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Sammanfattning

I en värld som ständigt blivit mer digitaliserad, där marknadskrav och affärsbehov reformeras

samt tekniken går framåt i en allt snabbare takt, är det viktigt att organisationer följer den

digitala utvecklingen för att överleva på en allt mer konkurrensutsatt marknad. Till följd av

coronapandemin har många organisationer tvingats in en snabb digital transformation, en

transformation som varit nödvändig men delvis även oundviklig.

Många organisationer har därför initierat en ansats till att anpassa och omstrukturera sin

verksamhet genom att transformera sina normala arbetssystem för att bli mer digitaliserade.

Många av dessa förändringar misslyckas av olika anledningar. I många avseenden är dessa

anledningar unika vid varje förändringsarbete.

I denna kvalitativa studie undersöks därför vilka organisatoriska utmaningar som skapas när

digital transformation är påtvingad och hur förändringsledningen anpassas för att effektivt

hantera motstånd vid förändringsarbete.

Genom studien kunde teori som ansågs viktig för studiens syfte identifieras och denna gav

oss ökad kunskap om ämnet. Empirisk data samlades in genom semistrukturerade intervjuer

med både chefer och medarbetare och denna data analyserades sedan med hjälp av den

teoretiska referensramen. Resultatet av studien är mångfacetterade. De utmaningar som

identifierades under studien gång kring förändringsarbeten inom organisation till följd av en

påtvingad digital transformation var oro, osäkerhet, kompetensbrist och motstånd. Dessutom

fann vi att bristande nivå på vision och kommunikation var de största möjliga orsakerna till

uppkomsten av de nämnda utmaningarna. För att möta dessa utmaningar har vi konstaterat att

ett planerat tillvägagångssätt för förändringsledning kan vara fördelaktig för att skapa en

tydlig och gemensam vision och tillit som genomsyrar hela organisationen.

Nyckelord: Digital transformation, förändringsledning, organisationsförändring, motstånd
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Abstract

In a world that has become increasingly digitized, where market demands and business needs

are reforming and technology is advancing at an ever-faster pace, it has become more

important for organizations to keep pace with digital developments in order to survive in an

increasingly competitive market.  As a result of the corona pandemic, many organizations

have been forced into a rapid digital transformation, a transformation that has been necessary

but also partly unavoidable.

Many organizations have therefore started an initiative to adapt and restructure their

operations and transform their normal working systems to become more digitalized. Many of

these changes fail for several reasons, however, these reasons are often unique to each

transformation effort.

This qualitative study therefore explores the organizational challenges that are created when

digital transformation is imposed and how change management is adapted to effectively

manage resistance in change efforts.

Through the study, a theory that was considered important for the purpose of the study was

identified and this gave us more knowledge about the topic. Empirical data was collected

through semi-structured interviews with both managers and employees and this data was then

analyzed using the theoretical frame of reference. The results of the study are multifaceted.

The challenges identified during the course of the study around organizational change due to

an imposed digital transformation were worry, uncertainty, skills shortages and resistance. In

addition, we found that lack of level of vision and communication were the two main possible

causes for the emergence of the mentioned challenges. To address these challenges, we found

that a planned approach to change management can be beneficial in creating a clear and

shared vision and trust that permeates the entire organization.

Keywords: Digital transformation, change management, organizational change, resistance.
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1. Inledning

Det inledande kapitlet presenterar en bakgrund till digital transformation och introducerar

studiens ämne organisationsförändring och förändringsledning. Kapitlet redogör för en

problemdiskussion som leder fram till studiens syfte och frågeställningar.

1.1 Bakgrund

Dagens samhälle präglas av en snabb förändringstakt, och en alltmer ökande digitalisering

där den digitala utvecklingen går i rasande fart och ställer nya krav. Allt fler traditionella

organisationer inser att digitalisering är en unik möjlighet att lära nytt och omdefiniera

organisationsstrukturer, om inte ett måste, för att ta klivet in i framtiden (Tabrizi et al., 2019,

s.1).

Marknadskrav och affärsbehov reformeras, tekniken utvecklas och behovet av att

transformera sina normala affärsprocesser och kundupplevelser digitalt ökar därav i samma

takt (Ebert & Duarte, 2018, s.2).  Den snabba utvecklingen bidrar till att organisationer

tvingas anpassa och omstrukturera sin verksamhet både internt och externt för att öka

chansen för tillväxt, överlevnad på marknaden samt behålla konkurrenskraften

(Tillväxtverket, 2018, s.11).  Digitalisering är idag central i alla typer av organisationer och

omfattande förändringar sker kontinuerligt. Digitaliseringen innebär att man gör om en fysisk

produkt eller tjänst till digital, medan digital transformation innebär att genom teknologi

förändra sättet som vi arbetar, tänker och agerar. När sättet att bedriva en verksamhet

förändras, leder detta ofta till en hel omvandling av en organisation (Osmundsen, Iden &

Bygstad, 2018, s.5).

Enligt Brown och Brown (2019, s.4) är digital transformation ett område som vuxit snabbt

både inom det teoretiska och praktiska perspektivet, och begreppet har blivit ett så kallat

”buzzword” vilket innebär trendigt på marknaden.  Brown och Brown definierar digital

transformation som: ”Implementering av innovativ och ny digital teknik för att åstadkomma

affärsförbättringar i en organisation” (Brown & Brown, 2019, s.4). Denna definition belyser

teknologin som grundpelare för digital utveckling.

6



Osmundsen et al. (2018, s.2) vidgar begreppet genom en bredare definition: ”När

digitalisering eller digital innovation över tid tillämpas för att möjliggöra stora förändringar i

hur verksamheter bedrivs, och som drivs av, bygger på eller aktiveras av digital teknik, vilket

leder till en betydande omvandling av en organisation eller en hel bransch”. Osmundsen et al.

(2018, s.2) inkluderar i definitionen den viktiga aspekten av att transformationen innebär

organisationsförändringar och sätt att arbeta, samt att digital transformation kan förändra en

hel bransch.

Digital transformation sker inte automatiskt för att vi befinner oss i en förändrande värld. Det

handlar om strategiska beslut och tydlig målsättning för att åstadkomma transformationen. De

grundläggande strukturerna och kulturerna måste förändras genom stora

organisationsförändringar. Weick et al. (1999, s.362-363) beskriver organisationsförändringar

som förändringar i hur en organisation fungerar, från företagsledning till anställda, hur

resurser allokeras samt utformning av organisationen. Författarna menar att dessa

förändringar drivs av exempelvis olika typer av incitament, regleringar och konflikter.

Digital transformation är en förändringsresa på lång sikt, och berör ledarskap och strategi,

mer än ny teknik (Antonacopoulou & Gabriel, 2001, s. 447). Denna typ av

organisationsförändring skapar utmaningar i form av motstånd, påverkan på kundrelationer,

kostnader, anpassning till affärsmål och organisationsstruktur. Förändringsledning innebär ett

strukturerat tillvägagångssätt att leda individer, grupper eller organisationer från nuläget till

ett önskat framtida läge. Enligt statistik misslyckas hela 70 procent av alla digitala

transformationsprogram på grund av bristande stöd och motståndshantering från ledningen

(McKinsey & Company, 2018, s.6). Detta har lett till att många företag använder

motståndshantering vid digital transformation som strategi för att förbättra verksamheten

(Weber, E. et al., 2022, s.228; Jedynak, M., 2021, s.641).
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1.2 Problematisering

Tidigare studier har kartlagt den komplexitet som digital transformation innebär för

organisationer, och detta är något som organisationer alltid har behövt planera och hantera för

att behålla konkurrenskraften på marknaden. Osmundsen et al. (2018, s.7) identifierar

processer, tester och cykler av prototyper som viktiga strategier för framgångsrika digitala

projekt, och AlNuaimi (2022, s.638-638) menar att sambandet mellan digital strategi,

flexibilitet och ledarskap ligger till grund för en framgångsrik digital transformation.

Gemensamt i vetenskapen lyfts företagsledningen som grundläggande element vid digital

transformation inom organisationer (Osmundsen, K. et al., 2018, s.8; Fernandez-Vidal, J. et

al., 2022, s.31; AlNuaimi, B.K., 2022, s. 643; Weber, E. et al., 2022, s.226; Jedynak, M.

2021, s.640).

De tidigare vetenskapliga artiklarna inom digital transformation förutsätter dock att

verksamheter planlägger och utvärderar sina transformationer och antar olika strategier vid

omvandlingen. Fernandez-Vidal, J. et al. (2022, s.31) påstår att strategiarbetet är avgörande

vid en framgångsrik digital transformation, men i samband med coronapandemin tvingades

organisationer anpassa verksamheten till förutsättningarna utan längre tid för planering.  Där

saknas det forskning kring vilka utmaningar som uppstår när en snabb digital transformation

måste ske med anledning av ändrade förutsättningar, där arbetssätt och affärsmodeller ändras

fullständigt inom en kort tid.

Därför är det intressant att granska vilken typ av organisatoriska utmaningar som skapas vid

framtvingad digital transformation och ledarens roll för att hantera motståndet hos

medarbetarna vid denna typ av förändring.

1.3 Syfte och frågeställningar

Syftet med studien är att tolka vilka organisatoriska utmaningar som skapas när digital

transformation är påtvingat på grund av ändrade omständigheter. Studien ämnar redogöra för

hur förändringsledningen anpassas vid denna typ av transformation, och klargöra en effektiv

motståndshantering.

Baserat på bakgrund och problemformulering har följande frågeställningar formulerats:

- Vilka organisatoriska utmaningar skapas vid framtvingad digital transformation?
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- Hur anpassas förändringsledningen vid denna typ av transformation för att hantera

motstånd?

1.4 Avgränsningar

​​Digital transformation är ett brett område och med anledning av detta kommer studien

avgränsas. Ämnesområdet digital transformation kommer behandlas generellt och redogöras i

element av framgångsfaktorer och utmaningar som stöd för studien. Fokuset i studien ligger

på utmaningar, hinder och lösningar vid en påtvingad digital transformation kopplat till

organisationsförändringar och företagsledning, därför kommer den underliggande teknologin

för digital transformation ej att beröras på någon djupare nivå.

För att uppnå validitet i studien och göra den mer hanterbar kommer den avgränsas till att

enbart fokusera på svenska små och medelstora företag som i samband med coronapandemin

gjort en komplett digital transformation av både arbetssätt och affärsmodell. Detta för att

kunna forska kring den påtvingade digitala transformationen, och inte generell digital

transformation.
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2. Teoretisk referensram

I den teoretiska referensramen beskrivs den teori som ligger till grund för studien. Till en

början definieras begreppet organisationsförändring och relevanta förändringsmodeller

presenteras. Vidare kartläggs utmaningar och framgångsfaktorer vid digital transformation.

2.1 Organisationsförändring

​​Moran et al. (2000, s.67-68) definierar organisationsförändringar som

transformationsförändringar som omfattar hela organisationen. Utförandet av förändringen

sker inte bara genom företagsledningen, utan allas arbetsinsats räknas och varje medarbetare i

organisationen är involverad i förändringen utifrån sitt eget perspektiv. Hur organisationen

reagerar på förändringar beror till stor del på vilken kultur som organisationen har.

Organisationskultur är en kombination av metoder, värderingar, övertygelser och

underliggande antaganden som medarbetare delar om passande beteende. Kulturen är

beroende av människor och eftersom varje människa har sin egen preferens, attityd och

värdegrund är det svårt att ändra på denna (Moran, J.W., & Brightman, B.K., 2000, s.71-72).

Enligt Moran et al. (2000, s.73) är medarbetare med hög nivå av organisatoriskt engagemang,

motivation och tillfredsställelse mer benägna att vara mottagliga till förändring. Samtidigt

som medarbetare med hög arbetsbelastning och rollkonflikter är mindre benägna att acceptera

förändring. Det finns även en direkt koppling mellan anställdas relationer med sina chefer

och arbetslag och deras attityd till organisationen. Kvalitén på relationen mellan medarbetare

och deras chefer har en inverkan på hur förändringen ses av de anställda.

Förändringsledning innebär ett strukturerat tillvägagångssätt att leda individer, grupper eller

organisationer från nuläget till ett önskat framtida läge (Coetsee, 1999 s. 206). Fokuset inom

förändringsledning handlar om att åstadkomma positiva beteendeförändringar hos människor

genom att få dem att själva vilja ändra sitt beteende. Coetsee (1999) menar på att desto större

krav på beteendeförändring hos individer i samband med en förändring, desto viktigare är det

att använda sig av förändringsledning för att öka chansen att lyckas med bestående

förändringar.

10



2.1.1 Episodisk händelse och kontinuerlig händelse

Karl E. Weick är en arbets- och organisationspsykolog som har framfört forskningskritik mot

den traditionella synen på en organisation. Han är en av de första att förespråka att det som

utmärker en organisation är interaktionen mellan företagsledning och anställda (Weick, 1995,

s.362-363; Heide, Johansson & Simonsson, 2005, s.17, 19; Schoeneborn, 2001, 664). Vad

gäller förändringar inom organisationer har forskaren Weick tagit fram en organisationsteori

som benämns The Intervention Theory (Weick & Quinn, 1999, s.365).

Weick och Quinn (1999, s.362-363) menar att organisationsförändringar är förändringar i hur

en organisation fungerar, allokeras och utformas, samt dess företagsledning med anställda.

Förändringen delas upp i två olika perspektiv där den ena är episodisk förändring och det

andra är kontinuerlig förändring.

Den episodiska förändringen innebär en planerad organisationsförändring som sker under en

fastställd period, med specifikt start-och slutdatum och är ibland påverkad av olika externa

händelser som kräver att en förändring måste genomföras (Weick & Quinn, 1999, s.365).

Denna typ av förändring uppstår oftast när en organisation står inför en svår period och vill

oftast göra en planerad, varaktig förändring i hela eller stora delar av organisationen (Weick

& Quinn, 1999, s.368). Skälen till att man inte lyckas med denna typ av

organisationsförändring är många med det finns några exempel som kommer tas upp nedan,

som försvårar genomförandet av en förändringsprocess. Eftersom en episodisk förändring

oftast genomförs under relativt kort period skulle en svaghet med en dylik organisatorisk

förändring kunna vara att det påverkar planeringen av förändringsprocessen till det sämre då

det vanligen är gott om pengar men ont om tid. Sådana förändringsarbeten involverar många

individer, tar mycket tid och resurser (Weick & Quinn, 1999, s.369-370). Det karakteristiska

för episodisk förändring är att den sällan är förekommande och ofta initieras och

implementeras från företagsledningen eller chefernas sida (Weick & Quinn, 1999, s.368).

Inom gränserna för episodiska förändringar tillämpas Lewins (1951) trestegsmodell för

organisationsförändring som definierar och tar upp olika faser inom en sådan förändring.

Lewin (1951) menar att en organisation är statistik och definierar förändringen som något

som ändras från ett tillstånd till ett annat. Den episodiska förändringen består av tre faser,

unfreeze (upptining), change (förändring) och freeze (nedfrysning). I unfreezefasen blir

medarbetarna informerade och förberedda inför kommande förändringen som ska ske. I
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förändringsfasen genomförs själva förändringen i organisationen som sedan fryser in igen i

nedfrysningsfasen då förändringen är genomförd (Weick & Quinn, 1999, s.371-372).

Det andra perspektivet på en organisationsförändring är den kontinuerliga, vilket Weick och

Quinn (1999, s.375) menar lämpar sig i flexibla och dynamiska organisationer då

förändringen är en kontinuerlig pågående process i utvecklandet av en organisation. I

jämförelse med den tidigare förändring innefattar denna färre individer i

förändringsprocessen än episodiska samt lägre kostnader. Enligt Lewins (1951)

trestegsmodell utgår den kontinuerliga förändringen, precis som en episodisk förändring från

faserna freeze (nedfrysning), rebalance (balansera) och unfreeze (upptining) (Weick & Quinn,

1999, s.379). I flexibla och dynamiska organisationer anses förändringar vara något som sker

i små medvetna steg utan att vara planerade och igångsatta av ledningen som sammantaget

skapar en större förändring (Weick & Quinn, 1999, s.377).  I stället för att tina upp de gamla

rutinerna inför förändringen, som i episodisk förändring, görs i en kontinuerlig förändring en

nedfrysning i organisationen för att kunna se sammanhang och urskilja mönster samt

arbetssätt som redan existerar i organisationen. Det ger företagsledningen en bättre

överskådlig blick över vilka rutiner som redan finns och vad som saknas i organisationen. i

andra fasen, balanseringsfasen, ifrågasätts gamla handlingsmönster, normer och rutiner för att

förstå och planera vad som kan förändras. På ett sådant sätt skapas positiv uppmuntran bland

ledningen och medarbetarna att ta initiativ till ständiga förbättringar, åtaganden och

förändringar som kan leda till en positiv påverkan på arbetsklimat och organisationsmiljö. I

den sista fasen, upptiningsfasen, öppnar upptiningen för att upplösa de förändringar som

redan har implementerats och sedan fortsätta med framtida organisatoriska inlärningar hos

medarbetarna (Weick & Quinn, 1999, s. 379-380).

2.1.2 Kotters strategiska åttastegsmodell för att transformera organisationer

John Kotters (1996) åttastegsmodell introducerades  i hans bok ”Leading change” och är en

av det mest använda förändrings-modellerna som används världen över (Drindorfer, Jones &

Mento, 2002, s.45). Kotter studerade över 100 organisationer av olika storlek och branscher

över fyra decennier (Drindorfer, Jones & Mento, 2002, s.45). Modellen beskriver åtta fel som

orsakar en misslyckad organisationsförändring, vilket i sin tur utvinner de åtta steg för de

vanligaste framgångsfaktorerna (Kotter, 1996, s.99). Kotter menar att nyckeln till att undvika

dessa fel ligger i att förstå varför organisationer gör motstånd till förändring (Kotter, 1996,

s.99-100).
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Figur 2.1. Åtta fel och dess konsekvenser. Tagen från Kotters bok "Leading Change, s.99"

Figur 2.2. Kotters strategiska åttastegsmodell för att transformera organisationer.

Kotter beskriver varje steg och dess betydelse i detalj i sin bok, men förklarar också hur

ledarskap, ledning, kulturella normer och andra faktorer har stor betydelse i hanteringen av

förändring (Kotter, 1996, s.98, 103). Ofta beror misslyckandet till transformationen på att

ledningen saknar motivation av anställda till förändring (Kotter, 1996, s.97). Kotter menar

därför att det första steget att starta en förändringsprocess är att skapa en känsla hos de
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anställda att vilja och behöva förändras (Kotter, 1996, s.97). Det andra steget innebär att

skapa en vägledande grupp, som ledare till förändring från flera lager i hierarkin med olika

arbetsroller som får information från alla nivåer i organisationen (Kotter, 1996, s.98). Denna

grupp bör dela samma vision som den frivilliga gruppen som är en utvald grupp entusiastiska

medarbetare som ska sprida visionen vidare i organisationen.

Kotter  refererar till barriärer som identifierade processer som bromsar medarbetarnas

initiativ att anpassa sig till, ändra eller agera på visionen. Han menar att genom att ge

medarbetare möjlighet att agera, utan byråkrati och andra barriärer som verkar som motstånd

kan organisationen behålla sin förändringstakt och minska risker vid förändringsinitiativ

(Kotter, 1996, s.98). Kotter menar också att det är viktigt att generera kortsiktiga vinster och

fira dem för att behålla farten, entusiasmen och förändringskraften bland medarbetarna. För

att upprätthålla acceleration klargör Kotter att förändringstakten och skalningen av

förändringsinitiativ måste utökas, samtidigt som organisationen fortfarande firar kortsiktiga

vinster. Slutligen är det viktigt att upprätthålla det nya sättet att arbeta och de nya beteenden

är avgörande för att förändringen ska bli en del av organisationens kultur, vilket innebär att

medarbetare med ledarroller kontinuerligt visar att de nya arbetssätten är bättre än det gamla

sättet till sina medarbetare (Kotter, 1996, s.102-103).

2.2 Utmaningar vid digital transformation

Många organisationer möter problem vid digital transformation och trots enorma

investeringar i digitala transformationsprogram misslyckas många projekt (McKinsey &

Company, 2018, s.2). Misslyckade transformationsprojekt kan bero på olika utmaningar som

hindrar genomförande.

2.2.1 Motstånd

För att organisationsförändringen ska kunna utföras på ett effektivt och smidigt sätt krävs det

att människorna i organisationen är villiga till förändring, vilket inte alltid är självklart.

Motstånd till förändring är någonting som troligtvis kommer att uppstå och kan förekomma

på olika sätt och flera olika nivåer i organisationen (Child, 2015, s.357). En normal mänsklig

reaktion på organisationsförändring är att det associeras med förlust i stället för vinst, vilket

betyder att individens fokus då kommer att vara på vad man går miste om på grund av
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förändringen istället för på den potentiella vinsten (Peacock, 2017, s.47; Jones och Recardo,

2013, s.82). Förändring innebär alltid en osäkerhet, där varje inblandad individ i

organisationen behöver ändra på sitt arbetssätt och lämna ”Status quo” och slänga sig ut i det

okända. I många fall finns det en stark strävan efter att behålla ”status quo” eftersom

organisationsförändring kan uppfattas utgöra ett hot mot det man redan kan och är bekant

samt bekväm med att göra (Ha, 2014, s.64; Jones & Recardo, 2013, s.82).

Andra faktorer som kan göra att individer ställer sig negativa till förändring är om de känner

att förändringen går för fort fram och de således inte hinner anpassa sig. Om förändringen

endast fyller en viktig funktion för ledarna men inte för de anställda kan det var svårt för de

anställda att se meningen med förändringsarbetet. En annan faktor kan också vara att

förändringen inte har förmedlats på ett tydligt sätt från ledningens håll (Ha, 2014, s.66).

Jones och Recardo (2013, s.82) hävdar också att den mänskliga sidan av organisationen har

mycket svårare att anpassa till förändring än exempelvis system och arbetsprocesser,

eftersom det är utmanande att anpassa folk till en ny kultur. Många företag har ett betydligt

större intresse i märkbara faktorer, såsom struktur, processer och finans, vilket betyder att

mänskliga faktorer såsom motstånd till förändring ofta förbises helt (Jones & Recardo, 2013,

s.83).

Motstånd till förändring kan enligt Jones och Recardo (2013, s.83) yttra sig i antingen passiv

eller aktiv form. Aktiva förändringsmotstånd är de motstånd som är lättare att hantera

eftersom det är tydligt och framträdande, såsom meningsmotsättningar, konflikter och

sabotage mot förändringen och därför kan bemötas med direkta metoder. Det passiva

motståndet är betydligt vanligare än det aktiva motståndet samt generellt sett svårare att

upptäcka då det inte är lika synligt. Recardo påpekar vidare att det uttrycker sig i form av

motivationssvårigheter, destruktiva beteenden i form av sämre samarbeten, lägre engagemang

för att sabotera förändringsarbetet och i vissa fall sjukskrivningar.

2.2.2 Kompetensbrist

Digital transformation innebär att nuvarande processer görs om och ny teknik införs. Vid nya

processer krävs processkunskap och verksamhets expertis för ett framgångsrikt

genomförande (Weber, Büttgen, & Bartsch, 2022, s.227). Intern brist av IT-kompetens inom

organisationer kan därför hindra en digital transformation. Kompetens kopplat till digital
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transformation kan även vara en fråga om generation. I och med att den teknologiska

utvecklingen går allt snabbare, kan den äldre generationen enkelt fastna i gamla arbetssätt och

tänk, och därav inte besitta rätt kompetens eller utbildning för den senaste digitala

utvecklingen. Det finns rapporter om att äldre medarbetare kan ha bristfälliga färdigheter och

därav agera som ett hinder för digital transformation (Weber, Büttgen, & Bartsch, 2022,

s.228).

2.2.3 Vision

Enligt Weber et al. (2022, s.227-228) bör en transformations-vision formuleras för en

framgångsrik digital transformation. Visionen verkar som ett centralt koncept i förändringen

och sammankopplar hela organisationen. Visionen ska vara tydlig, konkret, övertygande och

bör kommuniceras skräddarsytt från ledning genom hela verksamheten. Om det saknas en

tydlig vision vet inte medarbetarna vart organisationen är på väg och detta kan bromsa

utvecklingen. En effektivt kommunicerad vision skapar delaktighet och förståelse för hur

medarbetarnas arbetsvärld kommer att förändras. En tydlig vision besvarar medarbetarfrågor

som ”vad kommer jag bli ombedd att göra?”, ”vem ska jag jobba med?” och ”hur kommer

mitt liv förändras?”

2.3 Framgångsfaktorer vid digital transformation

Framgångsfaktorer inom digital transformation innebär lösningar till utmaningarna.

Faktorerna är grundläggande för att säkerställa framgång i förändring (Osmundsen, Iden &

Bygstad, 2018).

2.3.1 Kunskapsutbyte

Osmundsen et al. (2018, s.6-7) menar att organisationer som utbyter kunskap är bättre på att

hantera digital transformation. Kunskapsutbytet bör ske både mellan interna funktioner och

externa samarbetspartners. Osmundsen et al menar att kunskap ofta är knutet till individer,

och genom att anta ett öppet kunskapsutbyte, kan kunskapen i stället knytas till

organisationen. När kunskapen är knuten i organisationen, minskar risken att den försvinner

när individer lämnar organisationer. I digitala transformationer är det en framgångsfaktor att

använda sig av kunskapen som finns inom organisationen, för att stärka tilliten och

engagemanget i organisationen.
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2.3.2 Agila metoder

​​Osmundsen et al. (2018, 5-6) menar att organisationer behöver utveckla dynamiska

funktioner för att vara förberedda och snabbt kunna anpassa sig till förändring. Dynamiska

funktioner bidrar till att organisationer kan svara på hantera en förändring på ett effektivt sätt.

För att utveckla dynamiska funktioner menar Wolf et al. (2018, s.179) att organisationer bör

anta agila tillvägagångssätt och metoder. Agila tillvägagångssätt innebär att verksamheten

testar nytt, lär sig av misstag och utvärderar för att effektivisera verksamheten (Osmundsen,

Iden & Bygstad, 2018, s.6; Wolf, Semm & Erfurth, 2018, s.179).

2.3.3 Digitalt ledarskap

En kompetent digital ledare är enligt Osmundsen et al. (2018, s.8-9) en förutsättning för att

lyckas med digital transformation. Att leda förändring handlar om att effektivt kommunicera

visionen och etablera en digital transformationskultur i organisationen. Rollen ”Chief Digital

Officer, CDO” ansvarar för att säkerställa att digital teknik nyttjas korrekt och i enhet med

organisationsmålen. Ofta verkar rollen som mellanhand mellan IT-funktionen och

affärs-funktionen. Denna typ av digital ledare ökar möjligheten till framgång eftersom den

har ett specifikt fokusområde och förenklar kommunikationen mellan olika funktioner.

2.3.4 Kommunikation

Enligt Ngereja et al. (2020, s.2) är kommunikation en viktig faktor för ett digitalt lärande på

ett framgångsrikt sätt som ofta glöms bort vid förändringsarbete och digital transformation.

Kommunikationen har en mycket viktig roll i förändringsprocesser eftersom den bidrar till

medarbetarnas förståelse av förändringen. Inkompetens i ledning och dålig

internkommunikation är en av de främsta orsakerna till att planerade förändringar misslyckas

samt att missförstånd uppstår som leder till motstånd. Därför är det viktigt att ledare

förmedlar behovet av förändring till medarbetarna men även att de kontinuerligt fortsätter

förmedla information under hela förändringsprocessen. Det är nyckeln till en positiv

användarmedverkan och framgångsrik digital transformation. För att lyckas med

kommunikationen vid digitaliseringsarbete och digital transformation rekommenderas det att

man använder sig av olika kommunikationsformer, kanaler och verktyg, som gruppmöten,

formella möten, konferenser, webbinarier, inom samma enhet samt mellan olika enheter för

att underlätta informationsutbytet. En tydligare och effektivare kommunikation kan bidra till
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att tidigt identifiera eventuella missuppfattningar eller problem, vilket innebär att det kan

åtgärdas så tidigt som möjligt.

2.3.5 Förändringsledning

Förändringsledning och dess stöd har ansetts vara en framgångsfaktor vid digital

transformation. Förändringsledningen kan driva förändringsarbete och möjliggöra digital

transformation eftersom de är ansvariga att framgångsrikt implementera strategier och system

för effektiv förändring och hjälpa anställda att förstå behovet av förändringen. Det är även i

ledningens roll att kommunicera sina nyheter kontinuerligt för att planera, förbereda de

anställda inför förändringsarbetet och ge ledningsstöd när det gäller resurser och utbildning

som behövs (Ngereja, B., Hussein, B., Hafseld, K.H.J & Wolff, C., 2020, s.4).

2.4 Teoretisk syntes

Den teoretiska syntesen utgår från problemformuleringen som berör de utmaningar som

skapas när digital transformation är påtvingat på grund av ändrade omständigheter. Vidare

hur förändringsledningen anpassas för att hantera motstånd vid påtvingad transformation.

Förändring inom organisationer leder till motstånd och teorin menar på att de anställdas

relationer med sina chefer och arbetslag påverkar hur benägen man är till att acceptera

förändring. Att framgångsrikt leda förändring beskrivs i teorin genom Kottlers

åttastegsmodell som menar att nyckeln till att undvika utmaningar är att förstå varför

organisationer gör motstånd till förändring. För att få med de anställda på en förändringsresa

måste det finnas en motivation och vilja att förändras. Viljan att förändras skapas genom tillit

som grundar sig i företagsledningens kommunikation.
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I tabell 2.4 finns en sammanställning av de utmaningar och framgångsfaktorer som

identifierats i tidigare litteratur vid digitala transformationer.

Källor

Utmaningar

Motstånd och negativt syn på förändring Ha, Huong (2014)

Intern kompetensbrist Weber, E., Büttgen, M. & Bartsch (2022)

Brist på vision Weber, E., Büttgen, M. & Bartsch (2022)

Framgångsfaktorer

Kunskapsutbyte Osmundsen, Iden & Bygstad (2018)

Agila metoder Osmundsen, Iden och Bygstad (2018)

Wolf, Semm & Erfurth (2018)

Digitalt ledarskap Osmundsen, Iden & Bygstad (2018)

Kommunikation Ngereja, B., Hussein, B., Hafseld, K.H.J &

Wolff, C (2020)

Förändringsledning och dess stöd Ngereja, B., Hussein, B., Hafseld, K.H.J &

Wolff, C (2020)

Tabell 2.4: Sammanställning – utmaningar och framgångsfaktorer digital transformation
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3. Metod

I metoddelen beskrivs insamlingen av den empiriska datan. Vidare resoneras metodvalet och

det valda tillvägagångssättet argumenteras.

Studien är en induktiv kvalitativ studie som bearbetar utmaningar som kan uppkomma vid

digital transformation och redogör hur förändringsledningen anpassas för ett effektivt

genomförande. Valet av forskningsmetod har tagits fram med utgångspunkt i studiens syfte,

att belysa utmaningar och orsakerna till dessa vid organisatoriska förändringar och

omställningar som uppstår till följd av digitalisering samt digitala transformationer.

3.1 Population och urval

Populationen i undersökningen är fyra chefer och åtta medarbetare från totalt fyra olika

företag i Sverige. Urvalet är ett bekvämlighetsurval eftersom skribenterna hade kontakter

inom de urvalda företagen (Bryman & Bell, 2013, s.204). Urvalet är målstyrt eftersom

respondenterna har valts ut av en specefik anledning till målet med undersökningen (Bryman

& Bell 2017, 196). Populationen har valts ut för att kunna belysa syftet ur olika perspektiv

inom olika organisationer.

Respondent Förkortning Yrkesroll Verksamhetsinriktning

Respondent 1 R1 CIO IT och digitalisering

Respondent 2 R2 Drifttekniker IT och digitalisering

Respondent 3 R3 Produktutveckling IT och digitalisering

Respondent 4 R4 VD Event och försäljning

Respondent 5 R5 Customer Success

Manager

Event och försäljning

Respondent 6 R6 Sales Manager Event och försäljning

Respondent 7 R7 Hotel Manager Hotell och restaurang

Respondent 8 R8 Receptionist Hotell och restaurang
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Respondent 9 R9 Eventkoordinator Hotell och restaurang

Respondent 10 R10 Kontorschef Bank och försäkring

Respondent 11 R11 Försäkringsrådgivare Bank och försäkring

Respondent 12 R 12 Försäkringssäljare Bank och försäkring

Tabell 1 - studiens respondenter och deras roller

3.2 Urvalsram

Urvalsramen består av fyra chefer och åtta medarbetare från fyra olika verksamheter.

Populationen begränsades till dessa personer eftersom de har alla genomgått en påtvingad

digital transformation och förändraringar av affärsmodeller och arbetssätt. En del av

respondenterna hade en koppling till skribenterna vilket underlättade urvalet. Urvalet kan

dock skapa viss begränsning och påverka resultatet och slutsatsen av studien, på grund av

bekvämlighetsurvalet. Om respondenterna valts ut mer noggrant hade chansen att nå en

bredare förståelse funnits.

3.3 Kvalitativ metod

Olika metoder kan användas för att samla data. Intervjuer är en ofta använd kvalitativ metod

och interjuerna kan vara strukturerade eller ostrukturerade. Intervjuer är att sätt att bearbeta

respondentens åsikter, känslor, erfarenheter och tankar (Alvehus, 2019, s.85). Ostrukturerade

intervjuer är ett mer öppet samtal där intervjuaren ställer en fråga där respondenten svarar och

intervjuaren reagerar vidare med en uppföljningsfråga (Bryman & Bell 2013, s.475).

Ostrukturerade intervjuer utgår från ett specifikt tema, med utrymme för en djupare

diskussion. Denna typ av intervju kan bidra till viktig information för studien och nya

infallsvinklar kan klargöras. Att bearbeta material från ostrukturerade intervjuer är

tidskrävande för skribenterna och det finns en risk att samtalet kan ta upp delar som inte är

relevanta för studien. Andra risker med ostrukturerade intervjuder är att det kan ta längre tid

än planerat, vara svårt att identifiera det mest relevanta empiriska materialet och svårt att

hålla sig till ämnet som studien syftar till. Ostrukturerade intervjuer kommer på grund av

riskerna inte att användas som metod.
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Strukturerade intervjuer är en av de vanligaste datainsamlingsmetoderna, som går ut på att

intervjuaren ställer bestämda frågor till respondenten utifrån ett frågeschema (Bryman & Bell

2013, s.215). Frågorna i strukturerade intervjuer är oftast specifika vilket innebär att

respondenten får ett antal svarskategorier som underlättar att svara. Svarsalternativen bidrar

till enklare hantering av data (Bryman & Bell 2013, s.215). Strukturerade intervjuer gör även

att respondenten håller sig till frågeställningen och syftet med undersökningen.

Det finns fördelar och nackdelar med intervju som metod. En nackdel är att intervjuaren kan

med tonfallet påverka respondentens svar. Frågan kan även vara formulerad på ett sätt som

respondenten uppfattar bort från syftet (Bryman & Bell 2013, s.216). En ytterligare nackdel

med intervjuer är att respondenten kan vara felaktig för studien och bidra med irrelevant

information. Fel respondent är tidskrävande och det är därför viktigt att tidigt i studien

fundera ut vilka respondenter som kommer ge relevant data till studien, kontakta dem om

deras tillgänglighet samt ge utrymme för avbokningar (Bryman & Bell 2013, s.228).

Vid intervjuer via mejl försvinner möjligheten att ställa följdfrågor till respondenten, och

därför sker intervjuerna på plats via ett bokat möte. En viktig fördel med intervjuer är att det

skapar en djup förståelse för respondenten som kan bidra med värdefull information till

studien. En intervju resulterar ofta i stor mängd data som kan användas för en djup analys

(Bryman & Bell 2013, s.312).

3.4 Forskningsansats och analysstrategi

Lind (2019, s.146-147) redogör för två olika forskningsansatser som används inom

samhällsvetenskapliga forskning, dessa är kvantitativ och kvalitativ forskningsansats. Den

kvalitativa forskningsansatsen är tolkande och ämnar skapa en förståelse för ett visst

fenomen, medan den kvantitativa forskningsansatsen har för avsikt att fastställa

orsakssamband genom ett representativt underlag. Av den anledningen var en kvalitativ

studie mer lämplig för studien.

Vilken analysstrategi som tillämpas i en undersökning beror på hur det empiriska materialet

och teorin hänger ihop med varandra (Lind, 2019, s.125-127). Studien har utgått från en

induktiv analysstrategi och Olsson & Sörensen (2007, s.32) beskriver det som forskarens

egna iakttagelser från insamlingen av data som sedan kopplas tillbaka till teorier och de

forskningsresultat som förknippas med ett specifikt område.
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3.5 Datainsamlingsmetod

För att uppnå djup förståelse och besvara studiens frågeställning kommer det empiriska

materialet att samlas in med kvalitativ metod med semistrukturerade intervjuer. Syftet med

metodvalet är att hålla intervjuerna till temat samtidigt som respondenten har möjlighet att

kunna svara öppet i frågorna (Bryman & Bell 2013, s.475). Metodvalet grundar sig även i att

följdfrågorna under intervjuerna kommer leda till djupare diskussion för att nå värdefull

information. Semistrukturerade intervjuer gör även processen smidigare och sparar tid.

Tolv intervjuer hölls på plats via möten som bokades in med respektive respondent.

Undersökningens två författare närvarande båda under intervjuerna, för att förenkla

insamlingen av data och effektivisera. Ena författaren ställde intevjufrågorna, samtidigt som

den andra författaren antecknade respondentens svar. Anledningen till att intervjuerna inte

spelades in och transkriberades, var för att respondenterna ej ville att intervjuerna skulle

spelas in. Båda författarna fyllde i med följdfrågor för en djup diskussion med flera

infallsvinklar. Denna typ av intervjuteknik bidrog till att författarna utvann utvecklade svar av

stor vikt för studien.

Eftersom författarna hade en viss koppling till de tolv olika respondenterna ändrade

författarna ansvarsområde mellan de olika intervjuerna för att säkerställa att intervjuerna

riktade sig till temat. Anteckningarna från intervjuerna lästes upp för respondenten efter

intervjun för att garantera att anteckningen skett korrekt och det var respondentens ord.

Intervjudatan har tolkats av båda författare utan att värderingar har haft inverkan.

3.6 Forskningsetisk diskussion

Det är viktigt att göra etiska överväganden inför och under studiens gång. För att skydda

respondenternas identitet kommer därför inga namn, ålder eller kön att nämnas i intervjuerna.

För att uppfylla konfidentialitetskravet är respondenterna anonyma och benämns med dess

yrkestitel (Vetenskapsrådet, 2002). För att uppfylla samtyckeskravet är intervjuerna helt

frivilliga. De deltagande respondenterna har tackat ja till att medverka baserat på syftet med

intervjun (Vetenskapsrådet, 2002). Respondenterna ansåg själva att de var lämpade för att

frivilligt besvara frågorna. För att uppfylla informationskravet förklarade författarna syftet

och respondenten fick information om vad svaren kommer användas innan intervjuerna

(Vetenskapsrådet, 2002). Alla tolv valde själva att medverka.
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3.7 Studiens kvalité

Inom kvantitativa metoder är reliabilitet och validitet väldigt centralt, men det går att använda

sig av även i kvalitativa metoder (Bryman & Bell, 2013, s.65). Reliabilitet och validitet mäter

trovärdigheten och hur sann studien är. Trovärdigheten inom kvalitativa undersökningar

beskrivs däremot med begreppen tillförlitlighet, överförbarhet, pålitlighet och konfirmering

(Bryman & Bell, 2013, s.65).

Tillförlitlighet innebär att man säkerställer att undersökningarna sker enligt uppsatta regler

och syftar till hur troligt och sannolikt resultatet är (Bryman & Bell, 2013, s.65).

Tillförlitlighet kan kopplas till att intervjusvaren rapporteras till respondenterna för

bekräftelse att det som tolkats av skribenterna överstämmer med det respondenternas ord. I

studien bekräftades författarnas tolkningar av respondenternas svar och reglerna följs.

Överförbarhet syftar till hur generella resultaten är, och om de går att överföra till en annan

miljö (Bryman & Bell 2013, s.65). Denna studie är begränsad till 4 olika chefer och 8

medarbetare inom olika branscher i Sverige, men studien kan överföraa till andra kontexter,

som exempelvis andra företag.

Pålitligheten syftar till hut vida studien är möjlig att utföras igen med liknande resultat

(Bryman & Bell, 2013, s.65) Det är utmanande att utföra en intervju på precis likadant sätt

vid ett senare tillfälle eftersom intervjun påverkas av den sociala miljön intervjun äger rum

(Bryman & Bell 2017). Trots detta går det att anta att om studien gjorts på nytt, hade

slutsatserna varit liknande, på grund av den röda tråden genom alla respondenternas svar.

Konfirmering syftar till att författarna inte tillåter egna åsikter eller värderingar påverka

studiens resultat (Bryman & Bell, 2013, s.65). Konfirmeringen är hög i denna studie eftersom

författarna har säkerställt att inga värderingar har påverkat utförandet eller resultatet. Detta

genom att byta intervjuroller. Om författarna spelat in intervjuerna hade detta ökat

trovärdigheten eftersom detta förenklar transkriberingen och minskar risken för egen

tolkning.
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4. Empiriskt resultat

I det empiriska kapitlet presenteras och redogörs det material som samlats in via genomförda

intervjuer med respondenterna. Materialet presenteras efter studiens två övergripande teman,

utmaningar och framgångsfaktorer, med de identifierade underkategorierna som hör

samman.

4.1 Upplevda utmaningar vid påtvingad digital transformation

Under intervjuerna beskrev respondenterna de utmaningar som de själva och organisationen

upplevt under den digitala transformationen som skedde under Covid-19. Baserat på

respondenternas svar har utmaningar identifierats. De svar som ej uppfyllde någon relevans

för studien har tagits bort från resultatet.

4.1.2 Motstånd till förändring

Majoriteten av respondenterna som intervjuades beskrev hur förändringen var tvingad att

accepteras. Dock inkluderar respondenterna att trots acceptans, har det funnit en viss typ av

motstånd till transformationen.

R6 förklarar att motstånd funnits både internt och externt. “Jag jobbar nära kund och gillar att

träffas fysiskt, det faller mig naturligt och hjälper mig i mitt säljarbete. Att snabbt ställa om

till digitala möten känns opersonligt och krångligt. Där fanns det ett motstånd, jag var negativ

till att prova, och tänkte på alla utmaningar detta skulle skapa. Jag uppskattar det första

handslaget, och behöver kunna läsa kroppsspråk för att bygga relation. Externt mötte jag

samma känsla från mina kunder, de upplevdes inte lika engagerade när jag pitchade digitalt”

(R6). R5 är på samma spår, men lägger till att motståndet skapats på grund av en okunskap

och ej bekväm med att använda digitala verktyg” (R5)

4.1.3 Övergången till en avskild arbetsplats

Att ses fysiskt anses roligare och mer stimulerande än digitala och en utmaning som

respondenterna lyfter är att en arbetsplats på distans leder till att drivkraften minskar.

R2 vittnar om att många medarbetare har behov av att träffas fysiskt. ”Jag gillar att träffa

mina kollegor på kontoret. Det är en social aspekt som motiverar mig till att gå till jobbet och

göra ett bra jobb varje dag (R2) “Vi jobbar i team, och det är en grundpelare i mitt jobb, att vi
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gör det tillsammans. På distans skapas inte samma teamkänsla” (R3).

4.1.4 Ledarens utmaningar

Majoriteten av ledarna som intervjuats är eniga att det varit svårt att leda förändringen. Enligt

R1 var det en utmaning att hantera förväntningar från medarbetarna. “Som ledare förväntas

du leda med exempel och kunna lite om allt. När vi tvingades gå in i transformationen visste

jag ingenting om vilket utfall det skulle få (R1). R4 förklarade hur utmanande det var att

kommunicera utan tillit till sin egen förmåga. “Den digitala transformationen låg utanför min

expertis och det var svårt att välja vad som skulle kommuniceras för att informera rätt” (R4).

R7 förklarar hur fruktansvärt det var att fatta snabba beslut under covid-19. “Pandemin slog

till från ingenstans, vi tappade alla kunder över en natt och mitt företag stod i en kris. Jag var

tvungen att fatta beslut om nedskärningar, vilket tog hårt på mig. Jag var tvungen att blunda

för individen och tänka på företagets bästa” (R7). R10 beskriver också svårigheterna med

organisatoriska förändringar. Jag var livrädd för hur mina medarbetare skulle reagera och

anpassa sig till omstruktureringarna. Det var svårt att sitta öga mot öga och bemöta oron. Nu i

efterhand blev det väldigt bra, men just då kändes det helt fel” (R10).

​​4.2 Framgångsfaktorer vid påtvingad digital transformation

Under intervjuerna beskrev respondenterna olika faktorer som bidragit till en framgångsrik

påtvingad digital transformation. Dessa faktorer har varit viktiga för att hantera en några av

de utmaningarna som organisationerna ställts inför. Majoriteten av respondenterna lyfte

faktorer som varit utmärkande, men gav även förslag vad som kunnat göras annorlunda för en

framgångsrik påtvingad digital transformation. De svar som ej uppfyllde någon relevans för

studien har tagits bort från resultatet.

4.2.1 Roller och fördelning av ansvar

Det har framkommit att ansvarsfördelning är en viktig faktor i organisationsförändringar. Rätt

person på rätt plats för att bevara frågor och funderingar lyfts i flera av intervjuerna som en

grund för att skapa trygghet i förändringen. R6 beskriver hur deras organisation anställde

extern expertis för digital utbildning och att de även skapade en intern förändringsgrupp som

verkade som stöd för medarbetare i företaget. Förändringsgruppen verkade som en brygga

mellan medarbetare och ledning vilket underlättade kommunikationen genom organisationen.
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”Alla visste var man skulle vända sig vid frågor eller stöd angående förändringen” (R6). R11

beskriver hur deras organisation valde ut experter som skulle hantera specifika områden inom

förändringen. ”Dessa experter fick utbildning för att kunna svara på frågor, hantera problem,

ta vidare till leverantörer och fatta beslut i den osäkra förändrings tiden” (R11). R4 beskriver

hur deras organisation skapade en helt ny roll – Digital Transformation Officer, som

ansvarade för att leda förändringen. “Vårt företag tog hjälp av extern expertis för att

vidareutbilda en medarbetare till digital transformation officer. Genom att ge kollegan denna

roll, genomsyrar det en trygghet i organisationen. Vi litade på att belslut fattades korrekt och

att hen hade koll på läget” (R4).

4.2.2 Förändringsledning

R4 förklarar hur rollen som ledare har varit viktigare än någonsin under den osäkra tid som

covid-19 skapade. “Det har varit viktigt att leda med exempel och skapa en trygghet i

osäkerheten” (R4). R7 lyfter att ledarskapet handlar om att skapa en tillit till förändringen

som lyser igenom hela organisationen. ”Vidare handlar det om att som chef visa med

handling, och vara ärlig med misstag som sker längs vägen” (R7). “Många medarbetare har

varit oroliga och det har jag respekt för. Det handlar om att skapa en trygg  och öppen miljö,

för att minska rädslan för förändring” (R10).

Att ledaren är ansiktet utåt i förändringen är något som flertalet respondenterna lyft i

intervjuerna, många medarbetare förklarar hur företagsledningen måste tydligt visa vart

förändringen är påväg. R1 bekräftar detta - ”Det handlar om att få med varje unik individ på

resan” (R1).

4.2.3 Agilitet

R10 förklarar hur viktigt det varit att utvärdera och stämma av under transformationens gång.

“Trots att det varit snabba beslut, har vi alltid tittat bakåt och lärt oss av det pågående arbetet”

(R10). “Genom att lära oss av misstag och testa oss fram byggde vi strategin samtidigt som

förändringen pågick” (R10). R4 förklarar hur ett agilt förhållningssätt är grunden till deras

lyckade förändringsarbete. “Att testa sig fram och ändra riktning snabbt har kontinuerligt

utvecklat vår organisation i förändringsarbetet” (R4). R7 förklarar hur förändringsresan kan

visualiseras lite som ett kaos. “Det var ingen rak väg fram, det handlar om att testa nya vägar,

vända om, ibland åka i cirklar men tillslut hitta rätta vägen ut (R7). “Det viktigaste är att man
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lär sig längs vägen och vågar testa nytt” (R4).

4.2.4 Framtvingad digital transformation

Majoriteten av respondenterna har lyft att den viktigaste faktorn till den lyckade

transformationen varit att den var just tvingad på grund av coronapandemin. R1 menar på att

det inte fanns något annat val än att acceptera förändringen och anpassa sig snabbt, för

överlevnad (R1).  Tack vare coronapandemin har flertalet organisationer utvecklat hela

affärsmodeller och tagit ett viktigt kliv i utvecklingen.”Jag tror att jag är lite av en

bakåtsträvare. Jag är för gammal för tekniken, och litar inte på den. Jag tror aldrig jag hade

tagit klivet in i denna värld om jag inte tvingats till det” (R1). ” Drivkraften är att det inte

fanns något annat val. Antingen anpassar vi oss, och gör det som krävs, eller så går vi under”

(R7). R4 som i sin roll arbetar som VD valde att ändra hela affärsmodellen, och informerade

medarbetarna att kommunicera ut detta till kund. ”Vi tog beslut om att vi gör denna

omställning, testar och ser hur företagen besvarar detta. Vi fick massor med motstånd, men vi

tvingade kunderna som köpt vår service att följa med på resan, och det gav effekt. Jag tror

den viktigaste faktorn var att förändringen låg utanför vår kontroll, och därför fanns inga

direkta motargument. Alla förstod allvaret i det och accepterade det” (R4).
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5. Analys

I det analyskapitlet analyseras det empiriska resultatet att och jämförs med den teoretiska

referensramen.

Weick och Quinn (1999) beskriver hur en episodisk händelse kan kräva att en förändring

måste genomföras, vilket kan förändra en hel organisation. Covid-19 var en typ av episodisk

händelse som påverkade alla organisationer som respondenterna varit och är i. Majoriteten av

respondenternas svar stämmer överens med Weick och Quinns påstående om att episodisk

förändring initieras från företagsledningen. De tre faserna som beskrivs av Weick och Quinn

innebär att en förändring först kommuniceras, vidare genomförs den och sedan fastställs den.

Baserat på respondenternas svar på intervjuerna stämmer dock detta påstående inte överens.

Den påtvingade förändringen som skedde under covid-19 var snabb och osäker.

Kommunikationen skedde genom hela förändringen och den saknar egentligen ett tydligt slut.

Chefsrollerna som intervjuats förklarar förändringen mer som ett uppvaknande, för

kontinuerlig utveckling. Quinn och Weick beskriver vidare hur en kontinuerlig förändring är

en pågående process av små medvetna steg mot utveckling och analyserandet av arbetssätt.

Baserat på Weick och Quinns två perspektiv på organisationsförändring kan det fastställas att

den påtvingade transformationen är en mix av de två - en oväntad händelse som skapade ett

behov för en flexibel organisationsstruktur.

Kotter (1996) förklarar att misslyckandet till transformationen grundar sig i att de anställda

saknar motivation till förändring. Första steget för en lyckad förändring är att

företagsledningen skapar en känsla hos de anställda att vilja och behöva förändras. Detta är

något som inte skedde i den framtvingade digitala transformationen. Det var egentligen ingen

som ville förändras, men det fanns inget val. Företagsledningen tvingades därför på ett

konkret sätt kommunicera varför organisationen måste förändras.

Kotter (1996) förklarar vikten av arbetsroller och hur en utvald grupp som leder förändring är

en framgångsfaktor i organisationsförändringar. Det utmärkte sig specifikt att respondenterna

som upplevde detta, kände mindre motstånd i den digitala transformationen. Kotter (1996)

refererar också till att en flexibel organisationsstruktur minskar motståndet hos medarbetarna.

Baserat på respondenternas svar kan vi tyda att medarbetarna som haft en möjlighet att agera

29



och få sin röst hörd i förändringen, har haft mindre motstånd än de som inte fick samma

möjlighet. Det påvisas även i intervjuerna att nya roller, som exempelvis “digital

transformation officer”, skapar en trygghet som är grundpelare i en framgångsrik påtvingad

transformation.

Ha (2014) förklarar hur motstånd är en naturlig reaktion på förändring och hur

organisationsförändring kan uppfattas utgöra ett hot mot det man redan kan och är bekant

samt bekväm med att göra. Den framtvingade digitala transformationen skapade ett motstånd

i form av oro och osäkerhet, mer än ett hot mot bekvämligheten. Baserat på empirin var det

osäkerheten som utgjorde reaktionerna och den viktigaste aspekten var att skapa en trygghet

och tillit för att minska osäkerheten, mer än att minska motståndet.

Transformationen var tvingande, och företag hade inget annat val än att ställa om digitalt. En

digital omställning som inte är planerad skapar en kompetensbrist, och som Weber, E (2022)

syftar till, har äldre svårare att anpassa sig till nya digitala processer. Baserat på den

empiriska datan hade de äldre respondenterna svårare att ställa om själva, och tvingades

därför anställa extern expertis för att fylla kunskapsluckorna. Osmundsen (2018) lyfter intern

kunskap som en framgångsfaktor vid digitala transformationer, för att stärka tilliten och

engagemanget i organisationen. I empirin bekräftas det att de företag som valt att

vidareutbilda egen personal inom den framtvingade digitala transformation, skapat en

trygghet till resterande delar av organisationen.

Weber, E (2022) förklarar hur visionen verkar som ett centralt koncept i förändringen och

sammankopplar hela organisationen. Detta är något som bekräftas i empirin då

respondenterna förklarar hur viktig kommunikationen var i förändringen. Genom att ärlig och

öppen kommunikation från ledningen, fungerade visionen som en kontinuerlig förändring,

mer än ett tydligt slutmål. De chefsroller som intervjuats förklarar i empirin hur de själva inte

vetat exakt var företaget var på väg, men genom att erkänna detta och testa sig fram, skapades

en gemensam vision att ta sig igenom förändringen tillsammans.

Ett företag utmärkte sig i empirin för dess dynamiska funktioner. Wolf et al. (2018) menar att

organisationer bör anta agila tillvägagångssätt och metoder för att utveckla dynamiska

funktioner. Företaget som redan innan omställningen, arbetar med agila tillvägagångssätt,

hade enklare att anpassa sig till förändringen. Detta företag valde att ändra affärsmodell helt,

vågade satsa och tog en risk. Detta lönade sig i slutändan men inte alla företag vågade göra
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denna satsning i starten på transformationen. De traditionella företagen med standardiserade

arbetsuppgifter och roller, hade svårare att ta dessa risker och drabbades därför av större

utmaningar.

För respondenterna som arbetade inom försäljning lyfts det tydligt hur svårt det varit att

övergå från fysiska säljmöten till digitala säljmöten. Den största utmaningen med detta

kopplas till hur problematiskt det är att bygga en relation digitalt. Även respondenter inom

andra branscher förklarar hur digitalt arbete är utmanande för motivationen och att

teamkänslan inom organisationer försvinner vid digitalt arbete.

Ngereja (2020) lyfter förändringsledningen som en framgångsfaktor vid digital

transformation och menar på att förändringsledningen driver förändringsarbetet. Detta är

något som bekräftas från alla respondenter i det empiriska resultatet. Dock finns det en

skillnad när den digitala transformationen jämförs med påtvingad digital transformation. Vid

den påtvingade omställningen är det inte företagsledningen som planlägger strategiskt och

skapar visionen om vart företaget är på väg. Vid denna typ av omställning är ledningens

viktigaste roll att skapa en trygghet och tydligt kommunicera om nuläget, för att

framgångsrikt leda förändringen. Respondenterna i intervjuerna lyfter ledarna som den

viktigaste grundpelaren i förändringen och hur deras tillit till ledarna, hjälper

organisationerna genom transformationen.
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6. Slutsats

I detta kapitel presenteras en beskrivande slutsats baserat på analysen som genomförts med

koppling till frågeställningen.

Studiens syfte var att undersöka vilka organisatoriska utmaningar som skapas när digital

transformation är påtvingad på grund av ändrade omständigheter. Studiens mål var att

redogöra för hur förändringsledningen anpassas vid denna typ av transformation, och

klargöra en effektiv motståndshantering.

Frågeställningen som studien besvarar är:

● Vilka organisatoriska utmaningar skapas vid framtvingad digital transformation?

● Hur anpassas förändringsledningen vid denna typ av transformation för att hantera

motstånd?

Den digitala utvecklingen går framåt i en rasande fart, och många start ups med agila

arbetssätt är snabba på att omdefiniera sina organisationsstrukturer. Däremot är de

traditionella organisationerna lite mer långsamma på att transformera sina strukturer och

processer. Covid-19 pandemin skakade om hela världen och tvingade nästan alla

organisationer och medarbetare att transformera sig digitalt.

När den digitala transformationen är påtvingad skapas vissa utmaningar som identifierades

genom studien. Fynden från studien visar på att det finns branschspecifika utmaningar som

kan försvåra omställningsarbetet, och att ålder och kompetens inom organisationen är

avgörande för hur mycket motstånd som skapas. Dålig kommunikation från ledningen och

bristfällande vision är också utmaningar som skapar motstånd. Motstånd vid framtvingade

digitala omställningar syftar till oro. Baserat på fynden går det att dra slutsatsen att

organisationer behöver handskas med dessa utmaningar och ha en medvetenhet kring dessa,

för att på ett framgångsrikt sätt transformera sig vid påtvingad digital transformation.

För att hantera utmaningar och framgångsrikt transformera en organisation vid en påtvingad
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digital omställning har framgångsfaktorer identifierats. Baserat på empirin och analysen går

det dra slutsatsen att förändringsledningen är central och det är viktigt att säkerställa rätt

kompetens. Att tydligt kommunicera öppet och ärligt om nuläget skapar en trygghet som

krävs för att hantera motståndet hos medarbetarna. Förändringsledningen handlar om att

skapa en gemensam vision och tillit som genomsyrar hela organisationen.

Studien identifierar liknande faktorer som tidigare litteratur lyft som centrala

framgångsfaktorer och utmaningar inom digital transformation. Dock belyser studien dessa

faktorer med andra infallsvinklar. Fokuset inom faktorerna är av viss skillnad på grund av att

den digitala transformationen har varit påtvingad.

De nya identifierade faktorerna som framkommit i denna studie kan bidra med utfyllnad till

tidigare teori med utmaningar och framgångsfaktorer som kan vara av betydelse för framtida

påtvingade transformationer.
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7. Reflektion

I det avslutamde kapitlet reflekteras styrkor och svagheter med studien samt eventuella

problem. Slutligen förklaras det hur studien möjligtvis kan utvecklas vidare och vad som då

hade varit av intresse att forska vidare kring.

7.1 Styrkor och svagheter

Att vi valde digital transformation som problemområde i vår uppsats föll oss ganska naturligt

eftersom det digitala livet är en stor del av våra dagliga liv. Däremot är erfarenheterna lite

mindre när det kommer till framgångsrika digitala transformationsprojekt i arbetslivet, varför

vi ville fördjupa dessa erfarenheter.  Digital transformations påverkan är mycket påtagligt i

arbetslivet och vi såg detta som en unik chans att få inblick i vilken typ av organisatoriska

utmaningar av som skapas vid framtvingad digital transformation och ledarens roll för att

hantera motståndet hos medarbetarna vid denna typ av förändring. Våra tidigare lärdomar och

fördjupade kunskaper från de kurser vi läst under våra studietid har dessutom haft inslag av

dessa ämnesområden vilket vi kunnat använda oss av i vårt uppsatsskrivande. Det har varit ett

mycket utmanande och givande arbete, men också något som vi kunnat lära oss mycket av,

inte bara ur ett kunskapsperspektiv men också sett till planering, strukturering och utförande

av ett stort arbete.

Till en början upplevde vi en brist på tidigare forskning kring vilka organisatoriska

utmaningar som skapas vid framtvingad digital transformation, där arbetssätt och

affärsmodeller ändras fullständigt inom en kort tid och ledarens roll för att hantera motståndet

hos medarbetarna vid denna typ av förändring. Vi insåg vidare att detta mest sannolikt

berodde på att vi till en början hade svårt att fastställa en specifik problemformulering. Detta i

samband med vår begränsade kunskap om ämnet, resulterade i att våra söktermer inte var

specifika nog eftersom vi hittade mer och mer forskning kring detta ju längre tid som gick. Vi

lade vidare ett stort fokus på att hitta vetenskaplig litteratur gällande digital transformation,

förändringsarbete och motstånd för oss att använda oss av, både som förkunskap och för att

använda i uppsatsens delar. Det blev gradvis lättare och lättare desto längre uppsatsen

fortgick eftersom vi hade mer koll på hur och vad vi skulle leta efter.  Vi utökade sedan våra

sökningar för att hitta mer vetenskapliga artiklar som belyser de organisatoriska utmaningar

som förändringsarbete medför, till exempel digital transformation, förändringsledning,
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organisationsförändring och motstånd.

Ursprungligen var planen att genomföra intervjuer med fyra chefer och fyra medarbetare på

två företag vilket sedan ändrades till fyra chefer och åtta medarbetare från totalt fyra olika

företag. Vårt plan att endast genomföra intervjuer med 4 chefer och 4 medarbetare på 2

företag grundades i den tid det skulle ta att intervjua, bearbeta den insamlade datan och

analysera det empiriska materialet. Under uppsatsens tidsgång och efter diskussion med vår

handledare bestämde vi oss för att intervjua fler chefer och medarbetare på fler företag för att

ta del av fler perspektiv på förändringsarbete och dess motstånd till förändringar. Dessa

ytterligare intervjuer gav oss tillräckligt med material för att kunna dra relevanta och

tillförlitliga slutsatser om dessa valda företag.

Då strukturerade intervjufrågorna uppdelade i fyra olika teman i stort sett var unika men

avvikande för samtliga respondenter kunde vi jämföra och konstatera olika svar utifrån den

insamlade datan. Detta medförde att vi kunde se likheter, men också skillnader i svaren när

analysen genomfördes vilket förändrade vårt resultat eftersom respondenternas svar skilde sig

åt. Vi tycker att detta är fördelaktigt för oss då det möjliggör för oss att presentera svaren dels

från en ledares perspektiv, dels från en medarbetares perspektiv.

7. 2 Framtida forskning

Covid-19 pandemin blev för många organisationer en push faktor när det kommer till att

arbeta med digitala verktyg. Det vore enligt skribenterna intressant och relevant att framtida

forskning undersöker hur man på ett effektivt sätt arbetar med digitala möten och

distansarbete. Det framkom i studien hur det är en utmaning att bygga kundrelation genom

digital kommunikation. Därav vore det intressant att studera vilka skillnader som finns och

hur organisationer kan bygga kundrelationer via digitala format.

Det framkom även i studien att nya digitala arbetsroller införts i samband med digitala

transformationen och därav hade det även varit relevant och intressant att undersöka hur

dessa roller påverkar organisationsstrukturen och vad det har för djupare påverkan.
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Bilaga - Intervjuguide

Intervjufrågorna är semistrukturerade. Flertalet frågor ledde till följdfrågor som presenteras i

empirikapitlet. Följdfrågorna står inte med i bilagan.

Uppvärmningsfrågor till både chefer och medarbetare

Kan du berätta lite om din arbetsroll och vilka arbetsuppgifter har du på företage?

Tema 1-Digital transformation och organisatorisk förändring

Chefer

Kan du beskriva vilka digitala organisations transformationer ni har genomfört på företaget?

Vilka är framgångsfaktorerna i er organisations digitala transformation?

Använder ni er av digitalt ledarskap? Hur?

Medarbetare

Hur reagerade du på förändringen?

Kan du beskriva vilka digitala organisationsförändringar som skett på företaget?

Hur påverkades din arbetsroll av förändringen?

Tema 2-Uppfattningar om den digitala transformationsprocessen

Chefer

Vilka är de största utmaningarna vid en tvingad transformation?

Hur reagerade medarbetarna på transformationen?

Hur har ni anpassat förändringsledningen för att hantera motstånd från medarbetarna?

Alternativt: Vad tror du gjorde att medarbetarna inte mötte förändringen med motstånd?

Hur har eran organisation förändrats till följd av den digitala transformationen?
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Medarbetare

Hur känner du inför dessa förändringar?

Hur ser du på din organisations digitala transformation? Ge gärna exempel!

- Vad är syftet med förändringen?

- Finns det några konsekvenser för dig som anställd och för organisationen?

Har du en medvetenhet om att förändringsmotstånd kan förekomma i en

transformationsprocess?

Kan du berätta om förändringsmotstånd, har du märkt något motstånd hos dig själv eller dina

medarbetare? Om ja, skulle du beskriva det som passivt eller aktivt motstånd?

Hur reagerade du på den tvingade förändringen?

Tema 3-Kommunikation och stöd

Chefer

Hur fungerar kommunikationen under förändringen? Önskar du att den interna

kommunikationen hade skett på ett annorlunda sätt?

Medarbetare

Hur upplever du att förändringen följts upp, vilket stöd och engagemang känner du att du fått

från ledningen?

Känner du att ledningen kunde ha presenterat transformationen på ett bättre sätt?

Tema 4-Osäkerhet, oro och motstånd

Chefer

Har du märkt av någon osäkerhet eller oro hos de anställda?

Medarbetare

Har du märkt av någon skillnad i arbetsmiljön efter att ni informerade om förändringen?
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Avslutande fråga till både chefer och medarbetare

Har du något du vill tillägga som du känner att vi har missat angående konsekvenserna av

förändringsprocesser?
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