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Sammanfattning

Kommuners digitala omstillning har under lang tid drivits genom enskilda projekt, lokala satsningar
och teknikupphandlingar. Trots betydande investeringar har resultaten ofta blivit fragmenterade.
Effektiviseringar har uppnatts i vissa verksamheter, men den breda och langsiktiga omstillning som
kravs for att sikra en réttvis digital vilfard, dir skillnader i forutséttningar kan kompenseras, har
uteblivit.

Rapporten visar att det yttersta mélet inte &r digital omstidllning i sig, utan att bygga kommunal
omstillningsformaga. Digital omstéllning dr ett nddvéndigt medel, men for komplext f6r en kommun
att hantera ensam. Darfor dr interorganisatorisk digital transformation en nddvéndig vég till héllbar
omstdllning. Denna rapport sammanfattar ny forskning som visar varfor detta sker och vad kommunala
ledningar och politiska beslutsfattare behdver gora annorlunda.

Avhandlingens Overgripande slutsats ér att digital omstéllning i kommuner inte i forsta hand ar en
teknisk fraga, utan en institutionell och organisatorisk fordndringsprocess. Férdndringen handlar om hur
ansvar fordelas, hur styrning utformas, hur tillit byggs och hur kommuner tillsammans skapar
forutsttningar for gemensam handlingskraft. Digital omstéllning sker i praktiken kollektivt, &ven nir
den planeras lokalt.

Forskningen visar att interorganisatorisk digital transformation, dédr kommuner tillsammans utvecklar
gemensamma styrformer, strukturer och langsiktig kapacitet, inte bara &r ett stod fér mindre kommuner
eller ett sitt att dela kostnader. Denna form av fordndring utgdr i sjdlva verket en grundliggande
mekanism for att overhuvudtaget mojliggora digital omstillning i en sektor som priglas av stark
reglering, hoga krav pa rittssdkerhet och stora variationer i kapacitet. Nar interorganisatorisk digital
transformation fungerar vél utvecklas den frén ett instrument till en stabil institution som bér ansvar,
legitimitet och langsiktig forméga.

Ett centralt resultat dr att skillnader mellan kommuner, till exempel i storlek, resurser och kompetens,
inte ndodvéndigtvis ér ett problem. Tvirtom kan dessa skillnader bli en styrka om interorganisatorisk
digital transformation &r medvetet utformad. Genom att kombinera olika kommuners styrkor kan man
skapa 16sningar som ingen part hade kunnat bygga ensam. For att detta ska ske krdvs dock tydlig
styrning, jambordiga beslutsformer och strukturer som bygger tillit dver tid.

Rapporten visar ocksa att ledarskap i digital omstillning inte kan reduceras till enskilda roller eller
eldsjdlar. Framgangsrik omstéllning bygger pa kollektivt ledarskap dér politisk niva,
tjianstepersonledning och professionella funktioner samarbetar kring gemensamma mal. Motstand,
konflikter och oenighet &r inte tecken p& misslyckande, utan naturliga delar av en omstéllningsprocess
som behover hanteras aktivt och konstruktivt.

For kommunala chefer och politiker innebér detta ett skifte i perspektiv. Fran att fraga vilka system som
ska inforas, till att fraga vilka gemensamma strukturer som behdver byggas. Fran att se samverkan som
ett projekt, till att forstd interorganisatorisk digital transformation som en  institutionell
fordndringsprocess som bér framtidens vélfard. Fran att efterstriva full kontroll, till att designa styrning
som mojliggdr gemensamt ansvarstagande.
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1. Varfor interorganisatorisk digital transformation ar avgorande
for digital omstallning

1.1.Digital omstallning som ledningsfraga, inte IT-fraga

Digital omstillning i kommuner beskrivs ofta i termer av teknik, system och plattformar. I praktiken
avgors utfallet av helt andra faktorer. Det handlar om hur organisationer tolkar sitt uppdrag, hur ansvar
och mandat fordelas, hur risk hanteras och hur legitimitet byggs gentemot medborgare, medarbetare och
politiska beslutsfattare. Digital omstéllning &r darfor i grunden en lednings- och styrningsfraga.

Kommuner verkar i ett institutionellt sammanhang som préglas av lagstiftning, tillsyn, politisk styrning
och starka professionella normer. Detta skapar stabilitet och rittssidkerhet, men innebédr ocksé att
fordndring sker langsamt och séillan genom snabba teknikskiften. Nér digitalisering behandlas som ett
avgrinsat projekt riskerar den att kollidera med befintliga strukturer i stéillet for att forédndra dem!.

Forskningen visar att digital omstéllning blir mdjlig forst nér den kopplas till fragor om gemensam
organisering och ansvar. Tekniken dr nddvandig men inte tillrdcklig. Det avgdrande dr hur kommuner
tillsammans skapar forméga att anvénda tekniken pa ett héllbart och legitimt sétt.

1.2.Strukturella begransningar i den enskilda kommunen

En central utgédngspunkt i avhandlingen &r att ingen kommun, oavsett storlek, fullt ut kan béra den
digitala omstéllningen pd egen hand. Mindre kommuner har ofta ett underskott av resurser och
specialistkompetens och saknar den kritiska massa som krivs for att bdra mer avancerade digitala
satsningar. Storre kommuner har visserligen mer kapacitet, men brottas i stillet med komplexitet,
stuprdr och svérigheter att samordna verksamheter och system.

Resultatet blir ett fragmenterat landskap déar varje kommun optimerar sin egen situation, men dér
helheten forsvagas. Skillnader i digital forméga riskerar att omsittas i skillnader i service, kvalitet och
tillgang till valfard. Detta strider mot grundldggande principer om rittvisa och likvardighet i offentlig
verksambhet.

Interorganisatorisk digital transformation framtrdder i forskningen som ett sitt att hantera dessa
strukturella begransningar. Genom den kan kommuner dela risk, bygga gemensam kapacitet och skapa
stabilitet i fordndringsarbetet och blir ddrmed inte ett komplement till den egna organisationen, utan en
nddvéndig del av den.

1.3. Interorganisatorisk digital transformation som institutionell 16sning

En viktig insikt i avhandlingen &r att de institutionella formerna for gemensam organisering fordndras
over tid. I tidiga skeden kan den ta formen av gemensamma projekt eller avtal. Nar samarbetet borjar
fungera och ger resultat utvecklas det gradvis till ndgot mer varaktigt. Med tiden etableras egna

" Carlsson et al. 2023. Digital Transformation Drift: A population study of Swedish municipalities. DGO.
https://dl.acm.org/doi/abs/10.1145/3598469.3598504
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strukturer, beslutsformer och den gemensamma organiseringen vinner en egen legitimitet. Till slut blir
den gemensamma organiseringen en institution i sig.

Niér detta sker fordndras ocksé forutséttningarna for digital omstéllning. Beslut kan fattas gemensamt.
Prioriteringar kan goras utifrdn helhetens behov. Investeringar kan planeras langsiktigt. Ansvar for
utveckling, forvaltning och drift kan delas pa ett sétt som skapar bade effektivitet och réttssikerhet. Nar
den gemensamma organiseringen institutionaliseras skapas en fordelad balans mellan innovation och
effektivitet, en balans som ofta dr svar for en enskild kommun att uppné pa egen hand.

Forskningen visar att denna institutionalisering inte sker av sig sjilv. Den krdver medvetna val fran
politisk och tjanstepersonledning. Det handlar om att viga ge den gemensamma organiseringen verkligt
mandat, att acceptera att alla beslut inte langre fattas lokalt, och att investera i gemensamma styrformer
dven ndr nyttan inte 4r omedelbart synlig.

1.4.Fran beroende till dmsesidighet

Ett aterkommande problem i projekt- eller avtalsbaserad samverkan ir risken for ojaimlikhet. Mindre
kommuner kan bli beroende av storre. Storre kommuner kan uppleva att de bar en oproportionerligt stor
borda. Avhandlingen visar att denna risk &r reell, men ocksé att den gar att hantera.

Nyckeln ligger i hur den gemensamma organiseringen utformas. Nér styrning, beslutsfattande och
ansvar fordelas pad ett sitt som erkdnner olika kommuners bidrag kan asymmetrier véindas till
komplementaritet. En kommun kan bidra med kapacitet och struktur, en annan med nérhet, flexibilitet
och innovationsformaga. Tillsammans kan de skapa 16sningar som &r bade robusta och anpassningsbara.

Detta kriver ett aktivt arbete med tillit, transparens och gemensamma spelregler. Digital omstillning
som reduceras till tekniska 16sningar eller ekonomiska Overenskommelser riskerar att forstirka
beroenden. Gemensam organisering som ses som en gemensam institutionell satsning kan i stillet skapa
omsesidighet och langsiktig hallbarhet.

5 (16)



2. Metod och kunskapsunderlag

Denna rapport bygger pa en flerarig forskningsstudie av kommunal digital omstillning i Sverige.
Underlaget utgors av en doktorsavhandling baserad pa bade breda och djupgaende empiriska studier.

Studien kombinerar en nationell analys av styrande dokument frdn svenska kommuner med en
longitudinell fallstudie av ett interorganisatoriskt samarbete mellan tvd kommuner. Fallstudien har foljts
under flera ar och omfattar intervjuer med chefer, ledare och nyckelpersoner, samt lopande
observationer och dokumentstudier.

Genom att sammanfora dvergripande monster fran hela kommunsektorn med detaljerad kunskap om hur
den gemensamma organiseringen utvecklas i praktiken, har forskningen identifierat dterkommande
mekanismer, faser och ledningsutmaningar i interorganisatorisk digital transformation.

Rapportens slutsatser och rekommendationer bygger p& en samlad syntes av dessa empiriska resultat.
Fokus ligger pa sddana insikter som visat sig vara robusta dver tid och relevanta for strategisk ledning
och politiskt beslutsfattande, snarare &n pa enskilda tekniska 10sningar eller lokala forhallanden.

For vidare detaljer se:

Matteby, M. 2026. Awake and Recombine: How Municipalities Engage in Inter-Organizational
Digital Transformation. Doctoral dissertation, Department of Applied Information Technology,
Faculty of Science and Technology. University of Gothenburg.
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3. Vad forskningen visar - karnfynd

Detta kapitel sammanfattar avhandlingens viktigaste resultat ur ett lednings- och styrningsperspektiv.
Fynden dr formulerade for att vara direkt relevanta for kommunala chefer, ledare och politiska
beslutsfattare. Fokus ligger inte pa enskilda system eller 16sningar, utan pd de monster och mekanismer
som avgor om digital omstéllning blir mojlig, legitim och langsiktigt héllbar.

3.1.Digital omstallning sker kollektivt, aven nar den organiseras lokalt

Ett grundliggande fynd #r att digital omstéllning i kommuner i praktiken alltid #r kollektiv. Aven nir
initiativ tas inom en enskild organisation dr man beroende av andra aktorer, andra system, gemensamma
regelverk och delade infrastrukturer. Kommuner paverkas av varandras val, prioriteringar och 16sningar,
oavsett om detta sker genom formell gemensam organisering eller inte.

Forskningen visar att de kommuner som lyckas bést dr de som erkénner detta dmsesidiga beroende och
organiserar sig dérefter. I stdllet for att forsoka maximera lokal sjélvsténdighet bygger de strukturer for
gemensamt ansvarstagande. Digital omstéllning blir da inte en intern effektiviseringsfraga, utan ett
gemensamt samhéllsuppdrag.

Detta innebér ett skifte i hur politisk och tjanstepersonledning behdver tinka. Fragan &r inte ldngre hur
den egna kommunen kan ligga i framkant, utan hur kommuner tillsammans kan sikerstélla att invanare
far rittvis tillgdng till digital valfard?.

3.2.Gemensam organisering ar bade ett medel och ett resultat

Ett andra centralt fynd &r att gemensam organisering fordandrar karaktér Gver tid. Inledningsvis fungerar
den som ett medel for att l6sa konkreta problem. Man delar kostnader, kompetens eller system. Nir den
gemensamma organiseringen fungerar och ger resultat utvecklas den gradvis till ndgot mer stabilt.

I de studerade fallen blir den med tiden ett resultat i sig. Den fir egna strukturer, egna beslutsformer och
en egen identitet. Gemensam organisering blir en etablerad del av hur kommunerna organiserar sitt
arbete, snarare én ett tidsbegransat initiativ. Nér detta sker stirks den kollektiva formégan att hantera
bade teknisk utveckling och organisatorisk forédndring.

Forskningen visar att detta skifte dr avgorande for langsiktig digital omstédllning. Organisering som
stannar pa projektniva riskerar att upplosas nédr resurser eller nyckelpersoner forsvinner. Organisering
som institutionaliseras kan béra ansvar dver tid och hantera bade utveckling och forvaltning.

3.3.Komplementaritet &r viktigare an likformighet

Ett tredje viktigt fynd &r att framgangsrik gemensam organisering inte bygger pa att kommuner é&r lika,
utan pé att de &r olika pa rétt sitt. Skillnader i storlek, resurser, kompetens och organisatorisk kultur &r
inte i sig ett problem. De blir problem forst nédr organiseringen inte 4r medvetet utformad.

2 Carlsson et al. 2023. Collective digital transformation: Institutional work in municipal collaboration, DGO.
https://doi.org/10.1145/3598469.3598536
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Forskningen visar att samarbeten fungerar bést nir de bygger péd tydlig komplementaritet. Storre
kommuner bidrar ofta med struktur, processer, juridisk kompetens och teknisk kapacitet. Mindre
kommuner bidrar ofta med nérhet till invénare, kortare beslutsvdgar och en storre formaga att préva nya
arbetssitt. Nar dessa styrkor kombineras kan interorganisatorisk digital transformation skapa l6sningar
som dr bade robusta och anpassningsbara.

Detta kriaver dock att organiseringen designas for jambordighet. Om den starkare parten dominerar
riskerar samarbetet att uppfattas som ett beroendeforhéllande snarare dn ett partnerskap. Forskningen
visar att tydliga beslutsformer, gemensamma prioriteringar och transparent ansvarsfordelning &r
avgorande for att omvandla asymmetri till dmsesidig nytta®.

3.4.Jambordighet skapas genom struktur, inte genom god vilja

Ett fjarde fynd é&r att tillit och jimbordighet inte kan ldmnas &t personkemi eller informella relationer.
Aven om fortroende mellan individer dr viktigt ricker det inte for att bira langsiktig digital
transformation. Nér personer byts ut eller organisationer foréndras riskerar samarbetet att forsvagas om
den inte &r strukturellt férankrad.

Forskningen visar att jimbdrdighet behover byggas in i styrning och organisering. Det handlar om hur
beslut fattas, hur kostnader och nyttor fordelas, och hur ansvar for utveckling, férvaltning och drift
organiseras. Nar dessa fragor dr tydligt reglerade okar tilliten 6ver tid. Néar de ldmnas oklara skapas
osikerhet och konflikter.

Sammantaget pekar avhandlingen pa en rekursiv dynamik dir resurs- och kapabilitetsasymmetrier kan
initiera interorganisatorisk digital transformation genom att resurser och kapabiliteter blir mojliga att
rekombinera. Nir transformationen sedan institutionaliseras genom jambordig styrning och
legitimitetsarbete kan den i sin tur bygga varaktig omstéllningsforméga. Denna omstéllningsformaga
mojliggor 1 sin tur mer avancerad anvindning av komplementaritet och stabil hantering av spanningen
mellan autonomi och 6msesidigt beroende.

Ett viktigt resultat dr att tillit inte &r ett forstadium till styrning, utan ett resultat av vil utformad styrning.
Kommuner som véntar pa att tillit ska uppstd innan samarbetet formaliseras riskerar att fastna i osékerhet
och provisoriska l6sningar. Kommuner som i stillet investerar tidigt i gemensamma strukturer skapar
forutsattningar for tillit att vixa.

3.5.Spénningar och motstand ar en resurs, inte ett misslyckande

Ett femte centralt fynd &r att konflikter, oenighet och motstdnd &r oundvikliga i interorganisatorisk
digital transformation. De uppstér kring prioriteringar, ansvar, tempo och risk. Forskningen visar att
dessa spéanningar inte bor ses som tecken pa misslyckande, utan som en naturlig f6ljd av att olika logiker
och intressen mots.

3 Matteby et al, 2025. Making the Little Brother Matter as Much as the Big One: Ensuring Equitable Partnership in Inter-
municipal Collaboration for Digital Transformation. AMCIS. https://aisel.aisnet.org/amcis2025/intelfuture/intelfuture/39/
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I de fall ddr den gemensamma organiseringen lyckas anvénds spanningarna aktivt. Oenighet blir ett sétt
att synliggora skillnader, klargéra antaganden och forbéttra beslut. Ledarskapets roll blir dé inte att
eliminera konflikt, utan att skapa former dér den kan hanteras konstruktivt.

Nar spanningar undertrycks eller ignoreras tenderar de att aterkomma senare i mer destruktiv form. Nar
de erkdnns och hanteras 6ppet kan de i stéllet bidra till lirande och fordjupad gemensam organisering.

3.6.Ledarskap ar kollektivt och distribuerat

Ett sista Overgripande fynd &r att ledarskap i digital omstéllning inte kan reduceras till enskilda roller
eller funktioner. Aven om CIO, CDO och kommundirektor 4r centrala aktdrer visar forskningen att
omstdllningen drivs av ett kollektivt ledarskap dér flera nivéer och funktioner samverkar.

Politiskt ledarskap spelar en avgoérande roll genom att ge legitimitet, 1dngsiktighet och mandat.
tjidnstepersonledning behover skapa organisatoriska forutsattningar och balansera lokal autonomi med
gemensamt ansvar. Professionella roller bidrar med kunskap, versattning och praktiskt genomforande.
Niér dessa delar hinger ihop stéirks den kollektiva handlingskraften.

Forskningen visar att digital omstéllning misslyckas nir den isoleras till en funktion eller ett projekt.
Den lyckas nér ledarskap forstds som en gemensam uppgift som spanner éver organisationer, nivaer och
tid*.

4 Magnusson et al., 2023. The polyphony of deviance: the impact of deviant workplace behavior on digital transformation.
TGPPP. https://doi.org/10.1108/TG-09-2023-0144
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4. En fasmodell for interorganisatorisk digital transformation

Forskningen visar att interorganisatorisk digital transformation inte sker linjart och inte foljer
traditionella projektlogiker. I stillet utvecklas gemensam organisering gradvis genom ett antal
aterkommande faser. Faserna ska inte forstas som ett strikt steg-for-steg-schema, utan som ett analytiskt
stod for ledning och styrning. Kommuner kan rora sig fram och tillbaka mellan faserna, och olika delar
av samarbetet kan befinna sig i olika faser samtidigt. Figur 1 ger en dverblick av fasmodellen.

Initiering >Mobi|iserin> Stabilisering Institutionalisering

Figur 1. En fasmodell for interorganisatorisk digital transformation.

Modellen hjalper till att synliggdra vilka typer av beslut, risker och ledningsutmaningar som dominerar
i olika skeden av omstéllningen”.

4.1.Fas 1: Initiering — fran problem till gemensam ambition

Den forsta fasen kidnnetecknas av att ett problem eller en mojlighet uppméarksammas. Det kan handla
om Okade kostnader, kompetensbrist, teknisk skuld eller politiska ambitioner om réttvis och likvérdig
service. Ofta uppstér insikten om att den egna kommunen inte kan hantera frdgan pa egen hand.

I denna fas dr den gemensamma organiseringen fortfarande 16s och ofta personburen. Kontakter knyts
mellan chefer, strateger eller politiker. Samtalen praglas av utforskande snarare dn beslut. Fokus ligger
pa att formulera en gemensam problembild snarare dn pé konkreta 16sningar.

Ledningsutmaningen i denna fas ar att skapa legitimitet for att tinka tillsammans 6ver kommungrénser.
Risken dr att initiativet fastnar i informella samtal utan tydligt mandat. Ett vanligt misstag &r att ga for
snabbt till tekniska 16sningar innan den gemensamma ambitionen ar férankrad.

Framgéng i denna fas kriaver stdd fran politisk niva och tjdnstepersonledning for att utforska gemensam
organisering, samt ett tydligt erkdinnande av 6msesidigt beroende.

4.2.Fas 2: Mobilisering - fran vilja till gemensam handling

I den andra fasen borjar den gemensamma organiseringen ta mer konkret form. Kommunerna
identifierar gemensamma mal och prioriteringar. Resurser avsitts och roller tydliggors. Ofta etableras
nagon form av gemensam struktur, till exempel en styrgrupp, ett program eller en gemensam funktion.

5 Matteby et al. 2025. From Silos to Synergy: Institutional Entrepreneurship in Collective Digital Transformation. EGOV.
https://ceur-ws.org/Vol-4127/paper15.pdf
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Det dr i denna fas som skillnader mellan kommuner blir tydliga. Skillnader i tempo, kapacitet och
forvantningar kan skapa friktion. Forskningen visar att sddana spinningar dr bade normala och
nddvéndiga, men att de behdver hanteras aktivt.

Ledningsutmaningen ir att balansera lokal autonomi med gemensamt ansvar. Ar styrningen for svag
finns en risk att den gemensamma organiseringen blir symbolisk. Ar den for stark kan den i stillet
uppfattas som centralisering eller dominans frén en part.

Ett vanligt misstag &r att underskatta behovet av tydliga beslutsformer. Framgéingsrik mobilisering
kraver tydliga 6verenskommelser om ansvar och mandat: vem som beslutar vad, hur prioriteringar gors
och hur konflikter ska hanteras.

4.3.Fas 3: Stabilisering — fran samarbete till gemensam struktur

I den tredje fasen har den gemensamma organiseringen blivit en etablerad del av kommunernas arbete.
Gemensamma l6sningar anvénds i vardagen. Utveckling, forvaltning och drift blir centrala fragor. Fokus
flyttas fran att starta nytt till att f4 det gemensamma att fungera 6ver tid.

Det dr i denna fas som den gemensamma organiseringen provas pa allvar. Nar problem uppstar 1 drift
eller nér resurser blir anstrangda testas tilliten mellan parterna. Forskningen visar att samarbeten som
saknar tydliga strukturer ofta bryter samman hir.

Ledningsutmaningen &r att g& fran projektlogik till forvaltningslogik utan att tappa utvecklingskraft.
Detta kriaver langsiktiga finansieringsmodeller, tydligt ansvar for gemensamma tillgingar och
professionell styrning.

Ett vanligt misstag &r att behandla gemensamma losningar som tillfalliga, trots att de i praktiken ar
verksamhetskritiska. Framgangsrika samarbeten erkdnner i stillet den gemensamma organiseringen som
en permanent del av verksamheten.

4.4.Fas 4: Institutionalisering — fran struktur till gemensam kapacitet

I den fjarde fasen har den gemensamma organiseringen blivit institutionaliserad. Den uppfattas inte
langre som ett enskilt initiativ, utan som ett sjalvklart sitt att organisera digital utveckling, forvaltning
och drift. Organiseringen har egen legitimitet gentemot politisk nivé, verksamheter och externa aktorer.

I denna fas kan kommunerna agera mer proaktivt: planera langsiktigt, hantera storre férandringar och
mota nya krav tillsammans. Den gemensamma organiseringen fungerar som en plattform for fortsatt
omstéllning.

Ledningsutmaningen &r att undvika stagnation. Institutionalisering skapar stabilitet, men kan ocksa leda
till tréghet om larande och omprdvning inte byggs in. Forskningen visar att framgangsrika samarbeten
regelbundet reflekterar Gver sitt arbetssétt och justerar strukturer vid behov.

Ett vanligt misstag &r att ta det gemensamma samarbetet for given. Aven institutionaliserade former for
samarbete kriaver politisk uppméirksamhet, strategisk styrning och kontinuerlig dialog for att forbli
relevanta och legitima.
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4.5.Att anvanda fasmodellen i praktiken

Fasmodellen &r inte ett facit, utan ett verktyg for gemensam reflektion. Den kan anvindas av
kommunledningar och politiska organ for att diskutera var samarbetet befinner sig, vilka utmaningar
som dr mest aktuella och vilka beslut som behover fattas hidr och nu.

Ett centralt budskap i forskningen é&r att problem ofta uppstar nér styrning, mandat och férvéntningar
inte dr anpassade till den fas den gemensamma organiseringen befinner sig i. Genom att synliggora
faslogiken kan ledningen fatta mer traffsdkra beslut och minska risken for missforstand och konflikter.

Det gér modellen sdrskilt anvéindbar som underlag for gemensamma prioriteringar och for att tydliggora
nésta steg i samarbetet.
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5. Rekommendationer till chefer, ledare och politiker

Detta kapitel sammanfattar rapportens praktiska implikationer i form av strategiska rekommendationer.
Rekommendationerna &r inte tekniska anvisningar, utan vigledande principer for hur kommunal
tjanstepersonledning och politisk niva kan skapa forutséttningar for langsiktig och legitim omstéllning
genom interorganisatorisk digital transformation.

9.1.Se omstallning som ett gemensamt styrningsuppdrag

Den forsta och mest grundliggande rekommendationen dr att behandla omstéllning som ett gemensamt
styrningsuppdrag, inte som en samling lokala IT-initiativ. For chefer och politiker innebér det att fragor
om digitalisering bor hanteras pd samma niva som andra strategiska vélférdsfragor.

Det kréver att digital omstéllning kopplas till 6vergripande mal om kvalitet, réttvisa och likvardighet
samt langsiktig hallbarhet, snarare &n till enskilda system eller projekt. Nar digitalisering integreras i
ordinarie styrning okar bade legitimitet och uthallighet.

5.2.Investera tidigt i gemensam problemformulering

Forskningen visar att manga organiseringsproblem uppstér nir kommuner gér for snabbt till 16sningar.
En central rekommendation ar dirfor att tidigt investera i gemensam problemformulering.

Politisk och tjanstepersonledning behover skapa utrymme for dialog dir olika perspektiv far komma
fram. Vilket problem forsoker vi egentligen 16sa, for vem och med vilka virden i fokus? Nér en sadan
gemensam foOrstéelse saknas riskerar den gemensamma organiseringen att reduceras till teknik eller
kostnadsdelning. En tydlig gemensam ambition fungerar i stillet som ett ankare ndr svara prioriteringar
senare behover goras.

5.3.Designa gemensam organisering for jambordighet fran borjan

Jambordighet uppstar inte av sig sjdlv, sdrskilt inte i samarbeten ddr kommuner skiljer sig i storlek,
resurser och digital kapacitet. En viktig rekommendation dr darfér att redan fran start bygga in
jdmbordighet i den gemensamma organiseringen sé att inflytande och ansvar blir forutségbara och
legitima dver tid.

Detta innebar att beslutsformer, styrgrupper och mandat behover utformas explicit. Mindre kommuner
maste ges reella mojligheter att paverka prioriteringar, inte bara implementera beslut. Stdrre kommuner
behover samtidigt se virdet av att dela kontroll for att skapa langsiktig legitimitet och for att asymmetrier
ska kunna bli komplementéra snarare dn beroendeskapande.

Jambordighet ar inte ett uttryck for likformighet, utan for réttvisa i inflytande och ansvar.

5.4.Skapa strukturer som bygger tillit dver tid

Tillit &r avgorande for interorganisatorisk digital transformation och ddrmed for digital omstillning, men
forskningen visar tydligt att tillit inte kan beordras fram. Den byggs genom fOrutsdgbara strukturer,
tydliga spelregler och kriaver en medveten ledarskapsforflyttning over tid. I tidiga skeden kan tydligt
driv och sammanhéllning vara nddvindigt for att skapa momentum. For att den gemensamma
organiseringen ska bli langsiktigt hallbar behover kontrollen sedan gradvis dverga till gemensamma
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team, delade prioriteringar och ett kollektivt dgarskap. Niar ansvar, beslut och resultat delas i vardagen
stirks robustheten och tilliten blir mindre beroende av enskilda personer.

Rekommendationen ar dirfor att investera i formella strukturer for styrning, uppfdljning och
ansvarsfordelning. Nér roller och forvantningar dr klara minskar osékerheten och tilliten kan vixa
organiskt.

Chefer och politiker bor vara uppmérksamma pa att informella 16sningar ofta fungerar pa kort sikt, men
riskerar att bli sérbara vid personalomséttning eller forandrade politiska forutsittningar.

9.5.Erkann och anvand spanningar konstruktivt

En aterkommande iakttagelse i forskningen &r att spdnningar &r oundvikliga i gemensam organisering
och att de kan vara en tillgdng. Skillnader i tempo, prioriteringar och riskaptit skapar friktion, men
friktionen kan ocksa fungera som ett verktyg for reflektion och anpassning. Ledningens uppgift ar darfor
inte att eliminera spanningar, utan att skapa former dér de kan undersokas oppet och anvéndas for att
synliggora antaganden, prova avvéigningar och férhandla fram béttre gemensamma losningar.

Rekommendationen &r att se spédnningar som en resurs for béttre beslut. Genom att skapa forum dér
oenighet kan uttryckas dppet minskar risken for att konflikter blir personliga eller dolda. Ledningens
uppgift dr att rama in dessa samtal och sékerstilla att de leder till lirande snarare én lasningar.

Niér spianningar anvénds konstruktivt stirks bade beslutskvaliteten och den gemensamma forstaelsen.
Sarskilt i resursasymmetriska samarbeten kan avvigningen mellan lokal autonomi och dmsesidigt
beroende bli en drivkraft for utveckling, eftersom den gor det tydligt vad som behdver omforhandlas i
styrning, ansvar och arbetssitt.

5.6.Anpassa styrning efter fas i den gemensamma organiseringen

En viktig rekommendation &r att anpassa styrning och forvéntningar efter den fas den gemensamma
organiseringen befinner sig i. Det som fungerar i ett tidigt, utforskande skede ar séllan tillrackligt nar
gemensamma losningar ska forvaltas i vardagen.

[ tidiga faser behdver styrningen ge utrymme for flexibilitet och utforskande. I senare faser behdver den
i stillet skapa stabilitet genom tydligt ansvar och ldngsiktig finansiering. Problem uppstér ofta nir
styrningen inte utvecklas i takt med den gemensamma organiseringen.

Chefer och politiker bor darfor regelbundet reflektera 6ver vilken fas samarbetet befinner sig i och
justera styrning, mandat och uppf6ljning dérefter.

5.7.Ge gemensam organisering politisk legitimitet och langsiktighet

Slutligen visar forskningen att politiskt stod &dr avgdrande for att interorganisatorisk digital
transformation ska bli langsiktig. Utan tydlig politisk legitimitet riskerar den gemensamma
organiseringen att ifragaséttas vid varje storre beslut eller foréndring.

Rekommendationen é&r att politiska foretrddare aktivt bekréftar den gemensamma organiseringen som
ett strategiskt val. Detta handlar inte om detaljstyrning, utan att ge tydliga signaler om riktning, ansvar
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och langsiktighet, exempelvis genom flerariga inriktningsbeslut, tydliga finansieringsprinciper och
aterkommande uppf6ljning 6ver mandatperioder.

Nér den gemensamma organiseringen uppfattas som politiskt forankrad 6kar handlingsutrymmet for
chefer och professionella aktorer att driva digital omstillning pa ett uthalligt sdtt dven vid
personalomséttning och politiska skiften.
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6. Avslutande reflektion — fran projekt till institution

Den kanske viktigaste 1drdomen frén denna rapport dr att kommunal omstéllning sillan misslyckas av
tekniska skél, utan p& grund av otillrackligt institutionaliserad organisering, det vill sdga avsaknad av
stabila former for ansvar, legitimitet och gemensam kapacitet. Under lang tid har digitalisering
behandlats som en serie projekt, tidsbegrinsade satsningar eller tekniska inféranden. Ett sadant
arbetssitt har levererat punktvisa forbattringar i enskilda tjanster och processer, men har haft svart att
skapa den varaktiga omstillningsforméga som kridvs for att fordndring ska kunna uppritthéllas,
samordnas och utvecklas over tid.

Samtidigt visar forskningen att utmaningen inte enbart handlar om hur kommuner organiserar sig
internt. Den digitala vélfarden i praktiken &r ett sammanlénkat system. Det skapar komplexa beroenden
som gor att en enskild kommun inte kan bygga och bira hela omstillningen pa egen hand.
Omstillningsformaga kan darfor inte reduceras till intern effektivisering eller enskilda inféranden, utan
maste omfatta hur kapacitet skapas, fordelas och stabiliseras Gver organisatoriska grianser.

Mot den bakgrunden framstér ett annat sétt att forsta digital omstéllning som ndédvéndig. Den forskning
som sammanfattas hir visar att omstéllningen behover forstds som en institutionell fordndringsprocess,
dér nya sitt att samarbeta, styra och ta ansvar gradvis byggs upp och stabiliseras. I detta perspektiv ar
institutionell fordndring inte ndgot som sker vid sidan av den egna organisationen, utan en central del
av hur kommunal verksamhet organiseras i en digital tid.

Ett avgorande perspektivskifte for politisk och tjanstepersonledning dr att gé frén frdgan om hur ett visst
projekt ska genomforas, till fraigan om vilken gemensam kapacitet som behover finnas 6ver tid. Det
handlar om att skapa strukturer som klarar bade dagens behov och morgondagens krav, oavsett
teknikutveckling, organisationsfordndringar eller politiska skiften. Nar gemensam organisering
institutionaliseras fordndras ocksé ledarskapets karaktédr. Fokus flyttas fran operativa beslut till fragor
om legitimitet, ansvar och langsiktig riktning. Chefer och politiker blir inte mindre viktiga i denna
modell, tvirtom: deras roll blir att hilla samman helheten, skydda den gemensamma organiseringen frén
kortsiktiga ryck och sékerstilla att gemensamma I6sningar fortsétter att tjina invanarnas behov.

Rapporten visar ocksé att detta inte &r en enkel resa. Att bygga gemensamma institutioner innebér att
slappa viss kontroll, hantera konflikter 6ppet och acceptera att olika kommuner kan bidra pa olika sitt.
Det kréver mod, uthéllighet och ett ledarskap som klarar att verka bortom den egna organisationens
horisont. Samtidigt pekar forskningen pa att alternativen dr begransade. Nar digital komplexitet okar,
resurser dr ojaimnt fordelade och kraven pé réttvis vélfard stiger, framstér isolerade 16sningar som allt
mindre hallbara. Interorganisatorisk digital transformation ir inte ett idealistiskt tilligg, utan ett
realistiskt svar pa den institutionella verklighet som kommuner verkar i.

Avslutningsvis kan digital omstillning beskrivas som en gemensam resa snarare én ett mal som kan
uppnds en ging for alla. De kommuner som lyckas &r inte de som hittar den perfekta tekniska 16sningen,
utan de som bygger strukturer for gemensamt lirande, gemensamt ansvar och gemensam handlingskraft.

Nar detta sker gér digitalisering fran att vara ett aterkommande problem till att bli en integrerad del av
hur kommuner tillsammans utvecklar framtidens vélfdard, inte ldngre en enbart teknisk uppgift utan en
demokratisk forméga.
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