. Det ar en multidimensionell forandringsprocess
dar ledarskap, strategi, kultur, kompetens, teknik, data, struktur och
samverkan samspelar. Empiriska erfarenheter frén svenska
kommuner bekraftar att ménga av dessa dimensioner dnnu inte ar
fullt utvecklade i praktiken. Kommunerna kdmpar med att hitta
riktning, frigora resurser, hoja kompetensen och skapa en mer
experimentvanlig kultur, samtidigt som de soker samarbete for att
overvinna begrdansningar.

For att lyckas med Al behover organisationer séledes bygga upp
ett slags organisatoriskt ekosystem av formdagor: frén visionart
ledarskap i toppen till larande och innovativa team pd golvet.
Sarskilt i offentlig sektor, dar syftet ar att forbattra valfard och
service tillmedborgare, mdste Al-initiativen vara val forankrade i
uppdraget och genomforas ansvarsfullt. Som intervjuerna visat
kravs en balansakt: att vara ambitios och nyfiken pé Al:s
mojligheter, men samtidigt metodisk, behovsdriven och
inkluderande i forandringsresan.

En hog Al-mognad kan liknas vid att organisationen har dynamiska
kapabiliteter, formdgan att kontinuerligt omforma sig och sin
kompetens baserat pd ny teknik (Teece, 2018). Det innebdr att
organisationen utvecklar en fordndringsberedskap: ndsta gding en
disruptiv teknik uppenbarar sig, star en Al-mogen organisation
battre rustad att dven dd anamma den. P& sé vis blir arbetet med
att bygga forméaga for Alinte en engdngsinsats, utan en del av en
standigt Iarande och forbdattrande organisation.

Sammantaget utgor Al en stor mojlighet for kommunal sektor, men
for att mojligheterna ska realiseras behover Al-arbetet drivas
integrerat, larande och inkluderande. Genom att Iara av varandra
och engagera hela organisationen, understodda av nationella
initiativ som Al Swedens Kraftsamling och kunskapsplattformar som
My Al, kan kommunerna hoja sin gemensamma formdaga att
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anvanda Al for okad valfard. | denna resa har cheferna en
nyckelroll: genom att oka sin egen kunskap och tydligt leda Al-
initiativ skapar de forutsattningar for att tekniken verkligen kommer
till nytta. Denna text tar avstamp i nadmnda insikter och syftar till att
ge kommunala chefer bdde analys och praktisk vagledning for att
med storre radighet navigera Al:s roll i den kommunala
verksamheten. Genom en integrerad ansats, dar Al ses som en vag
till de overgripande mélen och visionen for verksamheten, kan
kommunerna undvika onddiga sidospdr och istallet fokusera pd att
uppnd bestdende varde och innovation i medborgarnas tjanst.
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7. Avslutning:
Vad kravs nu?

Al drinte ett avlagset framtidsfenomen. Det dr en teknisk och
organisatorisk mojlighet som bidrar till okad kvalitet, frigjord tid och
battre resursanvandning i kommunal verksamhet. Samtidigt visar
de samlade erfarenheterna frain arbetet i Kraftsamlingen och inom
forskningen att potentialen endast realiseras ndr Al integreras i det
ordinarie arbetet, forankras i karnuppdraget och leds av en
organisation med tydlig riktning, ratt kompetens och mod att Iara
langs vagen.

Det samlade larandet fran Kraftsamlingens Al-projekt visar att
vagen mot okad Al-mognad i kommunal sektor inte handlar om
enskilda tekniska I6sningar, utan om att bygga en sammanhallen
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organisatorisk formaga. Detta forutsatter ett tydligt ledarskap,
kontinuerligt larande, samverkan over granser och en strategi som
integrerar Ali verksamhetens kdrna — inte som ett sidospar, utan
som ett naturligt verktyg for att mota valfardsuppdraget. Det borjar
séledes med en enskild teknisk |osning som utgdr frain en
verksamhetslogik, men det kan inte sluta dar.

Vibefinner oss i ett avgorande skede: pilotprojekten har visat vad
som ar mojligt, och nu handlar det om att skala, forvalta och
fordjupa. Detta kraver ett skifte fran tillfalliga projekt till Iingsiktiga
strukturer. For att lyckas mdste vi se nyttorealisering och
organisatorisk mognad som gemensamma mal: Al-I6sningar ska
inte bara testas, om de visar sig vara nyttiga, mdste de ocksd skalas
och skapa varaktig nytta for medborgare och medarbetare.

Nyttorealisering och effekthemtagning ar tvé centrala och tatt
sammanldnkade begrepp i arbetet med att infora Al och digitala
losningar inom offentlig sektor. For att sakerstalla att investeringar
verkligen genererar de avsedda resultaten kravs en tydlig och
strukturerad hantering av b&da dessa processer.

Nyttorealisering handlar om att systematiskt identifiera, planera,
folja upp och sakerstalla att forvantade nyttor och varden frén
digitala initiativ uppnds. Detta innebar mer an att enbart mata och
konstatera effekternaiefterhand. Istallet kravs ett aktivt
ansvarstagande inom organisationen for att sakerstalla att
nyttorna faktiskt realiseras. For att lyckas med detta ar det viktigt
att ha en klar besluts- och ansvarsstruktur. Typiskt sett ligger det
overgripande ansvaret hos verksamhetschefen, medan
digitaliseringsenheter eller programkontor har en stodjande roll i att
utbilda, folja upp och sakerstdlla att tekniken anvands som avsett.
Projekt- eller forandringsledare koordinerar insatserna och ser till
att malen nds genom hela processen.

Nyttorealisering ar séledes inte bara en teknisk eller administrativ
frédga utan en central del av organisationens strategiska styrning.
Genom att integrera nyttorealisering i verksamhetens ordinarie
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styrsystem skapas forutsattningar for att kontinuerligt anpassa och
optimera anvandningen av digital teknik.

Nar nyttorealiseringen val ar etablerad och de digitala losningarna
nar en kritisk anvandningsnivé, kan organisationen pdborja
effekthemtagningen. Effekthemtagning handlar om att se till att de
identifierade nyttorna realiseras fullt ut och att verksamheten
verkligen omformas utifrén de nya mojligheterna.

Tillsammans dar nyttorealisering och effekthemtagning viktiga for
att tilldmpning av Alinom offentlig sektor ska leda till verkligt
vardeskapande och hdllbara forandringar. Nyttorealisering
sakerstaller att initiativ ndr sina mal genom tydlig styrning och
uppfoljning, medan effekthemtagning fokuserar pd att maximera
nyttorna genom omfordelning av resurser, forbattrad arbetsmiljo
och kompetensutveckling. Genom att tydligt beskriva och arbeta
med dessa processer skapar organisationen forutsattningar for att
skala losningar till hela organisationen. Skalning handlar séledes
inte bara om teknik. Det handlar b&dde om att bygga en
organisatorisk formaga for att i ndsta steg kunna ateranvénda,
anpassa och sprida det som fungerar.

Al-utvecklingen i svenska kommuner dr idag ndgot av en
grasrotsrorelse som sker utan en sammanhdallen idé eller riktning,
ochenrorelse viserifleraled. Det ar positivt och bygger pé en
nyfikenhet och en vilja att prova. Inom enskilda kommuner finns oar
med stort Al-engagemang, och mellan kommuner finns ocksdé stora
skillnader. Erfarenheter fran Kraftsamlingen visar att
initiativrikedomen dr stor, men det krdvs ocksd att kommunchefer
och beslutsfattare f&ngar upp denna nyfikenhet och navigerar
dessa fragorienredan komplex vardag och styr- och
ledningsstruktur. En vardag som hade kunnat se ndgot enklare ut
om det fanns nationella forutsattningar och maojliggorare pad plats,
for att kunna skala, dela resurser och hadmta hem effekterna av Al
inom offentlig sektor. Dar har Kraftsamlingen varit en viktig arena
for att framja samarbete och for att dela och formedla kunskap om
hur man kan skapa varde med hjalp av Ali kommunal verksamhet.
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Rekommendationer for att
mojliggora nyttorealisering,
skalning och Al-mognad i
kommunal sektor

For att Sveriges kommuner ska bli framgdngsrika i att borja
anvanda Al rekommenderar vi foljande:

Rekommendationer till nationella beslutsfattare

Nationell samordning och stod

Ta vara pd och bygg vidare pé nationella initiativ, sdsom
Kraftsamlingen och Kommunportalen. Forslagsvis kan lardomarna
tas upp i arbetet med den av regeringen foreslagna Al-verkstaden
for offentlig forvaltning. Det ar centralt att kommuner far tillgéng till
tydliga riktlinjer och strukturer for gemensamma Al-satsningar, dar
dteranvandning av [6sningar blir normen.

Infrastruktur for datadelning och Al-anvédndning

Prioritera utvecklingen av nationell digital infrastruktur som
mojliggor effektiv och sdker datahantering och Al-implementering i
kommuner. Detta inkluderar klargorande kring juridiska ramar (till
exempel GDPR) och tydliga riktlinjer for dataskydd och integritet.

Stod for kompetensutveckling

Sdkerstall nationella satsningar for att starka kommunal Al-
kompetens, inklusive stod till fortbildning och rekrytering av
specialister, samt stod till universitet och forskningsinstitut for
kompetensforsorjning.

Tydlig styrning och incitament

Infor riktade incitament och finansieringsmodeller for kommuner
som aktivt satsar p& Al-driven innovation och
verksamhetsutveckling, inklusive indikatorer for matning av
organisatoriskt larande och innovation.
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Rekommendationer riktade till kommunchefer

Strategiskt ledarskap och integrering

Integrera Al tydligti kommunens overgripande strategi och
verksamhetsplanering. Definiera och kommunicera tydliga mail,
prioriteringar och forvantade nyttor kopplade till Al-initiativ.

Bygg intern kompetens och radighet

Bygg intern formdaga for Al genom kontinuerlig
kompetensutveckling av chefer och medarbetare. Kommunchefer
bor proaktivt delta i utbildningar och natverk for att oka sin egen
forstdelse och radigheti Al-fréagor.

Tvdarfunktionella team och samarbete

Etablera och stod for tvarfunktionella team dar IT,
verksamhetsrepresentanter, juridik och utvecklingspersonal
arbetar nara tillsammans for att sakerstalla att Al-projekt blir
behovsstyrda, juridiskt hallbara och verksamhetsnara.

Institutionalisering av ldrande

Implementera strukturer och processer for organisatoriskt larande
kring Al. Fdnga upp erfarenheter frdn projekt och piloter,
systematisera dem och sprid dem brett inom organisationen. Se Al-
larande som ett strategiskt ansvar pd ledningsniva.

Okat mod och tydligare mandat

Uppmuntra och ge mandat &t verksamhetschefer och linjechefer
att vaga testa och utforska nya Al-tilldmpningar. Skapa en kultur
dar det ar accepterat att experimentera och att lara langs vagen,
med tydliga stodjande riktlinjer frdn hogsta ledningen.

Effektiv nyttorealisering och effekthemtagning

Sakerstall att kommunens digitala investeringar ar direkt kopplade
till tydliga nyttor och mal. Chefer behover tydligt definiera, mata
och folja upp effekter sdisom effektivare processer, okad kvalitet i
valfardstjanster och forbattrad arbetsmiljo.

45



8. Referenser

Al Sweden. (2023). Kraftsamling Al for kommuner och civilsamhalle
[Webbsida]. https://www.ai.se

Kotter, J. P.(2012). Leading Change. Harvard Business Review Press.

Magnusson, J., & Lindroth, T. (2022). Digital forvaltning i praktiken:
Strategier och utmaningar. Offentliga publikationer.

Norling, K. (2020). Strategi och larande i offentlig sektor.
Kommunforskningsinstitutet.

(Anonymiserade intervjuer) Kungsbacka, Tomelilla, Uppsala, m.fl.
(2024). Genomforda inom Kraftsamling Al.

46



Appendix

Kontaktuppgifter

For frédgor om rapportens innehdll, kontakta Rebecka Lonnroth,
Head of Al Adoption Public Sector, Al Sweden
(rebecka.lonnroth@ai.se) eller Tomas Lindroth, lektor och

avdelningschef Informatik, Goteborgs Universitet
(tomas.lindroth@ait.gu.se).
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Tack

Tack till alla studenter i kursen Offentlig sektors digitalisering
hostterminen 2024 fran kandidatprogrammet Systemvetenskap:
samhallets digitalisering som bidrog till intervjuer och analys.

Fragemall som anvéndesii
intervjuerna

Bakgrund och introduktion

1. Personlig bakgrund ochroll

e Kandu beratta lite om dig sjalv och dinrolli
organisationen?

e Hur kom du att bliinvolveradidetta Al-projekt?
2. Projektets kontext och mal
e Kan du beskriva Al-projektet ni har genomfort?

e Vilka specifika problem eller utmaningar var projektet
tankt att losa?

e Vadvarde primara mélen med detta Al-projekt? Har
malet utvecklats eller forandrats over tid?

e Hur stort var projektetitermer av budget, tid och
personal?

3. Beslutsprocessen

e Hurinitierades projektet? Vilka var involverade i
beslutsprocessen?
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Vilka personer eller grupper hade storst inflytande
over projektets utveckling? Hur upplevde du deras roll
och pdverkan?

Projektets genomférande

1. Ledarskap och styrning

Hur fungerade styrningen av projektet? Vilken roll
spelade ledningen?

Vilka beslut och insatser frain ledningen har varit
avgorande?

Kande du att du hade tillrackligt med
handlingsutrymme att fatta beslut utan att behova
vanta p& godkannande fradn andra? Hur hanterades
sGdana situationer?

2. Samarbete och aktorer

Vilka andra organisationer eller aktorer har varit
involverade i projektet? Hur fungerade samarbetet?

Hur har ni arbetat for att sakerstalla att alla forstar Als
roll, sarskilt for de som inte ar tekniskt orienterade?

3. Utmaningar och hinder
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Vilka tekniska och organisatoriska hinder stotte ni pd
under projektets gang?

Hur har lagar och regler pdverkat projektet?
Eventuella etiska overvaganden som har diskuterats?

Hur hanterade ni ovantade problem eller forseningar?



Kunskapsspridning och lardomar

1. Kunskapsspridning

e Hur sprider nilardomarna internt och externt? Finns
det strukturer for detta?

2. Resultat och effekter

e Hur har Al-projektet pdverkat er organisation och era
processer? (eller "hur tror ni" beroende pd
projektfasen)

e Har projektet lett till nGigra konkreta resultat eller
forandringar? Har det skalats i storlek?

3. Lardomar

e Vadharnilart er frén detta projekt som kan vara
anvandbart framover?

e Hur ser organisationens forvantningar ut, och hur
tycker du de matchar mojligheterna?

Framtiden och Feedback
1. Framtida projekt

e Finns det planer for att genomfora liknande Al-projekt
i framtiden? Vilka ar era ndsta steg?

2. Feedback och utvardering

e Fick nindgon feedback frén anvandarna, och hur tog
niisé fall hansyn till den?

e Hur planerar ni att mata och utvardera projektets

framgdng och langsiktiga effekt?

Medborgarperspektiv

1. Medborgarnas upplevelser

e Hur har nitankt kring att involvera medborgarna?
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e Hur har Al-projektet mottagits av medborgare och
andraintressenter?

Avslutande fragor

1. Slutkommentarer

e Finns det ndgot viinte har pratat om som du tycker ar
viktigt att n@dmna?

e Hardundgotduvilllaggattill eller fortydliga innan vi
avslutar?
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