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Abstract 
 

The Swedish welfare is facing challenges in further developing business processes and services in 

order to meet society's demands for accessibility and efficiency. As a result, Swedish 

municipalities are undergoing a digital transformation journey that is changing both internal 

working methods and the delivery of services to citizens. Previous studies show that digitalization 

projects are complex to implement and anchor within the organization. Hence, this study is based 

on a theoretical framework focusing on the change leader's ability to enable sensemaking. The 

theoretical framework is used to study and analyze the role of the change leader and the success 

factors that prevail in Swedish municipalities' digital transformation projects. The study has a 

qualitative research strategy, and the empirical data has been collected through eight semi-

structured interviews with employees from three Swedish municipalities. This study shows that 

both internal and external factors form the basis for the municipalities' transformation journey. The 

results also show that both managers and employees are affected and need to be aware of the digital 

transformation. Important success factors are to create a common foundation and collaboration 

between business units, employees, and leaders. However, the role of the change leader is not set 

in stone, instead it is changed and shared between the employees who become involved in the 

change process. The study results in a conceptual model that can function as an analysis tool that 

helps municipalities to understand, identify and prioritize change management in relation to the 

digital transformation. 

 
Keywords: digital transformation, Swedish municipalities, change management, change leader, 

sensemaking, sensegiving. 

  



 

 

Sammanfattning 
 

Den svenska välfärden står inför utmaningar att vidareutveckla verksamhetsprocesser och tjänster 

för att kunna möta samhällets krav på tillgänglighet och effektivitet. Som en följd av detta 

genomgår svenska kommuner en digital transformationsresa som förändrar både interna arbetssätt 

men även tjänsteleveransen mot kommuninvånarna. Tidigare undersökningar visar att 

digitaliseringsprojekt är komplexa att genomföra och förankra inom organisationen. Studien utgår 

från ett teoretiskt ramverk med fokus på förändringsledarens förmåga att möjliggöra för 

meningsskapande. Det teoretiska ramverket används för att undersöka och analysera 

förändringsledarens roll och vilka framgångsfaktorer som råder i svenska kommuners digitala 

transformationsprojekt. Studien har en kvalitativ forskningsstrategi och den empiriska datan har  

samlats in genom åtta semistrukturerade intervjuer med medarbetare från tre svenska kommuner. 

Studiens resultat visar att både interna och externa faktorer står som grund för kommunernas 

transformationsresa. Resultaten visar även att både ledare och medarbetare berörs och behöver 

vara medvetna kring den digitala transformationen där en viktig framgångsfaktor är att skapa en 

gemensam grund och samverkan mellan verksamheter och förvaltningar, övriga medarbetare och 

ledare. Förändringsledarens roll är dock inte hugget i sten, utan den förändras och delas mellan de 

medarbetare som är involverade i förändringsarbetet. Studien resulterar i en vidareutvecklad 

konceptuell modell vilket kan användas som ett analysverktyg för att hjälpa svenska kommuner 

att förstå, identifiera och prioritera förändringsarbetet i relation till den digitala transformationen.  

 

Nyckelord: digital transformation, svenska kommuner, förändringsledning, förändringsledare, 

meningsskapande, meningsgivande.  
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4.5.3 Pålitlighet 26 

4.5.4 Objektivitet 26 

4.5.5 Etiska överväganden 26 
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1. Inledning och problematisering 
 

Kapitlet introducerar läsaren till studieområdet digital transformation och förändringsledning i 

kontexten av svenska kommuner. Vidare presenteras studiens syfte, frågeställningar och 

avgränsningar. 

 

 

1.1 Bakgrund 
 

Den svenska välfärden förutspås stå inför stora utmaningar eftersom kommuner behöver 

säkerställa att det finns finansiering för vidareutveckling och kompetensförsörjning på kort och 

lång sikt (SKR, 2018). Enligt Sveriges Kommuner och Regioner (2018) finns det möjlighet att 

minimera dessa problem genom att använda digitala tekniker för att effektivisera 

verksamhetsprocesser. Sveriges regering har som mål att landet ska bli världsledande i 

användandet av ”digitaliseringens möjligheter” (Regeringen, u.å) och i rapporten Digital 

Economy and Society Index (DESI) (Europeiska kommissionen, 2021) rankas Sverige som det 

tredje mest digitaliserade landet i den Europeiska unionen. En viktig orsak till detta kan härledas 

till den höga grad av digital mognad och kompetens som återfinns både hos befolkningen, likväl 

som hos företag och offentlig verksamhet (Europeiska kommissionen, 2021). Samtidigt står de 

svenska kommunerna inför olika förutsättningar och utmaningar vad gäller både resurser och 

kompetens, men även demografi och geografisk placering. 

Vid övergången till digital representation av information som tidigare varit analog 

användes ursprungligen begreppet digitalisering (Nationalencyklopedin, u.å). Idag besitter 

begreppet en bredare innebörd och relaterar framför allt till “övergången till ett digitalt 

informationssamhälle” (Nationalencyklopedin, u.å) och hur teknologin påverkar en verksamhets 

strategi och arbetsmetoder (Gobble, 2018). Vidare är konceptet digital transformation något som 

återfinns både hos företag och verksamheter likväl som i den akademiska världen (Warner & 

Wäger, 2019; Ivančić, Vuksić & Spremić, 2019). Digital transformation är mångfacetterat och till 

viss del även svårdefinierat då det till mångt och mycket omfattar samma faktorer som definierar 

digitalisering. Samtidigt används begreppet för att förklara hur verksamheter utvecklar sin digitala 

mognadsgrad och skapar en digital kultur genom implementering av digitala teknologier (Ivančić 

m.fl., 2019, s. 36). (En mer genomgående begreppsdefinition återfinns i kapitel 1.4.1).                                       

 Trots ett ökat fokus och förståelse för hur digital transformation kan användas för 

effektivisering och optimering av arbetssätt och verksamhetsprocesser är digitaliseringsprojekt 

ofta komplexa att tekniskt implementera men även att förankra i verksamheten (Forbes, 2021). 

Denna komplexitet kan bland annat förklaras av att användandet av digitala teknologier kan 

påverka organisationsstrukturer och processer samt leda till organisatoriska förändringar 

(Parviainen, Tihinen, Kääriäinen & Teppola, 2017; Matt, Hess & Benlian, 2015). Boston 

Consulting Group (2020) som undersökt digitaliseringsarbete beskriver exempelvis att en 

majoritet av genomförda transformationsprojekt inte uppnår de uppsatta projektmålen. Liknande 

problematik återfinns hos den offentliga sektorn där IT-projekt tenderar att sakna ett tydligt 

resultatfokus med överskridna budgetar och tidsplaner (Regeringskansliet, 2017; Dagens Nyheter, 

2022; SVT, 2021; SVT, 2016). Det är därför viktigt att skapa en förståelse för vilka förutsättningar 

som krävs för ett lyckat digitaliseringsprojekt även för svenska kommuner (PWC, 2018).   
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1.2 Problemdiskussion 
 

Sedan 1990-talet har informations- och kommunikationsteknologi (IKT) fått en allt större roll i 

offentliga organisationer (Nograšek & Vintar, 2014, s. 109). Nograšek och Vintar (2014, s.108) 

beskriver att den akademiska världen under det senaste decenniet utforskat relationen mellan IKT 

och organisatorisk förändring inom den offentliga sektorn, men att det fortfarande finns en 

kunskapslucka gällande implementering av e-förvaltning. Uppsatsen tar fasta på utmaningarna 

med digital transformation och tar sin utgångspunkt hos svenska kommuner. Enligt den svenska 

styrningsmodellen är kommuner oberoende av varandra och självstyrandet innebär att det är upp 

till varje kommun att fatta egna beslut kring vilka tekniska lösningar de vill och bör investera i 

(Lindgren, Toll, & Melin, 2021, s. 464). Digitaliseringsprojekt hos svenska kommuner omfattar 

således allt från införandet av robotar för att effektivisera ärendehantering, till digitala larmsystem 

och smart infrastruktur. SKR (2022) beskriver hur ledning och styrning har en central roll i detta 

arbete, men det går att förstå att det fortfarande råder en osäkerhet kring vem som är ansvarig för 

förändringsarbetet samt hur förändringsarbetet ska utföras. 

 By (2005, s. 369–371) beskriver att digitala transformationer kan likställas med en 

pågående process där organisationen i takt med omvärldens digitalisering implementerar nya IT-

lösningar avsedda att effektivisera organisationen mot dess framtidsvision. För att genomföra 

digitaliseringsprojekt behövs personer som driver projektet och dessa personer kan kallas för 

förändringsledare. Vid organisationsförändring behöver förändringsledare initiera, designa, 

sponsra och implementera förändringen (Iveroth, 2010, s. 137). Tidigare forskning visar dock att 

ett skäl till att IT-drivna förändringsprojekt misslyckas är att förändringsledare fokuserar för 

mycket på IT som ett verktyg och nedprioriterar att sätta verktyget i ett sammanhang av människor 

och organisationer (Iveroth, 2010, s. 136). Vid införandet av digitaliseringsprojekt och för att nå 

en lyckad organisationsförändring är det därför viktigt att skapa en samverkan mellan 

förändringens hårda och mjuka faktorer. Hårda faktorer avser funktionaliteten hos IT, medan 

mjuka faktorer syftar till sociala och människoorienterade aktiviteter vars mål är att skapa en 

gemensam grund till förändringen (Iveroth, 2010, s. 147). Många förändringsprojekt misslyckas 

på grund av att organisationen inte har tillräckligt med kompetens för att kombinera förändringens 

hårda och mjuka faktorer (Iveroth, 2010, s. 147).  

För att kunna hantera förändringens mjuka faktorer behöver förändringsledaren skapa sig 

en förståelse kring organisationens nuvarande läge genom att studera organisationskulturen, 

värderingar och sociala strukturer (Iveroth & Hallencreutz, 2016 s. 13). Eftersom 

organisationsförändringar skiljer sig åt beroende på kontext krävs en situationsanpassad 

förändringsledning. Dagens snabbrörliga samhälle innebär att beslutsfattande ofta sker i korta led 

och förändringar implementeras ad hoc. Iveroth och Hallencreutz (2016, s. 2) förklarar att detta 

kan medföra att förändringsarbetet sker ostrukturerat och bristen på kontextuell kunskap och 

förståelse för de som påverkas ökar risken för att förändringar inte etableras i organisationen. En 

avgörande faktor vid förändring är således ledarens förmåga för att skapa utrymme för 

meningsskapande (eng. sensemaking) (Iveroth & Hallencreutz, 2016). Iveroth och Hallencreutz 

(2016, s. 3) hävdar att förändringsledare som leder medarbetare genom 

meningsskapandeprocessen skapar bättre förutsättningar att upprätthålla en hållbar 

beteendeförändring och därmed hantera huvudorsaken till misslyckade förändringsinitiativ. 

Meningsskapande beskrivs som "[…] den process genom vilken människor arbetar för att förstå 

frågor eller händelser som är nya, tvetydiga, förvirrande eller på annat sätt bryter mot 

förväntningarna" (Maitlis & Christianson, 2014, s. 57). Om meningsskapandet förbises kan ett 
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motstånd bland medarbetare uppstå (Iveroth, 2010). 

 Eftersom digital transformation är en iterativ och ständigt pågående omställning för 

verksamheter blir förändringsledarens roll avgörande för att driva verksamhetsutvecklingen. För 

att kunna ta sig an utmaningar med digital transformation behöver förändringsledare identifiera 

framgångsfaktorer som möjliggör för att förankra förändringen och tillsammans med 

medarbetarna utveckla organisationen. Tidigare studier beskriver förändringsledaren i relation till 

organisationsförändring, dock är rollen inte tydligt definierad i kontexten av digitala 

transformationsprojekt hos svenska kommuner vilket gör området intressant och viktigt att studera. 

Digital transformation är ett område som ligger högt på kommunernas agenda och därför är det 

viktigt att skapa en förståelse för förändringsledarens roll och ansvar. Skapandet av denna 

förståelse är viktigt för att kommunerna ska kunna fånga möjligheterna med digitalisering och 

digital transformation (SKR, 2022). 

 

 

1.3 Syfte 
 

Uppsatsen riktar fokus på förändringsledning och förändringsledarens roll hos svenska kommuner. 

Förändringsledning studeras inom kontexten av digital transformation, vilket innefattar digitala 

transformationsprojekt där verksamhetsprocesser digitaliseras och automatiseras. För att bringa 

klarhet i förändringsarbetet genomförs en kvalitativ datainsamling som undersöker vilka 

framgångsfaktorer som råder för digitala transformationsprojekt samt de handlingsalternativ 

förändringsledaren har i sådana projekt.  

 

 

1.3.1 Forskningsfrågor  

 

Forskningsfråga 1: Hur ser förändringsledarens roll ut vid digital transformation hos svenska 

kommuner? 

 

Forskningsfråga 2: Vilka framgångsfaktorer kan identifieras för förändringsledning vid digital 

transformation hos svenska kommuner? 

 

 

1.3.2 Avgränsning 

 

Studien avgränsas till tre svenska kommuner och deras förändringsarbete vid digital 

transformation. De tre kommunerna skiljer sig åt vad gäller invånarantal, geografisk placering och 

demografi men de uppvisar ett liknande engagemang vad gäller digitaliseringsarbete. Således är 

kommunerna, dess digitala transformation och förändringsledning intressant att studera och 

jämföra. Studien undersöker kommunernas förändringsarbete ur ett ledningsperspektiv och således 

utesluts medarbetarperspektivet vid datainsamling.  
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1.4 Begreppsdefinition  
 

Nedan beskrivs de två centrala begreppen i litteraturöversikten: e-förvaltning och digital 

transformation. Begreppen har i vardagligt språk många betydelser. Med hjälp av nedanstående 

beskrivning och definiering är syftet att skapa en enhetlig förståelse för hur begreppen används i 

denna uppsats och i relation till syftet.  

 

 

1.4.1 e-förvaltning 

 

Begreppet elektronisk förvaltning, förkortad till e-förvaltning (eng. e-governance) myntades när 

offentlig sektor började använda sig av informations- och kommunikationsteknik (IKT) (Meijer & 

Bekkers, 2015). I praktiken kan e-förvaltning beskrivas som användning av IKT för att designa 

eller omforma befintliga informations- och kommunikationsprocesser med ändamål att uppnå en 

bättre offentlig förvaltning, särskilt för intern effektivisering eller externt inom området för 

elektronisk tjänsteleverans till företag och medborgare (Meijer & Bekkers, 2015).  

 I en systematisk litteraturöversikt definierar Malodia, Dhir, Mishra och Bhatti (2021) e-

förvaltning som socialt inkluderande och hyperintegrerade IKT-plattformar, vilka är byggda med 

evolutionär systemarkitektur för att säkerställa effektiv leverans av offentliga tjänster. Med dessa 

tjänster medföljer transparens, tillförlitlighet och ansvarsskyldighet (Malodia m.fl., 2021). 

 

 

1.4.2 Digital transformation 

 

Som beskrivs i inledningen är digital transformation ett mångfacetterat begrepp och konceptet 

påverkar både företag och verksamheter (Warner & Wäger, 2019; Ivančić, m.fl., 2019; Parviainen 

m.fl., 2017). Warner och Wäger (2019) samt Zhu, Ge och Wang (2021) beskriver digital 

transformation som ett begrepp som framför allt relaterar till en verksamhets faktiska användande 

av digital teknologi, såsom artificiell intelligens och Internet of Things, i syfte att utveckla dess 

värdeskapande processer. Pihir, Tomičić-Pupek och Furjan (2018, s. 141) beskriver digital 

transformation i något bredare termer och anser att begreppet ska förstås utifrån ett holistiskt 

perspektiv där det centrala är att skapa förutsättningar för organisationer att anamma nya metoder 

och tekniker för att på så sätt skapa nya affärsmodeller. På liknande sätt beskriver Ivančić m.fl. 

(2019) att digital transformation kan förstås som verksamhetens implementering och användande 

av digitala teknologier för att utveckla den digitala mognadsgraden och skapa en digital kultur 

likväl för att utveckla de organisatoriska processerna för att skapa en samverkan i organisationen.  

Vidare är Parviainens m.fl. (2017) definition värd att uppmärksamma. Parviainen m.fl. 

(2017, s. 64) beskriver hur digital transformation definieras som de förändringar som påverkar en 

organisations arbetssätt, roller och affärserbjudande vilka uppstår när en verksamhet 

implementerar och inkorporerar digitala tekniker. Målet med en verksamhets digitaliseringsarbete 

kan förstås utifrån olika perspektiv, vilka alla medför olika typer av nyttor (Parviainen m.fl., 2017, 

s. 66). Organisationer kan bland annat se digitalisering som ett medel för att uppnå en högre grad 

av intern effektivitet som en följd av att exempelvis effektivisera processer genom att reducera den 

manuella handpåläggningen (Parviainen m.fl., 2017, s. 66). Vidare kan digitalisering förstås 

utifrån perspektivet att det möjliggör för verksamheter att fånga externa möjligheter genom att 

utveckla och erbjuda nya eller utvecklade tjänsteerbjudanden (Parviainen m.fl., 2017, s. 66).  
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Kommuner är inte uppbyggda som privata organisationer då de inte är vinstdrivande utan 

har snarare som mål att höja välfärden (Fackförbund, u.å). Därför avser affärserbjudandet för 

kommuner istället utveckling mot en effektiv och innovativ välfärd (Uppsala kommun, u.å.). 

Således innebär digital transformation verksamhetsutveckling- och förbättring med hjälp och stöd 

av digital teknik (Uppsala kommun, u.å; Linköpings kommun, 2021). Sammanfattningsvis är ett 

återkommande och övergripande syfte med digital transformation att verksamheter använder 

digitala teknologier för att utveckla och anpassa sig till det snabbrörliga och komplexa 

samhällsklimatet som råder. I detta ingår det även att möjliggöra för effektivare processer och 

arbetssätt.  
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2. Litteraturöversikt 

Kapitlet presenterar tidigare studier inom området (1) digital transformation inom offentlig sektor 

och (2) roller inom förändringsledning. De viktigaste byggstenarna utifrån tidigare studier 

sammanfattas och härleds till en visuell modell som förklarar relationen mellan faktorerna. 

Modellen kommer sedan, tillsammans med det teoretiska ramverk som presenteras i kapitel 3 att 

användas som grund för analys av den insamlade datan. 

 

 

2.1 Digital transformation inom offentlig sektor  
 

Det finns fortfarande en kunskapslucka gällande den organisatoriska förändring som kan uppstå i 

samband med införandet av e-förvaltning. Det är införandet av ny teknik som skapar en grund för 

den digitala transformationen (Iveroth & Hallencreutz, 2016, s. 13). Den nya tekniken ger kraft åt 

och påverkar effektiviteten av förändringen (Iveroth & Hallencreutz, 2016, s. 13). Medborgarna 

förväntar sig att den offentliga sektorn tillhandahåller digitala tjänster i linje med den digitala 

utvecklingen (Mergel, Edelmann & Haug, 2019). Dessa tjänster behöver både vara effektiva och 

transparenta i sin utformning (Mergel, Edelmann & Haug, 2019). Samtidigt behövs en förändring 

i organisationskultur, kompetens och tankesätt för att digitala transformationen ska bestå (Mergel 

m.fl., 2019). I ett sådant sammanhang triggar teknologin en förändring där organisationen påverkas 

genom integrering av teknik i tjänsteleveransprocessen (eng. service delivery process) (Mergel 

m.fl., 2019).  

 Mergel m.fl. (2019, s. 10) har identifierat fyra faser för den offentliga sektorns digitala 

transformation. Dessa faser påverkas av både krav och utveckling från omgivningen och den egna 

organisationen. Således finns det både externa och interna faktorer, det vill säga 

transformationsorsaker, som kan påverka att organisationer väljer att genomföra digitala 

transformationsprojekt (Mergel m.fl., 2019). De externa faktorerna, vilka styrs av krav från 

utomstående parter och intressenter leder oftast till implementering av en ny digital artefakt, 

exempelvis digitalisering av ett formulär. De interna faktorerna styrs av de anställdas missnöje 

med det nuvarande sättet att leverera tjänster (Mergel m.fl., 2019). Därför handlar inte digital 

transformation enbart om processer som förbättrar tjänster gentemot medborgarna, utan digital 

transformation innebär även ett förändringsarbete vilket ämnar förbättra det interna arbetet som i 

sin tur transformerar organisationskulturen. Båda dessa delar beskriver Mergel m.fl. (2019, s.10) 

som transformationsobjekt. Processerna för digital transformation, det vill säga 

transformationsprocess, beskriver hur offentliga administratörer ställer sig till transformationen 

av de ovan nämnda transformationsobjekten (Mergel m.fl., 2019, s. 8). Denna 

transformationsprocess kan inkludera digitalisering av befintliga processer, formulär och 

dokument samt tjänster. Processerna kan även avse användningen av big data samt datadrivna och 

användarcentrerade tillvägagångssätt (Mergel m.fl., 2019, s. 8). Transformationsprocessen syftar 

även till samspelet och relationer med intressenter.  

 Mergel m.fl. (2019) hävdar att organisationsförändring sker både genom en förståelse 

kring användarnas krav samt på grund av ny teknologin. Således är intressenternas krav på 

förändring en av de främsta drivkrafterna för digital transformation (Mergel m.fl., 2019).  Genom 

att integrera med medborgarna, vilket i sin tur påverkar och förändrar relationerna inom 

organisationen och med dess intressenter, blir skapandet av nya tjänster och processer en del av 

transformationsarbetet (Mergel m.fl., 2019). Mergel m.fl. (2019) definierar detta 
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transformationsvärde som utfall, effekt och påverkan. Författarna hävdar även att kortsiktiga utfall 

inte automatiskt leder till långsiktiga utfall, utan dessa behöver genomgå större investeringar med 

syfte att permanent effektivisera organisationen (Mergel m.fl., 2019, s. 10).  

I relation till detta beskriver Nograšek och Vintar (2014, s. 111) hur utvecklingen av e-

förvaltning även kan förstås utifrån perspektiven (1) omfattning (eng. nature) samt (2) djupet (eng. 

depth) av den organisatoriska förändringen som uppstår till följd av användandet av information- 

och kommunikationsteknologi (IKT). Genom att undersöka omfattningen av den organisatoriska 

förändringen skapas en förståelse för vilka element, processer, strukturer, personer och kulturer, 

som påverkas (Nograšek & Vintar, 2014, s. 112). Genom att studera djupet av förändringen skapas 

i stället en förståelse för vilka organisatoriska nivåer, (1) arbetsplatsen, (2) organisatoriskt, eller 

(3) inter-organisatorisk, som påverkas (Nograšek & Vintar, 2014, s. 112).  

För att undersöka och fördjupa förståelsen för de beroenden som finns mellan utvecklingen 

av e-förvaltning och organisatorisk transformation följer i avsnitt 2.1.1 samt 2.1.2 en beskrivning 

av två perspektiv om hur IKT ställs i relation till organisatorisk förändring.  

 

 

2.1.1 Teknologisk determinism 

 

Teorin om teknologisk determinism betraktar IKT som den huvudsakliga och fristående 

drivkraften till organisatorisk och sociala förändring hos organisationer (Nograšek & Vintar, 2014, 

s. 109; Nograšek & Vintar, 2011, s. 455). Fountain (2004) beskriver att teknologisk determinism 

avser den förändring som leds av teknologin, det vill säga att teknologin förändrar människors 

möjlighet till att planera, designa, eller överväga alternativ. Denna förändring leder i sin tur till 

skapandet av nya institutioner (Fountain, 2004). Likt Nograšek och Vintar (2014) hävdar Mergel 

m.fl. (2019) att teknikens roll är avgörande för att starta transformationsprocesser men är inte 

tillräcklig för att skapa långsiktiga effekter.  

 

 

2.1.2 Socioteknisk teori 

 

Den sociotekniska teorin förklarar i stället hur organisationer består av ett socialt och ett tekniskt 

system (Bostrom & Heinen, 1977, s. 17). Det tekniska systemet består av teknologi och aktiviteter, 

medan det sociala systemet består av strukturer och människor (Bostrom & Heinen, 1977, s. 25). 

De två systemen är fristående men de korrelerar och interagerar med varandra i skapandet av ett 

utfall (Bostrom & Heinen, 1977, s. 17). Utifrån detta perspektiv behöver båda dessa system 

hanteras vid en förändring (Nograšek & Vintar, 2011, s. 456).  

 

 

2.1.3 Samspel mellan teknologisk determinism och socioteknisk teori 

 

Nograšek och Vintar (2014, s.109) hävdar att inget av dessa två perspektiv separat lyckas skapa 

en holistisk förståelse för IKTs roll i transformationen av offentliga verksamheter som uppstår till 

följd av införandet av e-förvaltning. Nograšek och Vintar (2014, s. 110–111) väljer i stället att 

kombinera båda perspektiven där IKT både är en central faktor för organisatorisk transformation 

samtidigt som IKT även måste sättas i relation till elementen (1) medarbetare, (2) strukturer, (3) 

teknologi och (4) aktiviteter. IKT har således en central position och roll i förändringsarbetet, 
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samtidigt som teknologins förmåga att driva organisatorisk förändring är relaterad till de andra 

organisatoriska elementen (Nograšek & Vintar, 2014, s.110–111).  

Detta argument stöds av Mergel m.fl. (2019), som hävdar att implementering av digitala 

teknologier inte fristående kan skapa en förändring, det är snarare processer, människor, policyer 

och ledarskap som behöver förändras i grunden för att åstadkomma digital transformation i den 

offentliga sektorn. Mergel m.fl. (2019) grundar sin argumentation utifrån Dunleavy, Margetts, 

Bastow och Tinkler (2006) förklaring kring förvaltning i den digitala eran (eng. digital era 

governance). Dunleavy m.fl. (2006) hävdar att den digitala eran öppnar dörrar för en rad helt nya 

förändringar med IT och informationshantering i centrum. Dessa förändringar leder dock till en 

spridning i flera dimensioner (Dunleavy m.fl., 2006). Mergel m.fl. (2019) tolkning av detta leder 

till argumentet att tekniken i sig inte förändrar organisationer, utan snarare deras arbetsmetoder 

och arbetssätt. 

 

 

2.2 Roller inom förändringsledning 
 

För att kunna driva förändringsarbete krävs det att förändringsledaren kan hantera de hårda 

faktorerna som relaterar till tekniken, men även de mjuka förändringsfaktorerna som relaterar till 

det sociala samspelet (Iveroth & Hallencreutz, 2016, s. 15). Som redogjorts tidigare skapar de 

hårda faktorerna en grund, men det är i slutändan hanteringen av de mjuka faktorerna som avgör 

förändringens framgång. Trots att förändring och förändringsarbete är något som de flesta 

organisationer och verksamheter behöver hantera, finns det en avsaknad av en gemensam 

definition och förståelse för de olika roller som är inblandade i detta arbete (Stummer & Zuchi, 

2010, s. 384). Som en följd av detta har Stummer och Zuchi (2010) studerat vilka olika typer av 

roller som har identifierats och definierats av den akademiska världen för att sedan undersöka hur 

de används i offentliga verksamheter. Dessa roller är (1) förändringsägare, (2) förändringsledare, 

(3) förändringsagent samt (4) förändringsteam (Stummer & Zuchi, 2010, s. 385–386). Vidare 

presenteras även begreppen program och projekt samt de roller som finns kopplade till dessa. 

Dessa begrepp är av intresse då förändringsarbetet kan bedrivas som ett specifikt projekt eller som 

ett större, mer omfattande program (Stummer & Zuchi, 2010, s. 386–387).  

För att undersöka hur rollerna används och samverkar i en verksamhet undersökte Stummer 

och Zuchi (2010) år 2009 en österrikisk offentlig organisation som genomgick ett 

förändringsarbete drivet av bland annat krav på kostnadseffektivisering och kvalitetssäkring. 

Förändringsarbetet utgick från ett antal mindre projekt som samlades i ett förändringsprogram som 

omfattade hela verksamheten (Stummer & Zuchi, 2010, s. 388). Utifrån de genomförda 

observationerna visade det sig att förståelsen kring rollernas innebörd var en utmaning. Därför är 

det av högsta vikt att de delaktiga personerna förstår innebörden av de roller som finns och hur de 

relaterar till varandra (Stummer & Zuchi, 2010, s. 392). För att hantera denna utmaning är det i ett 

tidigt skede viktigt att definiera de tilltänkta rollerna samt dess mandat och ansvarsområden 

(Stummer & Zuchi, 2010, s. 392). Det bör även finnas en tydlig distinktion mellan rollerna på de 

olika nivåerna (projekt- och programnivå) (Stummer & Zuchi, 2010, s. 392). Detta arbete bör ske 

gemensamt för att samtliga deltagare ska få en så samstämmig förståelse som möjligt (Stummer 

& Zuchi, 2010, s. 392). Det räcker dock inte att enbart definiera rollerna, utan för att nå en ännu 

djupare förståelse rekommenderas att någon form av utbildning om förändringsarbete genomförs 

(Stummer & Zuchi, 2010, s. 392).  
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Den studerade organisationens förändringsprogram omfattade en rad varierande 

delprojekt, vilket medförde att en rad olika roller och personer var delaktiga i arbetet (Stummer & 

Zuchi, 2010). När flera roller och personer är inblandade i förändringsarbetet ställs det höga krav 

på integration och samverkan mellan dessa (Stummer & Zuchi, 2010, s. 391). Ett sätt att hantera 

samverkan är genom att skapa specifika strukturer för kommunikation (Stummer & Zuchi, 2010, 

s. 391). Dessa strukturer kan exempelvis relatera till samordning och möten mellan de olika 

aktörerna, men även definiering av regler för informationsflöden (Stummer & Zuchi, 2010, s. 391). 

Vidare beskriver Stummer och Zuchi (2010, s. 391) att dessa kommunikationsstrukturer behöver 

anpassas utifrån förändringsarbetet och de behov som uppstår.  

För att förenkla den komplexa miljön och strukturen som omfattande förändringsprojekt 

kan anta, belyser Stummer och Zuchi (2010, s. 391–392) att organisationer kan skapa roller vilka 

inrymmer flera uppgifter (eng. multi-role assignments). Denna typ av roll kan resultera i att det är 

möjligt att reducera antalet involverade personer, samtidigt som informationsdelning gällande 

förändringsarbetet underlättas (Stummer & Zuchi, 2010, s. 392). Stummer och Zuchi (2010, s. 

392) förklarar att de identifierade och definierade rollerna som fastställdes i indelningen av 

förändringsarbetet återfinns och behövs under hela processens gång, men att intensiteten av arbetet 

kan variera över tid. Vidare är det även viktigt att skapa en förståelse för hur dessa roller kan 

variera beroende på om de relaterar till enskilda projekt eller mer omfattande program. I samband 

med detta beskrivs även förhållandet mellan de tre förändringsroller och deras relation till 

övergripande program och projekt (Stummer & Zuchi, 2010, s. 393). Förändringsägaren är den 

person som är strategisk ansvarig för förändringsarbetet och den kan fungera som antingen en 

ägare eller ledare i förändringsprojekt- eller program (Stummer & Zuchi, 2010, s. 393). 

Förändringsledare är operativt ansvarig för förändringen och kan fungera som ledare eller expert i 

förändringsprojekt- eller program (Stummer & Zuchi, 2010, s. 393). Slutligen är 

förändringsagenten ansvarig för interaktionen och samarbetet med medarbetarna i organisationen, 

vilket även kan innefatta hantering av förändringsmotstånd (Stummer & Zuchi, 2010, s. 393). I ett 

större förändringsprojekt- eller förändringsprogram kan förändringsagenten fungera som en 

projektledare eller teammedlem (Stummer & Zuchi, 2010, s. 393). Sammantaget går det att förstå 

att gemensamma och tydliga rolldefinitioner är centralt för utformningen och i förlängningen även 

framgången av förändringsarbeten. 

 

2.2.1 Intressenter 

 

Digital transformation inom offentlig sektor involverar en uppsättning av intressenter som både 

påverkar och påverkas av förändringsarbetet. Lindgren m.fl. (2021, s. 464) hävdar att en 

organisatorisk förändring (1) stimuleras av intressenter såsom beslutsfattare, (2) hanteras och 

implementeras av andra intressenter, exempelvis chefer och slutligen (3) påverkar ytterligare 

intressenter såsom administrativ personal, handläggare och medborgare. I relation till e-förvaltning 

kan teknik förstås som (1) något som involverar ett antal intressenter, (2) en intressent, (3) en 

medlare mellan intressenter, (4) en modifierare av relationer mellan intressenter och (5) en 

avgörande faktor för, eller påverka, intressenters handlingar (Lindgren m.fl., 2021). Författarna 

valde Heeks (2006) typologi av intressentroller inom e-förvaltningssystem för att identifiera vilka 

intressenter som berörs av förändringsarbetet. Heeks (2006) typologi utgår från att en intressent 

kan ta flera roller inom förändringsarbetet och en roll kan antas av flera olika intressenter. Lindgren 

m.fl. (2021) konkluderade att organisationer bör undersöka i vilken utsträckning rollerna finns 
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tillgängliga, ifall det finns en överlappning mellan rollerna och i vilken utsträckning det uppstår 

konflikt eller samarbete mellan de olika intressenterna.  

 De empiriska resultaten från intervjuer med olika intressenter inom den svenska 

kommunen som studerades visade att digitalisering- och automatiseringsarbetet överlåts till de 

anställda på avdelningarna då de har djupa insikter i processer och tjänster. För att realisera 

förändringen behöver de däremot stöd av intressenter i supportfunktionerna som innehar tekniska 

kunskaper inom digital infrastruktur (Lindgren m.fl., 2021, s. 471). Studien visade även att olika 

intressentgrupper har olika tolkningar av begreppsdefinitioner för digitalisering och 

automatisering, samt vad som förväntas av digital transformation (Lindgren m.fl., 2021, s. 467–

470). Lindgren m.fl. (2021, s. 471) hävdar dock att ytterligare forskning behövs för att undersöka 

hur motstridiga åsikter bland intressenter, samt intressentkonflikter kring automatisering av 

administrativa uppgifter, kan påverka och hanteras i kommunernas digitala transformation. För att 

kunna hantera dessa konflikter är det således av intresse att undersöka vilka förmågor ledaren bör 

besitta. 

 

 

2.2.2 Ledarens förmågor vid digital transformation  

 

Den digitala transformationen inom kommunalt arbete anses ha stagnerat på grund av att 

kommunala chefer saknar sakkunskap (eng. know-how) för att integrera verksamhetssystem 

(Pittaway och Montazemi (2020). Mergel m.fl. (2019) förklarar att kompetens och inställning till 

förändring behöver genomsyra hela organisationen, men då denna studie endast undersöker 

ledarskapsperspektivet avgränsas detta till sakkunskap hos ledaren. Pittaway och Montazemi 

(2020, s. 1) beskriver sakkunskap som den tysta kunskapen hos ledaren, vilket innebär att ledaren 

gör det möjligt för organisationen att samordna och använda resurser och förmågor på innovativa 

sätt. Således kan tyst kunskap medföra nya visioner, expertkunskaper, förvaltningskunskaper, 

såväl som kunskap för att sätta i gång en organisationsprocess som möjliggör ny teknik. Författarna 

hävdar att digital transformation endast uppnås genom att aktivt engagera chefer och anställda som 

tillsammans skapar en ny verklighet (Pittaway & Montazemi, 2020). Detta kan ställas i relation 

till mindre, inkrementella förändringar som kan uppnås av ett fåtal individer. 

 Likt Mergel m.fl. (2019) föreslår Pittaway och Montazemi (2020, s. 10) att chefer inom 

kommunal verksamhet bör utforska utlösande händelser (eng. trigger events) såsom politiska 

förändringar, nytt visionärt ledarskap, eller offentlig efterfrågan på tjänster och ny teknik, för att 

uppnå en aktuell och hållbar organisatorisk förändring. Detta innefattar revidering och förnyelse 

av organisatoriska processer där ny erfarenhetsbaserad kunskap inkluderas (Pittaway & 

Montazemi, 2020). Den empiriska datan visar att digital transformation där förändring leds av IT 

(eng. IT enabled change) leder till maktskiften från avdelningschefer till CIO och IT-funktionen 

vilket medför att seniora kollegor och avdelningschefer blir mer involverade vid identifiering och 

tolkning av hur de integrerade verksamhetssystem kan ge organisationen strategiska fördelar 

(Pittaway & Montazemi, 2020). Maktskiftet kan dock väcka motstånd från avdelningschefer men 

detta kan motverkas av att den högsta ledningen lyfter fram vilka klyftor som finns mellan den 

befintliga organisationen och det önskade målet (Pittaway & Montazemi, 2020, s. 6). Det 

empiriska resultatet visar även att bakomliggande orsaker som leder till stagnerade digitala 

omvandlingar beror på att kommunala chefer misslyckas med att bryta gamla kognitiva ramverk 

(Pittaway & Montazemi, 2020, s. 7). Detta kan leda till att kommunala chefers inställning till IT-

strategi förblir oförändrad och dessa chefer tenderar att förhålla sig till den ursprungliga 
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lågkostnadsstrategin, i stället för att anta en strategi för innovation (Pittaway & Montazemi, 2020, 

s. 7). För framtida organisationsförändringar argumenterar Pittaway och Montazemi (2020) att 

ledningen behöver besitta kunskap om hantering av utlösande händelser (eng. trigger events), 

samtidigt som de behöver vara öppna för användandet av nya teknologier. 

 

 

2.3 Sammanfattning av litteraturöversikt 
 

Litteraturgenomgången visar att digital transformation drivs av interna och externa faktorer och 

att det påverkar olika organisatoriska element och relationen mellan dessa. Vidare är 

förändringsledning en central faktor för att kunna driva igenom förändringen och i relation till 

detta är det viktigt att förstå vilka intressenter som påverkas. Litteraturgenomgången visar att 

förändringsledning sker på olika nivåer och med olika roller i organisationen. Det råder dock en 

viss tvetydighet om vem det är som ska driva förändringen, samt hur det genomförs inom 

kommunal verksamhet (Lindgren m.fl., 2021). I nedanstående tabell presenteras de identifierade 

koncepten från litteraturöversikten (tabell 1).  

 

 

Kontext Identifierade koncept Innebörd Relation till 

transformations- 

faserna i figur 1 

Referens 

Motiven bakom 

digital 

transformation  

Externa faktorer - Ny och disruptiv 

teknologi 

- Samhällsutveckling 

- Efterfrågan från 

intressenter 

Transformations- 

orsak 

Mergel m.fl. 

(2019) 

Lindgren m.fl. 

(2021) 

 

Interna faktorer - Krav på effektivisering 

och kvalitetssäkring 

Transformations- 

orsak 

Mergel m.fl. 

(2019) 

IKT och 

organisatorisk 

förändring 

 

Teknologisk 

determinism 

- Tekniken är 

utgångspunkten som 

andra organisatoriska 

element formar sig 

efter 

Transformations- 

objekt 

Nograšek & 

Vintar (2014) 

Fountain (2004) 

Sociotekniska teorin - Teknik likställs med 

andra organisatoriska 

komponenter 

Transformations- 

objekt 

Nograšek & 

Vintar (2014) 

Dunleavy m.fl. 

(2006) 

Mergel m.fl. 

(2019)  

Förändrings- 

ledare  

 

Roller inom 

förändringsarbete 

- Samspel mellan 

berörda 

intressenter 

Transformations- 

process 

Lindgren m.fl. 

(2021) 

Stummer & 

Zuchi (2010) 
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Förändringsledarens 

förmågor 

- Sakkunskap 

- Förändringsvilja 

Transformations- 

process 

Pittaway & 

Montazemi 

(2020) 

Tabell 1. Sammanfattning av litteraturöversikt 
 

 

2.3.1 Visuell representation av litteraturöversikt 

 

I relation till studieområdet återfinns i figur 1 en visuell modell som representerar de centrala 

faktorerna som identifierats i litteraturöversikten. Modellen utgår från Mergel m.fl. (2009, s. 10) 

modell över digital transformation inom offentlig sektor, men har utvecklats i och med att 

förändringsledning och de faktorer som identifierats i relation till det, har inkorporerats under 

steget transformationsprocess.  

Fasen transformationsorsak återkopplar till kapitel 2.1 och de motiv som föreligger digital 

transformation hos svenska kommuner. Faktorerna kan både härledas från omgivningens krav men 

också från interna mål såsom att modernisera och effektivisera organisationen. Således finns det 

både externa och interna faktorer som driver den digitala transformationen. Transformationsobjekt 

relaterar också till kapitel 2.1 och hur IKT och organisatorisk förändring hänger ihop. Arbetet med 

digital transformation kan påverka både enskilda artefakter men även processer och andra 

organisatoriska element. Transformationsobjekten artefakter och processer innebär således att 

dessa antingen digitaliseras eller automatiseras. Transformationsprocess återkopplar framförallt 

till kapitel 2.2 och den förändringsprocess som sker i och med digital transformation. För 

organisationen är transformationsprocessen något mer komplex och fler element påverkas. I 

kontexten av förändringsledning vid digital transformation är det därför intressant att studera de 

interna rollerna, intressenterna och sakkunskapen som finns inom organisationen för att förstå 

relationerna mellan dessa. Den konceptuella modellen består därför av tre byggstenar; (1) roller, 

vilket inkluderar förändringsägare, -ledare, -agent, -team. (2) intressenter, där beslutsfattare, 

ledare, chefer och medarbetare påverkas av förändringen, samt (3) sakkunskap som syftar till 

ledarens kompetens och förändringsvilja. Transformationsvärdet relaterar till utfallet och den 

inverkan den digitala transformationen får i organisationen. Utfallet och inverkan går först att 

diskutera när transformationen nått detta stadium och således kommer denna fas att diskuteras mer 

i kapitel 6 och efter den genomförda datainsamlingen och analysen.  

Figur 1 är en framställning av litteraturöversikten då den visualiserar vilka faser och 

byggstenar som påverkas av digital transformation. Förändringsledarens tillvägagångssätt 

återfinns dock inte i den visuella representationen, detta utvecklas i kapitel 3. 
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Figur 1. Visuell sammanfattning av litteraturöversikten (med inspiration från Mergel m.fl., s. 10) 
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3. Teori  
 

För att konkretisera hur förändringsledning i kontexten av digital transformation skulle kunna 

förstås har det teoretiska ramverket med fokus på förändringsledarens förmåga att möjliggöra för 

meningsskapande valts ut. Det teoretiska ramverket behandlar de sociala aspekterna av 

förändringsledning. Tillsammans med den visuella representationen av litteraturöversikten (se 

figur 1) skapas en analytisk modell (se figur 3) som används för att tolka, förstå och ge svar på 

uppsatsen syfte och frågeställningar.   

 

 

3.1 Organisatorisk meningsskapande och meningsgivande  
 

I relation till förändringsledning inom digital transformation krävs det att ledare skapar sig en 

uppfattning av den rådande förändringen som organisationen genomgår för att kunna vägleda de 

påverkade intressenterna. Denna uppfattning benämns som meningsskapande (eng. sensemaking) 

vilket sker genom den sociala interaktionen mellan intressenter, anställda och medarbetare (Iveroth 

& Hallencreutz, 2016, s. 49). Weick (1995, s. 63) särskiljer på organisatoriskt meningsskapande 

och vardagligt meningsskapande då han menar att, till skillnad från privatlivet, består den 

organisatoriska atmosfärer av väldefinierade kompetensområden och en social struktur som är mer 

ytlig. Syftet med meningsskapande är att minska tvetydighet och oklarheter genom att 

tillhandahålla ett meningsmönster så att individen kan förstå vad denne har gjort och upplevt 

(Iveroth & Hallencreutz, 2016, s. 47). När medarbetare upplever tvetydigheter eller oklarheter i 

samband med organisationsförändringar försöker de skapa sig en bild av vad som pågår runt om 

dem (Iveroth & Hallencreutz, 2016, s. 49).  

 Ett komplement till detta är meningsgivande (eng. sensegiving) vilket bygger på att 

individer påverkar andra individers meningsskapandeprocess genom att kommunicera och tolka 

företeelser som pågår i den givna miljön (Iveroth & Hallencreutz, 2016, s. 50). Vid 

organisationsförändringar sker exempelvis meningsgivande när medarbetare blir informerade av 

chefer gällande syftet med förändringen. Meningsgivande kan på så vis påverka intressenters 

attityder gentemot förändringen. Iveroth & Hallencreutz (2016, s. 51) hävdar att både 

meningsgivande och meningsskapande är viktiga för att skapa sig en bild av den sociala 

konstruktionen, detta eftersom de tillsammans skapar en gemensam grund för den framtida 

strategin.  

 Samverkan mellan meningsgivande och meningsskapande beskrivs och illustreras i figur 

2. Vid punkt A förmedlar förändringsledaren exempelvis den framtida visionen och en strategisk 

förändring med syfte att påverka medarbetare och intressenters uppfattning. Detta leder till att 

medarbetare och intressenter mottar informationen och försöker skapa sig en uppfattning (punkt 

B). I sin tur besvarar intressenterna förändringsledaren med sina uppfattningar och synpunkter 

(punkt C). Denna återkoppling leder till att förändringsledaren återigen försöker skapa sig en bild 

av informationen som tillhandahållits (punkt D). Därefter gör vanligtvis förändringsledaren några 

ändringar för att förmedla en tydligare meningsgivandeprocess (punkt A).  

Iveroth och Hallencreutz (2016, s. 3) hävdar att förändringsledare som leder medarbetare 

genom meningsskapandeprocessen skapar en grund för att möjliggöra för hållbara 

beteendeförändringar. Förändringsledaren har således som uppgift att skapa utrymme och 

facilitera meningsskapandeprocessen hos medarbetarna. I kapitel 3.2 presenteras därför åtta steg 

som förändringsledaren kan använda sig av för att leda genom denna meningsskapandeprocess.  
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Figur 2. Den ömsesidiga processen av meningsgivande och meningsskapande (Iveroth & Hallencreutz, 2016, s. 51) 

 

 

3.2 Att leda genom en meningsskapandeprocess  
 

Iveroth och Hallencreutz (2016, s. 114) beskriver att det finns ett gap mellan teorier, modeller samt 

planer för förändringsledning och hur de sociala systemen faktiskt ser ut i verkligheten.  För att 

hantera detta gap behöver förändringsledare utveckla förmågan att leda och driva processen för 

meningsskapande (Iveroth & Hallencreutz, 2016, s. 114). Ledaren behöver således stötta kollegor 

och medarbetare i processen att bli medvetna och förstå syftet med förändringen, samt de nya 

företeelserna som kan uppstå. Iveroth och Hallencreutz (2016, s. 114) skriver dock att leda genom 

meningsskapande inte enbart handlar om att följa förutbestämda modeller, planer och aktiviteter 

för förändringsledning. Det handlar även om att erkänna och bekräfta tolkningar och 

konstruktioner av meningsskapande genom dialog där idéer översätts (Iveroth & Hallencreutz, 

2016, s. 114). Iveroth och Hallencreutz (2016) har utifrån detta och baserat på vad som tidigare 

skrivits om ämnet, skapat ett ramverk bestående av åtta steg som kan användas för att leda genom 

förändringsledning. Iveroth och Hallencreutz (2016, s. 120) beskriver att dessa åtta riktlinjer är 

essentiella för att möjliggöra för meningsskapande. Vidare beskriver Iveroth och Hallencreutz 

(2016, s. 120) att ordningsföljden av stegen reflekterar omfattningen och vikten av riktlinjerna.    

 

 

1. Förändring genom logiken av attraktion (Change through logic of attraction) 

 

Framgångsrika förändringsinitiativ börjar i toppen av organisation och för att skapa förtroende 

krävs det att det finns en ledningsgrupp som är hängivna och stödjer förändringen (Iveroth & 

Hallencreutz, 2016, s. 120). Iveroth och Hallencreutz (2016, s. 120) skriver att medarbetare först 
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kommer att tro på förändringen när de ser den ske hos ledningen. Förändringen måste således ske 

hos den som ska leda förändringen, för att denna sedan ska kunna missionera budskapet.  

 

 

2. Tillhandahåll en riktning (Provide a direction) 

 

En tydlig strategisk riktning är en förutsättning för lyckade förändringsinitiativ (Iveroth & 

Hallencreutz, 2016, s. 120). Vidare är samförstånd och kommunikation mellan olika 

förändringsledare viktigt för att skapa en samverkan bland intressenterna i förändringsarbetet 

(Iveroth & Hallencreutz, 2016, s. 120). Detta är central för att ingjuta förtroende i organisationen 

(Iveroth & Hallencreutz, 2016, s. 120). 

 

 

3. Översätt (Translate) 

 

Förändringsledare behöver kunna översätta abstrakta strategiska idéer och planer till konkreta och 

handfasta meddelanden och aktiviteter (Iveroth & Hallencreutz, 2016, s. 121). Förändringen måste 

således gå att förstå och överföras till alla nivåer och delar av organisationen (Iveroth & 

Hallencreutz, 2016, s. 121).  

 

 

4. Förbli i rörelse (Stay in motion) 

 

Iveroth och Hallencreutz (2016, s. 121) beskriver att förändringsledare behöver arbeta för att hålla 

förändringen i rörelse, annars finns det en risk att den stagnerar eller avstannar. Förändringsledaren 

bör således initiera och uppmuntra till aktiviteter som driver förändringen framåt (Iveroth & 

Hallencreutz, 2016, s. 121).  

 

 

5. Studera noggrant och uppdatera (Look closely and update) 

 

Förändringsledaren behöver finnas där förändringen faktiskt sker och förändringsarbetet tenderar 

att bli enklare om förändringsledaren befinner sig nära förändringen och de intressenter som 

påverkas (Iveroth & Hallencreutz, 2016, s. 121–122). Genom att befinna sig nära förändringen kan 

förändringsledaren både följa upp och anpassa arbetet i realtid (Iveroth & Hallencreutz, 2016, s. 

121–122). 

 

 

6. Respektfull kommunikation (Converse candidly) 

 

För att skapa förutsättningar för både en kraftfull och hållbar förändring behöver 

förändringsledaren skapa en dialog som bygger på respektfull och kontinuerlig kommunikation 

(Iveroth & Hallencreutz, 2016, s. 122). Genom detta skapas förutsättningar för en öppen dialog 

där intressenter kan och vågar dela med sig av tankar och åsikter, vilket krävs för en effektiv 

förändring (Iveroth & Hallencreutz, 2016, s. 122).  
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7. Möjliggör för improvisation (Unblock improvisation) 

 

En av förändringsledarens utmaningar är att minska avståndet mellan planering och utförande 

(Iveroth & Hallencreutz, 2016, s. 122). Ett sätt att göra detta på är att uppmuntra och tillåta de som 

vill engagera sig i förändringen att agera föregångare och ge dessa friheten att improvisera och 

testa nya tankar och idéer (Iveroth & Hallencreutz, 2016, s. 122). För att kunna möjliggöra detta 

behöver förändringsledaren säkerställa att det finns förutsättningar för att agera ad hoc och att 

planer och rutiner inte hindrar möjligheten till improvisation (Iveroth & Hallencreutz, 2016, s. 

122). 

 

 

8. Främja lärande (Facilitate learning) 

 

Enligt Iveroth och Hallencreutz (2016, s. 123) sker tolkning och lärande som en cirkulär rörelse 

mellan den rådande förståelsen och möten med nya erfarenheter och idéer. Ledaren har möjlighet 

att underlätta denna process och detta krävs för att människor ska kunna utveckla sin kunskapsbas 

i relation till den nya situationen (Iveroth & Hallencreutz, 2016, s. 123). Kompetensutveckling och 

utbildning är viktigt för att förankra förändringen och beteenden i organisationens sociala struktur 

(Iveroth & Hallencreutz, 2016, s. 123). 

 

 

3.3 Sammanfattning och konceptuell modell 
 

Rollen förändringsledare och dess uppgifter och ansvar i kontexten av digital transformation inom 

den offentliga sektorn är ett outforskat område. Som en följd av detta har den konceptuella 

modellen som återfinns i figur 3 konstruerats. Figur 3 är en vidareutveckling av figur 2, där den 

gråmarkerade delen transformationsprocess nu ses ur det teoretiska perspektivet meningsskapande 

och framför allt förändringsledarens förmåga att skapa utrymme och facilitera meningsskapande 

för de som påverkas av förändringen. I enlighet med Baxter och Jack (2008, s. 553) fungerar den 

konceptuella modellen som ett ramverk som den insamlade datan kan analyseras och tolkas utifrån. 

Detta innebär även att den konceptuella modellen kommer att utvecklas och kompletteras i relation 

till att studien fortgår och allt eftersom den empiriska datan analyseras (Baxter & Jack, 2008, s. 

553).  
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Figur 3. Förändringsledning med hjälp av meningsskapande i kontexten av digital transformation  

 

 

3.4 Teorikritik 
 

Rienecker och Jørgensen (2018, s. 267) skriver att begrepp och teorier ska förstås och bedömas 

utifrån det sammanhang och den problemformulering som de ska användas i relation till. Denna 

studie använder teorin om meningsskapande och meningsgivande som sin teoretiska 

utgångspunkt. Vidare är den konceptuella modellen (figur 3) utformad utifrån de byggstenar som 

identifierats genom litteraturöversikten i kombination med teorin. Det är dock värt att 

uppmärksamma att den teoretiska referensramen och den relaterade konceptuella modellen är 

skapad utifrån författarnas förståelse och tolkningar av litteraturgenomgången och det teoretiska 

ramverket. Detta innebär att modellen kan lägga för mycket, eller för lite, vikt på de identifierade 

byggstenarna. Enligt Rienecker och Jørgensen (2018, s. 267) är det dock viktigt att uppmärksamma 

att forskare och studenter inte är förpliktade till specifika teorier, utan det viktigaste är att förstå 

hur dessa fungerar och används i specifika sammanhang och kontexter. Genom att jämföra 

modellen (se figur 3) med empirin är det således även möjligt att revidera den utifrån den förståelse 

som skapas.  
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4. Metod  
 

Kapitlet presenterar och diskuterar tillvägagångssättet för den genomförda datainsamlingen. 

Kapitlet omfattar forskningsstrategi, forskningssyfte och forskningsdesign. Vidare presenteras 

litteraturöversiktens utförande, samt analysmetod för den insamlade datan. Slutligen diskuteras 

metodkapitlet i relation till kvalitetskriterier. 

 

 

4.1 Forskningsstrategi  
 

Studien har en (1) kvalitativ forskningsstrategi där vikt läggs på upplevelser och subjektiva 

uppfattningar i stället för kvantitet och statistisk generalisering. Den kvalitativa 

forskningsstrategin är lämplig då studien eftersträvar en djupare kunskap kring hur 

förändringsledare upplever förändringsarbete i svenska kommuner. Studien utgår därför från ett 

(2) tolkningsperspektiv, det vill säga interpretativismen, med ändamål att tolka, beskriva och 

förklara det sociala samspelet mellan förändringsledare och deras subjektiva perspektiv (Bryman 

& Bell, 2013). Saunders m.fl. (2009, s. 116) hävdar att tolkningsperspektiv är lämpligt för 

forskning inom områden som organisatoriskt beteende och personalhantering. I denna studie har 

författarna undersökt hur förändringsledare upplever digital transformation och sin roll som 

förändringsledare likt (3) hermeneutisk fenomenologi, vilket återfinns inom det interpretivistiska 

paradigmet. Hermeneutisk fenomenologi förklarar att det finns multipla verkligheter och forskare 

bör därför tolka insamlade data utifrån respondentens synvinkel (Bryman & Bell, 2013; 

Denscombe, 2010; Saunders m.fl., 2009). Därför är det lämpligt att undersöka hur det sociala 

samspelet är konstruerat, samt hur det upplevs i verkligheten bland förändringsledare.  

 I denna studie har arbetet skett iterativt. I enighet med den hermeneutiska spiralen har 

kunskap inhämtats mellan litteraturöversikten och fallstudien, där bland annat 

problemformuleringen konkretiserats ännu tydligare för att representera verkligheten (Debesay, 

Nåden, & Slettebø, 2008). Bryman och Bell (2013, s. 41) beskriver att tolkningar har tre nivåer, 

därav har författarna i denna studie i första hand tolkat fenomenet digital transformation och 

förändringsledning inom det angivna teoretiska referensramen. För det andra har respondenternas 

uppfattning av fenomenet tolkats och slutligen har respondenternas tolkningar satts i relation till 

begrepp och teorier inom studieområdet.  

 

 

4.1.1 Forskningssyfte  

 

Studiens forskningssyfte har formulerats utifrån frågeställningarna som härletts från 

problemdiskussionen. Då denna studie syftar till att undersöka förändringsledning inom digital 

transformation vid införandet av digitaliserade och automatiserade verksamhetsprocesser och 

utifrån förändringsledarens roll i organisationen, har ett explorativt forskningssyfte valts. Studien 

undersöker även vilka framgångsfaktorer som kan identifieras vid förändringsledning i 

digitaliseringsprojekt. Därför tar syftet ytterligare ett spår av explanativ karaktär. 
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4.1.2 Forskningsansats  

 

Studien grundar sig i både teoretiska och empiriska element inom studieområdet digital 

transformation respektive förändringsledning inom offentlig sektor. Således har denna studie både 

induktiva och deduktiva inslag. Abduktion är en kombination av dessa forskningsansatser 

(Alvesson & Sköldberg, 2017, s. 17) vilket tillåter författarna ta ställningstagande utifrån tidigare 

teorier inom ämnet, likt deduktion. Samtidigt sker en iterativ teorigenerering utifrån empirisk 

datainsamling likt induktion, där författarna undersöker den konceptuella modellen utifrån 

interpretativistiska fallstudier. Den konceptuella modellen presenterad i avsnitt 3.3 baseras på 

byggstenar härledda från litteraturöversikten och det teoretiska ramverket. Likt denna studie 

konstaterar Alvesson och Sköldberg (2017, s. 13) att abduktion kan tillämpas vid undersökning av 

enskilda fall som utgår från hypotetiskt övergripande mönster. 

 

 

4.2 Forskningsdesign  
 

Yin (1981, s. 100) hävdar att frågeställningar innehållandes undersökande ord såsom “hur” och 

“varför” bäst lämpar sig för fallstudier. Således lämpar sig en fallstudiedesign för att besvara 

studiens frågeställning. Denna studie innehåller multipla fallstudier vilka har valts ut i kontexten 

av digital transformation. Fallstudierna återspeglar de tre kommunerna Alpha, Beta och Gamma i 

syfte att finna likheter och skillnader mellan fallen. Varje fall innehåller i sin tur enskilda fall (eng. 

embedded cases), där representanter från olika avdelningar agerar som separata fall. Syftet med de 

enskilda fallen är att kunna jämföra data inom varje kommun och dess enheter samt mellan 

kommunerna (se figur 4).  

 
Figur 4. Fallstudiedesign 
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4.2.1 Tillvägagångssätt för litteraturgenomgång 

 

Utformningen av litteratursökningen till kapitel 2 har tagit sin inspiration från Brymans (2018, s. 

155) modell som beskriver hur arbetsflödet kan struktureras. För att samla in information till 

litteraturgenomgången användes databaser från Uppsala universitet, Web of Science, Scopus samt 

Google Scholar. För att söka i dessa databaser användes specifika sökord, samt olika 

kombinationer av sökord. Ett urval av de använda sökorden lyder som följer: digital 

transformation, project implementation, change management, digitalization, public sector, 

organizational change, sustaining organizational change och user resistance.  

 Som komplement till akademisk litteratur genomfördes även sökningar på Google för att 

finna nyhetsartiklar och annan typ av rapporteringen om digital transformation inom offentlig 

sektor. Detta för att skapa en förståelse för vilket narrativ som råder gällande digital transformation 

och offentlig sektor i praktiken. 

 

 

4.2.2 Datainsamling 

 

I uppsatsen har kommunerna Alpha, Beta och Gamma studerats. Samtliga tre kommuner arbetar 

aktivt med digitalisering och de genomför olika typer av digitaliseringsprojekt i syfte att 

effektivisera och utveckla både interna arbetssätt och tjänsteleverans mot kommuninvånarna. 

Kommunerna identifierades i samband den informationssökning som genomfördes för att fastställa 

bakgrund och problemformulering till denna uppsats. Genom att bland annat studera vad intresse- 

och medlemsorganisationer samt media skrivit om fenomenet digital transformation och svenska 

kommuner identifierades nio kommuner som var intressanta fall att studera vidare. Dessa 

kommuner kontaktades med ett mejl som kort introducerade uppsatsen och ställde frågan om de 

var intresserade av ytterligare kontakt. Utifrån den återkoppling som skedde efter den initiala 

kontakten genomfördes sonderingsintervjuer med representanter från de tre nämnda kommunerna. 

Sonderingsintervjuerna skedde i form av ett icke-formellt samtal där respektive representant fick 

möjlighet att introducera verksamhetens digitaliseringsarbete. De tre kommunerna skiljer sig åt 

vad gäller invånarantal, geografisk placering och demografi men de uppvisar ett liknande 

engagemang vad gäller digitaliseringsarbete. Således är kommunerna, dess digitala transformation 

och förändringsledning intressant att studera och jämföra.  

Utifrån den kvalitativa forskningsstrategin valdes semistrukturerade intervjuer med 

medarbetare från Alpha, Beta och Gamma kommun som datainsamlingsmetod. Denscombe (2010, 

s. 173–174) skriver att intervjuer är speciellt lämplig som datainsamlingsmetod när det som 

undersöks relaterar till personers erfarenheter, uppfattningar och känslor. Under de 

semistrukturerade intervjuerna hade respondenten dock frihet att styra och föra diskussionen. Detta 

då den flexibla intervjusituationen ger respondenten möjlighet att utveckla sina tankar och 

resonemang (Bryman, 2018; Denscombe, 2010; Saunders m.fl., 2009). Vidare har respondenterna 

olika roller i verksamheten samt olika erfarenhet av digitalisering och förändringsarbete vilket 

innebar att den flexibilitet som semistrukturerade intervjuer tillåter medförde att intervjufrågorna 

kunde anpassas för att på bästa sätt relatera till respondenten. 
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Urval 

 

Utifrån den beskrivning som ges i kapitel 3.3.2 är valet av de studerade kommunerna ett så kallat 

målstyrt urval. Ett målstyrt urval innebär att analysenheterna väljs ut baserat på ett antal 

förutbestämda kriterier (Bryman, 2018, s. 498). Studien hade en fastställd strategi för urvalet där 

kommunerna valdes ut baserat på följande kriterier; (1) kommunen arbetar aktivt med 

digitalisering och digital transformation, samt (2) det finns en kontaktperson för frågor gällande 

digitalisering och digital transformation. Valet av de enskilda respondenterna inom respektive 

kommun baseras på ett medvetet urval genom så kallat snöbollsurval. Patton (2002, s. 176) 

beskriver att ett medvetet urval handlar om att finna och välja fall som är rika på information och 

en strategi för att uppnå detta är att använda snöbollsurval. Strategin syftar till att finna personer 

som besitter mycket information och kunskap om det som ska studeras (Patton, 2002, s. 176). 

Genom att sedan fråga intressenterna om de kan identifiera andra personer som besitter kunskap 

och information som skulle kunna vara av intresse utökas antalet respondenter allt eftersom 

(Denscombe, 2010, s.37). Enligt Denscombe (2010, s. 37) är snöbollsurval en effektiv teknik för 

att skapa en rimlig storlek på urvalet. Samtidigt är urvalsstrategin speciellt lämplig i de fall där det 

inte finns någon tydlig urvalsram, utan där det är upp till forskaren att finna lämpliga deltagare 

(Denscombe, 2010, s.37).  

 För denna studie fungerade de kontaktpersoner som beskrivs i kapitel 4.2.2 Datainsamling 

och med vilka sonderingsintervjuerna hölls, som de initiala respondenterna. Dessa personer 

rekommenderade sedan i sin tur ytterligare personer som de ansåg vara av intresse för studien. En 

sammanställning av samtliga respondenter återfinns i tabell 2. 

 

 

Kommun Respondent (Titel) Intervjulängd 

 Alpha Gruppchef IT 60 min 

Change leader 40 min  

Avdelningschef 40 min 

Beta CIO  45 min 

Chef projektkontor 30 min 

Chef Utvecklingsenhet, Socialkontoret 60 min 

Projektmedarbetare med fokus på verksamhetsstöd 35 min 

Gamma Digitaliseringsstrateg 50 min 

Tabell 2. Urval av respondenter 
 

Patton (2002, s. 184) beskriver att författare måste vara transparenta gällande hur resonemanget 

om urvalets bredd respektive djup har gått. Samtidigt måste urvalet förstås utifrån den kontext som 

råder för den givna situationen och studiens syfte (Patton, 2002, s. 184). I denna studie företräder 

djupet av urvalet bredden av urvalet. Detta då uppsatsen eftersträvar en mer djupgående förståelse 

kring förändringsledarens roll i kontexten av digital transformation. I enlighet med Patton (2002) 
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är det således viktigt eftersträva att identifiera fall och respondenter som är rika på information 

snarare än många fall och respondenter som är på en högre abstraktionsnivå. Givet att dessa 

informationsrika fall och respondenter kan identifieras är det även möjligt att motivera både urvalet 

i sig, samt antalet medverkande respondenter (Patton, 2002, s. 169; 184). Vidare är det även viktigt 

att studiens författare är transparenta i vilka styrkor och svagheter forskningsdesignen och urvalet 

besitter (Patton, 2002, s. 186) och en djupare diskussion kring detta återfinns i kapitel 3.7 

Metoddiskussion. 

 

  

Intervjuguide 

 

Inför intervjuerna skapades två intervjuguider vilka användes som ramverk (se bilaga 1 och 2). 

Den ena intervjuguiden (se bilaga 1) skickades till respondenterna och utformades för att informera 

deltagarna kring de temaområden som skulle diskuteras under intervjun. Denna intervjuguide 

eftersträvade att fånga de viktiga områdena som skulle diskuteras utan att fastna på teoretiska 

begrepp.  Till skillnad från bilaga 1 innehåller den interna intervjuguiden (se bilaga 2) även öppna 

frågor med syfte att inhämta nya insikter kring hur förändringsledare skapar utrymme för 

meningsskapande vid digital transformation. Intervjuguiden tar sin utgångspunkt från den 

konceptuella modellen som presenteras i kapitel 3.3 (se figur 3). Den konceptuella modellen 

baseras på byggstenar härledda från litteraturöversikten och det teoretiska ramverket. 

Intervjuguiden innehåller temaområden kopplade till modellens transformationsfaser (1) 

transformationsorsak, (2) transformationsobjekt, (3) transformationsprocess och 

förändringsledning, samt (4) transformationsvärde. Den interna intervjuguiden (se bilaga 2) 

utformades med inspiration från Bryman (2018) med syftet att skapa en referensram som 

säkerställer en koppling till studiens syfte och frågeställning samtidigt som den möjliggör för en 

flexibilitet i frågorna. Under de semistrukturerade intervjuerna hade respondenten dock frihet att 

styra och föra diskussionen utifrån deras upplevelser och perspektiv i linje med studiens 

explorativa karaktär. Det insamlade materialet kommer analyseras utifrån det teoretiska ramverket 

för att jämföra teorin med praktiken.  

 

 

Inspelning och transkribering 

 

Samtliga intervjuer spelades in och kompletterades med separata anteckningar. Denscombe (2010, 

s. 193) beskriver hur det finns en risk att den tekniska artefakten som används vid inspelningen 

kan upplevas som hämmande av respondenten, samtidigt som detta ofta är något som avtar ju 

längre intervjun fortgår. Som en följd av detta valdes endast ljudinspelning i stället för 

videoinspelning. De inspelade intervjuerna transkriberades sedan. Detta för att skapa en detaljerad 

bild av den insamlade datan för att sedan kunna analysera och jämföra den (Denscombe, 2016, s. 

275).  

 

 

  



 

24 

4.3 Analysmetod  
 

Studiens kvalitativa karaktär bidrar till att aspekter som (1) likheter och skillnader mellan fallen 

och (2) tolkning av subjektiva erfarenheter ligger till grund för analysen (Bryman & Bell, 2013). 

För att kunna analysera de tre fallen har tvärfallsanalys valts som analysmetod, detta för att finna 

likheter och skillnader mellan de utvalda kommunernas digitala transformation samt 

förändringsledning. 

 

 

4.3.1 Tvärfallsanalys 

  

Studiens iterativa forskningsdesign har lett till att datainsamling skett parallellt med dataanalys. 

Yin (2018, s. 248) förklarar att tvärfallsanalys är applicerbart när man vill hitta likheter och 

skillnader mellan fallen. De tre utvalda fallen, det vill säga kommunerna; Alpha, Beta och Gamma, 

har analyserats ur ett tvärfallsperspektiv där enskilda byggstenar inom respektive fall ställts i 

relation till varandra. Fallstudierna innehåller enskilda fall med respondenter från olika 

avdelningar och roller hos respektive kommun, vars syfte är att generera ett helhetsperspektiv 

kring kommuners förändringsarbete inom respektive fall. Yin (2018, s. 90) hävdar dock att man 

inte bör ignorera det holistiska perspektivet, det vill säga att enskilda respondentfall endast ger en 

inblick i en del av verksamheten. Därav behöver man även lägga vikt på att samla in data som ger 

en holistisk bild av fallen (Yin, 2018, s. 90). Syftet med tvärfallsanalysen är därför att hitta likheter 

och skillnader mellan svenska kommuner, samt syntetisera förändringsarbete för att utveckla 

studiens konceptuella modell. 

 

 

Kodning 

 

Transkriberingar av semistrukturerade intervjuer inom respektive fall har kodats i relation till den 

konceptuella modellen som presenteras i kap 3.3. Saldaña (2008, s. 6) förklarar att syftet med att 

koda kvalitativ data är att hitta återkommande mönster vilket sedan kan grupperas till olika teman. 

Ett tema är därför endast ett resultat av kodning, kategorisering och analytisk reflektion enligt 

Saldaña (2008, s. 13). Då temaområdena omfattar flera byggstenar från den konceptuella modellen 

har den insamlade datan kunnat tematiserats i relation till detta. Under intervjuerna framkommer 

dock nya perspektiv och insikter till förändringsledning och övergångarna mellan 

transformationsfaserna. Resultatet av kodningen presenteras och analyseras i kapitel 5 respektive 

kapitel 6. 

 

 

4.4 Genomförande 
 

För att undersöka och svara på forskningsfrågan genomfördes åtta semistrukturerade intervjuer 

med medarbetare från kommunerna Alpha, Beta och Gamma. Intervjuerna föranleddes med att 

respondenterna kontaktades via mejl med en kort introduktion till studiens bakgrund och syfte. 

Detta för att ge respondenterna en transparent bild och förståelse för vad de kunde förvänta sig av 

sitt deltagande. När respondenterna sedan konfirmerat sitt deltagande skickades en 

kalenderinbjudan ut. Till denna inbjudan bifogades även en samtyckesblankett och en kort 
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beskrivning av de temaområden som skulle diskuteras under intervjun. Intervjuerna varade mellan 

30 och 60 minuter och genomfördes digitalt. Saunders m.fl. (2009, s. 329) beskriver att platsen för 

datainsamling kan påverka den insamlade datan. Vidare beskriver Saunders m.fl. (2009, s. 329) att 

det är speciellt viktigt att den deltagande personen känner sig bekväm i den situation som den ska 

ställas inför. Därför fick respondenten bestämma vart och hur intervjun skulle ske.  

Bryman (2018, s. 592–593) beskriver hur intervjuer som sker med videolänk nu börjar 

etablera sig som intervjuform vid kvalitativa intervjuer. Samtidigt skriver Bryman (2018, s. 593) 

finns det en rad begränsningar för intervjuer via videolänk där framför allt tekniska förutsättningar 

kan påverka kvaliteten på intervjun. Detta var dock inte något som uppmärksammades och en 

anledning till detta skulle kunna vara att människor har vant sig att både arbeta och mötas digitalt 

i och med pandemin som rådde mellan 2019 och 2022.  

 Intervjuernas inledning tog inspiration från Saunders m.fl. (2009, s. 332) förslag gällande 

hur öppningen av en semistrukturerad intervju bör struktureras. Respondenten tackades för sitt 

visade intresse och för sin medverkan i undersökningen, varefter studiens syfte presenterades. 

Innan intervjun började fick respondenten även frågan om denne tagit del och förstått innebörden 

av den samtyckesblankett som bifogades i samband med att intervjun bokades. Intervjuaren 

frågade återigen om det var okej att intervjun spelades in och därefter startade intervjun. Båda 

författarna deltog vid samtliga intervjuer, där en var främsta ansvarig för dialogen med 

respondenten, medan den andra ansvarade för att ta anteckningar. 

 

 

4.5 Kvalitetskriterier 
 

Användandet av begreppen reliabilitet och validitet har länge varit en central del i arbetet med att 

kvalitetssäkra vetenskapliga studier och texter (Bryman, 2018, s. 465). Samtidigt råder det en 

diskussion om huruvida dessa begrepp är anpassade för att användas i en kvalitativ kontext 

(Bryman, 2018, s. 467). I relation till hur en kvalitativ undersökning kan bedömas presenterar 

Bryman (2018, s. 467) kriterierna tillförlitlighet och äkthet. Tillförlitlighet består av fyra 

delkriterier; trovärdighet, överförbarhet, pålitlighet och objektivitet (Bryman, 2018, s. 467) och 

dessa beskrivs i detalj nedan. Kriteriet äkthet har enligt Bryman (2018, s. 470) ännu inte fått något 

avgörande inflytande för kvalitetsbedömning av kvalitativa studier och således kommer begreppet 

inte att diskuteras vidare i denna kontext.  

 I relation till detta beskriver All European Academies (Allea) (2018) de kriterier som gäller 

för god forskningssed. För att uppnå god forskningssed ska principer för forskningsintegritet följas 

(Allea, 2018, s. 4). Dessa principer är tillförlitlighet, ärlighet, respekt och ansvarighet (Allea, 2018, 

s. 4). 

 

 

4.5.1 Trovärdighet 

 

För att säkerställa studiens krav på trovärdighet har respondenter vid behov kontaktats för att 

förtydliga de påståenden som upplevts som otydliga. Bryman (2018, s. 467) beskriver detta som 

respondentvalidering och förklarar att detta stärker studiens trovärdighet eftersom man får 

bekräftelse på att påståendet överensstämmer med den sociala verkligheten.  

 

  



 

26 

4.5.2 Överförbarhet 

 

Detta kvalitetskriterium uppmärksammar i vilken utsträckning studiens resultat är överförbart i 

andra liknande situationer (Bryman, 2018, s. 467–468). Eftersom denna kvalitativa studie är 

småskalig, har studiens resultat valts att redogöra med en tät beskrivning av respektive fallstudie 

där respondentens tolkning beskrivs detaljerat. Täta beskrivningar tillåter läsaren att förstå 

kontexten i ett påstående eftersom beskrivningen är så pass detaljerad att respondenternas 

förståelse och tolkning avgörs i den kontext resultatet hänvisar till (Denscombe, 2010, s.328). 

 

 

4.5.3 Pålitlighet  

 

Kriteriet pålitlighet hanteras genom att författaren är transparent i forskningsprocessens 

utformning och genomförande (Bryman, 2018, s. 468). Utifrån detta kan sedan kollegor, eller i 

detta fall medstudenter och handledare, fungera som granskare av kvaliteten och således 

pålitligheten av studien (Bryman, 2018, s. 468). 

 

 

4.5.4 Objektivitet 

 

Bryman (2018, s.470) beskriver hur samhällelig forskning inte kan uppnå en fullständig 

objektivitet och men för att kunna styrka och konfirmera studien ska forskaren säkerställa att denne 

arbetat i god tro. Detta innebär att personliga eller andra typer av subjektiva bedömningar inte ska 

påverka forskningsprocessen (Bryman, 2018, s. 470). För denna studie är således den granskning 

som sker av handledare, medstudenter och examinator en viktig byggsten i arbetet med att styrka 

och konfirmera denna uppsats. 

 

 

4.5.5 Etiska överväganden 

 

Enligt Bryman (2018, s. 170) handlar de grundläggande etiska frågorna om frivillighet, integritet, 

konfidentialitet samt anonymitet för de personer som är inblandade i studien. Dessa frågor 

behandlar bland annat hur deltagarna ska informeras om studiens syfte och att insamlade uppgifter 

ska behandlas konfidentiellt (Bryman, 2018, s. 170–171). Vidare ska de medverkandes deltagande 

vara frivilligt och får inte leda till någon skada (Bryman, 2018, s. 170–171). Samtliga respondenter 

har, genom både ett introduktionsmejl och genom en samtyckesblankett, informerats om studien 

syfte, hur den insamlade informationen används och hanteras samt att deltagandet är helt frivilligt. 

I enlighet med Alleas (2018) beskrivning av principerna för forskningsintegritet har denna studie 

även genomförts med respekt för både deltagarna och den akademiska sfären, samt att författarna 

tar fullt ansvar för den genomförda forskningen. Allt sammantaget har principerna för god 

forskningssed följts. 
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4.6 Metoddiskussion 
 

Valet av tvärfallsanalys av de tre svenska kommunerna kan medföra olika konsekvenser. För det 

första är författarna medvetna kring att fallen inte är identiska (Yin, 2018) eftersom det kan råda 

skillnader i organisationskultur och organisationsstruktur. Således är syftet med tvärfallsanalysen 

inte att hitta en replikerbar design mellan fallen, utan snarare att hitta orsaker som leder till 

konstruktionen av förändringsledarens roll inom kommunen, likväl som att identifiera orsaker till 

digital transformation inom kommunerna. De semistrukturerade intervjuerna fungerar som ett bra 

komplement till det explorativa och explanativa syftet med studien, eftersom det ger 

datainsamlingen en djupare insyn i kontextens sociala konstruktion. Studiens kvalitativa 

metodansats skapar en djupare inblick i hur den sociala konstruktionen är utformad vid svenska 

kommuners förändringsarbete och digitala transformation. Fördelen med kvalitativa studier och 

semistrukturerade intervjuer är att detaljerad information kan samlas in utan att strikt förhålla sig 

till slutna frågor (Bryman & Bell, 2014). Författarna är medvetna kring den bias som kan uppstå i 

samband med respondenternas svar, då det finns risk för partiskhet i den subjektiva 

framställningen (Saunders m.fl., 2009, s. 156).  

 I relation till intervjuernas semistrukturerade karaktär och respondenternas olika roller, kan 

vissa respondenter ha lagt mer eller mindre tyngd på specifika begrepp och områden. De multipla 

fallstudierna medför dock att studiens analys kan ta ett bredare och holistiskt perspektiv kring 

respondenternas svar genom att jämföra och sammanföra dessa. Eftersom snöbollsurvalet har 

påverkat vilka respondenter som deltagit i studien kan dock personer med intressanta perspektiv 

och kunskap ha missats att inkluderas. Vidare har studien endast avgränsats till 

ledarskapsperspektivet och därför har inte medarbetarperspektivet berörts vid datainsamling. En 

metodtriangulering, det vill säga kombination av olika datainsamlingsmetoder (Bryman & Bell, 

2014) hade gett utrymme för kvantitativ datainsamling och således bidragit till en ännu holistisk 

fallstudie utifrån medarbetarnas perspektiv kring förändringsarbetet, men på grund av studiens 

tidsram valdes endast semistrukturerade intervjuer för att fånga ledarskapsperspektivet.Studiens 

metodval sammanställs i figur 5.  
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Figur 5. Metodsammanfattning 
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5. Empiri 
 

Kapitlet presenterar den insamlade datan. Kapitlet är uppdelad utifrån respektive fall (kommun). 

Vidare är respektive underkapitel uppdelad i fyra teman; (1) transformationsorsak, (2) 

transformationsobjekt, (3) transformationsprocess och förändringsledning, samt (4) 

transformationsvärde. Dessa teman härleds från de olika faserna av digital transformation som 

presenteras i den konceptuella modellen (se figur 3).  

 

 

5.1 Kommun Alpha 
 

Respondent (Titel) Ansvarsområde kopplat till den digitala transformationen 

Gruppchef IT-stab Kommunövergripande 

Arbetar med att säkerställa IT-leveransen 

Change leader Kommunövergripande 

Arbetar med att utbilda medarbetare i förändringsarbete 

Avdelningschef 

Socialförvaltningen 

Socialförvaltning 

Arbetar bland annat med ekonomiskt bistånd och verksamhetsutveckling 

Tabell 3. Fallstudie Alpha 
 

 

5.1.1 Transformationsorsak 

 

Digital transformation är ett brett begrepp vars betydelse och innebörd skiljer sig mellan 

verksamheter och medarbetare. Avdelningschefen hos socialförvaltningen beskriver sin relation 

till begreppet digital transformation som att ”[d]et är ju lite så här nytt begrepp för mig också. Det 

är lite så här, vad betyder det? Men det var ju egentligen att vi vill få till en 

verksamhetsutveckling”. Gruppchefen för IT-staben beskriver i sin tur att ”[d]et är många 

dimensioner på frågan” på grund av att de olika förvaltningarna är ansvariga för att driva arbetet 

i den egna verksamheten. Respondenten utvecklar resonemanget på följande sätt: 

  
De är ansvariga för sin verksamhet, de är ansvariga för sin digitalisering, de är ansvariga för sin 

budget och de är ansvariga för sitt resultat. […] ytterst är det ju där ansvaret ligger. Vi är en 

centraliserade IT-stab, vi är en stödfunktion, vårt ansvar är ju att stötta de här förvaltningarna i 

deras uppdrag på bästa sätt med det vi är bra på, alltså tekniska förutsättningar och IT. 

(Gruppchef, IT-stab) 

 

Respondenten som har rollen Change leader påpekar vikten av att ha ett tydligt varför när 

organisationer arbetar med digitalisering och digital transformation. Respondenten beskriver att 

det är centralt att svara på frågorna ”[v]em ska vinna på det där, vilken nytta ska det göra? För 

vem gör det nytta?” (Change leader).  Respondenten menar att detta är viktigt för att ”man 

verkligen kan vara fokuserad på behoven och det blir ju att vara fokuserad på slutanvändaren […] 

(Change leader). 
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Respondenterna är överens om att det finns olika faktorer som driver den digitala transformationen 

och dessa är antingen externa eller interna, eller så är det en kombination av dessa. En aspekt som 

särskiljer kommuner från andra privata verksamheter är att det i grund och botten är politiska beslut 

som styr verksamheten och dess riktning. Gruppchefen på IT-staben beskriver att arbetet framför 

allt grundas i en övergripande handlingsplan som beslutats av politikerna och som säger att ”[…] 

år 2050 ska Alpha vara en av de mest digitaliserade städerna i Europa” (Gruppchef, IT-stab). 

Som komplement till detta förklarar gruppchefen att ”[v]i är en politiskt styrd organisation […] 

Vi är ju till för samhället […]” (Gruppchef, IT-stab). Vidare beskriver Change leader:n hur 

uppdraget de fått av politikerna driver och påskyndar den digitala transformationen. Change 

leader:n förklarar att ”[…] inte minst politiken vill kunna visa på resultat, för de har ju begränsade 

tidsperioder, mandatperioder och nu är det valår så extra mycket av den varan”. Vidare påverkas 

det digitala transformationsarbetet av den demografiska utvecklingen i kommunen. Gruppchefen 

hos IT-staben förklarar att ”[v]i kommer behöva effektivitet vid den här [...] en alltmer åldrande 

befolkning och göra mer för mindre medel och så vidare. Så vi behöver höja vår effektivitet och 

där kan vi använda maskiner. Vi ska nyttja maskiner på ett bra sätt” (Gruppchef, IT-stab). 

Ytterligare en extern faktor som påverkar den digitala transformationen är hur andra kommuner 

arbetar. Change leader:n förklarar: 

 
[J]ag tror också att det finns en så här, på tal om det här vad andra kommuner gör […] att det 

blir så här att man vill inte vara den omoderna, eller man vill inte vara den som inte är med på 

tåget”. (Change leader) 

 

Samhällsdiskursen om digitalisering är även något som påverkar den digitala transformationen hos 

Alpha. Avdelningschefen hos socialförvaltningen beskriver hur hen:  

 
[…] tror väl absolut att det påverkar att man i hela samhället pratar mycket om nyttorna av att 

digitalisera och jobba vidare med den tekniken. Det känns som att hela diskussionen i samhället 

driver på den här utvecklingen och det är ju en faktor till att man i kommunerna också börjar 

prata om att det här måste vi göra. (Avdelningschef, Socialförvaltningen) 

 

I tillägg till detta beskriver samma respondent att ”[d]et finns ju en miljöaspekt på det också, att 

man inte ska sitta och slösa papper och sånt” (Avdelningschef, Socialförvaltningen). 

 

Det finns även interna faktorer som driver den digitala transformationen. Respondenten beskriver 

att en förbättrad arbetsmiljö för förvaltningens medarbetare varit en central drivkraft. 

Avdelningschefen på socialförvaltningen förklarar det på följande sätt:  

 
Sen tror jag kanske en drivkraft kan vara det här som jag var inne på att förut att faktiskt göra 

det kanske roligare och bättre att jobba, för att man får en nytta av den digitala transformationen 

som enskild medarbetare också […] vi hade ju väldigt hög arbetsbelastning. Vi hade väldigt hög 

personalomsättning så det var egentligen ett jobb att göra verksamheten bättre och smidigare. 

Det var så det började och så tänkte väl jag att kommer det in digitalt så blir det bättre. 

(Avdelningschef, Socialförvaltningen) 

 

Change leader:n beskriver hur hen tror på ” […] förändring som kommer nära linjen. Jag tror på 

medarbetardriven, användardriven, kommuninvånardriven. Alltså den som ligger närmast 

behovet och tjänster och så vidare. Att man utvecklar det här”. Samtidigt beskriver respondenten 

hur denna fråga är komplex då det ” […] i realiteten så finns inte pengarna där. Så att om man 
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ska fatta beslut om olika satsningar så sker ju det ofta högre upp i strukturen, om det inte är på 

jätteliten nivå” (Change leader). 

  

Under intervjuerna framkommer det dock att det ofta är en kombination av externa och interna 

faktorer som driver den digitala transformationen. Gruppchefen för IT-staben beskriver att ”ibland 

är det ju tekniken som flyttas framåt och ibland är det verksamheten som flyttas fram och på något 

sätt så hjälps de ju åt”. Change leader:n beskriver hur det finns olika perspektiv gällande vad som 

ska styra utvecklingen; nya tekniska lösningar eller verksamhetens behov. Respondenten förklarar 

det på följande sätt: 

Är det så här, ”här har jag en lösning, vart kan den passa i organisationen”? Eller “här har vi 25 

problem, hur kan vi lösa de riktiga problemen som vi har”? Jag tycker ibland att inte det verkar 

matcha riktigt, så att det blir mer så här ”åh, jättecool lösning kan vi använda den på något sätt”? 

I stället för ”vi har massor med problem och utmaningar. Vi börjar där”. Ja olika perspektiv. 

(Change leader) 

Avdelningschefen hos socialförvaltningen förklarar i sin tur hur införandet och etableringen av ny 

teknik kan driva utvecklingen av verksamheten. Respondenten förklarar det på följande sätt: 

 
Då vi var så tidiga, så var det ju inte så många socialsekreterare som kunde se framför sig nyttan 

med det här när vi startade. Men nu när man ser hur det blir i ens jobb, då kommer det ju även 

idéer från medarbetare kring digital transformation så att det blir ett tryck både utifrån och inifrån 

till slut. Men man måste ju komma dit först att man kan se nyttan. Så det tror jag är en drivande 

faktor. Så fort man ser nyttan med det då vill man ha mer.  (Avdelningschef, Socialförvaltningen) 
 

 

5.1.2 Transformationsobjekt 

 

Alpha har valt att arbeta med olika typer av projekt under sin digitala transformation och arbetet 

varierar beroende på vilken förvaltning som studeras. Under intervjuerna beskriver respondenterna 

ett antal olika projekt som antingen är genomförda eller som pågår. Flera respondenter nämner 

robotisering och automatisering som en viktig del i arbetet, men även uppgradering av stora 

verksamhetssystem såsom lönesystemet är centralt. Gruppchefen för IT-staben arbetar framför allt 

med frågor kopplade till robotisering och automatisering, hen beskriver hur de nu ”har etablerat 

en förmåga inom den här typen av automatisering som vi kan nyttja inom hela kommunkoncernen 

[…]”. Respondenten förklarar hur hen tycker att tekniska artefakter borde nyttjas i en ännu högre 

utsträckning och beskriver: 

 

Personligen tänker jag [...] här har vi en process, den ska vara automatiserad. Och sen kanske vi 

tillför människan vid ett eller flera punkter, till exempel där det ska tas ett beslut eller där det 

behöver göras någonting. Men utgångspunkten är att det ska bara skötas automatiskt. Vi tar bara 

in människokapacitet vid givna punkter där det verkligen behövs. […] Vi ska nyttja människan där 

det krävs hjärnkapacitet. (Gruppchef, IT-stab). 

 

Avdelningschefen hos socialförvaltningen har ett annat perspektiv på tekniska artefakter och 

beskriver i stället att ”IT är ett otroligt stöd, för det vi vet, det skulle ju bli jobbigt för oss om vi 

skulle börja skriva på papper […] men det är inte vårt kärnuppdrag att vi ska jobba med IT”. 

Respondenten vidareutvecklar sitt resonemang med beskrivning att fokus för digital 

transformation är att utveckla verksamheten och att de digitala inslagen lagts på efterhand. 
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Avdelningschefen förklarar att ”det var inte från början att mitt tänk var att ”nu ska vi bli 

superdigitala” utan det var en verksamhetsutveckling som skulle leda till att socialsekreteraren 

fick en bättre arbetsmiljö”.  

 

Under intervjuerna framkommer det att verksamhetsprocesser och arbetssätt framför allt är det 

som transformeras. Gruppchefen för IT-staben förklarar att ”[…] ska man göra det på riktigt så 

ska man ju egentligen titta på om man kan designa om sina processer så att dom blir lämpade” 

samt att det behövs ”bättre kvalitet i våra processer och säkerställa att de funkar som det är tänkt 

utan någon form av felaktighet”. Vidare förklarar avdelningschefen för socialförvaltningen att för 

kommunen innebär digital transformation en verksamhetsutveckling. De “[...] började kika runt 

på andra kommuner” och hittade en kommun i södra Sverige som genomgick en liknande 

utveckling och som kommun Alpha tog kontakt med vid införandet av digital ansökan av 

ekonomiskt bistånd (Avdelningschef, Socialförvaltning). Respondenten beskriver att det främsta 

arbetet handlar om att se över och utveckla verksamhetsprocesserna och förklarar: 

Vi håller på rätt mycket just nu och kartlägga våra olika processer, för vi har ju som olika 

processer i verksamheten, […]  vi har massa olika flöden som vi ser över både utifrån ett 

digitaliserings- och effektiviseringsperspektiv, men också verksamhetsutveckling. 

(Avdelningschef, Socialförvaltningen) 

 

Hos kommun Alpha arbetar IT-staben med så kallade objekt i projektformen PM3, där kommunen 

har delegerat arbetet till specifika objektägare, objektledare och objektspecialister. Där sker 

underhåll, vidareutveckling och upphandling av nya system. Gruppchefen för IT-staben förklarar 

ansvarsfördelningen inom dessa objekt:  

 
[...] det finns en objektägare och det är någon som är en ansvarig chef på IT staben och en ansvarig chef på 

utbildningsförvaltningen. De äger det här objektet tillsammans. Och sen, finns det något som vi kallar 

objektledare. Och då finns det också en objektledare på verksamhet och en objektledare på IT. De leder det 

här objektet tillsammans. Och sen kallar vi dem som jobbar i objektet för objektspecialister eller 

systemförvaltare. […] på IT brukar vi säga systemförvaltare och sen på verksamheten är de objektspecialister. 

(Gruppchef, IT-stab) 

Respondenten hävdar att IT-avdelningen levererar till dessa objekt, därav agerar de som en 

leverantör trots att de arbetar inom kommunen. Hos kommun Alpha är IT-avdelningen således en 

stödfunktion (Gruppchef, IT-stab). 

 

 

5.1.3 Transformationsprocess och förändringsledning 

 

Själva transformationsarbetet bör enligt Gruppchefen för IT-staben drivas av och i 

verksamheterna. Respondenten beskriver att ”[…] om man vill hårdra det så blir det att det är 

verksamheten som är ansvariga för sin verksamhet och det är verksamheten som digitaliseras” 

(Gruppchef, IT-stab). Samtidigt beskriver respondenten hur ansvarsfrågan inte är svartvit, utan att 

”jag tror att det är bäst när det finns ett uttalat mål, riktning och någon form av uppföljning 

centralt och uppifrån […]  som håller folk vakna, alerta kring det [...]” (Gruppchef, IT-stab). 

 

Själva transformationsprocessen och den förändring som det innebär, beskrivs lite olika av de tre 

respondenterna. Change leader:n beskriver att det är högst essentiellt att i början av en 



 

33 

förändringsprocess tydlig definiera syftet med förändringen. Respondenten förklarar att: 

 
Du måste ha en bra story. Det är ju inte bara en story för att det ska vara en story, utan det är också 

för att svara på “vad är det vi ska uppnå med förändringen, gör vi rätt förändring, gör vi 

förändringen på rätt sätt, gör vi förändringen i rätt tid”. (Change leader) 

 

Samma respondent har en tydlig plan för hur denna brukar arbeta med förändring. 

Respondenten förklarar sitt arbetssätt på följande sätt: 

 
Jag brukar titta på en förändring och så brukar jag tänka att tårtan kan skäras på så många olika 

sätt. Jag brukar tänka strategiskt, strukturellt och mänskligt. Strategiskt ska egentligen ge svar 

på frågan varför? Varför gör vi den här förändringen? Har vi inte ett bra svar på det. Då ska vi 

inte göra förändringen. [...] Det strukturella handlar ju mer om vilka förutsättningar finns i 

organisationen? Hur ser organisationen ut? Vad behöver vi ta hänsyn till? Det kan ju variera 

beroende på vilken verksamhet som är berörd och så. Och det mänskliga, ja som det låter, hur 

reagerar människor på förändring? (Change leader) 

 

Vidare framkommer vikten av att det finns en tydligt definierad målgrupp. Change leader:n 

beskriver att förändringen ”[…] måste anpassas till målgruppen”. För att identifiera denna 

målgrupp beskriver hen att denne brukar arbeta med intressentanalyser. Avdelningschefen hos 

socialförvaltningen beskriver på liknande sätt att en avgörande faktor för deras lyckade 

transformationsprocesser varit att de ”har involverat alla” samt att de aktivt försöker ”fånga upp 

idéer från enskilda så mycket vi kan”. Vidare beskriver samma respondent att: 

 
Jag vet ju att kommuner ger ju upp ibland också när det inte funkar. Så att hålla i processen och 

jobba på det är väl en otroligt viktig sak i förändringsledning och involvera, alla kanske man inte 

kan göra i en stor avdelning, men involvera många medarbetare som sedan också kan sprida ryktet 

om förändringens goda kraft. Det viktigaste tycker jag. (Avdelningschef, Socialförvaltningen) 
 

Gruppchefen för IT-staben kompletterar diskussionen om transformationsprocessen genom att 

beskriva vikten av en tydlig plan, men även att man vågar stanna upp och utvärdera arbetet. 

Respondenten förklarar att:  

 
Det viktiga är att man har en riktning och att man fortsätter åt det hållet och att man gör en 

återblick med jämna mellanrum så att man ser att man faktiskt är på väg åt rätt håll och då kan 

man också göra en uppskattning av den takt man har och om man tycker att takten är ok eller om 

man behöver öka farten. (Gruppchef, IT-stab) 

 

Vidare förklarar respondent Gruppchefen för IT-staben att ”samtidigt är det viktigt att vi rör oss 

framåt och det tycker jag vi gör det på ett bra sätt. Men man får ju balansera det med 

verksamhetens behov här och nu, kontra vart vi vill nå i framtiden”.  

Ytterligare en aspekt som diskuteras i relation till transformationsprocessen är de olika rollerna 

som existerar. Gruppchefen för IT-staben beskriver hur Alpha har “[…] en central avdelning som 

jobbar då mer med att stötta innovativt arbete inom kommunen”. Samtidigt förklarar respondenten 

att: 

 
[F]örändringar sker ju när verkligheten börjar ställa om sig. Och då är det ju de som jobbar i 

verkligheten som ställer om sig och då är det deras närmsta chefer som måste tro på de här 

frågorna. Och det är närmsta chefen som måste vara med och driva och prioritera den här typen 

av arbete att säga” jo, vi har tid att förändra oss”. (Gruppchef, IT-stab) 
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Change leader:n beskriver i stället att det inte alls behöver vara den närmsta chefen som driver och 

besitter svaren på alla frågor som kan uppstå. Respondenten beskriver att det viktigt att utnyttja 

”pionjärerna som är lite framme och de kan kanske stötta kollegor som har lite tuffare i det här”. 

Avdelningschefen hos socialförvaltningen beskriver på liknande sätt hur de har haft 

”utvecklingsledare som har i uppdrag att jobba med utvecklingsfrågor”, men att det även finns 

”personer som har jobbat som socialsekreterare som har avancerat och börjat jobba med det här”.  

 

Samtliga respondenter är dock överens om att det är mycket viktigt att det finns en samverkan 

mellan olika roller inom de olika förvaltningarna, men också över kommunen i stort. 

Avdelningschefen hos socialförvaltningen förklarar att: 

  
[…] Vi tänker ju oss i idealet ska det ju vara [...] tvärfunktionellt i förändringen. Man behöver 

HR-perspektivet, det mänskliga. Man behöver strategi och planering utifrån olika analyser. Man 

behöver IT utifrån att vad har vi för kunskap om det skapar faktiskt om de digitala verktygen 

som finns och vill säkra användarvänlighet till exempel. (Avdelningschef, Socialförvaltningen) 
 

På liknande sätt förklarar Gruppchefen för IT-staben att ”det handlar ju om ett samspel med de 

folk som är duktiga både på verksamheten och folk som är duktiga på IT och vissa som kanske rör 

sig är ganska bekvämt mellan båda så att säga”. Avdelningschefen hos socialförvaltningen 

beskriver tydligt hur förvaltningen som respondenten arbetar på har en samordnare som arbetar 

med IT-frågor men att den personen även har en nära dialog med enheten som utvecklar de robotar 

som används. Respondenten förklarar att arbetet kring just införandet av robotar ”är ett 

samverkansprojekt mellan oss och IT” (Avdelningschef, Socialförvaltningen). Samtidigt förklarar 

Gruppchefen hos IT-staben att avdelningen ”inte alltid kan möta dem [verksamheten] så långt inne 

på deras hemmaplan” och att ”vi är lite för tekniktunga […] vi borde kunna ha någon spelare som 

vi kan skicka in lite tidigare”. 

   

Change leader:n diskuterar perspektivet lärande och kompetensutveckling som en del i 

transformationsprocessen. Respondenten beskriver att ”[d]u kan ju inte förändras om du inte lär 

något nytt. Då finns det ju ingen förändring om du bara gör på samma sätt som det gjorde innan. 

Det är ingen förändring”. Respondenten förtydligar detta genom att säga: 

 
Vad krävs för att du ska göra på annat sätt? Men du måste ju vilja. Först måste du fatta, du måste 

förstå, men vi måste också vilja. Och hur kan du vilja? Ja, men då kanske det krävs att det finns 

en kompetenssatsning. Ibland kan det vara så enkelt att du behöver någon som håller handen 

verkligen som går igenom det. Får man inte bra kompetensutveckling, då blir man inte lika duktig 

på att göra sitt jobb. (Change leader) 

 

Som en följd av transformationsprocessen kan det dock uppstå ett användarmotstånd. Gruppchefen 

för IT-staben, som framför allt arbetat med automatisering och robotisering beskriver att det finns 

en risk att medarbetare inte litar på roboten, utan i stället ”gick före roboten till kön och tog arbetet 

innan roboten hann” samt att medarbetare kan säga att ”jag har inte riktigt koll på vad den gör, så 

jag gör det själv ändå hela vägen för säkerhets skull”. Samtidigt beskriver respondenten att hen 

inte tror att personer har ett motstånd till tekniken i sig, utan att det snarare relaterade till förändrade 

arbetssätt. I relation till detta beskriver respondenten även att ”[…] motståndet handlade mer om 

det att krångligt att förstå vad roboten skulle göra och vart man [medarbetaren] skulle ta vid och 

den gjorde fel” (Gruppchef, IT-stab). 
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Avdelningschefen hos socialförvaltningen förklarar att hen behövt lägga mycket tid på att ”[…] 

trygga medarbetarna också i den här förändringen, för det har ju varit oro från början vad det 

skulle innebära för dem med den här digitaliseringen”. Samtidigt beskriver respondenten att de 

även aktivt försökt fånga upp de medarbetare som varit skeptiska till förändringen i en 

utvecklingsgrupp och att de ”jobbade med dem och deras synpunkter” (Avdelningschef, 

Socialförvaltningen). Respondenten beskriver att detta har lett till att ”[m]ed tiden, så tror jag de 

flesta är positiva till det vi gör” (Avdelningschef, Socialförvaltningen). 

 

 

5.1.4 Transformationsvärde 

 

Hos Alpha har den digitala transformationen renderat i en rad specifika resultat och utfall. 

Gruppchefen för IT-staben säger att ”här pratar man ofta i form av att bespara tid. […] men 

egentligen ska jag säga att det är förvånansvärt mycket mer andra saker som vi ser”. 

Respondenten förtydligar detta genom att beskriva hur den digitala transformationen ”skapar nya 

möjligheter, nya insikter, kvalitet, processerna sparar tid och det blir en bättre arbetsmiljö [...]” 

(Gruppchef, IT-stab). Vidare beskriver respondenten att ”det blir roligare, man kan fokusera på 

sitt kärnuppdrag” (Gruppchef, IT-stab). 

Avdelningschefen hos socialförvaltningen beskriver också hur de, inom deras förvaltning, ”har 

lyckats bättre med vårt uppdrag” samt att ”det ser ut som att man tycker att det är roligare att 

jobba hos oss”.  

Samtidigt lyfter Change leader:n att det finns en risk att projekt som inte når de uppsatta målen 

kan påverka det fortsatta arbetet. Respondenten förklarar att ”nästa gång man ska genomföra en 

ny satsning, då är människor förändringströtta, då vill de inte vara med. På tal om 

förändringsmotstånd” (Change leader).  

Transformationsprocessen kan skapa värde genom enskilda projekt, men avdelningschefen hos 

Socialtjänsten beskriver att digital transformation ”inte gått från ett år till ett annat, utan det är ju 

en process, det tar ganska många år innan det sätter sig och att man känner och ser hur det 

påverkar det dagliga jobbet”. Vidare beskriver samma respondent att det råder en känsla av att det 

finns mycket kvar att utforska. Respondenten förklarar att ”vi tänker väl att vi ska fortsätta med 

det här utvecklingsarbetet och att det är ju något man inte riktigt får stanna av i heller. Man måste 

vända på alla stenar och titta på vad man kan göra bättre” (Avdelningschef, Socialförvaltningen). 

 

 

  



 

36 

5.2 Kommun Beta 
 

Respondent (Titel) Ansvarsområde kopplat till den digitala transformationen 

CIO, Kommunledningskontoret  Kommunövergripande 

Chief Information Officer, Ansvarar för IT-organisationen  

Chef, Projektkontor Kommunövergripande 

Driver olika projekt i kommunen, vilket bland annat inkluderar IT-

infrastruktur och byte av verksamhetssystem 

Chef, Utvecklingsenhet Socialkontoret, Vård- och omsorg 

Ansvarar för utvecklingen av Vård- och omsorgsförvaltningen 

Projektmedarbetare  Vård- och omsorg 

Arbetar som undersköterska, men har nu en projektanställning i arbetet 

med att byta ut till nya digitala larmsystem  

Tabell 4. Fallstudie Beta 

5.2.1 Transformationsorsak  

 

I dagsläget genomgår Beta en digital transformation där olika delar i verksamheten transformeras 

både på en övergripande kommunal nivå och inom de enskilda förvaltningarna. CIO:n hos 

kommun Beta förklarar hur kommunen arbetar kring digital transformation: 

 
Vi gör just nu en resa. Vi har ett Digitaliseringsråd som jag leder där vi har representanter från alla 

förvaltningar där vi tillsammans försöker att jobba med det här begreppet och få en gemensam 

framflyttning kring den här frågan. Och vi behöver ständigt återkomma till den här frågan, […] har 

vi samsyn? Vad är egentligen digital transformation och digitalisering? Det är väl där på något sätt 

vi pratar mycket om digitalisering. Är det någonting annat än digital transformation? (CIO) 

 

Vidare beskriver CIO:n att arbetet med processer, infrastruktur och data sker parallellt och detta 

förändrar i sin tur “organisationens erbjudande”. Hen hävdar att man har olika uppfattningar av 

digital transformation inom kommunen och förklarar “[...] så det är en av våra utmaningar, just 

det att digitaliseringen, digital transformation, det är ingenting som händer på IT-avdelningen 

enbart. Man behöver IT-avdelningen till hjälp men det är till en allra hög grad andra saker, mjuka 

aspekter.” Vidare beskriver CIO:n att “digitaliseringen går ju tvärs över det mesta. Så den går ju 

själv tvärs över och skär genom kulturen i så många frågor”. Till skillnad från CIO:n ställer sig 

respondenten som är chef på projektkontoret kritisk till begreppet digital transformation enligt 

följande: 

 
För mig ärligt så är det en floskel. Det är så här floskelord man kan säga att man kan slänga sig ner 

och det kan betyda vad som helst [...] Men om jag skulle använda enklare ord så skulle jag säga att 

man driver en verksamhetsutveckling där digitaliseringen är oftast en del i det som ska möjliggöra 

nya arbetssätt. (Chef, Utvecklingsenhet) 

 

Orsaker till att genomgå digital transformation beror på kostnadsbesparingar enligt CIO:n, dock 

hävdar hen att det blir “[...] lite grann en konflikt, det vill säga när det viktiga med digitalisering 

är att jobba med kunden i fokus”. Drivkrafter bakom denna resa anses vara att man både tittar på 
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tekniken, samt hur tekniken kan tillämpas för att uppnå en bra användarupplevelse (CIO). CIO:n 

förklarar:  

[...] det måste vara medarbetarna som driver den här utvecklingen. Det kan inte vara centralt att man 

kommer och trycker ut tekniken. Och så den fjärde aspekten, att även om vi får ihop de här tre 

sakerna så måste ju bygga lösningar med andra. Vi måste kroka in oss med nationell digital 

infrastruktur. Så det är de fyra delarna som vi måste jobba med ständigt tillsammans. (CIO) 

Enligt respondenten som är chef på utvecklingsenheten och arbetar med vidareutveckling 

inom vård- och omsorg drivs digital transformation inom kommunen på grund av följande 

orsaker:  

Jag tror alla skulle säga att det som driver den digitala transformationen är ju samhällsomställningen 

och teknikutvecklingen och förväntningar från invånare och kanske också för medarbetare. Men det 

som också driver just för socialförvaltningen handlar ju om demografiförändringen, utmaningen att 

rekrytera personal. Vi behöver hitta andra arbetssätt. [...] Det som också driver förändringen är ju 

goda exempel från andra kommuner eller andra sektorer i samhället där man har kunnat påvisa att 

man har kunnat förändra arbetssätt. (Chef, Utvecklingsenhet) 

 

Chefen på utvecklingsenheten beskriver ytterligare orsaker: 

[...] samhällsomvandlingen och utmaningen att få tag på personal som mycket driver. Det är det vi 

ofta återkommer till och naturligtvis att kunna ge bättre kvalitet på våra tjänster och det som 

invånarna efterfrågar. Och göra det enklare för invånarna att vara invånare och enklare för 

medarbetare att medarbetare helt enkelt (Chef, Utvecklingsenhet).  

5.2.2 Transformationsobjekt 

 

Kommunens digitala transformationsresa innebär att både arbetssätt och artefakter digitaliseras 

genom olika transformationsprojekt. CIO:n förklarar att den digitala mognaden kan skilja sig inom 

kommunen och som en följd transformeras följande områden: [...] det är allt från artificiell 

intelligens [...] har vi ju alla verksamheter mer eller mindre nu, till att bli av med den sista 

Windows XP datorn som sitter och häckar någonstans. Det är både högt och lågt. Respondenten 

förklarar även vikten av att använda data: 

 
Vi behöver fler som jobbar med datan i sig och tittar på vad, hur vi kan använda den här 

informationen. Analysera den, titta på hur kan vi skapa nya tjänster, eller ha människor som jobbar 

med att, ja men se till att den har hög kvalitet och att den är tillgänglig. Så generellt behöver vi göra 

ett skifte där. (CIO) 

 

Chefen på projektkontoret förklarar att kommunen har “[...] utvecklat väldigt mycket e-tjänster 

under de senaste fyra åren” och tillägger även “RPA, i form av automatiserade processer via 

gränssnitt.” samt införandet av “aktivitetsbaserade arbetsplatser.”. Hen påpekar att 

automatisering ses som “någon slags värdepyramid där automatisering kommer ganska högt 

upp”. Chefen på projektkontoret menar även att vissa områden kan automatiseras rakt av medan 

mer invecklade processer kräver mer arbete. Detta förklaras enligt nedan: 
 

[...] oftast vill de här längre processerna eller värdekedjorna då, då måste du jobba med andra grejer 

innan du kommer till automation, så vi vill jobba mycket med automation. Men det är så mycket 

mer under det som vi måste jobba med först. (Chef, Projektkontoret). 



 

38 

[...] Vi kan ju inte prata om automatisering när vi får post it lappar, vi får telefonsamtal, vi får mejl 

om olika grejer, utan det måste ju vara ett sätt en väg in som ser likadant ut och det är nu och då, då 

blir det e-tjänster först. Om man inte har det eller så, kan det vara att man behöver byta sitt 

verksamhetssystem för att klara. (Chef, Projektkontoret) 

Chef på utvecklingsenheten ger exempel på följande objekt som styr den digitala transformationen 

inom äldreomsorgen:  

[...] Egentligen det som är vanligt förekommande idag på marknaden och som många kommuner 

arbetar med, det är ju sensorer, kameror. […] Att kunna underlätta och inte behöva vara på plats hos 

brukaren utan kunna jobba mer händelsebaserat. Och det är väl egentligen det som främst styr. Att 

det finns mål och vision och en strategi och de här projekten. (Chef, Utvecklingsenhet). 

Respondenten menar att både interna och externa processer transformeras hos kommunen: 
 

[...] interna processer när man går mer från analoga till mer digitala administrativa processer där 

man ersätter från att man hanterar papper till att man jobbar med e-tjänster och hantera saker digitalt, 

till också att vi har en robot eller en AI-lösning för att hantera till exempel delar av vårt 

personalsystem. Men det är en kommunövergripande del. (Chef, Utvecklingsenhet) 

 

Digital transformation kopplat till kommunens invånare och brukare handlar främst om “[...] olika 

larmlösningar, trygghetslarm, lösningar med kameror eller AI-teknik, sensorer som kan göra att 

man kan förändra arbetssätt hos personal.” (Chef, Utvecklingsenhet). Det har gjorts en 

upphandling för hela kommun Beta, där de ska byta ut så att det är samma teknik över hela 

kommunen och i alla verksamheter som berör vård och omsorg, samt stöd och service 

(Projektmedarbetare).  

 

Chefen på utvecklingsenheten förklarar att kommunen har olika nivåer av digitalisering: 

[...] det pågår flera projekt, en del projekt som handlar om att man för in saker och ett antal projekt 

som handlar mer om att man utforskar saker och testar saker för att generera ny kunskap. Men några 

projekt som pågår här som har att gå från analog till mer digitalt är ju utbyte av trygghetslarmsystem, 

både i hemtjänst och vård och omsorgsboende där man för in möjligheten till sensorer, AI-teknik, 

kameror. Stort projekt som pågår. (Chef, Utvecklingsenhet) 

Utöver detta anser respondenten att införandet av Office 365 möjliggör kommunikationen 

digitalt i både ljud och bild: 

[...] Och det som kanske mest påverkar, rent utifrån personalens arbetssätt, handlar ju om 

möjligheten till digitala möten eller att man kan göra bedömningar från profession via kamera och 

så vidare när det gäller att man ska bedöma hälsotillstånd och så vidare. (Chef, Utvecklingsenhet) 

 

 

5.2.3 Transformationsprocess och förändringsledning 

 

I kommunens digitaliseringsarbete arbetar de med “tillitsbaserad styrning och ledning” (CIO) med 

kommuninvånaren i fokus. Kopplat till detta förklarar respondenten att de även jobbar med deras 

styrmodell, det vill säga “[...] hur vi jobbar med uppdragsdialogen från nämnden och politiken, 

tjänstemannaorganisationen” (CIO). Detta arbete följs av “[...] aktiviteter som knyter an eller 

stärker den digitala strategin och som är en del i den digitala förflyttningen” (CIO). Vidare 
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förklarar respondenten hur förändringsarbetet inom transformationsprocessen ser ut genom att 

beskriva att: 

Jag skulle säga så här att respektive verksamhet har sitt kärnuppdrag och måste få jobba utifrån det 

och ta fram sina egna strategier. För att sen samordnar vi oss. Fast vi stödfunktioner, som finns 

centralt, måste vara väldigt lyhörda på de här behoven då och försöka sammanställa en helhetsbild 

och säga att ”ja, men det här verkar vara de grundläggande förutsättningarna ni saknar”. Och sen 

lägger vi en gemensam strategi utifrån de aspekterna. (CIO) 

CIO:n framhäver att ingenting sker isolerat längre, utan allting hänger ihop, därför blir 

koordinationen allt viktigare. Vilket respondenten exemplifierar enligt nedan: 

[...] det kan vara någon från IT-sidan som rycker i ett system med någonting, men det hänger oftast 

ihop med någonting annat här borta på högerkanten. Komplexiteten och det här att allting hänger 

ihop och det blir väldigt påtagligt och det ställer krav på bättre samordning. (CIO) 

I en diskussion om förändringsledning behöver CIO:n fundera lite på vad förändringsledning 

egentligen innebär. CIO:n förklarar sen att “det är en liten konstform kan man tycka, att få med 

sig folk på den här förändringen”. Således beskriver respondenten att man kan jobba med 

förändringsledning inom olika horisonter:  
 

[...] de specifika projekten måste ju förankras då. Men sen har vi the big picture, vart är vi på väg 

egentligen? Att lägga fram en vision som vi alla kan tro på och som kan tända en liten eld i bröstet. 

Att man känner att det här känns kul att jobba mot och ändå att göra det lite lustfyllt. [...] man jobbar 

med både det stora perspektivet, men också inom respektive förändring då med det här att förankra 

den. (CIO) 

Utvecklingsteamet i Kommun Beta beskrivs ha ett “embryo” av coaching och kommunikation 

(CIO) vilket knyter till sig allt från coachning till chefer, samt kommunikation kring teknik. 

Respondenten beskriver att “vikten av digitalisering tillsammans med tillit och 

invånarperspektivet” (CIO) drivs ute i verksamheten till skillnad från förr där en central enhet 

arbetade med frågor gällande förändringsarbete. Respondenten påpekar att “[...] det behövs nog 

flera förändringsledare som leder olika saker, olika tidsperspektiv och horisonter” (CIO).  

Gällande förändringsarbetet upplever CIO:n att det uppstår ganska mycket perspektivträngsel, 

eftersom de olika stödfunktionerna lyfter fram frågor som de brinner för. Dessa perspektiv kommer 

från olika håll: 

[...] Då kommer ekonomi från ett, HR från ett, IT och utveckling från ett tredje och 

kommunikationssidan från ett fjärde. Och verksamheten kan ibland uppleva att den våg av 

utveckling som sköljer över en när man inte riktigt har befälet och kontrollen över vad som händer. 

Här behöver vi stödfunktioner jobba ihop oss mycket bättre och presentera en bättre 

sammanhängande plan. (CIO) 

Skapande av ett digitaliseringsråd har dock möjliggjort för kommunen att jobba med förankring 

av digital transformation (CIO). Genom digitaliseringsrådet får verksamheten vara med och 

säkerställa att utvecklingen blir relevant utifrån deras perspektiv (CIO). Respondenten förklarar 

att digitaliseringsrådet tillsammans med verksamheterna har: 

[...] börjat bygga en ganska kraftfull verktygslåda där de själva kan ta ett helhetsansvar för 

verksamheten och dess behov. De behöver inte känna till så mycket om robotar eller teknik, utan 
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det är utvecklingsenheten som tittar på det och utifrån det ni [verksamheten] vill göra vad har vi för 

bästa verktyg, att vi har en ganska bred portfölj med kompetenser som då kan ta sig an både det 

mjuka men också det hårda och det har ju varit ett jättebra recept för framgång. (CIO) 

Det är ett pågående arbete att jobba med att definiera roller. CIO:n förklarar “[...] och så börjar 

man ställa frågor om vem som är förändringsledare eller vad vi har för stöd i det”. CIO:n upplever 

en begreppsförvirring kring ordet förändringsledare eftersom “[...] det begreppet är inte lika väl 

förankrat så att man förstår att det är naturligt. Det upplevs som någonting flummigt och lite 

avlägset och det har vi inte riktigt tid nu för. Chefen på projektkontoret beskriver i sin tur hur “det 

finns ju många som vill göra anspråk på titeln att man är bäst på förändringsledning. [...] Då är 

det lättare att kalla det delprojektledare för förändring”. 

Digitaliseringens framfart har haft en inverkan på kommunens organisationskultur, vilket i sin tur 

lett till att medarbetare ändrat sin inställning till digital transformation, CIO:n förklarar: 

Det var nog mer en främmande fågel för fem år sedan, men nu är det någonting naturligt ändå. 

Man förstår att det har en otroligt viktig roll. Sen är det hur tar man sig dit? Vilken roll har jag som 

medarbetare, måste jag förstå tekniken? Nej, utan det är att man även hittar sin roll i 

transformationen. Det är väl där vi är nu. [...] Vilken roll har chefen? Jo men det är ju att vara den 

här kompassen och inspirera. Det är inte att förstå tekniken, det har vi andra resurser till. Vi behöver 

hitta vår plats på spelplanen. Men vi förstår att vi alla spelar i digitaliseringslaget. (CIO) 

När det kommer till att förklara förändringsarbetet till medarbetare påpekar chefen på 

projektkontoret att “det gäller bara att förstå varför. Det handlar inte om att jag ska övertyga dem. 

Det handlar lika mycket om att jag måste förstå varför vill de inte förändras?”.  

Chefen på utvecklingsenheten beskriver sin roll och att förändringsarbetet sker i projektform: 

Min roll handlar ju främst om att samordna och resurssätta, vara ett utvecklingsstöd till vård- och 

omsorgsavdelningen, till projektledare och så vidare som finns hos oss. [...] ibland att vi tar konsulter 

utifrån, till exempel som projektledare och sen också i nära samarbete med eventuella leverantörer 

då som många gånger står för sakuppgiften. Så mycket av våra förändringar när det gäller 

digitaliseringen sker ju i projektform då med ofta resurser från verksamheten med styrgrupp och så 

vidare. (Chef, Utvecklingsenhet) 

Enligt chefen på utvecklingsenheten finns kvalitetsråd hos varje verksamhet, där medarbetare som 

har utökat uppdrag att jobba med förändring i verksamheten samlas två till fyra gånger per år, 

tillsammans med kvalitetsråden. Under mötet berättar de om kommande teknik, där de som har 

påbörjat ett införande får berätta om deras arbete (Chef, Utvecklingsenhet). Kommun Beta har en 

modell för förändringsledning som fokuserar på lärande, där medarbetare agerar som 

förändringsagenter ute i verksamheten (Chef, Utvecklingsenhet). Vidare beskriver respondenten 

att “det kan vara allt från de som är lite mer superuser i någonting, eller att vi har ute personer 

som besöker verksamheterna som till exempel installerar välfärdsteknik” (Chef, 

Utvecklingsenhet).  

Gällande beslut kring olika projektinitiativ i kommunens digitala transformation förklarar chefen 

på utvecklingsenheten följande:  

[D]et [projekt] som man vill hitta på ska vara i överensstämmelse med det man tänker själv att man 

vill gå mot. Kanske olika strategiska dokument man har eller planer som finns. Och då handlar det 

ofta om att man behöver fatta naturligtvis ett beslut om det här i någon ledningsgrupp, beroende på 
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vilken nivå det är. [...] Och i samband med att man har tagit det här beslutet, både på ledningsnivå 

och på politikernivå så utses det ju oftast då en projektledare för det här projektet som får i uppdrag 

att lite grann beroende på hur det ser ut och vilka partner det är att samarbeta och utse då egentligen 

en försöksverksamhet där man ska jobba med de här testerna man vill göra då, till exempel när det 

gäller sensorer och så vidare. (Chef, Utvecklingsenhet) 

Kommun Beta genomgår olika projekt tillhörande olika projektledare. Respondenten förklarar att 

det är komplext eftersom mycket händer samtidigt och att IT-avdelningen även behöver hänga 

med i all infrastrukturförändring för att se till att allt fungerar. Respondenten förklarar att digital 

transformation “[...] handlar inte om en innovationsprocess utan det handlar mer om att sprida 

ett koncept” (Chef, Utvecklingsenhet). Respondenten lyfter fram att den problematik som kan 

uppstå vid införandet av nya system är det oftast inte själva tekniken i sig som medarbetarna 

motsätter sig till, utan snarare att man inte förstår hur det fungerar (Chef, Utvecklingsenhet). Därav 

har kommun Beta försökt lyfta fram ett tydligt “varför”: 

[...] vi har försökt täcka den här kedjan, alltifrån att det är tydligt varför, till en struktur med lärande 

och att man får samlas och berätta för varandra. Till att vi har medarbetare som är hands-on ute från 

varje projekt och stöttar ute i verksamheten. En person som både kan hjälpa till med varför, hur man 

gör och vad man ska göra då med till exempel tekniken och hur den ska hanteras och så vidare. 

(Chef, Utvecklingsenhet) 

 

Dock upplever respondenten att de missat involvera cheferna; “vi har missat 

verksamhetschefs-nivå ibland och ibland enhetschefs-nivå i att jobba med ett tydligt 

varför” (Chef, Utvecklingsenhet) och förklarar: 

Men man är ju människa som chef också. Man måste ju förstå varför och förstå hur det påverkar 

mitt arbete. Och kanske också beskriva, vad behöver jag? och hur ska jag tänka mig att avsätta tid 

för det här? (Chef, Utvecklingsenhet) 

Chefen på utvecklingsenheten påpekar att oftast när man säger förändringsledning, tänker man på 

att det ska skapas för medarbetarna närmast det som ska förändras. Men i digital transformation 

handlar det om att skapa förändringsledning på varje nivå (Chef, utvecklingsenhet). I relation till 

detta beskriver respondenten:  

Men man har ingen som jobbar med de här mjuka värdena innan, alltså med varför? Hur påverkar 

det dig som chef? Hur kommer det här påverka medarbetarnas arbetsform? Utan ibland blir det mer 

fokus på tekniken och att hitta snabba vinster med tekniken. För det är klart det kostar ju mycket 

pengar också med digitalisering och då har man också fokus på att man vill hitta de här snabba 

vinsterna. (Chef, Utvecklingsenhet) 

När det gäller förändringsarbete gentemot medarbetare behövs ett översättningsarbete och ett 

tolkningsarbete enligt respondenten:  

[M]an behöver engagera medarbetarna längst ut mer, speciellt om det är färdiga koncept man ska 

föra in och ut. Men det kanske också skapar det här att förstå att behovet och tolka tekniken till det 

dagliga arbetet, det gör man ju längst ut. Det pågår tror jag kommer att pågå under flera år nu när vi 

väl har fått in nya möjligheter så kommer det här översättningsarbetet, det vi egentligen kallar den 

digitala transformationen. (Chef, Utvecklingsenhet) 

Det skapar möjligheter, men tolkningsarbetet, det tror jag vi har insett det behöver vi vara mer 

noggrann och stötta och jobba med och sprida. Så det tror jag vi har insett nu att det är inte så enkelt. 
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Men jag tror det här översättningsarbetet kommer att ta längre tid för att förstå vilken nytta det gör. 

(Chef, Utvecklingsenhet) 

Till skillnad från chefen på utvecklingsenheten arbetar projektmedarbetaren närmare 

verksamheterna, där respondenten stöttar medarbetarna vid införande av ny teknik. 

Projektmedarbetaren berättar att det finns ett motstånd i alla förändringar, men motståndet kan ta 

olika skepnader. Enligt respondenten kan själva tekniken vara ett hinder för de verksamheter och 

personer som har en låg grad av digital mognad. För att kunna stötta vid förändringsarbetet berättar 

projektmedarbetaren att hen inte utgår ifrån någon plan då det inte är möjligt att leda och stötta 

förändringsarbetet exakt likadant överallt. Respondenten beskriver att: 

[...] jag får känna och se hur kunnandet och intresset ser ut sådär. Och det är ju det jag utgår ifrån 

och jag går ju mycket bara runt bland personalen så där. Prata med chefer och så. Så jag är ju på 

golvet med personalen så att säga. (Projektmedarbete) 

Därför lyfter projektmedarbetaren fram att det handlar mycket om att jobba med förståelsen av 

syftet: 

Ser man syftet och nyttan så får man en bättre bas att bygga vidare på. [...] det finns alltid dom som 

tycker att det är roligt med förändringar och de som oavsett förändring börjar med att bromsa och 

vill inte förändra någonting, oavsett vad det handlar om. (Projektmedarbetare) 

Projektmedarbetaren berättar att hen i grunden är undersköterska och är tjänstledig för tillfället 

och har en projektanställning i projektet där kommun Beta byter ut larmsystem. I denna kontext 

upplever projektmedarbetaren att det ibland är svårt att få tillräckligt mycket personal för att kunna 

ge rätt stöd vid rätt tillfälle, samt fördela resurser på rätt sätt. Förändringsarbete inom vård och 

omsorg, vilket projektmedarbetaren arbetar med, beskrivs enligt följande: 

Vi jobbar mycket kring individens behov. Det är individens behov som är i centrum och att få rätt 

hjälp på rätt tid och på rätt sätt. Och då kan man med teknikens hjälp [...] jag [medarbetare] behöver 

inte gå dit och fysiskt störa den här individen förrän jag får ett larm och ser att den faktiskt kanske 

kliver upp ur sängen och behöver hjälp. (Projektmedarbetare) 

Projektmedarbetaren upplever att det förändringsarbete som hen är delaktig i underlättas då hen 

kommer från verksamheten och kan således enklare skapa ett förtroende hos medarbetarna. Enligt 

respondenten beror detta på att hen “[...] vet hur deras vardag fungerar, än att det ska bara komma 

någon extern konsult eller någonting och stötta dem, som de inte förstår hur de arbetar och vad 

de har för utmaningar i övrigt”. 

Dessutom har kommun Beta infört digitala lärboxar som en del av förändrade arbetssätt. 

Projektmedarbetaren förklarar att lärboxarna är ämnade till medarbetarna på arbetsplatsen och att 

dessa kan genomgås tillsammans med chef och olika personalgrupper. Dessa lärboxar är upplagda 

enligt följande: 

Det är upplagt som olika steg med Powerpoint, förslag på workshops och sådär, hur de på 

arbetsplatserna kan jobba med förändrade arbetssätt. Att det är som ett litet utbildningspaket som de 

kan använda sig av att jobba med på arbetsplatserna. (Projektmedarbetare) 
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5.2.4 Transformationsvärde 

 

I kommun Beta diskuterar chefen för utvecklingsenheten transformationsvärdet av den digitala 

transformationen. Respondenten förklarar att verksamheterna inom kommun Beta har fått en 

tydligare riktning för att hantera kommande utmaningar med resurser, samt hur digital 

transformation står i relation till det. Detta beror på att medarbetare och chefer börjar inse “[...] 

vilka möjligheter tekniken skapar i förändrade arbetssätt”. Chefen på utvecklingsenheten menar 

att det behövs en ny roll ute i verksamheten som främst fokuserar på förändringsledning. Det har 

även blivit allt tydligare för kommunen vilka processer de har och hur dessa ser ut (Chef, 

Utvecklingsenhet). Man har även börjat inse att skapa tid och utrymme för dialoger och prata om 

problemet, vilket blivit tydligare (Chef, Utvecklingsenhet). 

 

 

5.3 Kommun Gamma 
 

Titel Ansvarsområde kopplat till den digitala transformationen 

Digitaliseringsstrateg Kommunövergripande 

Ansvarar för kommunens digitaliseringsarbete 

Tabell 5. Fallstudie Gamma 

5.3.1 Transformationsorsak 

 

Kommun Gamma genomgår en digital transformationsresa som spänner över hela kommunen och 

de kommunägda företagen. Digitaliseringsstrategen förklarar att begreppet digital transformation 

innefattar många perspektiv där det bland annat handlar om att ”göra väldigt analoga processer mer 

digitala”. Samtidigt är respondenten tydlig med att begreppet även kan lyftas till en högre nivå där: 

[d]et är en förändringsresa som vi befinner oss i där vi behöver tänka digitalt först. Där vi behöver 

ändra vårt mindset och att vi hittar bättre metoder med digitalt, alltså digitala verktyg egentligen för 

att kunna fokusera på de andra delarna där vi verkligen behöver vara. Så att jag skulle vilja säga att 

en ständig förändringsresa med digitaliseringen som hjälp då. (Digitaliseringsstrateg) 

Digitaliseringsstrategen beskriver hur kommunens digitaliseringsarbete utgår från ”[…] en strategi 

som är beslutad av politiker och som vi ska förhålla oss till”. Strategin består av tre olika perspektiv 

och respondenten förklarar att digitaliseringsarbetet ”utgår ju från (1) invånarperspektivet (2) 

samhällsperspektivet och (3) medarbetarperspektivet”. Enligt respondenten är dessa tre perspektiv 

viktiga för att ”vi ska få med oss hela flödet på något sätt, att vi ska tänka in alla våra intressenter och 

målgrupper” (Digitaliseringsstrateg). Vidare beskriver respondenten att:  

Digitaliseringsstrategin är egentligen ganska så kort och koncis. Om jag ska generalisera så handlar 

det egentligen om att vi pratar inte teknik, utan vi pratar om en […] alltså utveckling av våra 

processer, att det är det som digitaliserings- och förändringsresan handlar om och att tekniken 

egentligen på rätt stöd i hur vi ska lösa den här förändringen […] (Digitaliseringsstrateg). 

Digitaliseringsstrategen förklarar att eftersom digitaliseringsstrategin är kommunövergripande 

finns det även specifika handlingsplaner som de olika verksamheterna arbetar efter. Respondenten 
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beskriver att de ”försöker ju hitta de här bitarna som vi kan lyfta upp som är gemensamma och sen är det 

också viktigt att man tar hänsyn till de behoven som är individuella […]” då de olika verksamheterna ser 

så olika ut. Således utgår handlingsplanerna ”[…] alltid ifrån behov och nyttor egentligen […] 

Vilka behov har verksamheten och vad vill vi att det ska leda till för nytta eller vilka effekter” 
(Digitaliseringsstrateg).   

  

Vidare diskuterar Digitaliseringsstrategen vilka faktorer som driver den digitala transformationen 

i kommun Gamma. Respondenten beskriver återigen vikten av att det finns gemensam förståelse 

för arbetet som genomsyrar hela verksamheten. Respondenten förklarar att:  

[…] [D]et påverkas ändå uppifrån politiken. Eller det är ju så vi har valt att se det, alltså just det här 

med att ändra mindset behöver göras ända uppifrån politikerna som styr ända ner då till de högst 

styrande i […] om man säger i kommunen och till tjänstemannaorganisationen och sen behöver ju 

det speglas ut till medarbetarna som jobbar längst ut och som där kan se vilken nytta och behov som 

finns. (Digitaliseringsstrateg) 

Respondenten fortsätter och beskriver återigen att digital transformation är någonting som 

påverkar hela organisation och att ”vi behöver göra den här resan tillsammans överallt, på alla 

plan egentligen” (Digitaliseringsstrateg). Respondenten specificerar sedan både externa och 

interna faktorer som är speciellt framträdande hos kommun Gamma. Respondenten förklarar 

exempelvis hur kommuninvånare ställer allt högre krav på tillgänglighet och service och beskriver 

att ”[v]i vill ju kunna vara tillgängliga så att man som invånare eller besökare ska kunna, ja men 

utföra sina olika ärenden så självt som möjligt“ (Digitaliseringsstrateg).  

 

Digitaliseringsstrategen förklarar sedan hur dessa externa krav från kommuninvånarna även 

påverkar interna krav från verksamheten. Respondenten beskriver hur verksamheten ”internt står 

inför att klara de utmaningar vi har med den växande befolkning, med ja, med ökade förväntningar 

på att vi ska vara tillgängliga 24/7” samt att ”vi behöver jobba smartare helt enkelt” 

(Digitaliseringsstrateg). Den ökade graden av tjänster som kommuninvånarna kan utföra själva 

innebär även att kommunen står ”inför utmaningen att vi inte ska anställa fler” men att 

digitaliseringen samtidigt medför att medarbetarna och medarbetarnas ”kompetens eller deras 

personliga service kan användas i personliga möten eller för andra utredningar och att utveckla 

vår verksamhet och det behöver vi också göra” (Digitaliseringsstrateg). Vidare beskriver 

respondenten att olika digitala projekt hjälper till att föda nya idéer och tankar. Respondenten 

förklarar att hen tycker att ”man har ändrat sitt sätt att tänka och att man har börjat förstå att vi 

behöver göra detta. Och det går ganska så fort nu faktiskt, det är en stor efterfrågan så det är 

roligt” (Digitaliseringsstrateg). 

 

5.3.2 Transformationsobjekt 

 

Precis som hos de två andra kommunerna digitaliseras och transformeras både artefakter och 

processer hos kommun Gamma. Digitaliseringsstrategen beskriver exempelvis hur kommunen ”på 

väldigt kort tid infört väldigt många digitala insatser faktiskt som underlättat rent administrativt 

och tidsmässigt i många av våra olika verksamheter”. Respondenten beskriver sedan paradoxen 

med att trots att så många processer digitaliseras, sparas och lagras fortfarande information på 

papper och i pärmar. I dagsläget finns inget ”fullt digitalt flöde” och därför undersöks nu även 

möjligheten att skapa ett digitalt arkiv (Digitaliseringsstrateg). Vidare beskriver 
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Digitaliseringsstrategen hur de även ”satsar ganska mycket på IoT” och ” lite nya saker som vi inte 

har sett så mycket av”, där de bland annat planerar att använda sensorer för att förhöja upplevelsen 

av turisttåg och skärgårdsbåtar. Slutligen beskriver Digitaliseringsstrategen hur de utvecklat olika 

systemstöd för att kunna möta lagkrav kopplade till bland annat brandskyddsarbete. Tidigare 

gjordes uppföljningar analogt på papper, men nu kan exempelvis ” brandmän och de här som 

också vill komma åt vissa information gå in och hämta det de behöver själva” 

(Digitaliseringsstrateg). 

 

 

5.3.3 Transformationsprocess och förändringsledning 

 

Digitaliseringsstrategen har ett koncernövergripande ansvar och i sin roll driver respondenten 

förändringsarbetet genom att hitta bättre nyttoeffekter och samarbetsmöjligheter. Detta innebär att 

“[...] hitta nyttor, hitta synergier och samverkan kring digitalisering så att vi [kommun Gamma] 

kan bli starkare tillsammans och också undvika att [...] jobba i stuprör och göra samma saker i 

olika verksamheter” (Digitaliseringsstrateg). Respondenten jobbar nära tillsammans med 

kommunens IT-chef, där de båda tar tag i många nya initiativ. Dialogen och projekten med 

verksamheterna sköter dock respondenten själv, då hen även leder den digitala transformationen. 

I dessa projekt finns det även en styrgrupp som blir involverad och har mandat att fatta beslut. 

Exempelvis involveras ekonomichefen, personalchefen och IT-chefen. Projektgruppen kan vara 

av olika storlek och innehålla olika kompetenser beroende på vad det är för typ av projekt 

(Digitaliseringsstrateg).  

 Kommun Gamma arbetar i en särskild projektmodell. De gör förstudier och 

processkartläggningar, samt ser till att det finns finansiering och resurser innan de startar igång ett 

projekt (Digitaliseringsstrateg). Eftersom kommun Gamma inte har egna utvecklare, gör de en 

djupare processkartläggning som leverantören i sin tur bekräftar med en teknisk specifikation. 

Digitaliseringsstrategen hävdar att kommunen tidigare förknippat digitalisering med endast 

införande av ny teknik, medan nu införs teknik med syfte att hitta effektivare arbetssätt. 

Respondenten beskriver förändringsarbetet för att skapa effektivare arbetssätt på följande vis: 

[...] där brukar vi börja att så ett litet frö och sen så brukar det nästan ofta handla om att jag kanske 

sätter mig ner tillsammans med dem och att de får visa eller berätta egentligen vilka steg de gör och 

vad det är de gör, så att jag kan lyssna av lite om det låter som att det kan passa för automation, eller 

om man kanske i vissa fall, “men här räcker det med att vi inför en e-tjänst” eller “här kanske ni 

behöver det här systemstödet” eller “här har vi detta på plats”. (Digitaliseringsstrateg) 

 

 

5.3.4 Transformationsvärde 

 

Kommun Gamma har startat ett digitaliseringsnätverk som drivs av Digitaliseringsstrategen. Detta 

initiativ infördes i och med digitaliseringsstrategin med syfte att involvera representanter från de 

olika förvaltningarna och bolagen, där de får möjlighet att inspirera varandra. Inom 

digitaliseringsnätverket är tanken att verksamheterna ska inspirera varandra inom olika ämnen där 

det ges möjlighet att presentera förändringsprojekt eller en digitaliseringsresa. Respondenten 

berättar att man funnit nytta inom olika områden hos kommun Gamma: 

 
Det är egentligen under flera perspektiv skulle jag vilja säga. Alltså rent konkret [...] tittar vi på en 

automation som vi har gjort på vår socialförvaltning, den har ju varit igång nu i två år. Innan hade 
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man enormt hög personalomsättning där tidigare. Det var väldigt höga, alltså sjukskrivningar 

egentligen och att lära upp nya medarbetare tar tid och mycket energi. Den är nästan obefintlig nu, 

så att det är ju väldigt positivt. Tittar man ut mot invånarperspektivet där utifrån samma exempel så 

får de ju mycket snabbare svar på sina ansökningar om ekonomiskt bistånd. Om det handlar om 

nyansökningar är förkortade med fyra dagar till exempel. (Digitaliseringsstrateg) 

Kommunen har även kunnat effektivisera delar av sin verksamhet vilket gett utrymme att fördela 

om resurser i verksamheten. Gällande hantering av ekonomiskt bistånd fanns det tidigare två 

avdelningar som ansvarade för olika delar av ärendet, genom automatisering har “En av de 

personerna [...] kunnat gå över till planeringsdelen i stället, för att ha de här mänskliga 

samtalen.” (Digitaliseringsstrateg). Utöver tidsbesparingar av monotona arbetsuppgifter berättar 

respondenten att nyttorna ofta är desamma för varje projekt: 

 
Så övergripande [...] men jag skulle säga att nyttorna är många gånger desamma. Det här med 

tillgängligheten, att man blir mycket tillgängligare. Man sparar enormt mycket administrativt på 

sådana här monotona saker som man inte behöver göra. (Digitaliseringsstrateg) 
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6. Analys och diskussion 

I kapitlet analyseras empirin utifrån och i relation till studiens teoretiska ramverk och den 

konceptuella modellen (se figur 3). Först presenteras kontexten för den digitala transformationen 

med fokus på transformationsorsaker och transformationsobjekt i kommunerna. Kommunernas 

förändringsarbete i denna digitala transformation analyseras sedan utifrån Iveroth och 

Hallencreutz (2016) åtta steg för att leda genom en meningsskapandeprocess. Utifrån analysen 

konkluderas kapitlet med en diskussion samt en vidareutvecklad konceptuell modell (se figur 6) 

som återspeglar svenska kommuners digitala transformationsresa och de faktorer som möjliggör 

för ett framgångsrikt förändringsarbete. 

 

 

6.1 Transformationsorsak och transformationsobjekt 
 

Fallstudierna visar att respektive kommuns digitala transformation drivs av både interna och 

externa faktorer. Enligt Mergel m.fl. (2019) ses intressenternas krav på förändring som en av de 

främsta drivkrafterna för digital transformation. Utifrån empirin går det att förstå att 

transformationsorsakerna i kommunerna har både likheter och skillnader. Kommun Alpha 

genomgår en digital transformation som huvudsakligen fokuserar på samhället och miljöaspekter 

(Avdelningschef, Socialförvaltningen). Transformationen drivs främst av den 

kommunövergripande digitaliseringsstrategin, men de olika förvaltningarna styr sin egen resa 

utifrån sina egna behov. Enligt avdelningschefen hos socialförvaltningen finns det även interna 

aspekter såsom förbättring av arbetsmiljön vilket också driver den digitala transformationen. 

Kommun Beta har ett digitaliseringsråd som arbetar kring en gemensam framflyttning tillsammans 

med övriga förvaltningar inom kommunen (Gruppchef IT-staben) och kommun Gamma utgår 

slutligen från en strategi som berör tre olika perspektiv; (1) invånarperspektivet, (2) 

samhällsperspektivet och (3) medarbetarperspektivet (Digitaliseringsstrateg). 

 Mergel m.fl. (2019) särskiljer på interna och externa faktorer vilka är drivkrafterna bakom 

transformationsorsakerna. Likt Mergel m.fl. (2019) beskrivning implementeras specifika digitala 

lösningar för att möta efterfrågan från de externa faktorerna, det vill säga kommuninvånarna. 

Enligt kommun Gamma består de externa faktorerna av den ökande befolkningen tillsammans med 

en ökad förväntning på att kommunen ska vara tillgänglig dygnet runt då kommuninvånarna ställer 

allt högre krav på tillgänglighet och service (Digitaliseringsstrateg). Digitaliseringen påverkar 

således även de interna faktorerna hos kommun Gamma eftersom ökade e-tjänster som 

kommuninvånare kan utföra själva innebär att kommun Gamma inte behöver anställa fler 

medarbetare (Digitaliseringsstrateg). Kommun Beta står inför utmaningar med 

demografiförändringar och rekrytering av personal, vilket anses vara den externa faktorn som 

driver den digitala transformationen med att hitta smarta lösningar på kommun Betas erbjudanden 

(Chef, Utvecklingsenhet). Kommun Beta hävdar även att de vill öka kvalitén på tjänster för både 

invånare och medarbetare. Kommun Alpha påpekar att de möts av utmaningen av en åldrande 

befolkning, dock styrs digital transformation utifrån interna politiska beslut vars mål är att 

kommun Alpha ska vara en av de mest digitaliserade städerna i Europa år 2050 (Gruppchef, IT-

stab). Mergel m.fl. (2019) förklarar att de interna faktorerna styrs av de anställdas missnöje med 

det nuvarande sättet att leverera tjänster. Fallstudierna visar dock att politiska beslut även kan vara 

en internt drivande faktor. Kommun Alpha menar att de olika digitala satsningarna styrs högre upp 

eftersom det behövs skattemedel för att implementera nya lösningar. 
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 Utifrån interna och externa faktorer implementeras nya digitala lösningar för att bemöta 

intressenters efterfrågan, detta benämner Mergel m.fl. (2019) som transformationsobjekt.  

Kommun Alpha, Beta och Gamma uppdaterar deras verksamhetssystem med hjälp av robotisering 

och automatisering, dock har de olika prioriteringar. Kommun Alpha genomgår ett arbete med att 

kartlägga samt omkonstruera sina verksamhetsprocesser där de har bland annat uppgraderat sitt 

lönesystem respektive automatiserat ärendehantering av ekonomiskt bistånd. Kommun Beta 

transformeras i olika led genom allt från aktivitetsbaserade arbetsplatser, automatiserade 

processer, till uppgradering av nya datorer. Under de senaste fyra åren har kommun Beta 

digitaliserat administrativa processer där man ersatt pappershantering med e-tjänster. Utöver detta 

implementeras RPA och AI-lösningar för att hantera personalsystem (Chef, Utvecklingsenhet). 

CIO:n på kommun Beta nämner även att de behöver göra ett skifte med användningen av datan 

som genereras från de olika implementeringarna. Detta är dock ett steg i nästa led eftersom 

kommunen i dagsläget framför allt transformerar processer. Likt de övriga kommunerna har 

kommun Gamma infört RPA för effektivare arbetsprocesser. Kommunen har för närvarande inte 

ett komplett digitalt flöde, därav läggs fokus på att skapa ett digitalt arkiv (Digitaliseringsstrateg). 

Dessutom arbetar kommun Gamma, som är en turiststad, med att skapa innovativa upplevelser för 

sina invånare och besökare genom interaktiva attraktioner i staden.   

 Kommunernas digitala transformation sker i olika händelseförlopp, där omfattning och 

djup skiljer sig åt de olika förändringsprojekten likt beskrivningen från Nograšek och Vintar (2014, 

s. 111). Vid digital transformation behöver även ledare skapa sig en förståelse kring den 

förändringen som sker i verksamheten (Iveroth & Hallencreutz, 2016, s. 49). Likt teorin för 

meningsgivande och meningsskapande (Iveroth & Hallencreutz, 2016, s. 51) bearbetar ledare inom 

kommun Alpha, Beta och Gamma fram en förståelse för behovet av digitala lösningar, det vill säga 

meningsskapande. Dels indikerar fallstudierna att det kan råda skilda uppfattningar kring 

begreppet digital transformation, därav uppstår det olika åsikter kring vilka förändringar som 

behöver prioriteras (kommun Alpha och Beta). Change leader:n hos kommun Alpha berättar 

exempelvis att förändringsinitiativen har olika utgångspunkter, vissa menar att de har hittat en 

”jättecool” lösning, medan fokuset i stället behöver ligga på att lösa de faktiska problemen med 

föråldrade verksamhetssystem som har utrymme att effektiviseras. Till skillnad från kommun 

Alpha, arbetar kommun Beta proaktivt med att hitta innovativa lösningar inför de utmaningar 

kommunen står inför, därav är det snarare tekniken som styr förändringen hos kommun Beta 

(Fountain, 2004). Kommun Alpha och Gamma utgår i stället från den socio-teknologiska teorin, 

eftersom förändringen i en större grad drivs av initiativ från medarbetare. Vidare är det intressant 

att sätta detta i relation till hur mandatet kan omfördelas från avdelningschefer till CIO och IT vid 

digital transformation (Pittaway & Montazemi, 2020). Under intervjuerna framkommer det att 

ansvaret och makten kan förflyttas mellan olika roller och positioner, men att detta inte ansågs 

vara negativt. I stället är det viktigt att styrning och ledning hanteras av medarbetare som både är 

engagerade och arbetar nära, eller i den kontext där förändringen sker.  

 Fallstudierna visar att det finns ett behov för meningsgivande och meningsskapande mellan 

alla intressenter i förändringsarbetet. Likt Nograšek och Vintar (2014) samt Mergel m.fl. (2019) 

förklaring av att digitala teknologier behöver sättas i relation till medarbetare, processer, ledarskap 

och policyer, genomgår kommunerna en ständig iterativ process med meningsgivande och 

meningsskapande vid implementering av nya digitala lösningar. Detta stödjer Mergel m.fl. (2019) 

argument att alla dessa faktorer behöver förändras för att framkalla en digital transformation inom 

offentlig sektor. Fallstudierna ger en insyn i hur kommunernas förändringsarbete leds i praktiken, 

detta analyseras vidare i nästa avsnitt (6.2). 
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6.2 Transformationsprocessens förändringsledning och transformationsvärde 
 

Förändringsledare behöver hjälpa och stötta kollegor och medarbetare i processen att bli medvetna 

samt förstå meningen med förändringen. De behöver även förstå de nya företeelserna som kan 

uppstå i samband med exempelvis digital transformation (Iveroth & Hallencreutz, 2016, s. 114). 

Nedan analyseras därför de studerade kommunerna och de intervjuade respondenternas agerande 

under transformationsprocessen utifrån de åtta steg som förändringsledare bör ta i beaktande för 

att kunna leda genom meningsskapande. 

 

    

6.2.1 Förändring genom logiken av attraktion 

 

Samtliga tre kommuner har en kommunövergripande digitaliseringsstrategi som är beslutad och 

fastställd av högsta ledningen. Dessa strategier genomsyrar organisationens arbete som helhet, 

men det går även att förstå att specifika inriktningar genomförs i de olika förvaltningarna. Vidare 

är samtliga av de intervjuade respondenterna, vilka identifieras som just förändringsledare, 

engagerade i den digitala transformation som pågår inom respektive kommun, om än på olika 

nivåer och i olika omfattning. Allt sammantaget går det att förstå att det första steget som Iveroth 

och Hallencreutz (2016) beskriver som förändring genom logiken av attraktion uppfylls då det 

finns ett tydligt engagemang från den allra högsta ledningsnivån som genomsyrar ledning och 

styrning av de olika verksamheterna. Utifrån Iveroth och Hallencreutz (2016) förklaring skapar 

detta även en grundplattform för att bygga förtroende och engagemang hos medarbetarna. Flera 

respondenter från kommunerna beskriver även vikten av att ha ett tydligt ”varför” till förändringen. 

Detta överensstämmer med det första steget i att leda genom meningsskapande, där 

förändringsledarna själva måste kunna förstå syftet av förändringen för att i sin tur kunna sprida 

det vidare. Sammanfattningsvis finns det en samstämmighet kring detta steg i samtliga kommuner 

och det är ingen kommun som har ett avvikande beteende. 

 

 

6.2.2 Tillhandahåll en riktning 

 

Som beskrivs ovan har samtliga kommuner en kommunövergripande strategi för 

digitaliseringsarbetet, men utifrån empirin går det även att förstå att de olika förvaltningarna 

utformar egna projekt och planer för den digitala transformation som är specifik för 

organisationerna. Flera av respondenterna förklarar att detta beror på att de olika verksamheternas 

uppdrag kan skilja sig mycket åt. Även fast de tre kommunerna skiljer sig åt vad gäller exempelvis 

geografisk placering och demografi, ser hanteringen av det strategiska arbetet likartat ut, både vad 

gäller kommunerna som helhet och hur de olika förvaltningarna kan anpassa sitt specifika arbete. 

Det finns en övergripande helhetsstrategi, det som bland annat benämns som ”the big picture” av 

CIO:n på kommun Beta. Samtidigt beskriver Digitaliseringsstrategen från kommun Gamma att det 

är just nyttorna för varje specifik enhet som ska styra de mer individuella och organisationsnära 

strategierna. Iveroth och Hallencreutz (2016) beskriver hur detta steg även inkluderar 

förändringsledarens arbete för att skapa en samverkan mellan de olika intressenter som påverkas 

av förändringen. På liknande sätt beskriver Stummer och Zuchi (2010) att förändringsarbete ställer 

höga krav på samverkan och integration mellan de involverade intressenterna. Vidare förklarar 

Stummer och Zuchi (2010) att det är mycket viktig att de delaktiga intressenterna förstår vilka 
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roller som är involverade samt vilka mandat och ansvarsområden de har. Utifrån empirin går det 

att utläsa att just samverkan verkar vara ett nyckelord hos flera av de intervjuade respondenterna. 

CIO:n hos kommun Beta diskuterar dock hur det ibland kan uppstå något som personen beskriver 

som ”perspektivträngsel” vilket uppstår när olika stödfunktioner, vilka alla har olika mål och 

strategier, ska arbeta tillsammans. Respondenten ger som förslag att de behöver utveckla arbetet 

med att skapa tydliga och konkreta planer för just samverkan. Denna insikt, att det även finns 

utvecklingsområden kopplade till detta arbete, visar återigen att det finns en god förståelse för att 

tydliga strategiska riktningar är centrala för att leda förändringsarbetet. Allt sammantaget går det 

att förstå att det finns en förståelse hos samtliga kommuner för vikten av att skapa nätverk och 

plattformar för just samverkan och samarbete gällande strategier som spänner över hela 

organisationen. 

 

 

6.2.3 Översätt 

 

Det tredje steget i arbetet med att leda förändringsarbete genom meningsskapande handlar om att 

översätta de strategiska planerna till konkreta meddelanden och aktiviteter (Iveroth & 

Hallencreutz, 2016).  Kommun Alpha har, genom medarbetaren med rollen förändringsledare, en 

utvecklad och konkret tankegång kring just denna punkt. I förändringsarbete som leds av den 

nämnda respondenten är det stort fokus på berättelsen, storyn, till förändringen och dess syfte för 

att skapa förståelse och förankring. Detta är ett exempel på hur förändringsledare behöver arbeta 

med att översätta och anpassa förändringsmeddelandet till den målgrupp som påverkas. Även i 

kommun Beta är det tydligt att förändringsarbetet även inkluderar tolkning och förståelse som en 

del i förändringen. Här har man i stället valt att i vissa projekt använda sig av förändringsledare 

som kommer från den verksamheten som förändras för att på så sätt underlätta för just detta 

översättningsarbete. I kommun Gamma är översättningsarbetet inte lika uttalat, men utifrån 

intervjun går det att förstå att mycket av förändringen kommer från och drivs av verksamheten 

vilket skulle kunna innebära att tolkning och översättning inte behövs i lika stor utsträckning. 

 

 

6.2.4 Förbli i rörelse 

 

Det fjärde steget i Iveroth och Hallencreutz (2016) modell för förändringsledning genom 

meningsskapande handlar om förändringsledarens uppgift att driva arbetet framåt för att förhindra 

att det stagnerar. Hos kommun Gamma beskriver respondenten att dennes uppgift handlar om att 

fånga upp alla idéer som, likt en snöbollseffekt, uppstår ute i verksamheterna till följd av pågående 

digitala transformationsprojekt. Liknande tankar återfinns hos kommun Alpha där en av 

respondenterna beskriver hur den digitala transformationen är ett kontinuerligt arbete som 

fortfarande är i sin linda. Således torde det vara centralt att förändringsledare förstår att digital 

transformation och digitala transformationsprojekt genom sin existens kan medföra nya initiativ 

ute i verksamheten och därför är det viktigt att vara lyhörd för vad som sker ute i organisationen 

för att på så sätt uppmuntra ett fortsatt arbete. 
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6.2.5 Studera noggrant och uppdatera 

 

I samtliga tre kommuner finns det förändringsledare som arbetar på olika nivåer. Det är tydligt att 

i de fall förändringsledaren har en roll längre ut i verksamheten är det även enklare att i realtid 

följa arbetet, dess påverkan och resultat. De respondenter som har roller som befinner sig på en 

högre organisatorisk nivå, vilket skulle kunna jämföras med det Stummer och Zuchi (2010) 

beskriver som förändringsägare, arbetar mer med övergripande strategiska frågor och har således 

svårare att aktivt studera och uppdatera förändringsarbetet. Kommunerna Alpha och Beta har 

hanterat det genom att möjliggöra för medarbetare i linjeorganisationen att agera 

förändringsledare, eller förändringsagent, vilket är benämningen som Stummer och Zuchi (2010) 

använder. I kommun Gamma fungerar respondenten som förändringsledare på både en strategisk 

och operationell nivå. På den operationella nivån återfinns även andra medarbetare från 

verksamheten som tillsammans med respondenten arbetar med förändringen. Denna uppdelning 

skulle kunna bero på att kommun Gamma är något mindre och således kan en roll ansvara för flera 

olika områden. Detta kan även kan jämföras med Stummer och Zuchi (2010) beskrivning av det 

som på engelska beskrivs som multi-role assignments, vilket innebär att en roll kan omfatta flera 

uppgifter. Det är tydligt att appliceringen av detta kan minska komplexitet med exempelvis 

informationsflöden då antalet involverade kan minskas. Det är dock viktigt att påpeka att denna 

typ av roll endast identifierats i kommun Gamma, vilket är den minsta kommunen och således kan 

det vara så att de behövt anpassa roll- och ansvarsfördelning utifrån tillgängliga resurser och 

kompetens.  

Vidare är det intressant att uppmärksamma att både kommun Beta och Gamma arbetar med 

olika typer av nätverk för att möjliggöra för erfarenhetsutbyte mellan olika projekt. Trots att dessa 

nätverksträffar inte möjliggör för uppföljning i realtid, då träffarna endast sker ett par gånger per 

år, får förändringsledarna möjlighet att studera hur arbetet gått ur ett retroperspektiv och således 

kan lärdomar dras inför framtida projekt. 

 

 

6.2.6 Respektfull kommunikation 

 

Utifrån empirin går det att förstå att denna punkt återkopplar till punkt tre och den 

översättningsprocess som är nödvändig för att förankra förändringsarbetet. Denna punkt 

återspeglas även i Stummer och Zuchi (2010) förklaring att förändringsarbete ställer stora krav på 

tydliga kommunikationsstrukturer. Utifrån ovanstående beskrivning går det att förstå att samtliga 

kommuner eftersträvar att identifiera ett tydligt varför. Förändringsledarna i de tre kommunerna 

eftersträvar att skapa en respektfull kommunikation som utformas och anpassas utifrån de 

intressenter som påverkas. Kommunikationen handlar således framför allt om att identifiera och 

kommunicera varför på ett sätt som förstås av intressenterna.  
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6.2.7 Möjliggör för improvisation 

 

Pittaway och Montazemi (2020) beskriver hur det är den tysta sakkunskapen som möjliggör för 

verksamheter att samordna resurser så att de kan användas på ett effektivt sätt i den digitala 

transformationen. Utifrån intervjuerna går det att förstå att kommun Alpha har identifierat att det 

är viktigt att fånga upp denna sakkunskap som kan finnas hos pionjärer och på så sätt utnyttja detta 

för att driva transformationen framåt. Vidare har kommun Alpha även en central avdelning som 

arbetar med att stötta andra verksamheter med innovativt arbete. Detta återfinns även i kommun 

Beta som har ett antal projekt som är mer utforskande och som finns till för att generera nya insikter 

och ny kunskap. 

Detta till trots är den sjunde punkten i Iveroth och Hallencreutz (2016) modell för 

förändringsledning genom meningsskapande det steg som är minst framträdande och svårast att 

identifiera. Ingen av förändringsledarna i kommunerna diskuterar om och hur de har utformat sitt 

arbetssätt för att möjliggöra eller underlätta för ad-hoc agerande. I stället tenderar arbetet att vara 

styrt utifrån definierade planer och riktlinjer. Detta skulle kunna härledas till punkt 2 och att det 

finns tydliga strategier och riktlinjer som verksamheterna ska arbeta utifrån. 

 

 

6.2.8 Främja lärande 

 

Respondenter från kommun Alpha respektive Beta diskuterar vikten av kontinuerligt lärande som 

en del av förändrings- och meningsskapandearbete. Change leader:n förklarar det konkret och 

beskriver att förändring inte kan uppstå om du inte lär dig något nytt. Vidare beskriver 

projektmedarbetaren hos kommun Beta hur de arbetar med olika lärboxar för att möjliggöra för 

medarbetare att få testa och utveckla sin kunskap om specifika områden eller tekniska artefakter. 

Andra respondenter från kommunerna diskuterar i stället digital mognadsnivå och hur detta 

påverkar den digitala transformationen, samt att en höjning av den digitala mognadsnivån skulle 

kunna underlätta för framtida projekt. Således indikerar den empiriska datan att det finns en 

förståelse för att lärande och utbildning är viktigt för förändring, även fast tankarna kanske inte 

fullständigt strukturerats och formaliserats. 

 

 

6.3 Diskussion 
 

Generellt finns det ingen tydlig rolldefinition för förändringsledare förutom i kommun Alpha som 

har en förändringsledare med titeln “Change Leader”. Denna fallstudie visar att kommun Beta och 

Gamma samverkar med olika intressenter inom organisationen vid förändring av specifika delar 

av verksamheten. Både kommun Beta och Gamma involverar personal från IT-avdelning och den 

berörda verksamheten i sina förändringsprojekt. Lindgren m.fl (2021) menar att ledare vid 

förändringsarbete bör kontrollera ifall det uppstår konflikter mellan olika intressenter, samt 

undersöka vilka roller som finns tillgängliga och vilka som överlappar varandra. I fallstudierna 

diskuteras det inte att förändringsarbetet har lett till några konflikter mellan olika roller. 

Fallstudierna visar dock att det råder tvetydigheter kring vad som behöver prioriteras vid digital 

transformation.  

Empirin visar att kommunerna har en bra förståelse och kontroll på de första stegen i 

Iveroth och Hallencreutz (2016) åtta-stegsmodell för förändringsledning, medan de senare stegen 
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inte har fått samma fokus. Iveroth och Hallencreutz (2016) förklarar att stegen är uppradade utifrån 

tyngd och angelägenhet. De första stegen, utan att dra en tydlig skiljelinje för vart de börjar minska 

i värde, skulle eventuellt kunna jämställas med hygienfaktorer som måste finnas på plats för att 

förändringen ska kunna genomföras i verksamheten medan den nedre hälften är sådana steg som 

får mer inflytande och betydelse ju mognare verksamheten är. Empirin visar att kommunerna har 

förändringsledare som tror på den digitala transformationen och det finns tydliga strategier på både 

högsta ledningsnivå men även för de specifika verksamheterna och förvaltningarna. Vidare arbetar 

samtliga kommuner med att översätta, reflektera och tolka den förändring som sker för att på så 

sätt skapa förtroende och förankring hos medarbetarna. Utifrån det empiriska resultatet går det 

samtidigt att förstå att de två sista stegen (i) möjliggöra för improvisation samt (ii) främja lärande 

i dagsläget inte har fått lika stor uppmärksamhet. Således finns det fortfarande stora möjligheter 

för kommunerna och dess förändringsledare att ytterligare utveckla arbetssätt för 

förändringsledning genom meningsskapande. 

 

 

6.3.1 Vidareutvecklad konceptuell modell 

 

I figur 6 återfinns en uppdaterad version av den konceptuella modellen som visar hur svenska 

kommuners digitala transformationsprocess kan sättas i relation till förändringsledning och 

meningsskapandeprocessen. Inga ytterligare temaområden identifierades under intervjuerna, 

däremot har modellen utvecklats då nya perspektiv och insikter inhämtats för att förstå hur 

förändringsledare kan möjliggöra för meningsskapande i förändringsarbetet. Vid kodning av 

materialet framkom det data som återspeglade det teoretiska ramverket och dess innebörd i relation 

till meningsskapande och meningsgivande, detta föll dock in under respektive temaområde. Ett 

antal förändringar har genomförts utifrån den insamlade empirin och den genomförda analysen. 

För det första har de interna och externa faktorerna som påverkar transformationsobjektet slagits 

ihop. Utifrån empirin går det att förstå att dessa faktorer både går hand i hand och påverkar 

varandra och således även transformationsobjekten.  

 I delen transformationsobjekt har byggstenen processer bytt namn till 

verksamhetsprocesser. Detta för att förtydliga att det är själva verksamhetsprocessen och inte 

förändringsprocessen, som byggstenen syftar till. Fortsättningsvis har byggstenen intressenter 

omformulerats till samverkan eftersom det under intervjuerna framkommit att just samverkan 

mellan intressenterna är viktigare än själva intressenterna i sig. På liknande grunder har byggstenen 

sakkunskap ersatts med kompetensutveckling. Som litteraturen visar är sakkunskap en viktig del 

för att kunna driva den digitala transformationen, men utifrån empirin går det att förstå att en 

generell kompetenshöjning är ännu viktigare för att kunna förankra den förändring som den 

digitala transformationen medför. Det kommer ofta finnas individer och medarbetare som besitter 

stor sakkunskap och dessa måste fångas upp och uppmuntras, men för att öka den digitala 

mognaden är en verksamhetsövergripande kompetensutveckling en ännu mer central komponent.  

 Vidare har modellen utvecklats med pilar som sammanlänkar alla byggstenar som ingår i 

delen transformationsprocess och förändringsledning. Detta eftersom byggstenarna behöver 

användas tillsammans för att förändringsarbetet ska kunna förankras. Det här återkopplar även till 

det faktum att digital transformation är något som skär horisontellt genom hela organisationen. 

Vidare går det även att förstå att kompetensutveckling och meningsskapande har påverkan på vilka 

val och prioriteringar kommunerna gör gällande olika digitaliseringslösningar och 

transformationsprojekt. Således uppstår meningsskapande- och meningsgivandeprocessen 
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konstant vid en digital transformation. Byggstenarna under transformationsvärde benämns 

fortfarande som kortsiktigt och långsiktigt utfall som resulterar i en påverkan både internt hos 

kommunen och externt för invånarna. Det kortsiktiga utfallet omfattar övergång till e-tjänster och 

en ökad användning av tekniska artefakter. Utifrån den empiriska datan går det även att konstatera 

att det långsiktiga utfallet innebär ökad kvalitet på arbetsmiljö samt fler samarbeten mellan och 

inom olika kommuner genom exempelvis digitaliseringsnätverk. 

 Pilen som representerar kontinuerlig återkoppling är oförändrad då denna del stämmer väl 

överens med både och empiri där kommunerna visar att de arbetar med retrospektiva möten och 

träffar för att dela med sig resultat, erfarenheter och idéer.   

 

 

 
Figur 6. Svenska kommuners digitala transformation 
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7. Slutsats och kunskapsbidrag  

Kapitlet summerar resultatet och studiens frågeställningar besvaras. Den utvecklade konceptuella 

modellen (se figur 6) presenteras även som ett analysverktyg för svenska kommuner som genomgår 

digital transformation. Då studien inte undersökt medarbetarperspektivet presenteras även förslag 

på framtida forskningsområde. 

 

 

7.1 Slutsatser 
 

Studiens syfte var att undersöka förändringsledning inom digital transformation hos svenska 

kommuner där uppsatsen specifikt har riktat fokus på förändringsledarens roll och vilka 

framgångsfaktorer som kan identifieras för att förankra förändringen och tillsammans med 

medarbetarna utveckla organisationen. Studien har utgått från två forskningsfrågor som 

presenteras nedan. Resultatet av forskningsfråga 1 presenterar studiens teoretiska bidrag, medan 

resultatet av forskningsfråga 2 visar praktiska implikationer som härletts från studiens 

vidareutvecklade konceptuella modell (figur 6). Denna modell kan användas som en analysmodell 

för att kartlägga svenska kommuners digitala transformationsresa. Modellen innehåller byggstenar 

som hjälper kommuner att förstå, identifiera och prioritera förändringsarbetet i relation till den 

digitala transformationen.  

 

 

Forskningsfråga 1: Hur ser förändringsledarens roll ut vid digital transformation hos svenska 

kommuner? 
 

Vid digital transformation hos svenska kommuner kan förändringsledarens roll se väldigt olika ut 

och det är beroende på vilken nivå den studerade förändringsledaren befinner sig på. På 

ledningsnivå har förändringsledaren en mer strategisk roll, medan längre ut i linjeverksamheten 

agerar förändringsledaren mer operativt genom att stötta och lära medarbetare kring hantering av 

ny teknologi genom att stötta och lära medarbetare kring hantering av ny teknologi. Det går dock 

att konstatera att det är högst centralt att förändringsledaren förstår vilka faktorer som driver den 

digitala transformationen och att det finns en förståelse för att hela organisationen påverkas i och 

med att artefakter, processer och arbetssätt påverkas och förändras. Således har förändringsledaren 

en mycket viktig uppgift i att skapa en gemensam grund och förståelse för syftet med den digitala 

transformationen hos den organisation som påverkas. Teknisk kompetens är en viktig aspekt för 

att kunna genomföra en digital transformation, men det är inte säkert att det är förändringsledaren 

själv som behöver just den kunskapen. i stället är det, likt det Iveroth (2010) skriver, mer centralt 

att personen kan sammanföra de tekniska (hårda) faktorerna, med de sociala (mjuka) aspekterna 

av förändringsarbetet. Således behöver förändringsledaren snarare besitta en social kompetens för 

att kunna skapa en relation och ett förtroende hos verksamheten. Det här är även viktigt för att 

förändringsledaren ska kunna skapa ett nätverk av personer med relevant kompetens.  

 Sammanfattningsvis behöver förändringsledaren förstå processen för meningsgivande och 

meningsskapande för att kunna förmedla syftet och ett tydligt varför för att kunna förankra och 

leda förändringen i verksamheten. I relation till detta är det även viktigt att förändringsledaren kan 

identifiera de intressenter som påverkas för att kunna balansera mellan de hårda och de mjuka 

faktorerna som finns i en digital transformation. Slutligen behöver förändringsledaren kunna skapa 
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ett nätverk och ett team som består av relevanta kompetenser som tillsammans kan driva arbetet 

framåt. I studien framkommer det att rollen som förändringsledare inte alltid är en officiell roll, 

utan rollen är snarare överförbar mellan olika medarbetare i olika skeenden. Det innebär även att 

flera personer kan agera som förändringsledare vid samma tidpunkt. Studien visar även att 

förändringsledare kan förlita sig på sina egna medarbetare, samt kommuninvånare för att hitta 

källan till förändringen. Därför har inga externa förändringsledare blivit involverade hos de 

studerade kommunerna.  

 

 

Forskningsfråga 2: Vilka framgångsfaktorer kan identifieras för förändringsledning vid digital 

transformation hos svenska kommuner? 

 

I relation till forskningsfråga 1, kan det konstateras att en konkret framgångsfaktor är 

förändringsledarens förmåga att sammankoppla och involvera IT-avdelningen eller personer med 

IT-kompetens i förändringsarbetet. Denna samverkan är viktig för att skapa konsensus kring varför 

kommunen implementerar en specifik digital lösning samt för att säkerställa att personer med 

relevant kompetens involveras. Det här är speciellt viktigt i de förvaltningar där den digitala 

mognadsnivån och användandet av digitala lösningar, tidigare inte varit centralt.  

 Vidare visar denna studie att det är centralt för förändringsledaren att skapa utrymme för 

meningsskapande eftersom det underlättar för ledaren att få insyn i förändringsviljan hos 

intressenterna för att tillsammans kunna vidareutveckla organisationen. Genom att ge utrymme för 

meningsskapande inkluderas även kompetensutveckling vilket innebär att medarbetare tar till sig 

av ny teknologi och förstår dess innebörd i kontexten av kommunens digitala transformation. En 

viktig framgångsfaktor är att skapa en samsyn och en gemensam förståelse till förändringen. För 

att framgångsrikt driva ett förändringsarbete i kontexten av digital transformation behöver 

förändringsledaren kunna svara på frågan “varför gör vi denna förändring?”. Det kan uppfattas 

som en enkel fråga, men utifrån både den genomförda litteraturgenomgången, det teoretiska 

ramverket och den insamlade datan är svaret på denna fråga avgörande för förändringsarbetets 

framgång. Frågan är lika central för förändringsledare som befinner sig på en högre, mer strategisk 

nivå, likväl som förändringsledare som arbetar nära medarbetare ute i verksamheterna. Utan ett 

tydligt svar på frågan är det mycket svårt att förankra och skapa ett förtroende för förändringen. 

Den viktigaste framgångsfaktorn är därför att förändringsledaren kan sprida och förankra visionen 

med förändringen, men även vara inkännande på hur den uppfattas och tolkas för att på så sätt 

skapa en gemensam grund att arbeta vidare utifrån. 

 

 

7.2 Framtida forskning 
 

Denna studie har, likt beskrivningen ovan enbart utgått från förändringsledarens perspektiv och 

inte tagit i beaktande hur medarbetarna, mottagarna, har upplevt den digitala transformationen och 

det genomförda förändringsarbetet. För att ta vid där denna studie slutar vore det således intressant 

att studera medarbetarnas uppfattning och förståelse av förändringsledning i kontexten av digital 

transformation i svenska kommuner. Utifrån den genomförda datainsamlingen och analysen går 

det även att förstå att lärande och innovation är två aspekter av förändringsledning genom 

meningsskapande där det i dagsläget finns utvecklingsmöjligheter. I framtida studier, när den 

digitala transformationen har stabiliserats och inte är lika rörlig, skulle det därför vara intressant 
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att undersöka svenska kommuners hantering av just lärande och innovation. Detta är speciellt 

intressant då dessa två aspekter framför allt återkopplar till hur organisationer arbetar med att 

vidareutveckla verksamheten utifrån den grundplattform som den genomförda digitala 

transformationen har skapat.  
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            (i) 

Bilaga 1 - Intervjuguide till respondenter 

Vi är två studenter, Prachi Laxman och Terese Ahlström, från Masterprogrammet i Management, 

Kommunikation och IT vid Uppsala Universitet som nu skriver vårt examensarbete inom området 

förändringsledning och digital transformation i svenska kommuner.  

Vi vill undersöka förändringsledning inom digital transformation vid införandet av automatiserade 

verksamhetsprocesser. I uppsatsen riktar vi fokus på förändringsledning och förändringsledarens 

roll i organisationen. Vi undersöker och lyfter fram vilka framgångsfaktorer som råder för 

digitaliseringsprojekt samt de handlingsalternativ som förändringsledaren har i sådana projekt.  

 

Innan intervjun har ni även fått ta del av en separat samtyckesblankett.  

 

Stort tack för ditt deltagande!  

 

Temaområden som intervjun kommer att beröra: 

● Introduktion: Kort introduktion där vi diskuterar begreppet digital transformation och hur 

det återspeglas i er verksamhet. 

● Kontext: Vi diskuterar faktorer som driver den digitala transformationen.  

● Processer: Hur transformeras verksamheten? Vi diskuterar förändringsledning kopplat 

till den digitala transformationen och hur förändringsledaren arbetar med förankring. 

● Roller: Vi diskuterar de roller som återfinns i det digitala transformationsarbetet.  

● Resultat och påverkan: Vi diskuterar hur det digitala transformationsarbetet påverkat er 

verksamhet och ifall det finns något förändringsmotstånd, samt hur ni hanterar detta.  

● Avslutning 

 



 

            (ii) 

Bilaga 2 - Intern intervjuguide  

 
a) Temaområde: Introduktion 

Kort introduktion där vi diskuterar begreppet digital transformation och hur det 

återspeglas i er verksamhet. 

1. Skulle du kort kunna berätta om dig själv och din roll i verksamheten? 

2. Vad lägger du in i begreppet digital transformation? 

3. Vart skulle du beskriva att ni befinner er på den digitala transformationsresan? 

4. Skulle du kunna beskriva vem som leder detta arbete?  

○ Kan du beskriva hur beslutskedjan för det digitala transformationsarbetet ut? 

○ Kan du beskriva hur ansvarsfördelningen för den digitala transformationen ser ut?  

5. Kan du beskriva vilka roller som är involverade i digitaliseringsarbetet? 

6. Skulle du kunna beskriva hur ni arbetar med att förankra den digitala transformationen 

och användandet av digitala verktyg, i verksamheten? 

  

 
b) Konceptuell modell: Transformationsorsak  

Temaområde: Kontext  

Vi diskuterar faktorer som driver den digitala transformationen.  

1. Vad är det som enligt dig driver den digitala transformationen? 

○ Kan du beskriva några interna faktorer som driver den digitala transformationen? 

○ Kan du beskriva några externa faktorer som driver den digitala transformationen? 

○ Finns det några andra faktorer som du vill beskriva?  

2. Kan du beskriva vilka kompetenser som är centrala för den digitala transformationen?  

3. Kan du beskriva vilka strategier och/eller handlingsplaner som finns relaterade till 

digitalisering/digital transformation inom er organisation? 

○ Skulle du kunna beskriva vilken påverkan dessa har på ert digitaliseringsarbete?  

 

 
c) Konceptuell modell: Transformationsobjekt & Transformationsprocess 

Temaområde: Hur transformeras verksamheten?  

Vi diskuterar förändringsledning kopplat till den digitala transformationen 

1. Skulle du kunna beskriva i vilken omfattning den digitala transformationen sker 

(specifika avdelningar eller större strategiskt arbete)? 

2. Skulle du kunna berätta om vilka projekt som genomförs just nu? 

3. Skulle du kunna berätta om vilka som påverkats av den digitala transformationen?  

4. Skulle du kunna beskriva hur ni arbetar med förändringsledning kopplat till digital 

transformation? 

5. Skulle du kunna beskriva om/hur ni arbetar med att skapa ett samförstånd kring den 

digitala transformationen? 

6. Skulle du kunna beskriva om/hur ni arbetar med att kompetensutveckling i relation till 

den digitala transformationen? 

 

 



 

            (iii) 

d) Konceptuell modell: Transformationsprocess 

Temaområde: Roller  

Vi diskuterar de roller som återfinns i det digitala transformationsarbetet.  

1. Skulle du kunna berätta om de roller som används i era digitaliseringsprojekt?  

2. Skulle du kunna beskriva vilka intressenter som berörs av den förändring som sker i 

relation till den digitala transformationen? (avdelningar, roller) 

 

 
e) Konceptuell modell: Transformationsvärde 

Temaområde: Resultat och påverkan  

Vi diskuterar hur det digitala transformationsarbetet påverkat er verksamhet och ifall 

det finns något förändringsmotstånd, samt hur ni hanterar detta.  

1. Skulle du kunna beskriva vilken påverkan förändringsarbetet har haft för 

organisationen? 

2. Hur har den digitala transformationen och den förändring som medföljer mottagits bland 

personalen? 

3. Skulle du kunna beskriva om ni mött något förändringsmotstånd och/eller 

användarmotstånd? 

○ Om ja, varför tror du att det uppstått? 

○ Skulle du kunna beskriva hur ni har hanterat detta förändrings-

/användarmotstånd? 

○ Om nej, varför tror du att transformationen inte mött något förändrings-

/användarmotstånd? 

4. Skulle du kunna beskriva vilka framgångsfaktorer du tror är viktiga för en lyckad 

förändringsledning?  

5. Skulle du kunna berätta om hur ni följer upp den digitala transformationen? 

6. Skulle du kunna beskriva om och hur er organisationskultur påverkats och/eller 

förändrats av den digitala transformationen? 

 

 
f) Avslutning 

1. Finns det något mer du vill tillägga om digital transformation och/eller 

förändringsledning? 

2. Finns det något du skulle vilja ha vägledning med kopplat till digital transformation och 

förändringsledning? 

3. Finns det någon mer du tycker att vi skall prata med? 


