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Sammendrag

Digital transformasjon er en nedvendighet bade for private og offentlige organisasjoner for &
henge med i den raske digitale utviklingen. Nér vi har belyst dette temaet har vi sett sterke
sammenhenger mellom det & gjennomfere digital transformasjon og det & implementere
innovasjon, og hvordan innovasjon ligger til grunn for gjennomfering av digital
transformasjon. Vi har sett at det i begge tilfeller handler om endringsledelse, og at sentralt i
dette arbeidet befinner organisasjonskulturen seg. Hensikten med denne kvalitative studien er
4 undersgke om det er sammenheng mellom lederes fokus pé digital transformasjon og

organisasjonens evne til & gjennomfore digitale endringsprosesser.

Det er en kvalitativ undersokelse med semi-strukturerte intervju av seks virksomhetsledere
underlagt to sektorer hos Bamble kommune. Offentlige dokumenter, pensumslitteratur og

forskningsartikler inngér som en del av datainnsamlingen og de empiriske funnene.

Hovedfunnene i undersegkelsen er blant annet at i Bamble kommune er det ikke en tydelig
overordnet kultur for innovasjonsfremmende arbeid. Noe som gjor at sektorene 1 kommunen
ikke drar i samme retning, og de ulike tjenesteomradene arbeider parallelt og ikke sammen. Et
annet interessant funn er forskjellene mellom statlige krav og kommunale krav til
digitalisering. Videre funn impliserer at systemer til bruk for statlig rapportering og systemer
til bruk for kommunalrapportering har utviklet seg forskjellig. Dette gjor arbeidshverdagen til
de ansatte i Bamble kommune utfordrende. Staten har kommet lenger 1 utviklingen enn

kommunen, men Covid-19 har bidratt til at kommunen har tatt grep.

Teoretisk bidrag for denne studien retter seg mot digital transformasjon, innovasjonsfeltet, og
for fagfelt innen endringsledelse. Denne undersokelsen bidrar til et bredere syn pa offentlig
sektor og hvordan kommunale ledere kan dra nytte av digital utvikling. Undersokelsen vil
kunne veare et praktisk bidrag og til nytte for politikere, kommunedirektorer og
kommunalsjefer og andre ledere i det offentlige, som ensker a bidra til utviklingsarbeid og
digital transformasjon i egen kommune. Til videre forskning vil det vaere hensiktsmessig & se
pa en hel kommune, og ikke bare et utvalg av virksomheter 1 en kommune. Det er da a anta at
en kunne fatt et helhetlig bilde av organisering og kulturen for innovasjonsfremmende arbeid

L.



Nokkelord: Digital transformasjon, Offentlig sektor, Organisasjonskultur 1 offentlig sektor,

Endringsledelse i offentlig sektor, innovasjon, innovasjonskultur i offentlig sektor.



Abstract

Digital transformation is a necessity for both private and governmental organizations to keep
up with the rapid digital development. We have seen strong connections between
implementing digital transformation and implementing innovation, and how innovation is the
basis for implementing digital transformation. We have seen that in both cases it is a matter of
change management, and that the organizational culture is central to this work. The purpose
of this qualitative master’s thesis is to study whether there is a connection between leaders
focus on digital transformation and the organization's ability to implement digital change

processes.

It is a qualitative study with semi-structured interviews of six leaders in public sector under
two service areas at Bamble municipality in Norway. Governmental documents, research
literature and research articles are included as part of our data collection, which is looked at

against empirical findings.

The main findings of the thesis are that in Bamble municipality there is not a clear overall
culture for innovation-promoting work. Which means that the sectors in the municipality do
not move in the same direction and the various service areas work in parallel and not together.
Another interesting finding is the differences between state requirements and municipal
requirements for digitization. Further findings imply that systems for use in government
reporting and systems for use in local government reporting have developed differently. This
makes the working day for the employees in Bamble municipality challenging. The
government has come further in development than the municipality, but Covid-19 has

contributed to the municipality taking action.

Theoretical contributions for this thesis are aimed at digital transformation, the field of
innovation, and the field of change management. This thesis contributes to a broader view of
the public sector and how municipal leaders can benefit from digital development. The thesis
could be a practical contribution and useful for politicians, municipal directors and municipal
leaders and other leaders in the public sector, who want to contribute to development work
and digital transformation in their own municipality. For further research, it would be

appropriate to look at an entire municipality, and not just a selection of sectors within a



municipality. It is then to assume that one could get a holistic picture of the organization and

the culture for innovation-promoting work.

Keywords: Digital transformation, Public sector, Organizational culture in public sector,

Change management in public sector, innovation, innovation culture in public sector.
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Forord

Denne masteroppgaven markerer slutten pa en toarig mastergrad i innovasjon og ledelse ved
Universitetet 1 Sergst-Norge. Vi ser tilbake pa to ar som har gitt oss ny kunnskap, nye venner

og to ar som har utviklet oss like mye som mennesker som fagpersoner.

Selv om disse arene har vert spennende, skal vi ikke legge skjul pé at det har vart
utfordrende. Dette studiet har vi begge gjennomfert i kombinasjon med fulltidsjobber,
smdbarns liv og verv innen frivillige organisasjoner. Sa vi vil ikke legge skjul pd at det foles

godt & endelig kunne si seg ferdig med mastergraden.

Masteroppgaven er skrevet varen 2021, og vi ensker 4 rette en stor takk til Bamble kommune
som har stilt opp som case 1 vart forskningsarbeid. Vi vil spesielt takke virksomhetslederne
som stilte opp til intervjuer i en krevende tid med tanke pé Covid-19, og som ga oss en innsikt
i deres arbeidshverdager. De har satt av tid til & dele sin kunnskap og sine erfaringer, og dette
har vi satt umatelig stor pris pa. Vi vil ogsé rette en stor takk til var veileder Jarle Lowe
Serensen for god veiledning med konstruktive tilbakemeldinger og klare mal for
forskningsprosessen. Veiledningene har hjulpet oss med 4 klare & snevre inn forskningsfeltet,

til & fa enda bedre teoretisk innsikt og bidratt til god lering.

En veldig stor takk gar til vére respektive ektefeller, Caroline og Petter. Dere har ofret egen
fritid og egne interesser for at vi skulle komme i mal med denne masteroppgaven. Dette setter
vi heyt, og er umatelig takknemlige for. Vi ensker til slutt & rette en spesiell takk til Karl
Elliott, Hedwig, Steffen, Sigurd og Elfrida. Vére respektive barn. Dere har ofret vel s& mye
som vare ektefeller. Vi setter stor pris pé dere alle, og gleder oss til 4 ha enda mer tid sammen

med dere!

Karl-Fredrik Sandelin Velle & Lene Kristin Tondel

Porsgrunn/Skien, 11. mai 2021



1 Innledning

Dette kapittelet vil oppgaven presenteres og en bakgrunn for valgt tema for
forskningsprosjektet denne masteroppgaven bygger pa bli gitt. Det gis ogséd en presentasjon
av problemstilling og forskningsspersmadl, 1 tillegg til en presentasjon av den videre

oppbygningen av oppgaven.

1.1 Introduksjon

Fokuset for denne masteroppgaven omhandler digital transformasjon i offentlig sektor.
Digital transformasjon er en nedvendighet bade for private og offentlige organisasjoner for &
henge med i1 den raske digitale utviklingen (Alvarenga, Matos, Godina & Matias, 2020).
Offentlig sektor bade nasjonalt og internasjonalt ser pé digital transformasjon som et
avgjerende strategisk grep for & forbedre og effektivisere tjenester (Curtis, 2019). For & lykkes
med den digitale transformasjonen ber organisasjonskulturen endres (Hartl, 2019). Til n& har
dette hatt lite fokus i forskningen pé digital transformasjon (Hartl & Hess, 2017) og
forskningen pé ledelse av digital transformasjon (Hartl, 2019). Nar dette temaet skal belyses
er det oppdaget sterke sammenhenger mellom det & gjennomfere digital transformasjon og det
a implementere innovasjon, og hvordan innovasjon ligger til grunn for gjennomfering av
digital transformasjon. Vi har sett at det 1 begge tilfeller handler om endringsledelse, og at
sentralt i dette arbeidet befinner organisasjonskulturen seg, teorien som benyttes vil derfor
besta av sentrale teorier omkring digital transformasjon og innovasjon, i tillegg til & bygge pa
et teoretisk grunnlag fra forskning om organisasjonskulturer som fremmer innovasjon. Hépet
er at empirien som er innhentet i forbindelse med dette forskningsprosjektet vil kunne gi et
bilde pé hvordan den digitale transformasjonen foregir i Bamble kommune, og hvordan

ledere jobber med a bygge en organisasjonskultur som fremmer digital transformasjon.

1.2 Bakgrunn

Det stilles haye krav til det offentlige nar det kommer til & forutse og respondere pa den
rivende teknologiske utviklingen, men ofte henger det offentlige etter. Politikk, lover, og
systemer trenger oppdatering, og krever at det offentlige forbedrer seg og innoverer. Det &

tilpasse seg de raske endringene har blitt helt essensielt, og noen hevder at offentlig styring er
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1 ferd med & endres fundamentalt (Janowski, 2015), og trenger & gjennomga en transformasjon
(Weerakkody, Janssen, & Dwivedi, 2011). Store offentlige endringsprosesser er gjerne tunge
byrakratiske maskineri som involverer mange akterer, og planlegges gjennomfort over lange
perioder gjerne over flere ar (Weber, 2009). I februar 2020 hadde Bamble kommune
digitalisering oppe som orienteringssak 1 kommunestyret, og det ble skissert en planlagt
endringsprosess hvor digitalisering av samarbeidsfunksjoner og tjenestetilbud i kommunen
skulle gjennomfoeres. Endringsprosessen var forespeilet & gd over en 3-5 ars periode, og
planen var at det 1 april 2020 skulle komme et saksfremlegg hvor det ble skissert stegvise
planer for nar ulike trinn i prosessen skulle iverksettes. En slik plan i forhold til store
endringer er et vanlig bilde for hvordan endringsprosesser foregér i offentlig sektor i Norge.
SARS-CoV-2, ogsé kjent som Covid-19 eller Korona ble tidlig i 2020 erklart en
verdensomspennende pandemi, og med denne pandemien som bakteppe opplevde bade
private og offentlige organisasjoner over hele verden, ogsé 1 Norge, & mitte gjennomga

radikale endringsprosesser for & unngé disruptive effekter (Janssen & Van der Voort, 2016).

Viruset som fordrsaket pandemien ble forste gang oppdaget 1 desember 2019 1 Wuhan, Kina.
Dette viruset ble til 4 begynne med ikke antatt & skulle skape globale utfordringer, men 1 lopet
av januar og februar 2020 spredde det seg raskt ut i verden. Det ble oppdaget tilfeller av
«koronay 1 alle verdensdeler, og dette medforte stor usikkerhet og redsel internasjonalt.
Viruset rammet og overrasket nasjoner med godt helsetilbud, og ferte til krisesituasjoner i
svert mange land, inkludert Norge. Utviklingen medferte at Verdens helseorganisasjon
(WHO) 12. Mars 2020 erklarte viruset som en verdensomspennende pandemi

(Folkehelseinstituttet, 2020).

Norske myndigheter sd pd den eskalerende situasjonen med frykt for eget samfunns sikkerhet,
og i et forsgk pa a lgse situasjonen endte Norge opp med a iverksette de mest inngripende
tiltakene som noen gan er blitt iverksatt i fredstid. Forseket pa & stoppe smittespredningen
gjorde at nasjonale myndigheter 12. mars 2020 iverksatte svert inngripende tiltak som
regionale fylkeskommuner og kommunale instanser skulle handheve etter beste evne. Korona
ble altsd erklart en verdensomspennende pandemi like etter orienteringssaken om
digitalisering ble lagt frem 1 Bamble kommune 1 februar 2020, og hele prosessen ble med det
snudd pé hodet. Kommunen matte blant annet pilegge mange ansatte hjemmekontor som en
del av arbeidet med & begrense smittespredning, og ble som en folge av dette tvunget til &

giennomfore mye av den planlagte digitaliseringen pa noen fa uker. Pandemien er et godt
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eksempel pa hvordan eksterne faktorer bratt kan skape et behov som gjer at interne prosesser
plutselig endres radikalt, og dette er bare et eksempel pa uforutsette hendelser som skaper et

behov for store omveltninger som organisasjonene ma vare i stand til 4 handtere.

1.3 Problemstilling

Digital transformasjon foregar generelt i samfunnet i et raskt tempo, og denne utviklingen kan
kalles en ny revolusjon drevet av informasjons- og kommunikasjonsteknologien (ICT).
Gjennom systemanalyse, personlige og offentlige digitale data er det hdp om at organisasjoner
skal kunne heste gkonomisk gevinst (Codagnone, Vanini, Cibaite, Misurace, Gineikyte, Liva,
Matulevic, Barcevicius, & Klimaviciute, 2019). I tillegg viser Codagnone et al., (2019) til at
det finnes en antakelse om at okt fokus pa digital transformasjon 1 organisasjoner skal fore til
mer effektiv drift og bedre omstillingsevne. Organisasjoner befinner seg saledes 1 et
spenningsfelt mellom & effektivisere driften og evne til & fornye seg (Turner, Swart & Maylor,
2013). Problemet 1 det offentlige er imidlertid at mye av tiden og ressursene legges til daglig
drift og effektivisering, noe som gjor det utfordrende a drive omstillings- og
innovasjonsarbeid (Janssen & Van der Voort, 2016). Det er mange og komplekse grunner til
at innovasjonsarbeid i offentlig sektor er utfordrende (Baldridge & Burnham, 1975), men
noen av arsakene kan muligens tilskrives institusjonaliserte organisasjonskulturer hvor
stabilitet og forutsigbarhet star sterkt (Jacobsen, 2018). Kortsiktige fordeler kan oppnés ved &
fokusere pa daglig drift og effektivisering, men dersom organisasjoner ikke klarer & omstille
seg 1 takt med de raske endringene i tiden, vil problemene 1 det lange lop kunne fore til
redusert laeringsevne som fanger organisasjonen i utdaterte kompetanser, teknologi etc. (Brix,
2019), manglende evne til 4 innfri publikums stadig ekende krav til kvalitet (Damanpour,
Walker & Avellaneda, 2009) og til syvende og sist vil dette kunne ga ut over organisasjonens
ytelsesevner (Turner et al., 2013). Lederskapslitteraturen peker pa at det & gjennomfere
endringsprosesser i offentlige organisasjoner er noe annet enn 1 private virksomheter, men
begge steder fremheves et er derfor et behov for & undersoke lederes rolle i endringsprosesser
1 offentlige organisasjoner. Spesielt er det et behov for & undersgke hvordan ledere pa
kommunalt niva jobber for 4 tilpasse seg de raske endringene som den digitale

transformasjonen i samfunnet medferer (Vial, 2019).
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1.3.1 Hensikt

Hensikten med denne kvalitative studien er 4 underseke om det er sammenheng mellom
lederes fokus pa digital transformasjon og organisasjonens evne til & gjennomfere digitale
endringsprosesser. Data samles inn ved hjelp av en intervjuguide utviklet for 4 kartlegge
lederes opplevde grad av (Kvale & Brinkmann, 2015). Omfanget av studien er begrenset til
kommunale ledere pd virksomhetsniva i Bamble kommune, som har hatt ansvar for a
gjennomfore en digital endringsprosess med innfering av digitale arbeidsverktoy som
arbeidsmetode for sine ansatte, i forbindelse med utbruddet av Korona pandemien. Studien
kan ses pa som et viktig bidrag til ledere i det offentlige som skal gjennomfere digitale
endringsprosesser, giennom & gi en dypere innsikt og forstielse for hva de kan gjore for a
bygge en organisasjonskultur som fremmer digital innovasjon. Studien kan vare en stotte for
ledere i den digitale transformasjonen som det legges opp til i regjeringens
digitaliseringsstrategi for offentlig sektor 2019-2025 (Kommunal- og
moderniseringsdepartementet, u.4.). Teoretisk er studien et bidrag til endringsledelse og
innovasjonskulturfeltet med et spesielt fokus pa gjennomfering av digital transformasjon i

offentlige organisasjoner.

1.3.2 Forskningsspersmél

RQ 1: Hva er ledere i Bamble kommunes subjektive oppfatning av fokuset pé digital

transformasjon 1 egen organisasjon?

RQ 2: Pa hvilken méite opplever ledere i Bamble kommune at de kan fremme digitalt

innovasjonsarbeid i egen organisasjon?

RQ 3: Hvilken opplevd sammenheng er det mellom Bamble kommunes fokus pa digital

transformasjon og ledernes evne til & fremme digitalt innovasjonsarbeid?

1.4 Oppgavens oppbygning

Denne oppgaven bestar av seks kapitler. I kapittel 2 gjennomgés det teoretiske grunnlaget som
danner bakgrunnen for forskningen, og i kapittel 3 presenteres og dreftes den
valgte forskningsmetoden. Empirien blir presentert 1 kapittel 4, og kapittel 5 gjennomgas en

egen drofting og svar pa forskningsspersmal. Konklusjonen presenteres 1 kapittel 6, som igjen
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svarer pa problemstillingen. I kapittel 6 presenteres ogsa vare tanker om eventuell videre
forskning pa temaet. Hvert kapittel presenteres med en innledning som vil redegjore for

innholdet i det enkelte kapittel. Til slutt i oppgaven presenteres litteraturlisten og vedlegg.
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2 Teori

I dette kapittelet presenteres relevant teori for problemstillingen og forskningsspersmélene.
Konteksten rundt forskningsspersmélene om oppbyggingen av organisasjonskultur kan
fremme digital transformasjon 1 offentlig sektor. I delkapittel 2.1 redegjores det for digital
transformasjon og innovasjon. Delkapittelet starter med a redegjore for nyere forskning pé
digital transformasjon og ser deretter linken mellom digital transformasjon og andre
innovasjonstyper, for et historisk blikk pa digital transformasjon presenteres. Videre pekes det
pa noen fordeler og ulemper knyttet til utviklingen av digital transformasjon. I delkapittel 2.2
redegjores det for utfordringer knyttet til gjennomferingen av digital transformasjon, disse
utfordringene ses i lys av sosio-teknisk systemteori, og utevelsen av ambideksteritet. |
delkapittel 2.3 redegjores det for digital transformasjon 1 offentlig sektor, hvor relevant
litteratur om organisasjonskultur utgjer en vesentlig del. Rammeverket Measuring Innovation
Culture in Organizations (Dobni, 2008) utgjorde grunnlaget for utviklingen av intervjuguiden
som ble benyttet i innsamlingen av empirien. Dette rammeverket kan brukes til 4 kategorisere
organisasjonskulturen basert pa de kulturelle verdier. Avslutningsvis redegjores det for
forskning pa utviklingen av en organisasjonskultur som fremmer innovasjon, da dette belyser
hvorvidt organisasjonskulturen kan ses i ssammenheng med gjennomferingen av en digital
transformasjon. I delkapittel 2.4 presenteres litteratur som omhandler gjennomferingen av
digital transformasjon 1 offentlig sektor. Avslutningsvis presenteres 1 delkapittel 2.4

sammenhengen mellom organisasjonskultur og gjennomferingen av digital transformasjon.

2.0.1 Litteratur og datainnsamling

I dette studiet har litteratur og data blitt samlet inn basert pa offentlige dokumenter,
pensumslitteratur, forskningslitteratur og empiri fra semi-strukturerte intervjuer gjennomfort

ved to kommunale enheter hos Bamble kommune.

Pa omrédet digital transformasjon i offentlig sektor foreligger det en del forskning fra fer, og
forskerne benyttet en god del tid & gjore seg kjent med den tidligere gjennomforte
forskningen. Det ble imidlertid funnet lite forskning gjort 1 skandinavisk sammenheng, og
mye av litteraturen som foreld baserte seg dermed pa internasjonale studier. Et eksempel fra
Norge er Kjerner-Semb og Adriaansen (2019) masterstudiet digital transformasjon i norske
kommuner og masterstudiet til Nost og Magnussen (2020) digitaldirektorens bidrag til a

endre organisasjonskultur i en digital transformasjon. Begge disse studiene tar for seg
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offentlig sektor og hvordan for eksempel kommuner muliggjor digital transformasjon og
setter fokus pé det. Kjerner-Semb og Adriaansen (2019) viser til at kommuner i Norge i liten
grad ligger i front i digitalutvikling, men rapporterer at det er gjennomgripende og ekt fokus
pa dette enn tidligere. Nost og Magnussen (2020) viser til pa sin side at offentlig sektor ved
bruk av digital transformasjon bidrar til & endre egen organisasjonskultur. Disse oppgavene
ble benyttet som inspirasjon til forskningen i forbindelse med denne oppgaven. I tillegg til
tidligere forskning er litteratur fra studiet innovasjon og ledelse ved Universitetet i Ser-@st
Norge benyttet, og sekeportalene Oria og Google Scholar er aktivt benyttet til & finne
internasjonale artikler og forskning. Der ble det benyttet sokeord som: digital transformasjon,
offentlig sektor, digitale ledere, endring i kommuner, byrakratiske endringer,
organisasjonskultur i offentlig sektor, endringsledelse i offentlig sektor, innovasjon,
innovasjonskultur og digitale endringer. P4 bakgrunn av dette ble det funnet flere spennende
artikler og forskning som videre viste vei til andre referanser. Det ble med andre ord benyttet

litteratur fra studier, forskning og litteratur bade fra Norge og internasjonalt.

2.1 Digital transformasjon

Digital transformasjon foregar generelt i samfunnet i et raskt tempo, og denne utviklingen
kalles gjerne en ny revolusjon drevet av informasjons- og kommunikasjonsteknologien
(ICT). Dataens makt ligger i kjernen av det som kalles digital transformasjon (DT), og ses pa
som fremtidens ressurs. Utviklingen er enorm, og Europa trenger digital infrastruktur som
sikrer data suverenitet og deling med bredere og sikrere grunnlag enn det som er tilfellet 1
dag (Codagnone, et al., 2019). Noe som kan anses som grunnleggende elementer i det som
betegnes som den fjerde industrielle revolusjon, og det & bygge opp denne infrastrukturen
ligger til grunn for alle aspekter av menneskelig virkelighet (Floridi, 2014). Pa et overordnet
niva kan en derfor si at digital transformasjon omfatter de grunnleggende endringene som
skjer i samfunnet og i industrier gjennom bruken av digitale teknologier (Agarwal, Guodong,
DesRoches & Jha, 2010). Dette bildet bestar av strategier (Bharadwaj, El Sawy, Pavlou &
Venkatraman, 2013) og endringer i organisasjonen. Disse endringene inkluderer strukturelle
endringer (Selander & Jarvenpaa, 2016), prosessuelle endringer (Carlo, Lyytinen & Boland,
2012), og kulturelle endringer (Karimi & Walter, 2015). Alt dette er bestanddeler for & skape
kapabiliteter som genererer verdiskapning for organisasjonene (Svahn, Mathiassen &
Lindgren, 2017). Interessen for denne utviklingen har de siste arene gkt voldsomt, og med den

ogsa forstaelsen av hva som ligger i den digitale transformasjonen. Denne har vist at
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teknologien 1 seg selv bare utgjor en del av et komplekst bilde som organisasjoner trenger & fa
oversikt over for & opprettholde konkurranseevne i en verden som i gkende grad

digitaliseres. Det finnes imidlertid ulike forstaelser av hva digital transformasjon er, og
forskningsmiljeet har enda ikke kommet fram til noen entydig definisjon av

fenomenet (Haffke, Kalgovas & Benlian, 2016). Osmundsen, Iden og Bygstad

(2018) gjennomforte en litteraturstudie for & underseke hvordan forskningslitteraturen

har konseptualisert digitalisering, digital innovasjon og digital transformasjon. Forfatterne
finner at digitalisering er en prosess hvor digital teknologi benyttes med hensikt om & endre
en eller flere sosio-tekniske strukturer (Osmundsen et al., 2018). Mange

studier om digitalisering trekker ogsa frem begrepet digitalisering, som kan defineres som
«konvertering av analog informasjon til et digitalt format» (Osmundsen et al., 2018). Digital
innovasjon kan bade omtales som «et nytt produkt eller tjeneste som skaper ny verdi, utviklet
ved 4 kombinere digital teknologi pd nye mater eller med fysiske komponenter» (Osmundsen
et al., 2018). Digital transformasjon defineres som «Nér digitalisering og digital innovasjon
over tid anvendes til & muliggjore vesentlige endringer i maten man arbeider pa, og som leder
til signifikant transformasjon av en organisasjon eller en hel industri» (Osmundsen et al.,

2018). Det er med andre ord tette linker mellom digital transformasjon og innovasjon.

2.1.1 Link mellom digital transformasjon og innovasjon

Digital transformasjon benyttes ofte som en parallell til eller som en forlengelse av
begrepet digital innovasjon. Innovasjon ses gjerne som en forutsetning for eller en generisk
terminologi som beskriver praksisen som forer til transformasjon. Digital innovasjon har for
eksempel blitt klassifisert som inkrementell (effektiviserende) eller radikal (disruptiv). Den
kan initieres ovenfra- og ned, eller nedenfra- og opp (Misuraca and Viscusi, 2015). Uansett
har endringene til hensikt & ga fra en tilstand til en ny forbedret tilstand (Codagnone et al.,

2019).

Innovasjon defineres generelt sett som utvikling og eller bruken av nye ideer eller oppfersel
(Daft, 1978). En ny ide kan gjelde et nytt produkt, en ny tjeneste, 4pning av et nytt marked,
operasjonelle og administrative strukturer, prosesser og systemer. En innovasjon kan anses
som ny for individer, for en enhet 1 organisasjoner, for hele organisasjonen, en hel sektor eller
hele industrier. Som majoriteten av innovasjonslitteraturen definerer Bantel og Jackson
(1989) innovasjon ndr det nye adopteres av organisasjoner. Det & implementere innovative

losninger er et middel for at organisasjonen skal tilpasse seg konkurranse, raske endringer i

17



marked, for & utnytte knappe ressurser, og for 4 tilpasse seg hayere krav til kvalitet og

bedre produkter og tjenester fra kunder og publikum (Boyne, Farrell, Law, Powell & Walker
2003). For a forbedre ytelsesevne tilbyr organisasjoner nye produkter eller tjenester til
eksiterende eller nye kunder eller klienter, og introduserer innovasjoner i produksjon eller
operativsystem, 1 administrative- eller ledelses prosesser (Camison-Zornoza, Lapiedra-
Alcami, Segarra-Cipres & Boronat-Navarro, 2004). Innovasjon har lenge veart et populaert
forskningsfelt, og Zaltman, Duncan og Holbek (1973) identifiserte omlag 20 innovasjonstyper
pa organisasjonsniva. Det er stor variasjon i hva som anses som innovasjon, men den mest
kjente og mest studerte typologien skiller mellom produkt og prosess

innovasjoner (Abernathy & Utterback, 1978).

Prosessinnovasjoner er, i motsetning til produkt- eller tjenesteinnovasjon, fokusert innover 1
organisasjonen og har som malsetning 4 eke effektivitet i interne organisatoriske prosesser for
a fasilitere produksjon og levering av varer eller tjenester til kundene (Abernathy &
Utterback, 1978). De nye prosessene kan assosieres med teknologiske systemer i
organisasjonen, og kan da betegnes som administrative prosessinnovasjon (Meeus & Edquist,
2006). Driverne av disse innovasjonene er primert effektivisering, okt fleksibilitet, eller
senkning i produksjonskostnader (Boer & During, 2001). Teknologiske prosessinnovasjoner
kan sénn sett sies & modifisere organisasjonens operasjonelle prosesser og systemer (Meeus &
Edquist, 2006). I tjeneste organisasjoner vil disse innovasjonen gjerne assosieres med bruken

av informasjonsteknologi (Barras, 1990).

Administrative prosessinnovasjoner er nye tilnerminger til eller nye mater a utove praksis pa
1 organisasjoner. Mélsetning er gjerne 4 motivere og belonne ansatte enten ved & utforme nye
strategier, strukturering av nye oppgaver, eller nye inndelinger 1 organisasjonens enheter, og
modifisere ledelsesstrategier (Birkinshaw, Hamel & Mol, 2008). Og mens teknologiske
innovasjoner er direkte relatert til primaere arbeidsoppgaver 1 organisasjonen og hovedsakelig
resulterer endringer i operativsystemer, er administrative innovasjoner mer indirekte relatert
til organisasjonenes basis oppgaver, og pavirker i hovedsak ledelsessystemer (Damanpour &
Evan, 1984). Administrativ prosessinnovasjon sikter pd 4 forandre organisasjonene strukturer
og prosesser, deres administrative systemer, kunnskap som benyttes i utferingen av et
ledelsesarbeid, og ledelsesferdigheter som muliggjer okt funksjon og suksess ved a gjore at

organisasjonen utnytter ressursene mer effektivt, for & oppné disse endringene benyttes 1
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dag digitale teknologier, og prosessene blir dermed del av den digitale transformasjonen

(Damanpour, Walker & Avellaneda, 2009).

2.1.2 Historisk utvikling

Historisk sett kan en si at digital transformasjon har veart gjennom tre forskjellige
generasjoner (Heilig, Schwarze, & VoB3, 2017). Disse tre generasjonene viser historikken 1
bruken av begrepet. De kan ogsa hjelpe til med a definere endringer som har funnet

sted gjennom tiden. Den forste generasjonen av digital transformasjon foregikk i tidsrommet
1960-1980 tallet. I denne generasjonen handlet mye om & digitalisere papirer, slik at for
eksempel prosedyrer ble papirlgse. Herfra kommer ogsé det kjente begrepet «a sette strom til
papiret». Da papirene ble digitale fikk virksomheter muligheten til & dele elektroniske
dokumenter med hverandre, sdnn som for eksempel fakturaer. Dette gjorde at virksomhetene
oppnadde noe hoyere effektivitet i ulike prosesser, som dermed ogsa ga en konkurransefordel.
Senere i den forste generasjonen kom ogsa interne systemer for forbedring, sann at
kommunikasjon, ulike prosesser og intern logistikk ble endret. Andre generasjon av den
digitale transformasjonen foregikk pa 1990-2000 tallet. I dette tidsrommet handlet gikk de
store endringen ut pa 4 ta i bruk datamaskinen som da var blitt tilgjengelig. Datamaskinene
ble brukt til & automatisere prosesser, og dermed gi verdiskapning av data som allerede
eksisterte. P4 denne tiden begynte ogsa andre typer maskinvareteknologi & benyttes,

sann som for eksempel RFID (Radio Frequency Identidication). Disse ble integrert i
teknologiske systemer for & oppna bedre flyt og automatikk. En kan altsa si at integrasjonen
mellom informasjonssystem og IT infrastruktur var en sentral del av den andre generasjonen.
Tredje generasjon har foregatt fra 2010 tallet til i dag, og defineres av Heilig et al. (2017) som
«Transformasjon til smarte prosedyrer». Den tredje generasjonen begynte med a skape en
trend om 4 samle alle informasjonssystemene til virksomhetene i et sentralt kjernesystem som
kunne handtere all data i sann tid. Dette muliggjorde sann tids interaksjon mellom
organisasjoner og kunder eller partnere. En viktig verdi dette skapte, var muligheten for
ledelsen til & bruke data til beslutningstaking. I denne generasjonen har det ogsa blitt tatt i
bruk nye teknologier, som igjen har fort til gkt effektivitet. Bruken av disse nye teknologiene
har gjort om pa eksisterende prosesser, hvor ulike elementer har kunnet gjores pa nye

mater. Digital transformasjon har virkelig skutt fart 1 denne tredje generasjonen, og en kan si
at de to foregdende generasjonene har lagt grunnlaget for mulighetene som i dag utnyttes og
utvikles. Digital transformasjon som forskningsfelt har historisk sett vart et lite omtalt

fenomen, og forskningsfokuset gkte forst 1 2015. For 2015 var det kun 1 underkant av 10
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publikasjoner per dr, men 2015 gkte tallet til omkring 30 publikasjoner, og 12016 var
tallet omtrent 7, og utviklingen har fortsatt eksponentielt de siste drene (Reis, Amorim, Meldo

& Matos, 2018).

I dag har den digitale teknologien og resultatene av den digitale transformasjonen har gjerne
en grunnleggende pavirkning pd handlingsmensteret og verematen (Chanias, 2017) til
konsumenter som opplever en allestedsnarverende (Yoo, Bryant & Wigand, 2010) tilgang til
informasjon, og uendelige kommunikasjonsmuligheter, sann som for eksempel via sosiale
medier pa mobiltelefonen. Ved a benytte digitale teknologier blir konsumere aktive deltakere
i dialogen som finner sted mellom organisasjonene og deres interessenter (Kane, 2014). En
viktig implikasjon som felge av denne utviklingen, er at konsumenter ikke lenger ser pa seg
selv som passive mottakere av tjenester, men gjerne er med og pavirker deres utvikling

igjen (Lucas , Agarwal, Clemons, El Sawy & Weber, 2013). Deres forventninger til tjenestene
de mottar eller forventer & motta har saledes okt (Vial, 2019). Som et resultat av dette har
mange organisasjoner begynt & skape strategier basert for forventninger til kunders ensker og

behov, 1 stedet for & la dem skje som en respons til deres endrede vaner (Vial, 2019).

2.1.3 Fordeler med digital transformasjon

Organisasjoner i alle sektorer og marked stér i gkende grad ovenfor ytre press pa seg bade fra
kunder og konkurrerende virksombheter, til & yte et bedre tilbud innen levering av produkter og
tjenester. Gjennom systemanalyse, personlige og offentlige digitale data er det hap om at
organisasjoner skal kunne hoste gkonomisk gevinst (Codagnone, et al., 2019). Flere trender
viser at data ligger ved kjernen av innovasjonene som har foregatt de seneste arene og som
kommer til & gjennomferes 1 arene som kommer, blant annet 1 form av billigere mer
tilgjengelig lagring og prosesserings kraft. Den okte tilgjengeligheten av data gjennom sosiale
medier, internett (Internet of Things-1oT), og utviklingen innen kunstig intelligens (Al) og
analyse verktey er noen eksempler. Disse endringene gir stort potensiale for bade regjeringer
og virksomheter til 4 oppna fordeler som for eksempel okt, produktivitet, profitt og ny lering.
Data anses i dag som helt essensielt for & oppné ekonomisk vekst, konkurransedyktighet,
innovasjon, jobbutvikling og utvikling av samfunnet generelt. Det er forventet at datadrevne
applikasjoner i arene fremover skal komme bade innbyggere og organisasjoner til gode pa nye
méter, og noen eksempler som kan trekkes frem er hvordan disse i ekende grad vil tas i bruk
innen helsetjenester, for & skape tryggere og renere transportsystemer, til utvikling av nye

produkter og tjenester, til & oppna reduksjon i kostnader pa offentlige tjenester, og hvordan

20



data vil benyttes til & forbedre barekraft og energieffektivitet (Codagnone, et al., 2019). Den
digitale teknologien i offentlige administrasjoner har gjort det lettere for publikum a fa
innsyn, og har resultert i okt grad av rettferdighet og okt sikkerhet og tillit fra publikum. Det
er flere grunner til dette. For det forste har dpningen av offentlige data gjort tjenestene mer
transparente (Bertot, Jaeger og Grimes, 2010). For det andre har teknologien gjort
administrative prosesser mer konsistente og mer upartisk, som folge av mindre menneskelig
pavirkning. For det tredje har den gkte &penheten i for eksempel elektronisk leverte tjenester,
gjort at klienter kan folge status og resultatet av sine foresparsler til det offentlige

(Codagnone, et al., 2019).

Pa det organisatoriske nivaet argumenteres det derfor for at virksomheter ma finne innovative
mater & utnytte disse teknologiene pé, ved 4 finne strategier som omfavner implikasjonene fra
digital transformasjon og ferer til bedre yteevne for organisasjonene (Hess, Matt, Benlian &
Wiesboeck, 2016). For at prosessene skal lykkes og lede til positive utfall ma organisasjonene
redegjore for en rekke faktorer som kan hindre utevelsen av deres transformasjon. Det finnes
en antakelse om at ekt fokus pd digital transformasjon i organisasjoner skal fore til mer

effektiv drift og bedre omstillingsevne (Turner et al., 2013).

Digital transformasjon betegnes som en prosess hvor digital teknologi skaper forstyrrelser
som utleser strategiske svar fra organisasjoner som seker & endre verdiskapning ved a styre
strukturelle endringer og organisatoriske barrierer som pavirker utfallet av disse prosessene,
og kan defineres som en prosess som tar sikte pa & forbedre en enhet ved a trigge vesentlige
endringer av enhetens eiendeler gjennom en kombinasjon av informasjon, databehandling,
kommunikasjon og samhandlende teknologi (Vial, 2019). Digital teknologi har med andre
ord iboende disruptive egenskaper (Karimi & Walter, 2015), men teknologiene i seg selv har
liten verdi for organisasjonene (Kane, 2014), det er deres bruk 1 spesifikke kontekster som
muliggjer nye retninger og verdiskapning for virksomhetene, noe som er 1 overensstemmelse
med ideen om at organisasjonsutvikling skjer som folge at muligheter som dukker

opp (Markus & Robey, 1988). Digitale teknologier kan hjelpe organisasjoner til a raskt
tilpasse seg endringer i omgivelsene (Fitzgerald, 2016), ved & pavirke deres evne til 4 vaere
fleksible, og dermed evne til & oppdage muligheter for innovasjon, og gripe

disse (Sambamurthy, Bharadwaj & Grover, 2003).
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2.1.4 Ulemper med digital transformasjon

Endringer i omgivelsene, den globale gkonomien, stordata, cybersikkerhet og sosiale verdier
er bare noen eksempler pa ytre faktorer som organisasjoner ma tilpasse seg. Det er med andre
ord et virvar at ytre pavirkninger som kan virke disruptive, og dermed kan skape problemer.
Disse kan ende opp med & forandre grunnverdiene i samfunnet bade nar det kommer til
personvern, og gke behovet for transparente styringssett og virksomheter (Janssen og Van der
Voort, 2016). De kan ogsé sies a pavirke tilliten til det offentlige helt grunnleggende. Hvis
innbyggeren i stor skala mangler tillit til det offentlige kan dette gi helt katastrofale folger for
samfunnet. Det & involvere interessenter bade i lovgivning, men ogsa utvikling og
implementering av tjenester er derfor helt avgjerende for & oppna et godt utfall. Et
faremoment ndr tjenester digitaliseres er imidlertid at en risikerer en ekning i ulikheter, med
ekskludering av enkeltgrupper, storre muligheter for svindel, sterre utfordringer i forhold til
sikkerhet, ubalanse i maktforhold og mange flere utfordringer (Janowski, 2015). Disse
utfordringene er gjennomgripende, og mé vurderes helhetlig og overordnet, men det er ogsa
behov for & se pé den offentlige administrasjonen pa det operasjonelle nivaet, og
digitaliseringsprosesser pd dette nivaet er forelopig altfor lite undersekt (Codagnone, et al.,

2019).

2.2 Utfordringer med raske endringsprosesser

Organisasjoner er forventet & raskt kunne tilpasse seg og héndtere endringer som kan utvikle
seg til 4 bli disruptive dersom de ikke handteres pd en god méte. Organisasjoner befinner seg
saledes 1 et spenningsfelt mellom & effektivisere driften og evne til & fornye seg (Turner et al,
2013). Allikevel er mange organisasjoner ikke i stand til & tilpasse seg de raske endringene pa
en effektiv mate, dels pa grunn av institusjonaliserte systemer for beslutningstaking og
styring. Ved & fokusere pd daglig drift og effektivisering kan organisasjoner oppné kortsiktige
fordeler, men dersom de ikke klarer 4 omstille seg i takt med de raske endringene i tiden, vil
problemene i det lange lop kunne fore til redusert leeringsevne som fanger organisasjonene i
utdaterte kompetanser og teknologier etc. (Brix, 2019). I tillegg vil dette kunne resultere 1
manglende evne til 4 innfri publikums stadig ekende krav til kvalitet kan sette organisasjoner 1
fare (Damanpour et al., 2009). Béde teoretikere, politikere, forretningsfolk og offentlige
ledere er enige om at innovasjon er en primarkilde for & oppna ekonomisk vekst, industrielle

endringer, konkurransefortrinn, og endringer 1 offentlige tjenester (Boyne, Meier, O’Toole &
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Walker, 2006). Organisasjoner implementerer innovasjoner som en respons til teknologisk og
ledelses kunnskap, som svar pa industriell konkurranse, forventninger fra forbrukere og
kunder, eller ambisjoner om & oppna bestemte kompetanser og forbedringer fra

toppledelsen (Cummings & Srivastva, 1977).

2.2.1 Sosio-teknisk systemteori

Ut ifra sosio-teknisk systemteori argumenteres det for at en ma koble implementeringen av
nye teknologiske lgsninger med endringer i det sosiale og administrative systemet i
organisasjonen for a optimalisere utfallet (Cummings & Srivastva, 1977). Nyere forskning har
lagt vekt pa forskjellene i innovasjonsarbeid i produksjonsvirksomheter og
tjenestevirksomheter, og peker derfor pa viktigheten av 4 utvikle innovasjonsmodeller for
tjenesteytende virksomheter (Barras, 1990). Ifolge teorien om sosio-teknologiske systemer
(STS) karakteriseres relasjonene mellom teknologi og sosiale systemer som et toveis forhold
som kobler sammen ulikheter (Damanpour & Evan, 1984). Tidlig forskning pé teknologisk
innovasjon oversa gjerne de sosiale systemene innad i organisasjonene. Dette har nyere
forskning tatt til seg, og na inkluderes gjerne administrative innovasjoner, fordi en har sett at 1
effektive organisasjoner fungerer de teknologiske og sosiale systemene sammen og skaper
balanse. Dermed blir adopsjonen av bade teknologiske og administrative innovasjoner like
viktige (Damanpour et al., 2009). For & kunne leve opp til det okte presset fra omgivelsene er
innovasjon en viktig nekkelfaktor, men det & lykkes med bade a effektivisere drift og & utvikle
seg er en balansegang som for mange organisasjoner kan vare utfordrende. Kunsten & utvikle
simultankapasitet til bade & fornye seg og effektivisere drift kalles ambideksteritet (Turner et

al., 2013).

2.2.2 Ambideksteritet

A ha et fleksibelt styringssett kan forsterke organisasjoners kapasitet til 4 hndtere og tilpasse
seg endringer, samtidig som organisasjonen beskyttes mot & ende opp med & bli ustabil.
Fleksibel styring inkluderer & utnytte bidde indre og ytre ressurser, med styringsrett som er
desentralisert, og autonomi til & ta beslutninger nedenfra- og opp. Denne fleksibiliteten kan pa
den andre siden utfordre organisasjonens stabilitet og forutsigbarhet, og krever en
balansegang med tillit til ambideksterigse strategier (Janssen & Van der Voort,

2016). Optimale nivéer av prestasjoner kan gjerne finnes i organisasjoner som har evne til
bade 4 ivareta aktiviteter av utforskende og effektiviserende virksomhet. Disse

organisasjonene blir gjerne referert til som ambideksterigse, og en mengde forskning har vist
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at bade private virksomheter (Benner & Tushman, 2003) og offentlige organisasjoner (Choi &
Chandler, 2015) kan inneha evner som gjor dem i stand til & ivareta den delikate
balansegangen som kreves for 4 inneha ambideksterigsitet. Men det & oppna denne
balansegangen er lettere sagt enn gjort, og som tidligere nevnt er det relativt motstridende
aktiviteter som kreves for a ivareta utforskende og effektiviserende aktiviteter. Hvis
organisasjoner overfokuserer pa effektiviserende aktiviteter risikerer de & oppna reduserte
evner til & leere nye ferdigheter, og kan ende opp med a inneha bade utdaterte kompetanser og
teknologier. Dette kan igjen redusere den langsiktige ytelsesevnen. Dersom organisasjoner
derimot fokuserer for mye pa utforskende virksomhet kan de risikere a overforbruke knappe
ressurser, og ende opp med & ikke f3 tilfredsstillende tilbakebetaling, og dermed risikere

redusert kortsiktig ytelsesevne (March, 1991).

A bevege seg fra utforskende virksomhet og over til effektiviserende aktiviteter, eller motsatt,
kan vere utfordrende for organisasjoner, fordi de er vante med 4 jobbe pé et bestemt vis, og
har fatt noen menster som kan vere utfordrende & omrokere (March, 1991). En potensiell
arsak til denne enten eller praksisen kan ligge i det at det & gjore ting bedre i form av en
effektiviserende praksis gjerne forer til faerre utfordringer og mindre motstand innad blant
organisasjonens medlemmer, mens det 4 gjore bedre ting i form av utforskende praksis gjerne
forer til mye mer oppmerksomhet og motstand. Mange organisasjoner kan dermed vare fristet
til & unnlate eller utsette endringer som fremmer stor motstand. Dette til tross for at
utforskende virksomhet er helt avgjerende for a klare 4 tilpasse seg store endringer i
samfunnet, og dermed sikre fremtidig overlevelse (Huber, 2004). Igjen er det med andre ord
snakk om & inneha evner til 4 uteve en ambideksterigs praksis innad i organisasjonen. Noen
forskere har 1 det siste begynt & peke pd mater store organisasjoner, ogsa offentlige, kan greie
a ivareta bade en utforskende og effektiviserende praksis pa, og mener dette kan oppnds ved a
fokusere pd innovasjonsprosesser som initieres nedenfra og opp (O’Reilly & Tushman,

2013). Dette betyr at dilemmaet med 4 greie & lose utfordringene med a drive utforskende og
effektiviserende virksomhet for organisasjonen blant annet kan loses ved & forsta hvordan
ledelse og de ansatte handler, og hvordan deres interaksjoner relatert til utforskende og
effektiviserende virksomheter er, 1 deres kontekstuelle arbeidsmilje (Gibson & Birkinshaw,
2004). Det & bygge kapasitet pd denne maten kan defineres ut ifra aktiviteter som styrker
kunnskap, ferdigheter og vaeremate for individer, og som styrker de institusjonelle strukturene
0g prosessene som setter organisasjonene 1 stand til & mate malsetninger pa en berekraftig

mate (Bevir, 2011). Denne nedenfra og opp tilnermingen og det sterke fokuset pd forholdet
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mellom ledelse og ansatte resonnerer med studiet av vellykkete implementeringspraksiser
utfort av Havermans, Hartog, Keegan og Uhl-Bien (2015). Deres funn indikerte at
kontekstuell ambideksteritet kan oppsté i interaksjonen mellom ledere og deres team. Som et
resultat at denne dynamiske interaksjonen, og deres fortolkning av omverden lyktes de med a
tilpasse seg endringer 1 miljoet (Brix, 2019). March (1991) har identifiser ulike krav som
ligger til grunn for & lykkes med fornyelse og utnyttelsen av eksisterende ressurser, og nar en
ser hva som kreves for a oppné de ulike retningene er det kanskje ikke sa rart at det ligger en

stor utfordring i & utvikle ambideksteritet til & mestre begge.

For & lykkes med & fornye seg kreves det blant annet kapasitet til 4 soke, serge for variasjon,
villighet til 4 ta risikoer, evne til & eksperimentere, leke, fleksibilitet, utforsking og
innovasjon. Mens for & lykkes med & utnytte eksisterende ressurser i storst mulig grad kreves
ting som raffinement, evne til 4 ta valg- i1 det ligger ogsa a velge bort noe, gkt produksjon,
effektivitet, seleksjon og implementering (March, 1991). Virksomheter som fokuserer for mye
pa det ene eller det andre risikerer & feile (Levinthal & March, 1993), et argument som
understgtter denne risikoen er grunnutfordringen til enhver organisasjon, som ligger i &
utnytte de eksisterende ressursene i tilstrekkelig grad til & serge for levedyktighet i nuet, mens
organisasjonen samtidig vier nok energi i & fornye seg slik at den blir i stand til & vere
levedyktig i fremtiden. He og Wong (2004) presiserer at det & drive utforskende virksomhet
og det & utnytte eksisterende ressurser krever fundamentalt forskjellige tilneerminger fra en
virksomhet bade nar det kommer til strukturer, prosesser, kapabiliteter, og
organisasjonskultur. De ulike retningene péavirker helt grunnleggende virksomhetens adopsjon
og utevelse. Generelt sett hevder de at det & drive utforskende virksomhet er en

organisk prosess, med lost koblete systemer, med vilje til & trd vekk fra det kjente, gjerne ved
hjelp av improvisasjon og autonomi i en kaotisk tilverelse, samt evne til & tre inn i nye
markeder og utnytte nye teknologier. Det & effektivisere pa den andre siden assosieres gjerne
med mekaniske strukturer, tett koblete systemer, med vilje til & folge stien, rutinisering,
kontroll og byrakratiene, preget av stabile markeder og teknologier (Turner et al., 2013). Nér
utforsking og effektivisering konkurrerer om sparsomme midler kommer gjerne den ene til
kort (Turner el al., 2013). He og Wong (2004) hevder at det generelt sett foreligger en enighet
om at det & lykkes med begge kan vaere ekonomisk fordelaktig for organisasjoner (He &
Wong 2004). Det er allikevel viktig & papeke at ambideksteritet ikke utelukkende er forbundet
med & lykkes, og mange hensyn skal vurderes for organisasjonsstrategi settes og forfalges

(Taylor et al., 2013). Det & vaere 1 stand til 4 ivareta bade utforskende og effektiviserende
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aktivitet linkes umiddelbart til skonomisk vinning, og organisasjoner som lykkes med en
virksomhetsstrategi preget av ambidekteritet vil gjerne i tillegg kunne oppna okt
kundetilfredshet, og positive effekter i forhold til & introdusere nye produkter eller tjenester.
Men selv om effektivitet og utforskende virksomhet krever ulike tilneerminger

hevder Sarkees og Hulland (2009) at de i stedet for a ses pa som motstridende strategier, med
fordel kan ses pa som komplementare organisasjons egenskaper. Uansett ser en at
organisasjoner reagerer saktere en innbyggerne, og dermed blir hengende etter nar det
kommer til & utnytte teknologiens muligheter, dette gjelder ikke minst

for offentlige organisasjoner. Et annet viktig problem i det offentlige er ogséa at mye av tiden
og ressursene legges til daglig drift og effektivisering, noe som gjor det utfordrende &

drive utforskende omstillings- og innovasjonsarbeid (Janssen & Van der Voort, 2016).

2.3 Digital transformasjon i offentlig sektor

Det stilles hoye krav til det offentlige nar det kommer til & forutse og respondere pa den
rivende teknologiske utviklingen, men ofte henger det offentlige etter. Politikk, lover, og
systemer trenger oppdatering, og krever at det offentlige forbedrer seg og innoverer. Det &
tilpasse seg de raske endringene har blitt helt essensielt, og noen hevder at offentlig styring er
1 ferd med & endres fundamentalt (Janowski, 2015), og trenger & gjennomga en
transformasjon (Luna-Reyes & Gil-Garcia, 2014). Weerakkody et al. (2011) hevder at for

a transformere offentlig sektor trengs endringer i en sa stor skala at som aldri tidligere

er gjennomfort. Forfatterne papeker at innovasjoner i offentlig sektor ikke bare mé fokusere
pa effektivitet, men ogsd ma sikte mot & forsterke publikums tillit gjennom & styrke
legitimiteten 1 sine tjenester og organisasjoner. Dette stemmer overens med det Weber (2009)
konkluderte med 1 forhold til statlig byrdkrati. Han mente at offentlige organisasjoners
funksjon instrumentelt sett er & soke & forbedre bade handgripelige prestasjoner, sé vel som
symbolske, ved & soke & styrke legitimiteten innad i organisasjonene av respekt for
innbyggerne. Sagt pa en annen mate skal det offentlige folge to ledestjerner. Den forste
omhandler konsekvenser, og at det offentlige hele tiden ma sté til ansvar ovenfor velgerne.
Den andre ledestjernen omhandler & gjore det som til enhver tid er passende ovenfor sine
innbyggere (March & Olsen, 1989). Den forste ledestjernen kan relateres til handgripelige
prestasjoner om hvordan innfri publikums forventninger, mens den siste kan sies & omhandle
organisasjonenes legitimitet, og det a ivareta innbyggernes tillit ved 4 hdndtere de utfordringer

som er viktige for dem. Tilgang til ny teknologi kan bidra til & oppna positive effekter som
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hjelper offentlige organisasjoner til & ivareta disse ledestjerne, ogsa til & gé lengre enn til &
effektivisere. I et konseptuelt rammeverk (DigiGov-F) utarbeidet for EU 1 2019 blir digital
transformasjon delt inn i tre hoveddeler. Den forste bestar av ytre faktorer som pavirker
hvordan digital transformasjon formes, det kan for eksempel gjelde pavirkning fra
omkringliggende nettverk. Den andre delen peker pé interne faktorer i organisasjonene som
pavirker digital transformasjon, slik som for eksempel interne prosesser for & gjennomfore
innovasjon. Den tredje delen, i selve kjernen av den digitale transformasjonen slik den blir
betegnet 1 DigiGov-F presenteres initiativ til steg som ma tas for a lykkes med digital
transformasjon. Disse stegene inkluderer for eksempel pavirkning av publikums verdier,
opparbeiding av strategier, utvikling av design og systemer for

implementering (Codagnone, et al., 2019). Rammeverket sier altsé blant annet at
organisasjoner innehar noen viktige interne faktorer som pavirker hvordan digital
transformasjon tas opp og implementeres. Det er med andre ord mange og komplekse grunner
til at innovasjonsarbeid i offentlig sektor er utfordrende (Baldridge & Burnham, 1975), men
noen av arsakene kan muligens tilskrives institusjonaliserte organisasjonskulturer hvor
stabilitet og forutsigbarhet star sterkt (Jacobsen, 2018). Interne prosesser blir ofte sett pd som
viktige byrdkratiske funksjoner i offentlig sektor, men disse prosessene kan ses pa som trege,
ineffektive og kostbare. Som et svar pa dette kan digital innovasjon og digital transformasjon
ses pa som verktay for & optimalisere byrakratiske prosesser, som kan gjere dem raskere, og
redusere prosessveien og interne kostnader, noe som kan generere innsparing bade for brukere
og interessenter. Dette kan ogsa bidra til mer transparente beslutningsprosesser og dermed
ogsé eke ansvarligheten (Codagnone, et al., 2019). Dette henger sammen med den

norske regjeringens Digitaliseringsstrategi for offentlig sektor 2019-2025, hvor det blant
annet stdr: «Digitaliseringsstrategien er en oppfelging av Stortingsmeldingen Digital agenda
(2015-2016). Strategien definerer felles mal og innsatsomrader for digitaliseringsarbeidet
frem mot 2025, og skal stette den digitale transformasjonen 1 hele offentlig sektor. Ingen skal
vare kasteball mellom ulike offentlige akterer. Derfor ma vi jobbe sammen for a lose
brukernes behov. Malet om ¢én digital offentlig sektor, krever at vi endrer arbeidsmater og
strukturer, har riktig kompetanse og at vi leser flere oppgaver digitalt. Vi skal tilby
sammenhengende tjenester, vi skal benytte felleslosninger fremfor a etablere hver vére og
sorge for at felleslasninger virker pa tvers av forvaltningsnivéer og sektorer». For & oppna de
omfattende endringene som denne digitaliseringsstrategien tar sikte pa kreves med

andre ord lesninger i en rekke fundamentale innovasjonsprosesser.
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2.3.1 Innovasjonsarbeid

Strukturelle karakteristikker ved organisasjoner, sann som sterrelse og kompleksitet, virker 1
stor grad inn pa dens innovative utevelse, 1 tillegg pavirkes organisasjonen av ytre innspill fra
samfunnet rundt og andre organisasjoner i omgivelsene. Disse har gjerne stor innvirkning pé
den innovative praksisen til organisasjonen (Baldridge & Burnham, 1975). Kompleksiteten i
beslutningsveien, og antall beslutningsledd en prosess ma gjennom for a fa gjennom
endringer, gjor at diffusjon av innovasjoner i et byrakratisk system blir svaert

komplekst (Baldridge & Burnham, 1975). Hvordan en organisasjon er bygd opp vil dermed
kunne ha mye & si i1 forhold til hvordan endring gjennomferes. Innovasjoner som skal
implementeres internt 1 organisasjoner preges gjerne av dens karakteristikker, og kan dermed
gi ulike utfall ut ifra hvordan organisasjonen tilnermer seg innovasjon. To faktorer som
pavirker kapasiteten for innovasjon i organisasjoner er altsa storrelsen pd organisasjonen og
administrasjonenes kompleksitet. Disse faktorene henger tett sammen, og det er gjerne direkte
sammenheng mellom organisasjonens sterrelse og dens kompleksitet i struktur sett i en
hierarkisk malestokk, bade nar det kommer til antall administrative posisjoner, og forholdet
mellom administratorer og evrige ansatte (Blau, 1970). I mange tilfeller vil okt storrelse og
kompleksitet i organisasjonen gi en gkt forventning i forhold til omfang av innovasjoner. Med
okt strukturell kompleksitet folger ogsé spesialiserte oppgaver og roller, noe som gjerne

forer til effektiviserte teknikker for arbeidslesning (March & Simon, 1958). Men mangfoldet
som denne kompleksiteten gir, resulterer gjerne ogsé 1 kamp om ressurser og ulike
maélsetninger som veies opp mot hverandre og mé leses ved hjelp av interne mekanismer. De
hierarkiske beslutningsprosessene méa da koordineres for & foreta beslutninger som gér pa
tvers av enheter innad 1 organisasjonen. Bade differensiering i form av spesialiserte enheter og
integrasjon i form av koordinerende enheter hjelper komplekse organisasjonssystemer til &
innovere. Differensierende enheter bidrar ved & stadig vekk sgke nye lgsninger pa
spesialiserte utfordringer, og integrerende enheter promoterer innovasjon ved a skape
bindeledd som overkommer konflikter (March & Simon, 1958). P4 denne méten kan en si at
ndr antallet spesialiserte enheter gker, gker ogsé antallet alternativer og lesninger pd unike
problemer, men nér disse ulike enhetene kjemper om de samme midlene eker ogsi behovet
for mekanismer som skal koordinere og prioritere i de ulike behovene. Sterrelsen pa
organisasjonen virker ikke bare inn pa omfanget av innovasjoner som folge av den okte
kompleksiteten (Blau, 1970), men ogsa ved a skape utfordringer nar det kommer til

koordinering, kontroll og styring. Alle disse tingene krever 1 seg selv innovative lgsninger.
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Men ogsd miljeet en organisasjon befinner seg 1 pvirker innovasjonspraksisen. Bade
konkurranseforhold, interessenter og andre som stiller krav til organisasjonen pévirker
utevelsen (Baldridge & Burnham, 1975). Codagnone et. al (2019) peker pa flere dimensjoner
nar det kommer til organisasjonsfaktorer som enten kan opptre som barrierer imot eller
drivere for transformasjon. Disse dimensjonene inkluderer blant annet institusjonelle,

teknologiske og kulturelle trekk ved organisasjoner (Codagnone, et al., 2019).

Nér innovasjoner tas opp og implementeres i organisasjonene starter den indre
endringsprosessen, og interne faktorer som hemmer eller fremmer endring trer i kraft. Hvis en
tar utgangspunkt i byrakratisk oppbygde virksomheter med fragmenterte
informasjonssystemer og datalagrings muligheter, vil det for eksempel vare en utfordrende
jobb a redesigne organisasjonsprosessene og strukturene som skal koordineres med et
helhetlig informasjonssystem, s& vel som det & prosjektere og strukturere

datakildene (Codagnone, et al., 2019). Hvor godt en organisasjon lykkes avhenger mer av
hvordan den gjennomfoerer innovasjonsprosesser, enn innferingen av bestemte nye produkter
eller prosesser (Roberts & Amit, 2003). Som tidligere antydet kan ytre pavirkning som for
eksempel gkende krav fra kunder, klienter eller forbrukere skape et press som forer til

at organisasjoner blir nedt til 4 innovere. Uansett arsak til valget om & implementere nye
innovative lgsninger er gjerne malsetningen 4 sette organisasjonen i stand til & eke ytelsen sin,
og sinn sett kan en si at innovasjon opptrer som en nedvendighet for & oppna organisatorisk
endring. Muligheter, trusler og endringer i det ytre miljoet motiverer organisasjonene til &
spke endring, s& selv om innovasjon er risikabelt, og en ikke er garantert & oppna suksess,
hevder innovasjonsforskere at det er to hovedgrunner for at organisasjoner tar sjansen
allikevel. Den forste grunnen er at det 4 vaere tidlige ute med & implementere noe kan sette
organisasjonen i en fordelaktig posisjon i markedet (Roberts og Amit, 2003). Zajac, Kraatz og
Bresser (2000) fant for eksempel implikasjoner for at det & veere sent ute med 4 implementere
nedvendige endringer, var verre enn det & innfere for mange endringer, og Jansen, Van den
Bosch og Volberda (2006) fant at det & drive utforskende innovativ virksomhet i dynamiske
miljoer, og effektiviserende innovativt arbeid 1 konkurranseutsatte miljo, var gkonomisk
fordelaktig (Damanpour et al., 2009). I forste fase av innovasjonsprosesser i tjenesteytende
organisasjoner brukes gjerne implementert teknologi til & effektivisere eksisterende tjenester 1
form av inkrementell prosessinnovasjon. I andre fase benyttes teknologien til & forbedre
kvaliteten og effektiviteten av tjenestetilbudet i form av radikal prosessinnovasjon. I tredje

fase bidrar teknologien til & generere full transformasjon av tjenestene (Barras,
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1990). Innovasjoner i tjenesteorganisasjoner er primart inkrementelle fordi tjenester ofte
konsumeres mens de produseres, noe som gjer store avvik 1 eksiterende tjenester

usannsynlig (Miles, 2001). Radikal innovasjon krever gjerne ytre holdepunkter og kunnskap,
og en omstrukturering av mer spesialisert informasjon enn det inkrementell innovasjon
krever, derav er det ogsd andre avgjerelsesprosesser som kreves for & motivere til
inkrementell innovasjon enn det som motiverer til radikal innovasjon (Damanpour et al.,
2009). Organisasjonenes yteevne indiseres av synergien i utnyttelsen av de interne ressursene,
dette veere seg for eksempel teknologiske prosesser og administrative kunnskapsressurser,
som leder dem til 4 stadig vekk implementere ulike typer innovative lesninger (MacDuffie,
1995) Disse lgsningene stettes som nevnt tidligere, gjerne av sosio-teknologiske systemer
(Damanpour & Evan, 1984). Det er med andre ord bade en teoretisk- og en praktisk utfordring
a balansere utovelsen av innovative aktiviteter til & hindtere denne dualiteten i en og samme
organisasjon. Allikevel kan evnen til 4 handtere begge disse kapasitetene i seg selv gi
avgjorende differensierende fordeler til organisasjoner og resultere i fremtidig
konkurransedyktighet (Turner et al., 2013). Organisasjoner som ikke evner & fornye seg

vil til syvende og sist kunne oppleve at dette gar ut over deres ytelsesevner (Turner et

al., 2013). Organisasjoner innen alle sektorer str ovenfor ekt press til & tjene sine kunder
gjennom & innovere innen leveringen av bade produkter og tjenester. Allikevel krever det
konkurrerende miljoet de befinner seg 1 at de stadig vekk eftektiviserer driften. Individer som
innehar autoritetsroller innad 1 organisasjonen har vist seg & inneha svert viktige roller som
bindeledd i innovative prosesser, og kan virke som en link mellom krav og ideer (Baldridge &
Burnham, 1975). Selv om ikke individuelle karakteristikker 1 seg selv har blitt linket som
kritiske for & lede innovative prosesser, har en allikevel sett at det & inneha en maktposisjon
innad i organisasjonen sterkt pavirker omfanget, frekvensen og varigheten av

innovasjoner (Baldridge og Burnham, 1975).

2.3.2 Organisasjonskultur

Individer som innehar maktposisjoner i organisasjoner kan pdvirke den digital transformasjon,
og ledere mé serge for at virksomheten utvikler et tankesett for digitalisering, slik at de klarer
a respondere pa de disruptive effektene som assosieres med den digitale

teknologien (Benlian & Haffke, 2016). Organisasjonens kultur utgjer dermed en forutsetning
for & lykkes. I litteraturen defineres organisasjonskultur pé forskjellige

méter (Alvesson & Sveningsson, 2015). Et fellestrekk for mange definisjoner er allikevel at

organisatoriske verdier kommuniseres gjennom normer, artefakter og observert adferd (Hogan
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& Coote, 2014). Med utgangspunkt i Schein (1985) sin definisjon som er mye brukt i
litteraturen., kan en si at organisasjonskultur er: Et menster av grunnleggende antakelser
utviklet av en gitt gruppe etter hvert som den lerer & mestre sine problemer med ekstern
tilpassing og intern integrasjon - som har fungert tilstrekkelig bra til at det blir betraktet som
sant, og som derfor laeres bort til nye medlemmer som den riktige maten a oppfatte pa, tenke
pa og fele pa i forhold til disse problemene (Schein, 1985). Organisasjonskulturen
karakteriseres altsa av at den involverer en steorre gruppe mennesker, konstrueres

sosialt, er vanskelig a fange opp og vanskelig a endre (Hofstede, Neuijen, Ohayv & Sanders
1990). Den kan ogsa karakteriseres gjennom myter, ritualer og symboler, og refererer til

tankemater og verdier fremfor mer synlige deler av organisasjonen (Hofstede et al., 1990).

Det a benytte digitale plattformer er fundamentert pa en kombinasjon av verdier som omfatter
det & inneha en innovativ kultur, et felles sprik, og et tankesett for & kombinere ulike digitale
kanaler. En kan ut ifra dette stille spersmal om hva som kreves for & ha en digital

kultur (Kane, Palmer. Phillips, Kiron & Buckley, 2016). Flere studier peker pa at
virksomheter mé ha en villighet til & ta risikoer og eksperimentere (Fehér & Varga,

2017), mens en av de mest signifikante barrierene for & lykkes med digital transformasjon er
treghet. Tregheten kan ses 1 eksisterende ressurser og interne kapabiliteter, og disse kan skape
barrierer mot digitaliseringen (Islam, Buxman & Eling, 2017). Kjerneegenskaper ved
organisasjonen kan utvikle seg til 4 bli barrierer ovenfor endring, og kan igjen gjore at
tilgjengelig teknologier ikke oppnér den radikale effekten de kan ha potensiale for (Vial,
2019). Toytari. Turunen, Klein, Eloranta, Biehl, Rajala og Hakanen (2017) har pekt pa at
organisasjonskultur, identitet og legitimitet kan forme sterke institusjonelle barrierer som
hindrer utviklingen av smarte tjenester. Selv om toppledelsen kan ha intensjoner om- og
ambisjoner for at innforingen av teknologi vil vere fordelaktig for organisasjonen, kan bdde
handgripelige trekk ved organisasjonen, sinn som produksjonsmidler, og uhandgripelige
trekk, som organisasjonskulturen, stagnere innovasjonsprosesser og innferingen av nye
digitale teknologier (Vial, 2019). Det er imidlertid svert lite robust empirisk forskning som er
utfort 1 offentlig sektor nar det kommer til digitalisering, og tilgjengelige rammeverk for &
maéle effekter er gjerne for fokusert pa effektivisering av drift, og altfor lite fokusert pa
utvikling (Codagnone, et al., 2019), forskningen som er tilgjengelig har heller ikke veert

opptatt av & belyse hvordan det offentlige kan bygge en innovasjonsfremmende kultur.
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Ifolge Aasen og Amundsen (2019) har en virksomhet en innovasjonskultur

nér den kjennetegnes av a ha et endringsorientert verdigrunnlag, kutymer, normer,
rolleforventninger og et kreativt klima som motiverer til innovativ tankegang, samt

en intern atferd i konstant endring. Har ikke virksomheten denne kulturen internt, vil det 1
praksis sies a vaere umulig & forvente at den skal kunne bli innovativ. Dette begrunnes med at
kulturen i virksomheten er en beskrivelse av den usynlige siden av organisasjonen som de
ansatte ikke tenker over, og oftest tar for gitt. Derimot forklarer kulturen ubevisst «hvem vi
er», «hva vi star for», «hva vi gjer» og «hvordan gjer vi det» (Aasen og Amundsen, 2019).
Dobni (2008) viser til at det er en sammenheng mellom innovasjonskultur og méloppnéelse.
Eksempler om denne sammenhengen kan ses i hvordan nye produkter eller

tjenester (innovasjon) introduseres til brukere og hvordan de blir tatt imot (maloppnaelse). |
tillegg til dette har kultur et organisatorisk og overordnet preg og definerer

gjerne organisasjonens visjon, verdier og malsetninger i forhold til innovasjon, og hvordan de
tilrettelegger for innovasjon i virksomheten (Dobni, 2008). For & male innovasjonskulturen i
organisasjoner har Dobni (2008) utviklet et méleinstrument bestaende av syv dimensjoner.
Den forste dimensjonen omhandler organisasjonens kultur for strategisk innovasjons
tilbayelighet, og innebefatter altsd den strukturelle oppbygningen. Herunder ligger formelle,
etablerte strukturer for & utvikle og opprettholde innovasjonsaktivitet. Den andre
dimensjonen omhandler organisasjonens kultur for &penhet og innovasjons deltakelse. Dette
inneberer 1 hvilken grad de ansatte opplever eierskap til innovasjon som foregar

1 organisasjonen, og hvordan deres bidrag blir verdsatt. Den tredje dimensjonen omhandler
organisasjonens kultur for lering, og innebefatter i hvilken grad opplerings- og
utdanningsmuligheter for de ansatte er i samsvar med organisasjonens innovasjonsmal.

Den fjerde dimensjonen forteller noe om organisasjonens kultur for individuell kreativitet og
utfoldelse, og viser nivéet av kreativ kapasitet blant de ansatte, samt i hvilken grad de har
anledning til & bruke sin kreativitet i arbeidet. Den femte dimensjonen gar pa organisasjonens
kultur for markeds- og kundeorientering. Innunder denne dimensjonen ligger de ansattes evne
til & fange opp signaler fra markedet og konteksten virksomheten befinner seg i, samt i
hvilken grad ansatte generer og formidler kunnskap om kunder, konkurrenter og bransjen. |
tillegg innebefatter denne dimensjonen deres forstdelse av verdikjeden eller klyngen
virksomheten opererer i. Den sjette dimensjonen omhandler organisasjonens kultur for
verdiskapning. Herunder omhandles i hvilken grad de ansatte har fokus pa og deltar i
prosesser for a bidra til verdiskapning for kunder og klienter. Den siste dimensjonen

inkluderer organisasjonenes kultur for implementering. Denne dimensjonen handler om
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organisasjonens evne til & iverksette verdifulle ideer. Dette innebzaerer evnen til & proaktivt
tilpasse systemer og prosesser i trdd med endringer i den konkurransesituasjonen som
virksomheten befinner seg i (Dobni, 2008). Maleinstrumentet kan bade benyttes i1 diagnostisk
og deskriptivt gyemed (Dobni, 2008), og egner seg derfor godt til 4 kartlegge om
organisasjoner innehar en kultur som fremmer innovasjon. Innovasjon er forsket mye pa de
seneste arene, og dette er kanskje ikke sé overraskende nar mange har anerkjent innovasjon
som differensierende i forhold til om organisasjoner oppnar konkurransefortrinn eller

ikke (Amit & Schoemaker, 1993). Mye av litteraturen peker ogsé pa at organisasjonskulturen
er selve nakkelen til lykkes med innovasjon 1 organisasjoner (Dobni, 2008). I hvilken
utstrekning en organisasjon kan anses a vere innovative vil dermed avhenge av
organisasjonens kultur. En innovasjonskultur kan beskrives som en mangedimensjonal
kontekst som innebefatter intensjonen om a vere innovative, infrastruktur som stetter opp om
innovasjon, innovative handlinger pa operasjonelt niva, bdde til a uteve innflytelse pa
markedet og til & skape verdi for organisasjonen, og et klima innad i organisasjonen for &
implementere innovasjon. I organisasjoner utrykkes ofte innovasjon gjennom aktiviteter

og atferd som til syvende og sist linkes opp mot handgripelig handling eller utfall,
eksempelvis implementering av nye tjenester eller modifisering av tjenester som allerede
eksisterer (Dobni, 2008). Innovasjon er allikevel mer enn aktiviteter og atferd, og en kan en si
at innovasjon assosieres med kreativitet og endring, eller kan ses pa som noe nytt som
resulterer 1 endring. Definisjonen omhandler med andre ord mange dimensjoner som munner
ut i produkter eller tjenester, prosesser, atferd eller kultur, og infrastruktur. Det antydes altsd
en sterk link i relasjonen mellom innovasjon og kultur. Dette gjenspeiler mye av litteraturen
foravrig, en har for eksempel sett at en organisasjons evne til & vaere innovative assosieres
med en kultur som forsterker lering og utvikling, samt involverte medarbeidere som utever

medbestemmelse (Hurley & Hult, 1998).

En organisasjons evne til & veere innovative kan med andre ord defineres bredt, og
innebefatter alt fra organisasjonens intensjon om a vare innovative, til det 4 introdusere nye
produkter, tjenester eller ideer, til igjen & introdusere nye prosesser og systemer som forer til
forbedring. Et avgjerende element for 4 lykkes med innovasjon er at organisasjonen har en
kultur som er &pen for innovasjon (Zaltman et al., 1973). Kulturell dpenhet innebefatter en
oppmerksomhet mot & gjenkjenne behovet for innovasjon (Van de Ven, 1986). Denne evnen
vil til syvende og sist avgjere om et innovativt initiativ implementeres eller avvises (Dobni,

2008). Kilden til innovasjon ser ut til 4 vaere mangedimansjonal, og kommer av relasjonelle
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aktiviteter som ser ut til & ha en fellesnevner, nemlig kultur. Det har flere ganger blitt pekt pa
at suksessfulle organisasjoner har evnen til & integrere innovasjon som en del av kulturen og
ledelsesprosesser, og en kan ga sa langt som 4 si at 1 hjertet av innovasjonen ligger
organisasjonskulturen. Kulturen pavirker kreativiteten og innovasjonen pa mange maéter, bade
1 forhold til hvordan ansatte sosialiseres inn 1 organisasjonen og hvordan verdifangst
kommuniseres i organisasjonsstrukturen, hvilke regler som formidles, og i det daglige virket.
Organisasjonskultur kan sies & vaere dyptgripende og ofte underbevisst verdier og tro som
deles av de ansatte pa alle nivéer 1 organisasjonen, og som manifesteres i organisasjonens
sertrekk eller karakteristikk. Den understekes 1 hvordan de ansatte utrykker seg og
kommuniserer, og forsterkes blant annet gjennom symbolikken og artefaktene, relasjonene og
spréket, oppforsel og de fysiske rammene (Schein, 1984). Dersom en organisasjon sgker a bli
mer innovative krever dette gjerne en endring 1 organisasjonskulturen. En kultur som stetter
innovasjon vil dermed blant annet fokusere pa og verdsette kreativitet, frihet til & styre sin
egen hverdag og bidra i beslutningstaking, teamarbeid, det & vaere verdifokusert og
lgsningsorientert, uteve stor grad av tillit og respekt, og ha raske beslutningsprosesser. En kan
anta at dette ligger til grunn i organisasjonskulturer som seker a vare innovative, og at dette
er noe de ser etter hos sine medarbeidere. En vil ogsé kunne anta at disse
organisasjonskulturene avviser atferd og handlingsmenstre som er rigide, kontrollerende,

forutsigbare og stabile, i sin seken pa & vare innovative (Dobni, 2008).

2.3.2.1 Utvikling av en innovasjonskultur

Nokkelen til innovasjon i organisasjoner ligger 1 deres evne til 4 definere, innhente og
forsterke steatten til innovative initiativer blant sine medarbeidere. Innovasjon vil blomstre
under de riktige forutsetningene, og noen av de avgjerende faktorene inkluderer
fremtidsvisjon, lederskap, stottefunksjoner, medbestemmelse. Dersom en skal oppné en
bedring i innovasjonskulturen er det serlig viktig at ledelsen viser de ansatte i form

av signaler som sendes ut at de tilrettelegger for at de kan endre tankesett og
handlingsmenster. Dersom dette skal lykkes er det ogsa viktig hvordan de ansatte responderer
pa de endrede signalene fra ledelsen, de ma gripe bade de nye mulighetene og utfordringene
som endringene medferer. Om organisasjonen lykkes 1 & utvikle en innovativ kultur vil til
syvende og sist avhenge av om ledelsen satser strategisk og bygger en infrastruktur for 4 stette

innovativt arbeid, og at de ansatte utnytter disse betingelsene (Dobni, 2008).
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Det antas & vare fire elementer for & etablere en innovativ organisasjonskultur. Det forste
elementet som mé pé plass er 4 inneha intensjonen om a vaere innovative. Deretter ma det
bygges en infrastruktur for sé stette opp omkring innovasjon. For at infrastrukturen skal
kunne utnyttes, er det tredje elementet som ma pa plass, pavirkning eller kunnskap og
orientering fra medarbeidere som stetter opp om innovative ideer og handlinger. Det fjerde
elementet innebarer a skape et miljo eller klima for statte opp om implementering, som
naturlig nok inneberer risiko og muligheter for gevinst (Dobni, 2008). For & konkludere kan
en si at det blir viktigere og viktigere for organisasjoner & fokusere pa innovasjon, fordi det har
blitt tydelig at innovasjon skaper langvarige fordeler som kan resultere i store fortrinn for

organisasjonene (Dobni, 2008).

2.4 Gjennomfering av digital transformasjon i offentlig sektor

Det er mange og komplekse grunner til at innovasjonsarbeid i offentlig sektor er utfordrende,
men noen av drsakene kan tilskrives byrékratiske prosesser og organisasjonskulturer hvor
stabilitet og forutsigbarhet star sterkt. Det & gjennomfoere endringsprosesser 1 organisasjoner
som er sterkt regulert av offentlige myndigheter forutsetter noe helt annet enn i organisasjoner
hvor myndighetene har liten grad av interesse. Offentlige organisasjoner preges, i

tillegg 1 stor grad av regulering, av institusjonelle omgivelser hvor stor grad av stabilitet og
forutsigbarhet star sentralt, dette preger ogséd mulighetene for & gjennomfere planlagt endring
(Jacobsen, 2018). Organisatoriske og byrékratiske prosesser hemmer bruken av nye
teknologier 1 offentlig sektor. Tverretatlige forskjeller og interne institusjonelle trekk skaper
byrakratiske siloer som hemmer transformasjonen. Nar langsiktige planer er skapt mé disse
kommuniseres tydelig ut, og fremgangen i forhold til planene ber méles underveis opp

imot sosio-gkonomisk péavirkning (Codagnone, et al., 2019). Codagnonge et al. (2019)
argumenterer for at offentlig sektor ber underga endringer innen bade handgripelige aspekter
som prosedyrer, funksjoner og oppbygning av institusjoner, sa vel som & gjennomga kognitive
restruktureringer som omfatter verdigrunnlag, kulturelle endringer, samt utvikling av et delt
forstielsesgrunnlag. Codagnone et al. Har sett pa de saeregne sidene ved offentlig sektor og
hvordan disse pavirker implementeringene av innovative lgsninger (Codagnone, et al.,

2019). De peker pa at offentlig sektor har opplevd en rask transformasjon bade i forhold til
styresett, tjenestetilbudet, innbyggerengasjement, og beslutningsprosesser som omhandler
budsjettering. De hevder at den teknologiske utviklingen alltid har pavirket det offentlige,

men at utviklingen de seneste drene blant annet 1 forhold til bruken av kunstig intelligens,
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stordata og andre teknologier, har fort til den mest omfattende pavirkningen 1 historien si
langt. Og de ulike landenes forskjellige tilneerminger til de digitale teknologiene har resultert i

varierende grader av vellykkethet (Codagnone, et al., 2019).

Det offentlige star na ovenfor en disruptiv utvikling, og selve kjerneoppgavene risikerer a bli
underlagt endringer. En kan stille spersmal ved om nylige vedtatte lover og reglement
allerede er utdaterte, og om nylige utviklede tjenester allerede trenger & utvikles pa nytt. Ved
kjernen av disse spersméilene kan en stille seg spersmalet om offentlige organisasjoner er
fleksible nok til & greie & gjennomfere de nedvendige endringene. Bide det offentlige og
andre store organisasjoner forsgker a tilpasse seg endringene ved & ta i bruk etablerte
mekanismer for styring og struktur, gjerne med kjerneverdier som stabilitet og forutsigbarhet
som ledende verdier. Problemet med disse verdiene er at de ikke er utviklet for a tilpasse seg
raske endringer, og malsetningene til innovasjonen er ofte ikke klare pd forhdnd, noe som gjor
at det kreves fleksibilitet, samt strategier som taler preving og feiling for & lukkes. Dette
passer ofte ikke inn i offentlig styring, som er myntet pa & beserge stabilitet og respekt for

demokratiske verdier (Janssen & Van der Voort, 2016).

Som om ikke endring skulle veere komplekst nok & gjennomfere i store organisasjonen, er
gjerne offentlige virksomheter del av storre nettverk og sektorer. De digitale innovasjonene
som gjennomfores skal gjerne fungere pé tvers av disse. Dette gjor naturlig nok prosessen
bare enda mer kompleks. I tillegg til de overordnete utfordringene, kommer reint praktiske
utfordringer som for eksempel tilgang til, eller mangelen pa fleksible ressurser, ledelse av
prosessene, i tillegg til & pavirke dedikerte og dyktige ansatte, som ogsa kan fremme eller
hemme disse prosessene. Ved siden av de handgripelige interne faktorene spiller
organisasjonskulturen en viktig rolle som en kognitiv og atferdsmessig ramme for hvordan

organisasjonen implementerer endringer (Codagnone, et al., 2019).

2.4.1 Sammenhengen mellom kulturen og transformasjon

En ma 1 offentlige organisasjoner utvikle organisasjonskulturer for & sikre vellykket digital
transformasjon, for & forbedre de offentlige tjenestene, og for & skape en digital kultur innad 1
offentlige administrasjoner (Codagnone, et al., 2019). For innbyggere og virksomheter vil
forbedrete offentlige tjenester inkludere okt kvalitet i tjenestene, storre grad av inkludering,
reduserte administrative pakjenninger, ekt innsyn og pavirkning. For det offentlige selv, s&

vel som den offentlige skonomien, og for samfunnet generelt vil effektene inkludere reduserte
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kostnader, okt effektivitet og produktivitet, og okt grad av ansvarlighet. Codagnone et.al
(2019) hevder at det kreves radikal endring i tillegg til den inkrementelle, bdde nar det
kommer til strukturer, oppgavehandtering, kultur og vaeremater for & klare & gjennomfere de

endringene som kreves.

Dersom det offentlige skal klare & ta plass i og prege den digitale utviklingen for & na
regjeringens mal om én digital offentlig sektor, kreves det endringer i arbeidsmater og
strukturer. Det forventes at flere oppgaver skal loses digitalt, og det offentlige skal tilby
sammenhengende tjenester, ved & benytte felleslasninger som virker pa tvers av
forvaltningsnivaer og sektorer (Kommunal- og moderniseringsdepartementet, u.a.). For &
greie & oppfylle disse malsetningene kreves fokus pa innovasjon. Dersom ikke dette folges
opp lokalt risikerer en blant annet at offentlig sektor sakker akterut i forhold til & prege
utviklingsarbeidet innen det digitale innovasjonsarbeidet, og ikke greier & folge opp
forventningene som samfunnet har til oppgaver det offentlige skal inneha. Som leder kan en
pavirke hva slags kultur som skal prege organisasjonen en tilhgrer, og dette kan igjen pavirke
hvordan implementeringen av palagte endringer gjennomferes (Jacobsen, 2018). Det er et
behov for & underseke hvordan ledere 1 offentlige organisasjoner bidrar til 4 skape
organisasjonskultur for & fremme evnene til a tilpasse seg raske digitale endringer (Turner et
al., 2013). Dette er essensielt for & utnytte emergente teknologier bade for & forbedre
effektivitet 1 organisasjonsarbeidet, men ogsd oke kvaliteten pa tjenester 1 offentlig sektor.
Ved 4 satse pa digitalisering vil offentlig sektor kunne vere aktive 1 4 stake ut kursen for
utviklingen, som igjen vil kunne sette offentlig sektor 1 en sentral rolle for teknologisk
innovasjon 1 tiden fremover (Codagnone et al., 2019). I digitaliseringsstrategien for offentlig
sektor 20192025 er det presisert at kommunene i storre grad skal pa banen i forhold til
nasjonale digitaliseringsinitiativ (Kommunal- og moderniseringsdepartementet, u.a.). Dette
vil kunne gjore dem bedre i stand til & mete de forestdende utfordringene

fremtidige digitaliseringsprosesser vil medfere. Forskning som bidrar til & fremme
innovasjonsarbeid i offentlig sektor vil kunne resultere 1 okt fokus rundt hvordan samarbeid
og tjenester 1 det offentlige skal se ut i tiden fremover, ikke minst for 4 greie & hindtere
endrede forventinger til offentlig sektor fra samfunnet generelt. Det & gjennomfore
endringsprosesser 1 offentlige organisasjoner er noe annet enn i private virksomheter, men
begge steder fremheves viktigheten av lederes rolle 1 endringsprosesser. Forelopig er det
imidlertid lite empirisk forskning som understotter pastanden om lederes viktighet (Van

der Voet, Kupiers og Groeneveld, 2015). Det er derfor et behov for & undersgke lederes rolle i
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endringsprosesser 1 offentlige organisasjoner. Spesielt er det et behov for & undersgke hvordan
ledere p4 kommunalt niva jobber for & tilpasse seg de raske endringene som den digitale

transformasjonen i samfunnet medferer (Vial, 2019).

Codagnone et al. (2019) hevder at det er et stort behov for & underseke innovativ bruk av
digitale teknologier i offentlig sektor (Codagnone, et al., 2019). Deres forskning peker mot et
behov for a utfere dybdeforskning av hele sektorer og pé organisatorisk nivd. De foreslar
blant annet at studier ber utferes innenfor eksempel transport, smarte byer, helse og omsorgs
sektoren, og utdanningssektoren for & nevne noen. For selv om det er utfort forskning 1 disse
sektorene tidligere, har inntoget av ny digital teknologi fundamentalt sett endret konteksten,
inkludert respektive rollefordelinger mellom det offentlige og private. Det & folge opp disse
endringene og stotte offentlig sektor med relevant empiri vil derfor vere svart viktig og

haster 1 aller hoyeste grad (Codagnone, et al., 2019).
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3 Metode

I dette kapitelet vil det redegjores for hvordan det er jobbet med dette forskningsprosjektet, og
hvilke metodiske valg som er benyttet for & belyse problemstillingen og svare ut
forskningsspersmalene. Forst vil begrunnelse for valg 1 forhold til forskningsmetode
gjennomgas, slik at det blir kjent hva som legges til grunn for valg av metode. Videre vil valgt
forskningstilnerming, forskningsdesign og populasjon og utvalg presenteres. I tillegg til dette
vil fremgangsmaten som er benyttet for litteratursek, utarbeidelse av intervjuguide og
utvelgelse av informanter, samt selve intervjugjennomferingen, gjennomgas. Dette belyses for
a sikre transparens og etterprovbarhet i hele forskingsprosessen, inkludert innsamling av data.
Til slutt ses det pa palitelighet, gyldighet og overfeorbarhet med kritiske eyner for kapittelet

avsluttes med etiske refleksjoner.

3.1 Forskningsmetode

For 4 velge metode for undersekelsen matte en problemstilling forst etableres, og utfra dette
velge hvordan data skulle samles inn. Dette var et omfattende arbeid hvor det & snevre inn
problemstillingen matte utvikles i flere omganger som i en trakt. I dette valget var det viktig a
hele tiden vurdere konteksten mellom tema og problemstilling (Jacobsen, 2015). De to mest
benyttede forskningsmetodene for innsamling av data er kvantitativ metode og kvalitativ
metode. I utgangspunktet er disse metodene likeverdige, men er av ulikt innhold og ulik type.
Kort beskrevet omhandler kvalitativ metode innsamling av data 1 form av ord og tale, og
kvantitativ metode samler inn informasjon som omformes til koder til & for eksempel lage
grafer og tabeller (Jacobsen, 2015). Det var tidlig klart at dybdeinformasjon var ensket i
forhold til fenomenet digital transformasjon. Dette talte for & benytte en kvalitativ forsknings
metode, men for det ble gjennomfert et endelig valg pa forskningsmetode ble de to
forskjellige forskningsmetodene undersekt dypere. Kvantitativ forskningsmetode ble ganske
raskt forkastet da denne passer godt til 4 forske pd teori og nar en har hypoteser, eller nar man
som forsker ensker a se pa et fenomen. En vanlig form for innsamling av data innen den
kvantitative metoden er & benytte sperreundersekelser, som igjen gjor at denne metoden gir
mulighet til & samle inn data fra et stort utvalg (Jacobsen, 2015). Onsket med denne
undersokelsen var 4 innhente dybdeinformasjon, ved 4 stille med apne spersmal. Det var
ingen hypoteser som 14 til grunn for & teste ut, samtidig var det interesse for & leere om

livsverden til undersgkelsesobjektene vare, uten & komme inn med noen antagelser 1 forhold
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til utfallet. Dette harmonerer med valget om en kvalitativ tilnaerming hvor forsker har mindre
kunnskap om det som det er enskelig & forske pa (Jacobsen, 2015). Ved benyttelse av denne
metoden ble det gitt rom for & finne ut av hva et fenomen omhandler. Innsamlingen av data
ble 1 hovedsak gjort i form av dybdeintervjuer, som igjen ga muligheter til & samle mengder
av date fra et mindre utvalg av informanter. Denne mengden ga en helhetlig og detaljert

forstaelse av fenomenet problemstillingen peker pé (Jacobsen, 2015).

3.2 Forskningstilnzerming

Digital transformasjon i offentlig sektor er et forskningsomrade hvor det ikke foreligger
utbredt empirisk data med bakgrunn i dette gjorde at det & inneha en abduktiv
forskningstilnerming ble sett pd som gunstig, i stedet for enten en deduktiv eller induktiv
tilneerming. Dette tillater at teorier og perspektiver blir inkludert lepende i
forskningsprosessen (Jacobsen, 2015). Forskningstilnerming blir oftest skilt mellom
deduktive tilneerming og induktive tilnerming. Kort forklart skiller disse to tilneermingene seg
fra hverandre ved at en deduktiv tilnerming tester forskeren teoretiske antakelser med dataen,
og induktiv tilneerming gjor at det er dataene som driver analysen og diskusjonen. Induktiv
tilneerming kan ogsa sees pa som en nedenfra og opp-forskning (Jacobsen 2015). Jacobsen
(2015) viser ogsa til en tredje tilnerming; abduktiv tilneerming, en tilneerming som at
forskeren beveger seg fra empiri til teori og teori til empiri. Ved & benytte abduktiv
tilneerming tillates det at forskerne kunne svare pa forskningsspersmélene ved & inkludere

relevant teori etter hvert som dataene ble analysert (Jacobsen, 2015).

3.3 Forskningsdesign

Kort fortalt kan en si at et forskningsdesign er forskerens plan for undersekelsen. Ved denne
undersokelsen har formalet vart 4 underseke digital transformasjon i offentlig sektor. Dette
har medfoert at forskningsdesignet har falt péd et eksploderende design. Eksploderende
forskningsdesign ble naturlig da hensikten var & underseke sammenhengen mellom leders
fokus pé digital transformasjon og organisasjonens evne til 4 gjennomfore digitale
endringsprosesser, og fremgangsmaéten for & fremskaffe empiri ble & giennomfere semi-

strukturerte intervju.
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Det er tradisjonelt sett normalt 4 skille mellom tre ulike forskningsdesign for undersgkelser;
eksploderende, beskrivende eller forklarende (Jacobsen, 2015). Forskningsdesignet
eksploderende betyr & utforske eller oppdage. Eksploderende blir oftest benyttet nér temaet
det forskes pa til liten grad har blitt forsket pa tidligere, og blir oftest benyttet i forprosjekter
til storre undersekelser. De to andre forskningsdesignene forklares kort med at beskrivende
forskningsdesign har hensikt a beskrive et fenomen med bruk av talldata eller tekstdata, og

forklarende forskningsdesign har som mal & forklare et fenomen (Jacobsen, 2015).

3.4 Beskrivelse av populasjon og utvalg

Bamble kommune har i overkant av 14 000 innbyggere, og har per 01.01.21 ansatt 944
arsverk fordelt pa 1142 fast ansatte. Bamble kommune har videre 5 kommunale sektorer
fordelt pa 14 virksomhetsomréader. Det var tidlig klart at ensket for denne undersekelsen var a
intervjue objekter pé ledelsesnivé, og ensket informanter som hadde konkrete erfaringer med
a implementere digitale endringer sammen med en gruppe ansatte. Valget falt derfor pé a
intervjue ledere pd virksomhetsleder niva. For 4 sikre at problemstilling ble besvart av
intervjuobjekt som arbeider med digital transformasjon i offentlig sektor, var et krav at
objektet matte veere virksomhetsledere i perioden 01.01.20 og minimum til og med 31.12.20.
Utvalget av intervjuobjekter ble da snevret inn til & gjelde et fitall mulige objekter innenfor
enhet oppvekst og enhet velferd hos Bamble kommune, men for 4 sikre et godt representativt
utvalg endte undersgkelsen opp med & inkludere seks virksomhetsledere fordelt pa to av de
fem sektorene. Gjennom dialog med lederne til intervjuobjektene ble det anbefalt flere mulige
kandidater. Et utvalg var forespeilet, og det ble landet pa en samling av objekter som er ledere

innenfor virksomhetsomrider underlagt sektorene oppvekst og velferd.

3.4.1 Beskrivelse av intervjuguide

Da det ble klart at denne undersokelsen skulle gjennomferes som en kvalitativ studie med et
eksplorerende forskningsdesign, matte det redegjores for hvordan empiri var ensket
innsamlet. En tanke var & gjennomfere gruppeintervjuer, men til slutt falt valget pa et enske
om dybde informasjon fra en liten gruppe informanter, som delte av sine personlige erfaringer
uten pavirkning fra andre. @Onsket var & komme i kontakt med mennesker som hadde vert
delaktig 1 beslutningsprosesser og vaert med pa a gjennomfere digitale endringsprosesser, og
valget falt da informanter pé ledelses niva. Det ble deretter bestemt & utfore individuelle

dybdeintervjuer med en semi-strukturert tilnerming, for & gi muligheter til & forfelge innspill
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fra informantene. Da dette var klart matte det klargjores hva det egentlig var onskelig a {4 vite
fra informantene. Det ble da arbeidet med problemstillingen igjen, og det ble tydelig at
hovedtemaene for undersekelsen omhandlet digital transformasjon, og organisasjonskultur
som fremmer gjennomferingen av endringer. Videre ble det gjennomfert sgk 1 litteraturen for
a finne svar 1 forhold til utviklingen av den digitale transformasjonen, og funn indikerte at det
som ville gi sterst nytte var 4 intervjue objektene om hvordan digitale endringer pavirket dem,
og om de jobbet med & skape en kultur som fremmet endring pa sitt arbeidssted. Hadde de et
bevisst forhold til sin organisasjonskultur, og jobbet de bevisst med a bygge kultur for a
fremme endringsprosesser. Det var utfordrende a finne gode intervjuguider som var direkte
rettet mot digital transformasjon og organisasjonskultur, men funn i teorien indikerte en tett
link mellom digital transformasjon og gjennomfering av innovasjonsprosesser. For & méile om
en organisasjon innehar en kultur som fremmer innovasjon, og dermed ogsa har et gunstig
grunnlag for & gjennomfere digital transformasjon, har Dobni (2008) utviklet et anerkjent
maleinstrument bestdende av syv dimensjoner. Den forste dimensjonen omhandler
organisasjonens kultur for strategisk innovasjons tilbeyelighet, og innebefatter

altsé den strukturelle oppbygningen. Herunder ligger formelle, etablerte strukturer for &
utvikle og opprettholde innovasjonsaktivitet. Den andre dimensjonen omhandler
organisasjonens kultur for apenhet og innovasjons deltakelse. Dette inneberer 1 hvilken grad
de ansatte opplever eierskap til innovasjon som foregér i organisasjonen, og hvordan deres
bidrag blir verdsatt. Den tredje dimensjonen omhandler organisasjonens kultur for lering,

og innebefatter i hvilken grad opplarings- og utdanningsmuligheter for de ansatte er i
samsvar med organisasjonens innovasjonsmal. Den fjerde dimensjonen forteller noe om
organisasjonens kultur for individuell kreativitet og utfoldelse, og viser nivaet av kreativ
kapasitet blant de ansatte, samt 1 hvilken grad de har anledning til & bruke sin kreativitet 1
arbeidet. Den femte dimensjonen gér pa organisasjonens kultur for markeds- og
kundeorientering. Innunder denne dimensjonen ligger de ansattes evne til & fange opp signaler
fra markedet og konteksten virksomheten befinner seg 1, samt i hvilken grad ansatte generer
og formidler kunnskap om kunder, konkurrenter og bransjen. I tillegg innebefatter denne
dimensjonen deres forstaelse av verdikjeden eller klyngen virksomheten opererer i. Den sjette
dimensjonen omhandler organisasjonens kultur for verdiskapning. Herunder omhandles

1 hvilken grad de ansatte har fokus pé og deltar i1 prosesser for a bidra til verdiskapning for
kunder og klienter. Den siste dimensjonen inkluderer organisasjonenes kultur for
implementering. Denne dimensjonen handler om organisasjonens evne til & iverksette

verdifulle ideer. Dette inneberer evnen til & proaktivt tilpasse systemer og prosesser i trad
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med endringer i den konkurransesituasjonen som virksomheten befinner seg i (Dobni, 2008)
Maleinstrumentet kan bade benyttes i diagnostisk og deskriptivt syemed (Dobni, 2008), og
egner seg derfor godt til & kartlegge om organisasjoner innehar en kultur som fremmer
innovasjon. Litteraturen har gitt stotte til & se en sammenheng mellom det & inneha en kultur
som fremmer innovasjon og det & gjennomfere digital transformasjon, gjennom
forskningsarbeidet, noe som gjorde at valget om & benytte Dobnis (2008) rammeverk som

utgangspunkt for en intervjuguide presenterte seg som et godt alternativ.

Dobnis (2008) anerkjente 7 faktor system for & undersgke om virksomheter innehar en
organisasjonskultur som fremmer innovasjon, er en omfattende sperreundersekelse pa 86
spersmal, som er utviklet for gjennomfering av store kvantitative surveys, og har blitt benyttet
som utgangspunkt for & gjennomfere store studier for & kartlegge organisasjoners kultur for &
fremme innovasjon. Med bakgrunn i at undersokelsen skulle benyttes til & gjennomfere
kvalitative intervjuer, var det behov for & forenkle den noe, i tillegg til 4 tilpasse den til &
omhandle digital transformasjon. Ved a trekke ut noen nekkelfaktorer fra hver kategori av de
syv faktorene kunne den benyttes som utgangspunkt for en kvalitativ intervjuguide. De syv
faktorene innbefatter altsa dimensjoner som omhandler organisasjonens kultur for strategisk
innovasjons tilbayelighet, organisasjonens kultur for apenhet og innovasjons deltakelse,
kultur for leering, organisasjonens kultur for individuell kreativitet og utfoldelse, kultur for
markeds- og kundeorientering, organisasjonens kultur for verdiskapning, og til sist
organisasjonenes kultur for implementering. Ved gjennomgang av alle de syv kategoriene i
undersekelsen, ble det avgjort at spersmal fra dimensjonen for markeds- og kundeorientering
kunne fjernes, da disse mer var rettet mot det private markedet hvor stor konkurranse og
kampen om kundene er at viktig aspekt. En slik konkurranse utsettelse er ikke like aktuelt for
offentlige virksomheter, og kategorien ble derfor sett bort fra. Fra de ovrige kategoriene ble
spearsmal for spersmél gjennomgatt for & se om disse kunne bidra til & gi svar pa
forskningsspersmélene. Noen av spersmalene var svart like, noe som gjerne er en
nedvendighet i kvantitative sperreundersekelser, men for & utvikle en intervjuguide dermed
noen spersmél som kunne slds sammen. I tillegg skulle intervjuguiden inneholde en
kombinasjon av &pne og lukkede sporsmal, ikke spersmél med graderingsmuligheter fra 1-5,
slik kvantitative undersgkelser gjor. Det var derfor behov for a tilpasse spersmélene til en
intervjuguide. Etter flere gjennomganger av spersmalene, for & sikre at de faktisk svarte pa

forskningsspersmalene, stod det igjen 25 spersmaél. Disse ble igjen innsendt til veileder som
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kom med noen tilbakemeldinger, slik at intervjuguiden til sist endte 1 sin navarende form med

19 sporsmal.

I prosessen med & utvikle intervjuguiden oppstod et behov for a operasjonalisere begrepet
digital transformasjon, da dette er et begrep som ikke er vanlig & benytte i dagligtalen, og
dermed kunne gjore det vanskelig for intervjuobjektene & forstd hva det egentlig ble spurt
etter. Begreper som digitalisering og digitale endringsprosesser ble benyttet i stedet. Dette kan

ha pavirket hvorvidt undersgkelsen faktisk har fatt svar pd forskningsspersmaélene.

I intervjuene ble det som sagt benyttet en semi-strukturert intervjuguide som inkluderte bade
apne og lukkede sporsmal. Utformingen av intervjuguiden ble strukturert etter de fastlagte
temaene med utgangspunkt i Dobnis (2008) dimensjoner, etter felles refleksjon ut fra
forstéelse av tema og valgt teori. Videre ble intervjuguiden delt inn etter
forskningsspersmalene. Totalt hadde intervjuguiden dermed 19 spersmal. Spersmal en til tre
omhandlet objektets rolle i kommune, og syn pa digital utvikling. Mélet med intervjuguiden
og spersmal fire til og med 19 var 4 belyse de tre forskningsspersmélene slik at de kunne gi et
innblikk i objektenes holdninger, syn pé saken og arbeidshverdag. Fordelen ved & benytte
semi-strukturert intervjuguide med &pne spersmal var at det ga rom for fleksibilitet i hvordan
bade intervjuerne og objektene formulerte seg. Det ga et rikt innhold i besvarelsene, samt rom
for temaer og diskusjon rundt omrader som ikke var planlagt pa forhdnd. Forskerne var
bevisst pd hvordan spersmélene ble formulert i selve intervjuene, dette satt i samsvar med de
fenomenologiske prinsippene som ligger til grunn pa hvordan egne forstéelser og

forutsetninger kan péavirke objektenes svar (Kvale, Brinkmann, Anderssen & Rygge 2009).

3.4.2 Gjennomforing av intervju

Intervjuene av objektene baserte seg pa den utarbeidede intervjuguiden, og ble gjennomfort
etter en semi-strukturert intervjumodell med dpne og lukkede spersmal. I forkant intervjuene
ble det gjennomfert et prove-intervju med en bekjent. Denne bekjente har lik utdanning og
arbeidsomrade som flere av objektene, og kunne sette seg godt inn 1 problemstillingen og
forskningsspersmélene. Prove-intervjuet ble gjennomfert for gi en forstaelse om spersmélene
var forstéelig for intervjuobjektene, og hjelp til & ove pa spersmalsformuleringene. I tillegg
fikk en gjennom preve-intervjuet en formening om hvor lang tid intervjuene kunne ta, og

onsket verktoy for opptak ble testet. Prave-intervjuet medferte at noen av de enskede
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spersmalene ble noe omformulert for & skape bedre flyt i samtalene. Utover dette ble prove-

intervju og de faktiske intervjuene gjennomfoert ganske likt.

Nér de faktiske intervjuene ble gjennomfort ble ikke intervjuguiden alltid fulgt numerisk, men
det ga en rad trad 1 forhold til hva som var ensket 4 fa belyst i1 intervjuene. Noen ganger ble
det avvik fra guiden for & felge opp svar fra objektene, men ved hjelp av guiden ble det lett &
f4 intervjuet tilbake pé ensket spor. Enkelte av objekt var mer «pratsomme» enn andre, og
noen var videre veldig konkret i sine svar. I tabellen under fremkommer det at noen pratet
lengre enn andre, men dette har ikke gitt utslag pa faktisk innsamlet data. Tabell 1 viser en
oversikt over lengde pa intervju og antall ord som ble samlet inn via transkribering i etterkant

av intervjuene i tillegg vises total tid og totalt antall ord samlet sett for alle intervjuene.

Intervjuobjekt Tid Antall ord
Objekt 1 oppvekst 01:21:32 4.169
Objekt 2 oppvekst 00:38:39 4.421
Objekt 3 oppvekst 00:47:02 3.819
Objekt 1 velferd 01:04:47 4.799
Objekt 2 velferd 50:15 4.563
Objekt 3 velferd 27:55 2.442
SAMLET 05:09:30 24.213

Tabell 1: Oversikt over lengde pd intervju og antall ord.

3.4.3 Beskrivelse av datainnsamling og data-prosessering

Det ble gjennomferte seks dybdeintervjuer av seks forskjellige virksomhetsledere 1
kommunen. Disse arbeider i to forskjellige sektorer, henholdsvis under oppvekst og velferd.
Intervjuene ble gjennomfort digitalt over teams, og endte opp med & strekke seg fra ca. 25
minutter til 1 time og 20 minutter. Det var med andre ord stor forskjell 1 hvor utfyllende svar
de ulike intervjuobjektene kom med. En semi-strukturert intervjuguide ble brukt, og begge
forskerne var til stede under alle intervjuene fra hjemmekontor via teams, men at den som
hadde minst relasjon til kommunen gjennomferte selve intervjuene. Den andre tok notater
underveis, og brukte disse som en del av den aller forste analyseprosessen. Rett 1 etterkant av
intervjuene ble erfaringer delt, og hva som hadde utmerket seg i intervjuet, for den ene rett 1

etterkant transkriberte hele intervjuet, noe som i hovedsak ble gjennomfert samme dag som
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intervjuet var gjennomfort. Transkriberingen ble delt pé to slik at begge forskerne har
transkribert tre intervjuer hver. Gjennomferingen av intervjuene ble gjort i lopet av fire dager,
hvor det ved to dager ble gjennomfert to intervjuer samme dag. Et pd morgenen, og et pa
ettermiddagen. Hele intervjuprosessen ble gjennomfert i lepet av to uker, som en folge av at
tre intervjuer ble gjennomfort rett for paske, og de tre siste ble gjennomfort forste uka etter

paske.

Ved a benytte denne organiseringen antas det at det har blitt skapt en bred forstaelse av den
innsamlete dataen, i tillegg til & ha fordelt arbeidet pa en sann mate at begge forskere har hatt
jevnbyrdige arbeidsmengder. Videre har felles refleksjon i forkant av transkriberingene skapt
en forstaelse for hvordan transkriberingen skulle gjennomferes. Fellesnevner for alle
intervjuene er at de ble transkribert om til standard bokmal og uten sméord, opplagte sprikfeil
og «slurvefeil» for & gi konkrete eksempler fra objektene. Transkriberingen ble videre ikke

gjennomfort ordrett, men i konkret og anonymisert form.

3.5 Beskrivelse av data-analyse

I etterkant av transkriberingen av intervjuene ble det igjen reflektert over innsamlet data, og
forskerne maétte i flere omganger gjennomga materialet. Dette var viktig med tanke pé videre
arbeid. Det var store mengder med innsamlet data, og ensket var i storst mulig grad a benytte
dette til & skape et best mulig grunnlag for undersekelsen. Forst ble det valgte & systematisere
og kategorisere dataen for & fa en samlet oversikt. Deretter ble dette satt i lys av det teoretiske
grunnlaget, og deretter intervjuene ble hort gjennom en gang til for a forsikre at essensen i
hvert enkelt intervju ble fanget opp. Ved andregangs gjennomgang av intervjuene ble
transkriberingen benyttet til & sortere svarene i kategorier. Materialet ble sortert inn i tre
kategorier den innsamlede dataen ble sortert inn i med bakgrunn i forskningsspersmalene.
Dette arbeidet ble gjort av forskerne selv, og det har ikke blitt benyttet noen form for
analyseverktoy. Det har blitt vurdert & benytte analyseverktey, men etter refleksjon, og etter &
ha hestet erfaringer fra medstudenter, oppstod en enighet blant forskerne om at best mulig
oversikt ville bli oppnadd over innsamlet data, ved & gjore alt arbeid selv. Noe som har

opplevd som svert leererikt og i ettertid er forneyd med.
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3.6 Kvalitetskrav

For a tilfredsstille krav til kvalitet 1 forskningsarbeidet ble det brukt kilder fra flere
kommunale enheter, dette ble gjort for & fa en starre forstielse for mangfold og sosial
kompleksitet. Noe som igjen medforer at validiteten og reliabiliteten i forskningsarbeidet kan
anses som styrket. Ifolge Jacobsen (2015) vil en bare ved bruk av en tilneerming kanskje ikke
fange opp kompleksiteten i fenomenet som undersekes helt og fullt. P4 bakgrunn av dette ble
det i denne undersegkelsen valgt & gjennomfere intervjuer med ledere bade fra sektor for
velferd og sektor for oppvekst hos Bamble kommune. Malet var & kunne bidra til troverdig
kunnskap, noe som krever at validitet og reliabilitet ma oppnas. Validitet er relevansen og
gyldigheten 1 forskningen, noe som medferer at det som skal males ma ha relevans og vare
gyldig for problemet som skal undersekes. Forskning behever palitelighet, dette er reliabilitet.
Reliabilitet handler om at malingene som gjeres skal gjores korrekt, og at de eventuelle
feilmarginer som oppstar skal tydeliggjores (Dalland, 2013). I denne undersokelsen legges det
til rette for at resultater fra undersokelsen kan overfores til andre omrader innenfor offentlig
sektor 1 Norge ved bruk av begrepet generalisering (Jacobsen, 2015). Selve undersekelsen
gjennomfert her mangler generaliserbarhet fordi utvalget er altfor lite, men funnene er
allikevel interessante pa et generelt plan i offentligsektor, og peker pé er stort behov for

ytterligere forskning.

3.6.1 Fordeler og utfordringer

Ved gjennomfoering av undersekelser er det viktig & ha et bevist forhold til egne forstéelser og
fordommer. Det er mulig & se pé et fenomen uten forutsettinger og sé lost som mulig, men det
er umulig & unnga 4 ikke ha tanker om det (Dalland, 2013). Med bakgrunn i at en av forskerne
arbeider for Bamble kommune, kom forskerne 1 kontakt med gode forskningsobjekter,
gjennom kontakt med ledere i kommunen og deres gode innspill. Det er generell oppfatning
om at intervjuobjektene har vert interessert og engasjert gjennom og under intervjuene.
Forskerne gjennomforte flere diskusjoner og refleksjoner i forhold til hvordan en som forsker,
og som kommunalt ansatte 1 kommunal sektor skulle fremsta. Dette for & unnga & skulle
fremstd ovenfor intervjuobjektene som «bedrevitere» i forhold til offentlig forvaltning. For &
sikre minst mulig grad av fordommer i forhold kommunen som ble undersgkt, ble det valgt at
den som hadde minst kjennskap til undersekelsesenheten skulle stille spersmalene under
intervjuene. Dette ogsé for at intervjuobjektene i minst mulig grad skulle kunne ha fordommer

mot intervjueren.
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Et moment som har pavirket dette arbeid noe er Covid-19 som har pagitt siden starten av
2020, og gjennom hele vért arbeid med denne underseokelsen. Dette har vart utfordrende
serlig med tanke pa at den ene av oss har samfunnskritisk arbeid som helsepersonell, og den
andre har samfunnskritisk arbeid som offentlig ansatt i administrasjonen til sin kommune.
Dette har pavirket vurderinger underveis i forhold til tilgjengelig kapasitet med bakgrunn i det
arbeidet som skulle gjennomfere. Rent praktisk har dette, i tillegg til situasjonen omkring
Covid-19, medfert at forskerne ikke har snakket eller arbeidet sammen fysisk 1 det hele med
denne undersgkelsen. Kommunikasjon har foregétt via videosamtaler og det er blitt benyttet
godkjente verktoy for felles elektronisk dokument. Selve arbeidet med skriving og dialog har
ikke blitt ansett som problematisk, men det hadde vert hyggelig & kunne arbeidet fysisk

sammen til tider.

3.6.2 Validitet

For & kunne skape en troverdig og/eller gyldig forskning ma validitet legges til grunn.
Validitet er relasjonen mellom det generelle 1 fenomenet som det gjennomferes undersokelse
pa, og den konkrete dataen (Jacobsen, 2015). For 4 tilfredsstille dette kravet var det viktig a
gé flere runder i forhold til at spersmélene 1 intervjuguiden faktisk ga svar pa
forskningsspersmalene til undersekelsen. Videre kan validitet deles inn i to former — intern
validitet og ekstern validitet. Ifelge Jacobsen (2015) omhandler intern validitet hvordan de
presenterte resultatene oppfattes som riktige eller ikke. Noe som igjen understrekes av at det
ma vare samsvar mellom virkeligheten og det forskere beskriver og presenterer. Dette har
hele tiden veert et ideal i analysen av dataene. Det var viktig at méten funnene ble presenterte
samsvarte med det objektene faktisk hadde sagt. P4 den andre siden omhandler ekstern
validitet at undesekelsen ikke kan begrenses til ren innsamlet data, men dataen ma
systematiseres og analyseres. Da funnene skulle sammenstille kunne de dermed ikke bare
ordrett gjengis ut i fra det objektene hadde sagt, og en del av analyseprosessen gikk ut pa a
sammenligne objektenes svar for sd & knytte svarene opp til teorien. Videre betyr dette at
dataen ma ut av helhet for sa & etablere en forskerkonstruert kunnskap om fenomenet. Noe
som videre dreier seg om et forenklet, men typisk bilde av virkeligheten. Ved & gjore det pa

denne méten vil en kunne belyse fenomenet undersgkelsen dreier seg om (Jacobsen, 2015).

I denne undersegkelsen har den valgte metoden gitt en sterre mengde med innsamlet data, som

igjen har gitt et detaljert grunnlag for det enskede undersgkelses feltet. Dette medferer videre
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at maten materialet har behandlet pa har gitt en betydning for validiteten i denne
undersekelsen. P4 en side hadde var det et behov for & gke den interne validiteten ved a
forsikre seg om at objektene er de rette for undersgkelsen. For & sikre at dette ble tilfredsstilt
var det viktig at de objektene var de som hadde ansvar for digitale endringer i sin virksomhet,
og som igjen kjente til organisasjonen og kulturen i kommunen. Dette var med pa & skape et
bilde av at objektene hadde sentrale posisjoner i sin virksomhet, noe som igjen kunne gi
relevante svar pd spersmalene. Svarene til objektene er vurdert utfra hvordan kunnskapen
deres om temaet og forskningsspersmélene har blitt oppfattet. Samtidig har det blitt vurdert
om objektene har motiver for & gi uriktig og/eller ufullstendig informasjon. Ved &
gjiennomfere intervjuene semi-strukturert ble det skapt rom for objektet til & svare spontant og
reflektere over spersmalene underveis i selve intervjuet. Noe som gjer at en kan vektlegge

deres respons mer enn desom spersmalene hadde vart planlagt pa forhand (Jacobsen, 2015).

3.6.3 Reliabilitet

I forskning er det vesentlig hvordan data har blitt samlet inn, og hvordan dataen har blitt
behandlet i ettertid. Det er da viktig & legge reliabilitet til grunn. Reliabilitet omhandler hvor
palitelig innsamlet data er, og hvordan utformingen av forskningen kan ha pévirket
resultatene (Jacobsen, 2015). Ut ifra denne forstaelsen menes at det skal vaere mulighet &
giennomfore samme undersgkelse med samme gruppe objekter, og resultatet vil bli liknende.
Dette kan gjores ved & gjennomfore prosessen flere ganger pad samme gruppe, og for & se om
en oppndr samme resultat. Nér en gjennomfoerer dybdeintervjuer, vil en aldri kunne fé eksakte
svar, men objektenes holdninger omkring temaet og erfaringsgrunnlag ville vaert de samme
om intervjuene hadde blitt gjennomfert pa nytt, og dermed ville en kunnet fatt lignende

resultat.

3.6.4 Generaliserbarhet

Det & generalisere i en forskning dreier seg om at forsker péstir at funn basert pé en eller fa
studier, ogsa gjelder for alle (Jacobsen, 2015). Svakheten med slike undersekelser som her er
giennomfert. Det er vanskelig & generalisere de erfaringer og resultater som kommer fra
individers livsverden uten et rikt omfang. Denne kvalitative case studien har gitt en god og
nyttig dybdeinformasjon, men forskningen er gjennomfort i en enkelt kommune, og med seks
intervjuobjekter noe som begrenser forskningen. Det har heller ikke kunnet sammenligne
funnene opp mot for eksempel andre kommuner i Norge da annen forsking pa omradet

omhandler flere kommuner. Derimot anses funnene og resultater i denne undersegkelsen for &
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kunne vare nyttige for andre kommuner av tilsvarende sterrelser. Kanskje kunne Kommunal-
og moderniseringsdepartementet, og Kommunesektorens interesse- og
arbeidsgiverorganisasjon hatt nytte av funnene innen digital transformasjon 1 offentlig sektor,
og sett behovet for & fokusere ytterligere pa hvordan de kan skape organisasjonskulturer som

fremmer den digitale transformasjonen i1 arene som kommer.

3.7 Etikk

Fra starten pd denne underseokelsen har det til enhver tid blitt gjort vurderinger i forhold til
hvordan en som forskere gjor sine valg, og dermed kan pévirke forskningens kvalitet. Det har
ogsé blitt lagt stor vekt pa 4 til enhver tid overholde de etiske retningslinjer som ligger til
grunn for en kvalitativ forskning. Dette er ekstra viktig da en av forskerne arbeider for
Bamble kommune, og har kjennskap til flere av intervjuobjektene. Noe som har pavirket
fokuset under hele forskningsprosessen for og unngér eventuelle habilitetsspersmaél. Dette har
blitt vurdert til & ikke vere en sentral hindring for forskningen, da med bakgrunn i at det ikke
uteves daglig samarbeid mellom forsker og intervjuobjektene. Dette ble tidlig avklarte med
hvert intervjuobjekt og objektenes ledere om det ble utfordrende for det enkelte objekt.
Samtlige intervjuobjekt var positive, og det ble sett pa som en fordel at det forelé en viss
kjennskap mellom intervjuobjektene og en av forskerne. Dette ga en avslappet fremtoning i
intervjuene fra starten av. Det ble ogsa ansett fra intervjuobjektene som positivt at en av
forskerne hadde kjennskap til kommunens organisering. En har som forsker en forpliktelse til
a vurdere hvordan forskningen pavirker den, og det som det blir forsket pa. Dette har veert
med som et etisk grunnlag under hele undersekelsen, og har gjort det viktig & oppna
anonymitet for intervjuobjektene. Hele spekteret skal vurderes ut fra hvordan selve
undersokelsen pavirker intervjuobjektet til hvordan forskningen blir brukt i etterkant av
undersgkelsen (Jacobsen, 2015). Dataene som er samlet er ikke nadvendigvis felsomme, men
de viser allikevel holdninger blant vare intervjuobjekter. Dersom forskningsobjektenes
anonymitet ivaretas godt nok vil disse holdningene kunne spores tilbake, noe som forskerne

har vert bevisst pa.
Alle de som deltok som intervjuobjekter fikk informasjon gjennom informasjonsbrevet

forespoarsel om deltakelse i forskningsprosjekt. Det ble videre signert et samtykkeskjema for

hvert intervjuobjekt som, noe som ma signeres & kunne delta. I samtykkeskjemaet ble
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informasjon om at det er frivillig & delta, anonymisering og hvordan innsamlet data skulle

behandles gitt.

Personvernombudet for forsking er en del av Norsk senter for forskningsdata (NSD) som er et
nasjonalt dataarkiv. Ombudets hovedoppgave er at institusjoner som for eksempel
Universitetet i Ser-@Ost Norge, kan ivareta lovpélagte plikter knyttet til kvalitetssikring og
interkontroll av egne forskninger. For at dette blir ivaretatt skal NSD gjennomfore en
forhandsvurdering av forskningsprosjektet 1 henhold til personopplysnings- og
helseregisterloven (Norsk senter for forskningsdata, 2016). Vart forskningsprosjekt ble
godkjent av NSD Personvernombudet den 20.03.2021.
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4 Analyse

I denne delen av oppgaven presenteres funnene fra innsamlet data. I delkapittel 4.1
presenteres demografiske funn, og i1 delkapittel 4.2 presenteres funn i henhold til utvalgets
subjektive oppfatning av fokuset pa digital transformasjon i egen organisasjon. Delkapittel 4.3
tar for seg hvordan utvalget opplever at de selv kan fremme digitalt innovasjonsarbeid, og i
delkapittel 4.4 presenteres den opplevde sammenheng mellom organisasjonens fokus pa
digital transformasjon og utvalgets egen evne til a4 fremme digitalt innovasjonsarbeid.
Funnene vare underbygges med sitat fra intervjuobjektene ved Bamble kommune. I noen
tilfeller vil funnene stottes fra alle objektene, og noen tilfeller stottes funn fra ett eller flere
objekt. Sitatene er anonymisert, og presenteres med benevnelse som indikerer hvilken
kommunal sektor objektet tilhorer. For eksempel vil det etter et sitat std «Oppvekst 3», dette
indikerer at sitatet er hentet fra det tredje intervjuobjektet innenfor Oppvekst sektoren. Ved
dirkete sitater benyttes anforselstegn for 4 bevare anonymitet, samt for & understreke at dette
er faktiske gjengivelser fra intervjuobjektene. I etterkant av sitatene oppsummeres de samlete
svarene for 4 gi leser eventuelle presiseringer der svar og / eller tematikk i sitatet kan ha veaert

uklart.

4.1 Demografiske funn

Utvalget bestod av bade kvinner og menn, og aldersspennet strakk seg fra ca 30-65 ar. De har
ulik fartstid 1 kommunen, og som virksomhetsledere, og har jobbet som virksomhetsledere for
sitt virksomhetsomrade i alt i fra 2-20 ar. Dette ga et stort spenn i erfaringsgrunnlag, allikevel
indikerte funnene at de fleste av intervjuobjektene delte holdningene ovenfor digitale
omstillinger generelt. De fleste beskriver seg selv som positive til digitale endringer, men
utrykker ogsa at utviklingen skjer som en folge av ytre pavirkninger som gjor at
virksomhetene blir ngdt til 4 endre seg. Deres egne beskrivelser av holdningene til digitale

endringer er som folger:
«Jeg er glad i og god pd digitale omstillinger». - Oppvekst 1

«Det er bare a henge pd, og bli med pd det som skjer, og ikke havne bakpd, for da er det

mye d ta igjen. Vi vil sd godt vi kan veere med pa det som skjery. - Oppvekst 2
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«l et samfunn i stadig utvikling, hvor unges hverdag blir mer digital, ma virksomheten
henge med. Det er ikke rom for at virksomheten ikke skal veere en del av denne utviklingy.

- Oppvekst 3

«Det er sveert spennendene med digitale endringer, og jeg var tidlig ute med d se pa hva
som kan gjore arbeidsdagen bedre for ansatte og brukere. Selv har jeg omtrent ikke
gjennomfort kurs, og anser meg som selvicert innen de fleste digitale verktoy og

systemery. - Velferd 1

«Egentlig er jeg veldig glad for a kunne si at jeg er positiv til det, jeg tror det er en stor
fordel ndar man er leder. For det er prosesser vi blir dytta inn i uansett, sd jeg er nok en
sann type leder som prover d sette meg inn i alt veldig raskt, fordi jeg opplever at det er
en fordel da. Vi snakker om den gule ledertroya hele tida, sd det at jeg setter meg inn i

ting er veldig viktig i forhold til de jeg ledery. - Velferd 2

«Jeg er positiv til digitalisering, men det er ikke lettere og lettere d like at det kommer
masse nytt. Jeg kjenner allikevel at jeg har mange dr igjen d jobbe, sd det er altfor tidlig d
gi opp. Det er ogsd nodvendig, og kommune ligger litt bakpa. Det offentlige generelt

ligger litt bakpa, sd det er mye mer komplisert enn det man skulle onskey. - Velferd 3

Av uttalelsene kan en se et spenn fra de som har en indre driv og opplever de digitale

endringene som spennende 1 seg selv, til de som gir uttrykk for at det er en rivende utvikling,

som det bare er & henge pa. Som et grunnlag for den videre undersgkelsen var, var vi ogsa

nysgjerrige pa hvordan virksomhetslederne opplevde at det digitale pavirket deres

arbeidshverdag. Til dette var deres respons som folger:

«Digitale endringer har pavirket arbeidshverdagen sann at jeg kan bruke tiden til andre
ting. Det har gjort det lettere d folge opp ansatte, og skaper en raskere oversikty. -

Oppvekst 1

«lI forhold til jobben som virksomhetsleder er digitalisering en stor del av
arbeidshverdagen. Mye av arbeidet foregar digitalt, vi organiserer oss digitalt, har
digitale oversikter og alt er digitalisert. Vi ncermer oss litt det papirlose samfunnet fordi vi

bruker digitale verktay hele tideny». - Oppvekst 2
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«Digitale endringer har medfort at hverdagen blir mer og mer papirlos. Tidligere hadde
jeg en rekke permer og hdndskrevne notater, men nd er dette digitalt. 1 tillegg til dette blir
det mindre bruk av leereboker som nd er fullt pa vei over til den digitale verden. Noe som
medforer at jeg kan utove mitt arbeid sd d si over alt. Pd den andre siden er det
vanskeligere d benytte vikarer ved sykdom, da de ansatte har arbeidsmateriell pd egne
digitale verktoy ... En annen fordel er at virksomheten star friere til d “plukke”

leeringsmateriell, det er ogsd kostnadsbesparendey. - Oppvekst 3

«Jeg foler at det de siste fem dr har blitt en stor endring pd press og krav fra kommunens
ledere og politikere om at det skal benyttes mer teknologi for a effektivisere
arbeidshverdag ... Min arbeidshverdag er i bunn og grunn d realitetsorientere mine
ledere og politikere til a forsta hvordan midler kan benyttes pa en smartest mulig mdte for
d dra nytte av den nye teknologien eller verktoyet som skal implementeres ... Det er
vanskelig d skape forstaelse for digitalisering hoyere opp i organisasjonen enn mitt nivd.
Det er til tider vanskelig d skape forstdelse blant kommunalsjefer og kommunedirektor om
for eksempel viktigheten av d innfore enkelte systemer eller verktoy. Jeg foler at
forstdelsen for dette stopper opp ved mitt nivd, og at det ikke er onske om videre utvikling
fra kommunens ledere ... I budsjett for kommunen har det i flere ar veert digitalisering og
velferdsteknologi med en vesentlig post i investeringsbudsjettet. Dessverre mener jeg at
det kanskje bare er en budsjettering som er fin a ha, men som ikke blir realisert. Scerlig i
bytte av kommunestyre nar nye politikere kommer inn og ikke er klar over vedtak som er
gjort tidligere. En annen utfordring er at det er enkelt for politikere i kommunen d tenke
at bruk av digitale verktoy vil spare millionbelop, men det tas ikke hoyde for innlcering og

support av systemeney. — Velferd 1

«Det er sanne ting som det er typisk at ikke jeg reflekterer over. Jeg er en sann type som
bare gjor, og bare er med, men jeg vil jo tenke at digitale endringer tar ganske mye tid.
Det vil jeg tro, og spesielt ndr nye ting skal pd plass. Jeg bruker jo mye tid pd oppleering,
og fi med oss folk, ikke minst det. 4 fd folk til d se nytten av digitaliseringsprosessene og
endringene vi gjennomgar ... Jeg jobber bdde statlig og kommunalt, sd det er litt viktig
fordi at pa den statlige delen har det veert en rivende utvikling de siste dra, sa der ma du
har fulgt med i timen for d henge med. Der foler jeg at kommunene ligger litt bakpdy.
Velferd 2
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«Pandemien gjor at det pdvirker veldig, i og med at sd og si alle moter er pad teams, og det
er positive og negative sider med det. Det er mer effektive mater og lettere d fd til

matepunkter med folk som er litt lengre unna, men man mister ogsd en god dely. — Velferd

3

Disse beskrivelsene viser pa den ene siden at intervjuobjektene har svert ulike
arbeidsoppgaver, men pa den andre siden kan en se at alle 1 stor grad pavirkes av
digitalisering i arbeidshverdagen, og at de opplever gkende fokus pé digitale endringer, noe
det siste aret med Covid-19 bare har vert med pa & forsterke. De uttrykker ogsé at de tror
dette fokuset bare vil gke i drene som kommer. Bakgrunns spersmélene ble benyttet til &
skape en forstéelse for objektenes livsverden, og for deres opplevelse og tolkninger av den
digitale utviklingen i deres kommune. Svarene deres viser til et bredt utvalg av
intervjuobjekter, som igjen gir en god representasjon av ledere for ulike virksomhetsomrader i

kommunen.

4.2 Digital transformasjon i egen organisasjon

Objektene fra Oppvekst har relativt like arbeidsoppgaver, hvor et fellestrekk er ledelse av
ansatte som arbeider med barn og / eller unge. Dette medforer at objektene fra Oppvekst har
som oppgave & lede ansatte i forskjellige digitale omstillinger, vere initiativtaker eller bedrive
opplering 1 bruk av digitale verktey. For objektene fra Velferd er det noe ulikt i selve
arbeidsoppgavene. Noen har arbeidsoppgaver med utvikling av digitale verktey til
kommunens innbyggere, og andre skal hdndheve tjenester med bruk av digitale verktoy. Et av
objektene fra Velferd har like mye kjennskap til statlig digital utvikling, som kommunal
digital utvikling. Alle objekter har personalansvar for sterre ansattgrupper, og alle objekt har

benyttet digitale verktoy mer inngripende det siste dret enn for inntoget av Covid-19.

Et funn er at flertallet av objektene har mangfoldige roller med ansvar for digitalisering,
organisasjonsutvikling, lederutvikling, kompetanseutvikling og rekruttering. Et eksempel pa
dette er fra intervju med Oppvekst 1 som viser til at Oppvekst 1 anser seg selv som en
initiativtaker, stottespiller og veileder for digitale prosesser ved egen virksomhet, men som
ogsa beskriver 4 inneha de samme rollene ovenfor hele sektoren Oppvekst 1 er underlagt.

Oppvekst 1 har ansvar for egen virksomhet, men er ogsa en del av sektorens gruppe som

55



arbeider med helhetlig med utvikling, bade digitalt og generelt. Oppvekst 1 mener det er en
sentral del av arbeidshverdagen 4 ta initiativ til & gjennomfere digitale endringer. Noe av dette
henger sammen med at Oppvekst 1 tidligere har jobbet i andre kommuner som er kommet

lengre, og har tatt med seg erfaringer fra disse kommunene til Bamble kommune.

«Kommunen har vedtatt d innfore et app-basert kommunikasjonssystem mellom
utdanningsinstitusjon og foreldre/foresatte. Jeg har i en annen kommune veert med a
implementere et slikt system, hvor man gikk fra «papir-kommunikasjony til digital
kommunikasjon. Erfaringene jeg tilegnet meg er at det faktisk kan veere ille for enkelte
ansatte d gd fra kommunikasjon via papir til digital kommunikasjon. Pa bakgrunn av
denne erfaringen har jeg «stressety med d innfore verktoy som Teams og OneNote tidlig.
Dette for a kunne «tvangs-flytte» personalet inn i den digitale verden uten at endringen

skulle foles inngripende.» - Oppvekst 1.

Velferd 1 ser mer helhetlig pa digital utvikling i organisasjonen og viser til at det ikke er et
overordnet fokus pa digitalisering i kommunen. Det var et hdp om at kommunen skulle sette
et overordnet fokus 1 siste omstillingsprosess, men Velferd 1 mener dette ikke ble tatt tak i. |
lopet av intervjuet kommer det frem at Velferd 1 anser seg selv som en viktig del av
kommunens digitale utvikling, og har en sentral rolle i denne. Sarlig med tanke pa &
argumentere for mulighet for endring oppover i organisasjonen pa vegne av Velferd 1's

ansatte.

«En utfordring med kommunens digitale utvikling er at ideer sjeldent skapes ovenfra og
ned, hvor f.eks. politikere eller kommunalsjefer har erfart noe som kan skape god endring.
De fleste ideer skapes pd bunn, og det er da viktig for meg d argumentere godt for dette til
mine ledere. Det hender av og til at scerlig ordforer eller varaordforer har snakket med
sine «politiker-kollegaery i andre kommuner og kan stille sporsmal til kommunalsjef om
dette er noe Bamble kommune har. Da far jeg og min virksomhet i oppgave d synliggjore
dette, og komme med tilbakemelding. Ved et fatall ganger har dette medfort anskaffelser
av nye digitale verktayy». — Velferd 1

I intervjuet med Oppvekst 2 fremkommer det et pedagogisk syn pa digital utvikling og
transformasjon, og objektet har egne ansatte som eksplisitt har digitalisering som

arbeidsoppgave. Disse ansatte har igjen fokus pé digitale satsningsomrader, og sarlig i lys av
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Covid-19, har viktigheten av & ha egne ansatte som kjenner til de forskjellige verktayene, og

som kan uteve opplaring vart viktig.

«Det er klart at den digitale utvikling fikk en kickstart i forhold til Covid-19, for plutselig
sd matte man kunne det og alle matte kunne det. En god hjelp var at vi allerede hadde
ansatte som kunne verktoyene, og kunne videre hjelpe de andre til d fd gode
arbeidsmetoder. Det er jo noen som har sagt at de tok flere ar pa noen dager. Den

antagelsen deler jeg.» - Oppvekst 2

Velferd 2 har en arbeidshverdag som i stor grad har bade statlige krav og kommunale krav.
Dette gjor arbeidshverdagen noe utfordrende, og hovedgrunnen til det er at staten har kommet
mye lenger i forhold til utviklingen innen digitalisering enn det kommunen har. Velferd 2
peker selv pa at det er stor forskjell. I forhold til kommunene har staten hatt en rivende
utvikling, og benytter verktey som str mer i stil med 2021 enn majoriteten til verktoy

kommunen bruker.

«Forskjellen mellom stat og kommune tror jeg er gjennomgdende i hele landet. Staten har
kommet veldig langt i utviklingen, og for kommunene gdr det smdtt. Dette kan ha noe med
at digital utvikling er mye overlatt kommunene selv, og utviklingen for staten kommer fra
direktorater med store avdelinger. Kostnadene pa utviklingen staten har gjennomfort de
siste drene har nok veert stor, men jeg opplever jeg blir litt utalmodig pa den kommunale
utviklingen. Kanskje jeg blir det fordi jeg opplever at det gar veldig mye raskere med de
verktoy og systemer som staten benytter kontra de kommunen benytter. Det skal sies at

Covid-19 har gjort godt for kommunen, men jeg savner at kommunen tar tak i dette.» -

Velferd 2

I intervjuet med Oppvekst 3 blir utfordringene med kommunale innkjepsrutiner belyst.
Oppvekst 3 har selv kjennskap til statlig utvikling, og mener det i lang tid har vart
utfordrende 4 fa gjennomslag for digital utvikling i kommunen. Bamble kommune er
underlagt et interkommunalt samarbeid med nabo kommuner i forhold IKT og innkjep av
utstyr. Oppvekst 3 mener at dette for eksempel hemmer bruken av iPad til undervisning. Ipad
er et verktoy Oppvekst 3 har benyttet 1 en arrekke, mens andre bédde i kommunen og 1 det
interkommunale samarbeidet benytter pcer. Utfordringene i forhold til dette viser Oppvekst 3

til ved a belyse at de som arbeider med IKT for kommunen har spesialkompetanse innen PC
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og systemer knyttet til Microsoft, og ikke til iPad og IOS-systemer. Denne kompetansen har
medfert motstand mot utvikling i den retningen Oppvekst 3 selv har enske for & gjennomfore.
Béde nér det gjelder innkjep, bruk og til teknisk bistand for bruk av iPad. Oppvekst 3 er
overbevist om at brukere i virksomheten til Oppvekst 3 har best utbytte av & benytte iPad som
arbeidsverktoy, da dette er bade enklere og mer intuitivt 1 bruk. Slik det kommer frem 1
intervjuet er ensket om & benytte dette verktoyet sterkt ogsd blant de ansatte, men
utfordringene har til tider veert s store at ansatte har mattet benytte private iPader og kontoer
til innkjop av apper. Selv om de ansatte har fitt dette refundert mener Oppvekst 3 at en

kommune i en moderne verden ma vere kommet lengre enn dette.

«Min virksomhet innforte iPad som verktoy for 10-12 dr siden. Jeg opplevde at mine
ledere ikke var interessert eller sd nytten av bruk iPad for mine brukere. For d fa
gjennomslag har jeg, sammen med flere kollegaer, mdtte bevise ovenfor vdre ledere at
dette fungerer. I senere tid har dette endret seg i takt med samfunnet mer og mer, og i dag
benytter alle undervisningsinstitusjoner iPad. Jeg er av den oppfatning at vi kunne hjulpet
enda flere brukere med d implementere iPad pd et tidligere tidspunkt, og jeg mener
kommunen md se pd dette som en vinn-vinn situasjon i forhold til fremtiden. Da gjelder
det ogsd i forhold til gode innkjopsavtaler, og personell som kan utove bistand pd alle

systemer kommunen benytter.» - Oppvekst 3

Velferd 3 har et litt mer forsiktig syn pa digitalisering enn de andre objektene. Velferd 3 er i
forhold uttrykker usikkerhet i forhold til hvor mye av de digitale verktoyene som har blitt
benyttet siden pandemien slo til, som vil bli benyttet fremover. For eksempel mener Velferd 3
at legekonsultasjoner i storre grad vil ga tilbake til & uteve tradisjonelle konsultasjoner med
fysisk oppmete. Det samme gjelder for psykologkonsultasjoner. Dette mener Velferd 3
henger sammen med at det er annerledes & sitte fysisk i samme rom, enn & gjennomfore

konsultasjoner digitalt.

«Jeg tror vi kommer til d bruke det bitte litt videre, men i veldig mye mindre grad ut mot
brukerne enn akkurat nd. Det vi kommer til a benytte mer er samhandlingslinjer som for
eksempel knyttet til testing av Covid-19 og andre virus for d fa til samsnakk. Dette jobbes

med nasjonalt, og er noe som vi har gleden av pa sikt.» - Velferd 3
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Covid-19 har vert inngripende i arbeidshverdagen til alle arbeidstakere 1 Norge, noe som ogsé
er gjeldende for ansatte i Bamble kommune. Pandemien har medfert at alle objektene har
opplevd sentrale digitale endringer det siste aret. Velferd 2 viser i intervjuet til at det siste aret
for veldig mange har vert en stor utvikling 1 forhold til digitale meter og digital dialog med
brukere. En utfordring Velferd 2 viser til som krevende det siste aret, er forskjellene mellom

statlig digitalisering og kommunal digitalisering.

«4 fi kommunen til d digitalisere seg pd grunn av Covid-19 har veert utfordrende. Skal
ikke si det har veert en kamp, men jeg har brukt mye tid for a fa gjennomslag. Pd den ene
siden var det sveert vanskelig a fa tilgang til for eksempel Teams for enkelte ansatte. Noe
som medforte at vi en periode benyttet Facebook og de ansattes private profiler til a
gjennomfore moter. Pd den andre siden bidro Covid-19 til at kommunen digitaliserte
sosialhjelpen relativt raskt. Dette har jeg provd i mange dr d fa til, men pd grunn av
Covid-19 skjedde dette i rekordfart. Jeg har til tider tenkt at kommunen ikke onsker d
digitalisere tjenester for brukerne, men sd skjedde det plutselig. Til det beste for ansatte

og brukere.» - Velferd 2

Oppvekst 1 viser til at samhandlingen mellom foresatte til brukere har endret seg drastisk det
siste aret. Tidligere har de gjennomfort fysiske gruppe meter med foresatte, og en til en meter.
Oppvekst 1 uttrykker at Covid-19 har medfert at de har mattet digitalisere disse formene for
dialog, kanskje til det bedre bade for foresatte og ansatte.

«En stor endring det siste dret er gjennomforing av for eksempel samtaler med foresatte.
Pandemien har hindret at det kunne blitt gjennomfort fysiske moter, og verktoy som for
eksempel Teams har blitt benyttet til slike samtaler. Jeg mener dette ville veert en utopi for
pandemien slo til. Opplevelsen er at flere foresatte deltar pa mater og samtaler, og

ansatte har en redusert arbeidsbelastning pd grunn av dette.» - Oppvekst 1

I intervju med Oppvekst 3 fremkommer det at det siste aret har vart utfordrende. Oppvekst 3
er allikevel forneyd med hvordan det til slutt utartet seg, og uttrykker at den digitale
kunnskapen som var blant bade ansatte og brukere ved virksomheten for Covid-19 slo til og
viste seg 4 bli viktige underveis. Dette har bidratt til rask involvering, forstéelse og bruk av

nye digitale systemer blant ansatte, brukere og foresatte. Derimot mener Oppvekst 3 at en
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utfordring har vaert at kommunen var 1 startfasen med innferingen av nye systemer, noe som

har bidratt til en del misforstéelser.

«Det siste daret har veert utfordrende for virksomheten pa grunn av to ting, pandemien og
innforingen av nye systemer. Pandemien har bidratt til treghet i innforingen av de nye
systemene, scerlig med tanke pad de digitale kravene kommunen stilte til brukerne. Det d
ikke kunne mates har medfort at ansatte og brukere har blitt overlatt til seg selv, og tett
oppfolging gjennom opplceringsfasen har veert vanskelig d opprettholde. Derimot er jeg
fornoyd med hvordan dette har blitt. Selv med utfordringer i omleggingen har de ansattes
vilje og interesse for digital utvikling veert viktig. Dette mener jeg har veert nokkelen for at

vi har kunnet tilbudt tilncermet likt tilbud til brukerne som i normal tid.» - Oppvekst 3

Et annet moment som blir dratt frem av Velferd 1, er at verktey og systemer som for
pandemien virket spennende for kommune, men som ikke ble innfert, har vert lettere a

innfere pa grunn av pandemien. For eksempel verktey innen smittesporing.

«Pandemien har medfort at ideer som virket spennende, men lagt litt pd is har blitt
iverksatt raskt det siste dret. Da scerlig verktay som kan bidra til d hindre smitte og skape

gode arbeidsvilkdr for ansatte og bruksvilkdr for brukerne.» - Velferd 1

Selv om Covid-19 tilsynelatende har bidratt til positiv digital utvikling viser Velferd 3 til at
det kan vaere tidkrevende & gjennomfere digitale endringer, noe som igjen kan komplisere
arbeidshverdagen. Bade for Velferd 3's egen arbeidshverdag og for virksomhetens ansatte.

Dette handler like mye om opplaring som krav fra Velferd 3's ledere.

«Jeg tenker at det er tidkrevende med digitale endringer, og prosesser blir kompliserte.
Verktay som Teams er ikke sd vanskelig d lcere seg, men mye av det andre er ganske
krevende og omfattende, sa en md hele tiden vurdere nytteverdien av det i forhold til hvor
mye en skal investere i det. Mye blir vi palagt, scerlig i forhold til pandemien. Noe av det
som opptar meg mest for tida, er at grensene skal dpnes igjen. Da ma vi ha grensetesting.
Det er da veldig mye digitale foringer som vi bare md kjenne til, da er det ikke noe d

vurdere en gang, det bare ma brukes.» - Velferd 3
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Opplaring og kompetanseutvikling av ansatte er en utfordring for de fleste av objektene.
Oppvekst 2 viser til i sitt intervju at en arbeidshverdag for ansatte er hektisk. Mye skal gjores,
og alt skal vurderes til det beste for brukerne. Det gjennomfores utviklingsarbeid, men mye
mindre enn det som er ngdvendig for at de ansatte bade skal kunne kjenne til og bruke

verktoyene og systemene godt nok.

«Jeg og de ansatte prover d gjennomfore sa god kompetanseutvikling som vi klarer med
de timene vi har til rddighet. Det er ikke alltid vi far gjort sa mye som vi onsker, men en
dag annenhver mdned prover vi d giennomfore en IKT-dag. Dette ser jeg pd som nyttig,
men totalt vil jeg si at vi bruker bare en fjerdedel av tiden som vi burde pd a leere oss ny
kompetanse. Derimot er det en fordel at mine ansatte har forskjellige interesser. En ansatt
kan ha lcert seg et verktoy mer inngripende enn de andre, og er da velvillig til d lcere dette
videre til andre ansatte i kontortiden. Hoved utfordringen er at de ansatte har sine
arbeidstimer, og det strekker ikke alltid helt til. Jeg skulle gjerne onsket at kommunen la

til rette for en helhetlig utvikling av ansatte underlagt sektor for oppvekst.» - Oppvekst 2

Oppvekst 3 viser til at de ansatte har hektiske arbeidshverdager, hvor de til en stadighet kan
fole at de ma presse seg til & skape stadig utvikling. Dette handler bade om at ansatte ma
forberede seg til gjennomfoering av fag, retting av prover og generell faglig utvikling 1 tillegg

til fagfornyelse.

«Jeg foler at det til tider har veert veldig mye for hele virksomheten nar man skulle bdade
gjennomfore fagfornyelse, introduksjon av nye leeringsplattformer og nye former for
vurdering for lcering. For d dempe belastningen for de ansatte har jeg provd d se dette i
sammenheng og hvordan virksomheten kan gjore det best mulig med tilgjengelige
ressurser. Et virkemiddel for d gjore dette overkommelig har jeg tilrettelagt for to timer i
uken for pedagogiskutviklingsarbeid. Dette blir gjort ved at hver onsdag gdr brukerne
tidlig hjem, og de ansatte benytter da denne tiden til giennomforing av opplcering,
fagarbeid etc. sammen. Ved d gjore det pa denne mdten mener jeg at man «frikjopery de
ansatte for merarbeid og stress-belastning. Det er krevende d arbeide med
undervisningsarbeid, og det skal tilrettelegges for gode arenaer for de ansatte som skaper

kreativitet og gode utviklingsprosesser.» - Oppvekst 3
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I intervjuet med Oppvekst 1 blir alder pd ansatte og holdning til digitale endringer dratt frem.
Oppvekst 1 har erfart at det ikke alltid er de yngste som er mest velvillig til digitale endringer.

I stor grad er det de eldre som har best kontroll pa nye verktay.

«Jeg har erfart at det er kontraster blant de ansatte i deres holdning til digitale endringer.
Man skulle tro at det var de yngste som var mest endringsvillige, men min erfaring er at
det er de eldre som har best kontroll pa de nye verktayene som blir innfort. Dette tror jeg
kan ha en sammenheng med at de eldste har bedre tid, og bruker mer tid, til a sette seg
inn i nye digitale verktoy. Videre tror jeg ogsd at de yngre er mer opptatt, og kanskje mer

utalmodig.» - Oppvekst 1

Velferd 3 opplever at alder har noe & si nar endringer skal implementeres, og mener selv at pa
bakgrunn av egen alder er det vanskelig med digitale endringer. Noe Velferd 3 ogsa mener &

se igjen hos sine ansatte.

«Jeg mener alder har noe d si, til eldre man blir er det ikke lettere og like at det kommer
masse nytt. Selv har jeg en del dr med arbeid igjen, sd jeg kan ikke gi opp. Det er
nadvendig for meg og mine ansatte, men jeg foler at kommunen ligger litt bakpad. Som
privatperson bruker man digitale verktoy hele tiden, og det forventes at man skal ha
kjennskap til det. Dette ma vi som kommune ta innover oss og sorge for et godt
tjenestetilbud, men jeg kjenner at det er utfordrende for mange pad alder og kjennskap.» -
Velferd 3

Velferd 1 viser til at sektor for Velferd har vart heldige. Det har lenge blitt gitt muligheter til
a arbeide med mye og skape gode digitale endringer. Dette pa tross av manglende

okonomiske ressurser som er en stor utfordring.

«Jeg mener vi i Velferd har veert heldige. Vi har fatt etablert mye de drene jeg har jobbet i
kommune. Derimot, jeg onsker ikke d veere negativ, vil jeg synliggjore at det er krevende d
be om midler til lonn utover selve kostnaden for verktoyet. Noe som er en stor utfordring.
De siste tre dr har Velferd kuttet na flere millioner pa drift, og skal kutte enda flere
millioner i arene som kommer. Jeg mener da at digitalisering kan og bor brukes som et

verktoy for d opprettholde tjenestene ndr kutt md gjores.» - Velferd 1
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Velferd 2 viser til at ressurser og tid til digitale endringer er krevende. Dette kommer gjerne 1
tillegg til de oppgaver som skal gjeres, da blir innlering og kompetanseutvikling utfordrende
a fa til. Seerlig nar de fleste ansatte sitter hjemme, men det positive er at de fleste nye verktoy

som har blitt implementert de siste drene er intuitive og skaper rom for egen laering.

«Kompetanseutvikling er jo bare pd toppen. Dette er noe vi som ledere md sette av tid til.
Det er vi som md lage en plan pa det, og sette av tid til oppleering, innkalle hvis det er
behov, men jeg opplever at en del av de nye digitale systemene vi har fadtt nd er ganske

intuitive, de blir bedre og bedre pa det.» - Velferd 2

4.3 Innovasjonsfremmende kultur

Funnene i intervjuene indikerer at det i Bamble kommune er forskjeller i forhold til
innovasjonsfremmende kultur fra sektor til sektor- fra Oppvekst til Velferd, og mellom
virksomheter, samtidig som det er noen klare likheter. Objektene som ble intervjuet viser til at
ansatte i kommunen ikke forholder seg til ordet digitalisering, men til prosjekter eller
omstillinger. Dette henger ogséd sammen med hvor endringen kommer fra, og hvordan den blir
presentert. Velferd 1 har gjennom egne erfaringer erfart at majoriteten av ansatte i kommunen

mener det er utfordrende & forholde seg til de endringer som blir forelagt.

«Jeg mener at 90 prosent av de ansatte opplever endringer som at de blir tredd ned over
hodet. Dette kan henge sammen med at prosjekter og omstillinger kommer ovenfra og
ned. De ansatte er ikke med pd ideskapelsen, og ser ikke nytteverdien med de endringer

som skal gjores.» - Velferd 1

Velferd 1 viser videre til at det alltid er noen som motarbeider endringer. En grunn til dette
kan vare at Velferd 1 har erfart at ansatte rapporterer at enderinger spiser tid til andre
arbeidsoppgaver. For eksempel ved innforing av digitale journaler. Enkelte ansatte mener at
bruk av PC, iPad eller smarttelefon nar en ansatt er sammen med en bruker gjor at den ansatte

bruker mindre tid pd brukeren.

«Et argument som ofte kommer igjen er tid. Ansatte ser pd endring som tid spisende, og
det medforer en forstaelse for at mer tid ved en PC eller iPad betyr kortere tid til

brukerne. Noe som kan dokumenteres som det motsatte. Jeg md hele tiden jobbe med a
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skape forstdelse for endringene blant de ansatte. Et arbeid som oftest er det som er mest

tidkrevende for en leder.» - Velferd 1

I intervjuet med Oppvekst 1 blir det tydeliggjort at Oppvekst 1 mener omtalen av digitale
endringer har endret seg. Tidligere var opplevelsen at det av andre ledere 1 sektoren ikke ble

sett en nytte av digitale verktey, men pé grunn av Covid-19 har dette endret seg.

«Jeg mener dette har endret seg. For to ar siden sa ikke flere av de andre lederne pa
samme nivd som meg, og enkelte ansatte, nytten av digitale verktoy. Pd grunn av
pandemien tror jeg man har blitt tvunget til a gjore noe med det, og dette har medfort

endret syn blant lederne.» - Oppvekst 1

Oppvekst 3 viser til at endringer blir omtalt ulikt ut i fra hvordan de blir presentert. Oppvekst
3 har erfart at maten endringer blir presentert pa har noe & si for hvordan de blir mottatt, som
for eksempel ved & presentere endringer som noe som kan bidra til en enklere arbeidshverdag,

samtidig som det vil skape gode utviklingsvilkar for brukerne, er nokkelen til en god start.

«Det er ikke en bra metode d legge frem noe nytt som om at dette vil fa virksomheten til d
«skinney slik at leder selv kan haste gode ord fra egne ledere. Det ma legges frem som at
dette bidrar til en enklere arbeidshverdag, men samtidig skape gode utviklingsvilkar for
brukerne. En annen gulrot som har virket godt pa de ansatte tidligere er nye verktoy som
skaper spenning. Jeg har erfart at dette skaper motivasjon og vilje blant de ansatte
tidligere. Et konkret eksempel er verktayet «into-words» som har bidratt til at ansatte ikke
md benytte kontortiden sin til muntlige prover. Dette har skapt bedre resultater for

brukerne, og det har videre skapt bedre arbeidsvilkar for de ansatte.» - Oppvekst 3

Velferd 3 viser til at ansatte opplever at digitale endringer omtales bade i positiv og negativ

forstand.

«Det er begge deler, bade og, og det tror jeg er giennomgéende, at en del synes det er

tungt & forholde seg til at det kommer endringer, og noen syns det er gay.» - Velferd 3

For a kunne skape en god innovasjonsfremmende kultur ved egen virksomhet og ellers i

kommunen, uttrykker objektene at det & benytte seg selv som bidragsytere til digital
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innovasjon kan vere nyttig. Oppvekst 2 viser til at som leder ved sin virksomhet, mé
Oppvekst 2 pase a folge opp det som skal gjeres, men ogsa selv orientere seg i forhold til nye
verktoy. Oppvekst 2 har selv vart delaktig i & innfore verktoy som brukerne skal bruke aktivt
til undervisning. Selv har da Oppvekst 2 bidratt inn med anskaffelse, og vert delaktig i

opplaering av de ansatte i buken av verktoyet.

«Vi har innfort en app til bruk i matematikkfaget. Denne appen var det jeg som ble forst
kjent med og anskaffet til var virksomhet. Etter anskaffelse gjennomforte jeg opplcering av
ansatte, og har siden snakket varmt om denne appen. Dette har jeg syntes har veert
spennende, og i ettertid har flere virksomheter i kommunen startet d benytte denne

appen.» - Oppvekst 2

Velferd 2 viser 1 intervjuet at noen elsker alt som er nytt og syns det er kjempe goy med
utvikling. Selv mener Velferd 2 det samme, men ma som leder begrense seg for a ivareta alle
ansatte. Dette henger igjen sammen med hvordan mennesker er og hvordan man opplever, og

oppfatter ting, mener Velferd 2.

«Jeg mener dette dreier seg om hvordan vi er som mennesker, og hvordan vi er skrudd
sammen. Noen bare elsker alt som er nytt, og syns det er kjempe goy med utvikling. Jeg
som leder er sdnn, og jeg tror dette har en smitteeffekt pa mine ansatte. Samtidig far jeg
av og til tilbakemeldinger pd at det gar for fort, nd mad du slappe av litt og det tar jeg
hovyde for og justerer meg. Jeg opplever meg selv som ganske talmodig og Ilytter til mine

ansatte, men samtidig er jeg opptatt av at vi md videre.» - Velferd 2

Mye av dette henger sammen med hvordan ledere kan bidra til & bryte ned barrierer. Velferd 1
viser i intervjuet til at Velferd 1 pa mange mater er med pa a bryte barrierer i seg selv, pa

grunn av egen alder.

«Jeg mener jeg selv er en med pad d bryte barrierer med tanke pd egen alder. Min alder er
uten tvil med pad d vise at eldre mennesker sd absolutt kan bade bidra og benytte digitale

verktoy.» - Velferd 1

Velferd 2 mener det er viktig for ledere & vaere foregangsfigurer i endringsprosesser. Velferd

2 mener det er en sentral arbeidsoppgave for en leder 4 vare en barrierebryter.
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«Det mener jeg en leder md gjore, og mye av min jobb bestdr av det. Jeg kan ha en
strategi pd at innen et halvt ar bor de veere oppe d gad pd det som er onsket etablert. Det er
i alle fall strategien jeg har etablert med tanke pa kommunens siste omstillingsprosess, og
jeg foler vi kommet ganske langt pa det. Som leder ma en ha litt sann klok tilncerming til

det.» - Velferd 2

Velferd 3 er litt nelende til 4 anse seg selv en barriere bryter, men uttrykker at utenfor
situasjonen med Covid-19 er Velferd 3 en barriere bryter. Derimot er det vanskelig for
Velferd 3 & komme med konkrete eksempel med tanke pa belastningen virksomheten har, og
star i, med tanke pa bade omstillingen kommunen nettopp har gjennomfoert og den pagéende

pandemien.

I tillegg til & utfordre virksomhetslederne i forhold til deres rolle som barriere brytere ble
objektene utfordret pa hvordan de ser selv som, og hvordan de benytter rollen som veiledere
bade for a skape innovasjonsfremmende kultur og god implementering. Velferd 2 mener at
mye av innsalget kommer fra Velferd 2 som leder. Da bdde med tanke pa hvordan de ansatte

bistas, og hvordan vedkommende fér ansatte til & forsta bruken av de digitale verktoyene.

«Ja, og det er nok forskjell fra leder til leder, men det gjor jeg, fordi at jeg for det forste
kan det, og sd opplever jeg at det er noe med tilgjengeligheten. Hvis jeg sitter der, hvorfor
skal ikke jeg hjelpe dem med det? — Sa ma jeg veere litt talmodig med folk, for det er mye
kloning, og sa md jeg ikke fd de til d fole seg sa dumme. Det viktigste er d skape forstdelse

og trygghet. Da oppndr man god utvikling.» - Velferd 2

Velferd 3 anser seg selv for lite datateknisk til & kunne uteve en veilederfunksjon. Velferd 3
finner heller bistand hos IT eller hos en av sine ansatte som kan ha denne funksjonen.
Oppvekst 1 mener at det i utgangspunktet ikke uteves direkte opplaering av ansatte pd egen
virksomhet, men at Oppvekst 1 selv bidrar til & overfore kunnskap til de ansatte nér det er

behov.

«Selvsagt far personellet oppleering nar for eksempel OneNote skal implementeres, men

jeg har en «filosofi» om at det md proves selv for man mestrer det. Noe jeg mener henger
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sammen med at jeg tror man lcerer best ved d prove og feile gjennom utforskning.» -

Oppvekst 1

Oppvekst 3 uttrykker et litt mer overordnet syn pa veilederfunksjonen, og har etablert en
gruppe med ansatte pd sin virksomhet som skal utave veiledning til ansatte. Oppvekst 3
diskuterer og veileder da gruppen i henhold til forestaende planverk, og anser dette som en

maéte a skape god kultur for innovasjon ved egen virksombhet.

«l hovedsak er det virksomhetens plangruppe som utover veilederfunksjonen, men
gruppen og jeg drafter situasjoner og tiltak for endring skal implementeres. Noe som
medforer at en del tanker og ideer blir forkastet underveis. Grunnen til det er at pd
bakgrunn av virksomhetens resurser md gruppen og jeg vurdere hva virksomheten har
bruk for og hva vil foles som en lettelse — «er dette noe for at vi skal arbeide smartere,
eller dette noe som er goy». Vi md hele tiden ha kritiske vurderinger. For ser man ikke pd
ting kritisk kan man raskt ga seg vill, for det er et hav av tilbud og ettersporsel. Det md
hele tiden vurderes hva som er hensiktsmessig for virksomheten. Dette gjores sammen, og

sd implementerer plangruppen endringene i virksomheten.» - Oppvekst 3

Velferd 1 har veilederfunksjon ogsa oppover i organisasjonen:

«Jeg har veilederfunksjon scerlig rettet mot mine teamledere pd egen virksomhet. Nedover
i teamene overlater jeg veilederfunksjonen til teamlederne. Dette handler ogsa om
rollefordeling og at jeg ikke onsker d undergrave kompetansen til mine teamledere. Jeg
synes det er veldig moro d veere med pa ideskapelsen, men kan ikke bidra pa alle
omrdder. Da hadde jeg ikke hatt tid til noe annet enn d jobbe som veileder. Av og til
bidrar jeg ogsa oppover i organisasjonen. I hovedsak gjores denne «veiledningen» av
kommunalsjefer og kommunedirektor ovenfor politikerne, men jeg er med og bidrar med

svar pd sporsmdl, og tar med meg tilbakemeldinger til egen virksomhet.» - Velferd 1
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4.4 Opplevd sammenheng mellom fokus og fremming av

digitalisering

Flere av objektene uttrykte under intervjuene at digitalisering ser ut til & ha en leeringseffekt
vet at ansatte og brukere ma sette seg inn i nye ting, de ma utvikle seg og de ma prove. Dette
er noe en ikke kommer utenom, og objektene viser til at en ved & arbeide i offentlig sektor ma
kunne leve med endringer. En ma kunne bo i det, leve i det, kjenne pa frustrasjonen og tale
det. Velferd 2 viser til at det skal vaere lov a kjenne litt pd motgang, men ansatte og brukere
m4d vare innforstatt med at slik er det. Skal man ha det godt i hverdagen mé det ogsa gjere litt

vondt.

«Vimad kunne ha et system som kan fange opp de som faller litt utenfor. Det er litt med d
kjenne de man leder, pleier jeg d si, veere litt obs pd de, passe litt ekstra pa de. Jeg har
folk her som er godt over seksti, og de henger helt flott med, det har ingenting a si. Det
har vi ofte diskutert pd de store endringene som for eksempel ndar man kunne soke
alderspensjon digitalt. Da var det veldig mange som pastod at det kom til a bli veldig
vanskelig, fordi de eldre er ikke digitale. Det er bare tull, det gar sa det griner. Sd har jeg
en annen teori, som sier at den digitale dialogen som man kan ha mellom bruker og sin
veileder, det kommer i alle fall de unge til d bruke mye. Det er ikke de som er best pd det,
det er de vi md lcere mest opp. De er digitale og de kan game, men dette her med d skrive
en soknad digitalt, det ma vi faktisk bruke en del tid pd d lcere de unge opp til, og de lcerer
det for all del, men de eldre lcerer det mye bedre.» - Velferd 2

Oppvekst 3 opplever at digitale endringer gir leering til & strukturere arbeidshverdagen for de
ansatte slik at de klarer 4 gjennomfere leeringen for brukerne til at den skal treffe flest mulig.
Et moment er at digitale endringer har gitt ansatte mulighet til & benytte metodikk som kan

tilpasses raskt mot brukere som faller av, og da kan gi tilpasset lering etter ferdighetsniva pa

et tidligere tidspunkt.

«Jeg mener at digitale endringer har gitt meg mulighet til a strukturere arbeidshverdagen
for de ansatte og strukturere leeringen for brukerne slik at den skal treffe flest mulig. Det
har videre gitt ansatte mulighet til benytte metodikk som kan tilpasses mot brukere som

raskt faller av, og gi de brukerne tilpasset lcering tilpasset eget ferdighetsnivd. Som for
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eksempel kan undervisningen gjores mer spennende og mer relevant, og det kan gis ny
leering i hvordan det d forsta utfordringer. Samtidig er dette veldig sammensatt. Mine
ansatte skal koble sammen den tradisjonelle undervisningen ved a treffe samtiden med
hvor brukerne er na. Som igjen er viktig d synliggjore for brukerne med d se pd fagenes

utvikling inn mot den digitale utviklingen av samfunnet.» - Oppvekst 3

Velferd 1 viser til at ansatte pa Velferd 1's virksomhet er helsearbeidere i bunn, og har

gjennomgétt forskjellige lop med opplering.

«I sektor for Velferd har de ansatte en oppleering i bunn med tanke pad det helsearbeidet
som skal utoves, og digitale verktay bidrar til at det arbeidet bli gijennomfort. Det kommer
ogsd an pd hvor den ansatte arbeider og for noe ansatte som kanskje jobber spisset og

spesifikt, kan det hende de ser pd endringene pd en annen mdte.» - Velferd 1

Samhandlingen blir bare mer og mer elektronisk, og det er et ytre enske om vere nettopp mer
elektronisk. Velferd 1 viser for eksempel til hvordan digitalisering av dialog mellom ansatte

og leder kan endre hvordan en ansatt seker om ferie, og hvordan dette forenkler prosessene

innad i systemet.

«l det digitale fagsystemet kan den ansatte skrive hvorfor det er behov om ferie — «jeg skal
besoke min syke mory = alt man kunne hatt en samtale om med sin leder kan gjores i dette
systemet. Ndr jeg svarer og for eksempel godkjenner ferien oppdateres fraveersoversikten,
timelister, lonn etc. automatisk. Utfordringer er at dialogen mellom ansatte og leder kan
forsvinne litt. Selv tenker jeg at dette er praktisk, og det frikjoper bade de ansatte og meg
for unadvendig papirarbeid og tid til «<unodvendig dialogy. Jeg deler kontorlokasjon med
mine ansatte, men for en leder pd for eksempel en helseinstitusjon kan dette veere
utfordrende da denne lederen ikke alltid er pd jobb samtidig som de ansatte, og man
distanserer seg enda mer fra de ansatte. Uansett mener jeg at sann har samfunnet blitt, og
man md prove d gjore det beste ut av det slik at bdde digital kommunikasjon og fysisk

kommunikasjon fungerer best mulig.» - Velferd 1

Oppvekst 2 mener digitalisering har pavirket samhandlingen dit at det kan utaves tettere

oppfelging av ansatte. Oppvekst 2 opplever at det er enklere & bistd ansatte med tanke pa
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arsplaner, ukeplaner og andre oppgaver knyttet til virksomheten gjennom for eksempel

verktoy som Teams.

«Jeg mener digitalisering har bidratt til d gjore samhandlingen mellom meg som leder og
ansatte enklere ved for eksempel at jeg har tilgang til alle arsplaner fra de starter d
utarbeide de. Jeg kan gd inn d se og jeg kan kommentere om det er behov for det. I tillegg
kan jeg pdse at alt jeg har ansvar for som leder er ivaretatt enkelt med de systemer vi
benytter kontra d gjennomfore en rekke moter for d fa de svarene jeg trenger» - Oppvekst

2

Velferd 3 mener at digitalisering pavirker samhandlingen negativt. Det sliter pa samarbeidet a

ikke kunne ha fysiske moter. Totalt mener Velferd 3 at ulempene er storre enn fordelene.

«Jeg opplever jo at det er adeleggende, jeg opplever at vi sliter mer med samarbeid nar vi
ikke kan ha noe scerlig fysiske moter. Sd selv om det er lettere tilgjengelig a se folk, sa
opplever jeg at ulempene er storre enn fordelene, sann at jeg ser veldig frem til at man
skal ha mer vanlige fysiske mater og normalisere det igjen ser jeg for meg. Og ndr man
skal ha litt mer formelle ting og jobbe med litt mere objektive saker da sd kan det veere

lettere a bruke nettplattformer, sann som det her ogsa pa sikt.» - Velferd 3

Med dette mener Velferd 3 at samhandling blir pavirket fordi ansatte ma holde seg hjemme i

lys av pandemien, og dette pavirker arbeidsmiljoet.

«Jeg tror det er mange som trives litt ddrligere pa jobb, som har det litt ddarligere. Sd tror
jeg det adelegger en del for utviklingen av tjenestene vdre. Sann at tjenesten fungerer
forsd vidt, men det med d hele tida jobbe med utvikling og fd til nye ting og det her med, vi
er jo pd en mdte oppdelt, sann at man driver med hver sine ting, men grenseflatene blir

det vanskeligere d avdekke og oppdage.» - Velferd 3

Digitale endringer viser seg 4 bade pavirke samhandlingen og kjerneoppgavene til flere av
objektene og de ansatte objektene er leder for. Oppvekst 1 viser til at digitale endringer og
digitale verktoy frigjor tid til andre ting samtidig som det sikrer at informasjonen blir lagret pa

et trygt omréde.
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«Digitale endringer og digitale verktoy endrer i den grad at man frigjor tid til andre ting.
Samtidig sikrer man seg at informasjon blir lagret pa trygge omrdder, og man ikke har
behov for sa mange permer pd kontoret. I tillegg sorger det for at man ved enkelhet kan

videreformidle informasjon til personalet.» - Oppvekst 1

Oppvekst 3 viser til at bruk av digitale verktey har gitt virksomheten sterre tilgjengelighet til
for eksempel lerebeker og fagstoff. Noe som igjen medferer at de fysiske lerebekene fases ut

og leeremateriell tilpasses lokale forhold.

«Kjerneoppgavene til virksomheten har blitt endret ved bruk av digitale verktoy til at
tilgiengelighet pa for eksempel leereboker og fagstoff har eksplodert. Dette har medfort at
leerebaker fases ut, og at lceremateriell tilpasses lokalt. Noe som igjen har medfort at de
ansatte kan plukke lcereverk og lceremateriell utfra behovet til den enkelte brukergruppe
eller enkelte bruker. Det er ogsd eksempel pd ansatte som utarbeider egne lcereboker
digitalt tilpasset hver enkelt bruker og lceringssituasjon. Da lcereboker hvor bruker bade
kan lese og hore fagstoff. Jeg mener at dette dpner opp en ny kreativ verden hvor man kan
fa enda mer leerestoff inn og skape de gode lceringsarenaene man har behov for i verden
som er i stadig utvikling, og man ogsd kan skape leering innenfor kritiske vurderinger for

brukerne.» - Oppvekst 3

For sektor for Velferd utrykker Veldferd 1 at endringer i1 kjerneoppgaver for ansatte for
eksampel handler om at de som skal uteve hjemmebesgk, tjenester pa en institusjon osv. kan
dokumentere raskere. Det er da sentralt & benytte digitale verktey som gjer at arbeidet blir

stromlinjeformet og gjor oppgavene for den ansatte enklere.

«Det er klart at arbeidstiden er det den er, og nar det ligger krav til dokumentering og
dokumentasjon har virksomheten lagt til rette for at denne dokumenteringen kan
gjennomfores ute hos brukeren, for eksempel ved hjemmebesok. Nye systemer har
muliggjort at man benytter en iPad kontra en PC til a gjore nodvendig dokumentering.
Noe som muliggjor at ansatte kan sitte sammen med brukeren og sammen bli enige om
hva som skal dokumenteres. Noen ansatte har valgt a involvere brukerne mer i arbeidet
slik at brukerne er kjent med hva som dokumenteres, mens andre ansatte kanskje gjor det
pd den tradisjonelle maten og noterer stikkord sammen med brukeren og loggforer

dokumentasjonen pd PC i etterkant. De fleste ansatte er fornoyd med denne endringen da
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det sparer tid, mens noen fd er veldig opptatt av at PC-en tar mye tid og kravet om d
dokumentere digitalt spiser tid fra arbeidet med brukerne. Jeg kan veere enig i at det til
tider kan veere en del tid pa PC for ansatte som jobber direkte med brukerne, og onsker
med dette a fa alle ansatte over pad iPad hvor det er dokumentert at de ansatte sparer
vesentlig med tid. Med korrekt bruk av de digitale verktoyene som foreligger skaper det
andre arbeidsprosesser som skal frigjore tid til mer tid med brukere. Her mener jeg at

kommunen har en liten vei d gd i forhold til oppleering.» - Velferd 1

Velferd 2 viser til at det til tider har forekommet kritikk fra brukerne pa at de har blitt for
digitale, serlig nér virksomheten ble stengt ned pa grunn av Covid-19. Dette tror Velferd 2 er
realistisk, men opplever at de har mer tid til de som faktisk trenger deres bistand og ikke blir

«forstyrret» av de som ikke har behov for bistand like mye som andre.

«Jeg tror at noen kanskje vil oppleve det sann, men samtidig som jeg hdper og tror en del
vil oppleve at vi har mer tid til de som trenger det mest. Det er nettopp det som er, kanskje
den store endringa vi prover d fa til nd. Det er at de som trenger oss mest, fdr mest tid, de
andre skal mer kunne klare seg digitalt. Hvis du bare tenker pd den store mengden med
arbeidssokere som vi dessverre har fatt det siste dret sd er det stort sett oppegdende
mennesker som har hatt arbeid i mange dar. Vi kan ikke prate med de 400 ekstra
menneskene vi har fatt hos oss nd, de snakker vi med digitalt. Det fungerer, og de er
veldig fornayde, og sa har de anledning til a skrive i digitalboksen sin at de onsker en
samtale, sd far de det. Hvis vi skulle hatt de inn og fulgt de opp som vi gjorde i
gamledager, da hadde vi alle de inn til en kartleggingssamtale, fylt ut skjemaer og
gjennomfort tiltak. Da matte jeg hatt 40 ansatte til.» - Velferd 2

I intervjuene fremkommer det at objektene benytter forskjellige lederstrategier for & na sine
mal ved omstillinger. Velferd 2 oppsummerer dette med at en leder ma kunne ha pa seg den
«gule ledertroya». En leder som setter seg inn i oppgaven, og tenker igjennom en strategi og
folger opp de ansatte tett til de har skjont systemene som skal benyttes. Det er sentralt for
Velferd 2 som leder & vaere synlig og demokratisk. Noe som ogsa gjenspeiler seg i svarene til
de andre objektene. Oppvekst 1 ensker a skape forstaelse, tillit og vilje blant sine ansatte,
uansett hva saken dreier seg om. Oppvekst 1 har erfart at det & ta med de ansatte inn i
diskusjon, skaper variasjon, noe som igjen gjor at en far til mer. For Oppvekst 3 er det viktig &

ikke bli opplevd streng.
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«Jeg mener det er viktig d ikke bli opplevd som eller veere streng. Jeg prover selv d veere
Iyttende til personalet og kjenne pa om de er klar til d ta innover seg noe nytt.» -

Oppvekst 3

«Jeg onsker d skape forstdelse, tillitt og vilje blant personalet. Erfaring viser at ved d ta
med de ansatte inn i diskusjon og skaper variasjon, sd far man til mer. Jeg onsker d
fremprovosere kreativitet i utviklingsprosesser, og jo flere man fdar med seg i diskusjonen

jo mer helhetlig blir det» - Oppvekst 1
Velferd 1 mener folgende om lederstrategier i forhold til omstillinger.

«Jeg tror jeg ikke har en egen eksplisitt stil d lede andre pd, men jeg mener at det er viktig
d involvere de ansatte i for eksempel omstillinger. Selvsagt vil det alltid veere noen som
«hemmery en prosess. For d lose dette er det viktig for meg d ha en god fremdriftsplan og

god prosjektledelse.» - Velferd 1
Den «gule ledertraya» er viktig for Velferd 2.

«Jeg opplever at hvis du skal gjore en god jobb, sa god jobb som man kan i forhold til den
digitale endringsprosessen, sd md du ha den gule ledertroya pd deg. Det er jeg helt
overbevist om. Du md ha en leder som setter seg inn i ting. Man ma ogsa ha tenkt
gjennom en strategi, du md ha tenkt giennom, nd far vi et sveert nytt system, hvordan skal
vi implementere det her pad kontoret. Jeg har veldig trua pd d ha gode superbrukere, finne
ut hvem er det som er gode pedagoger, som klarer d lcere, og du vet setter seg inn i ting.
Det er kjempe viktig. Og sd md du i tillegg ogsd folge det opp som leder, det er viktig. Ta
en liten sjekkrunde, hvordan gar det, har du provd, det tror jeg er viktig.» - Velferd 2
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5 Diskusjon

I dette kapittelet vil funnene fra analysen danne utgangspunkt for & diskutere mer overordnet i
lys av forskningsspersmalene. Funnene indikerer at kommunen ikke har en tydelig overordnet
kultur for innovasjonsfremmende arbeid. Forste del av kapittelet starter med & diskutere de
funnene som blir ansett som sentrale for den digitale transformasjonen for Bamble kommune,
og tar forst utgangspunkt objektenes subjektive oppfattelse i forhold til fokus pé digital
transformasjon i deres organisasjon. Deretter diskuteres hvordan kulturen for
innovasjonsfremmende arbeid oppfattes, basert pa objektenes uttalelser i intervjuene i forhold
til deres oppfattelse av hvordan de kan fremme digitalt innovasjonsarbeid. Videre diskuteres
hvordan objektene opplever sammenhengen mellom digital transformasjon og
innovasjonsfremmende kultur. Til slutt diskuteres om funnene kan generaliseres til hele
offentlig sektor, eller om dette kun kan anses som lokale funn i1 henhold til at denne studien

eksplisitt ser p4 Bamble kommune.

5.1 Fokus pa digital transformasjon

Et interessant funn er at det ikke ser ut til & veere et overordnet fokus pa digital transformasjon
1 Bamble kommune. Informasjonen som er fremkommet 1 intervjuene viser at det ikke er
etablert en gjennomgdaende strategi for digital utvikling, og sektorene og virksomhetene er i
stor grad overlatt til seg selv. Dette er svar som indikerer at arbeidet innen digital utvikling er
fragmentert, og opp til hver enkelt virksomhet & handtere. En kommunes oppgave skal vare a
tilby gode tjenester til kommunens innbyggere og brukere av tjenester. Kommunen ma
tilpasse seg konkurransen fra andre tilbud, raske endringer og utnytte knappe ressurser
(Boyne et al., 2003), noe vare funn indikerer at Bamble kommune ikke gjor. Objektene har
uttrykt hdp om at det i den siste omstillingen av kommunens organisasjon ville bli lagt til rette
for et overordnet fokus pé digitalisering, men dette har ikke blitt tatt hayde for. Teorien viser
til at en ma forbedre seg gjennom & introdusere innovasjoner i produksjon eller systemer i
utviklingsprosesser (Camison-Zornoza et al., 2004). Dette er noe et flertall av objektene

ettersper, og uttrykker at kommunens toppledelse tar tak i og utvikler prosesser for & besorge.

Noe av det mest sentrale i vire funn henger sammen med hvordan ytre pavirkninger kan
medfere at endringsprosesser plutselig ma skje raskt. Sett i lys av hvordan Covid-19 har

pavirket digitaliserings utviklingen 1 Bamble kommune viser dette viktigheten av a inneha
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fokus pa endringsprosesser generelt (Roberts and Amit, 2003). Det at ansatte kjenner til de
verktoy og systemer som benyttes for & utove arbeidet uansett lokasjon, har det siste aret veert
avgjerende for & muliggjere svaert mye av det arbeidet som i dag uteves. Saerlig objektene fra
sektor Oppvekst viser til at fordelen med & ha egne ansatte med fokus pa digitalisering pa
egen virksomhet har vaert viktig. For 4 ke effektivitet internt 1 egen virksomhet er det &
fasilitere utviklingen og serge for at ansatte har nedvendig kjennskap til verktey som skal
benyttes, er nokkelen for & tilby gode tjenester til brukerne (Abernathy & Utterback, 1978).
En kan da anse at enkelte av objektene leder sin virksomhet som en administrativ
prosessinnovasjon virksomhet (Meeus & Edquist, 2006). Dette antas a henge sammen med at
objektene fra sektor for Oppvekst har et pedagogisk syn pa digital utvikling, og oppfordrer
ansatte med sarlig interesse for digital utvikling til & veere fremoverlent med ny teknologi.
Malsetningen er gjerne & motivere ansatte til 4 utforme nye strategier, strukturere tjenestene til
brukerne og tilpasse utviklingen til brukerne etter brukernes egne kunnskaper (Birkinshaw et
al., 2008). En ser ut ifra denne typen praksis at disse virksomhetene utever
innovasjonsprosesser som initierer nedenfra og opp (Misuraca & Viscusi, 2015).
Virksomhetene underlagt sektor for Oppvekst er tradisjonelt bundet til stram ekonomi, og har
behov for & muliggjere okt funksjon av den digitale transformasjonen for utnytte ressursene
mer effektivt (Damanpouret et al., 2009). Noe som igjen henger sammen med hvordan

objektene benytter lokal kunnskap til & utfere utviklende arbeid (Birkinshaw et al., 2008).

Et annet interessant funn er forskjellene mellom statlige krav og kommunale krav til
digitalisering. Serlig 1 lys av digitaliseringsstrategien for offentlig sektor 2019-2025 er dette
sveert nyttige funn, ettersom denne er en overordnet strategi som skal beserge at offentlig
sektor blir mer stremlinjeformet og for brukerne oppleves som en offentlig tjeneste. Enkelte
av objektene benytter daglig systemer til bruk for statligrapportering og systemer til bruk for
kommunalrapportering. Dette gjor arbeidshverdagen deres utfordrende. Staten har kommet
lenger 1 utviklingen enn kommunen, men Covid-19 har bidratt til at kommunen har tatt grep.
Digital utvikling handler i hovedsak om & ga fra en tilstand til en ny forbedret tilstand
(Codagnone et al., 2019), og svarene til intervjuobjektene indikerer at Covid-19 har bidratt til
a gjore at kommunen er pa god vei til en bedret tilstand. Det er blitt uttrykt at kommunen mest
sannsynlig gjennomferte flere ar med digital utvikling pa fa dager i mars 2020. En kan anse
dette som en utenforliggende faktor som pavirket Bamble kommunes vilje til digital
transformasjon (Camison-Zornoza et al., 2004), og som dermed gjorde det nedvendig &

gjiennomfoere endringer mye raskere. En kan allikevel ikke med sikkerhet fastsld om de samme
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virksomhetene ville vert pa det ndvarende nivaet uten Covid-19, ettersom dette kun ville

veart en rent hypotetisk gjetning.

En faktor som ble beskrevet som et pavirkende element for digital utvikling 1 Bamble
kommune, er de kommunale innkjepsrutiner for digitale verktey. Frustrasjon for dette ble
loftet frem som en barriere mot utvikling, ved for eksempel innkjep av iPad til undervisning,
eller felles journalsystem for pasienter. Motstand er opplevd fra de som skal bidra til digital
utvikling, og dette pavirker hvordan ledere kan pavirke egne ansatte til & skape utvikling.
Digital transformasjon skal bidra til effektivisering og nye ideer (Daft, 1978), men
innkjepsrutinene gjennomfoeres ut ifra en ovenfra og ned metode hvor bruken av utstyret,
systemet og verkteyene ikke hensyn tas, og dette pavirker handlekraften til & uteve bade
utvikling virksomhets nivéd og helhetlig for kommunen (Misuraca & Viscusi, 2015). Selv om
et flertall av objektene viser til at denne utfordringen har bedret seg i takt med samfunnets
utvikling og syn pa digitale verktoy og systemer, er det fortsatt en underliggende faktor som
pavirker ledelsesarbeidet i egen virksomhet (Damanpour & Evan, 1984), og hvor det fortsatt
er en vei 4 ga. Dette indikerer for oss at kommunens ledelse har en ovenfra og ned tilnerming
til innovasjonsfremmende arbeid. Dette settes i sammenheng med at 1 offentlig sektor er det
naturlig at kommunalsjefer snakker til en hel sektor, og kommunaldirekteren snakker til hele
kommunen. Noe som kan settes i sammenheng med at offentlig sektor blant annet er ofte
karakterisert med en ovenfra og ned tiln@erming (Claver, Llopis, Gasco, Molina & Conca,

1999)

I motsetning til flertallet av objektene har Velferd 3 et mer restriktivt forhold til digitalisering
og digital transformasjon. Velferd 3 er usikker pd om Covid-19 har gjort kommunen og de
ansatte godt med tanke pé arbeidshverdagen. I tillegg mener Velferd 3 at brukere har fétt det
toffere med for eksempel bruk av digital legekonsultasjon kontra fysisk konsultasjon. Selv om
digitale endringer skal kunne forbedre tjenestetilbudet (Codagnone et al., 2019), er det sentralt
i teorien at enkelte kan bade oppleve digitalisering som skremmende og utfordrende for eget
virke (Abernathy & Utterback, 1978). De betraktninger Velferd 3 meddelte 1 sitt intervju kan
ses 1 lys av forskernes egne opplevelser med helseinstitusjoner. Egne erfaringer har vist at
enkelte helseinstitusjoner henger noe etter med tanke pa digital utvikling enn for eksempel en
skole, og vi ensker & oppfordre Bamble kommune til & tenke mer helhetlig 1 sin utvikling og
lofte frem fokuset omkring digital transformasjon for & skape gode digitale

utviklingsprosesser.
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5.2 Kultur for 4 fremme digital innovasjon

Viére funn vedrerende organisasjonskulturen i Bamble kommune viser tegn til & vaere
fragmentert, og at virksomheter og sektorer gjerne arbeider parallelt med hverandre om
samme type utvikling, noe som tyder pa en fragmentert kultur med store forskjeller. Dette kan
1 stor grad handle om at organisasjonskultur ofte utvikles over lang tid, de er bade vanskelige
a fange opp og vanskelige a endre (Hofstede et al., 1990). Gjennomgaende viser funnene at
virksomhetene i stor grad er overlatt til seg selv med a styre den digitale utviklingen. Bade i
form av 4 bryte ned barrierer og fungere som drivere for utvikling. Enkelte objekt pavirker
oppover i kommunen, men pd grunn av hvordan en kommune er organisert er det vanskelig a
4 gjennomslag (Claver et al., 1999). Denne pavirkningen foregar ovenfor politikere, og
gjennomfores 1 hovedsak som veiledning av kommunalsjefer og kommunedirekter, men ogsa

med 4 svare pa spersmaél og ta med seg tilbakemeldinger tilbake til egen virksomhet.

For & lykkes mé en organisasjon ha en villighet til 4 ta risikoer og eksperimentere (Feher &
Varga, 2017), og det er sentralt at personer i organisasjonen som har fagkunnskap om digital
utvikling er sentral i beslutningsfasen i forhold til etableringen av en helhetlig strategi (Islam
et al., 2017). En annen vesentlig faktor som er narliggende for offentlig sektor er at
kjerneoppgaver kan utvikle seg til a bli barrierer ovenfor endring, som igjen kan gjere at
digitale verktoy og systemer ikke oppnar den radikale effekten de kan ha potensiale for (Vial,
2019). Til var skuffelse har teorien ikke kunne redegjort for hvordan offentlig sektor kan
bygge en innovasjonsfremmende kultur. Dette rett og slett fordi den forskning som foreligger
frem til nd ikke har vert opptatt av & belyse hvordan. Derimot viser blant annet Codagnone et
al. (2019) til mélingen av effektivisering av drift, noe som er naerliggende med

tilbakemeldinger fra objektene.

Hva som faktisk er organisasjonskulturen i kommunen er for oss vanskelig & dokumentere,
delvis fordi kulturen som er basert pa tradisjoner, «myter», ritualer og symboler som er skapt
av historiske tankemater og verdier fremfor den faktiske synlige delen av
organisasjonskulturen (Hofstede et al., 1990). Dette er noe som gjor den vanskelig & fange
opp, og ogsé vanskelig & fa gye pa for de som star midt oppi den. Schein (1985) viser til at
organisasjonskultur er et menster skapt av grunnleggende antakelser utviklet av en gitt gruppe
som etter hvert leerer & mestre sine utfordringer med ekstern tilpassing og intern integrasjon.

Dette lares s videre til nye ansatte som den riktige méaten a oppfatte pé, tenke pa og fole pa.
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Basert pa funnene fra denne undersgkelsen kan en ansla at Covid-19 har rokket ved
grunnleggende og rutiniserte menstre i organisasjonskulturen, noe som igjen har bidratt til &
presse pa for en mer innovasjonsfremmende kultur. Covid-19 er dermed en ytre faktor som
har tvunget frem endring, og pavirket organisasjonen til a tenke nytt for & yte gode
tjenestetilbud. Muligens har dette ogsa bidratt til & endre synet fra kommunens ledelse pa
digital endring og digital utvikling for tiden fremover ogsa, forhdpentligvis da ogsa med et

oye for & skape en felles organisasjonskultur for & fremme digitalt innovasjons arbeid.

5.3 Sammenheng mellom fokus og gjennomfering av digital

transformasjon

Det ser ut til & veere sammenheng mellom fokus pé digital transformasjon og lederes evne til &
fremme digitalt innovasjonsarbeid. Det mest sentrale funnet 1 underseokelsen er imidlertid at
det ikke ser ut til & vaere en tydelig overordnet kultur for innovasjonsfremmende arbeid 1
kommunen. Noe som gjor at sektorene i kommunen ikke drar i samme retning, og de ulike
tjenesteomradene arbeider parallelt og ikke sammen. Utviklingsarbeidet som gjennomfores
virker noe vilkérlig og ser ut til & avhenge 1 stor grad av virksomhetsledernes egne interesser
og evner til & implementere endringer. Flere av objektene uttrykte at de opplever at ledelsen
og administrasjonen pa radhuset ikke har kjennskap til hvordan kulturen er ute i de
forskjellige virksomhetene. Noe som videre viser seg 1 at hver virksombhet stort sett jobber for
selv uten en overordnet plan. P4 den andre siden viser flere av objektene til at det er dette som
er spennende med bredden 1 hvordan det arbeides med innovasjon 1 kommunen, selv om de
gjerne skulle sett en vilje til & tenke mer helhetlig. Den store bredden er til nytte for
kommunen, men kommunen ber kunne dra nytte av de prosessene som har blitt startet opp for
a skape en overordnet plan for videre arbeid. Det fremkommer i intervjuene at denne
fragmenterte kulturen er noe som henger igjen fra tidligere, og at den mest sannsynlig har blitt
synliggjort med bakgrunn i en nylig sterre omstilling av kommunens organisering. Flere
ansatte har blitt flyttet mellom virksomhetene, en sektor er lagt ned og de fleste objekter har
fitt nye ansatte og ansvarsomréder. I tillegg til dette er kommunen i en prosess med & legge
ned fem ungdomsskoler som skal sentraliseres til en sterre ungdomsskole. Dette gjor noe med
kulturen for innovasjon. Mange av de ansatte er, eller har vart, preget av usikkerhet og
spenning. Dette pavirker naturlig nok innstillingene til endringsprosesser generelt, og for &

kunne skape et bredere bilde av utfordringene omkring digitalisering har objektenes omtaler
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digitale endringer blitt lagt til grunn. Hvordan de opplever digital innovasjon i kommunen,
hvordan de selv opptrer og om de opplever at de selv bryter ned barrierer som stér i veien for
implementering av endringer, har vart relevante temaer. Intervjuobjektene viste en enighet i
forhold til at digitalisering skjer sa raskt i samfunnet generelt, at kommunen bare ma henge pa
for ikke & havne bakpa. Dette samsvarer godt med det teorien sier om digital transformasjon
og underbygger behovet for helhetlig utvikling og bygging av infrastruktur til & handtere
endringene (Codagnone et al., 2019). Samtidig kan en se til teorien at ledere som innehar
maktposisjoner med enkelthet kan pavirke den digitale transformasjonen uten at de selv
mener det (Benlian & Haffke, 2016), og det er viktig at ledere ma serge for at det utvikles et
tankesett for digitalisering som gjor at ansatte klarer & respondere pa de disruptive effektene

som gjenskapes i den digitale teknologien (Hansen et al., 2011).

Viére funn indikerer at digitalisering i seg selv har en leringseffekt ved at ansatte og brukere
ma sette seg inn i nye ting, de ma utvikle seg og de ma preve. Dette er noe en ikke kommer
utenom, og funnene viser til at en ved a arbeide i offentlig sektor ma kunne leve med
endringer. En ma kunne bo i det, leve i det, kjenne pd frustrasjonen og tale det. Noe som
settes 1 sammenheng med Kommunal- og moderniseringsdepartementets (u.a.) krav til
endring av digitale arbeidsmaéter og strukturer. Det er forventet at offentlig sektor skal lose
flere oppgaver digitalt og kommune og stat skal tilby sammenhengende tjenester ved a
benytte felleslosninger som virker pa tvers av forvaltningsnivéer og sektorer. Kommunal- og
moderniseringsdepartementet (u.d.) viser videre til at det vil kreves fokus pa innovasjon, og
en frykter at om ikke dette folges opp lokalt av den enkelte kommune, kan kommunene falle
bakpa i utviklingsarbeidet innen det digitale innovasjonsarbeidet. Det er videre fryktet at
kommuner ikke vil kunne greie & folge opp forventningene samfunnet har til oppgaver som
kommuner skal inneha og lese. Denne bekymringen gjenspeiler funnene, og en kan se et
gjentakende enske om at kommunen har en overordnet og helhetlig strategi for digital
utvikling. Et flertall av objektene strekker ut handen til sine ledere og ber de om & pévirke
egen organisasjon til hvordan implementeringen av palagte endringer skal gjennomfores
(Jacobsen, 2018). Flere av objektene har uttrykt at de opplever at digitalisering har bidratt til &
gjore samhandlingen mellom objektene som leder til egne ansatte og sine ledere enklere.
Tiden til fysiske meter som ikke er utviklende kortes ned, og frigjer mer tid til utviklingsrettet

arbeid.
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En sentralt funn at flertall av objektene benytter forskjellige lederstrategier for & na sine mal
ved omstillinger. En oppsummering i forhold til dette er at en leder ma kunne ha pé seg den
«gule ledertroyay». En leder som setter seg inn i oppgaven, har tenkt igjennom en strategi og
folger opp de ansatte tett til de har skjont systemene som skal benyttes. Det ser ut til 4 vaere
giennomgéende sentralt at ledere ber vere synlige og demokratiske, med et enske om & skape
forstaelse, tillit og vilje blant de ansatte, uansett hva saken dreier seg om. Noen har erfart at
det & ta med de ansatte inn i diskusjon og skape variasjon, gjor at en far til mer. For enkelte er
det viktig a ikke bli opplevd som streng, og for andre er det viktig med en god fremdriftsplan
og gjennomtenkt prosjektledelse. For at kommunale ledere ikke skal meote motstand kan det
veere viktig at Bamble kommune selv ser pa hvordan kommunens ledere bidrar til & skape
egen organisasjonskultur for fremme evnen til a tilpasse seg raske digitale endringer (Turner
et al., 2013). Ved 4 satse pd teknologisk innovasjon kan en med bakgrunn 1 teorien si at
Bamble kommune i tiden fremover, vil kunne utnytte emergente teknologier for a forbedre
effektiviteten i organisasjonsarbeidet. Dette vil ogsé kunne eke kvaliteten pa tjenester

kommunen skal tilby (Codagnone et al., 2019).

Ut ifra funnene i denne undersokelsen kan det se ut til 4 vaere en tydelig sammenheng mellom
det & ha fokus pé digital transformasjon og hvor langt de ulike virksomhetsomradene har
kommet i arbeidet med & digitalisere tjenester og samarbeidsprosesser. I tillegg indikerer
svarene at de lederne som har klare strategier og jobber méalbevisst med digitale
endringsprosesser, ogsd kan se ut til 4 ha oppnadd best resultater i forhold til engasjementet til
de ansatte. Dette samsvarer med det teorien sier i forhold til viktigheten av & bygge en
organisasjonskultur som fremmer innovasjon for & lykkes med & gjennomfere
endringsprosesser (Dobni, 2008), ogsa digital transformasjon. Dersom en skulle fitt verifisert
om disse funnene er holdbare métte en imidlertid ha utvidet undersgkelsen til ogsd & involvere
de ansatte selv. Videre undersokelser innenfor dette temaet hadde derfor vart sveart

interessant a se pa.

5.4 Generaliserbarhet av funnene

Funnene fra denne undersokelsen vurderes til & ikke kunne generaliseres til & gjelde for
offentlig sektor generelt. Til det er denne undersgkelsen for liten i omfang og varighet.
Undersgkelse tar for seg en kommune og seks virksomhetsomrader fordelt pa to kommunale

sektorer. Funnene er dermed vanskelige & generalisere til hele offentlig sektor, med bakgrunn
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1 omfang av undersgkelsen bdde 1 forhold til populasjon og varighet. P4 den andre siden er
mange andre norske kommuner organisert pa likt grunnlag som Bamble kommune. Dette gjor
at enkelte av funnene kan benyttes til & se pd hvordan for eksempel disse arbeider med digital
transformasjon sammenlignet med Bamble kommune. Underseokelsen tilsier at det er
utfordringer med den innovasjonsfremmende kulturen i Bamble kommune, som igjen kan
settes 1 sammenheng med at offentlig sektor oftest har en ovenfra og ned tilnerming, samtidig
som det foreligger en forventning om at innovasjonsprosesser initieres nedenfra og opp
(Claver et al., 1999). En anbefalning til Bamble kommune er & se pa hvordan den strategiske
digitale utviklingen skal gjores 1 fremtiden, og kanskje ta hoyde for 4 involvere personell med

fagkunnskap og inkludere alle sektorer og virksomhetsomréader i arbeidet.
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6 Konklusjon

Denne undersgkelsen har hatt som hensikt & utforske tre forskningsspersmal; 1. Hva er ledere
i Bamble kommunens subjektive oppfatning av fokuset pa digital transformasjon i egen
organisasjon?, 2. Pa hvilken mdte opplever ledere i Bamble kommune at de kan fremme
digitalt innovasjonsarbeid? og 3. Hvilken opplevd sammenheng er det mellom Bamble
kommunes fokus pa digital transformasjon og ledernes evne til d fremme digitalt
innovasjonsarbeid?. Selve hensikten med forskningsprosjektet var & underseke om det er
sammenheng mellom leders fokus pa digital transformasjon, og organisasjonens evne til a

gjennomfore digitale endringsprosesser.

I henhold til forskningsspersmél 1 er et sentralt funn 1 denne undersekelsen at det ikke ser ut
til & vaere et overordnet fokus pa digital transformasjon i Bamble kommune. Informasjonen
som fremkom 1 intervjuene viste at det ikke er etablert en gjennomgaende strategi for digital
utvikling, og at sektorene og virksomhetene er i stor grad er overlatt til seg selv. Dette
indikerer at arbeidet innen digital utvikling er fragmentert, og opp til hver enkelt virksomhet &
handtere. En kommunes oppgave skal vare a tilby gode tjenester til kommunens innbyggere
og brukere av tjenester (Boyne et al., 2003), noe vére funn indikerer at Bamble kommune ikke
gjor. Objektene har uttrykt hdp om at det i den siste omstillingen av kommunens organisasjon
ville bli lagt til rette for et overordnet fokus pé digitalisering, og et flertall av objektene
etterspor og uttrykker et enske om at kommunens toppledelse tar tak i og utvikler prosesser

for 4 beserge fokus for det fremtidige utviklingsarbeidet.

Noe av det mest sentrale i vare funn henger sammen med hvordan ytre pavirkninger kan
medfore at endringsprosesser plutselig mé skje raskt. Sett i lys av hvordan Covid-19 har
pavirket digitaliserings utviklingen i Bamble kommune viser dette viktigheten av & inneha

fokus pa endringsprosesser generelt (Roberts and Amit, 2003).

Et interessant funn som belyser forskningsspersmal 2 er at det ikke er et overordnet fokus pé
digitalisering og innovasjonsfremmende arbeid i kommunen. Det er ikke etablert en
giennomgaende strategi for digital utvikling, og sektorene og virksomhetene er 1 stor grad
overlatt til seg selv. Noe som gjor at sektorene 1 kommunen ikke drar i samme retning, og de
ulike tjenesteomrddene arbeider parallelt og ikke sammen. Vére funn indikerer at dette mest

sannsynlig har avdekket med bakgrunn i en nylig sterre omstilling av kommunens
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organisering. Flere ansatte har blitt flyttet pa blant virksomhetene, en sektor er lagt ned og de
fleste objekter har fatt nye ansatte og ansvarsomrader. I tillegg til dette er kommunen i en
prosess med a legge ned fem ungdomsskoler som skal sentraliseres til en storre
ungdomsskole. Dette gjor noe med kulturen for innovasjon. De ansatte er, eller har vert,
preget av usikkerhet og spenning. Covid-19 er en ytre faktor som har tvunget frem endring,
og pavirket organisasjonen til & tenke nytt for & yte gode tjenestetilbud. Muligens har dette
ogsa bidratt til 4 endre synet fra kommunens ledelse pa digital endring og digital utvikling for
tiden fremover, forhdpentligvis da ogsa med et aye for & skape en felles organisasjonskultur

for a fremme digitalt innovasjons arbeid.

Forskningsspersmal 3 blir belyst med funn som viser til at det blir benyttet ulike
lederstrategier for 4 nd mal ved omstillinger. Funnene viser til at en leder ma kunne ha pa seg
den «gule ledertraya», og sette seg inn 1 oppgavene, samt ha tenkt igjennom en strategi for &
folge opp de ansatte tett til de har skjont systemene som skal benyttes. Det ser ut til & vaere
gjennomgéende sentralt for lederne & vare synlig og demokratisk, med et enske om & skape
forstéelse, tillit og vilje blant sine ansatte, uansett hva saken dreier seg om. Andre funn viser
til at det & fA med de ansatte inn i diskusjoner, skaper variasjon som gjor at en fér til mer. Det
er viktig med god fremdriftsplan og prosjektledelse. For at kommunale ledere skal kunne
mete motstand pé en god mate mener vil det kunne vaere viktig at Bamble kommune selv ser
pa hvordan kommunens ledere bidrar til 4 skape egen organisasjonskultur for fremme evnen
til & tilpasse seg raske digitale endringer (Turner et al., 2013). Ved & satse pé teknologisk
innovasjon vil en med bakgrunn i teorien kunne si at Bamble kommune 1 tiden fremover, vil
veaere tjente med & utnytte emergente teknologier for & forbedre effektiviteten i
organisasjonsarbeidet. Dette vil ogsd kunne egke kvaliteten pa tjenester kommunen skal tilby

(Codagnone et al., 2019).

Ut ifra funnene i denne undersekelsen kan det se ut til & vaere en tydelig sammenheng mellom
det 4 ha fokus pa digital transformasjon og hvor langt de ulike virksomhetsomridene har
kommet i arbeidet med & digitalisere tjenester og samarbeidsprosesser, sa vell som
arbeidsberktay. I tillegg indikerer svarene at de lederne som har klare strategier og jobber
malbevisst med digitale endringsprosesser, ogsa kan se ut til & ha oppnadd best resultater 1
forhold til engasjementet til de ansatte. Dette samsvarer med det teorien sier i forhold til
viktigheten av 4 bygge en organisasjonskultur som fremmer innovasjon, for a lykkes med a

gjiennomfere endringsprosesser (Dobni, 2008), ikke minst innen digital transformasjon.
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Funnene kan med andre ord gi et bilde pd sammenhengen mellom lederes fokus pé digital
transformasjon og organisasjonens evne til & giennomfoere digitale endringsprosesser. Funnene
indikerer at Bamble kommune ikke har et overordnet fokus pa digitalisering, og at det ikke er
bredt fokus pa a bygge en innovasjonsfremmende kultur. Setter en dette sammen med funnene
som viser til kommunale innkjepsrutiner hvor IKT gir feringer for innkjep, ser en at dette kan
skape utfordringer i forhold til effektivisering for lederne i kommunen. En kan anta at ledere i
Bamble kommune opplever motstand fra de som skal bidra til digital utvikling, som igjen
pavirker hvordan objektene selv kan pavirke egne ansatte til & skape utvikling.

Digital transformasjon skal bidra til effektivisering og nye ideer, men dette er avhengig av at
det er satt fokus pa det. Funnene indikerer videre at de virksomheter som har et overordnet
fokus pa digitalisering faktisk skaper digital utvikling. P4 den andre siden viser funnen til at
digitalisering kan pdvirke ansatte negativt, og det kan kanskje ogsé kan pdvirke brukerne.
Med bakgrunn i at de undersgkte virksomheter er underlagt sektor for oppvekst og sektor for
velferd, som begge er sektorer med hoy faglig integritet, kan en se tendenser til at
digitalisering kan oppleves som skremmende og utforende for eget virke. Forskernes egne
erfaringer fra bade helseinstitusjoner og undervisningsinstitusjoner understotter at det kan
vaere et noe mer reservert syn pa digitalisering ved en helseinstitusjon, i forhold til for
eksempel ved skoler. Dette kan ogsé ses i sammenheng med deres ulike kulturer for endring.
Forskernes egne erfaringer samsvarer dermed med funnene i denne underseokelsen, og vi
onsker & oppfordre Bamble kommune til & tenke mer helhetlig i sin utvikling for & skape gode

digitale utviklingsprosesser.

Denne undersekelsen kan medfere flere praktiske bidrag. En kommunal organisasjon ber
vare klar over hvordan det jobbes med endringer, og jobber med egen organisasjonskultur for
a skape et helhetlig strategisk arbeid. Dette er uavhengig av om det omhandler digital
utvikling, eller annen ensket utvikling. Utfra funn 1 undersgkelsen kan en se at det gir
praktiske bidrag for de digitale endringene det jobbes med, men enda viktigere som en
oppfordring til & se helhetlig p& mulighetene for endringen av organisasjonskulturen til
kommunen. Dette ma sa fall, i trdd med uttalelser fra objektene, jobbes med over tid. I tillegg
ser en at digitalisering 1 seg selv kan ses pd som en viktig leringseffekt, kommunen og dens
ledere ber derfor inkludere personer med fagkunnskap 1 beslutningsfasen nar helhetlig strategi
skal etableres. For eksempel ved & skape arenaer som inkluderer alle sektorer og virksomheter

for 4 skape en felles organisasjonskultur for 4 fremme innovasjon, men som samtidig ivaretar
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kommunens enske om at innovasjonsinitiativ gjennomferes nedenfra og opp. Dette kan
forsterkes ved a styrke tverrfaglig samarbeid, arbeide i tverrfaglig grupper og dra lerdom fra

hva andre offentlige sektorer har gjennomfort tidligere.

Undersegkelsen har flere klare begrensinger. Denne undersgkelsen er en enkeltcase studie som
tar for seg en kommune i Norge, og viser et oyeblikksbilde av subjektive oppfattelser omkring
fokus pé digital transformasjon. Det er tatt hoyde for kommunens storrelse med tanke pé hvor
mange innbyggere det skal uteves tjenester til, og hvor mange ansatte det er i kommunen. Det
er da nerliggende & mene at denne undersgkelsen ikke kan sees pa som nyttig for en
kommune med for eksempel over 100.000 innbyggere. I tillegg til dette kan funnene kanskje
ikke vaere gjeldende for andre nasjoners kommuner. Forskerne har ikke grunnlag for a kunne
mene at kommuner i Norge organiseres og arbeider pa samme grunnlag som en kommune i en
annen nasjon, med en annen kultur. Det ble som sagt benyttet en enkel casestudie med seks
intervjuobjekter. Alle intervjuobjektene ble intervjuet pd samme mate, og ble stilt de samme
spersmalene. Funnene fra en enkel casestudie vil allikevel ikke kunne generaliseres for hele
offentlig sektor, basert pd storrelse og omfang, samt varighet av studien. Derimot kan funnene
bidra til & gi eksempler pa hvordan det arbeides med utvikling og til inspirasjon innen

kommunalt innovasjonsarbeid, samt til ytterligere forskning.

En annen viktig begrensning er at antakelsene vedrerende Bamble kommunens kultur for
innovasjonsfremmende arbeid kun er basert pa informasjon fra de objekter vi har intervjuet.
For a kunne skape et bredere bilde av denne kulturen, ville en kunne tenkes a gjennomfere en
mer omfattende undersgkelse med en kombinasjon av bade intervjuer og observasjon,
muligens kombinert med sperreskjemaer, for & gi en storre sannsynlighet for en mer detaljert
innsikt 1 forskningsspersmélet. En annen vesentlig faktor er at i denne undersegkelsen har det
bare blitt intervjuet seks virksomhetsledere fra to sektorer. Bamble kommune har i tillegg til
dette utvalget tre sektorer og elleve gvrige virksomhetsomrader. En kan ut ifra dette se noen

klare tendenser, men allikevel ikke fastsla at funnen er gjennomgéende for hele kommunen.

Til videre forskning kunne det vart interessant & gjennomfere en undersegkelse av alle
sektorer og virksomhetsomrader 1 Bamble kommune med samme intervjuguide. En kan da
anta at en vil kunne fé et helhetlig bilde av kommunens organisering, og kulturer for
innovasjonsfremmende arbeid som kan styrke den digitale transformasjonen. Dette arbeidet er

bare sd vidt pabegynt og Bamble kommune, sé& vell som andre norske kommuner, kan ha stor
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nytte av & ha et overordnet fokus pa digital transformasjon, og det a skape
organisasjonskulturer som fremmer digitalt innovasjonsarbeid. Ved & gjere dette vil de kunne
besorge at gjennomferingene av de endringene som kommer skjer pa en smidig og fremover
lent mate som setter kommunene 1 stand til & prege utviklingen til det beste for

organisasjonene selv, deres ansatte og innbyggerne.
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Vedlegg 1: Foresporsel om deltakelse i forskningsprosjekt.

Vil du delta i forskningsprosjektet
Digital transformasjon i offentlig sektor?

Dette er et spersmél til deg om & delta i et forskningsprosjekt. Formalet med denne
undersekelsen er & finne ut mer om sammenheng mellom lederes fokus pé digital
transformasjon og organisasjonens evne til & gjennomfere digitale endringsprosesser. Studien
kan ses pa som et bidrag til ledere i det offentlige som skal gjennomfore digitale
endringsprosesser, gjennom 4 gi en dypere innsikt og forstéelse for hva de kan gjore for &
bygge en organisasjonskultur som fremmer digital innovasjon. Studien kan vere en stotte for
ledere i den digitale transformasjonen som det legges opp til 1 regjeringens
digitaliseringsstrategi for offentlig sektor 2019-2025.

I dette skrivet gir vi deg informasjon om malene for prosjektet og hva deltakelse vil innebaere
for deg.

Invitasjon til deltakelse sendes ut i samarbeid med / etter godkjenning fra Bamble
kommune.

Formal

Digital transformasjon foregér i samfunnet generelt i et hoyt tempo. Korona situasjonen er et
eksempel pa hvordan ytre faktorer kan gjore at organisasjoner raskt ma foreta drastiske
endringer 1 maten de jobber pa, og Bamble kommune er et godt eksempel pé en offentlig
organisasjon som i lgpet av det siste aret har veert nedt til a foreta raske endringer i form av
digitalisering av arbeidsmetoder. I arene som kommer forventes det at offentlig sektor vil
foreta langt flere digitaliserings prosjekter. Vi ensker & undersoke lederes rolle i
endringsprosesser i offentlige organisasjoner, med spesielt fokus hvordan ledere pa
kommunalt niva jobber for & tilpasse seg de raske endringene som den digitale
transformasjonen i1 samfunnet medforer.

RQ 1: Hva er ledere i Bamble kommunes subjektive oppfatning av fokuset pa digital
transformasjon i egen organisasjon?

RQ 2: Pa hvilken méte opplever ledere i Bamble kommune at de kan fremme digitalt
innovasjonsarbeid i egen organisasjon?

RQ 3: Huvilken opplevd sammenheng er det mellom Bamble kommunes fokus pa
digital transformasjon og ledernes evne til & fremme digitalt
innovasjonsarbeid?

Ved a delta bidrar du til ny kunnskap om hvordan digitale endringsprosesser handteres 1
offentlig sektor, og hva som skal til for at det beste kan gjeores, bade 1 din organisasjon og
ellers 1 samfunnet.

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?

Studenter Karl-Fredrik Sandelin Velle og Lene Tondel, med veileder Jarle Lowe Serensen

ved Universitet 1 Seragst-Norge er ansvarlig for prosjektet.

Hvorfor far du spersmal om a delta?
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Du mottar denne henvendelsen fordi du som virksomhetsleder i Bamble kommune har vert
med pa & gjennomfore en stor digital endringsprosess i kommunen.

Hva innebaerer det for deg a delta?
Hvis du velger & delta i prosjektet, innebaerer det at du vil stille til et intervju som er beregnet
a ta cirka 1 time.

Det er frivillig 4 delta

Det er frivillig & delta i prosjektet. Hvis du velger a delta, kan du nar som helst trekke
samtykke tilbake uten & oppgi noen grunn. Alle opplysninger om deg vil da bli anonymisert.
Det vil ikke ha noen negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger a
trekke deg.

Du godkjenner deltakelse ved & skrive under pa samtykkeskjema.
Du kan nar som helst trekke deg fra undersekelsen.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger
Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formélene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi
behandler opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket.

Det vil kun vere forskere ved Universitet i Serast-Norge som vil ha tilgang til innsamlet data.

Alle dataene vil bli anonymisert. Eventuelle koblingsnekler vil bli oppbevart separat fra det
anonymiserte datamaterialet.

Alle persondata, inkludert navnet p4 kommunen, vil bli anonymisert og ingen enkeltpersoner
vil bli gjenkjent ved en eventuell publisering

Hva skjer med opplysningene dine nér vi avslutter forskningsprosjektet?

Dette er i utgangspunktet en enkeltstudie, men dersom ytterligere forskningsmidler innvilges
kan dataene inngé som del av et storre framtidig forskningsprosjekt. Lik handtering av
personopplysninger vil da gjelde. De anonymiserte dataene vil bli oppbevart av institusjonen
etter at prosjektet er avsluttet. Koblingsnekler som kan bidra til & identifisere enkeltpersoner
vil derimot bli slettet ved prosjektslutt.

Dine rettigheter

Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til: innsyn i hvilke
personopplysninger som er registrert om deg, a fé rettet personopplysninger om deg, fé slettet
personopplysninger om deg, fa utlevert en kopi av dine personopplysninger (dataportabilitet),
og a sende klage til personvernombudet eller Datatilsynet om behandlingen av dine
personopplysninger.

Hva gir oss rett til 4 behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pé ditt samtykke.

Pé oppdrag fra Universitetet i Sorast-Norge har NSD — Norsk senter for forskningsdata AS

vurdert at behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med
personvernregelverket.
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Hvor kan jeg finne ut mer?

Hvis du har spersmal til studien, eller ensker & benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt med:
Universitetet 1 Sergst-Norge ved Karl-Fredrik Sandelin Velle ( ),
Lene Tondel (| ) eller forsteamanuensis Jarle Lowe Serensen

)
Personvernombud ved USN Paal Are Solberg (|

) eller
NSD — Norsk senter for forskningsdata AS, pa M) eller

telefon:

Med vennlig hilsen

Karl-Fredrik Sandelin Velle og Lene Tondel
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Vedlegg 1: Samtykkeerklzering.
Samtykkeerkleering

Jeg har mottatt informasjon om Karl-Fredrik Sandelin Velle og Lene Tondel sitt
masterprosjekt «Digital transformasjon i offentlig sektor» og ensker 4 stille til intervju.

Formal med prosjektet

Digital transformasjon foregér i samfunnet generelt i et hoyt tempo. Korona situasjonen er et
eksempel pa hvordan ytre faktorer kan gjore at organisasjoner raskt ma foreta drastiske
endringer i méten de jobber pd, og Bamble kommune er et godt eksempel pa en offentlig
organisasjon som 1 lgpet av det siste aret har vart nedt til 4 foreta raske endringer i form av
digitalisering av arbeidsmetoder. I arene som kommer forventes det at offentlig sektor vil
foreta langt flere digitaliserings prosjekter. Vi ensker & underseoke lederes rolle 1
endringsprosesser i offentlige organisasjoner, med spesielt fokus hvordan ledere pé
kommunalt niva jobber for & tilpasse seg de raske endringene som den digitale
transformasjonen i samfunnet medforer.

Frivillig deltakelse

All deltagelse er frivillig, og du kan trekke deg nar som helst. Vi tar lydopptak av intervjuet,
og transkriberer intervjuet rett etter giennomfoering. I denne prosessen anonymiseres
opplysningene om deg. Etter at lydopptaket er transkribert slettes det. Du kan nér som helst
avslutte intervjuet eller trekke tilbake informasjon som er gitt under intervjuet.

Anonymitet

Notatene fra transkriberingen og innleveringsoppgaven vil bli anonymisert. Det vil si at ingen
andre enn prosjektgruppen vil vite hvem som er blitt intervjuet, og informasjonen vil ikke
kunne tilbakefores til deg. For intervjuet begynner ber vi deg om & samtykke i deltagelsen ved
a undertegne pa at du har lest og forstatt informasjonen pa dette arket og ensker & delta.

Samtykke

Jeg har lest og forstdtt informasjonen over og gir mitt samtykke til 4 delta i intervjuet.

Sted og dato Signatur
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Vedlegg 3: Intervjuguide.

Velkommen og takk for at du tar deg tid til & delta i denne undersgkelsen. Vi setter stor pris
pa at vi far bruke av tiden din til & fa innsikt i temaet vart.

Intervjuet vil bli tatt opp elektronisk, men vil bli transkribert snarest mulig etter at det er
giennomfert. Deretter vil lydfilene bli slettet. Det skriftlige dokumentet vil bli oppbevart 1
samsvar med gjeldende regelverk og deretter bli slettet.

Vi forventer at intervjuet vil ta ca. 1 time. Det er ikke satt av tid til pause.
Har du noen spersmal for vi starter?
Innledning:

Vi er studenter ved Universitet 1 Serast-Norge, og intervjuet vil vere en del av datagrunnlaget
til masteroppgave i Innovasjon og ledelse. Temaet er endringsledelse i offentlig sektor med
spesielt fokus pa digitale innovasjonsprosesser. Spersmalene utarbeidet fra Dobnis syv-faktor
modell for & male innovasjonskultur i organisasjoner (2008).

Sporsmal:
Kjonn (K/M): Alder:

1. Hvor lenge har du jobbet som virksomhetsleder i Bamble kommune?

2. Hva er din holdning til digitale omstillinger og endringer i jobben din generelt?

3. Hva tenker du generelt sett om hvordan forskjellige digitale endringer pdvirker
arbeidsdagen din?

4. Hvilke typer digitale endringer har du opplevd 1 din jobb i lapet av det siste aret?

Hvordan forholder du deg til digitale endringer vs. daglige oppgaver og

utfordringer med nye oppgaver i forbindelse med omstilling?

6. Thvilken grad tar du selv initiativ til & gjennomfere digitale endringer som pavirker
kollegaer og/eller samhandling med dem eller andre?

7. Opplever du at organisasjonen og du selv har et fokus pa digitalisering? Hvordan
merkes dette fokuset?

8. Hvordan prioriteres digitalisering med hensyn til ressurser som tid,
kompetanseutvikling?

9. Pé hvilken mate blir digitale endringer gjennomfoert hos dere?

10. Hvilken rolle har du 1 digitaliseringsprosessene?

11. Hvordan opplever du at digitale endringer blir omtalt/snakket om og av hvem;
kollegaer, ledere, osv. for, under og etter at det blir implementert?

12. T hvilken grad opplever du at du bidrar til digital innovasjon i din organisasjon?

13. Vil du si at de ansatte hos dere far nedvendig opplering 1 forhold til digitale
verktay, nye arbeidsmaéter og roller? Kan du gi eksempler?

14. Hvordan opplever du at du opptrer som veileder for de ansatte nér digitale endringer
skal implementeres?

15. Vil du si at du som leder hjelper til & bryte ned barrierer som stér i veien for
implementeringen av endringer? Hvordan?

16. I hvilken grad opplever du at digitale endringer gir ny lering?

17. T hvor stor grad pavirker digitalisering samhandling med andre?

b
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18. Hvilken pavirkning har de digitale endringene pa kjerneoppgaver?

19. Hvilken lederstrategi mener du er best ved omstillinger? Tre typer eks.
tydelig/autoriteer/mye synlig — demokratisk/litt synlig — «laissez faire»/likegyldig/lite
synlig. Hvorfor denne strategien?

Avslutning:

Da har vi ikke flere spersmél. Er det noe mer du ensker a fa sagt, noe vi burde vite eller du vil
sperre om for vi avslutter?

Takk for at du har stilt opp og delt av dine erfaringer. Det betyr mye for oss.

Onsker deg en fortsatt fin dag!
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Vedlegg 4: Godkjenning Norsk senter for forskningsdata (NSD).

|\SD NORSK SENTER FOR FORSKNINGSDATA

NSD sin vurdering

Prosjekttittel

Digital transformasjon i offentlig sektor

Referansenummer

446309

Registrert

05.03.2021 av Lene Kristin Tande! - || | NG
Behandlingsansvarlig institusjon

Universitetet 1 Sgrgst-Norge / Handelshgyskolen / Institutt for gkonomi, historie og samfunnsvitenskap
Prosjektansvarlig (vitenskapelig ansatt/veileder eller stipendiat)
Jarle Lowe Serensen, ||| |  GcNGNGNNEEEEEEEEE

Type prosjekt

Studentprosjekt, masterstudium

Kontaktinformasjon, student

Lene Tonde1, [
Prosjektperiode

20.03.2021 - 20.12.2021

Status

18.03.2021 - Vurdert

Vurdering (1)
18.03.2021 - Vurdert

Det er var vurdering at behandlingen av personopplysninger i prosjektet vil vaere 1 samsvar med
personvernlovgivningen sa fremt den gjennomfgres i trid med det som er dokumentert i meldeskjemaet med
vedlegg den 05.03.21 samt i meldingsdialogen mellom innmelder og NSD. Behandlingen kan starte.

DEL PROSJEKTET MED PROSJEKTANSVARLIG

For studenter er det obligatorisk & dele prosjektet med prosjektansvarlig (veileder). Del ved & trykke pé
knappen «Del prosjekt» gverst til venstre i meldeskjemaet. Prosjektansvarlig bes akseptere invitasjonen innen
en uke. Dersom invitasjonen utlgper, ma han/hun inviteres pa nytt.

MELD VESENTLIGE ENDRINGER

https://meldeskjema.nsd.no/vurdering/603d86a2-3d42-4291-992d-b44 1 bdf11a93 1/2
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11.5.2021 Meldeskjema for behandling av personopplysninger

Dersom det skjer vesentlige endringer i behandlingen av personopplysninger, kan det vare ngdvendig 4
melde dette til NSD ved & oppdatere meldeskjemaet. Fgr du melder inn en endring, oppfordrer vi deg til &
lese om hvilke type endringer det er ngdvendig & melde: https://www.nsd.no/personverntjenester/fylle-ut-
meldeskjema-for-personopplysninger/melde-endringer-i-meldeskjema

Du mé vente pa svar fra NSD fgr endringen gjennomfgres.

TYPE OPPLYSNINGER OG VARIGHET
Prosjektet vil behandle alminnelige kategorier av personopplysninger frem til 20.12.2021.

LOVLIG GRUNNLAG

Prosjektet vil innhente samtykke fra de registrerte til behandlingen av personopplysninger. Vir vurdering er
at prosjektet legger opp til et samtykke 1 samsvar med kravene i art. 4 og 7, ved at det er en frivillig,
spesifikk, informert og utvetydig bekreftelse som kan dokumenteres, og som den registrerte kan trekke
tilbake.

Lovlig grunnlag for behandlingen vil dermed vere den registrertes samtykke, jf. personvernforordningen art.
6 nr. 1 bokstav a.

PERSONVERNPRINSIPPER
NSD vurderer at den planlagte behandlingen av personopplysninger vil fglge prinsippene i
personvernforordningen om:

* lovlighet, rettferdighet og apenhet (art. 5.1 a), ved at de registrerte far tilfredsstillende informasjon om og
samtykker til behandlingen

* formalsbegrensning (art. 5.1 b), ved at personopplysninger samles inn for spesifikke, uttrykkelig angitte og
berettigede formal, og ikke behandles til nye, uforenlige formal

* dataminimering (art. 5.1 c), ved at det kun behandles opplysninger som er adekvate, relevante og
ngdvendige for formélet med prosjektet

* lagringsbegrensning (art. 5.1 e), ved at personopplysningene ikke lagres lengre enn ngdvendig for a
oppfylle formalet

DE REGISTRERTES RETTIGHETER
Sa lenge de registrerte kan identifiseres i datamaterialet vil de ha fglgende rettigheter: innsyn (art. 15), retting
(art. 16), sletting (art. 17), begrensning (art. 18), og dataportabilitet (art. 20).

NSD vurderer at informasjonen om behandlingen som de registrerte vil motta oppfyller lovens krav til form
og innhold, jf. art. 12.1 og art. 13.

Vi minner om at hvis en registrert tar kontakt om sine rettigheter, har behandlingsansvarlig institusjon plikt til
a svare innen en maned.

FOLG DIN INSTITUSJONS RETNINGSLINJER
NSD legger til grunn at behandlingen oppfyller kravene i personvernforordningen om riktighet (art. 5.1 d),
integritet og konfidensialitet (art. 5.1. f) og sikkerhet (art. 32).

For a forsikre dere om at kravene oppfylles, ma dere fplge interne retningslinjer og/eller radfgre dere med
behandlingsansvarlig institusjon.

OPPFOLGING AV PROSJEKTET
NSD vil fglge opp ved planlagt avslutning for 4 avklare om behandlingen av personopplysningene er

avsluttet.

Lykke til med prosjektet!
TIf. Personverntjenester: 55 58 21 17 (tast 1)
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