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Abstract

In light of recent research regarding digitalization, it shows how it can be utilized and play an
important role in both the organizational change process and content. The technological
change indicates a rapidly increasing rate, even so during the occurrent pandemic, and more
technology driven projects are being initiated. However, numerous of them fail to
institutionalize significant change, instead of being integrated within the operational nor
organizational change strategy. The purpose of this study is to examine how organizations
have been affected by digitalization, with a focus on the organizational structure and its
change management. Additionally, we intend to examine if there is a difference in leadership
between traditional bank institutions and the new bank entrants.

This study is based on a qualitative research method, where we executed interviews with top
to middle management, in two different companies. To fully comprehend the impact of
digitalization, we constructed a theoretical reference of frame that incorporates appropriate
theories. The findings of this study revealed that digitalization is a highly relevant subject.
However, we find that the focus differs for various reasons. The desired future state of
digitalization separates into two contextual factors, internal and external. The internal factor is
that digitalization rationalizes the existing internal processes and systems. The external factor
is mainly based on the customers’ expectations and ensuring greater satisfaction regarding
digital banking.

In conclusion, the COVID-19 pandemic has accelerated digitalization of banking due to
meeting various expectations, this digital change is being a normative response. Even though
the banking industry is in constant change, legislation is one of many factors hindering the
development. Thus, this study concludes that digitalization heavily influences the change
managements’ strategy through rivalry, customer service and legal factors. Future research is
needed to further explore our research question and whether our results reflect a phenomenon
unique to the banking industry, and also include the employee perspective.

This thesis is written in Swedish.

Key words: Organizational change, change management, institutionalization, digitalization

III



Sammanfattning

Nyligen genomforda studier angaende digitalisering visar att det kan nyttjas och spela en
viktig roll nér det kommer till fordndringsprocesser inom organisationer. Den rddande
pandemin har bidragit till en kraftigt 6kad utvecklingshastighet dir flertalet teknologiskt,
drivna projekt initieras. Dock har det visat sig att flertalet av dessa projekt misslyckas med att
vésentligt fordndra foretagen, detta da integreringen i samsprak med operationella och
organisatoriska fordndringsstrategier inte gdr hand i hand. Syftet med denna studie dr att
undersoka hur organisationer har paverkats av digitaliseringen med sérskilt fokus pa
organisationsstruktur samt fordndringsledarskap. Utdver det &r var ambition att undersoka
ifall det existerar nagon skillnad nér det kommer till ledarskap mellan mer traditionella
banker jaimfort med nykomlingar inom branschen.

Studien gors med en kvalitativ forskningsmetod dar vi har genomfort intervjuer med chefer i
hogt uppsatt position samt mellanchefer pa tva olika foretag. For att till fullo forsta
digitaliseringens paverkan har vi konstruerat ett teoretiskt ramverk som inkluderar relevanta
teorier. Var studie avsldjade att digitalisering dr ett hogst adekvat omrade, daremot skiftar
dess betydelse av olika orsaker. Digitaliseringen kan placeras i tvd olika kontexter, inre samt
yttre. Den inre kontexten &r att digitalisering utav de existerande interna systemen och
processerna rationaliseras, medan den yttre baseras, i mangt och mycket, utefter vad kunder
efterfragar samt till att sékerstélla en hogre grad av ndjdhet nir det kommer till digitala
affarer med banker.

Sammanfattningsvis har pandemin, kdnd som COVID-19, paskyndat digitaliseringen inom
banker for att mota diverse forvintningar dir den digitala fordndringen ses som normativ.
Den finansiella branschen ar i konstant forédndring, &ven om regleringar representerar ett
hinder for den digitala utvecklingen. Dédrav har den hér studien kommit fram till att
digitalisering kraftigt pdverkar fordndringsledarskapet pa organisatorisk och operationell nivé
genom konkurrens, kundmoéten samt réttsliga faktorer. Framtida forskning behovs for att
vidare analysera vér forskningsfraga och huruvida fenomenet &r unikt for studiens valda
bransch, och inkluderandet av medarbetsperspektivet.

Nyckelord: Organisationsfordndring, forandringsledarskap, institutionalisering, digitalisering
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1. Inledning
1.1. Bakgrund

Under starten av ar 2020 fick gemene man se sin frihet kraftigt begrénsad, for-givet-tagna
rutiner som mdojligheten att rora sig fritt, umgés med ndra och kéra eller arbeta pa sin
arbetsplats har plotsligt fordndrats (Wixstrom 2021). Pandemin, kdnd som COVID-19 har
inneburit en drastiskt fordndrad verklighet for samtliga och accelererat beslutsfattande i
samhillet for att begrinsa rddande smittspridning (Regeringskansliet 2021). Omstdllningen
har visat kraftig paverkan pa naringslivet och samhéllsekonomin (Kashefi 2020), vilket bland
annat bidragit till att flertalet foretag och konsumenter har tvingats vidta radikala
fordndringsatgérder.

For det svenska ndringslivet, ar 2020, under pandemins mest intensiva period (Vecka 8-21)
kan vi observera kraftiga nedgangar géllande produktionstapp pd 11 procentenheter
(Torstensson 2021), som resulterar i markanta omsattningstapp med ett genomsnitt pa 25-50
procentenheter per sektor. Med strypt omséttning och dkad osékerhet infor framtiden minskar
saledes foretagsinvesteringar och ddmpar dven rekryteringsviljan, vilket far
verksamhetsutvecklingen att stagnera. Statistik visar dven pa att 6ver 115 000 svenska
arbetstagare forlorade sin anstéllning (Torstensson 2021), vilket fick andelen 6ppet arbetslosa
1 Sverige vid inledningen av &r 2021 uppga till 9,3 procentenheter (Torstensson 2021). Vissa
fordndringsatgérder blir inte tillrdckliga och de foretagen med sdmre finansieringsféormaga har
fatt 6kad konkursrisk och i virsta fall lett till faktisk konkurs (Konjunkturinstitutet 2021).

Dessa patagliga organisatoriska effekter skapar en hogst nidrvarande osdkerhet bland
beslutfattare, foretag tvingas tinka om och omstrukturera sin verksamhet i ett forsok att hilla
sig levande. For att mota dessa utmaningar i kritiska tider 6kar behovet av en ledare att
intensifiera utvecklingshastigheten i linje med samhillets fordndringstakt i syfte att aterfa en
mer stabil ordning (Crevani, Hallin & Lindell 2016). Digitalisering representerar ett sadant
fordndringsomrade, ett omrade vars syfte r att effektivisera och mojliggora foretagens
mobilitet (Dahlstrom, Desmet & Singer 2017). Organisationer uppvisar redan 6kad aptit for
digitaliseringen som 1 sin tur ska leda till forbéttrad infrastruktur och modernisering av
digitalt foraldrade system (Ekelunds 2016; Statskontoret 2020). Daremot antyder majoriteten
av foretag och hogt positionerade ledare att de flesta digitaliseringsarbeten &r diffust
utformade och organisationen anses inte vara digitalt mogna eller forbereda (Ekelunds 2016).

Pandemin har medfort som en utmanande period for en del branscher i svenska néringslivet,
varpd digitaliseringen har fatt ett stdrre fokus och mer betydelsefull funktion vid hanteringen
av omstdllningen. Denna intensiva kristid har ddremot uppdagat vilka foretag som
dessforinnan varit digitalt mogna och fatt béttre forutsittningar att leda organisationen ut ur
oron, medan de mer underutvecklade har fatt se dver vilka atgarder inom digitaliseringen med
hogst prioritering (Bisnode 2020). Genom att istéllet se mdjligheterna som uppenbarar sig
genom fordndringarna 4n att fokusera pé problemen, kan forandringsledare vidareutveckla
organisationers digitalisering och pabdrja transformationen. Dérefter leda dem in en ny era
mer 1 linje med den fordnderliga omvirld och organisationsklimat samhillet befinner sig i
(Kashefi 2020; Guggenberger & Simon 2020).



1.2. Problemdiskussion

Enligt Brynjolfsson och McAfee (2014) samt Parviainen, Tihinen, K&éridinen och Teppola
(2017) ar nutida organisationsfordndringar i vért ndringsliv den exponentiellt 6kande
utvecklingen av informationsteknologin (IT) som &ppnar upp for digitaliseringen. Enligt
Brynjolfsson och McAfee (2014) samt Parviainen m.fl. (2017) menar pa att digitaliseringen
ar det mest signifikanta och pidgaende fordndringsfenomenet i véar nutid. Ahmed och Changs
(2018) kvantitativa studie om medarbetarnas attityd till fordndring kan kompletteras med de
kvalitativa studierna gjorda i ett forsok till en modern digitaliseringsstrategi av Ponsignon,
Kleinhans och Bressolles (2019) samt Irimias & Mitev (2020). Tillsammans anvinder
studierna en mixmetod som undersokt storleksvarierade och branschneutrala bolag med
utforda chefsintervjuer och enkdtundersokningar, i paritet med effekterna av ett starkt centralt
ledarskap. Bland forskningsresultatet finner vi forslag till hur organisationen inkrementellt
kan digitalt transformera organisationen med hjilp av en god organisationsstruktur som lyfter
fram fordndringsledaren. Ett intensivt arbete med det digitala fordndringsledarskapet dkar
foretagets forutsattningar till digital mognad (Khandii, Vatulia, Dykan & Panchenko 2019),
vilket pa sikt formar en kultur mer redo fér omstillningar (Shufutinsky m.fl. 2020), samt
underldttar for en digitalisering.

Enligt tidigare forskning ar forandringens centrala faktorer, innehdll - kontext - process -
fordndringsledare (Packard 2013; Van der Voet, Groeneveld & Kuipers 2015; Ahmad &
Cheng 2018), och att dessutom fordndringskaraktéren spelar roll (Jarvenpaa & Stoddard
1998; Adizes 2013). Detta eftersom en organisationsfordndring antingen kan ske naturligt
enligt plan, vara den sociala konstruktionens produkt, eller vara patvingad och kénnas abrupt
(Orlikowski & Hofman 1997; Van der Voet, Groeneveld & Kuipers 2015). Studier av bland
annat Jarvenpaa & Stoddard (1998) samt Roger (1983) visar att for langsam eller oaktsam
hantering av fordndringen kan leda till diskrepans fran medarbetarna pé langre sikt och skapar
fordndringsmotstdndarna, ledningen har ddrmed inte lyckats identifiera problemen i
planeringsfasen pa grund av illa planering. Hage och Aiken (1970) samt Roger (1983)
foresprakar utifran tidigare forskning en mer genomtankt och hanterbar hastighet av
fordndringsprocessen, annars kan problemen ldngre fram ignoreras eftersom dessa inte
hanterades tidigt inpa. Med hjélp av deras mer traditionella konceptuella ramverk géir dessa
processer att delas upp och ramverket ségs bidra till en enklare navigering. Daremot ar
organisationsfordndringar mer komplexa idag én tidigare menar Burke (2011) och Packard
(2013), klassiska trestegs-forandringsmodeller av Kurt Lewins (1947) samt Orlikowski och
Hofman (1997) anses inte lingre vara applicerbart, for enligt Burkes (2011) misslyckas dver
70 procentenheter av fordndringsprojekt pd grund av en alltfor linjér och stelbent modell. Den
digitala forandringen upplever en stort miangd av de traditionella bolagen som svarhanterbart
med sitt nuvarande digitala flode, system och infrastruktur (Barnir, Gallaugher & Auger
2003; Brynjolfsson & McAfee 2014).

Vidare har mer branschspecifika studier gjorts inom tjénstesektorn for att studera
digitaliseringens paverkan pa niringslivet, vilket visar pé tydliga fordelar med dkad
digitalisering (Hagberg, Sundstrom & Egels-Zandén 2016; Umans, Kockum, Nilsson &
Lindberg 2018; Rachinger, Rauter, Miiller, Vorraber & Schirigi 2018). Forskningsresultatet
visar pd att det forekommer forbéttringar i vinst- och vérdeskapande, medarbetarnas
arbetsutforande effektiviseras och minskat stresspéslag med hjélp av smartare och snabbare
digitala verktyg som ger positiv inverkan pa produktivitet. A ena sidan blir det till det bittre
med hjdlp av forenkling via artificiell intelligens, molntjénster, informations- och



kommunikationshantering och automatisering (Frey & Osborne 2013; Van Ark 2014; Umans,
m.fl. 2018; Khandii m.fl. 2019; Bhatta 2021). Men & andra sidan, innebér digitaliserade
infrastrukturer, i synnerhet paskyndade fordndringar, 6kad exponering mot cyberattacker,
automatiseringen minskar behovet av médnniskor och skapar ett digitalt beroende (Frey &
Osborne 2013). De ndmnda studierna dr anda i mingt och mycket enade om digitaliseringens
fordelaktiga bidrag till forbattrad produktivitet samt kommunikation, hur moderniserade
system och verktyg tilldter mer innovation och fornyelse. Men flertalet digitaliseringsforsok
misslyckas eller laggs pa vint pd grund av avsaknaden av kompetens eller engagemang, samt
brist pa inflytelserikt fordndringsledarskap med en organisation med 14g digital mognad
(Burke 2011; Khandii m.fl 2019). Barnir, Gallaugher och Auger (2003) bevisar dartill att det
kan skilja sig markant mellan traditionella eller véletablerade och forhéllandevis nya aktorer
pa marknaden, de traditionella bolagen konkurrerar med sitt starka fortroendekapital och
resursrika kapaciteter mot de mer agila och innovativa nischaktdérerna (Carter & McNulty
2005; Adizes 2014). I takt med utvecklingshastigheten blir dagens moderna samhaélle och
organisationer mer beroende av en IT-orienterad struktur, som bade blir tvingande och
motiverande for andra bolag att imitera sina presterande konkurrenter (Carter & McNulty
2005; Adizes 2014; Jacobsen 2019).

Sammanfattningsvis har vi fatt det bekriftat frdn problemdiskussionen ovan att ett flertal
studier har gjorts inom managementomradet, vilket har undersokt det traditionella synséttet
kring organisationsfordndringar och som sedan kan kompletteras med mer moderna.
Tillskottet till denna fordndringsteori dr digitaliseringen som kontext (Jacobsen 2019), vilket
vi har sett en 6kning av men varken som ett fenomen eller i relation till rddande
omsténdigheter. Av studierna bekréftas digitaliseringen positiva aspekter pd arbetsprocesser,
hur det forandrar strukturer och vilka komplexa utmaningar fordndringsledaren stér infor,
dérutdver hur det influeras genom den ytterligare tillskrivna hastighetsutvecklingen till f61jd
av COVID-19. P4 grund av digitaliseringens kontinuerliga oavbrutna tillvixt och stimulanser
ar vi ddrmed intresserade av att fylla det empiriska gapet genom att studera traditionella och
nischade aktorer. Sedan att arbetet undersoker hur det svenska ndringslivets ledarskap har
paverkats av digitaliseringen med hénsyn till osdkerheten kring pandemin, kan vi tillféra mer
forskning rérande digitaliseringen och pa vilket sétt fenomenet fordndrar utifran ett
ledarskapsperspektiv.

1.3. Syfte och fragestillning

Syftet med denna studie &r att, utifran tidigare forskning och insamlad empiri, undersoka
digitaliseringens paverkan pa organisationer med sérskilt fokus pa fordndringar i ledarskap
samt organisationsstruktur. Undersokningen representerar ett forskningsbidrag till
managementomradet for fordndringsledarskap vilket anvénder digitaliseringen som fenomen.

Vi har valt att koncentrera oss pd foljande fragestéllning, som kommer genomsyra
forskningsarbetet:

=> Hur har digitaliseringen paverkat fordndringsledarskapet inom organisationer och hur
skiljer det sig mellan traditionella och nischade bolag?



1.4. Disposition

Foljande studie kommer hddanefter disponeras pé foljande sétt. Kapitel tvd kommer behandla
den teori som vi anser vara relevant for var uppsats. Teorin delas upp i tva delar dér den
forsta redogor for tidigare forskning, dédrefter presenteras vér teoretiska referensram som
anvinds som verktyg vid analys av studiens empiri. Kapitel tre forklarar och motiverar valet
av metod for denna uppsats dir vi forklarar var ansats till forskningen, vilket urval vi inriktat
oss mot, hur datainsamlingen skett, vilken analysmetod som nyttjats, kvalitetssakring samt
etiska overviaganden. I kapitel fyra presenterar vi vir empiriska insamling frén de tva
organisationer vi har utforskat, empirin presenteras utifrén en traditionell intervjustudie dar
utsagorna behandlas som representerande verksamheten och beskriver respondenternas
utsagor. Kapitel fem avticker vér analys utifran empirin, dir vi kritiskt granskade
respondenternas utsagor och gjorde en djupare tematisk analys om vad som sagts.
Avslutningsvis beror kapitel sex var slutdiskussion samt redogorande av de slutsatser vi har
dragit utifran denna studie, kapitlet presenterar dven forslag till vidare forskning inom
omréadet.



2. Teori

1 foljande kapitel kommer vi att behandla tidigare forskning kopplad till studien: management
och organisationsfordndring. Sedan for studiens teoretiska ramverk behandlas ledarskapet
som en central faktor for fordndringsprocessen. Slutligen sammanstdlls och presenteras
forskningens ramverk.

2.1. Tidigare forskning

2.1.1. Organisationsforandring

Som tidigare ndmnt har organisationsteorin och forskningen sett en kraftig omvixling de
senaste decennierna, mycket till f6ljd utav en alltmer frekvent férandringstakt. Gamla
nyckelord inom organisationer som stabilitet och l&ngsiktighet har ersatts av dynamik,
rorlighet samt fordndring (Czarniawska 2015). Ett 6kat intresse och nyfikenhet kring
fordndringars betydelse leder dven till att foretag riktar mer tid och resurser for att ta reda pa
vilka metoder som dr bést ldmpade for att &ndra organisationens framtida kurs (Packard 2013;
Jacobsen 2019). Fordndring ses som vérdefullt, skapat for att anpassa organisationen efter
nuvarande externa kontexter som samhills- och organisationsklimat men viktigt att podngtera
ar att samtliga forandringar inte skapar de effekter som forvintas. Multipla studier (Burnes
2011; Whittington & Pettigrew 1999) visar att mer @n en tredjedel av tillfrigade ledare 6ver
hela vérlden, ansvariga for fordndringsarbete, givit svar att nya atgérder inte skapat det utfall
som Onskats. Progressionen uppvisar en baksida att 4&ven om organisationsledare haft goda
avsikter med sitt fordndringsarbete s kommer de inte alltid att kunna prestera resultat.

2.1.1.1.  Forandringsmodeller

Organisationer kan dérfor tillimpa fordndringsmodeller i syfte att rdda bot pa misslyckade
forandringsforsok, bland annat Kurt Lewins (1947) modell freeze - change - unfreeze. Den
forstndmnda avser att identifiera behovet och attityden till férdndringen, eftersom det forst ar
nér engagemanget finns som en omstédllning kan borja f4 mérkbar effekt och de kan undvika
fordndringsmotstdnd. Modellens ndstkommande steg ér att Overtyga och argumentera for
varfor en forandring dr nodvéndigt, samt forsoka ombeskriva organisationens gamla normer
och vérderingar. Sistnimnda steget, unfreeze, innebér att stabilisera det forandrade tillstandet
for att sdledes inte regrediera till de tidigare rutinartade handlingsmonstren. Denna typ av
modeller dsyftar till att linjart skildra och assistera verksamhetens omstéllning, att betona
vikten av att dvervinna motstdnd och genomf6ra en hallbar forandring, samtidigt som kritiker
anser att dessa modeller inte tar hinsyn till kontexten eller innehallets komplexitet (Child
2005; Ahrne & Papakostas 2014; Alvesson, Blom & Sveningsson 2017).

- 7 ...quaintly linear and static conception — the organization as an ice cube — is so
wildly inappropriate that this is difficult to see why it has not only survived but
prospered”. (Child 2005, s. 293)

21.1.2. Forandringsledarskap

Det finns en uppsjo av tidigare forskning rérande management ur olika teoretiska perspektiv
(Dent & Susan 1999; Alvesson, Blom & Sveningsson 2017; Bohl 2019), dir bland annat.
betydande distinktionen i chef- och ledarskapsforhallanden, kontextuella ledarskapsstilar



samt alternativa ledarskapsformer. Fran redan etablerade ledarskapsteorier kan vi se hur de
traditionella perspektiven utmanas av mer moderna synsitt i hur organisationer ska hantera
reformer, projekt och allmédnna forandringar (Czarniawska 2015; Alvesson, Blom &
Sveningsson 2017). Detta arbete kommer att utnyttja det traditionella synséttet och
komplettera dessa med de nya tillskotten, vilket har sedan millennieskiftet sett en kraftig
vindning (Alvesson, Blom & Sveningsson 2017; Shufutinsky, Deporres, Long & Sibel 2020).
Fran att ha kretsat kring mer traditionellt chefskap med betoning pa byrakrati och for-givet-
tagna rutiner, har skeendet skiftat till en mer komplex och progressiv ledare med fokus pa
relationer, motivation, kommunikation och inspiration (Révik 2004; Bohl 2019).
Ledarskapsrollen kan dirfor ses som ett socialt och komplext fenomen som har fatt ett okat
intresse de senaste decennierna (Alvesson, Blom & Sveningsson 2017; Bohl 2019), vi ser
oavbrutet nya kvalitativa studier med chefsintervjuer och nyslappt litteratur (Skoldberg 2002;
Alvesson, Blom & Sveningsson 2017). Men dven i mindre utstrackning kvantitativa
undersokningar som statistiskt undersoker fordndringsledarskapet effekter pa betydelsefulla
verksamhetsomriden (Irimids & Mitev 2020).

Det ir, enligt Van de Ven och Sun (2011), mer avgorande i hur kollektivet bakom
fordndringen mobiliserar sig, och mindre avgdrande huruvida en modell tillimpas eller i
vilken utstridckning det sker en implementering. Fordndringsarbete kréver ddirmed mycket
utav organisationer och de aktdrer som initierar processen. Foretagens ledare behdver vara
forberedda pé att processen dr tidskrdvande och ddrmed skapas ett antal frdgor som behdver
besvaras innan fordndringsarbetet kan pabdrjas (Jacobsen 2019). Fragorna kan framstd som
simpla som exempelvis tiden tills omstéillningen ska vara genomford samt vilka inledande
fordndringsaktiviteter som ska appliceras. I slutindan 4r det dock organisationsformen som
avgor tidsaspekten (Jacobsen 2019). Men dessa stills for att ge organisationen mdjligheten att
identifiera forandringskontexten och séledes paverka samt uppritta en strategisk plan
(Aarons, Hurlburt & Horwitz 2011). Foretag med djupt rotad historia, och ddrmed en stark
organisationskultur kan uppvisa motstand till fordndring (Skdldberg 2002). Representerar
fordndringen en innovation, designad for att dndra organisationen fran grunden och utradera
gamla synsitt sd blir tidsaspekten alltmer pédtaglig for dessa institut. Kultur ses som en
larandeprocess och vid anammande av en ny sddan behover den gamla klargoras for att fa
fram de historiska virderingar och normer som genomsyrat organisationen i syfte att
formulera fram nya (Chin & Benne 1994).

Nationella kulturer har dven en signifikant paverkan pd hur férandringsbenégna
organisationer uppenbarar sig. Ar organisationen beliigen i linder med stort fokus pa social
och ekonomisk jamlikhet kommer detta smitta av sig pa foretagen. Jacobsen (2019)
presenterar nationella kulturer i ett antal olika dimensioner som inkluderar ett
genusperspektiv som skiljer mellan feminina och maskulina virderingar. Kvinnliga
vérderingar uppvisar ett storre fokus pa sociala faktorer som genomsyrar det nutida
ledarskapet, detta visar sig genom empati, omsorg samt en vilja att samarbeta. Maskulina
vérderingar stér i kontrast och fokuserar mer pa resultat samt konkurrenskraft, faktorer som &r
néra associerade med traditionellt chefskap och indikerar pd en mer individualistisk syn
(Jacobsen 2019). De skandinaviska ldnderna, med stort fokus pd jamlikhet mellan kdnen och
smé ekonomiska klyftor lutar dirmed mer at feminina kérnvéarden. Detta anses som
beundransvért men kan hindra férandringstakten dé alltfor drastiska omstéllningar, i manga
fall, leder till att organisationer offrar kollektivet, menar Hofstede (1997). Lander som
exempelvis USA, med mindre fokus pa kollektivet, har léttare att genomfora radikala
fordndringar d4 organisationer inriktar sig mer pd individens framsteg och ddrmed uppvisar
en storre vilja att ta risker (Hofstede 1997).



Packard (2013) skildrar ett antal teorier géllande organisationsfordndringar med vissa
skillnader beroende pa vilken typ av organisation samt géllande klimat de ror sig i;
Organisationens livscykel mellan normala forandringsstadier, rationell anpassningsformaga
externt och internt, nyinstitutionella teorier och for att tillfredsstilla nyckelintressenter. Enligt
nyinstitutionell teori riktar organisationerna hir sina resurser efter nuvarande trender som
intressenter efterfragar (Fernandez & Rainey 2006; Schmid 2010). Andra teorier pavisar en
liknande stéllning med fokus pé aktuella &mnen som miljopéverkan och socialt ansvar,
Packard (2013) menar dock att rationell anpassning sitter ledaren i centrum. Genom att
kombinera végledning av sina anstillda med konsultation ifrdn dem, kan ledaren i ett tidigt
stadie uppmirksamma motstand till fordndringar och dérefter applicera relevanta strategier
och metoder for att dversétta fordndringens vision och mél. Detta leder till att ledaren féar
gehor hos sina underordnade och kan paboérja fordndringsarbetet utan konflikter eller
storningar (Packard 2013). Vidare kring tidigare teoretisering hur utifran ett karaktéristiskt,
kompetent och visionért ledarskap kan forstd och identifiera behovet av en foérdndring och
dérigenom utforma en strategisk plan vid hanteringen av omstéllningen. Dérigenom éterfinns
det ett konceptuellt ramverk (Figur 1) som syftar till att dels visa fordndringsprocessens
initiering fram till den slutgiltiga produkten, och dels identifiera vilka moment, steg eller
omrdden som behandlas under férdndringen. Figur 1 kommer ligga till grund for studiens
egna teoretiska ramverk - analysmodellen (Figur 2). Fordndringens innehall (se Figur 1) avser
maélsittningen med fordndringen eller den vision som ska kommuniceras ut kring vad som
motiverar organisationen att ta sig fran punkt A till punkt B. Ramverkets process innebér
ledningens taktik eller metod for en lyckad foréndrings (Packard 2013)
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INNEHALL INNEHALL
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Figur 1

21.2. Informationstekniken (IT)

Digitaliseringen avser 6vergéngen fran det analoga till mer digitala system, medan
digitaliseringen syftar till att exempelvis kostnadseffektivisera eller optimera hanteringen av
IT, information- och kommunikationsteknologin (IKT) och Big Data (Bhatta 2021) genom att
dra fordel av de digitala verktygen organisationen har infort (Hagberg, Sundstrom & Egels-
Zandén 2016; Brynjolfsson & McAfee 2014; Parviainen m.fl. 2017). Digital transformering



anvénds liktydigt med digitaliseringen utifran tidigare forskare (Parviainen m.fl. 2017,
Denner, Piischel & Roglinger 2018), sdledes kommer dven denna studie anvidnda digital
transformering och digitalisering som varandras synonymer. Fenomenet digitaliseringen kan
definieras och forstas pé en rad olika sétt. Parviainen m.fl. (2017) beskriver det som nir en
organisation anvénder eller 6kar anvdndandet av deras digitala teknologier. Rachinger m.fl.
(2018) samt Chesbrough (2010) menar att digitaliseringen definieras via forandringar av
organisationens affarsmodell, arbetsprocesser, styrning och organisering via IT-16sningar.
Nguyen (2009) definierar det som ett nytt sétt for organisationer att 6ka sitt vardeskapande
mot intressenter via digitala investeringar, implementeringar eller omskapandet av
affarsmodeller eller arbetsprocesser i syfte att 6ka konkurrenskraften. Men sammantaget &r
den Overgripande processen for digitaliseringen simplifierat genom tre steg; Digitisering,
digitalisering och slutligen digital transformering, enligt Unruh och Kiron (2017).

Enligt Parviainen m.fl. (2017) samt Bughin, Kretschmer och van Zeebroeck (2019) syftar
digitaliseringen till att fradmst stodja realiseringen av verksamhetens huvudmal, genom att den
forvintas bidra till betydande organisationsfordndringar sett till nya aktiviteter och processer.
Dartill har digitaliseringen drastiskt fordndrat organisationers beteende gentemot intressenter
och hur det bedriver sin verksamhet (Cennamo, Dagnino & Di Minin 2019). Pa senare tid har
organisationer i varje sektor adopterat och implementerat nya digitala teknologier for att
nyttja dess fordelar. Denna globalt omfattande och exponentiella utvecklingshastighet samt
processen av att snabbt tillimpa nya tekniker i en kommersiell kontext kan forstas som
digitalisering (Unruh & Kiron 2017; Cennamo, Dagnino & Di Minin 2019). Vidare har
organisationer i Sverige linge stétt i framkant 1 den digitala tidséldern, flertalet foretag som
idag virderas till miljardbelopp har sitt ursprung i landet. En bidragande orsak till detta dr de
fordelaktiga forhdllandena organisationerna ror sig i dér foretagen uppmuntras till att standigt
ligga 1 framkant géllande utvecklingen och vaga ta risker (Larsson & Teigland 2019;
Niemand, Coen Rigtering, Kallmiinzer, Kraus & Maalaoui 2020). Den sektor som lyfts fram
tydligast, enligt tidigare forskning, ir tjdnstesektorn (Aarons, Hurlburt & Horwitz 2011;
Andersson, Axelsson, & Rosenqvist 2013; Niemand m.fl. 2020), en dominerande sektor inom
digitaliseringen. Brynjolfsson och McAfee (2014) samt Niemand m.fl. (2020) menar dock att
digitaliseringen &r en bestdende central del for hela vérldens organisationer och pa sikt kan bli
ett krav for fortlevnad. Fortsdttningsvis menar de pa att tjéinstesektorn dominans kan grunda
sig i den 0kade tillgdngligheten av information och hur snabbt den pé senare tid sprids.
Brynjolfsson och McAfee (2014) samt Andersson, Axelsson, & Rosenqvist (2013) skriver att
tjanstesektorn betydelse har ddrmed fatt 6kad relevans allteftersom det forknippas oftare med
definitioner som exempelvis kunskap- och informationssamhéllet samt Big Data, vilket
dessutom blir synonymt med IT-samhéllet.

2.2. Teoretisk referensram

2.2.1. Institutionalism

Med institutionalisering menas skapande av en viss form av normer och stadgar som inpréntat
1 organisationer frambringar en kdnsla av kultur som slutligen genomsyrar organisationen (Di
Maggio & Powell 1983; Meyer & Rowan 1977). Philip Selznick (1996), en framstdende
amerikansk forskare inom omradet myntade begreppet “Gammal institutionalism” som
beskrev fordndringsprocessen som en form av norm. Graden av institutionalisering vaxer
fram naturligt dér sociala faktorer, bade frin internt och externt hall, leder till att
organisationer anpassar sig efter de riktlinjer som anses vara hogt virderade i det aktuella



organisations- och samhillsklimatet (Selznick 1996). Foretagen agerar efter en sérskild
ordning dér relaterade organisationsmél eller sokande av korrekt vérderingar sker gradvis i
takt med att institutionaliseringen blir allt mer pataglig. Vid processens slut har den sociala
samverkan foréndrat organisationen i grunden till att besta utav en informell struktur dér
kulturen sedermera vuxit fram (Selznick 1996).

Vidare menar Selznick (1996) att graden av institutionalisering varierar kraftigt mellan
organisationer dér foretag med en historiskt, djupt rotad historia uppvisar de starkaste
tendenserna. Genom tidigt anammande som dérefter fatt faste under &rhundraden frambringas
en organisationskultur i samsprdk mellan ledning och anstéllda grundad i konservativt
tankande vilket hindrar progression och fordndring (Selznick 1996; Morgan 1999). Studier
(Warren, Rose & Burgunder 1974) visar denna forédndringsproblematik, trots en stark vilja till
att utradera en gammal institutionell ordning leder fordndringar i dessa organisationer till
enbart smd, subtila skillnader dir den &ldre stadgan ej stors eller utraderas. Ett redan fardigt,
traditionstyngt system eller organisation kan inte foréndra sig i grunden utan enbart fokusera
pa att reformera sig sjélvt snarare dn innovation (Czarniawska 2015).

Nyinstitutionalism representerar ett alternativt perspektiv pa processen. Meyer och Rowan
(1977) menar att organisationer utgdr en social konstruktion som existerar genom samhéllets
normer och regler. Inom nyinstitutionalism r institutionell isomorfi olika skeenden dir syftet
ar gbra organisationer mer homogena, och darmed efterlikna de forestdllningar som
omvérlden forvintar sig (Meyer & Rowan 1977; Di Maggio & Powell 1983). Tvingande
isomorfi gors med malsdttningen att 6ka foretagets grad av legitimitet, detta for att bryta
negativa spiraler och dka lonsamheten samt det allménna intresset kring organisationen
(Meyer & Rowan 1977; Powell & Di Maggio 1983). En mer negativ form av isomorfi dr den
mimetiska, som namnet antyder véljer organisationer hér att efterlikna andra framgéngsrika
foretag till foljd av osékerhet och tvivel kring deras egen affarsmodell. Skeendet &r vanligt
forekommande infor fordndringsarbete déir frdgorna kan vara manga och svaren fataliga.
Dessa tvivelaktigheter kan dd genomsyra organisationen i sa pass hog utstrackning att de
véljer imitation av andra foretag som ofta genomgatt liknande fordndring for att inte sjélva
uppleva ett misslyckande (Powell & Di Maggio 1983). Negativa faktorer till trots sa uppstar
isomorfi d&ven genom positiva och virdeskapande processer dir organisationer ska framsté
som mer professionella, en form av normativ isomorfi (Meyer & Rowan 1977; Powell & Di
Maggio 1983). Dagens fordnderliga foretagsklimat kretsat kring nya teknologiska inventioner
har lett till att kraven pa utbildning och forberedelse intensifierats inom organisationer
(Jacobsen 2019), 6kade resurser mot dessa omraden ses ddrmed som normativa skeenden och
ar ett exempel pa denna sorts isomorfi.

Vidare finns dven olika grenar av narrativ institutionalism déar Barbara Czarniawska (2008)
presenterar ett skandinaviskt perspektiv. Forskningen presenterar kritik mot det
nyinstitutionella perspektivets orimliga fokus pa symbolism, fordndringar gors utav
symboliska skil i syfte att exempelvis frimja organisationens intressenter snarare an att
uppvisa faktiska effekter med fordndringsarbetet (Czarniawska 2008). Med andra ord blir
medlen till att na ett sdrskilt mal av storre signifikans én vad sjélva forandringen ska uppfylla,
vilket leder till att det slutgiltiga mélet urholkas. Globaliseringens paverkan pa
organisationsklimatet leder till en snabbare institutionalisering dér behovet av fornyelse och
modernisering dr de ledande drivkrafterna. Tidigare relaterade problem och hinder dversitts
och ges en ny definition mer i linje med den tid organisationen ror sig i for att ddrmed skapa
legitimitet och relevans (Czarniawska 2008). Ett exempel pé narrativ institutionalisering, som
kan kopplas till tidigare nimnda férédndringsproblematik, 4r mantrat att organisationer ska ses



som platta med fa inslag av hierarki. Mellanchefer ska begrinsas da dessa enbart ses som
onddiga utgifter for organisationer samtidigt som de ger sken av hierarkiska nivéer (Gratton
2011). Vad begrénsningen snarare belyser &r att organisationer vill framsta som moderna
snarare dn att rationellt reflektera kring huruvida férédndringen leder till att organisationen blir
mer effektiv (Gratton 2011). Det moderna samhéllets 6kade fokus pd ansvar ér ett annat
exempel som organisationer anviander for att framstd som moderna, detta gors oavsett
foretagets storlek eller ifall de faktiskt kan gora skillnad for samhaéllet som de ror sig kring
(Campbell 2007). Med andra ord urholkas malet d& det anses viktigare for organisationen att
kunna ge sken av 0kat ansvarstagande snarare én att uppvisa resultat.

2.2.2. Ledarskapetiforandringsarbeten

Dagens moderna samhélle och organisationsklimat uppvisar ett antal signifikanta effekter
som exempelvis att ménniskor byter arbetsplats mer frekvent dn tidigare (Jacobsen 2019).
Detta har gjort att fordndringsledarskap blivit ett alltmer aktuellt fenomen och skeende. I
korthet kan denna form av ledarskap beskrivas som konsten att leda méanniskor i en
fordnderlig omvirld dér individers vanor och beteenden skiftar allt snabbare (Jacobsen 2019).
Sedan millennieskiftet har tesen kring organisationer radikalt forédndrats genom ett storre
fokus pé organisering inom foretagen snarare &dn dess sammanséttning. Fran tidigare,
omfattande organisationsforskning kring uppbyggnad ir det vad som sker inuti
konstruktionen som numera &r i blickfdnget (Czarniawska 2015). Detta bidrar till en 6kad
efterfragan inom foretag efter individer som dr vana vid att hantera fordndring och vilkomnar
de mojligheter som progressionen uppvisar.

Genom ett ledarskap med utgangspunkt i forandringsprocesser skapas ett antal essentiella
aspekter som ledaren behdver ta i beaktande. Ledande av flertalet individer leder, med
enkelhet, till meningsskiljaktigheter och osémja vilket riskerar att minska forédndringsledarens
fortroende bland sina anstillda (Jacobsen 2019). Meningsskapande dr ddrmed av visentliga
skél 1 syfte att motivera fordndringens vérde (Jacobsen 2019). Vid ledning av storre
avdelningar med flertalet viljor och asikter foljer &ven motivering av versittning, detta for
att gora fordndringen och den nya riktning som den representerar enkel att begripa samt forsta
for ledarens underordnade. Slutligen ska fordndringen kommuniceras ut till de anstillda,
beroende av komplexiteten med reformen &r d&ven uppfoljning visentlig, detta for att
sakerstdlla omstillningens slagkraft och att den nya riktningen inte férsummas (Jacobsen
2019). Likt behovet av fordndringsledarskap har dagens samhélle, med utgédngspunkt i
globalisering, samarbete och digitalisering, forédndrat vardagen inom organisationer. Dir de
tidigare lutat sig mot nyckelord som rutiner, struktur och stabilitet ses fordndring alltmer som
en oskriven norm (Czarniawska 2015). Genom fordndring skapas relevans och trovirdighet
vilket leder till att foretagen kan behalla sina befintliga intressenter samtidigt som de lockar
nya (Franzén 2009).

Forskning inom managementomradet presenterar ett konceptuellt ramverk (Figur 1) som
stéller ledarens mognadsgrad i centrum infor fordndringsarbetet. Burke (2011) menar att nir
en ledare forbereder sig infor en annalkande fordndring dr det av essentiella skal att forst
rannsaka sig sjilv. Genom att identifiera vilket motiv fordndringsledaren har samt vilka
vérderingar individen star for anvénder ledaren dessa faktorer till att besluta om vilken taktik
som ska appliceras (Alvesson, Blom & Sveningsson 2017). Andra forskare argumenterar for
att den sociala aspekten dr vésentlig sdsom god kommunikationsférmaga, omtanke Gver sina
underordnade samt forméga att hantera konflikter (Battilana m.fl. 2010; Dent & Susan 1999).
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Med en stor emotionell mognad och reflexivt logik kan en fordndringsledare snabbt
identifiera problem inom gruppen samt fa de att kiinna sig sedda och uppné en niva av
samhorighet. Dent och Susan (1999) forklarar att dessa problem som en ledare kommer att
handskas med grundar sig i minniskan osdkerhet till fordndring, eftersom dessa individer
associerar sjdlva forandringen som nagonting negativt. Exempelvis osdkerhet kring
forminskad status bland kollegorna, 6kad arbetsbelastning i relation till ersdttningen eller
varsel av personal. Séledes ér det inte fordndringen i sig, utan forvéntan om det okénda som
uppviglar motstandet, varpd en central fordndringsledare ska kliva in och rad bot pé oron
(Dent & Susan 1999). Detta motstand definierar forskarna som en psykologisk kamp som kan
overvinnas med diverse metoder sdsom okad utbildning, kunskapsberikande samtal och
kollegialt stdd, inkluderandet av medarbetarna i processen eller arbetstvang (Dent & Susan
1999).

Forskarna Alvesson, Blom och Sveningsson (2017) delar liknande tankar kring att dvervinna
fordndringsmotstdndarna, det talar om att agera med reflexivitet som ledare. Alvesson, Blom
och Sveningsson (2017) skriver att det handlar om att 6vervaga vad som menas med sitt
kontextuella ledarskap, vad ledaren ska gora och inte gora i vissa situationer. Forskarna har
sammanstéllt sitt egna utformade tillvigagéngssétt. De sex organiseringsformerna, med stod
fran tidigare forskning, syftar att uppmuntra chefer till en djupare reflektion over deras
ledarskapsroll och via den foresld hur de bist kan samordna en organisations arbete. De lyfter
fram tvd omraden - ledarskapet och dess alternativa hierarkiska samt egalitdra former.
Alternativ till ledarskap dr chefskap, maktutdvande och dessa dr huvudsakligen
hierarkibaserade organiseringsformer. Sedan alternativ inom ledarskap ar nédtverkspéverkan,
grupparbete och autonomi som &r huvudsakligen egalitidrbaserade former (Alvesson, Blom &
Sveningsson 2017). De vertikala formerna préglas av styrningen via traditionellt chefskap
som utfor ledarskap, vilket dr grundldggande for majoriteten av organisationer. Denna
organiseringsform kdnnetecknas av storre kontroll frdn dver- till underordnade medan
ledarskap syftar pd en mer ppen relation dér individen inspireras till storre sjélvstandighet i
syfte att utvecklas bade i sin arbetsméssiga roll men @ven pa det personliga planet (Alvesson,
Blom & Sveningsson 2017). Det reflexiva ledarskapet presenterar istdllet en utmanande syn
pa hur en organisation ska styras, ansatsen riktar kritik mot det nutida anvéndandet av
ledarskapsbegreppet och lagger fram en mer nyanserad bild dér olika problem kraver skilda
atgdrder via kontextuellt ledarskap. Forskarna Alvesson, Blom och Sveningsson (2017)
menar att den nutida, romantiserade bilden av ledarskap med enkelhet kan leda till
negligering av verkliga problem inom organisationer, vilket hdmmar dess utveckling. Da
ledarskap anses vara den universella [dsningen pa samtliga organisationers problem menar
forskningen att andra organiseringsformer kan nyttjas vid hantering av olika, relaterade
problem (Alvesson, Blom & Sveningsson 2017).

De horisontella formerna sdsom nitverkspaverkan och grupparbete uppmuntrar
organisationens anstéllda att ta hjdlp inom gruppen eller ett sirskilt ndtverk, detta d4 den
uttalade ledaren for gruppen inte nddvéndigtvis besitter svaret pa samtliga fragor eller den
givna ldsningen pé organisationens svarigheter (Alvesson, Blom & Sveningsson 2017).
Vidare sa ér ledarskap som process inom en organisation tidskrdvande samt att ledaren blir
kénslig for missdmja inom avdelningen dér relationen mot foljarna snabbt kan forsamras sa
pass avsevirt att subkulturer bildas som ett svar mot mindre lyckade fordndringar (Alvesson,
Blom & Sveningsson 2017). Forskarna menar att autonomi dr organiseringsformen som en
del foretag har som mélsittning, detta da det frambringar kreativitet och konstruktivitet inom
gruppen nir anstéllda &tnjuts ett storre ansvar for sina handlingar. Autonomi leder samtidigt
till att individerna i ledande positioner kan skifta fokus och energi fran mindre, triviala
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problem mellan exempelvis gruppmedlemmar till att adressera situationerna med faktisk
inverkan pé organisationens framtida utveckling (Alvesson, Blom & Sveningsson 2017).
Dartill aterfinns det ett extra alternativ, organisationskulturen, vilket mer &n sillan kan
betraktas som “skapare av”’ och som “skapat av” kulturen. Slutligen menar dock forskarna
Alvesson, Blom och Sveningsson (2017) att samtliga sex organiseringsformer har sina for-
och nackdelar och att situationen och dess kontext avgor vilket eller vilka som ska nyttjas.
Samt om dessa organiseringsformer presenteras som distinkta begrepp sa sker samtliga
former med en naturlig 6verlappande aktivitet inom organisationer, men for undersdkningens
skull avgransar vi dem.

2.2.3. Digitalisering inom tjanstesektorn

Institutioner inom tjénstesektorn har en djupt rotad historia med starka inslag av
institutionalism. Det priglas av alltifran fysiska kundmoéten och rddgivning, laneansékningar
till kontanthantering och butiksbesokare, ndgot som var tidigare vardag for dessa
organisationer men till f6ljd av en omfattande digitalisering av samhillet har institutens
arbetssitt kraftigt forandrats (Buss, Freeborn & Silva 2016; Gronroos 2000; Niemand m.fl.
2020). Niemand (2020) menar att tjanstesektorn paverkas oavbrutet av digitaliseringen, den
okade tillvaxthastigheten for den digitala utvecklingen skapar en 6vergéng fran traditionella
bolag, med mellanménskliga serviceformer, till digital service eller digitalt foretagande.
Organisationer, 1 synnerhet tjansteforetag, upplever ett skifte till en digital verksamhet, dir
huvudverksamheten bedrivs online, vilket parallellt resulterar i att kraven fran intressenterna
skiftar. Enligt Niemand (2020) skapar dirfor digitaliseringen patryckningar for de
traditionella och etablerade foretagen, med stark verksamhetshistoria, att starta en forandring
av deras affarsmodell och pdbdrja en strukturomvandling i syfte att hanga med samt
tillfredsstédllda nytillkomna kundkrav.

2.2.3.1. Ett externt vardeskapande

IT-utvecklingen har varit fundamental i hur organisationer och konsumenter pa senare tid
omskapas, sdvil foretagens operativa och organisatoriska processer som slutkonsumentens
beteende (Brynjolfsson & McAfee 2014). Genom att uppskatta digitaliseringens potential har
organisationer paborjat fordndringar av sin organisation, i synnerhet sin affairsmodell och
intressentplattform (Nguyen 2009; Umans m.fl. 2018), ddremot kan det upplevas som
besvirligt for etablerade och traditionella affairsmodeller (Rachinger m.fl. 2018).
Forandringen av affarsmodeller kan ses som en digital transformering av redan traditionella
affarsmodeller, eftersom den traditionella baseras pa att visualisera helhetsldsningar mot
slutkonsumenten och skapa en stadig viardeskapande intressentrelation. Den traditionella
lagger storre tyngd i1 utvecklandet av interna-externa processer och organisationens faktiska
helhetsutbud, och inte enstaka virdestrommar samt slutprodukten som till skillnad den
digitala affarsmodellen (Rachinger m.fl. 2018; Umans m.fl. 2018). Centrala nyckelomraden
for den digitalas affarsmodellen &r att istéllet visualisera en digital relation mot
slutkonsumenten, i form av digital upplevelse genom digitala produkt- och tjinstemdjligheter
(Rachinger m.fl. 2018). Gronroos (2000) menar att virdeskapandet inom intressentrelationer
byggs upp via samspelet mellan varje aktor, foretagets allierade partners, kundstock och
leverantorer. Foretaget tillskriver ddrmed inte virdet pa egen hand, utan det skapas via
dialogerna och interaktionerna sinsemellan aktorernas olika vérdering av relationen (Ramirez
1999; Gronroos 2000). Enligt forskarna ér saledes den priméra skillnaden, mellan dessa
traditionella och nischade, graden av digitalisering, vilket i sin tur dr en produkt av
intressenternas efterfrdga pa organisationen. Darmed ér tillimpningen av digitaliseringen
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kopplat till foretagets svar pa efterfrdgan, samt drivkraften att tillgodose deras behov genom
ett miljdanpassat och kunkurrensmotiverat tillvigagéngssitt (Rachinger m.fl. 2018).

2.2.3.2. Ettinternt vardeskapande

Organisationers som pabdorjar, eller vidareutvecklar, digitaliseringsprocessen med fokus pé
okat internt vardeskapande har pa senare tid fatt ett ytterligare lyft. Carbd-Valverde, Cuadros-
Solas & Rodriguez-Fernandez (2020) menar att det visar exempelvis att tjansteforetags
resurshantering samt primédra fokus har de senaste aren varit pd vidareutveckling av
foretagens digitala plattformar snarare 4n utdkande av sin kontorsrorelse. Detta har lett till att
foretagens kunder accepterat organisationernas nya riktning vilket okat deras vilja att
digitalisera deras relation mot instituten. Resultaten visar att fortsatta investeringar och
satsningar pé IT-plattformar leder till att kunder genomfor allt fler finansiella transaktioner
utanfor kontoret och dven mer komplicerade drenden som tidigare behovt kvalificerad
expertis (Carbo-Valverde, Cuadros-Solas & Rodriguez-Fernandez 2020). Digitaliseringens
mdjligheter for dessa tjdnsteforetag skapar dven utmaningar som foretagen tidigare inte haft i
samma utstrickning, ett sddant ar utokade regelverk fran ansvariga myndigheter.

Ar 2017 instiftades en ny lag angéende motverkan av penningtvitt och finansiering av
terrorism vilket, i korthet, innebér att banker behdver kdnna sina kunder vél och forsta syftet
med kundens affdrer. Organisationerna behover snabbt identifiera avvikande
beteendemdnster och rapportera misstdnkta transaktioner till Finansinspektionen som
ansvarar for regelefterlevnad pa den svenska finansmarknaden (Forsberg 2020). Uppvisar
foretagen pé finansmarknaden brister i sina rutiner att upptécka situationer relaterade till
dessa foreteelser kan konsekvenserna bli kéinnbara, bade i form av kraftiga botesbelopp fran
ansvariga myndigheter men dven 1 sviktande fortroende fran organisationens intressenter och
omvirlden (Forsberg 2020). Ett aktuellt fall 4r skandalen inom Swedbank som avsldjades
véren 2019 dir storbanken systematiskt utnyttjats for penningtvitt pa den baltiska marknaden,
vilket ledde till omfattande sanktioner samt varning att férlora sin licens att bedriva
bankverksamhet (Forsberg 2020).

2.2.4. Studiens teoretiska ramverk

Utifrén tidigare forskning inom organisationsforandring av bland annat Burke (2011),
Packard (2013), Akin, Dunford och Palmer (2009) med nyare studier kring digitalisering av
Ponsignon och Kleinhans och Bressolles (2019) gér det att sammanstélla studiens teoretiska
ramverk (Figur 2), med avsikten att skildra fordndringsprocessen faser som ska kartldgga och
assistera en digitalisering. Detta sammanfattade ramverk ska konkretisera de teoretiska
faktorerna som vi tidigare har lyft fram ur vetenskapliga studier. Pa sin bredaste nivé anses
organisationsfordndringar som omnédmnt vara planerade eller oplanerade (Packard 2013),
detta arbete dr huvudsakligen intresserade av planerade foréndringar och oplanerade skeenden
endast kommer beaktas som utmaningar. Genom att organisationen &r inforstadd med att
kommande eller pagéende storre fordndring dr antingen av extern kontextuella faktorer i form
av politiska samt sociala policys, eller interna kontextuella faktorer sdsom att det uttryckligen
aterfinns ett behov av utveckling eller fornyelse (Packard 2013; Ahmad & Cheng 2018). Nar
vi forstér organisationsfordndringens initiala kontext, att samtliga tar sin form frén interna
eller externa krafter, kan organisationen pébdrja processen. Deras studier och litteratur ar
saledes konsekventa med vér dversdttning, vilket innehaller fem huvudsakliga moment som i
sig inkluderar en rad olika aktiviteter: [1] Onskad vision, [2] Bedomning, [3] Strategi, [4]
Taktik & metod och [5] Resultat & mdtning (Figur 2). Dessa fem moment &r ddrmed
tilldelade siffror som innebér fordndringsprocessens rekommenderade ordning, samtidigt som
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ramverket tillater ledarskapet att se det utifran ett icke-linjart perspektiv. Detta ska uppmana
dem exekutiva ledarna att rutinmédssigt omvirdera organisationens nuvarande status, i relation
till de interna och externa krafterna, och undersoka forbattringsmojligheter (Packard 2013).

[1] Onskad vision: Utse och tilldela ledaren ansvaret och identifiera och forsta projekten.

[2] Bedomning:

Kontext: Interna & externa krafter

Innehdll: Organisationsstruktur och system, moral, bemanningskapacitet av chefer och
medarbetare samt produktivitet

Process: Bedoma fordndringsprocessen, sett till beredskap, organisationskultur,
resurskapacitet och motstandare.

[3] Strategi:
Process: Rationell, normativ eller tvingad fordndring.

[4] Taktik & Metod:

Process: Presentera vérdet, vision och mission, planering och kommunicering, skapa
engagemang och institutionalisering

Process: Evidensbaserad fordndringsmetod/digitaliseringen

[5] Resultat & Métning:

Innehéll: Utvirdera fordndringens paverkan pé forbattrad produktivitet, uppfyllt
intressentbehov, ny eller forbéttrad digital kunskap och organisationsstruktur

Process: I vilken utstrickning fordndringsstrategin har natt avsedd framgéng, har vi foljt
planen och om inte, vad kan vi gora retroaktivt?

Denna flerstegs-analysmodell tillater ddrmed organisationen att analysera utvecklingens
delmoment och dynamiskt anpassa till det till varje situationsbaserade process,
ordningsfoljden dr endast en rekommendering, eftersom vissa steg krdvs en ytterligare
genomgang eller retroaktivt studeras (Packard 2013). Fordndringsprocessens frimsta krav ar
att det ska aterfinnas en bakomliggande tanke med organisationsutvecklingen, sedan
kontinuerligt dterbesoka delmomenten och evaluera behovet, eftersom ursprungliga visionen
grundades pa en tidigare sanningskontext. Det reflexiva ledarskap (Alvesson, Blom &
Sveningsson 2017) méste ddrmed gora en beddmning av organisationens tillstand for att
sedan vara kapabel till en vidare reflektion 6ver digitaliseringens process (beredskap, kultur
och resurser) och innehall (identifiering av mojligheter eller hot) (Packard 2013; Ahmad &
Cheng 2018). Analysmodellen nedan (Figur 2) ar ddrmed en forenklad variant av flerstegs-
ramverket (Figur 1) som i sin tur dr anpassad efter studiens syfte, analysmodellen inkluderar
forskningens centrala teorier; Digitalisering, organisationsfordndring och
fordndringsledarskap. Sammantaget dr var processuella analysmodell (Figur 2) baserad
foljaktligen pé att institutioner och organisationer férst motiverar en digitalisering via interna
och/eller externa krafter, som paverkar varandra via genom institutionalisering och stéandigt
nya begér. Vi har sett att ju snabbare utveckling av digitaliseringen och ju mer framtagna
digitala I6sningar, desto mer omskrivs gamla normer och blir alltmer styrande for
organisationer. Fordndringsarbetet dr ett stindigt flode med otaliga delmoment och aktdrer
som oavbrutet paverkar processen, antingen ér det redan ett dynamiskt samspel med
pagaende digitalisering eller anstringd relation dér det endast dr ett komplement, beroende pa
hur ldngt kommen organisationen &r fran vision till startad fordndring. Féljande numrering
refereras till de fem nimnda huvudsakliga moment; Vision, bedémning, strategi, taktik &
metod och utvirdering av resultatet.
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3. Metod

For det hdr kapitlet kommer vi att beskriva arbetets tillvigagdngssdtt, hur vi metodiskt har
planerat och strukturerat vart genomforande. Metodkapitlets uppligg kommer ddrfor att
inleda med metodvalet, sedan vill vi ge ldsaren en informativ inblick i forskningsarbetets
urvalsprocess och diverse stdillningstagande vi har fdtt gora under tidens gdng.

3.1. Forskningsansats

I denna uppsats valde vi en kvalitativ metod som tog sin utgangspunkt i observationer och
ambitionen var att forhoppningsvis generera nya teorier kopplat till var fragestdllning. Under
vér insamling av data fann vi ett begrinsat utbud, medan det aterfanns méanga studier kring
digitaliseringens paverkan pa ledarskap- och organisationsomradet. Nédgot som kunde
motiverat en induktiv forskningsansats, ddremot fann vi samtidigt redan adekvata
traditionella synsitt och forskning inom ledarskaps-, management-, digitalisering- och
organisationsteorier som vi sdg gav ytterligare relevans till forskningens aktuella
problemformulering.

Som utgangspunkt i var studie valde vi den abduktiva ansatsen, vilket innebér att vi startade
forskningsprocessen med ett deduktivt synsitt genom att utgd frén tidigare studier, forskning
och traditionella teorier med stark anknytning till vért forskningsomride (Alvesson &
Skoldberg 2017). Samtidigt som vi sedan sammanforde dessa teorier med data fran empiriska
observationer, ddr viljan slutligen &r att hitta ett generaliserbart samband och 14ta empirin
styra teorin (Bryman & Bell 2017). Valet av en abduktiv forskningsansats motiveras saledes
av den anledning att de omrédden som ingér i var teoretiska referensram har tidigare
behandlats och undersokts. Dartill vill vi &ven studera samtliga aspekter och fenomen
tillsammans som redan etablerad teori inte kan ta i beaktning. Enligt Bryman och Bell (2017)
mojliggdr ansatsen att forskaren kan tillimpa béde synsétt och ur 1 ett enskilt fall utforma ett
teoretiskt monster som har formagan att tydliggora fenomenet eller fallet som undersoks. Det
abduktiva tillvigagéngssittet innebar dven att vi har mojligheten att skifta mellan induktiva
och deduktiva till unders6kningens fordel, eftersom vi kan identifiera och vélja den forklaring
som blir mest lamplig utifran véart teorikapitel eller vir empiriska undersdkning.

Till denna ansats har vi valt att tillimpa hermeneutiska cirkeln for vidare tolkning av helheten
(Alvesson & Skoldberg 2017), eftersom vi vill forsta forskningens utvalda fall och dven
forskningsobjektet. GOr vi ett forsok i att forsta objektet maste detta forst och framst séttas
samt uppfattas i sin réitta kontext eller externa sociohistoriska viv av forbindelser (Alvesson
& Skoldberg 2017). Dérefter ansluter vi denna forstaelse till var sedan vi mots pa mitten och
en tolkning uppstér. For det vi vill undersdka &r respondenternas egna mening i paritet till
helheten, men med tanke pé att varje respondents forforstielse och forstielse ar
kontextberoende behdvs detta sittas 1 ett samband. Sdledes kan kontexten endast forstas ur
delarna som forenas till en helhet (Alvesson & Skdldberg 2017). Valet av en traditionell
intervjustudie med tematisk analys &r ddrigenom att ha malet att forklara och forsta
forskningsomrédet och det fall vi har valt att undersdka. Sedan ur ett ledarskapsperspektiv ar
en del av mélet att bidra till vidare forklaring och en allméin uppfattning géllande var
fragestéllning. Till skillnad frdn den positivistiska ansatsen som dsyftar att avticka, eller
uppticka det som finns, dr hermeneutikens mal att skapa ndgot som inte fanns tidigare
(Alvesson & Skoldberg 2017; From & Holmgren 2000). Séledes kommer vér tolkning ske 1
en dialogisk process som Onskar resultera i forstaelse som tidigare inte fanns, eftersom varje
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individs mening vill tillskriva sin omvirld nagot unikt. En abduktiv ansats mojliggor detta
genom att etablera en dialog mellan varje deltagares forstaelse kring omviérlden och det
fenomen som préglar det. Genom spréket skulle vi tolka och skapa oss en uppfattning. Sedan
med var forforstaelse kring fenomenen ledarskap och digitalisering kunde vi analysera en
skillnad mellan redan etablerad teori och respondenternas forstaelse.

3.2. Forskningsmetod

Vidare kan vi motivera det kvalitativa metodvalet pd grund av att vart syfte och
fragestéllning, eftersom vi kommer att vara tvungna att studera respondenternas
uppfattningar, upplevelser och sina egna perspektiv i relation till fenomenet (Bryman & Bell
2017). Det var lampligt for forskningsprocessen att inkludera en individualisering, i
allménhet nér vi sag till var problematisering kring den digitala transformeringen och
respondentens egna engagemang till fordndring 1 synnerhet. Vi ansag att det dr fordelaktigt
med en kvalitativ metod for att tillskriva arbetet ndgot virdefullt och substantiellt, dd en
kvantitativ metodik troligen hade fatt en avsaknad av den ménskliga faktorn i relation till
organisationsfordndringen.

Den kvalitativa metoden mdjliggjorde dven att vi kunde reflektera over respondenternas
bidrag pa ett nyanserat och djupgaende sitt, vilket vi ansadg hade begridnsats med ett annat
tillvigagéngssétt. Vidare som ndmnt &r syftet med vér undersokning att studera i vilken
utstrdckning den accelererande digitaliseringen som ett fenomen har influerat ledarskapet och
organisationers fordndringsarbete. Bryman och Bell (2017) menar att nér forskarna
undersoker ett fenomen blir en kvalitativ forskningsmetod mer lampligt, eftersom forskarna
vill forsté betydelsen av respondenternas bidrag till konstruktion i sin naturliga kontext. For
att studera den uppfattade verkligheten respondenterna har inom organisationens vaggar,
vilket var hur COVID-19 har pdverkat forandringsarbetet, blev metodvalet faststéllt.

Naér vi studerade organisationens sociala konstruktion var vi intresserade av urvalets
uppfattning kring verkligheten, den relation och forstéelse de hade till undersékningens
fenomen. Det var viktigt for undersdkningen att fa med respondenternas subjektiva
uppfattning och tolkning till den verkligheten de sjdlva har socialt konstruerat, dirigenom
hade vi tillimpat ett konstruktionistiskt synsatt, frin ontologin. Det innebér att sociala
foreteelser och deras betydande vikt kontinuerligt utformas av sociala aktorer, vilket gor att
detta sociala samspel bildar konstruktioner. Denna process ér i ett tillstdnd som kontinuerligt
fordndras over tid, saledes har den inget slutgiltigt stopp (Bryman & Bell 2017). Ur detta ér
det viktigt att understryka den subjektiva sanningen respondenter bidrar till och inte &r en
slutgiltig virldsuppfattning, ddremot var vér férvintan att denna studie var ett bidrag till
vidare forstaelse kring forandringsarbetet.

Vi gjorde sedan valet att utfora intervjuer med respondenterna, vilket var ett relevant val
eftersom detta genomforande &r battre lampat for att bygga en teori kring forskningsomradet
eller ge en djupare forklaring till det (Bryman & Bell 2017). En av anledningarna till att vi
genomforde intervjuer med respondenterna var pd grund av att vi skulle {4 hjélp med att finna
samband till forskningsomradet, som var under studiens géng forhillandevis nytt och ddirmed
begrinsat med tidigare forskning. Genom att ta del av respondenternas tolkningar, tankar och
reflektioner kring det valda fenomenet och applicerade det till undersékningens kontext
kunde vi {4 6kad forstaelse.
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Denna studie valde en komparativ forskningsdesign for en tvafallsstudie, en form dér vi
studerade och jaimforde tvé fall for att finna ytterligare samband (Bryman & Bell 2017). Med
en jamforelse av tva organisationer kommer séledes kontexten sté sig olikt, varpa deras
skildringar av digitaliseringen kunde bidra till ett bredare sammanhang.

3.3. Urvalsmetod

Den kvalitativa forskningsmetoden som utgangspunkt fér denna undersdkning och med vér
vilja att studera uppfattningen kring digitaliseringens paverkan pa forédndringsarbetet, var
metoden en dndamélsenlig urvalsmetod. En metod som grundar sig i att individer och
organisationer har en direkt anknytning till undersdkningens fragestillning. Aven att det
bygger pd urvalsmetodens princip, det vill sdga att vi ska kunna fa ut mest informationen
genom att vilja organisationen och respondenterna utifrdn deras attribut (Bryman & Bell
2017). Saledes var var avsikt att handplocka forskningsobjekten baserat pé deras relevans till
vér undersokning och dven grundat pa deras kompetens och erfarenhet inom
forskningsomradet. Valet av deltagare baserades ddrmed pa forforstaelse om vad vi har kéint
till sedan tidigare och vad vi antog kunde bidra mest till datainsamlingen. Tidigare forskning
har dven belyst vikten i digital verksamhetsutveckling och pé sa sitt har vi fort
argumentationen om digitaliseringens institutionalisering i ndringslivet, vilket gjorde studien
oberoende av sektor, bransch eller bolagsstorlek. Daremot gjorde vi sjélva valet att applicera
urvalskriterier som filtrerade fram ldmpliga bolag inom samma bransch, pé sa sitt blir den
onskvirda jamforelsen i fallstudien under liknande villkor.

Vi valde tjdnstesektorn eftersom den sektorn gér i linje med vér tes — de organisationer som
néstan huvudsakligen utmanas och drivs till digitalisering utifran interna samt externa
faktorer. Vi valde organisationer som redan vid start har anammat en omfattande digitaliserad
organisationsform samt affarsmodell, sedan stillt det i relation till ett foretag vi identifierade
som dr mer digitalt underutvecklade med en traditionellt grundad affarsmodell. Valet av
tjanstesektorn har gjorts utifrén allménna krav av det svenska ndringslivet, vilka vi forst ansdg
var hogst beroende av digitaliseringen. Enligt SCB (2020) 4r dven den mest dominerade med
stor variation av konkurrerande branscher och flest antal foretag, som naturligt blir det storsta
urvalet.

Med en stor variation dsyftade vi till att aktdrerna ar sdvil traditionella véletablerade
marknadsaktorer som nystartade bolag med en nischad affédrsidé. Vi motiverade den
finansiella branschen som val utifrn digital mognad och huruvida kénslig den 4r mot en
overilad digitalisering, vilket mynnade ut i finans- och bankverksamheten och slutligen IT-
tunga bankbranschen. Med hanvisning till studiens syfte och fragestéllning valde tvé
organisationer som skulle ingd i vér jimforande studie. Foretagen befann sig i en bransch som
gér 1 linje med den globala utvecklingen och innehar en betydande samhillsekonomisk
funktion. Efter en dialog med samtliga tilldelades foretagen varsin pseudonym - Foretag A,
den traditionella banken, och Foretag B, den nischade banken.

Var tankegéng kretsade som omndmnt kring att valet av foretag var verksamma inom en
sektor som har blivit paverkade av digitaliseringens och pandemin, dér den tekniska faktorn
kan vara en avgorande konkurrensfordel. Ddrefter var organisationerna tvungna att vara
medelstora till stora viletablerade foretag, det ska framst vara privatpersoner som
huvudsaklig kundbas, forekomma samhaillsaktiviteter, balansomslutningen och omséttningen
skulle 6verstiga 175 miljoner SEK respektive 350 miljoner SEK. Nér foretagen vél uppfyllde
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forskningsarbetets foljande kriterier (Bryman & Bell 2017), kunde vi faststdlla de foretag som
blev mest ldmpade att delta i studien varpa vi skickade ut en intervjuforfragan.

Niér vi gjorde valet av de foretag som skulle ingd i vért forskningsurval, var avsikten att
kommunikationen och undersokningen ska ske i deras naturliga omgivning, med hénsyn till
allménna restriktioner. Fast endast Foretag A kunde godkénna att intervjuerna skulle 4ga rum
hos dem, medan Foretag B ville st fast vid restriktionerna och erbjod istillet
webbmotestjinster eller en plats som inte pdverkade deras medarbetare. Utifran vért syfte och
fragestéllning beslot vi att de potentiella respondenterna skulle inneha en chefsposition. Dessa
ansdg vi vara mest relevanta och ha goda mojligheter att inga i en dialog géllande vér
teoretiska utgangspunkt.

Med en néra dialog ér tanken att svaren blir mer verklighetsforankrade och det ger ett
ytterligare djup, vilket kommer dessutom utdka vér chans att aterge en fullindad och mer
rittvis analys (Bryman & Bell 2017). Darefter nér forskningsarbetets inledande kriterier var
uppfyllda kunde vi faststélla de foretag som blev mest ldmpade att delta i studien varpa vi
skickade ut en intervjuforfragan. Vi kommunicerade ut till foretagen antingen via
kontaktinformationen pa respektive hemsidor, bekanta eller tidigare arbetsgivare som kunde
ge oss access och beskrev virt syfte.

Vi hade pa forhand skapat oss en uppfattning kring vilka vi ansdg besatt tillricklig kompetens
och erfarenhet inom omradet fOr att besvara véra fragor, dirmed blev urvalet icke-
sannolikhetsbaserat (Bryman & Bell 2017). Om vi skulle kunna besvara forskningsfrdgan var
vi tvungna att intervjua mellanchefer och hogre positioner, som 1 regel dger tillrdckliga
mandat och bestimmande inflytande for fordndringsprocessen. Dessa har hogst troligen en
bra generell uppfattning kring organisationens forutséttning och agerande under den
fordnderliga praktik vi vill undersdka. Séledes motiverades valet av respondenter, att samtliga
deltagare i forskningen skulle besitta en chefsposition som antingen har direkt inflytande dver
fordndringsprocessen eller befinner sig i nista auktoritira rangordning. Vi hade diaremot
delvist tillimpat ett snobollsurval efter vart malinriktade urval, eftersom var insikt i
organisationsstrukturer dr begriansad och ville lata den initiala kontaktpersonen
rekommendera ytterligare chefer som kunde bidra till undersékningen.

3.4. Datainsamling

En vanlig datainsamlingsmetod inom det kvalitativa metodvalet &r intervjuer, vilket ar
fordelaktigt ndr forskaren vill fa grepp om det undersokta fenomenet genom respondenternas
uppfattning och synsitt. Vi valde att anvidnda oss primért av en dppen intervjustruktur och
inte begrénsa respondenternas svar, vilket gav respondenterna mdjligheten att formulera sina
meningar sjdlv utan patvingad terminologi. Enligt Yin och Retzlaff (2013) &r denna form
mest likt ett vanligt samtal, pd s satt sker samtalet mer avslappnat och forskaren kan skapa
en naturlig relation med respondenten. Samtliga intervjuer var kvalitativa och ddrmed
semistrukturerade, vilket enligt Bryman och Bell (2017) samt Yin och Retzlaff (2013) &r bra
nér forskarna vill lata respondenterna rora sig utan begrénsningar och dérigenom fa distinkta
svar pa fragorna. Genom att tillata en friare intervjustruktur kunde respondenten anvénda sina
egna ord, vi fick dven mojligheten att littare stilla foljdfrdgor eftersom allas synsétt kommer
vara unika.
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Undersokningens intervjufrdgor inneholl teman som var kopplat till undersdkningens syfte
och den teoretiska referensramen. Exempelvis deras explicita eller implicita méalséttning och
drivkraft med digitaliseringen, strategi samt metod och sedan teman géllande deras tolkning
av betydelsefulla organisationsaspekter kring digitaliseringen. Diaremot fick respondenten
stor frihet att besvara frdgorna pa sitt eget sitt, eftersom meningen med den generella
intervjuguiden var att den skulle vara oberoende av ordningen, respondent eller foretag. Dock
holl vi pd den ursprungliga kronologiska ordningen samt ordalydelsen for att underlétta vid
analysen. Sedan innehéll var intervjuguide tydliga formuleringar, det vill sdga utan facksprak
och begrepp som enkelt kan misstolkas. Slutligen var samtliga intervjuer planerade och
utforda pa ca. 60 minuter med 45 respondenter per foretag (Tabell 1). Alla intervjuer skedde
enligt plan och ingen hade ndgon invdndning mot att bli inspelade, vilket &r ypperlig
forutséttning for bristande minne, hur fragan besvaras och for transkriberingen. Vi valde att
transkribera alla intervjuer och som stdd utnyttjade vi ett datorstdd for ljudinspelningar, varpa
vi sparade viktig tid och resurser. Enligt Bryman och Bell (2017) dr dven transkriberingen ett
hjélpmedel nér vl analysen skulle genomforas, for att sedan kommer analysen anvindas for
att hitta samband mellan de givna svaren.

Fallforetag Deltagare Avdelning Position Metod

Foretag A Respondent 1 Kundcenter Chef Pé arbetet
Foretag A Respondent 2 DK Gruppchef Pa arbetet
Foretag A Respondent 3 HR Chef Pé arbetet
Foretag A Respondent 4 M&K Chef P4 arbetet
Foretag A Respondent 5 Foretag Chef Pé arbetet

 Forews Respondents | bon et zom

Foretag B Respondent 7 Affarssupport Chef Microsoft Teams
Foretag B Respondent 8§ Affarssupport Chef Microsoft Teams
Foretag B Respondent 9 V&K Chef Microsoft Teams

Tabell 1 — Egen Tabell
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3.5. Analysmetod

Dirutdover kommer en ordagrann transkribering ge oss en dverblick av data, varpa vi kunde
utfora en systematiserad analysmetod pé textens och sprékets innebord for att se till helheten.
Vi valde sedan att genomfora en 6ppen kodning av datamaterialet, vilket gav oss den
onskvirda overblicken. Bryman och Bell (2017) presenterar kodningsmetoden som en
lamplig borjan for majoriteten av kvalitativa analyser, den 6ppna kodningen gors 1 ett
kontinuerligt flode dir studiens data dekonstrueras, granskas, likheter och olikheter studeras
samt kategoriseras. Denna metod underléttade processen i att leta efter samband mellan
materialet fran intervjuerna, ndgot som dessutom gav den dverblick vi sokte. Enligt Bryman
och Bell (2017) ska en bearbetning av datamaterialet mojliggora identifieringen av olika
teman, vilket krivs for en fortsatt analys. Med en tematisk analys (Bryman & Bell 2017)
arbetade vi dérfor igenom datamaterialet for att sdledes identifiera aterkommande teman, som
blev startpunkten for en vidare analys. Darefter utférde vi &nnu en bearbetning av
transkriberingen, pé sé sitt kunde vi jdmfora respondenters enskilda svar inom organisationen
samt undersoka hur skillnaderna mérkte sig mellan organisationerna. En ordagrann
transkribering underlittade dterigen, eftersom under den tematiska analysen placerades dem
mest frekventa teman under intervjuerna inom samma kategori. Vi valde dérfor att till
ndstkommande del folja liknande kategorisering. Empirin har saledes foljande ordning, vilket
delar modellens process; ”Vision, beddmning, strategi & metod/taktik och resultat &
métning”. Genom att anvinda denna exakta indelning kunde vi kontinuerligt jamfora och se
vidare om det uppstod fler teman mellan respondenterna och de tva organisationerna. Efter
empirin lyckades vi identifiera alltfler teman, vilket var konkurrenskraftighet, generation- och
kompetensskifte, forandringsmotstandare, effektivisering, kundkrav samt robotisering och
automatisering. Dessa teman kunde med hjélp av teorikapitlet fa en fortsatt analys 1 kapitel
fem.

3.6. Kvalitetssakring

Under forskningsprocessen har vi kontinuerligt tagit hinsyn till kvalitetssdkringen av studien,
eftersom vi genomforde unders6kningen med en kvalitativ forskningsmetod valde vi att inte
tillimpa de traditionella kriterierna; validitet och reliabilitet (Bryman & Bell 2017). Skilet dr
att dessa begrepp verkar bira métkonnotaioner, vilket inte dr det huvudsakliga syftet med
kvalitativ forskning och ddrmed inte mest lampligt. Enligt Lincon och Guba (1985) samt
Guba och Lincon (1994) finns det tvd mer anpassade alternativa kriterier for att sdkerstélla
denna forskningskvalitet, Trovirdighet och Akthet, d4 de ir kritiska till en absolut sanning av
den sociala verkligheten.

Trovardighet

Studiens kredibilitet (Lincoln & Guba 1985) uppfylldes foljaktligen av att vi fick vér
transkribering validerad av samtliga respondenter, pé sa vis ldmnade vi utrymme for dem att
granska det vi hade skrivit och fa mojligheten att invéinda kring eventuella felsdgningar.
Dirutover valde vi bada att ndrvara under samtliga intervjuer och saledes eliminerade risken
for forvrangning eller inverkan av respondenternas svar. Ingen av dem som deltog hade nagot
invindning och vi kunde konstatera att allt vara korrekt. Sedan nir studien var slutford fick
varje respondent en egen kopia av det slutgiltiga forskningsarbetet.

Nasta kriterier dr overforbarhet, dér syftet dr att forskningsresultatet &r oberoende utav sin
kontext och kan ddrmed Overforas till andra sammanhang. Denna punkt 4r 1 allménhet ett
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problem vid utférandet av kvalitativa studier (Lincoln & Guba 1985; Bryman & Bell 2017),
eftersom vi undersoker ett situationsberoende fenomens, ur ledarskapsperspektiv, pdverkan
pa en organisation kan dverforbarheten inte uppfyllas till fullo. A ena sidan kan studiens
inledande del 6verforas till liknande studier, 4ven studieresultatet har forhoppningen om att
bidra till vidare forstéelse och tillfora till befintlig forskning, sdledes dr denna forskning
applicerbar till liknande studier. A andra sidan férmodas digitaliseringens effekter vara
kontextuellt, eftersom dess utveckling och anvéndning har i allt stdrre utstrackning forandras
exponentiellt. Ldsaren far ddrmed sjdlv utifran inledande sammanfattning avgora huruvida
forskningen kan replikeras.

Palitlighet syftar till kollegial granskning (Lincoln & Guba 1985), vilket menas att varje
moment och avsnitt i var forskningsprocess har kontrollerats av kolleger som kvalitetssikrat
underlaget.

Bekrdftelse (Lincoln & Guba 1985), denna punkt &syftar till att vi under studien har varit
medvetna om véra egna personliga védrderingar och i hdgsta mdjliga man agerar i god tro
samt uppratthilla hog grad av objektivitet. Vi har genomgaende haft avsikten att forbli
objektiva, diremot har vi bada en anstédllning inom bankbranschen. Nackdelen var att vi 1
forvig gjorde antaganden och omedvetet tillskriver forskningen ett opartiskt
stallningstagande. Fordelen &r att vi har med oss goda kunskaper inom omradet och vi
kommer bland annat vara mer medvetna under intervjun samt veta vilka omraden som é&r
betydelsefulla.

Akthet
Rdttvis skildring

Vidare ér det andra kriteriet dkthet, vilket enligt Lincoln och Guba (1985) inkluderar fem
punkter som uppdagar en bredare uppsittning av fragor géllande politiska implikationer av
forskningen. Exempelvis ifall forskningen aterger en tillricklig réttvis skildring av
verkligheten med respondenternas dsikter och tolkningar. Med hanvisning till studiens syfte
undersoker vi fenomenet utifran ett ledarskapsperspektiv, med det i dtanke har vi inkluderat
ett brett utbud av chefspositioner med olika bakgrunder, perspektiv och erfarenheter, ngot
som gor den faktiska analysen nyansrikt.

Ontologisk, pedagogisk, taktiskt och katalytisk autencitet

De senare fyra punkter bidrar till en ytterligare kvalitetsforsdkring av forskningen (Lincoln &
Guba 1985), som vill vicka en tankestéllare; [1] Om huruvida respondenterna har fatt en
bredare forstaelse av deras sociala miljo, [2] ifall de har fétt en béttre uppfattning kring hur
deras kollegor upplever sin omgivning, [3] har forskningen verkat som en drivkraft vilket
skapar viljan att aktiv fordndra omsténdigheterna och [4] ifall forskningen har mojliggjort att
respondenterna vidtagit nddvéndiga atgérder for att ta aktiva beslut. Det har varit en
méngfacetterad intervjuprocess, dir bade personliga upplevelser och know-how har priglat
empirin. Var teori dr att samtliga uppfylls, eftersom varje individ delar med sig av sin tro och
kunskap som bidrar till vidare forstaelse for somliga. Nagot som ger bade 6kad
sjdlvkdnnedom och kollegialt larande, som eventuellt tillater perspektiv inom
fordndringsprocessen att positivt influeras av kollektivet.
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3.7. Etiska overvaganden

Vi gjorde etiska 6verviganden enligt Bryman och Bell (2017); informationskravet,
samtyckeskravet, konfidentialitets- och anonymitetskravet samt nyttjandekravet. Dessa etiska
regler har varit viktiga for oss under genomforandet av denna studie, men framforallt
gentemot respondenterna genom att forsdkra dem om att vi agerade etiskt och i god tro.
Exempelvis informerade vi redan vid start av forsta kontakt om vilka vi var och vad studien
hade for syfte. Sedan gjorde vi valet att pa forhand upplysa dem om vad for slags information
vi behovde fa besvarat och delade med oss av vér intervjuguide. P4 sé sitt kan de fa
framforhéllning kring ténkta intervjufragor, granska materialet efter obekvdma eller kénsliga
fragor och fick da chansen att avstd frén att delta.

Samtliga intervjuer godkdndes av foretaget och respondenten gav samtycke, inga av frigorna
berdrde deras privatliv eller spekulativa frdgor kring konfidentiell information. Som omniamnt
fragade vi och fick godként att spela in samtliga intervjumoment, vilket vi endast
distribuerade mellan oss som forfattare till studien, vid avslutad och kvalitetssakrad
transkribering raderade vi inspelningarna. Genom att radera det kunde vi och respondenterna
forsdkra oss om att materialet inte kan spridas vidare 1 andra syften.

Vidare gav vi respondenterna mojligheten om en 6nskvird pseudonym, for att sdvil skydda
foretaget som individen. Var tanke var dven att tillskriva dem anonymitet pé grund av att
mojliggora en konfliktfri miljo, om mot férmodan respondenten inte delade densamma vision
och mission som sin kollega. Intervjufrdgorna var inte avsedda att vicka intriger eller vara
okénsliga, men vi ville tilldta och uppmana till en mer informell dialog. Dérav gjorde vi valet
att anonymisera samtliga, pa eget bevag. Slutligen var var avsikt att aldrig paverka eller
kontrollera deras medverkan, eller givna svar samt att aldrig medvetet vantolka datamaterialet
sa det blev ndgot annat &n vad som ursprungligen framfordes.
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4. Resultat

1 detta kapitel kommer det empiriska materialet presenteras utifrdan respektive studieobjekt.
Resultatet av intervjuerna kommer delas upp forst med en dterberidttelse av Foretag A och

sedan densamme for Féoretag B. Berdttelserna kommer efterlikna innehdllet i forskningens

teoretiska referensram som i sin tur foljer studiens ramverk (Figur 2).

4.1. Foretag A

Foretag A dr en bank som bedriver sin verksamhet i ett antal kommuner i Vistra
Gotalandsregionen, organisationen grundades tidigt 1800tal och har sedan dess skiftat form,
badde sett till dgarstruktur samt allmdn storlek ett flertal ganger. Majoritetsigare dr en
stiftelse som drligen delar ut bidrag inom omraden sasom utbildning, idrott och forskning i
syfte att framja ndromrddets tillvéiixt och konkurrenskraft. Organisationen har for ndrvarande
sex olika kontor, strategiskt utplacerade i olika delar av dess verksamhetsomrdde for att mota
sina kunders behov. De erbjuder ett fullstindigt utbud av tjdnster for bdde Privat- och
Foretagskunder ddr fokus ligger pa att kunna erbjuda digitala tidnster i kombination med en
lokal forankring. Foretaget har cirka 160 anstdllda.

41.1. Vision
Efter introducerande presentationer av vara respondenter samt deras arbetsbakgrund inleds
intervjuerna pa Foretag A med att respondenterna far ge sin definition och uppfattning kring
digitalisering som fenomen. Asikterna ir splittrade da respondenterna uppfattar begreppet
utifran olika kontexter, respondent 1, 2 och 5 talar om digitalisering bade internt men dven
externt mot kunderna. De beskriver arbetet som en form utav resa dir organisationen fatt
agera snabbt for att hinga med 1 utvecklingen. Respondent 3 och 4 har istéllet en mer
filosofisk uppfattning kring fenomenet dir de talar om att digitaliseringen finns dverallt,
runtomkring oss och genomsyrar det dagliga arbetet. Respondenterna talar dock enigt om
dess positiva paverkan pa samhéllet i allmdnhet men ocksa for Foretag A i synnerhet da det
representerar ett virdefullt verktyg.

Vidare sa far respondenterna dven belysa vikten av digitalisering samt hur pass forberedda
deras organisation dr infor en vidareutveckling av processen. Respondent 2 forklarar 1
generella termer att digitaliseringen ér betydelsefull men ser det enbart som ett komplement.
Organisationens kdrnvérden kring mdjligheten for kunder att besdka kontoren fysiskt ska
finnas kvar men att digitaliseringen ska utvecklas for att effektivisera verksamheten, en asikt
som delas av samtliga respondenter. Respondent 3 och 5 &r inne pa ett liknande spar och
menar att branschen, redan innan pandemin, kommit en bit pa vigen men att det dr framst den
externa digitaliseringen mot kund som utvecklats. Utan att ge ndgra konkreta exempel menar
hon att de interna processerna hamnat i skymundan och att det aterstdr mycket arbete pé den
fronten innan de kommit ikapp. Respondent 4 talar enbart utifrdn sin egen avdelning men
beréttar att hans avdelning &r vél rustade for en framtida digitalisering di det priglat deras
vardag under en lang tid.

4.1.2. Bedomning

Vidare till beddmning dir respondenterna fick yttra sina asikter angdende hur langt fram
deras organisation befinner sig i den digitala utvecklingen. Med anledning av rddande
pandemi har samhéllet sett en kraftigt 6kad utvecklingshastighet. Vid forfrdgan hur foretag A
for nirvarande placerar sin organisation i resan mot att bli mer digitala skiftar svaren mellan
respondenterna med en enig slutsats, att branschen i sin helhet &r pd god vig eller anses som
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alltmer digital. Mest positivt och utforligt svar gav respondent 2 vilket inte sags som ovéntat
dé individen arbetar i rollen som bitrddande chef {for digital kommunikation inom foretaget.
Respondent 2 menar att mdjligheterna for kund blivit fler och mer tillgéngliga, vilket visar sig
genom helt digitaliserade laneansdkningar och mindre fysiska paskrifter pa avtal, skuldebrev
och andra, for branschen, relaterade dokument. Vidare &r respondenter 1, 2 samt 3 dven eniga
kring att flertalet av foretagets arbetsprocesser samt system borjar visa sin alder och kommer
behova ersdttas inom en snar framtid for att kunna fortsétta utveckla de digitala flodena.
Respondent 4 ndmner inget om de interna systemens mdjliga primitivitet utan lyfter istillet
marknadsavdelningens forebyggande arbete och menar att de 4r vél forberedda men att han
inte kan tala utifrdn 6vriga organisationen da han enbart arbetat pd foretaget under sex
ménader. Respondent 5 &r den mest kritiska angdende hur ldngt Foretag A kommit nér det
giller digitalisering, genom erfarenhet fran en annan traditionell bank kommer hon med
konkreta exempel hur det fungerat inom en konkurrent som befinner sig betydligt langre fram
i utvecklingen. Dock menar hon att detta &r en fraga om resurser da Foretag A &r en
forhallandevis liten aktér inom en omfattande bransch, dar de storre instituten kan rikta
resurser dven mot de interna processerna.

Den nuvarande krisen har fordndrat foretagsklimatet och skapat flertalet problem som
organisationer behover tackla, respondenterna menar dock att kriser &ven 6ppnar for
mdjligheter att bryta gamla monster och tillvigagangssitt samt underlétta progression.
Coronapandemin har bidragit till att organisationen anses som mer effektiv utav samtliga
intervjuade, respondent 1, 3 och 4 hade tidigare flertalet informationsméten fysiskt som
inkluderade mycket resande. Dessa tas numera digitalt vilket ses som positivt ddr samma
information kan presenteras pa ett avsevirt smidigare sitt. Detta sparar vérdefull tid som kan
nyttjas pa ett mer givande sitt for organisationen. Respondent 2 talar om att fler tekniska
16sningar blivit tillgéngliga for kunder i en allt snabbare takt dé efterfragan blir allt storre.
Detta har lett till att organisationen framstar som mer legitim &n tidigare. Vad det géller
utmaningarna som den 6kade utvecklingshastigheten medfort talar respondent 1 samt 3 om
risken att medarbetare erhdller en kénsla av hoppldshet kring att de inte hdnger med i
utvecklingen. Antalet nya digitala 16sningar blir s& pass manga och sker med sédan frekvens
att de anstdllda inte kan erbjuda foretagets kunder den service som efterfragas och forvintas.
Dessa ledare pratar dirmed om vikten att fi med samtliga sina underordnade pa ritt spér
vilket krdver insatser i form av utbildning och stottning samt insikten att olika individer lar
sig olika fort. Respondent 5 anser att rétt instéllning dr av essentiella skil, tekniska hinder
brukar alltid 16sa sig och vad de anstidllda inom organisationen ska fokusera pa ér att anamma
uppgiften och se de fordelar som uppenbarar sig med digitaliseringen.

Vidare angdende om respondenterna ansag att varje avdelning har tillrdckligt med resurser
eller mandat till att paverka processen erh6ll vi inget tydligt svar frn respondent 1 till 3 samt
5. Respondent 1 gav den mer givande forklaringen att resurser inte dr ndgon bristvara men da
foretaget inte erbjuder en egen digital plattform utan kdper in teknik frén en av sina dgare gor
detta att mandatet begrénsas. Organisationen kan ddrmed inte alltid paverka sin digitalisering
vilket gor att problem som kunder eller medarbetare anser hindrar deras upplevelse kan {forbli
olosta ifall 4garen inte delar deras uppfattning. Respondent 4 var ddremot inne pé en helt
annan linje, d hans anstillning byggt mycket pa att marknadsavdelningen ska moderniseras
sa har han och hans anstéllda erhéllit fritt spelrum frén ledningen att driva arbetet med
digitaliseringen. Aven om de har ett niira samarbete med ledningsgruppen vid
fordndringsarbetet sa bidrar dem, frimst, med resurser medan respondent 4 och hans anstéllda
fdr implementera de idéer och nya tillvigagangssitt som de anser dr bést lampade.
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Som en organisation i en samhillsbetydande bransch tillfrigades dérefter respondenterna
kring vilka delar av digitaliseringen som de anser é&r i storst behov av en vidareutveckling.
Gemensamt for samtliga tillfrdgade var att de interna processerna kan betraktas som
underutvecklade, anledningen till detta beror mycket pa regelverken som forsvarar ett digitalt
flode 1 vissa arbetsmoment. Respondent 3, som arbetat i banken i mer dn 10 ars tid,
resonerade sé har:

- “Just nu tycker jag det pagar en process dir det digitaliseras en del bade internt och
externt. Det dr vl kanske mer den interna sidan som sedan kommer behéva komma
ifatt, for det varit mycket fokus pé digitalisering mot kunder. Men det har kanske inte
skett sd mycket fordndringar i véra interna system..” (Respondent 3)

Vid bedomning av arbetet med digitaliseringen har medarbetarna en nyckelroll,
engagemanget hos de anstdllda behdver vara stort for att kunna sélja in tillimpandet av nya
produkter och tjdnster hos organisationens kunder. Respondent 1 menar att hennes avdelnings
primira syfte dr att hjdlpa kunder med digitalisering och medarbetarna som anstills behdver
darmed besitta ratt kunskaper inom omradet. Dérav anser hon att hennes avdelning inte
paverkas alls medan andra anstéllda inom exempelvis rddgivningssegmentet uppvisat storre
problem med ett 6kat fokus pé digitalisering. Respondent 2, 3 och 5 trycker pa att alder och
erfarenhet inom branschen spelar en signifikant roll, detta da individer kan ha svart att stélla
om i sitt arbete ndr de jobbat pa ett visst sdtt under flera decennier. Likt deras tidigare
resonemang sa dr det av essentiella skl att rikta mer resurser mot utbildning, detta for att
underldtta for dldre medarbetare som inte dr skolade pa samma sétt som yngre individer i
anvindning av digitala verktyg. Som tidigare nimnt &r respondent 4 relativt ny inom
organisationen och anlédnde med forutfattade meningar kring férédndringsarbetet. Hans
underordnade har bigge arbetat inom banken under flera decennier och respondenten var
tveksam kring hur de skulle anamma fordndringsarbetet med storre fokus pa digitala verktyg.
Samtalet med honom gav dock en positiv dverraskning:

- “... jag ska jobba med tva herrar i femtiodrsaldern som har jobbat hir sedan attiotalet. Bdda
tvd har varit pa alla avdelningar i organisationen och vet exakt hur allting fungerar. De &r nog
rétt trygga i att gora som de alltid har gjort. Det var min uppfattning. Men jag maste sdga att
de har imponerat starkt med sin vilja att tinka nytt. Vad det beror pa att just de svarat upp sé
bra pa fordndring, det vet jag inte men de har dverraskat mig.... De &r alltid positiva i att
fornya sin syn pa saker, ldra sig nya verktyg och inte jobba som de alltid gjort tidigare.”
(Respondent 4)

Med anledning av den starka konkurrenssituationen inom branschen gav sedan
respondenterna sin syn pa vilka styrkor respektive svagheter de har kontra nischbanker.
Samtliga respondenter pratar om vérdet i ett stort utbud av alla tjinster som hor branschen till.
Foretagets affarsmodell bygger pd att de digitala fordelarna kombineras med mojligheten att
hjélpa kunder pa plats. Respondent 5 menar:

- “...jagtror vi har en stark potential i att det & manga banker som blir enbart digitala
och fler tillkommer sténdigt. Dér tror jag att vi har en stor mojlighet i att vara riktigt
duktiga digitalt, men dven ha 6ppet for vara kunder sd de kan komma in nér det
behovs och ha kvar det alternativet. Jag tror att var lokala forankring, i kombination
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med vilutvecklade digitala alternativ presenterar en stor mojlighet for oss jamfort med
vara konkurrenter.” (Respondent 5)

Vidare menar respondent 2 att, eftersom en av foretagets dgare sdljer de digitala produkter
som organisationen sedan anvinder externt, sa kan de ldgga ett storre fokus pa att behalla de
kunder som foredrar fysiska besok. Han menar att detta leder till en bra avvigning och att
foretaget, dérav, kan locka fler intressenter till foretaget. Resonemanget delas av respondent 3
samt 5 som dock pdpekar att utvecklingen leder mot en mer digital vardag bide for kunder
och medarbetare. Respondent 4 trycker pa framgangsrika resultat i métinstrument vilket tyder
pa att organisationens modell fungerar och méter kundernas behov pa ett bra sitt.

4.1.3. Strategi, metod/taktik

Néstkommande del av ramverket representerar strategi samt om organisationer uppvisar en
sarskild taktik eller metod for att kunna na sina mélséttningar. Samtliga respondenter svarade
hér enigt att det inte existerar ndgon uttalad strategi kring arbetet med digitalisering for
Foretag A men att fokus ligger pd att géra kunderna mer sjdlvstindiga. Det senaste arets
héndelseutveckling har lett till en allt storre efterfrdgan fran intressenter pa bittre digitala
verktyg vilket visat sig 1 kundbesdken enligt respondent 1 och 4. Den rddande pandemin har
bidragit till att kunder “tvingats™ att bli mer digitala i sin vardag d& organisationens tjénster ar
vésentliga for att kunna klara av vardagen. Med andra ord har prioriteringsordningen for
Foretag A dndrats drastiskt dd kundmoten ter sig annorlunda eller behover ske pa ett sétt som
skiljer sig ifrdn vad de tidigare varit vana vid.

Vidare under intervjun beréttade sedan respondenterna sina erfarenheter kring
fordndringsprojekt samt vad de anser ér essentiellt for en lyckad digitalisering. Som relativt
ny i sin roll som ledare kunde inte respondent 2 ge nagra utforliga exempel mer 4n att han
tidigare varit en del av processerna kring digitalisering. Respondent 1, med ansvar {or en stor
enhet av individer som méter kund fysiskt, inledde med att prata om foréndringar 1
organisationens kontorsrorelse. Frin att tidigare varit mer utspridd s& har samtliga anstdllda
samlats under ett och samma tak de senaste aren. Samtalet véxlade dock snabbt karaktar till
en mer allvarlig ton da respondenten talade om utmaningarna som hennes ledarskap stillts
infor under det senaste dret. De vanligt forekommande problemen kring forédndringsarbete
sasom kommunikation, forberedelse samt mojlig motstrévighet handlade nu plotsligt om
situationer av en helt annan signifikans. Detta d4 medarbetare fruktade for sin hélsa av att
infinna sig pa sitt arbete. Respondenten gav dock inget sdrskilt svar kring hur problemet
hanterades mer &n att forsoka anpassa arbetsplatsen samt att mojliggora arbete pa andra
avdelningar med minimal kundkontakt for de anstidllda som uppvisade storst oro.

Kopplat till vilka aspekter som dr essentiella for en lyckad digitalisering upprepade
respondent 3 sin teori om att utbildning dr nyckeln for att de anstdllda ska kunna f6lja och
acceptera utvecklingen. Genom regelbunden assistans samt uppmuntrande till att ldra sig nya
aspekter menar dé respondenten att utvecklingen kommer ske naturligt. Respondent 1
resonerade i liknande banor men med mer av ett ultimatum till de anstillda:

- “Om man tar fordndring generellt, forst och framst, sa dr det ju definitivt som sa att
det hdnger ihop med digitaliseringen, anser jag. For mig sa tror jag att nyckeln ar
absolut att {4 en forstaelse och f med medarbetarna... Kan medarbetarna inte vara
med pa det taget, sa kommer de tvingas att placeras om i vérsta fall.” (Respondent 1)
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Vidare in pé taktik samt huruvida foretag A har ndgon séirskild metod for att klargdra
fordndringens mission kommer respondenterna in pa olika spar. Respondent 1 pratar utifran
hur organisationen dr uppbyggd, dir den beskrivs som platt med 6ppen kommunikation
mellan avdelningarna och en foérdndringsbenégen ledning. Respondent 2, 3 och 5 ddremot
diskuterar mer i termer kopplat till digitaliseringen. Da flertalet av organisationens
fordndringar kretsar kring de digitala verktygen spelar tidigare ndmnda dgare en nyckelroll da
de star for den huvudsakliga utvecklingen. Efter att verktygen blivit organisationen
tillhandahéllen, menar respondent 3 att ett stort ansvar sedan ligger pa respektive kontorschef
att implementera fordndringarna samt besvara eventuella fragestéllningar fran bade internt
och externt hall kring fordndringens nddvéandighet. Respondent 4 talar utifrin sin avdelning
dér de digitala verktygens fordelar utnyttjas till métningar i realtid, detta leder till att
organisationen snabbt kan identifiera nya trender samt behov som kunder efterfragar.

Med anledning av respondenternas beskrivning av organisationen som platt med {4 inslag av
hierarki kopplades kommande fragestéllning till detta. Pa fragan kring ifall det finns vissa
avdelningar, eller individer, som har storre inflytande i férdndringsarbetet dr dsikterna enade.
Branschens utveckling har skiftat de senaste aren till skapandet av flertalet mindre enheter
som arbetar med mer specifika omrdden. Detta har gjort att antalet chefer inom foretag A okat
markant, respondenterna menar att dessa chefer spelar en essentiell roll 1 forandringsarbetet
men att input frdn medarbetare ocksa véger tungt. Anstédllda som sysslar med det operativa far
yttra sina asikter till ndrmaste chef som sedan tar det i beaktande vid leverans av en
kommande fordndringsplan till ledningen.

Slutligen inom detta omrdde av ramverket ville vi hora respondenternas sikter ifall
digitaliseringen paverkat deras personliga styrning. Som tidigare ndmnt har respondent 2
ingen erfarenhet som ledare vilket gjorde frigan mer intressant for évriga. Aven om
styrningen inte paverkats nimnvirt, menar respondent 3 att digitaliseringen bidragit till ett
skiftat fokus 1 hennes roll som ledare. Detta visar sig genom ett forédndrat system och
ndrmande till rekrytering samt att kommunikationsformégan behovt utvecklas. Respondent 1
ar inne pa liknande spir med svarigheterna att se hennes anstilldas reaktioner till
organisationsfordndringar och dylikt. Med den anledningen menar hon att ledarskapet behovt
utvecklas till foljd av digitaliseringens effekter. Respondent 4 och 5 blev anstillda i
organisationen, till mangt och mycket, med missionen att underlétta foretagets resa mot en
mer digital vardag. Detta har lett till att deras ledarskap inte paverkats ndimnvért av
fenomenet.

4.1.4. Resultat och matning

Ramverkets (Figur 2) sistnimnda steg dr att méta organisationsfordndringens resultat,
exempelvis 1 vilken utstrickning digitaliseringsstrategin foljdes eller vilka aspekter som
paverkats till battre eller simre. Respondent 1 och 3 upplever att digitaliseringen har pa
senare tid accelererat snabbare dn tidigare, vilket har inneburit att organisationen i sin helhet
har behdvt anpassa sig till omgivningens normativa ansprak pd att leverera innovativa
16sningar till vardagsekonomin. Respondent 3 instimmer med att Foretag A har pa senare tid
haft en snabbare operativ och organisatorisk utveckling, som mdjligtvis inte hade fatt
liknande resultat utan pandemins paskyndande karaktér. Daremot dr Foretag As operativa
plan fortfarande i linje med deras ursprungliga vision. Respondent 1, 2 och 3 upplever att
digitaliseringens funktion i samhallet &r sa pass stort idag att de har behdvt paskynda
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sarskilda moment ut mot kund, men framst uppratthélla deras traditionella affarsmodell
genom att mdjliggora fysiska kundmoten. Respondent 2 och 3 poédngterar att samarbetet med
deras korrespondentbank tillater att deras organisation kan erbjuda béttre systemstdd och
smartare samt snabbare digitala verktyg mot de kunder som efterfrdgar personlig autonomi,
samtidigt som deras ledarskap fortfarande kan fokusera pa fysiska tjdnster.

Ett ytterligare element vid métningen var att utvirdera pé vilket sétt digitaliseringens resultat
har natt framgang via institutionaliserade processer, samtliga respondenter upplever att
digitaliseringen har nétt framgéng eftersom manga tidigare formella procedurer eller policys
har moderniserats med hjélp av digitaliseringen. Exempelvis séger Respondent 1 att
verksamhetsstyrningen har pd sikt decentraliserat maktpositionerna och
organisationsstrukturen:

- “..vi forvéntas vara med och driva och utveckla digitaliseringsprocessen, for att hitta
nya och mer effektiva sétt. Exempelvis att jag fér tips fran arbetare under mig, som
jag kan implementera utan att behdva ga till min chef och frdga om lov, jag kan gora
fordndringen direkt. Dem som sitter med det operativa dr med och utvecklar mycket
och far ta egna initiativ till att driva igenom foréndringar. (Respondent 1)

Vidare, i detta senare skede av digitaliseringsprocessen, fragar vi om respondenterna upplever
att helhetsmalen eller respektive delmél har uppnétts och vilka aspekter som paverkats, sedan
1 vilken konkret bemérkelse detta méts. Respondent 1 och 2 lyfter fram kontinuerligt under
intervjun att deras virdeskapande mot kund har framst varit att tillfredsstilla dem kunder med
storre behov av en digitalt sjdlvstyrande vardagsekonomi, vilket respondenterna anser har
forbattrats 1 takt med utvecklingen av deras Internetbank. Kunder kan i storre delen av sina
bankirenden utritta det sjilva, ddremot forekommer det fortfarande institutionaliserade
begransningar som hindrar det digitala flodet.

Sedan forsoker vi rikta fokus in mot organisationen, dér respondenterna besvarar pa vad som
har péverkats av digitaliseringen och Aur dessa fordndringar upplevs. Under denna digitala
fordndringskontext upplever respondenterna att i sparen av pandemin s har organisationens
fordndringstillvixt fatt 6kat lyft. Detta har pdskyndat Foretag As arbete att forenkla och gora
sdrskilda arbetsprocesser smidigare for samtliga kollegor. Respondent 3 anser att de
digitaliserade rutinerna har forenklat bdde hennes roll som ledare, men dven for hennes
kollegor samt foretagets operativa personal, exempelvis fler digitala fldden som ger varje
individ béttre insyn i organisationen och som sedan mdjliggor effektivare kommunikation.
Dock forekommer det fortfarande i stor utstrackning att samarbetet med de nya systemen
krockar med de dldre, att vissa star kvar vid dldre rutiner och negligerar de nya.

- “Ibland finns det d&ven en mellanperiod dér valdigt mycket kringlar, nir man sitter
bade i ett digitalt flode och ett analogt flode. Man ska forsdka kombinera ihop de pa
ndgot satt. Det dr da det &r lite jobbigt, men vi upplever vil att alla forsoker efter bésta
forméga.” (Respondent 3)

Respondent 2, 3 och 4 anser att deras ledarskap har i mingt och mycket alltid haft stort fokus
pa att utnyttja digitaliseringens fordelar, att pa ett vergripande plan hitta fler innovativa
16sningar, metoder for att effektivisera arbetssitt. Nar respondent 3 och 4 kom till Foretag A
hade de en digitalisering i dtanke, &ven respondent 4 medger att hans initiala uppfattning var
att denna arbetsplats inte kommer vara nagra foregéngare for en digital
verksamhetsutveckling. Respondent 4 upplever ddremot att han kan driva pé en friktionsfri

29



digitalisering, pd grund av foretagets goda egenskap med att vara ovéntat
fordndringsbendgna. Sedan upplevde samtliga respondenter att majoriteten av deras
medarbetare ger stod och engagemang vid forandringen, men det dr viktigt att tydliggora,
stotta och tro pa fordndringen, for utan fortroendet till dem sé frikopplas meddelandet, menar
Respondent 3 och 4. Respondent 4 menar att fordndringsarbete handlar om féormagan att
kommunicera och kunna argumentera for sin sak. For att forandringen ska fa genomslagskraft
behover den vara vél motiverad samt att den ska fylla ett behov, med andra ord ska den inte
bara genomforas for omvixlings skull utan uppvisa ett tydligt syfte. Vidare s& menar
respondent 4 samt 5 att en bra fordndringsledare ska vara energisk och lyhord for att ge tyngd
och relevans till arbetet.

Men det respondenterna kan enas mest kring dr att digitaliseringen har gett nya mojligheter
till hur de kan kommunicera, savél externt med kunder och korrespondentbanker som internt
mellan kollegor och avdelningar. Enligt respondent 1 har pandemin uppmérksammat
digitaliseringen &nnu mer och kunderna har varit frimsta orsaken till att de har paskyndat
arbetet och ddrmed utvecklat deras digitala plattform snabbare. Sedan instimmer inte
respondent 4, han anser att deras plattform haller for 14g nivd och hade gérna sett en
utveckling. Diaremot upplever han att Foretag A utvecklas i1 takt med kundernas 6nskemal,
inte mer och inte mindre. Dessutom tror respondent 4 att deras traditionella affairsmodell inte
behover vara ledande inom digitaliseringen, eftersom de kontinuerligt forbattrar sina
rorelseresultat.

4.2. Foretag B

Foretag B dr ett bankaktiebolag som bedriver sin verksamhet pd en nationell skala,
organisationen erholl sin oktroj och ddrefter grundades som nischbank tidigt 2000-talet.
Banken dr ett av mdnga dotterbolag som ingdr i en stérre sammanhallen koncern som
bildades tidigt ar 1900, ddr samtliga dotterbolag avser att stodja koncernens kdrnverksamhet
och saledes tillsammans vidareutvecklas mot nya mojligheter. I dagsldget har banken over
800 000 kunder, cirka 450 anstdllda och har sitt sdte i Stockholm men den huvudsakliga
bankverksamheten ligger i Vistra Gétalandsregionen. De erbjuder ett komplett utbud av
produkter och tjdnster som for privatpersoner, vilket inkluderar savdl spara och betala, som
forsdkringar och lan. Bankens affdrsidé dr att via digitala kanaler underlitta det varje dag
for deras kunder genom finansiella tjdinster.

4.2.1. Vision

Respondenternas inledande forforstaelse och uppfattning kring digitaliseringen var att det ar
ett organisationsverktyg som dsyftar till en rationalisering och tillater organisationen att
uppgradera underutvecklade arbetsmoment. Genom en effektivisering av betydelsefulla
arbetsmoment och operativa processer sé kan Foretag B operera mer agilt och flexibelt. Sedan
anser respondent 6 att digitaliseringen medfor ett storre informationsflode, sett till mdngd och
hastighet, att det viktigt med ett tydligt fokus i fordndringsarbetet for att mota
kundefterfrdgan. Malet &r att skapa en tillrdckligt bra plattform s& kunden kan bli sjdlvgéende,
menar respondent 6. Respondent 7 lyfter en alternativ malsittning med digitaliseringen, att
det dr vérdefullt for verksamhetens flexibilitet och granslosa operativa forméga. Samtliga
respondenter belyser trender inom digitaliseringen, sdsom automatisering och robotisering av
manuella interna fléden, vilket 6nskas underlétta fordndringsarbetet, enligt respondent 6.
Forvintningarna med en vidare digitaliseringen ar séledes att komplettera befintliga
systemstdd med syftet att forbéttra effektivisering och produktiviteten i arbetsprocesserna,
samtidigt som den externa plattformen uppfyller kundbehovet.
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- “Det ér ju mélet att vi ska kunna ge kunderna det. Det dr ju just det hér att vara mer
effektiva, snabbrorliga och framforallt att vi ska kunna anpassa oss mer efter vad
kunderna vill ha, for nér de springer och maste vi springa efter. Vi blir dérfor tvungna,
om vi ska vara valbara pa marknaden.” (Respondent 8)

42.2. Bedoémning
Hirnist bads respondenterna svara pa fragestéllningen kring vart de, 1 dagslédget, skulle
placera deras organisation i arbetet mot en okad digitalisering. Respondent 6 menar att
foretag B kommit en bit pa vdgen i resan men att hédlen blir extra tydliga for henne som har
hand om en administrativ avdelning. Foretag B har av kostnadsmissiga skil valt att prioritera
andra delar av organisationen nir det géller vidare digitalisering d& dessa anses som mer
lonsamma. Darav hamnar det administrativa arbetet i skymundan vilket hdimmar dess mojliga
digitala utveckling enligt respondent 6. Respondent 7 och 8 dr mer inblandade 1 det dagliga,
operativa arbetet vilket gor att deras arbete kring digitalisering har storre tyngd. De delar
uppfattningen kring att foretagets digitala resa &r pa rétt viig, kunder och anstéllda har blivit
mer sjdlvgdende samt att de hittar stindigt nya, béttre anpassade 16sningar 1 linje med vad
som efterfragas. Respondent 9, som har ndra kontakt med hogsta ledningen pé foretaget, dr av
asikten att det inte existerar nagot tydligt slut pd organisationens resa angdende digitalisering.
Foretaget utvecklar stidndigt nya, mer effektiva 16sningar pa sina externa plattformar och
behover fortsdtta med det for att stirka sin position pa marknaden.

Nir det géller den dkade utvecklingshastigheten som pandemin medfort det senaste dret sa
pratar respondent 7 entusiastiskt om de mojligheter som Sppnat upp sig jamfort med deras
konkurrenter. Da Foretag B redan &r vana vid ett arbetssétt som kretsar kring en dkad
digitalisering s& anser respondenten att arbetet inte dndrats avsevirt som pad ménga andra
foretag inom samma bransch. Den 6kade utvecklingshastigheten har dven lett till att
organisationen blivit mer enad dir information utbyts pa ett enklare och mer frekvent sétt &n
tidigare mellan olika avdelningar och kontor vilket underlattar férandringsprocessen.
Respondent 9 delade resonemanget men adderade dven kundernas perspektiv, pandemin har
gjort kunder mer positivt instdllda mot en dkad digitalisering. Detta har lett till att Foretag B
kan lansera nya digitala verktyg i en snabbare takt och att deras kunder accepterar att
l16sningarna kanske inte &r helt fardigutvecklade vid lansering.

Respondent 6 och 8 svarade mer forsiktigt kring frdgan och fokuserade istéllet pa de
utmaningar som organisationen stéllts infor. Kvalitetssdkring &r av essentiella skél vilket kan
forsvéras i en allt for kvick fordndringstakt. Respondent 8 resonerade sé hér:

- “Utmaningarna dr ju kanske kvalitetssdkringen pé alla forandringar vi gér som ska bli
digitaliserade. Vi fir en del mindre, triviala problem som distraherar oss. Det dr vél
det som jag ser som en av utmaningarna just det faktumet med att allting ska g8 sé&
himla fort...” (Respondent 8)

Vad det géller om varje avdelning pd Foretag B besitter mandat till att pdverka
fordndringsarbetet och processerna skilde sig svaren drastiskt mellan de olika respondenterna.
Da foretaget befinner sig i processen av forvdrvande av en konkurrent pd marknaden menar
respondent 6 att resurserna just nu enbart gér till att underldtta flytten av dessa, nya kunder.
Respondent 7 ér, likt tidigare fragor, mer positiv i sitt svar och menar att hennes avdelning
har ett stort mandat till att pdverka processen. Hon pratar utifran individens perspektiv, att
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varje anstdlld har stora mojligheter att sjdlva paverka sin utveckling inom organisationen for
att na sina mal.

Néstkommande fragestéllning handlade om vilka delar av organisationens digitalisering som
ar 1 storst behov utav en vidareutveckling. Respondenterna talade hdr mycket utifran deras
eget ansvarsomrade men uppvisade eniga slutsatser kring att mycket aterstar att gora.
Respondent 6 och 8 pratade om svérigheterna med att digitalisera deras respektive omrdde da
drenden som dodsbo och Compliance styrs, till stor del, av rddande regelverk. Diverse
blanketter samt andra behdrighetshandlingar behover signeras fysiskt for att gilla vilket
forsvarar processen att digitalisera verksamheten ytterligare. Respondent 7 och 9 vill dterigen
tala mer om mdjligheterna som fordndring skapar dér respondent 7 ger exempel pé
effektivisering av organisationens utlaning. Hér handlar mycket om att se vilka gemensamma
ndmnare som finns och kunna applicera dem till att ge en sd enkel process som mdjligt for
deras kunder.

Regelverket genomsyrar dven respondenternas svar pa synen kring medarbetarnas
engagemang. Respondent 6 forklarar att externa direktiv l4tt skapar oro samt frustration hos
medarbetarna. Hon forsoker fa dem att, i sd hog utstrackning som mdojligt, forsoka arbeta runt
det vilket underlittar men att regelverket, i slutindan, &nda representerar ett stort problem de
behover handskas med. Bortsett fran regelverket resonerar respondent 7 kring att frdgan om
motstand beror till stor del pd hur organisationen ar uppbyggd:

- “..Jag skulle vilja pasta att motstdnd dr néstan alltid positivt sd lange det &r Gppet.
Dolt motstdnd r farligt, men Sppet motstand &r bra, jag tror det &r sa vi utvecklas.
Kommer jag med ett forslag som dr déligt sa vill jag att det kritiseras. Men om du har
en hierarkisk modell s& kommer du inte vaga séga det...” (Respondent 7)

Vidare sa fokuserade nidstkommande fragestéllning pa hur vl respondenterna anser att
Foretag B hivdar sig bland konkurrenter samt vilka styrkor, respektive svagheter som
uppvisas. Respondenterna svarar tvetydigt men de menar, samstimmigt, att banken har en
stark IT-plattform vars fordndringsarbete sillan dr omstdndigt till foljd av organisationens
storlek. Respondent 6 forklarar:

- “...vi har vildigt mycket data som vi kan ldsa av, folja vara kunders konsumtionsvanor
med mera. En annan styrka ir att vi backas av ett véldigt stort foretag (Koncernen),
utvecklar dem nigonting si kan dven vi implementera det i var organisation. Tar vi
just Foretag B sa ér vi en véldigt liten bank med korta beslutsvigar inom
organisationen jimfort med de mer traditionella storbankerna.” (Respondent 6)

4.2.3. Strategi, metod & taktik
Nér det kommer till en tydlig digitaliseringsstrategi hos Foretag B sd rader det delade
uppfattningar hos respondenterna. Respondent 6 menar att det inte existerar nagon tydlig
digitaliseringsstrategi utan trycker istdllet pa vikten att vara 6ppen och transparent. Vidare sa
bygger foretagets digitalisering mycket pa att fi med sig alla medarbetare pd samma spér
vilket gor forebyggande arbete 1 form av utbildning visentligt. Respondent 8 menar istillet att
det finns en digitaliseringsstrategi men kan inte ge ndgot konkret exempel pé vad den innebar
mer in att, likt respondent 6, forsoka fa hela organisationen att sikta mot samma mal. Hér
upprepas dock svarigheterna med olika regelverk kring Compliance vilket omdjliggor en
fullstdndig digitalisering enligt respondent 8. Slutligen var respondenterna timligen dverens
om att arbetsséttet inte pdverkas nimnvdrt till foljd av pandemin.

32



Vidare in pé taktik samt metoder vid inledning av fordndringsarbeten svarade respondent 6, 8
och 9 att fordndringens kontext spelar stor roll. Respondent 8 menar att de flesta
fordndringarna genomfors i samradd med medarbetarna dir de kommer med egna forslag om
hur de ska implementeras pa frimsta sétt. I ménga fall representerar fordndringarna
effektiviserande av diverse arbetsprocesser som, i slutdndan, ska gagna deras vardag.
Respondent 7 &r inne pd liknande spar och menar att visionen med forédndringsarbetet inriktar
sig pa att fi de anstéllda att kunna dgna mer tid pé aktiviteter som skapar mer virde i deras
egna arbete. I syfte att erhalla tydligare svar frdn respondenterna fick de sedan ge sin syn pa
ifall vissa avdelningar eller individer har ett storre inflytande i1 fordndringsprocessen. Hér
talar respondenterna dterigen om vikten av enighet och att hela organisationen behdver dra &t
samma hall. Cheferna stottar i form av utbildning samt uppfoljning anpassade efter varje
enskild individ, detta for att ge varje person oavsett dlder eller erfarenhet bésta mdjliga chans
att utvecklas i det nya arbetsséttet.

Angaende mgjliga organisatoriska fordndringar tog samtliga respondenter upp att de nyligen
bytt kontor som exempel, da Foretag B &r en helt digital bank gjordes denna fordndring
snarare utav arbetsmassiga skal 4n direkt till f6ljd av digitaliseringens paverkan. Detta d&
organisationen ville borja arbeta aktivitetsbaserat. Respondent 7 och 9 var bland annat inne pa
att detta skulle 6ka samhdrigheten inom foretaget genom att blanda olika grupper med
varandra. Mélet med denna omstrukturering ar att, pa sikt, oka resultatet och stirka
medarbetarnas engagemang. Som tidigare ndmnt vill cheferna pa Foretag B involvera
medarbetarna i fordndringsarbetet och detta skifte var en sddan omvixling som gjordes for att
stirka de anstélldas delaktighet.

4.2.3. Resultat och matning
I slutfasen av intervjuguiden behandlas férdndringsprocessens resultat och métning, dir
samtliga respondenter har fatt frdgan kring savél stora som mindre viktiga férdndringar till
foljd av digitaliseringen. Som tidigare nimnt har Foretag B standigt varit i en utvecklingsfas,
enligt samtliga, vilket i sin tur anses bidra till allt fler interna forandringar som maste
bearbetas vildigt snabbt, for i féljande skede kommer ndsta omstillning som kraver ny
bearbetning. Respondent 7 menar dartill att hela organisationen, inklusive deras huvudkontor
1 Stockholm, &r ibland for ambitidsa nér det ska diskuteras organisationsforandring att det
stundvis kan bli svarhanterligt. Respondent 8§ beréttar att nér vél ett forandringsarbete sdgs
vara fullfoljt s kommer det nya interna direktiv eller utomstiende ansprék fran kunder.
Enligt respondenten kan det upplevas som att planeringstiden vid varje omstéllning,
implementering eller utveckling inte far den tid som behdvs. Respondenterna belyser det
aterigen problematiken med en for snabb fordndringsutveckling, men de 4r eniga i att deras
hierarkiska organisationsstruktur tillater ett sjdlvbestimmande, dér avdelningscheferna
erbjuds tillrickliga resurser och mandat for att driva igenom en fordndring.

Diremot upplevs metoderna fran hogre upp emellertid vara diffusa och inte tillrackligt
avsmalnande, enligt respondent 8, vilket pé sikt skapar motstand tidigt i processen. Hon
menar pd att det tillkommer ménga idéer gillande vad som behdvs gora, hur det ska goras och
vad som forvintas av varje avdelning och individ, men att visionen fran forandringsledningen
genomsyrar en sérskild tvetydighet. Hon foresprakar en transparent kommunikation och ett
tydligt syfte:

“Den blir greppbar och mycket léttare att forsta, for &r man liksom ut och svéva lite i
ena stunden, dé finns det en otydlighet och dd far man ett motsténd i férdndringen.
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Alla méste inte kdpa in pa syftet och malet. Men har du ett syfte och mal och det ar
begripligt.” (Respondent 7)

Respondenterna kan inte kommentera pé att det finns en explicit digitaliseringsstrategi,
eftersom det dr upp till var och en att leda sin avdelning. Séledes decentraliseras inflytandet
intersektionellt, att respektive ledare far mandat i fraigan om utvecklandet. Sedan hirleds det
initiala beslutsfattandet ater till huvudkontoret, dér bestimmanden om resurstillgdngar,
mission och eventuella prioriteringslistor sammanstélls. Respondent 6 och 7 upplever att
relationen mellan kontoren har tidigare varit distanserad och avvikande, att det pagick en
sarskild jimforelse sinsemellan om vilka resurser eller mdjligheter som tilldelas vid en
fordndring. I sparen av pandemin har ddrmed verksamhetsstyrningen uppmirksammats
mellan kontoren samt avdelningarna. Respondent 6 berittar att pd grund av att deras
verksamhetsplan skiljer sig fran huvudkontoret, har deras digitalisering skett med en snabbare
utvecklinghastighet vilket exempelvis resulterat i battre systemstod.

Respondenterna bedomer annars organisationen som en relativt ppen och platt organisation,
dér alla ska ha ett betydande inflytande i férdndringsarbetet som 6ppnar upp och mdjliggdr en
gemensam digitalisering.

“Oftast sa gér organisationen ut med information om forédndring och sé far alla infinna
sig 1 beslutet, och det ar ju mycket for att underlitta for oss chefer. Vi chefer kan da
bolla idéer med varandra om hur vi implementerar fordndringen pé framsta vis.”
(Respondent 6)

Darutdver berdttar samtliga medarbetare att deras fordndringsmandat med fortsatt
verksamhetsutveckling konstateras som véldigt bred, efter en sammanstélld plan med deras
chefskollegor gér det vidare till sina medarbetare som far ta del och paverka processen. Med
hénsyn till digitaliseringen, sker nya omstéllningar och projekt i liknande hastighet med
hoppet om att inte hamna efter i utvecklingen. Respondenterna anser att det darfor att viktigt
att fa med alla 1 organisationen, skapa en enighet och driva dérefter. Respondent 6 ligger stort
ansvar pd att hennes medarbetare ska vaga ifrdgasétta hennes styre, hon vill arbeta mer med
tillit an kontroll i verksamhetsstyrningen. Respondent 7 beréttar berdr liknande tink, dér
hennes fordndringsledarskap fokuserar pé transparent kommunikation och att utmana normen.

Respondent 6 anser att digitaliseringen har gett foretaget stora och allt fler fordelar 1 hur de
kan analysera prestationen internt och extern, tidigare skedde organisationsforandringar
utifran att imitera konkurrenterna, numera kan foretaget sjdlva analysera med hjélp av data.
Foretag B informationsflode har dirmed 6kat, de kan 1 storre utstrdckning bearbeta
kundaktivitet exempelvis betalningsfloden och beteende. Saledes ar de eniga om att foretagets
lan- och AFC-avdelning har paverkats mest av digitaliseringen, dar majoriteten av manuella
floden har ersatts av digitala floden och robotiserade beslut med betydligt snabbare
information- samt kommunikationshantering. Deras verktyg for dataanalyser ger de dven
bittre forutsattningar att ocksé utvirdera hur vissa fordndringar tas emot av kollegor eller
kunder. Enligt respondenterna dr syftet med deras kvantitativa dataanalys att undersdka kund-
/medarbetarndjdhet och engagemang beroende pé vilken fordndring som har implementerats.
Respondent 6 tycker att det fortfarande finns mycket att forbéttra i deras arbetsprocess, men
att mitverktygen dven dar hjélper till med utvérderingen, istdllet for ndgot nytt sa kan de
utveckla befintlig strategi.
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- “Med en béttre utvdrdering kan vi undvika att skapa processer som inte blir sarskilt
lyckade. Men det har vél paverkats av att vi utgar mer ifran analys och data nér vi gor
fordndringar, vi har krav pé oss att innan vi gor fordndringar ska vi analysera data och
inte bara ga efter vdra egna instinkter och attityd.” (Respondent 6)

Foretagets respondenter anser att organisationens intressentrelation, trots pandemins
distansering, har blivit oférdndrad eftersom de sedan tidigare redan hade ett viletablerat och
utvecklat system. Respondent 9 anser att kommunikationen, om nagot, kan ha blivit béttre 1
takt med digitaliseringen, som dven respondent 8 nimnde, att avstinden mellan individ och
kontor har i ménga avseenden minskat. Detta ser respondenterna positivt pa, dd deras mission
uttryckligen fokuserar pa ett grinsfritt arbetsklimat med en stark foretagskultur utan
avdelningar.

- “Jag trodde att organisationen skulle upplevas som vildigt mycket bank. Men kulturen
ar inte sd, utan den &r véldigt 6ppen, hjélpsam samt harlig kultur faktiskt...”
(Respondent 9)

- “Vimaste bort fran silos-strukturer och jobba mycket med mer korsfunktionellt, vilket
digitaliseringen har underlittat. Det behdver inte vara fysisk heller, eftersom nu sitter
vi ju i tre stéllen, Bords, Véxjo och Solna.” (Respondent 9)

Detta giller dven den interna kommunikationen, kollegiala stodet och sammanhéllningen,
digitaliseringen anses vara s vil integrerat i deras verksamhetsplan. Exempelvis vid
kraftigare omstéllningar, som hemarbete, dr ndgot som tas emot vél och respondenterna
upplever att deras kultur tilldter en hogre flexibilitet och dr mer situationsanpassad én sina
konkurrenter. Slutligen har ledarna och cheferna pa foretag B tvingats in i en allt snabbare
digitaliserad verksamhetsstyrning. Respondent 8 anser att det handlar om anpassning och
kompetens i dagens arbetsmiljo, den digitala kompetensen eller viljan att lara sig dr viktigare
dn nagonsin. Respondenterna poédngterar att denna digitala verksamhetsstyrning upplevs vara
ndgot som aldrig kommer att upphdra, och d&ven om respondenterna belyser minga utav de
negativa sidorna med en helt digital vardag, s& accepterar dem omstdllningen.
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5. Analys

1 detta kapitel kommer ndstféljande del baseras pa en diskurs mellan empirin och studies
teoretiska referensram. Denna del innebdr att forskarna ska genomféra en kritisk ldsning och
dterge en analytisk forklaring. Analysens ordningsfolid kommer efterlikna studiens teoretiska
analysmodell (Figur 2) och i varje del diskuterar dterkommande teman fran respondenternas
berdttelser.

5.1. Digitaliseringens paverkan av tjanstesektorn

I linje med progression, i sparen av COVID-19, har detta skifte blivit mer distinkt sett till
relationen mellan foretagens produkter och tjénster till dess konsumenter. P4 grund av
okningen av fler digitala mojligheter, och en intvingad distanserad relation till foretagen, har
samhillets konsumenter dndrat sitt kundbeteende. Organisationer har ddrmed &ndrat om sina
tjansteerbjudande till att matcha den nya digitaliserade efterfragan med ambitionen att
maximera externa virdeskapandet mot kunden (Niemand 2020; Gronroos 2000). Enligt
Gronroos (2000) skapas en tjénstecentrerad logik virdet genom relationer mellan samtliga
aktorer, alltsd en enighet av organisationens leverantorer, partners, allierade och konsumenter.
Dessa aktorer med olika vdrderingar skapar ddrmed tillsammans vérdet samt stdndigt
konstruerar och rekonstruerar utbytet (Gronroos 2000), vilket gor att kundernas positionering
1 virdekedjan &r av stor vikt. Samtliga respondenter berittar att digitaliseringen betraktas som
ett medel for organisationens effektivisering av informationsfloden, som i sin tur har paverkat
arbetsprocesserna och virdeskapandet mot kund. Foretag As framsta syfte med
digitaliseringen att det ska gagna tjansteerbjudandet till kunden, eftersom de har mérkt av ett
okat kundkrav pa digitala tjdnster och produkter. Foretag A berittar att deras malsittning med
digitaliseringen é&r att tillfredsstélla kunderna med fler digitala mdjligheter, exempelvis
standigt forbéttra deras plattform. Medan Foretag B menar pa att de har sedan start (dr 2001)
varit digitala och har dirfor kunnat utnyttja deras konkurrensfordel genom att fokusera pa
vidareutvecklingar och interna arbetsprocesser. Oavsett malet med ett fordndringsinitiativ ska
det enligt Packard (2013) vara konsekvent och ga i linje med den ursprungliga
organisationsstrategin, aterfinns det inte ndgon liknande strategi dessférinnan méste det forst
skapas en strategisk forandringsaktivitet kopplat till det nya initiativet. Det kan dven
forekomma organisationer som har en total avsaknad av tidigare relaterade initiativ, sdsom en
enhet avsedd for digitaliseringen, som gor skapandet av en digitaliseringsstrategi omojlig.
Enligt respondent 2 samt 4 har Foretag A etablerat en sddan enhet, i samverkan med
korrespondentbanken, vars &ndamaél &r att digitalt vidareutveckla foretaget.

Enligt Packard (2013) ar det avgorande infor forandringsprocessen att ledarskapet tillfor och
innehar ritt kompetens och resurser frén start, annars riskerar omstéllningen att formges pa
osédkra grunder och det skapas ett onddigt motstand vid implementeringen. Finns det inget
brannande behov av denna sortens fordndring, dr det mdjligt med en extern verkstéllare som
utfor en egen diagnos dver vad som &r vid behov (Packard 2013; Ahmed & Cheng 2018).
Majoriteten av Foretag As respondenter poéngterar séledes utvecklingshastighetens
langsamma monster, vilket kan kopplas starkt till relationen med deras resursstarka intressent.
Utifrén nagra av respondenternas utsagor dr de beroende av denna relation om en digital
vidareutveckling ska bli mojlig, eftersom de livnér sig pa intressentens resurstillforsel.
Foretag B delar inte samma bekymmer, utan tvirtom, dir upplevs digitaliseringstakten vara
alltfor pataglig och nagra av respondenterna upplever att det nistan sker for snabbt.
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Diremot upplever bade foretagen att digitaliseringen har paverkat organisationerna avsevirt,
respondent 7 anser att digitaliseringen numera ér ett ofrankomligt skeende som ér vitalt for
samtliga organisationer, respondent 4 instimmer och uttrycker att det dr en del av allt idag
och utan digitaliseringen sd Overlever foretag inte. Vi far uppfattningen om att pa individniva
sd uppfattar samtliga att digitaliseringen dr den nya normen och &r sociokulturellt styrande,
medan vi nddvindigtvis inte delar liknande uppfattning for ledningens explicita afférsplan.
Respondenter uttrycker att missionen med digitaliseringen baseras pa responsen fran
kunderna, som tidigare ndmnt har digitaliseringen inom tjénstesektorn dkat exponentiellt
(Brynjolfsson & McAfee 2014), alltfler foretag tar stordriftsfordelar via digitaliserade
produkt- och tjidnsteerbjudande. Men respondent 1 samt 2 beréttar att det handlar om att
fokusera pé vérdet de vill signalera ut mot kund och erbjuda det som eftertraktas. I dagsliget
ar digitaliseringen ddrmed mer av ett komplement, eftersom majoriteten av Foretag As
privatkunder inte tycks avkrdva en fullkomligt digital bank, till skillnad frén nischbanken
Foretag Bs digitala kundrelation (Rachinger m.fl. 2018). Daremot ar Foretag A medvetna om
att deras konkurrenter har en hogre grad av digitalisering, att fenomenets utveckling har
initierat ett nytt handlingsmonster. Respondent 4 och 5 betonar att utifrdn en
konkurrenssituation dr de langt efter i utvecklingen, trots att pandemin accelererade arbetet
markant, vilket signalerar en oro kring framtiden. Respondenterna pa foretag B upplever att
digitaliseringen har gett dem en konkurrensfordel gentemot de traditionella konkurrenterna,
respondent 7 anser att det inte kommer vara mojligt for en stark traditionsenlig bank att
genomfora storre teknologiska omstédllningar. Men vi tolkar det utifrén teorin och empirin att
digitaliseringen inte ldngre &r ndgot nytt, utan det anses numera vara normativt for samtliga
organisationer. P4 sd sitt géller det for Foretag A att inte vara langst bak i utvecklingen, som
respondent 4 formulerade sig, och for Foretag B att ta vara pa digitaliseringens
stordriftsfordel.

Sedan menar Czarniawska (2015) att den centrala effekten av en allt snabbare
institutionalisering, via den avancerade IKT-utvecklingshastigheten, leder det till en 6kad
globalisering. Omvirlden for marknadsaktorerna blir pa sikt mer komprimerad och deras
positionering paverkas avsevért (Czarniawska 2015). DiMaggio och Powell (1983) séger att
ju mer foretag och myndigheter som anammar digitaliseringen, desto alltmer
institutionaliseras det och kommer dérefter att betraktas som en central del for den rationella
organisationsstrukturen. Dessutom bidrar en stark institutionaliserad digitalisering att
organisationen anpassar sig snabbare dérefter. Oron kring 6kad konkurrens, som
globaliseringen, resulterar digitaliseringen i ett ofrdnkomligt krav pd homogenisering, med
isomorfism som resultat. DiMaggio och Powells (1983) nyinstitutionella teori kan dirmed
kopplas till ridande pandemi, eftersom det handlar om att soka monster i form av
homogenitet hos andra foretag och institutioner. Foretag A digitaliseringsprocess ér i mangt
och mycket en tvingande isomorfi med en underton av mimetisk, vilket omfattar
forgivettagna svar pa osékra situationer som pandemin. Likval for Foretag B nyetablerade
marknadsposition inom bankbranschen, &ven respondenterna beréttar att foretaget
inledningsvis adopterade konkurrenters rationella bankldsningar. Var analys blir ddrmed att
digitaliseringen har pdverkat organisationerna i den mén om att imitera jimlika
organisationers fordndringsledarskap, eftersom hotet om att inte hinga med i utvecklingen
eller 6verrumplas av redan digitalt etablerade banker dr drivkraften bakom utvecklingen.

Vidare under planeringsstadiet av fordndringsarbetet krivs det ett gediget arbete géllande en

bedomning av organisationsforandringens tva centrala byggstenar, processen och dess
innehdll (Ahmed & Cheng 2018). Enligt Dent & Susan (1999) samt Packard (2013) innebér
starten av fordndringsprocessen att se over de viktiga faktorerna, exempelvis
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organisationsmedlemmarna villighet och kapaciteter forenat med forandringen samt
undersoka eventuella motstdndare som kan uppdagas. For om ledarskapet inte har lyckats
tillimpat en hélsosam balanserad metod, menar Dent & Susan (1999), att det inte har
anpassats till initiativet och medarbetarna kan uttrycka motstand till ledarskapets forsok.
Tidigt i planeringsstadiet behdver darfor organisationen undersdka hur vil redo de dr infor
digitaliseringen, alltifrdn kunskap och engagemang till resurser och mandat (Packard 2013).
Pa Foretag A beréttas det att infor varje implementering av nya digitala produkter och
tjanster, sker diskussionen kring besluten pa hogre nivaer i samverkan med
korrespondentbanken, vilket sedan infors och presenteras internt. Detta ges i sin tur vidare till
respektive avdelningschef som far det presenterat och dversatt av foretagets
digitaliseringsgrupp, vilket kommunicerar det vidare till sina underordnade. Respondenterna
pa Foretag B beréttar att deras process inleds pé liknande villkor som for Foretag A, 1 ett
vertikalt led nedat i hierarkin, varpd det appliceras utifran réitt &ndamal. Packard (2013) menar
att det &r 1 allménhet avgorande for villigheten till fordndring att det dterfinns en tro om att
digitaliseringen kommer gagna och inte missgynna dem, skapa delaktighet och sporra
engagemang, vilket huvudsakligen faller pd ledarens adtaganden. I synnerhet, bortsett fran
individniva, ar organisationens klimat och kultur ett essentiellt ssmmanhang (Packard 2013;
Alvesson, Blom & Skoldberg 2017). Respondenterna pd Foretag B anser att efter ett pdbdrjat
initiativ frdn huvudkontoret tilldelas ansvaret spritt 6ver varje s.k. virdeprocess (Respondent
8), varefter de ansvariga har fria tyglar att involvera medarbetarna. Respondent 6 samt 7
trycker pa vikten i att inkludera medarbetarna, att processen ska préglas av delaktighet och
transparens, for det har pavisat ge positiva indikationer pd deras medarbetare ldttare forstar
och sjélva stodjer fordndringen. Medan vi tolkar Foretag As tillvigagangssétt mer rakt och
tydligt. Mot det upplevs majoriteten av respondenterna helhjartat tro pd digitaliseringens
mojligheter for bade arbetsprocesserna och kunderna. Sedan dr de vl medvetna om att pa
individniva sd ar det naturligt med lite motstind, antingen pd grund av bristande engagemang
eller kompetens. Respondent 6 och 7 menar pé att de vilkomnar motstand, de vill ifrigaséttas
pa ett konstruktivt plan for att sjdlva utvecklas under processen. Respondent 4 anser att du
méste vdga kommunicera och agera fortroendeingivande pa det meddelandet som ska tas
emot. Bdda foretagen anser att deras 6ppna klimat och benégna kultur mer &n séllan
underlittar deras fordndringsarbete som ledare, och det motstdnd bada foretagen har upplevt
ar pd grund av diffus konkretisering av det huvudsakliga syftet.

Med hjélp av informationstekniken 6kade tillgédnglighet och médngd har Foretag B lyckats, via
studerandet av nyckeltal, kvantifiera data som slutligen kan anvéndas for att identifiera brister
eller underutvecklade omréden. Foretag A gor sin beddmning som ndmnt i samverkan med
korrespondentbanken, ddr alla roster ska fa utrymme for inflytande, eftersom deras
intressenter dr spritt Over hela Sverige har digitaliseringen &ven hér underlattat
verksamhetsstyrningen, som for Foretag B. De digitala kanalerna gor det enklare att fatta
beslut, agera mer agilt och fordndringens ansprak kan dversittas till praktiken.

Naér vl organisationen har beddmt och konkretiserat villkoren frdn omgivningen, eller
internt, dr det nddvindigt att verksamhetsstyrningen realiserar en ldmplig styrstrategi direfter.
Ingen av foretagen tillimpar en sadan strategi, respondent 9 beréttade att det fanns en uttalad
digitaliseringsstrategi men det hade flugit resterande respondenter 6ver huvudet. Foretag A,
bortsett fran respondent 2, upplever att foretagets digitala verksamhetsutveckling forvintas
vara 1 linje med korrespondentbankens initiativtagande gillande vad som beslutas och
prioriteras fram i mdten. Dédrigenom tolkar vi det som att foretagens strategi for
digitaliseringen &r i stora drag en normativ omskolnings-strategi kopplat globaliseringen,
snarlikt imiterings isomorfism, vilket reflekterar inkluderingen av medarbetare i processen,
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som dessutom Foretag B understryker kontinuerligt. Medan Foretag A fortfarande
aterkommer till en empiriskt rationell anpassning, dér argumentet for digitaliseringen
hénvisas till tillfredsstéllandet av kundbehovet.

5.2. Digitaliseringens paverkan pa organisationen

Forandringsarbeten kriver att omvéxlingen sitts i en viss kontext, att tolka dess innebord ér
utmanande men essentiellt for en organisations mdjlighet till fordndring. Jacobsen (2019)
beskriver kontexten som en dold kraft vars mening antingen forenklar eller forsvérar
mdjligheten till organisationsfordndring. Kontexten delas in i inre och yttre faktorer som styr
foretagen pa vdgen mot fordndring. Medan inre faktorer fokuserar pa de interna
omstandigheterna sdsom organisationsstruktur, kultur samt teknologi beskriver de yttre
faktorerna de externa hinder som foretagen behover forhélla sig till (Jacobsen 2019).
Regleringar ér ett sddant som star i vigen for organisationer nér fordndringar ska genomforas
(Carbo-Valverde, Cuadros-Solas & Rodriguez-Fernandez 2020), vilket inte minst visar sig
inom branschen som denna studie anvander som exempel. Digitala hjdlpmedel har 6ppnat
dorren for branschens kunder att utféra majoriteten av sina drenden hemifrén via sina
mobiltelefoner eller surfplattor (Brynjolfsson & McAfee 2014). De tekniska framstegen har
dock dven lett till att individer forsokt utnyttja detta for egen vinning vilket gjort att kraven pa
tillsyn och regelefterlevnad intensifieras. Samtliga respondenter inom bade Foretag A och B
nidmner det utdkade regelverket som ett starkt hinder mot férdndringsarbetet, organisationerna
tvingas ta ett steg tillbaka vilket orsakar bristande engagemang samt en kinsla av hopploshet
hos medarbetarna. Regelverket omojliggdr dven en vidare digitalisering av sérskilda grenar
som organisationerna haft som mal att effektivisera vilket gor att bagge foretag behdver ldgga
en stor del av sin tid 4t arbete som inte ses som vdrdeskapande.

Jacobsen (2019) trycker dock pa att ett alltfor stort fokus pa kontexten bidrar till en 14sning,
en vil planerad fordndring dr genomforbart men att inre och yttre faktorer styr vilken form av
forandringsprocess som behdver appliceras. Omstindigheter som organisationsstorlek samt
omgivning de rdr sig i behdver beaktas och genom att anpassa fordndringsarbeten utefter dess
kontext kan olika strategier formuleras for att uppna resultat med omstdllningen (Jacobsen
2019). Omgivning utgor ett exempel pa omraden som kan hdmma ett foretags arbete, vilket
Foretag A paverkas kraftigt utav. Omnejdens patryckningar bidrar ofta till en djupt satt
foretagskultur till f61jd av institutionalisering.

Som ndmnt tidigare frambringar institutionalisering normer som skapar en satt foretagskultur,
historiska foretag som kan dateras till &rhundraden tillbaka i tiden har ddrmed en styrd
uppfattning kring hur deras vardag ska se ut och vad de forsoker astadkomma (Selznick
1996). Forsok till att utradera en gammal ordning eller tillvigagingssitt i syfte att fornya eller
radikalisera leder, 1 sjdlva verket, till fordndringar som enbart reformerar organisationen
(Warren, Rose & Burgunder 1974). Denna studies insamling av empiri uppvisar samma
fordndringsproblematik, Foretag A dr en institution som grundades for over ett sekel sedan
och har genom goda resultat skapat trovirdighet hos intressenter och kunder. Aven om
organisationen ligger mycket tid och resurser pa att effektivisera verksamheten, forenligt med
det foretagsklimat de ror sig i, representerar denna omvixling enbart en reformering av deras
tidigare inarbetade vanor. Detta uppenbarar sig genom en vilja samt ambition att behalla
fysiska moéten pa kontor trots en kraftig omstillning 1 deras kunders vanor. Med vissa
undantag genomsyrar denna tanke samtalet med samtliga respondenter som menar att det
ligger till foretagets styrka att stabilisera ordningen, en fordanderlig omvirld till trots. Stabilitet
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har byggt organisationen och en alltfor snabb fordandringstakt kan leda till att foretaget mister
sina kdrnvarderingar som préglat dem sedan dess begynnelse.

Vidare till det skandinaviska perspektivet kring institutionalisering s bygger detta synsétt pa
en kritik mot nyinstitutionalisms 6verdrivna fokus pa symbolism. Pastdenden kring hur en
organisation ska framstd generaliseras till viss del ddr fornyelse representerar den nya normen
(Czarniawska 2008). Organisationer ska som ndmnt efterlikna framgangsrika konkurrenter till
foljd av osdkerhet kring om deras modell dr fortsatt relevant i dagens samhélle. Foretag ska
framsta som platta dér hierarkier elimineras genom att exempelvis dra ner pé antalet
mellanchefer (Jacobsen 2019). Samtalen med bade Foretag A och B ger dock intrycket att
detta pastdende ej kan generaliseras pa alla organisationer. Samtliga respondenter som
intervjuades till denna studie besitter rollen som mellanchef med bade 6ver- och
underordnade som dagligen kommuniceras med. Vid konversation med Foretag A belystes
snarare en alternativ verklighet dér utvecklingen gér mot ett flertal, mindre avdelningar med
mer specifika arbetsuppgifter dar en linjechef ansvarar {for varje enhet. Foretag B har
visserligen flertalet mellanchefer men forsoker styra verksamheten i en annan riktning genom
aktivitetsbaserat arbete. Respondenterna menar att arbetet tjdnar ett storre syfte dér
medarbetarna ska erhélla s& mycket ansvar som mojligt och inte bara sitta med ett specifikt
omrade. Respondent 9 nimnde arbete utifran vardestrommar dér resurser riktas mot de
omraden som frimst gagnar deras kunder. Sammantaget sd visar Foretag A manga drag som
kan kopplas till Selznicks (1996) perspektiv. Aven om det finns kopplingar till bide det
skandinaviska perspektivet samt nyinstitutionalism dér organisationen forsoker dynamiskt
anpassa sig, ar organisationskulturen s pass starkt rotad att en total fordndring inte anses
mdjlig. Da Foretag B ér en relativt ny organisation inom branschen har de storre svingrum att
utforska nya arbetsprocesser dd graden av institutionalisering inte &r lika stark.
Organisationsdesignen dr mindre komplex samt mer anpassningsbar efter bade interna och
externa krav. Exempelvis som en utmanande nischaktor har Foretag B inte liknande
forutséttningar géllande in- och utldningstakten som Foretag A. Foretag B understryker
ddremot att deras konkurrerande marknadsposition utvecklas ér efter ar och har tillsammans
med andra mindre aktdrer etablerat ett hypoteksbolag. Var analys blir att det kommer
sakerstdlla deras ldngsiktighet och stabilitet, Foretag B kommer dédrmed kunna erbjuda en
enkel helhetslosning for kunders vardagsekonomi med hjélp av konkurrenskraftiga
laneerbjudanden. Privat- och bolénetjénsten dr en stor del som bada foretagen kontinuerligt
forsoker forbattra, samtliga anser att den tjédnsten har utvecklats enormt och i takt med
utvecklingshastigheten samt med formanlig rantemarknad har de sett en kraftig 6kning fran
kunder i synnerhet.

5.3. Digitaliseringens paverkan pa forandringsledarskapet

Konsten att leda médnniskor i en fordnderlig omvirld dir interna och externa krafter paverkar
processen dr en svar konst utan tydliga svar pd vad som é&r rétt eller fel. Digitalisering &r ett
sadant omrade dér foretag stindigt behover utveckla sina arbetsprocesser och omorganisera
for att mota intressenters behov. Fenomenet ses som en ny provning for ledare da det bidrar
till en 6kad osédkerhet hos de anstillda (Packard 2013). Det moderna ledarskapet tar sig i
uttryck kring konsten att ménniskor vill synas och horas. Individer, i stdllning som ledare,
fokuserar pd mer personliga aspekter kring sina underordnades vdlmaende, trivsel och
engagemang pa arbetsplatsen (Jacobsen 2019). Detta representerar ett modernt ideal som dr
en fin tanke men kan ocksa leda till negligering av verkliga problem. Alvesson, Blom &
Sveningssons (2017) tankar om ett reflexivt ledarskap, dér ledarskap inte alltid ar den givna
16sningen pé de problem som moderna organisationer stills infor, utgdr en alternativ
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infallsvinkel. Som ndmnt tidigare menar Jacobsen (2019) att fordndringens kontext behdver
oversittas for en framgangsrik omstillning dér dven ledarskapet behdver anpassas.

Digitalisering dr ett exempel pa en effektiviseringsprocess, skapad for att underlétta
organisationer samt dess intressenters vardag. I den kontexten dr det vért att ifragasatta hur
det moderna ledarskapet passar in. Andra organiseringsformer behover beaktas for att frimja
en fortsatt digitalisering, eller vaxlandet av samtliga. Alvesson, Blom och Sveningsson (2017)
ger exempel pd de horisontella formerna vilket betraktas som alternativ till ledarskap:
nétverkspdverkan, grupparbete och autonomi som tre former vars dominanta drag gér mer i
linje med digitalisering. Genom att uppmuntra anstéllda till att ta hjdlp av individer inom
deras kontaktnit som befinner sig utanfor gruppen kan organisationer ta lirdom av
framgangsrika aktorer inom omradet. Digitaliseringens fordelar vid kommunikation kan hér
nyttjas till sin absoluta potential dd distansen mellan organisationer, kunder och andra
intressenter kortas ner rejélt.

Vidare kan organisationer genom nétverkspaverkan bredda sin syn pa digitaliseringen genom
att erhélla vardefull information utifran deras avgransade avdelning, for att fa stod och fa nya
inblickar i vad som faktiskt kravs. Nitverkspaverkan skapar dven svingrum for ledaren da
individen inte alltid besitter svaren pd samtliga fragor och problem som ror ett komplext
skeende som digitalisering. Foretag B uppmanar till denna sortens nitverkande, d4 de
dessutom foresprakar en okonventionell organisationsdesign, genom ett aktivitetsbaserat-
arbetssitt kan de ta del av andras expertis och saledes 6ka kunskapsdelningen. Bada foretagen
uppmanar dven till kompetensutveckling i syfte att stirka individen, sdsom
ledarskapsutbildningar och produktkdnnedom, for att pa sikt ge upphov till ett mer
sjdlvstyrande arbete i linje med autonomi. Samtliga respondenter uttalar sig positivt till att
deras medarbetare agerar med sjilvledarskap och ser det som en essentiell del av
fordndringen, eftersom deras ledarskap bjuder in till gehodr frdn medarbetarna. Daremot tolkar
vi Foretag As utsagor kring den delen av fordndringen att det sker via uppmuntran av
autonomi fast med underton av detaljstyrning. Men risken i ett autonomt sjélvledarskap ar att
det kan begrinsa kollektivets kunskapsdelning, kopplat till foregdende mening, att
arbetsmiljon istéllet blir individualistiskt som 1 sin tur skapar motstridiga relationer och
hdmmar klimatet. Uppvisar enheter inom organisationer tendenser till frostiga relationer blir
chefens utdvande av ledarskap essentiellt for att fa individerna pd rétt spar och inse att
samtliga arbetar fOr att gagna foretaget och dess kunder. Har kan grupparbete nyttjas for
konstruktiva, meningsskapande konversationer om relevant strategi och metod 1
fordndringsarbetet. Respondenter inom Foretag B ndmnde detta som exempel, for en lyckad
omstdllning dr det vdsentligt att gruppen kdnner samhorighet och att dialogen mellan ledare
och underordnade dr 6ppen och transparent. Dirav samlar ledarna inom Foretag B, gruppen
med jimna mellanrum for 6ppna samtal om allt som hor arbetet till.

Sammanfattningsvis uppvisar Alvesson, Blom & Sveningssons (2017) organiseringsformer
flertalet fordelar nédr det kommer till att frdmja fordndringsarbete 1 allmédnhet och processen
med digitalisering i synnerhet. Utdvande av ledarskap fyller en viktig roll men da
digitalisering stindigt vidareutvecklas med nya uppdateringar och funktioner &r det
nddvindigt att soka stdd frdn utomstaende néitverk for att fornya sin syn pa skeendet. Da
individer vill erhélla betydande, eget ansvar 1 sin tjdnst sa kan ett forebyggande arbete med
adekvata utbildningar bidra till att frdmja ett mer autonomt arbete dér organisationer kan
effektivisera verksamheten samt stirka de anstdlldas sjélvfortroende signifikant (Alvesson,
Blom & Sveningsson 2017). Med dessa faktorer i atanke behover organisationer ddrmed
betrakta digitaliseringens kontext och lampligt anpassa organiseringsformen efter vad som
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betraktas som mest effektivt. Utifrn var studie uppvisar Foretag B storre hansyn till
digitaliseringens forédnderliga kontext och dr ddrmed béttre anpassat for en vidareutveckling.
Foretag A lagger stor vikt pa ledarskapets betydelse for en lyckad transformering med
konsekvens att det individuella ansvaret hamnar 1 skymundan. Ledarskap stiller dven stora
krav pa individerna som leder respektive grupp och ér médnniskan av svagare karaktir finns
det risk att anstédllda inte kdper ledarens vision, vilket dkar risken for bildande av subkulturer.

Resultatet av digitaliseringen kan utvérderas i liknande termer, process och innehall.
Exempelvis ska foretagsledningen undersdka och f6lja upp i vilken utstrdckning de har agerat
1 linje med strategierna, samt i vilken grad digitaliseringen har institutionaliserats genom
formella fordndringar i policys, procedurer, bemanningsstruktur eller dylikt. Foretagens
tillvigagéngssitt och slutgiltiga resultat skiljer sig ndgot, Foretag A har tvingats in 1 ett
snabbare arbete med digitaliseringen pé grund av pandemin. Tidigare upplevdes
fordndringsarbetet ske med en pataglig troghet, eftersom varje moment bearbetas i samverkan
med deras korrespondentbank, sedan méste fordndringen analyseras och stodjas av deras
bolagsjurister och compliance enhet for en risk- och kvalitetsbedomning. Denna
bearbetningsprocess ér inte unikt for just Foretag A, utifran studier och empirin ér risk- och
kvalitetsbedomning en dominerande faktor till dagens forandringskomplexitet. Inom Foretag
A delas tankarna kring mdjligheten att digitalisera fldoden med regelverk, vissa anser att det &r
fullt mojligt medan andra pessimistiskt uttrycker det som ett nddvéndigt ont. Foretag B anser
att det dr véldigt komplext att genomfora men att det dr fullt mojligt och det &r nadgot som de
kontinuerligt forsoker forbéttra.

Vidare har digitaliseringen underléttat verksamhetsstyrningen och ledarens roll inom
organisationerna. Genom digitala verktyg och instrument kan cheferna méta en organisations
grad av digitalisering och digital mognad, som asyftar till att bidra till en ligesuppdatering 1
realtid kopplat till deras digitaliseringsstrategi, explicit eller ej. Respondenterna pd Foretag A
anvinder dessa verktyg for att méta kundaktivitet, kundservice samt i vilken grad deras
interna systemstod nyttjas. Genom att exempelvis spara kundernas aktivitet och krav har de
fornyat sin underutvecklade plattform och gjort tilldgg for att forbéttra upplevelsen for
kunden. Foretag A upplever att responstiden har forbattrats 1 takt med en ndrmare
kundrelation, deras digitala marknadskommunikation har gett de en hdgre exponering pa
marknaden och varit en betydelsefull tillgang gillande deras samhillsinitiativ med foretagets
stiftelse. Foretagen uttrycker att digitaliseringen har mojliggor kvantifiering av kvalitativa
data. De kan 1 dagsldget méta verksamhetens prestation och produktivitet genom nyckeltal
som Key Performance Indicators (KPI), dessa upplevs vara hogst betydelsefulla av bada
foretagen och de kan f6lja om utvecklingen gér at dnskad riktning.

Sammanfattningsvis har bada foretagen en konkurrensférdel kopplat till digitaliseringen,
denna utvecklingshastighet har bade paverkat och uppmanat till férandring i en brinnande
fart, speciellt under rddande omsténdigheter med pandemin. Vi tolkar att samtliga
respondenter ser en hogre andel mojligheter med digitaliseringen &n problem. Sedan
identifierar vi den storsta gemensamma utmaningen, svarigheten i att digitalisera manuella
floden gillande regelverk som fortfarande krdver manuell uppsyn och analog
dokumenthantering. Detta himmar utvecklingen kortsiktigt och pdverkar arbetsprocessen
negativt, ju mer avancerade system och utvecklade digitala verktyg, desto mer tillkommer
regelverk som begrédnsar foretagens innovativa digitala kultur. De signifikanta skillnaderna
mellan foretagen ér att Foretag A kommer aterga till sin ursprungliga verksamhetsstyrning
efter pandemin, de anser att foretaget har en forpliktelse gentemot deras kunder och vill
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ddarmed behalla fysiska kontor medan andra foretag dvergér till digital bankverksambhet, likt
Foretag B sedan start. Vi anser att banker maste pa sikt foga sig till kundernas efterfraga pa
en bra digital plattform, eftersom digitaliseringen blivit mer normativ och banker kommer
darfor krévas bli mer digitala dven efter pandemin.

6. Avslut

[ detta kapitel kommer slutdiskussionen baseras pd tidigare analyskapitel och var
forskningsfrdga ska besvaras. Avslutningsvis kommer vi i slutsatsen presentera i punktform
studiens resultat utifran syfte och fragestdllning, samt reflektera over forskningsarbetet och
forslag till vidare forskning.

6.1. Slutdiskussion

6.1.1.  Hur har digitaliseringen paverkat organisationsstrukturen?

Denna undersokning kan se tydlig anknytning mellan digitaliseringen och globaliseringen,
samt digitaliseringen och organisationers konkurrenskraftighet. Oavsett om foretagen tycks
konkurrera pé en lokal eller nationell nivé sa upplever samtliga att omvérlden utvecklas i en
allt snabbare hastighet, varpa nya utmanande finansiella institut trdder fram. De undersokta
foretagen upplever att denna globalisering har paverkat hur de ser pa deras egna access mot
bade kund och intressenter. Nér digitaliseringen anammas av samtliga konkurrenter sa agerar
bade foretagen pa det de anses vara bist pa, Foretag A anser att det dr viktigare dn ndgonsin
att behélla en decentraliserad kontorsplacering for att stodja kunder med behovet av fysiska
bankméten. I synnerhet nér, utifran tidigare forskning och deras utsagor, konstaterar att allt
fler finansiella institut drivs till att helt utesluta fysisk kontorsverksamhet och pé sikt forbli
endast digitala. Medan Foretag B fortsitter med sina forvirv och utnyttjar sitt digitala
forsprang, for att fortsdtta maximera kundvérdet. Foretag A upplever dédremot att
digitaliseringen &r relativt svag, istdllet har de nyrekryterade cheferna sadlat om och
prioriterar digitala tjdnster och produkter i allt storre utveckling. Ndgot som innebaér att
Foretag A satsar mer pé deras digitala plattform, digital kommunikation bade internt och
externt samt nya systemstod som ska ersétta gamla system. Foretag B fortsétter utnyttja
digitaliseringen som ett effektivt organisationsverktyg och upplever att deras digitala tjanster
faktiskt resulterat i en hogre nérhet till varandra. Deras finansiella satsningar baseras darmed
pa att utgd fran deras starka digitaliserade grund och gora ytterligare forvérv, utvecklande av
interna processer och effektivisering av tréga rutiner.

6.1.2.  Hur har digitaliseringen paverkat organisationens
arbetsprocess?

Digitalisering har varit en birande del av foretagens vardag under en ldng tid, detta
paradigmskifte har haft mindre paverkan pd Foretag B dd deras affarsmodell byggts kring
digitalisering sedan start medan Foretag A fétt anpassa efter skiftande efterfrdgan fran sina
kunder. Med anledning av rddande pandemi, som préglat organisationers vardag det senaste
aret, menar Foretag B att det inte paverkat processen nimnvért mer dn genom en viss
omorganisering efter rddande restriktioner. D& Foretag A valt att behalla sin nuvarande
kontorsrdrelse samt belyst dess vésentlighet for organisationens framtid sa har pandemin
dndrat arbetsprocessen 1 betydligt storre utstrickning. Organisationen fyller en samhéllsviktig
funktion vilket gjort att de varit tvingade till att fortsétta hélla 6ppet trots anstélldas oro dver
sin hélsa. For att frimja en vidare digitalisering har Foretag A lagt storre fokus pd att skapa
incitament for kunder att genomfora sina bankrelaterade affarer utanfor kontoret. Detta visar
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sig bland annat genom helt digitaliserade ldneansdkningar samt allt béttre digitala
kommunikationsmdjligheter. Svarigheter visar sig dock genom att organisationen inte kan
utveckla digitaliseringen utan stdd frén en sina dgare, vars digitala plattform Foretag A
sedermera koper in och implementerar med en lokal betoning. Finns det delar av plattformen
som Foretag A:s medarbetare eller kunder upplever som underutvecklade dr det inte en
sjdlvklarhet att dgaren delar denna uppfattning, ddrmed kan problem forbli oldsta under en
langre tid. Foretag B har inte samma problematik, som en egen organisation dér de sjdlva
skoter utvecklingen av sin digitala plattform kan de analysera en stor méngd data och ddrmed
snabbt identifiera skiften i kunders efterfrdgan. Detta faktum i kombination med att de ar
uppbackade av en utav landets storsta koncerner gor att de dven kan ta inspiration fran denna
partner i syfte att utveckla sina digitala verktyg. Ett nytt aktivitetsbaserat arbete har gjort att
anstéllda kan konversera och byta idéer pé ett helt annat sétt 4n tidigare vilket frambringat ett
storre engagemang samt meningsskapande hos de anstillda enligt respondenterna. Aven om
det dr tidiga dagar med det nya arbetssittet far vi intryck att det dven lett till en 6kad
arbetskapacitet och produktivitet. Detta ger organisationen ytterligare skjuts i rétt riktning
med koppling till den radande, hoga utvecklingshastigheten.

Med hénsyn till deras mindre kompatibla digitala plattform s& har Foretag A sin styrka som
institution, i férening med en lokal forankring som skapar personlighet kan de uppvisa en
annan trovardighet jimfort med exempelvis Foretag B. Da branschen sett ett stort antal
finansiella kriser genom aren sa har Foretag A fordelen av erfarenhet, samtalen med
respondenterna podngterar detta faktum. Organisationen har, trots en allmén osékerhet kring
det ekonomiska ldget vilket pandemin fortsatt bidragit till, uppvisat rekordresultat de senaste
tre &ren. Ett resultat som tyder pé att deras modell &r fortsatt relevant och vilfungerande dven
1 en fordnderlig omvérld. Mojligheterna som 6ppnats for Foretag A, med anledning av
pandemin, &r att locka fler kunder som fortsatt vill ha mojligheten till fysisk kontakt pa kontor
dér digitaliseringen alltjamt ses som ett komplement. Genom att anstélla personal som
kombinerar personliga egenskaper med ett digitalt tink kan de utmirka sig nédr det kommer
till service mot kund vilket visat sig i marknadsundersokningar dir deras kunder representerar
landets mest ndjda.

6.1.3.  Hur skiljer sig ledarskapet mellan Foretag A och B?

Slutligen enligt studiens syfte och frigestillning identifierar vi olika organiseringsformer nér
det berdr Foretag A och B. Likheterna mellan organisationerna hittas framst i ett stort antal
mellanchefer som star i kontrast till utvecklingen dar mellanchefer ses som ett signalement
for hierarki. Utvecklingen hos Foretag A har lett till ett storre fokus pd kompetens vilket visat
sig genom implementering av flertalet avdelningar for mer specifika arbetsuppgifter dir en
mellanchef installerats som ansvarig. Ledaren praktiserar hir, i regel, modernt ledarskap dir
maélet dr att ge mening i det dagliga arbetet samtidigt som de agerar moraliskt stod vid
problematiska situationer. Respondenterna talade mycket i sedvanliga ledarskapstermer som
vikten att f4 med samtliga pd omstéllningen samt bidra med stottning och végledning vid
hinder pa resans gang. Detta kan ses som negativt i en digitaliseringskontext men
organiseringsformen, centrerad kring ledarskap, behdlls till f6ljd av framgangsrika resultat
vilket, med enkelhet, bidrar till en mindre grad av fordndringsbenégenhet. For att motverka
ett lidande forandringsledarskap och i syfte att folja utvecklingen foredrar organisationen att
rekrytera externt snarare én internt, detta for att bidra med nya idéer och vardestrommar. Da
studien saknar medarbetarnas perspektiv dr det svart att dra direkta slutsatser om Foretag A:s
strategi kring valet av organiseringsform vilket vidare forskning kan inrikta sig pa.

44



Foretag B har, till foljd av ett nytt aktivitetsbaserat arbetssitt, borjat rora sig ifrdn nyttjande
av mellanchefer dir betoning skiftat till ett storre ansvarstagande fran de anstéllda.
Omorganiseringen ir i ett tidigt stadie vilket gor att mellancheferna fortsatt har en viktig roll
att spela, inte minst nir det kommer till att agera féredome vid implementering av de nya
processerna. Pa sikt vill organisationen rora sig mot ett mer autonomt sjilvledarskap dar
individerna styr sina egna arbetsprocesser samt utvérderar resultatet efter de mal de satt upp
for sig sjilva. Ledarnas roll i denna process ir att sékerstilla individernas effektivitet och
fortsatta motivation till arbetet, allt for de inte ska erhélla en kénsla av méttnad eller
bekvimlighet. Da Foretag B ér ett exempel pd en nykomling i sammanhanget kan behovet av
fordndring framstd som storre, detta for att synas och horas i en konkurrenskraftig bransch.
Genom detta forblir forandringsledarskapet starkt och hogst relevant inom organisationen.

6.2. Slutsats

Organisationsstruktur

e Digitaliseringen har paverkat organisationens infra- och arbetsstruktur. I takt med
utvecklingen sker det en fordndring av nuvarande yrkesroller och omskrivning av
traditionella arbetsbeskrivningar. En del positioner &r reaktivt skapade som en effekt
av digitaliseringen och en del proaktivt, for att bibehalla och skapa tillvéxt i en ny era.

e Organisationsstrukturen paverkas av foretagskulturen, dér historiska foretag uppvisar
svérigheter till att radikalisera och utradera gamla vanor till {6ljd av
institutionalisering. Detta himmar arbetet med digitalisering. Fér mer nyetablerade
bolag representerar digitalisering och forédndringsarbete en form av norm, dér
innovation str i centrum. I branscher med hog grad av konkurrens blir det dn
viktigare for nykomlingar att synas och horas genom mer frekvent fordndringsarbete.

Verksamhetsstyrning

e Digitalisering har bidragit med en skillnad i verksamhetsstyrningen dir
kommunikationen blivit mer &ppen och transparent. Aven traditionella bolag har rort
sig ifrdn en mer hierarkisk trappa dar mellanchefer samt medarbetare forvintas vara
med och driva fordndringsarbetet.

e Foretag B - har blivit mer flexibla, agila och innovativa som nischbank, starkare
utlaningsmajligheter efter det nya samarbetet det vill sdga dkad finansiell styrka att
konkurrera med.

e Foretag A - har blivit flexibla genom 6kad digitaliserad infrastruktur som paskyndar
kommunikation mellan bade interna avdelningar och intressenter.

Arbetsprocesser

e Digitaliseringen har paverkat organisationer att bli mer flexibla och arbeta mer agilt
for att mota kundernas krav pd helhetstjanster, eftersom tillgangligheten till
information, vilket siledes ger kunden mer kunskap om eventuella produkter samt
tjdnster.

e Digitaliseringen har paverkat organisationers arbetsprocess, dir skeendet banat vig
for positiva faktorer sdsom fler kontaktmojligheter, ett storre fokus pa utvecklande av
digitala tjénster samt gjort foretagen mer léttillgangliga.
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Forandringsledarskap

e Digitaliseringen har paverkat fordndringsledarskapet genom en allt snabbare
utveckling, vilket pandemin har bidragit till att intensifiera. Utvecklingen efterfragar
en fornyad kompetens och ledning, som tar alternativa organiseringsformer édn
ledarskap i atanke.

e Digitaliseringens exponentiella utveckling avkréver ett kontextuellt ledarskap i allt
storre utstrickning, eftersom fenomenet och dess anvandningsomréaden skiljer sig
markant fran bolag till bolag.

e Traditionella bolag anvénder fortsatt modernt ledarskap i1 hog utstrickning medan
nischade bolag beaktar alternativa organiseringsformer till f6ljd av digitalisering.

6.2.1. Reflektion

Slutsatsen dr grundad pa vart empiriska material, vilket innehdller insamlade data fran tva
medelstora till stora organisationer med nio stycken utfoérda chefsintervjuer. Valet av tva
organisationer har till viss grad 0kat studiens chans for branschspecifik generalisering, {for att
mdjliggora ett storre resultat till generalisering hade ett storre urval varit ett viktigt krav.
Sedan har vi gjort Overvidganden om att samtliga intervjuer med Foretag B har varit via en
videotjénst och inte fysiskt pd plats, som med Foretag A, vilket har begrénsat var mojlighet
att tolka och reflektera 6ver hur respondenterna dterger sina svar. Ddaremot kunde vi
fortfarande tolka deras kroppssprék till deras svar, vilket berikade dialogen och skapade en
viss personlig kontakt. Vidare &r valet av abduktiv forskningsansats en utmaning, for risken
ar att forskarna kan bli paverkade av forforstielse till omradet, samt influeras av tidigare
forskningsstudier. Detta kan innebéra all abduktiv forskning kan bli partisk, som saledes 6kar
kraven pa forskarnas formaga att arbeta fordomsfritt och det har vi kontinuerligt reflekterat
over. Med hinsyn till detta har vi till var fulla forméga forsokt att genomgéende hélla
undersokningen objektiv, vilket &r tillsynes svért inom kvalitativa underskningar men det dr
ndgot vi anser har uppnatt.

6.2.2. Implikationer

Vi anser att utifran vart forskningsarbete finns det mojligheter for vidare forskning inom detta
omréde, 1 allménhet att undersoka ett storre urval av foretag inom bank- och finansbranschen
och 1 synnerhet inkludera medarbetarperspektivet. Med hédnsyn till var studie kan vi faststélla
att digitaliseringen har paverkat dem organisationer vi har undersokt, dven haft inverkan pé
vara respondenters chef- och ledarskap. Vi har undersokt en bransch, med endast tva
jamforande organisationer, vilket begrénsas oss att konstatera nagot om resterande foretag
men vi kan enkelt gora branschspecifika uttalanden. Didremot kan vi inte uttala oss om
organisationer utanfor denna bransch. Sedan anser vi att inkluderandet av
medarbetarperspektivet hade varit ett stort bidrag till liknande forskning, eftersom vi endast
har utfort chefsintervjuer vilket utgor ett gap mellan aktorernas forstaelse och upplevelse
kopplat till digitaliseringen. Vidare hade framtida forskning gagnats av en undersékning
géllande genusperspektivet inom ledarskapsomradet, for att studera skillnaderna mellan dem
under en situationsanpassad kontext.
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8. Bilaga

8.1. Intervjuguide

Inledning
1. Vad ér din position i foretaget och vad har du for arbetsbakgrund?
Malsattning
1. Vad ér din definition och uppfattning kring digitaliseringen idag?
2. Hur betydelsefullt dr digitaliseringen for Er?
a. Hur vél forberedda dr er organisation infor vidare digitalisering?
b. Vad ér er mélséttning och drivkraft med digitaliseringen?
Bedomning
1. Hur skulle du vilja placera er organisation i arbetet med digitaliseringen?
2. Under senare tid har vi sett en kraftig 6kning i1 utvecklingshastigheten,
a. Vilka mgjligheter for organisationen kan du identifiera med detta?
b. Vilka utmaningar ser du med denna utveckling?
3. Anser du att varje avdelning har tillrickligt med resurser eller mandat for att pdverka
processen?
4. Vad ér enligt dig ndgot som &r 1 stort behov av 6kad digitalisering? Ex. ndgot som
fortfarande upplevs underutvecklat.
5. Hur ir engagemanget bland medarbetarna?
a. Har det uppstatt motstand mot fordndringarna?
6. Kopplat till digitaliseringens utvecklingshastighet, vad ér din uppfattning kring den
aktuella konkurrenssituationen med alltfler digitala affarsmodeller?
a. Vilka styrkor och svagheter upplever du att just er organisation har?
b. Vad anser du vara viktigt for er organisation sé ni fortsitter vara
konkurrenskraftiga?
Strategi
1. Upplever du att ni har en digitaliseringsstrategi som é&r tydlig och tillrdckligt ambitios?
a. Har denna strategi fordndrats under pandemin?
b. Eller, har ni utformat en tillfillig under rddande omsténdigheter?
2. Har du tidigare erfarenhet av fordndringsprojekt?
a. Vad anser du &r essentiellt inom organisationen for en lyckad digitalisering?
b. Vilka egenskaper/kompetenser dr avgorande kopplad till foregédende fraga?
Taktik/Metod
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4.
3.

Har ni ndgon konkret taktik i hur ni paborjar ett forandringsarbete?
a. Exempelvis metoder i1 hur ni klargdr vision och mission, planerar eller skapar
engagemang till fordndringen
Tilldimpar ni ndgon sérskild digitaliseringsstrategi eller fordndringsmetod?
Har ni behovt genomfora ndgra storre organisationsforandringar som har varit en
direkt eller indirekt kopplat till den digitala utvecklingen?
Vilka avdelningar eller personer har ett betydande inflytande i férdndringsarbetet?

Hur upplever du att din, personliga styrning paverkats av digitaliseringen?

Utvardering/Resultat

1.

e

Hur har digitaliseringen pdverkat er organisation?

a. Affdarsmodellen?

b. Sairskilda avdelningar har paverkats av digitaliseringen?

c. Sarskilda betydande arbetsmoment som paverkats?
Upplever ni att era metoder i fordndringen uppnér dnskade resultat?
Hur ser er digitala plattform ut idag?

a. Hur har den utvecklats frén start och hur dr responsen frén era kollegor?
Har ni under fordndringsarbetet upptickt vissa svarigheter eller hinder med en vidare
digitalisering?

a. Ex. kompetens eller erfarenhet med digitala verktyg
Hur upplever du att kommunikationen fungerar i foretaget?

a. Har den forbéttrats eller forsdmrats i takt med utvecklingen?
Hur har er arbetsprocess pdverkats av digitaliseringen?

a. Hur har den pdverkats av pandemin?

1. Har ni haft goda forutséttningar for att lyckas med omstéllningen?

Hur upplever du att digitaliseringen har paverkat medarbetarna utifran:

a. Generation, kompetens, stresshantering, engagemang, produktivitet

b. Hur hanterar du det som chef?
Hur upplever du digitaliseringen har paverkat er intressentrelation?

Hur upplever du att ditt ledarskap har frimjat er digitalisering?
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