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Sammanfattning

Kommunal digital omstillning har linge behandlats som en intern organisationsfrdga, dven om
mellankommunal samverkan i 6kande grad har lyfts fram som en forutsittningsskapande. Denna rapport
visar att ett sadant synsitt ar otillrackligt. Digitaliseringen inom sektorn behover forstas som kollektiv,
det vill sdga planeras och genomforas kommungemensamt.

Denna rapport bygger pd en doktorsavhandling vars priméra bidrag &r introduktionen av begreppet
Kollektiv digitalisering: en socialt inbdddad process dér aktorer fran mer dn en organisation genomfor
gemensam digital omstéllning. Istéllet for att betrakta samverkan som ett stdd runt varje kommuns egen
transformation, visar forskningen att sjdlva omstillningen &r kollektivt frambringad genom
samskapande. Gemensamma formégor sa som att bygga komplementir kapacitet, foredela makt och
etablera gemensamma varderingar over tid avgér hur djupt och omfattande omstillningen, vilken
behover ses bade som nagot fordefinierat och emergent, kommer att kunna na.

Avhandlingen grundas i en flerdrig fallstudie av samarbetet mellan Ange och Sundsvall, benimnt
Angsvall, vars ambition var att uppna digital jimlikhet genom en digital sammanslagning. Studien
kompletteras av bredare analyser av svenska kommuners digitaliseringsarbete. For kommunledningar
och politiska beslutsfattare innebér detta ett fundamentalt perspektivskifte: fran frigan om vad den egna
kommunen ska digitalisera, till frigan om vilka gemensamma strukturer, vérderingar och férmagor som
kravs for att digital omstéllning ska bli mojlig.
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1. Inledning

Digital omstillning inom offentlig sektor handlar inte lingre enbart om att fora over pappersprocesser
till digitala fléden. Det handlar om en djupgiende omformning av hur vilfardstjinster produceras,
levereras och upplevs av invanare. Digitaliseringen omformar organisationsstrukturer,
kompetensbehov, styrmodeller och férvéantningar och lokal digital infrastruktur vivs samman med
nationell. 1 detta sammanhang &r det inte lingre rimligt att tro att varje kommun kan genomftra
omstéllningen pa egen hand.

Samtidigt sé &r resursklyftan mellan storre och mindre kommuner pataglig. Stérre kommuner har i regel
den kritiska massan, det finansiella utrymmet och den specialistkompetens som kridvs for att driva
ambitidsa digitala initiativ. Mindre och glesbefolkade kommuner méter istillet en kombination av
demografisk nedgang, begrinsad personaltillgdng och krav pé att leverera véilfard av jamforbar kvalitet.
Niér digitala tjénster alltmer avgor tillgdngen till vélfard, riskerar denna kapacitetsklyfta att Gversittas
till en strukturell digital ojamlikhet.

Mot denna bakgrund har mellankommunal samverkan lyfts fram som en nodvéndig strategi for att
hantera begrinsade resurser, dela kompetens och skapa gemensam digital infrastruktur. Forskning och
praktik har dock i huvudsak behandlat samverkan som ett medel, en styr- eller finansieringsmekanism
vid sidan om den egentliga omstillningen. Vad som saknas &r en forstaelse for hur digital omstéllning i
sig genomfdrs som en kollektiv process dver tid, i nidra samskapande.!

Denna rapport, baserad pa Fredrik Carlssons doktorsavhandling Collective Digital Transformation
(2026), adresserar detta gap. Rapporten riktar sig till chefer och politiker inom offentlig sektor och syftar
till att beskriva vad kollektiv digitalisering dr, hur den fungerar i praktiken och vad kommunledningar
kan gora for att skapa forutsittningar for en héllbar och gemensam digital omstallning.

ICarlsson, F., et al. 2023. Collective digital transformation: Institutional work in municipal collaboration. DGO.
https://doi.org/10.1145/3598469.3598536
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2. Kollektiv digitalisering som begrepp

Avhandlingen introducerar begreppet kollektiv digitalisering for att finga ett fenomen som varken
traditionell digitaliseringsforskning eller samverkanslitteratur har berort pa ett tillrdckligt precist sitt.
Kollektiv digitalisering definieras som en socialt inbdddad process dér aktorer fran mer 4n en
organisation gemensamt bedriver verksamhetsutveckling som utléses och formas av digital teknik,
vigledda av gemensamma mal och ett dtagande om delad nytta, och innefattande forandringar i
organisatoriska praktiker, digitala artefakter samt djupare forskjutningar i vérderingar, normer och
kognitiva ramar.

Det avgorande i denna definition dr inte att flera kommuner samverkar, utan att sjilva transformationen
ar kollektivt frambringad. Det finns ingen enskild organisation som édger fordndringsprocessen. Det
gemensamma kollektivet dr bade platsen och mediet for omstéllningen som déarfor inte kan avskiljas
fran hur den genomfors: det gemensamma arrangemanget ér sjdlva fordndringen.

Begreppet ar avsiktligt distinkt fran det bredare begreppet “interorganisatorisk samverkan kring
digitalisering”. Kollektiv digitalisering avser en specifik form av sddan samverkan dér digitaliseringen
i sig genomfors som kollektiv handling, genom samskapande, snarare dn att understddjas och
koordineras genom samverkan. Det &r nér aktiv samordning, forhandling och gemensam anpassning
Over organisationsgrinser ar det som konstituerar sjdlva omstillningen, som det ror sig om kollektiv
digitalisering i avhandlingens mening.

Denna distinktion har direkt praktisk relevans. Den fordndrar vad ledarskap och styrning behover
innebdra. Nar omstéllning inte kan avskiljas fran det kollektiva genomforandet kan den inte styras och
Overvakas fran en enskild organisations perspektiv. Styrning maste istdllet inriktas pa att halla
samverkan som sddan fungerande och legitim, under forédnderliga villkor.

5(14)



3. Metod och kunskapsunderlag

Avhandlingen antar en fenomendriven och abduktiv ansats. Snarare dn att utga fran en fardig teoretisk
ram har forskningen latit begrepp och forklaringar véxa fram i dialog med empirisk data. Det analytiska
ramverket integrerar teori om kollektivt handlande med institutionell teori, och ger pa sa sétt verktyg for
att forstd bade hur samarbete initieras och hélls vid liv bland autonoma aktérer med ett 6msesidigt
beroende sinsemellan, och hur gemensamma arrangemang far, behaller och forlorar legitimitet over tid.

Kérnan i det empiriska materialet dr en longitudinell fallstudie av det interkommunala samarbetet mellan
Ange och Sundsvall, gemensamt betecknat Angsvall. Fallet ir sirskilt relevant genom sin omfattning
och sitt djup (ambitionen om en l&ngtgaende digital sammanslagning) men ocksa genom att samarbetet
inte primért drevs av effektivisering eller kostnadsdelning. Istéllet byggde det pa ett normativt dtagande
om digital jamlikhet: att invanare i en mindre grannkommun inte ska fa sdmre tillgéng till digital valfard
an invénare i en stdrre kommun. Fallstudien f6ljer samarbetets utveckling over flera faser och utgor
grunden for tva av avhandlingens fem studier.

Dessa studier kompletteras av tre ytterligare empiriska sddana: en populationsstudie av svenska
kommuners digitaliseringsarbete som bland annat lyfter fram forutsittningar for kollektiv digitalisering, en
fallstudie av hur digital omstéllning formas genom gradvisa forskjutningar i arbetssitt och normer, samt
en jimforande studie som operationaliserar begreppet kollektiv digitalisering i olika interkommunala
samarbeten. Sammantaget gor studierna det mojligt att bade {6lja hur kollektiv digitalisering véaxer fram
over tid och analysera hur fenomenet kan forstas i ett bredare kommunalt sammanhang.

Rapportens slutsatser och rekommendationer bygger pa en syntes av dessa resultat och dr primart
avsedda att stodja strategiskt beslutsfattande hos kommunala chefer och politiker.

For vidare detaljer, se:

Carlsson, Fredrik. 2026. Collective Digital Transformation. Doctoral dissertation. Department of
Applied Information Technology. Faculty of Science and Technology, University of Gothenburg.
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4. 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 tekniska l6sningar, utan pa de mekanismer och
monster som avgor om kollektiv digitalisering 6verhuvudtaget kan astadkommas.

4.1.Samverkan ar inte ett stod runt transformationen — den ar transformationen

Det grundliggande fyndet ar att nir digital omstillning organiseras kollektivt fordndras bade vad
digitalisering 4r och hur den behover styras. Kommunerna blir dd beroende av varandra, av
gemensamma regelverk, delad infrastruktur och andra aktdrers val. Ingen enskild organisation kan fullt
ut kontrollera eller 4ga omstéllningen. Av detta foljer att samverkan inte bara ér ett hjdlpmedel for digital
omstillning. Nir gemensamma arrangemang for styrning, resurser och verksamhetsutveckling ar det
som mojliggor forandringen, dr samverkan sjilv konstitutiv for transformationen.

I Angsvall blev detta synligt i hur omstillningen faktiskt bedrevs. Gemensamma system, processer och
strategier viaxte fram genom aterkommande avvéigningar mellan kommunernas olika behov, resurser och
roller. Arbetet handlade dérfor inte bara om att samordna tva organisationer, utan om att successivt
bygga gemensam forméga, gemensamma arbetssitt och en gemensam riktning. Framgang behover
dirmed bedomas utifrdn kollektivets forméga att halla ihop arbetet Gver tid, hantera spanningar och
omsitta gemensamma ambitioner i praktisk forédndring.

4.2.Digital ojamlikhet ar en styrningsfraga, inte bara ett kapacitetsproblem

Populationsstudien av svenska kommuner visar stora skillnader i hur digital omstéllning synliggérs,
prioriteras och ges riktning i kommunernas &vergripande styrdokument. Studien visar ocksd att
inriktningen fordndras dver tid, sirskilt i mindre kommuner och i kommuner med budgetunderskott, dér
digitalisering i dkande grad kopplas till innovation och vdrde for invanare och samhille. Detta ar i
grunden positivt, men det visar samtidigt att kommuners digitala omstéllning formas under mycket olika
forutsdttningar. Nér digitala tjanster i allt hogre grad paverkar invénarnas tillgang till vélfard riskerar
sédana skillnader att leda till ojimlikhet i bade servicekvalitet och genomférandeformaga.

Avhandlingen visar att detta inte framst &r ett tillfalligt problem i enskilda kommuner, utan ett uttryck
for hur digital omstillning hittills har organiserats. Nér varje kommun forvéntas tolka, prioritera och
genomfora sin digitalisering pa egen hand forstérks skillnaderna mellan kommuner med olika resurser,
kompetens och organisatorisk kapacitet. Ojdmlikheten kan déarfor inte avhjélpas enbart med stdd till
enskilda kommuner. Den kridver kollektiva styrningsldsningar som adresserar de gemensamma
forutsattningarna for digital transformation som helhet.

4.3.Resursskillnader kan vara en styrka nar de anvands ratt

Fallet Angsvall visar att asymmetrier i kapacitet och resurser inte behdver vara ett hinder for
interkommunal digitaliseringssamverkan. Sundsvall bidrog med infrastruktur, specialistkompetens och
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organisatorisk struktur. Ange bidrog med organisatorisk rorlighet och forméaga att snabbt préva nya
16sningar?.

Avhandlingen visar att komplementaritet &r viktigare dn likformighet vid kollektiv digitalisering.
Framgéngsrik saddan bygger inte pa att kommunerna ar lika, utan pa att de ar olika pa rétt sitt och att
organiseringen dr medvetet utformad for att kombinera dessa olikheter. Nér styrning, beslutsformer och
ansvarsfordelning ar tydliga kan asymmetrier vindas till dmsesidig nytta.

4.4.Styrning handlar om att halla det gemensamma levande

En central insikt i avhandlingen ir att gemensamma kollektiva arrangemang for styrning, roller, ansvar
och arbetssitt inte kan bestimmas en ging for alla. De maste l16pande reproduceras, justeras och
legitimeras 1 ljuset av fordndrade forutséttningar. Ledarskapet i kollektiv digitalisering handlar darfor
inte om att ge direktiv fran en hierarkisk topp, utan om att formedla och hélla samman ett forénderligt
kollektiv.

Styrningen maste vara verkansbar snarare &n optimal. Det innebar att formella 6verenskommelser och
samordningsstrukturer féar sitt virde av om de faktiskt fungerar som koordinerande arrangemang i
vardagen. Formalism utan praktisk férnyelse skapar ldsningar som ser bra ut pa papper men inte bir
omstillningsprocessen.

4.5.Spanningar ar en inbyggd del, inte ett tecken pa misslyckande

Forskningen identifierar fyra &terkommande spinningar i kollektiv digitalisering: altruism mot
egennytta, standardisering mot identitetsbevarande, beméktigande mot kontroll, samt expansion mot
konsolidering. Dessa spdnningar dr inte undantag. De &r strukturella inslag i vad det innebdr att driva
digital omstillning gemensamt under distribuerad auktoritet.>

I Angsvall viixte exempelvis spinningen mellan altruism och egennytta ver tid. Sundsvall formulerade
ambitionen i termer av digital jimlikhet, men ledare reflekterade ocksa tilltagande 6ver de ekonomiska
kostnaderna och fordelningen av denna. Nér sddana spanningar erkédnns och hanteras konstruktivt kan
de bli en drivkraft for fornyad samsyn och bittre beslut. Néar de trycks undan aterkommer de i mer
destruktiv form.

4.6.Avsiktliga respektive emergenta forandringar konstituerar omstallningen

Avhandlingen visar att kollektiv digitalisering formas genom ett samspel mellan avsiktliga och
emergenta forindringar, vilket var tydligt i Angsvall-fallet. Vissa forindringar drivs medvetet genom
beslut, styrning, malformuleringar och organisatoriska arrangemang. Detta kan forstas som avsiktlig
institutionell forflyttning: ett aktivt arbete for att fordndra vad som uppfattas som legitimt, onskvért och
mojligt i den gemensamma omstéllningen.

2Carlsson, F., et al. 2025. Digital Transformation through Collective Social Action — How Resource Disparities Can

be Leveraged in Inter-municipal Collaboration. eGov2025, Krems, Osterrike.

3Carlsson, F., et al. 2025. Operationalizing Collective Digital Transformation. eGov2025, Krems, Osterrike.
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Samtidigt formas omstéllningen ocksé genom praktiska anpassningar, nya beroenden och arbetssitt som
véxer fram Over tid utan att vara planerade av den hogsta ledningen. Sddana emergenta fordndringar kan
leda till oavsiktlig institutionell férdndring, och bidrar ddrmed till vad som anses vara normalt och
forvéntat i det gemsamma arbetet.

For kommunledningar dr insikten viktig eftersom kollektiv digitalisering varken kan reduceras till
genomforande enligt en i forvig bestdmd styrmodell eller till okontrollerad framvéxt underifrdn. Den
gemensamma omstillningen konstitueras i samspelet mellan avsiktlig riktning och emergenta
forédndringar. Dérfor behdver styrningen bade ge mandat och riktning, och samtidigt vara tillrdckligt
lyhord for att fanga upp hur samarbetet faktiskt utvecklas i praktiken.

5. Fem dimensioner och en generativ mekanism

For att stodja strategisk ledning presenteras i detta kapitel tva analytiska verktyg som avhandlingen har
utvecklat: forst en modell med fem dimensioner som beskriver konfiguration av kollektiv digitalisering,
och direfter en generativ mekanism som forklarar hur kollektiv digitalisering utvecklas over tid.
Verktygen ska inte forstas som recept, utan som ett gemensamt sprak for att identifiera var en samverkan
befinner sig och vilka utmaningar som ar mest aktuella.

5.1.Fem dimensioner av kollektiv digitalisering

Avhandlingen identifierar fem inbordes beroende dimensioner som bestimmer hur en samverkan &r
konfigurerad i relation till ett idealtypiskt upplidgg for kollektiv digitalisering. Konfigurationer
manifesteras genom placering lings skalor kopplade till respektive dimension dir hogre viarden &r mer
lampade for kollektiv digitalisering. Dimensionerna har utvecklats och opererationaliserats i
longitudinellt empiriskt material och ar avsedda som ett diagnostiskt verktyg for ledning och politiska
beslutsfattare.*

Formagor

Dimensionen fangar hur kommunerna allokerar, kombinerar och mobiliserar resurser och kompetens i
samarbetet. Laga virden speglar parallellt (6verlappande) arbete och begridnsad poolning medan hoga
virden speglar komplementdra rollkonfigurationer och gemensam kompetensutveckling over
kommungrinser. I Angsvall bidrog Sundsvall med infrastruktur och specialistkompetens medan Ange
bidrog med organisatorisk rorlighet. Denna komplementaritet 14g till grund for en gradvis specialisering
av rollerna i samarbetet.

Varderingar

Dimensionen avser graden av normativ samsyn mellan parter, inklusive gemensam orientering avseende
tjdnsteleverans, digital jimlikhet och administrativ kultur. Vérderingarna ér antingen divergerande eller
konvergerande. I Angsvall innefattade samarbetet frin borjan ett gemensamt dtagande om likvirdig
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digital valfard, vilket 6ver tid utvecklade spanningar och dialog kring parternas ansvar och skyldigheter.
Virderingarna skilde sig ocksa at i synen pa risktagande och tempo: Sundsvall, med sin storre
organisation och mer komplexa processer, gav uttryck for nskan om en mer forsiktig och riskreducerad
framdrift medan Ange var mer benigen till forindring i hdg takt. Att sddana skillnader erkiinns och
hanteras ar avgorande for om det gemensamma dtagandet kan héllas levande.

Makt

Dimensionen relaterar till hur beslutsmakt och inflytande fordelas och utévas i samverkan. Laga viarden
speglar centraliserat inflytande dér en part sitter agendan medan hoga varden speglar mer distribuerat
inflytande med fungerande arrangemang for gemensam styrning. I Angsvall var styrningen formellt
kollektiv, men Sundsvalls storre kapacitet och kontroll 6ver den delade digitala infrastrukturen innebar
att inflytandet var ojaimnt fordelat i praktiken. Anges deltagande forutsatte acceptans av reducerad digital
autonomi i utbyte mot stabilitet och kapacitet. Sdidan asymmetri behdver inte vara ett problem, men
maste hanteras genomténkt for att samverkan ska forbli legitimt for bada parter.

Omfang

Dimensionen fingar hur brett samverkan genomtringer de deltagande kommunernas
organisationsstrukturer och tjansteomradden. Léga virden innebédr att samverkan adr begrdnsad till
tekniska funktioner medan hoga virden innebér att den spinner dver verksamhetsomraden, roller och
hierarkiska nivaer. I Angsvall breddades omfinget &ver tid. Tidiga insatser var koncentrerade till IT-
infrastruktur och grundlidggande drift. Efterhand expanderade samarbetet till fler tjinsteomraden och
omfattade fler roller samt organisatoriska nivéer. Breddat omféng 6kar beroende och stéller hogre krav
pa samordningsarrangemang.

Inriktning

Dimensionen speglar huruvida samarbetet dr IT-orienterat eller har en bredare inriktning mot digital
omstdllning. Laga vérden innebér att det gemensamma arbetet dr drivet av IT-organisationen med
bibehéllet IT-systemfokus medan hoga viarden innebér att det dr drivet primért av verksamheterna och i
hogre utstrackning orienterat mot forédndrade virdestrommar och invanarfokuserad tjansteutveckling. 1
Angsvall var inriktningen mot digital omstillning explicit. Forskningens bredare bild visar att ménga
interkommunala samarbeten fortsatt dr IT-orienterade, men med en uttalad ambition att expandera mot
digital omstéllning. Forverkligande av en ambition om digital omstillning kraver ett aktivt och uthéalligt
politiskt och chefsmissigt stod.

FORMAGOR

Overlappande Komplementdra
VARDERINGAR
Divergerande Konvergerande
) MAKT o
Centraliserad. Distribuerad
OMFANG
Begrénsat Omfattande
INRIKTNING

IT-orientering Digital omstallning

Bild 1. Konfigurationer for kollektiv digitalisering.
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5.2.Den generativa mekanismen

De fem dimensionerna beskriver hur kollektiv digitalisering dr konfigurerad vid en given tidpunkt. Den
generativa mekanismen, & andra sidan, forklarar hur kollektiv digitalisering uppstar, fordndras och halls
vid liv dver tid. Avhandlingen visar mekanismen som rekursiv snarare én linjér: det finns inget slutmal
som leder till att processen avslutas.

Mekanismen kan beskrivas i tre steg som lopande aterskapar varandra. Forst formar gemensamma
arrangemang, det vill sdga de delade strukturer for styrning, roller, beslutsréttigheter och arbetssétt som
samarbetet vilar pa, den aktuella konfigurationen av de fem dimensionerna. Hur férmégor poolas, hur
vérderingar konvergerar eller divergerar, hur makt férdelas i praktiken, hur brett samarbetet sprider sig
och hur starkt transformationsfokuset &r, &r uttryck for, och konsekvenser av, de befintliga
arrangemangen.

Niér konfigurationen fordndras, till exempel ndr omfénget 6kar eller nir nya parter involveras, uppstar
spanningar. Spianningarna signalerar att de befintliga arrangemangen inte ldngre ér tillrickliga for att
halla samarbetet fungerande. Det krdvs fornyad stabilisering: omforhandling av &verenskommelser,
fortydligande av ansvar, eller legitimeringsarbete mot bredare aktorer. Nér sddan stabilisering
astadkoms, fordndras arrangemangen och skapar forutsittningar for nédsta omgang av
konfigurationsfordndring och nya spanningar.

En viktig podng for ledning och styrning dr att det inte finns en tidpunkt d& den gemensamma
omstéllningen &r klar och kan ldmnas at sin egen logik. Kollektiv digitalisering &r en pagaende aktivitet
som kréaver kontinuerlig uppméirksamhet. Styrningens uppgift ar att halla mekanismen vid liv: att forsta
spanningarna, skapa arenor for fornyad samsyn och justera arrangemangen s& att samarbetets
livskraftighet bevaras.

» ARRANGEMANG

SPANNINGAR « KONFIGURATION

Bild 2. Den generativa mekanismen for kollektiv digitalisering.

6. Rekommendationer till chefer, ledare och politiker

Detta kapitel sammanfattar rapportens praktiska implikationer som strategiska rekommendationer for
kommunal ledning och politiskt beslutsfattande. Rekommendationerna syftar till att stirka kommuners
gemensamma formaga att bira och styra digital omstéllning over tid.
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6.1.Vaxla fran organisationsperspektiv till kollektivt perspektiv

Den forsta rekommendationen &r att dndra grundldggande antaganden om vad digital omstillning &r och
var den sker. Nér ledning och politik fragar "vilka system ska vi upphandla?” eller "vilka projekt ska vi
starta?” antas att omstéllningen dger rum inom den egna organisationen. Forskningen visar att detta ar
en otillracklig ram. Kommunerna maste ldra sig att fraga: vilka gemensamma strukturer, formagor och
vérderingar behover vi bygga som del i ett omstéillningsarbete?

For en kommunledning innebir detta att ansvaret for digital omstéllning inte kan delegeras till en IT-
funktion eller ett projektkontor. Det dr ett ledningsuppdrag som kraver formaga att verka och ta ansvar
utover den egna organisationens granser.

6.2.Anvand de fem dimensionerna som gemensamt styrsprak

Dimensionerna formagor, viarderingar, makt, omfang och inriktning ger ett gemensamt sprak for att
samtala om samverkansarbetets stillning och riktning. Kommunledningar bor anvidnda dessa
dimensioner aktivt som underlag for regelbundna reflektioner 6ver det gemensamma arbetet: Hur poolas
resurser och formagor idag? Finns varderingsklyftor som laser samarbetet? Vem har reellt inflytande
och hur péverkar det legitimiteten? Ar omfénget tillrickligt for att generera verklig forindring?

6.3.Investera tidigt i gemensam problemformulering och vardegrund

Forskningen visar att det normativa atagandet om delad nytta, i Angsvalls fall formulerat som digital
jémlikhet, fungerar som ett mobiliserande ankare. Nir det gemensamma &ndamalet &r tydligt blir
oenigheter och spinningar mer hanterbara. Nir det gemensamma &ndamalet &r vagt tenderar
instrumentella fragor om kostnader och effektivitet att dverta agendan och urholka samarbetsviljan.

Chefer och politiker bor dérfor sdkra att det gemensamma arbetet har en tydlig normativ grund som kan
formuleras och &beropas nir svara prioriteringar ska goras. Det racker inte med effektivitetsargument.
En gemensam berittelse om varfor omstillningen sker, och for vems skull, dr en forutsittning for
langsiktig uthallighet.

6.4.Bygg strukturer som sakrar jambordighet fran start

Asymmetrier i storlek och kapacitet dr naturliga i interkommunalt samarbete. De behover inte vara
hindrande, men de maste hanteras aktivt, och kan da vindas till en styrka. Forskningen visar att
jambordighet inte uppstér av sig sjélv, det kriver medvetna strukturella val frén start: hur beslutsformer
utformas, hur ansvar fordelas och hur parternas bidrag erkdnns och vérderas.

Om en storre part dominerar agendan riskerar samverkan att praglas av ett beroendeforhédllande snarare
an ett partnerskap. Det reducerar atagandet fran den sérbara parten och underminerar legitimiteten pé
sikt. Kommunledningar bor aktivt designa for jimbordigt inflytande, dven nédr resurserna dr ojamnt
fordelade.

6.5.Anpassa styrning efter samarbetets aktuella fas

Det gemensamma samarbetets karaktir fordndras Over tid. Vad som fungerar i ett utforskande
inledningsskede, till exempel informell koordinering och prévande av gemensamma 16sningar, racker

12 (14)



inte nir gemensamma digitala tjanster ska forvaltas i vardag. Styrningen maste vara foljsam till hur
samverkan utvecklas.

Ledning och politik bor regelbundet stilla fragan: Vilken fas befinner sig samarbetet i? Vad kraver den
fasen av oss? Prioriteringar och ansvar som var rimliga vid samarbetets start kan vara felplacerade nér
samarbetet har mognat och nya utmaningar har uppstatt.

6.6.Behandla avvikelser och spanningar som diagnostiska signaler, inte
misslyckanden

Nér gemensamma arrangemang genomfors i heterogena organisationskontexter uppstér alltid
inkrementella, emergenta, anpassningar. Medarbetare hittar egna vigar, lokala 16sningar avviker fran
den gemensamma standarden, och fOrvantningarna pad vad som &r normalt fordndras gradvis.
Forskningen visar att detta inte bor bemotas med centralisering och kontroll, utan med uppmérksamhet
och dialog.

Avvikelser i praktik, institutionell forskjutning och spééningsfilt dr signaler om var gemensamma
arrangemang behdver justeras. De ger information om vad som faktiskt fungerar och vad som kraver
fornyad samsyn. Ledning som bygger &terkopplingsmekanismer och skapar arenor dér sédana
observationer kan diskuteras dppet, skapar béttre forutsittningar for ldrande och anpassning.

6.7.Forankra det gemensamma arbetet politiskt och langsiktigt

Kollektiv digitalisering kraver 1&ngsiktigt engagemang. Forskningen visar att politisk legitimering &r
avgorande for att gemensamma arrangemang ska dverleva personalomséttning, ekonomiskt tryck och
politiska skiften och dirmed mojliggora varaktig omstillning. Nir det gemensamma arbetet uppfattas
som politiskt forankrat, 6kar handlingsutrymmet for chefer och medarbetare att driva omstéllningen pa
ett uthélligt sétt.

Politiker bor dérfor aktivt signalera att gemensam digital omstéllning &r ett strategiskt prioriterat mal,
inte ett tidsbegréansat projekt. Det gors genom flerériga inriktningsbeslut, tydliga finansieringsprinciper
och &terkommande uppf6ljning dver mandatperioder.
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7. Avslutande reflektion — fran lokal till kollektiv digital formaga

Det finns en djupt rotad forestillning i offentlig sektor om att digital omstéllning sker internt inom den
egna organisationen. Samverkan betraktas ofta som en stddjande struktur som bidrar till den egna
omstillningen. Kollektiv digitalisering forutsitter istdllet att kommuner aktivt véljer att gora
omstéllningen till ett gemensamt dtagande, dér riktning, resurser, ansvar och genomforande formas 6ver
kommungrénser. Nar detta sker blir samverkan inte ett stod vid sidan av digitaliseringen, utan sjilva
séttet pd vilket omstéllningen genomfors.

Insikten har konkreta konsekvenser for hur ledning och styrning méste organiseras. Nér omstillning
konstitueras av gemensamma arrangemang dver kommungrénser, méste den styrning som skapar och
vérdar dessa arrangemang fa strategisk uppmérksamhet. Nar ingen enskild organisation dger
omstéllningslogiken, maste ledningens uppgift utdkas till att hélla det gemensamma kollektivet
livskraftigt och legitimt under forénderliga forutséttningar.

Angsvall-fallet, drivet av en normativ ambition om digital jimlikhet, illustrerar vad detta kan innebéra
i praktiken. Det var inte ett projekt med en bestimd startpunkt och ett definierat slutresultat. Det var en
Oppen process dir gemensamma arrangemang gradvis byggdes upp, utmanades och rekonfigurerades.
Samarbetet priglades av dterkommande spénningar kring 6dmsesidig nytta, makt och tempo. Dessa
spanningar behovde hanteras lopande for att samverkan skulle forbli fungerande, legitimt och skapa
handlingskraft.

Kollektiv digitalisering forutsitter att kommuner, savél stdrre som mindre, dr beredda att dela kontroll,
acceptera dmsesidigt beroende och investera i strukturer vars avkastning inte syns direkt i den egna
arsredovisningen. Det kraver ett ledarskap som végar prioritera gemensam langsiktig formaga framfor
lokal kortsiktig optimering.

Om den typen av ledarskap saknas riskerar digitaliseringen att fortsitta utvecklas inom ramen for ett
fragmenterat kommunalt landskap. Da blir varje kommuns egna begransningar ocksa griansen for vad
de egna invanarna kan erbjudas, och tillgdngen till digital vélfard riskerar att variera beroende pa vilken
sida av kommungriansen man bor. Fa skulle betrakta detta som ett onskat utfall, men det kan bli
konsekvensen av en styrlogik dér digital omstéllning fortsatt behandlas som négot varje kommun i
huvudsak forvéntas klara pa egen hand.

Stockholm 2026-05-06

Fredrik Carlsson
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