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Samandrag

Bakgrunnen for dette prosjektet er & forstd meir om korleis norske kommunar meter nasjonale
styringsdokument og forventningar om auka digitalisering, bruk av kunstig intelligens og
digital transformasjon, for & klare & halde oppe velferdsnivaet og konkurransekrafta i &ra som
kjem. For & skape kunnskap om dette temaet, tek prosjektet utgangspunkt i problemstillinga:

«Korleis kan vi forstd kommunane si tilnerming til digitalisering og digital teknologi?»

Med utganspunkt i problemstillinga vert kommunane sine tilnermingar til bruken av digital
teknologi skildra, analysert og drefta i dette prosjektet. Problemstillinga vert vidare utdjupa
av to forskingsspersmal, som dreg linjene mellom politiske foringar og praktisk utfering. Slik
at ogsd dei kontekstuelle, strategiske og operasjonelle forholda vert tilstrekkeleg fanga opp av

prosjektet.

Det teoretiske rammeverket tek utgangspunkt i endringsteorien, knytt til organisasjon-og
leiingsteorien. Her vert mellom anna digitaliseringsomgrepet - fra digitisering til digital
transformasjon utbrodert. Andre nokkelelement fra teorien er bade sosio-teknisk teori og
Schein sin “Lewininan model for change and learning”. Sistnemnde er brukt for & sj& nerare

pa endringsleiinga i praksis.

Problemstillinga med tilheyrande forskingspersmal inviterar til & utforske tankar, idear,
haldningar og erfaringar kring tematikken, og folgjer dermed ein kvalitativ tradisjon der
datamaterialet vert samla inn og analysert gjennom tekst og skildringar. I metoden vert det
veksla mellom teoristyrt- og empiristyrt metodikk, som vert skildra som deduktiv induktiv
framgangsmadte eller SDI-metoden. Dei empiriska data i undersekinga vert generert gjennom
semsistruktukturerte forskingsintervju, og den hermeneutiske sirkelen vert brukt som reiskap

for & forsta og tolke datamaterialet.

Dei viktigaste funna i prosjektet peikar pé at kommunane organiserar seg ulikt som ein
respons pd at dei digitale endringsprosessane er prega av usikkerheit, smalt politisk
handlingsrom, tronge ekonomiske rammer og manglande nasjonal koordinering. I tillegg
opplever dei usikkerheit knytt til bdde prosesshandtering av digitaliseringa og digital
transformasjon, og til korleis gé fram for 4 utnytte moglegheitsrommet som vert beskrive

bade av nasjonale strategiar og i teorien elles. Dette forer til ein teknologisk determinisme, der

teknologien styrer mykje av utviklinga som skjer.
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Abstract

The intention of this project is to better understand how Norwegian local governments
(municipalities) interact with national frameworks and expectations of increased
digitalization, use of artificial intelligence and digital transformation, to maintain welfare and
competitiveness in the coming years. In order to establish knowledge about this topic, the
project is based on the thesis question: “How can we understand local governments’

approach to digitalization and digital technology?”

The thesis question forms the basis for how this project describes, analyses, and discusses
local governments’ approach to the use of digital technology. The thesis question is further
expanded into two research questions that draw comparisons between political guidelines and
practical execution. In this way, the contextual, strategic, and operational circumstances are

sufficiently addressed by the project.

The theoretical framework is based on the change theory, related to organizational leadership
theory. This explores the notion of digitalization — from digitization to digital transformation.
Other key elements from the theory are both socio-technical theory and Schein’s “Lewinian

Model of Change/Learning”. The latter is used to further explore the practical side of change

management.

The thesis question with its accompanying research questions invites you to explore thoughts,
ideas, attitudes, and experiences surrounding the theme, and therefore follows a qualitative
tradition in which the data material is collected and analysed through text and descriptions.
The method alternates between theory driven and empirically driven methodology, described
as the deductive-inductive method or SDI-method. The empirical data from the research was
generated using semi-structured research interviews, and the hermeneutic circle was used as a

tool to understand and interpret the material.

The most important findings in the project points to local governments organising differently
as a reaction to digital processes of change being characterised by uncertainty, narrow
political latitude, small financial openings, and a lack of national coordination. In addition,
they experience uncertainty related to processes connected to digitalization n and digital
transformation, and to the best course of action to utilise the scope of possibility described by
both national strategies and elsewhere in theories. This leads to a technological determinism,
where technology determines much of innovation.
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Forord

Denne oppgava markerar mitt avsluttande arbeid som masterstudent ved
Samfunnsplanlegging og leiing, Hogskulen i Volda. Sjelv om eg har hatt det veldig kjekt med
prosessen, har det ogsa vore veldig krevjande. Eg valde eit tema som ikkje alltid gir s&
konkrete svar, noko som har kravd mykje grubling og gitt usikre periodar. Nar eg ser tilbake
pa det eg har vore igjennom, angrar eg likevel ikkje. D4 dette er eit tema som bade er viktig &
forske pé, og fordi det ligg mitt hjarte nert. Endringsprosessar og utvikling i krysninga av
samfunnsfag, teknologi og mediefag, er noko eg alltid hatt ei stor interesse for. Eg haper difor
at denne oppgéva kanskje kan bidra til at vi forstar litt meir om korleis norske kommunar

navigerar i bruken av digital teknologi.

For innlevering matte eg kutte pd innhaldet og legge vekk perspektiv eg hadde arbeidd med,
og som pregar mi eiga forstaing. Dette for & mete strukturelle krav for masteroppgéva. Det er
difor fleire samanhengar eg gjerne skulle belyst og fatt jobba meir med, men som denne
gongen matte leggast vekk. Eg héper at eg far hove til 4 arbeide meir med temaet seinare,
serleg sidan feltet er under stor endring og framgang - noko som gir store rom for vidare

forsking pé temaet.

Eg har fleire eg aonskjer d takke, ndar arbeidet no gar mot slutten:

Takk til rettleiar og Professor Roar Stokken for mykje god kunnskap, spennande
innfallsvinklar og tankesprang. Du har utfordra meg mykje, samstundes som du har vore til

stor hjelp ved bdde sma og store utfordringar og spersmal.

Takk til mi kjaere familie og tolmodige vennar for at de held ut med meg. Takk til mamma,
pappa, Synneve m/fam og Tarjei m/fam for at de alltid stiller opp og bidreg til & lofte humeret

ndr ting gar tratt. Og ein ekstra stor takk til Synneve for gode faglege diskusjonar og statte.

Takk til min kjere Eirik for at du har teke i eit ekstra tak heime, nar skrivinga har teke over
fokuset mitt. No gler eg meg til & skifte ut datamaskina med meir kvalitetstid. Eg hadde ikkje
kunne gjort dette utan deg.

Til dei fine gutane mine Sverre og Leon. Takk for all glede, latter og kjaerleik. De gjer det lett

a skifte fokus, sjelv i perioder der eg ikkje har mett skrivemala mine.

Og til slutt, takk til deg som les denne oppgava. Eg hdper du opplever den som nyttig.
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1 Innleiing

Nye teknologiar og innovasjonar har til alle tider endra samfunnet vart, men gjennom bruk av
digital teknologi skjer det no grunnleggande og hyppige endringar ogsa i korleis samfunnet
vart er bygd opp og korleis arbeid vert utfort. Tidlegare var arbeid med teknologi eller IKT
forehaldt ei gruppe spesialistar, men over tid har slik teknologi blitt gjort meir allmenn og i
dag er digitale og teknologiske loysingar i ferd med & gjennomsyre bade samfunnet og

gkonomien var (St. Meld 27 (2015-2016, s. 13).

I St. Meld 27 (2015-2016, s. 14) vart det peika pa at nar Noreg no skal skape “den nye oljen”
og omstille seg frd oljesektoren til meir kunnskapsbaserte neringar, er det den vidare
utviklinga av teknologi, a ta i bruk nye arbeidsformer og utfore oppgaver pa nye métar, som
skal vere ein del av loysinga. Korleis nasjonale myndigheiter ser fore seg denne utviklinga, er
formalisert i strategidokumenta En digital offentleg sektor: Digitaliseringsstrategi for
offentlig sektor 20192025, vidare utdjupa i Nasjonal strategi for kunstig intelligens. Begge
strategiane har sitt utspring fra St. meld 27 (2015-2016, s.11) Digital agenda for Norge, og
regjeringa sine hovudmalsetningar for norsk IKT-politikk 1) Ein brukarretta og effektiv
offentleg forvalting og 2) verdiskaping og deltaking for alle.

Kommunal- og moderniseringsdepartementet (2019, s. 3) peikar pa at Noreg allereie har ein
veldreven og effektiv offentleg sektor, men likevel set dei stadig nye krav til at offentlege
verksemder mé vere enno smartare, betre og meir effektive, i alle delar av
samfunnsoppdraget. Det ligg ei forventning om digital transformasjon av offentleg sektor,
som inneber ei endring i dei grunnleggande matane som verksemda layser oppgévene sine pa
ved hjelp av teknologi (Kommunal- og moderniseringsdepartementet, 2019, s. 7). Og
strategiane til departementet peikar pa kunstig intelligens (KI), som ei sentral brikke blant ny
teknologi og digitalisering, for & halde oppe velferdsnivaet og konkurransekrafta i ara som
kjem (Kommunal- og moderniseringsdepartementet, 2020, s. 2). Dette blir serlig sett i
samanheng med den venta eldrebeljga, og dei utfordringane helse-Noreg vil mete dei neste

tidra.

Digitaliseringsstrategien for offentleg sektor har som maél a stette den digitale
transformasjonen, og samordne arbeidet mot malet om éin digital offentleg sektor, som betyr
meir samhandling og fleire saumlause digitale tenester pé tvers av offentleg sektor

(Kommunal- og moderniseringsdirektoratet 2019, s. 3). Den nasjonale strategien for kunstig



intelligens representerar ei vidare spissing av IKT-politikken (Kommunal- og
moderniseringsdepartementet, 2020, s. 2). Dei samla strategidokumenta bidreg med ei rekke
politiske forventningar og feringar for korleis norsk offentleg sektor skal utvikle seg i bruken
av digital teknologi. Strategiane er framleis ferske, og det finnast difor lite forsking pa korleis
offentleg sektor generelt, og kommunane spesielt, forstir og praktiserer feringane i dei
offentlege dokumenta. Korleis kommunane forstér og praktiserer digitalisering — med desse

dokumenta som bakteppe — er difor ein sentral innfallsvinkel til arbeidet med dette prosjektet.

Det er vanskeleg for forskinga & halde tritt med den raske teknologiske endringa og utviklinga
i dagens samfunn. I organisasjon- og leiingsteorien er det t.d. lite kunnskap om korleis
kommunane best ber organisere eller strukturere seg i mote med eit meir teknologirikt
samfunn, der viktige mal er nye matar 4 bruke digital teknologi pa og digitale
endringsprosessar for a legge til rette for effektive og kvalitativt gode laysingar . Dette blir
mellom anna belyst av Hennestad & Revang (2017, s. 39) som forklarar at vi er inne i ei
utvikling der vegen vert til medan vi gar, og at klare eintydige svar synes 4 vere ei
mangelvare. Denne uklare retninga stiller desto sterre krav til leiarane i kommunane. Krokan
& Norve (2019, s. 256) forklarar at nér offentleg sektor no star framfere dei storste
endringsprosessane nokon gong, med utgangspunkt i 4 ta i bruk nye teknologiar innan
kommunikasjon, produksjon og sakshandsaming (Krokan & Nerve, 2019, s. 256), sé vert den
digital transformasjonen eit leiaransvar (Krokan et al., 2019, s. 20). Og for & forsta korleis
leiarane skal optimalisere samspelet mellom dei teknologiske og sosiale dimensjonane, som
ligg implisitt i digital transformasjon, oppmodar Kirkhaug (2017, s. 40) om & ta utgangspunkt
1 sosio-teknisk teori. Dette for & forhindre teknologisk determinisme, og idéen om at det
teknologien og ikkje menneska som styrer utviklinga. Her fér leiarane i verksemdene ei
nekkelrolle knytt til & utvikle dei sosiale og tekniske dimensjonane, samstundes som dei
sikrar at organisasjonen er i stand til & oppretthalde ein effektiv og forsvarleg produksjon
(Irgens, 2011, s. 146). Dette vert ogsa understreka av Kommunal- og
moderniseringsdepartementet (2019, s. 8), som forklarar at digital transformasjon ikkje berre
set krav til teknologien, men at det i like stor grad handlar om fagomréade knytt til
leiingsteorien, som mellom anna endringsleiing, kompetanse- og organisasjonsutvikling. For
a sja naerare pa korleis endringsleiinga skjer 1 praksis, vil eg gjennom teoridelen av denne
oppgava presentere Schein sin “Lewininan model for change and learning” (Cummings et al.,
2016, s. 42). Denne modellen har spira ut i frd Kurt Lewin sin tradisjonelle “endring i tre

fasar”. Det Schein sin modell tilferer til den tradisjonelle endringsmodellen om opptining —



endring — nedfrysing, er elementa av 4 skape motivasjon for endring, leere nye konsept og

institusjonalisere desse konsepta.

Med utgangspunkt i dette tek prosjektet fore seg korleis norske kommunar tilneermar seg
bruken av digital teknologi og endringsprosessane som folgjer. Metodologien for prosjektet er
inspirert av ein stegvis deduktiv-induktiv framgangsmdte, ogsé kalla SDI-metoden (Tjora,
2021, s. 20), der kvalitative semistrukturerte forskingsintervju er den valde metoden for
generering av empiriske data. Det er gjort intervju med seks ulike leiarar i seks ulike
kommunar, der respondentane sit med ansvaret for digitalisering i eiga kommune. Titlane og
stillingsinstruksane til utvalet varierer fra & omhandle digitalisering, organisasjon,
administrasjon, utvikling, kommunikasjon, analyse, IT og service. Dette bidreg til a reflektere
kor ulikt kommunane vel a strukturere seg 1 arbeidet med dei digitale endringsprosessane.
Kommunane i utvalet varierer i storleik fra 30 000 til 100 000 innbyggjarar, og kan definerast

som dei smé av dei store kommunane i Noreg.

1.1 Problemstilling og forskingsspersmél

For at norske kommunar skal klare & halde oppe velferdsnivaet og konkuransekrafta i &ra som
kjem er det forventa at at dei skal gjennomgé digital transformasjon og & bruke teknologi til &
endre dei grunnleggande matane som verksemda lgyser oppgavene sine pa (Kommunal- og
moderniseringsdepartementet, 2019, s. 2-7). I arbeidet med denne masteroppgava har det vore
viktig & bidra til 4 skape meir kunnskap om korleis kommunane kombinerer
digitaliseringsprosessar med 4 loyse samfunnsoppdraga sine. I dette ligg eit sarskilt fokus pa
korleis kommuneleiarar dreg linjene fra politiske foringar til praktisk utfering i eigne

kommunale organisjasjonar. Problemstillinga for denne oppgéva er difor:

Korleis kan vi forsta kommunane si tilncerming til digitalisering og bruk

av digital teknologi?

Med utgangspunkt i problemstillinga vil prosjektet undersekje korleis norske kommunar
meter bruken av digital teknologi, og korleis leiarane forklarer og forstar dei digitale
endringsprosessane som folgjer. Problemstillinga impliserer ei fortolkande tilneerming, som
vil gjere det mogleg a peike ut nokre kjenneteikn ved korleis norske kommunar meter bruken
av digital teknologi. Her ligg ogsa tiln@erminga til endring og endringsleiing implisitt, sidan

problemstillinga inviterer til & undersekje vala som vert gjort av leiarane i kommunane pa



vegen mot ein meir digitalisert kommunal sektor. Gjennom problemstillinga undersekjer
prosjektet séleis bdde korleis kommunane vel & ta i bruk teknologien, men ogsa kvifor. Slik
freister eg ogsd & kunne bidra til kunnskapsutviklinga knytt til kvifor kommunane handlar

som dei gjer.

Den tidlegare omtalte digitaliseringsstrategien siktar mot mélet om digital transformasjon og
utvida bruk av kunstig intelligens. Likevel er det i problemstillinga valt ein opnare inngang til
tematikken som kan romme fleire dimensjonar ved kommunane sin bruk av digital teknologi.
Dette er gjort for & kunne utforske kommunane sine tilne@rmingar i eit breiare perspektiv, for
slik & potensielt kunne fange opp ogsa endringar som ikke er direkte politisk initierte eller er

spesifikt knytt til kunstig intelligens.

Det overordna problemstillinga er difor vidare delt inn i to forskingsspersmal:
1. Korleis forheld kommunane seg til digital teknologi i politisk forstand?
2. Korleis forheld kommunane seg til digital teknologi i praktisk forstand?

Det forste sporsmadlet tek fore seg korleis kommunane tolkar, forstar og arbeider med dei
politiske feringane som kommunane er underlagt. Det andre tek fore seg korleis kommunane
omset slike styringssignal til praktisk organisering og tenesteyting. Slik undersgker oppgéva
to ulike dimensjonar ved digital omstilling i kommunane. Gjennom a ferst utforske desse
forskingsspersmala separat kan oppgéva vidare dra linjer mellom politiske foringar og
praktisk utfering for slik & kunne bidra med betre forstaing for kvifor kommunane gjer som
dei gjer. Den kvalitative tilnerminga i bdde problemstilling og forskingsspersméal har som
maél & gi rom for 4 skildre dei kontekstuelle forholda digitaliseringa blir tolka inn i. Slik kan vi
betre bli i stand til & forstd meir om korleis kommunane tilnermar seg og tek i1 bruk digital

teknologi, ved & gjennomgé digitale endringsprosessar.



1.2 Strukturen 1 oppgéva

Denne oppgava vil vidare halde fram med eit bakgrunnskapitel (kapittel 2) som omhandlar
dei politiske foringane som kommunane i prosjektet er underlagt, og vil pa den méten etablere
kommunane sine kontekstuelle rammer i forhold til gjeldande nasjonale strategiar og
satsingsomrade i1 bruken av digital teknologi. I kapitel 3 vil eg legge fram dei teoretiske
perspektiva og kunnskapsgrunnlaget for prosjektet. I kapittel 4 vil eg ga inn i dei
metodologiske perspektiva for oppgéva, med utgangspunkt i kvalitativ forsking som
paradigme og semsitrukturerte intervju som praktisk metodebruk. I kapittel 5 gar vi narare
inn 1 analysene av undersekinga. Analysen har ein todelt stuktur, der vii 5.1 vil gd inn 1
kommunane sine kontekstuelle rammer, organisering og strategiar (i tradd med
forskingsspersmal 1), medan vi i 5.2 vil ga inn i kommunane sin praktiske bruk og
operasjonalisering (i trdd med forskingsspersmal 2). P4 denne méten vil analysen folgje
strukturen til forskingsspersmala, som vert vidare drefta i kapitel 6. I kapitel 7 vil eg legge
fram avslutning og konklusjon, der eg svarar pd problemstillinga og legg fram forslag til
vidare forsking. Slik fir eg ogsa synleggjort perspektiva som eg synes verkar mest spennande

a forske vidare pa, basert pa mitt prosjekt.



2 Bakgrunn

I dette prosjektet studerer eg korleis norske kommunar endrar seg i trdd med malet om eit
meir teknologirikt samfunn, og i den samanheng er det viktig & ta omsyn til at bruken av slik
digital teknologi skjer i ein kontekst der politiske foringar er viktige. Dette bakgrunnskapitelet
vil difor omhandle dei politiske foringane og nasjonale styringsdokumenta knytt til bruk av
digital teknologi, slik at vala til kommunane og dermed ogsa empirien i dette prosjektet kan

setjast i kontekst.

2.1 Kort om norske kommunar

Kommunane spelar ei viktig rolle i det norske samfunnet, og har ansvaret for lokal forvalting
og tenesteyting (Thorsnaes & Berg, 2021). Men sjolv om kommunane har lokalt sjelvstyre,
betyr det likevel ikkje at dei skal bli sett pa som fullt ut autonome einingar (Langergen &
Aaberge, 1998, s. 7). Staten har lagt ei rekke foringar for kommunane, for & motvirke
forskjellar i tenestetilbodet. Det er difor vedteke felles lover og avgjersler som skal sikre at
kommunane innfrir minstestandardar i tenestetilbodet, knytt til omrdde som mellom anna

skule, barnehage og helsevesen mm. (Langergen & Aaberge, 1998, s. 7).

I Kommuneloven (2018, § 1-1), er formalet med lova & fremje kommunalt sjelvstyre og legge

naudsynte rammer for det. Vidare stér det:

« [...] Loven skal legge til rette for at kommuner og fylkeskommuner kan yte tjenester
og drive samfunnsutvikling til beste for innbyggerne. Loven skal ogsa legge til rette
for kommunenes og fylkeskommunenes utovelse av offentlig myndighet. Videre skal
loven bidra til at kommuner og fylkeskommuner er effektive, tillitskapende og

beerekraftige» (Kommuneloven, 2018, § 1-1).

Under regjeringa Solberg vart det gjennomfert ei kommunereform, der 119 kommunar vart til
47 nye. Fréd 1. januar 2020 har det vore 356 kommunar i Noreg (Kommunal- og
distriktsdepartementet, u.d). I Stortinget vart ti kommunesamansldingar vedtatt gjennomforte
under tvang (Cosson-Eide, 2017). Kommunereforma bidreg saleis til & illustrere
maktbalansen mellom det lokale (kommunale) sjelvstyret og statleg styring, og synleggjer at
kommunane ikkje er fullt ut autonome einingar. Kommunereforma har medfert betydelege

omstruktureringar for mange kommunar i Noreg, og kan uavhengig av ny kommune eller



ikkje vere av betydning for korleis kommunane har valt & endre seg dei siste dra. Det har difor
vore viktig & ha eit sideblikk pd kommunereformen gjennom det metodiske arbeidet i dette
prosjektet, d& den har bidrege til a setje konteksten for dei store omveltingane som kommune-
Noreg har vore igjennom dei siste &ra. Med bakgrunn i dette forstar vi kommunar som
offentlege einingar med lokalt sjelvstyre, men som ma folgje statlege foringar. Vi skal difor

sja neerare pa kva type foringar dei nasjonale satsingsomrada legg for kommunane.

2.2 Med bakgrunn i IKT-politikken

Sjelve bakgrunnen for dette prosjektet skriv seg tilbake til Meld. St. 27 (2015-2016) Digital
agenda for Noreg, som peika ut retninga for IKT-politikken i Noreg for ara som skulle kome
og som framleis er i vente. Med hovudmaélsetningane for norsk IKT-politikk 1) Ein
brukarretta og effektiv offentleg forvalting og 2) verdiskaping og deltaking for alle (Meld. St.
27(2015-2016), s. 11).

Meld. St. 27 (2015-2016) var regjeringa sitt svar til Stortinget: Ein nasjonal plan for
elektronisk kommunikasjon, i samsvar med innstilling fra transport- og
kommunikasjonskomiteen (Innst. 164 S (2013-2014); Meld. St. 27, 2015-2016, s. 11). Det
som starta som eit dokument som skulle presentere regjeringa sin overordna politikk for
korleis utnytte IKT til det beste for samfunnet, har vidare lagt grunnlaget for
strategidokumenta En digital offentlig sektor - digitaliseringsstrategi for offentlig sektor 2019
- 2025 og Nasjonal strategi for kunstig intelligens. Korleis dokumenta gér over i kvarandre,

viser figur 1 nedanfor.
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Figur 1: Samanhengen mellom Meld. St. 27 (2015-2016) Digital agenda,

digitaliseringsstrategi for offentleg sektor og nasjonal strategi for kunstig intelligens.

Desse tre dokumenta samla peikar ut retninga for kommunane sine satsingsomrade, ved at det
er formalisert ein del forventningar knytt til korleis norsk offentleg sektor skal utvikle seg dei
neste ara ved bruk av informasjons- og kommunikasjonsteknologi (IKT). Her vil vi sji narare

pa kva som kjenneteiknar dei.

2.2.1 Digital agenda for Noreg

I Meld. St. 27 (2015-2016 s. 13) vert det peika pa at digitaliseringa forer til grunnleggande
endringar knytt til korleis samfunnet vart er bygd opp. Nar Noreg no skal skape «den nye
oljen» og omstille seg mot kunnskapsbaserte naringar, vil digital teknologi og plattformer for
digital kommunikasjon som tidlegare nemnt vere viktige faktorar. Bdde nér det gjeld a ta i

bruk nye arbeidsformer og loyse oppgaver pa nye matar (Meld. St. 27 (2015-2016), s. 14).

I kartlegginga av Noreg sin digitale tilstand viser Meld. St. 27 (2015-2016, s. 23) at Noreg
generelt scorar hogt pd IKT-utvikling. Den raske utviklinga i teknologien og samfunnet,
tilseier likevel at det er naudsynt med ei kontinuerleg forbetring for & henge med dei beste
landa og utnytte det digitale potensialet for auka produktivitet. For 4 halde folgje med
utviklinga, gi IKT-politikken retning og gjere det tydeleg kva regjeringa ser som viktige
innsatsomrade, har regjeringa peika ut fem hovudprioriteringar i Meld. St. 27 (2015-2016)



Digital agenda for Noreg. Meldinga peikar ut fem prioriterte omrade: (1) Brukaren i sentrum,
(2) at IKT er ein vesentleg innsatsfaktor for innovasjon og produktivitet, (3) styrking av
digital kompetanse og deltaking, (4) effektiv digitalisering av offentlig sektor og (5) fokus pa
personvern og god informasjonssikkerheit. Desse prioriteringane har igjen lagt foringa for dei
to strategidokumenta for digitalisering og kunstig intelligens (jftr. figur 1) og utviklinga av

vidare mél. Desse vert vidare presenterte nedanfor:

2.2.2 Ein digital offentleg sektor

Digitaliseringsstrategien En digital offentlig sektor 2019-2025 er ei vidareforing av Meld. St.
27 (2015-2016) Digital Agenda. Nar eg hausten 2022 leverar dette prosjektet, er
digitaliseringsstrategien litt over halvvegs i si virketid fram mot 2025. Prosjektet vil difor
kunne gi innsikt i kva som rerer seg i norske kommunar, sett i samanheng med dei nasjonale

foringane for IKT politikken og digitaliseringsarbeidet.

Digitaliseringsstrategien er felles for bade kommunal sektor og staten, og den skal stette den
digitale transformasjonen i offentleg sektor og leie mot malet om éin digital offentleg sektor.
Sentralt stdr meir samhandling og fleire saumlause digitale tenester pa tvers av sektorar. I
folgje strategien krevjer dette at arbeidsprosessar vert endra, at offentleg sektor har riktig
kompetanse og at dei layser fleire av oppgévene sine digitalt (Kommunal- og
moderniseringsdirektoratet 2019, s. 3). Strategien skal understette den digitale
transformasjonen i offentleg sektor, bade i1 kvar enkelt verksemd, kommune og sektoren som
heilskap. Kommunal- og moderniseringsdepartementet (2019, s. 7-8) understreker difor at
digitalisering ikkje berre set krav til sjolve teknologien, men at om fagomrade knytt til
leiingsteorien i stor grad ogsa vert omfatta. Dette betyr at digitaliseringa ogséd impliserer
mellom anna endringsleiing, kompetanse- og organisasjonsutvikling (Kommunal- og
moderniseringsdepartementet (2019, s. 8). Tanken bak er at det & utvikle betre
brukaropplevingar og ei smartare og meir effektiv oppgaveloysing, ofte vil verke inn pa
korleis organisasjonane er strukturerte, kvar ansvaret ligg, kva regelverk som gjeld og korleis
prosessar vert designa (Kommunal- og moderniseringsdepartementet, 2019, s. 9). Sjelv om
politikken og styringsdokumenta rettar fokuset mot at utfordringane ikkje skal loysast i den
enkelte verksemd eller sektor aleine, ma likevel den enkelte verksemd, kommune ol. ta
stilling til og ta eigarskap til noko av den strategiske digitale utviklinga av eigen organisasjon.
Dette pa bakgrunn av at verksemdene har sjolvstyre under visse foringar. Kommunane er altsa
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forventa a balansere sentrale foringar opp mot lokale prosessar. Det er forst nér verksemda
endrar dei grunnleggande matane dei layser oppgévene sine pa ved hjelp av teknologi, at den

har gjennomgétt digital transformasjon slik omgrepet er definert i digitaliseringsstrategien:

“Digital transformasjon betyr d endre de grunnleggende mdtene virksomhetene loser
oppgavene pd ved hjelp av teknologi. Det innebcerer at virksomhetene gjennomgar
radikale endringer med mdl om bedre brukeropplevelser og smartere og mer effektiv

oppgavelosning” (Kommunal- og moderniseringsdepartementet, 2019, s. 7-8).

Figur 2 nedanfor viser méla og innsatsomrdda i digitaliseringsstrategien for offentleg sektor.
Med brukaren i sentrum er hovudmalet retta mot ein enklare kvardag for innbyggjarane og
kvardagsliv, som vidare vert utdjupa av delmal og mal for 2025. Dei seks innsatsomréda er
formalisert for & understette digital transformasjon og fremje nokre fokusomrade som skal

bidra til 4 nd méila i strategien.

Enklere hverdag
Hovedmal: for innbyggere og
naeringsliv

Effektiv
offentlig
ressursbruk

Okt
verdiskaping

Bedre

Delmal: tjenester

« offentlig sektor digitaliseres pa en apen, inkluderende og tillitvekkende mate

« flere oppgaver Igses digitalt, og som sammenhengende digitale tjenester

« alle innbyggere, naeringsdrivende og frivillige organisasjoner som har evne til det, kommuniserer
digitalt med offentlig sektor

« offentlig sektor utnytter potensialet i deling og bruk av data til & lage brukervennlige

Mal 2025: tjenester, og for a bidra til verdiskapning for naeringslivet

» kommunale og statlige virksomheter bygger sine tjenester med utgangspunkt i et felles digitalt
okosystem for samhandling

» kommunale og statlige virksomheter henter gevinster fra digitalisering pa en systematisert mate

Innsatsomrader:

Figur 2: Mdl og innsatsomrdde i digitaliseringsstrategi for offentleg sektor 2019-2025

(Kommunal- og moderniseringsdepartementet, 2019, s. 9).
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2.2.2.1 Med brukaren i sentrum - digitaliseringa aukar, men avanserte tenester stagnerar
Om ein skal undersekje dei interne prosessane i ein organisasjon, er det sentralt & samstundes
forsta implikasjonane pa brukarperspektivet. For sjolve samfunnsoppdraget til offentleg
sektor er nemleg & setje brukaren i1 sentrum og levere trygge og gode tenester. Det kviler altsa
ei forventning p4 kommunane om & jobbe smartare, betre og meir effektivt ved hjelp av
teknologi til beste for innbyggarar og brukarar. Noreg er i dag ein av dei mest digitaliserte
offentlege sektorane i verda (Kommunal- og moderniseringsdepartementet, 2020 s. 2), og den

kontinuerlege forbetringa er naudsynt for & oppretthalde denne posisjonen.

IT 1 praksis for 2019 viser at sjolv om digitaliseringa i1 offentleg sektor aukar, sa stagnerar
utviklinga av avanserte digitale tenester til brukarane. Dette pa trass av at 30% av befolkninga
og 41% av naringsdrivande meiner at digitaliseringa ber aukast (Kommunal- og
moderniseringsdepartementet, 2019, s. 13). I tillegg viser undersegkingar at brukarane enskjer
meir saumlause digitale tenester. Slik brukaropplevinga er beskrive i digitaliseringsstrategien
framstar den som fragmentert og lite samanhengane, s&rleg i tenesteleveransar pa tvers av
sektorar og forvaltningsniva (Kommunal- og moderniseringsdepartementet, 2019, s. 13). Kort
oppsumert kan ein seie sjglv om Noreg er ein av dei mest digitaliserte offentlege sektorane i
verda, sa enskjer brukarane meir. Og det ligg eit mogleg potensiale i avanserte digitale

tenester, der utviklinga har stagnert.

2.2.2.2 Brukarane sine onskjer og behov krevjer dei nyaste teknologiane

For & betre brukaropplevinga og utvikle betre offentlege digitale tenestetilbod, som ogsa vil
gjere noko med at utviklinga av avanserte digitale tenester stagnerar, inviterar
digitaliseringstrategien til & setje eit storre fokus pa 4 ta i bruk dei nyaste teknologiane. Dette

vert skildra slik:

“For ikke a komme i utakt med befolkningens onsker og behov, md offentlig sektor i
storre grad kunne ta i bruk de nyeste teknologiene, som for eksempel kunstig
intelligens og tingenes internett. Den nye teknologien kan brukes til d utvikle et bedre
offentlig digitalt tjenestetilbud som oppleves som mer relevant og tilpasset den enkelte
innbyggers og virksomhets behov. [...]” (Kommunal- og

moderniseringsdepartementet, 2019, s. 22).

Det vert vidare poengtert at kunstig intelligens (KI) vil setje offentleg sektor i stand til & f& ny
kunnskap fra dei store informasjonsmengdene som vert genererte, og data- og
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informasjonsdriven teknologi (som t.d. KI) vil kunne bidra til at oppgaver vert loyst pa nye
métar. Ei viktig hake ved bruk av KI, er likevel at det omhandlar vanskelege sporsmal knytt
til openheit, ansvar, rettssikkerheit og personvern (Kommunal- og
moderniseringsdepartementet, 2019, s. 24). Her vil klare og digitaliseringsvennlege regelverk
bli viktige, slik at det kan legge til rette for feremalstenleg bruk av kunstig intelligens
(Kommunal- og moderniseringsdepartementet, 2019, s. 27). Dette er eit arbeid som er under
utvikling fra statleg hald. I tillegg vil bade spesiell og generell digital kompetanse bli ein
kritisk faktor for offentlege verksemder si evne til digital transformasjon og gevinstrealisering
knytt til digitalisering (Kommunal- og moderniseringsdirektoratet, 2019, s. 47).
Kompetansebehovet vil inkludere alt i fra IT-spesialistar som kan programmere eller har
bestillarkompetanse, til generell kompetanse om digitale arbeidsverkty (Kommunal- og

moderniseringsdirektoratet, 2019, s. 49).

2.2.3 Nasjonal strategi for kunstig intelligens
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Figur 3: Forenkla oversikt over kva som inngar i kunstig intelligente system, frd EU si

Planlegging

ekspertgruppe (Kommunal- og moderniseringsdirektoratet, 2020, s. 10).
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Litt forenkla, kan ein seie at kunstig intelligens skiljer mellom datadrivne og regelbaserte
system eller modellar (Tidemann og Elster, 2019). Dei regelbaserte systema har fétt
programmert reglar (algoritmer) gitt av menneske, og er oftast er basert pa eksperterfaring,
forretningslogikk eller regelverk (Kommunal- og moderniseringsdirektoratet, 2020, s. 11).
Dei datadrivne systema derimot har ikkje reglar programmert pé forehand, dei er spesielt
utvikla for & lage reglane sjolve basert pa informasjon dei far undervegs (Tidemann og Elster,
2019). Reglane som inngar i dei datadrivne modellane er ofte ikkje moglege & forsta for
menneske og prosessane som skjer inne i slike system kan difor samanliknast med ei “svart
boks” - der det ikkje er mogleg for menneske & forklare kvifor ein gitt dataverdi forer til eit
bestemt resultat (Kommunal- og moderniseringsdirektoratet, 2020, s. 11). Satt pd spissen er
forskjellen mellom modellane at dei regelbaserte systema har menneskeleg involvering knytt
til reglane som er sett for systemet, medan dei datadrivne modellane lagar reglane sine sjolve,

oftast utanfor menneskeleg forstaing.

2.2.3.1 Maskinlceering og djupleering

I folgje Kommunal- og moderniseringsdirektoratet (2020, s. 11-12) er det oftast maskinlcering
som er framtredande, nar ein heyrer om loysningar basert pa KI. Maskinlering er eit
eksempel pé datadrivne system, og data er eit nekkelord for bade i denne type tilneerming og
innanfor KI som heilskap - sidan teknologien samlar, bearbeider og brukar data og
informasjon for & skape gode og tilpassa loysingar. Tidemann og Elster (2019) forklarar at det
1 maskinlering vert brukt statistiske metodar for & fa maskina til 4 sj& menster i store
datamengder. I maskinlaring er malet at maskina ikkje berre skal memorere ei tekst, men
ogsa forstd den. P4 den maten star maskina i stand til 4 ikkje berre gjengi data, men ogsé laere
av datasetta og setje informasjonen i nye samanhengar (Tidemann og Elster, 2019).
Djuplcering, som er ein kategori av maskinlering, er ein viktig del av leysningar som driv
bildebehandling, talegjenkjenning, behandling av naturleg sprak og anbefalingssystem
(Kommunal- og moderniseringsdirektoratet, 2020, s. 11). Dette nyttar mellom anna
stroymetenesta Netflix eller musikktenesta Spotify, nar dei gir deg nye anbefalingar basert pa

kva du har hayrt.
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Figur 4: Samanhengen mellom eit KI-system, operator og omgjevnader (Kommunal- og

moderniseringsdirektoratet, 2020, s. 12).

Samanhengane mellom inndata, KI-system og utdata, kan ein sja av figuren ovanfor. Bade
KlI-systemet, operater og omgjevnadane har altsd som maél a spele saman. Systemet for KI
handterar inndata fra omgjevnadane, og operater gir systemet tilbakemeldingar basert pa
utdata eller handlingane. Handlingane fré systemet paverkar omgjevnadane, som igjen
paverkar data inn 1 KI-systemet. P4 denne méaten vert KI-systemet ein kontinuerleg sirkel,

som stadig utviklar seg.

2.3 Kova seier forskinga?

I forskinga pa kunstig intelligens i norsk offentleg sektor, skil Ph.d stipendiatane Lisa Marie
Reutter (NTNU) og Heather Broomfield (UiO) seg ut. Dei har mellom anna bidrege med
forsking inn mot dei nasjonale strategiane for digitalisering og KI som t.d. Kommunal- og
moderniseringsdirektoratet (2019). Broomfield & Reutter (2021, s. 74) forklarar at bruken av
kunstig intelligens ber med seg lovnaden om meir effektive og betre tenester, og peikar pa ei
kjensle av at det hastar & utnytte denne gullgruva av datadrivne loysingar i offentleg sektor.
Noreg er langt frd unike i & soke etter slike laysingar, og deler ensket om ei slik utvikling av

offentleg sektor med andre nasjonar som er i startfasen av denne transformasjonen.

I si kartlegging av status, utfordringar og behov knytt til KI 1 norsk offentleg sektor, har

Reutter og Broomfield (2019, s. 2) nytta respondentar som allereie har starta 4 ta i bruk slik
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teknologi. Eit viktig utgangspunkt for deira forskning er at offentleg sektor meter pd andre
typer ufordringar knytt til innfering av KI enn det privat sektor gjer. Dei peikar pd at offentleg
sektor opererer ut i frd eit mandat og samfunnsoppdrag som bade mogleggjer og set grenser
for arbeidet med teknologi (Reutter og Broomfield 2019, s. 1). Nokre av hovudfunna deira
viser at offentlege verksemder ser pa folgande tre omrdde som store eller veldig store
utfordringer ved implementering av kunstig intelligens/data science i eigen organisasjon: 1)
organisasjonskultur, 2) personvern og sikkerheit og 3) juridiske og regulatoriske forhold
(Reutter og Broomfield 2019, s. 4). Det vert likevel papeikt at det er variasjonar 1
utfordringsbiletet knytt til innfering av kunstig intelligens fré verksemd til verksemd. Dette
forklarer dei med at utfordringane som leiarane i ei verksemd ser fore seg vil vere gjeldande
for den spesifikke organisasjonen, og at leiarar i andre spesifikke organisasjonar vil kunne

peike pa andre faktorar som viktigare eller meir vesentlege.

Vi kan altsd seie at behova og utfordringane knytte til digitalisering og bruk av KI i offentleg
sektor er komplekse og dels fragmenterte. Eit anna viktig poeng i forskinga deira, er at KI
ikkje er ei rein teknisk utfordring, men eit tverrfagleg og komplekst fenomen som utfordrar
det tradisjonelle byrakratiet (Reutter og Broomfield, 2019 s. 1). Det er altsa eit stort behov for
kunnskap om- og forsking pé digitalisering av offentleg sektor, bAde med tanke pa tekniske
og teknologiske loysingar for effektivisering og tenesteyting — men ogsa med tanke pa

implikasjonane digitaliseringa har og vil ha pé offentlege verksemder som organisasjonar.

2.4 Oppsummering

I dette kapitelet har vi sett narare pa nokre kjenneteikn ved dei politiske foringane i sentrale
styringsdokument, samt gjort greie for bakgrunnen for dette prosjektet. Det framstar tydeleg
at bade kommunane, offentleg sektor og samfunnet elles er under stort press om a endre seg
og ta 1 bruk digital teknologi. Dette ser vi mellom anna av dei nasjonale styringsdokumenta,
der det overordna malet er 4 levere betre tenester, auke velferdsnivaet og framleis vere i1 stand
til & oppfylle samfunnsoppdraget i dra som kjem. Dette kan sarleg knytast til at vi som
samfunn vil mete pé framtidige utfordringar som t.d. eldrebelgjen. Der talet pa eldre med
behov for offentleg hjelp og stette ser ut til & auke langt meir enn eldreomsorga vil ha
kapasitet til 4 handtere. Eldrebelgjen og liknande store samfunnsutfordringar gjer at
etterspurnaden etter gode digitale loysningar er stor, og fleire teknologiar ber med seg

lovnadar om meir effektive og betre tenester (Broomfield & Reutter (2021, s. 74).
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Digitaliseringsstrategien skal understotte digital transformasjon og peikar pa at det ligg eit
potensiale i slike avanserte digitale tenester der utviklinga i det siste har stagnert. Dette pé
tross av at digitaliseringa i offentleg sektor totalt sett aukar. Strategien inviterar difor til 4 setje
storre fokus pa & ta i bruk dei nyaste teknologiane, som t.d. KI. Dette skal i folgje strategien
kunne bidra til 4 loyse oppgaver pa nye métar og skape ny kunnskap av dei store
informasjonsmengdene som allereie ligg i offentleg sektor, men det vil ogsa vekkje store
spearsmal knytt til openheit, ansvar, rettssikkerheit og personvern. Den digitale kompetansen 1
kvar enkelt organisasjon vil vere ein nekkel for den offentlege verksemda si evne til digital
transformasjon og gevinstrealisering knytt til teknologiar som kunstig intelligens.

(Kommunal- og moderniseringsdepartementet, 2019).

Etter & ha studert dei nasjonale styringsdokumenta som dannar det politiske bakteppet for
prosjektet framstar det tydeleg at det bade er naudsynt og viktig a undersekje korleis
kommunane tilnermar seg bruken av digital teknologi. Slik at vi kan leere meir om korleis
kommunane tolkar politiske rammer og feringar og omset dei til praktisk utforing og
tenesteyting. Det er viktig a forstd korleis kommunane og leiarane forheld seg til at eigen
organisasjon ma tilpasse og endre seg som folgje av IKT-politikken og styringsdokumenta.
Det er ogsa viktig 4 forsta kor vidt styringsdokumenta vert sett p4 som abstrakte visjonar,
eller om kommunane og leiarane klarer & operasjonalisere visjonane og arbeide dei inn i eigen
organisasjon. Gjennom den tidlegare presenterte problemstillinga: «Korleis kan vi forsta
kommunane si tilncerming til digitalisering og bruk av digital teknologi? », undersekjer
prosjektet séleis korleis kommunane vel a ta i bruk digital teknologi, men ogsa kvifor. Pa4 den

méten kan vi leere meir om kva som gir kommunane grunnar til & handle som dei gjer.
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3 Teori og kunnskapsgrunnlag

I dette kapitelet presenterar eg omgrep, konsept og teoretiske perspektiv som til saman utgjer
den teoretiske ramma for oppgéava. Eg startar med teori om omgrepsdanninga, kvifor den er
viktig og kvifor teknologien treng a bli oversatt, for eg presenterar digitaliseringsomgrepet -
fra digitisering til digital transformasjon. Vidare gér kapitelet inn pa perspektiv knytt til
teknologien som endrar samfunnet, og korleis det kan vere med & paverke endringsprosessane
som kommunane ma ga igjennom som felgje av ny bruk av digital teknologi. Kapitelet blir
avslutta med nokre teoretiske perspektiv pé utfordringar i metet mellom tradisjonell

organisasjonsteori og digitalisering.

3.1 Omgrepsdanninga — difor er den viktig

Omgrepa vére er teoretiske verktey for & gripe om verda, og dei har som oppgéve & definere
«noko» (Bukve, 2016, s. 48). Bukve (2016, s. 49-50) referer til D. Collier & Mahon, nar han
forklarar at omgrep og omgrepsdanning er like viktige element i det vitskaplege arbeidet som
det metoden er. Han peikar vidare pd at det i samfunnsvitskapleg forsking er heilt naudsynt &
gjere greie for korleis ein forstar dei sentrale omgrepa vare og kva faglege perspektiv dei
knyter seg til. P4 same mate som vi ma definere omgrepa vi brukar i forskinga vir, ma vi ogsa
sjé pa korleis omgrepa vert brukt i dei ulike sosiale kontekstane som vi forskar pa. I denne
oppgdva star bade dei politiske dokumenta fré bakgrunnskapitelet og konteksten for empirien

1 prosjektet sentralt.

3.1.1 Teknologien treng & bli oversett — behov for felles forstaing

IKT-politikken og dei komplekse samanhengane som ny teknologi representerer, skapar ei
omfattande samling av tilheyrande ord og omgrep. Desse vert ikkje alltid definerte nar dei
vert tekne 1 bruk og noko av utfordringa ligg i at omgrepa har fleire ulike definisjonar knytt til
ulike kontekstar. Dette bidreg til at innhaldet kan tolkast pa ulike matar ut i fra ulike faglege
og teoretiske perspektiv. I tillegg vert meiningsinnhaldet til omgrepa ogsé farga av bade
samfunnet og media sine narrativ, som igjen bidreg til 4 farge forstdinga til kvar enkelt av oss
(Natale, 2019, s. 713). Ofte star dei komplekse teknologiane, som til demes kunstig
intelligens, i sentrum av konkurrerande narrativ som overskrid den faktiske funksjonen til

teknologien (Natale, 2019, s. 712). Her har til demes popularkulturen spelt ei stor rolle i &
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skape eit bilete som likestiller kunstig intelligens med kunstig medvit, altsa at tenkjande
maskiner plutseleg ein dag vil ta over samfunnet vart (Tidemann, 2020). Slik har det delvis
blitt skapt ei frykt for at den kunstige intelligensen representerer ein trussel mot mennesket og
det skonomiske samfunnet vi kjenner, og Tidemann (2020) forklarar at denne frykta ofte er

med pa & prege bade politiske og etiske diskusjonar rundt bruken av kunstig intelligens.

Dette er med pé a representere nokon av utfordringane med & ta i bruk kompleks digital
teknologi og & digitalisere. Meiningsinnhaldet til dei ulike omgrepa ofte vert forstétt ulikt og
vi star i fare for 4 snakke om kvarandre, bade i teoretiske og praktiske samanhengar. Dess
meir kompleks teknologien som ligg i omgrepa vert, dess meir utfordrande kan det bli &
forklare kva som ligg i omgrepa og den tilheyrande funksjonaliteten. Her er kunstig
intelligens eit godt deme, sidan det innanfor enkelte omrdde ved denne teknologien skjer
operasjonar utanfor menneskeleg forstding (Kommunal- og moderniseringsdirektoratet, 2020,
s.11). Natale (2019, s. 713) forklarar at nar gjennomsiktigheita til teknologien blir 1ag, og dei
komplekse interne funksjonane til teknologien ikkje ein gong er tilgjengelege for
programmerarane og dataingenigrane som utviklar leysningane, vert det lett & forenkle
innhaldet pa ein méte som skaper forvridde bilete av kva som ligg i ulike teknologiske

omgrep. Natale (2019, s. 713) forklarar det slik:

“... One of the consequences of such degree of opacity is that software is prone to be
translated - sometimes even forced - into a variety of narratives that help people make
sense of its functioning and presence. Because the functioning of software is often

obscure, such narratives sometimes present disortes representations of its implications

and impact”(Natale 2019. s. 713).

I folgje utdraget fra Natale (2019, s. 713) er det kompleksiteten som ligg teknologi og
programvare som kan tvinge fram ulike oversetningar og forenklingar av omgrepa. Dette har
overferingsverdi til dei oversetningane som skjer innad i ein organisasjon ogsd, og sa&rleg nar
ein organisasjon skal ta i bruk ny og kompleks teknologi. Dette kan til demes oppstd 1
relasjonen mellom IT-ansvarleg og sakshandsamar som skal ta i bruk den nye programvaren,
fordi kunnskapsgrunnlaget er ulikt og forstainga for kva teknologien skal bidra med- og til- er
ulikt. Liknande dynamikk kan oppstad mellom kommunedirektor og kommunestyre nér sak om
bruk av ny teknologi eller strategi skal bli vedteke. Aktorane stér i fare for & forstd innhaldet i-

og folgjene av- teknologien ulikt - ut 1 fra bade fagleg posisjon og grad av digital kompetanse.
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Sjelv om kompleksiteten ofte gjer det vanskeleg & definere slike omgrep, betyr det ikkje at ein
ikkje skal prove & gjere det likevel. Farane ved at sentrale omgrep i endringsprosessar ikkje er
tilstrekkeleg definert eller forstatt, er at ein misforstar innhaldet i endringsprosessen og/eller
snakkar om kvarandre, bade i teoretiske og praktiske samanhengar. Endringsprosessar er ofte
komplekse prosessar i seg sjolv, og vi har no lert at kompleksiteten som ligg i dei digitale
teknologiane bidreg til & komplisere dette biletet enno meir. Teknologien, orda og omgrepa
kan representere ulike ting for ulike menneske i ein organisasjon, og for vi gér inn i teorien til
organisasjonsendring og endringsleiing skal vi difor definere nokre av dei mest sentrale

omgrepa slik at vi skaper ei felles forstding for kva dei betyr i dette prosjektet.

3.1.2 Digitaliseringsomgrepet — fra digitisering til digital transformasjon

“Digitalisering av offentleg sektor” er ei frase som er mykje brukt, men sjeldan definert.
Verken i Meld. St. 27 (2015-2016), digitaliseringsstrategien En digital offentleg sektor eller
nasjonal strategi for kunstig intelligens er omgrepet digitalisering tydeleg definert. Det blir
derimot skrive meir om mala og kva digitaliseringa skal fore til. Sjolv om dette truleg har
bakgrunn i at digitalisering ikkje har ein tydeleg definisjon (Bloomberg, 2018), er det likevel

ei utfordring at omgrepet rommar ulike ting, alt ettersom kven som nyttar det.

Ogsé 1 litteraturen er digitalisering eit omgrep som sjeldan blir definert. Schou & Hjelholt
(2018) argumenterar for at omgrepet digitalisering forblir eit vagt konsept, og at i dei tilfella
omgrepet blir definert, vil definisjonane sprike ut i fra kva fagmiljo ein tek utgangspunktet i.
Dome pa dette kan vere at definisjonen pa digitalisering i matematisk eller teknisk logikk kan
vere folgande: “... the expression of information in strings of 0 and 1, (Schou & Hjelholt
2018, s. 8). Denne definisjonen representerer eit teknisk konsept og forstding av omgrepet,
der ein ser pd digitalisering som eit fenomen som har rater i det binzre talsystemet. I
samfunnsvitskapen derimot vil ikkje denne definisjonen gje se@rleg meining nér vi skal

forklare samspel og samhandling mellom menneske og omgjevnadane deira.

Schou & Hjelholt (2018, s. 9) argumenterer difor for teoriar som byggjer pd a legge til
prefiksen “sosio” til “sosiodigitalisering” for & bevare dei sosiale implikasjonane knytt til

3

digitalisering, og som dermed kan bli definert pa folgande méate: “... the rendering of facets of
social and political life in digital form”, (Schou & Hjelholt 2018, s. 9). Dette er ein definisjon
som ogsa inkluderar dei sosiale aspekta og kan vere med pd a setje lupa pé

samfunnsoppdraget til kommunane i dette prosjektet, ved & inkludere forholdet mellom ulike
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fasettar ved bdde samfunnet vart og politikken inn i ei digital kontekst. Sjolv om prefiksen
«sosio» ikkje blir brukt konsekvent i dette prosjektet nér vi snakkar om digitalisering, vil
likevel implikasjonane om dei sosiale implikasjonane vere viktige nar ein snakkar om
digitalisering i ei slik samfunnsvitskapleg oppgéve.l tillegg til & bli brukt veldig ulikt, kan
ogsa digitaliseringsomgrepet omfatte ogsd andre delvis overlappande omgrep, som t.d.

digitisering og digital transformasjon (Pettersen, 2018, s. 3).

I folgje Bloomberg (2018) er digitisering det enklaste & definere. Her er det informasjonen
som vert gjort digital, ikkje prosessar. Det gjerast ved & endre analog informasjon til digital
form, og eit klassisk eksempel pé digitisering i praksis er & scanne eit papirbasert dokument
slik at ein fér eit bilete av dokumentet pa datamaskina. Bloomberg (2018) forklarar at det forst
nér prosessen skal bli gjort digital, at digitaliseringa kjem inn i biletet. A gjere analog
informasjon om til digital form (digitisere) er séleis i seg sjolv ikkje & ansja som

digitalisering.

Digital transformasjon vart 1 bakgrunnskapitelet definert som det & endre dei grunnleggande
métane ei verksemd loyser oppgévene sine pa, ved hjelp av teknologi (Kommunal- og
moderniseringsdepartementet, 2019, s. 7). I folgje Digitaliseringsdirektoratet (u.4) vart
omgrepet i 2015 presentert som ei heilskapleg tilneerming til forbetring eller fornying av ein
organisasjon, basert pd utnytting av digital teknologi. Transformasjonsforstainga omhandlar
altsa ei grunnleggande og omfattande endring (ikkje berre ei mindre justering) av verksemda

pa alle niva — folk, prosessar, teknologi og styring (Digitaliseringsdirektoratet, u.d).

3.1.3 Digitalisering og kompleksitet

Som Schou & Hjelholt (2018) meiner ogsa Bloomberg (2018) at digitaliseringsomgrepet er
full av tvetydigar og forvirring, og at det manglar ein klar definisjon. Likevel argumenterer
han for at digitalisering er ganske forskjellig i frd digital transformasjon, og at leiarar som
ikkje behandlar omgrepa ulikt gjer ein strategisk feil (Bloomberg, 2018). I folgje Bloomberg
(2018) er nemleg digital transformasjon ikkje noko ei bedrift kan gjennomfere som
enkeltstdande prosjekt. Det mé skje bade ei storre organisatorisk endring samstundes som
organisasjonen implementerer digital teknologi. Ein digital transformasjon vil typisk
innehalde fleire digitaliseringsprosjekt samstundes, og krevje at organisasjonen handterer

endringar godt p4 generell basis. A gjere endring til ei kjernekompetanse, vil difor ogsé
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fasilitere for organisasjonen sine pagdande digitaliseringsinitiativ, men digital transformasjon

og digitalisering ma likevel ikkje forvekslast, i folgje Bloomberg (2018).

Med utgangspunkt i Bloomberg (2018), kan ein altsé seie at ein digitiserer informasjon,
digitaliserer prosessar og roller som utgjer verksemda, og ein transformerer verksemda og
strategien digitalt. I folgje Bloomberg (2018) handlar bade digitisering og digitalisering i
hovudsak handlar om teknologi, men at digital transformasjon ikkje gjer det - det handlar om
kunden eller brukaren. Vi kan likevel forsta teknologi og digital infrastruktur som eit premiss
for at digital transformasjon skal kunne skje, i trdd med definisjonen gitt av den nasjonale
digitaliseringsstrategien. Der vert teknologi skildra som ein foresetnad for & endre dei
grunnleggande métane som verksemda lgyser oppgavene sine pa (Kommunal- og
moderniseringsdepartementet, 2019, s. 7). I modellen under (figur 5) har eg illustrert korleis
vi kan forsta digitaliseringsomgrepet som ein trinnvis prosess, der omgrepa bygger pa

kvarandre, og at dei gradvis aukar i kompleksitet.

( N

DIGITALISERINGSOMGREPET

Aukande kompleksitet »

Digitisering — Digitalisering — Digital transformasjon

Kunstig intelligens |
(Teknologi som kan gjere mogleg)

Figur 5: Ein mdte a forstd digitaliseringsomgrepet pd.

3.2 Nar teknologien endrar samfunnet

I bakgrunnskapitelet kom det fram at offentleg sektor er under tydeleg press om a
digitalisere, og at samfunnet er i stor endring. Parallelt med endringsprosessane som er med
pa & paverke livsvilkara vére er teknologien ogsa med pd a endre sjolve samfunnsgrunnlaget
vart (Rolstadas, A. et al, 2017, s. 20). Sjelv om det er vanskeleg a spéd framtida veit vi likevel
at Noreg kjem til 4 mote ulike utfordringar, med alt fra eldrebelgje, til klimaendringar og

globalisering. Slike utfordringar krev smartare og betre arbeidsmetodar for a effektivt
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oppretthalde velferdsnivéet og konkurransekrafta i dra som kjem (Kommunal- og
moderniseringsdepartementet, 2020 s. 2). Nér vesentlege forhold i samfunnet er i ferd med a
endre seg, vil det over tid ogsa medfere endringar i méten vi organiserar oss pa (Hennestad &
Revang, 2017, s. 52). I tidlegare tider var organisasjonar stabile hierarkiske system, med klart
definerte oppgéver, roller og avdelingar. I dag er verkelegheita meir kompleks og
uoversikteleg. Dette gjer det ogsé vanskelegare bade 4 styre og utforme regelverk som skal
omfamne og dekke alle sider ved denne kompleksiteten (Hennestad & Revang, 2017, s. 53).
Det vert difor ogsé stadig meir komplisert & vite korleis ein ber strukturere og leie dei

offentlege organisasjonane.

3.2.1 Fra det moderne til postmoderne samfunn — nokre sentrale kategoriar

Hennestad og Revang (2017, s. 26-27) forklarar at det norske samfunn kan seiast & vere i ein
overgang mellom den moderne (industrielle) og den postmoderne (postindustrielle) periode,
der ein har gétt fr produksjon av materielle produkt til produksjon av immaterielle produkt
og tenester. Dei peikar vidare pa at Daniell Bell si operasjonalisering av uttrykket
postmoderne, gir ei brei kategorisering som kan lette den empiriske koplinga. Denne
framstillinga kan vi sjé av figur 6 under, der elementa er sett opp i mot kriteria som vi kjenner

igjen frd samfunnsdebatten under andre nemningar.

Postindustriell fase

Samfunnsdebatten

A) Okonomisk sektor gar fra a vere vareproduserande til tenesteytande

(materiell til immateriell output) ~_] 1) Servicesamfunnet eller
serviceskonomien

B) Utvikling i samansetninga av arbeidskrafta, og arbeidslivet blir dominert
av ei “profesjonell og teknisk klasse”. Bade mtp. arbeid som vert utfort og |
kvar folk arbeidar.

> 2) Kunnskapssamfunnet

\ /

C) Teoretisk kunnskap er den sentrale kjelda til innovasjon. Det gir ogsa /
formuleringar til programerklaringane i samfunnet.

/ 3) Informasjonssamfunnet

D) Samfunnet vil underkaste seg teknologien. Det vert ogsa brukt for a
skape storre kontroll og beskytte seg mot uforutsette langtidsverknadar. \

etablering av styrande og

“intelligent teknologi”. Datamaskinen utgjer det sentrale verktyet.
- kontrollerande organ

I
E) Avgjersler blir stotta av og utvikla gjennom framveksten av ein ny / N 4)  Politiske vedtak og

Figur 6: Framstilling av Daniel Bell si operasjonalisering av den postmoderne fasen mot

kategoriseringa i samfunnsdebatten (Hennestad og Revang (2017, s. 27).
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Kort sagt, kan seie at Servicesamfunnet vektlegg at ekonomien i dag er dominert av
tenesteproduksjon (Hennestad & Revang, 2017, s. 28). Kunnskapssamfunnet vektlegg
utviklinga og bruken av teoretisk kunnskap og viten om arsakssamanhengar - «know why»
(Hennestad & Revang, 2017, s. 33). Kunnskap og kompetanse vert karakterisert som usynlege
ressursar og vert ikkje eigd av organisasjonen pa same méte som materielle verdiar og
informasjonssamfunnet handlar om framveksten av ny og intelligent teknologi som vil bidra
til betre avgjersler (Hennestad & Revang, 2017, s. 37-40). I dag kan vi pa den eine sida sja
Bell sine synspunkt frd 1973 som ei modernistisk overoptimisme nar det kjem til
forventningane om kva for utfordringar teknologien kan loyse. Likevel ligg det eit potensiale i
kunstig intelligens og handtering- og bruk av store datasett som kanskje likevel representerer
ei utvikling der Bell sine spddommar kan bli realiserte (Hennestad & Revang, 2017, s. 40).
Informasjonsteknologien kan altsd potensielt endre moglegheitsrommet til organisasjonane
gjennom nye matar 4 koordinere kommunikasjon og utveksle informasjon pa. Det gir ogsa
moglegheiter for nye og ukonvensjonelle utformingar, som vi ser av t.d.
nettverksorganisasjonar, med mindre hierarki og meir desentralisering (Hennestad & Revang,
2017, s. 42). Kriteriet som omhandlar politiske vedtak og styring er serleg omfattande og
peiker pa sentrale trekk ved korleis samfunnet vart utviklar seg og fungerar. Det er verdt &
merke seg korleis strategidokumenta 1 bakgrunnskapitelet kan sjdast i samanheng med punkt
4 og D i figur 6: Dei politiske strategidokumenta verkar forande for korleis kommunane gér

fram med bruk av digital teknologi.

3.2.2 Organisasjonar i kunnskaps- og informasjonssamfunnet

Teknologirike samfunn treng meir innovasjon og for & fremje innovasjon, nyskaping og
endring treng organisasjonane kreative og initiativrike medarbeidarar, som kan bidra til &
endre korleis det vert arbeidd, forklarar Hennestad & Revang (2017, s. 39). Det aukande talet
pa tilsette med hegare utdanning medferer ogsa auke 1 profesjonar og spesialistar.
Teknologisk og fagleg kompleksitet bidreg altsd til aukande organisatorisk kompleksitet, som

stiller nye og auka krav til intern koordinering.

Det at kunnskap vert ein viktig produksjonsfaktor bidreg til mange endringar i feresetnadane
for utforming og styring av organisasjonar, papeikar Hennestad & Revang (2017, s. 37).
Kunnskap er lagra i enkeltindivid, som fortolkar informasjon og gjer informasjon til

kunnskap. Difor aukar verksemda si avhengigheit til enkeltindivid, basert pa at dei mentale

23



kunnskapane, ferdigheitene og evnene er individuelle (Hennestad & Revang, 2017, s. 38).
Dette endrar maktforholda i organisasjonane, og fordi kunnskapsarbeidarar kan leigast og
ikkje eigast er ein organisasjon ofte meir avhengig av dei kunnskapsrike individa, enn
omvendt (Hennestad & Revang, 2017, s. 38). Det er saleis ei aukande erkjenning og forstiing

av kompetanse og kunnskap som verdiskapande ressursar (Hennestad & Revang, 2017, s. 39).

I informasjonssamfunnet vert det sagt at informasjonsteknologien eit utvida moglegheitsrom
for kommunane, og det er spadd ein framvekst av intelligent teknologi som kan medfere at
ogsé den hegt utdanna arbeidskrafta kan bli erstatta av maskiner (Hennestad & Revang, 2017,
s. 40). Sjelv om det forebels finnast fa dokumenterte deme pé dette kan ein likevel sjé fleire
eksempel der intelligente maskiner har teke over standardiserte oppgaver som tidlegare

kravde personar med ein viss type utdanning (Hennestad & Revang, 2017, s. 40).

Ei av dei storste utfordringane for mange verksemder ser i dag ut til & vere bruk av
informasjonsteknologi pa ein méte som understottar utvikling av nye organisasjonsformer
utan & konservere eksisterande strukturar (Hennestad & Revang, 2017, s. 43). Bruken av
digital teknologi og endringane som folgjer dette, kan nemleg by pa eit paradoks sidan
fleksibilitet og differensiering kostar pengar, og stram koordinering/integrering star i
motsetnad til fleksibilitet. I bruken av digital teknologi vert ofte effektivitet og innsparingar i
ressursar og ekonomi brukt som argument for kvifor ein skal ta det meir i bruk. Slike
motsetningar kan ikkje loysast, men mé leiiast, og leiarane ma difor prioritere bruken av
ressursar og leysningar avhengig av kontekstuelle faktorar (Hennestad & Revang, 2017, s.

43).

3.3 Perspektiv pé organisasjonsendring

Bakgrunnskapitelet viste at offentleg sektor er under tydeleg press, og samfunnet under stor
endring. Den kontinuerlege endringa og aukande endringstakta blir ogsé gjenspegla i
organisasjonsteorien og i forskinga. Organisasjonsteorien handlar ikkje lengre berre om
korleis oppné stabilitet, men bevegar seg meir i retning av bevegelse, dynamikk og endring
(Jacobsen, 2018. s. 14). Bade Jacobsen (2018, s. 17) og Kirkhaug (2017) er einige om
folgande definisjon pé endring: “Endring blir ofte definert som observerte ulikheter i form,

kvalitet eller tilstand over tid i en organisasjon” (Kirkhaug, 2017, s. 27).
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I folgje Jacobsen (2018, s. 18) er tidsaspektet ved denne definisjonen er ein foresetnad for
endring, ettersom ein md kunne samanlikne organisasjonen pé to ulike tidspunkt for & klare &
studere om ei endring faktisk har skjedd. Vidare forklarar han at all endring inneber ei form
for bevegelse, med hendingar og handlingar som forflyttar organisasjonen fra eit punkt til eit
anna, og at endring difor ogsd ma bli sett p4 som ein prosess. Dette kan ein sja av figur 7, der

prosessen er med pa & bevege organisasjonen fra tidspunkt 1 til 2.

Samanlikning

Forskjell/likheit

DRIVKREFTER

! Organisasjon i Prosess | Organisasjon

| |
| I

Tidspunkt 1 KONTEKST Tidspunkt 2

Figur 7: Element ved endringsprosessar (Jacobsen, 2018 s. 22).

Denne figuren viser ogsé at endringa mé kontekstualiserast, for & skape ei realistisk
framstilling av kva prosessen skal fore til. Dette gjer oss i stand til & forstd samanhengane,
situasjonane og rammene rundt endringa (Jacobsen, 2018, s. 21). For & vere i stand til & nytte
denne kunnskapen om organisasjonsendringar i praksis, argumenterar Jacobsen (2018, s. 22)
for & sja pa endring som eit sett av grunnleggande fellestrekk. Ein mé forst oversetje generell
kunnskap om organisasjonsendring til ein spesifikk kontekst for det vert mogleg & nytte den i

praksis.

Som ein kan sja av figur 7, er det drivkreftene som startar endringsprosessane, og i
tradisjonell organisasjonsteori har det ofte blitt skilt mellom indre drivkrefter knytt til interne
forhold i organisasjonen og ytre drivkrefter knytt til forhold i omgjevnadane (Jacobsen 2018,
s. 23). Som eit motsvar til at endring vert drive fram av objektive krefter i og utanfor
organisasjonen, argumenterar Jacobsen (2018, s. 23) for at endring i staden vert initiert og
drive fram av konkrete aktorar, sdkalla endringsagentar. 1 folgje Jacobsen (2018, s. 23) er det
endringsagentane si oppfatning og fortolking av indre og ytre forhold, forstding om at noko

kan gjerast betre, eller at organisasjonen ma lgyse eit problem, som utgjer sjolve drivkreftene
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for endring. Endringsagentane er dermed dei som ofte startar endringsprosessane - ved a
fange opp signal som tyder pa at ei endring er naudsynt (Jacobsen, 2018, s. 47). Desse

drivkreftene er sdleis ikkje ansiktslause og objektive.

Dome pa drivkrefter kan t.d. vere bade ekonomi, politikk og teknologi, og ei drivkraft som ei
teknologisk endring kan vere vanskeleg a oversetje til «kva betyr dette for oss»? (Jacobsen,
2018, s. 48-49). Jacobsen (2018,s. 49) forklarar at digital teknologi er i ferd med & endre
organisasjonane drastisk, men at det er vanskelegare 4 seie klart og presist korleis desse
endringane vil paverke den enkelte organisasjonen og kva slags val ein ber gjere. Endringar i
den fysiske teknologien legg heller ikkje klare foringar for kva organisasjonen ma gjere for &
tilpasse seg, men det gir heller eit utvida moglegheitsrom. S vert det opp til organisasjonen
og kommunen & vurdere og velje om dei skal og kan utnytte moglegheitene eller ikkje, og den

same moglegheita kan ogsé utnyttast pa fleire vis.

Ei viktig poeng i denne samanheng er at drivkreftene ma bli fortolka, og nokon mé oppfatte
og registrere drivkreftene og kva konsekvensar det vil ha for organisasjonen. Desse «nokon»
kan tolke drivkreftene ulikt, ved at 1) verkelegheita presenterar seg ulikt for ulike menneske
og 2) verkelegheita vert sett ulikt av ulike menneske. I ein og same organisasjon, vil ein difor
ofte oppleve at ein oppfattar drivkreftene ulikt (Jacobsen, 2017, s. 49-50). I tillegg
representerar dei ulik grad av klarheit, der nokon drivkrefter kan verte forstatt pa ulike métar
og gi rom for ulike tolkingar og oppfatningar. Jacobsen (2018. s. 51) understrekar at
digitalisering er eit dome pa slike uklare idéar. Omgrepet er (som vi tidlegare har vore inne
pa) ikkje tydeleg definert, noko som gjer det vanskeleg for verksemda & sjé kva fenomenet
omhandlar generelt — og for dei sjolve spesifikt. Sjolv nar drivkreftene framstar klare er det
vanskeleg & vite kva tiltak som er naudsynte eller riktige. Sjolv da er det framleis rom for val

og tolkingar, i felgje Jacobsen (2018, s. 54).

3.3.1 Teknologiske endringar og sosioteknisk teori

Det er eit stort mangfald i teknologiane som vert brukte i tilknyting til
digitaliseringsomgrepet, forklarar Krokan & Nerve (2019, s. 260), med alt fra kunstig
intelligens, 3D-print, plattformar, robotikk, virtuell verkelegheit, og til smarte nett, hus og
byar. Lista er pd ingen méte uttemmande, men desse teknologiane som vert brukte i tilknyting
til omgrepet digitalisering er med pé a byggje infrastrukturar for kommunikasjon, sosial

samhandling og sakshandsaming (Krokan & Nerve, 2019, s. 260). Sjolv om teknologien er
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med pa & gjere noko mogleg, kan vi ikkje berre anta at digital teknologi aleine gir ein meir
fleksibel og effektiv offentleg sektor, understrekar Schou & Hjelholt (2018, s. 110). Dei
meinar at det ber ligge eit storre fokus pa 4 undersekje prosessane som gar inn i etableringa
av desse omrada, for & klare 4 kjenne att dei retningsgivande augeblikka som ligg
underforstatt i vala som er gjort, knytt til visse métar & drive digitalisering pa. Dette betyr
ogsé a sja pa digitalisering som eit spesielt omrade for leiing av strukturelle endringar innad i

offentleg sektor (Schou & Hjelholt, 2018, s. 110).

Det ligg eit spenningsfelt i korleis leiinga og organisasjonen handterar balansen mellom a
oppretthalde ein effektiv og forsvarleg produksjon, og samstundes utvikle organisasjonen mot
a nytte meir digital teknologi. Kirkhaug (2017, s. 39) forklarar at dei teknologiske endringane
som den digitale transformasjonen representerar, kan opplevast som dramatiske sidan dei ofte
paverkar bdde organisering, arbeidsformer og sosialt miljo i organisasjonane. For & motvirke
teknologisk determinisme, der teknologien blir teke for gitt og menneska ma4 tilpasse seg,
oppmodar han difor om 4 ta utgangspunkt i sosio-teknisk teori (Kirkhaug, 2017, s. 40). Slik
kan ein betre forstd og utnytte korleis samspelet mellom dei sosiale og teknologiske
dimensjonane av ein organisasjon kan optimaliserast. Her far leiarane i verksemdene ei
nekkelrolle knytt til & utvikle dei sosiale og tekniske dimensjonane, samstundes som dei
sikrar at organisasjonen er i stand til 4 oppretthalde ein effektiv og forsvarleg produksjon
(Irgens, 2011, s. 146). Dette er perspektiv vi kjenner att fri digitaliseringsomgrepet, der
Schou & Hjelholt (2018, s. 9) argumenterte for & legge til prefiksen «sosio» til
«sosiodigitaliseringy, for & peike pa dei sosiale implikasjonane. Det same prinsippet gjeld i
sosio-teknisk teori. Det er difor viktig & anerkjenne og sja bade dei sosiale og menneskelege
faktorane i samanheng med dei teknologiske faktorane, nér ein skal forsta dei teknologiske

endringane i organisasjonen.

Rolstadsas et al. (2017, s. 21) forklarar at det hittil ikkje ser ut som det er teknologien som set
stopparen for utviklinga og endringsprosessane, men manglande kunnskap om korleis

teknologi og organisering spelar saman:

“Sd langt ser det ikke ut til at det er mangel pa teknologi som star i veien for
nodvendige endringer. Det er snarere manglende kunnskap om hva slags teknologi
som finnes. Det er manglende kunnskap om hvordan teknologi og organisering spiller

sammen og manglende kunnskap om hvordan vi kan bruke teknologi til d endre
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organisasjoner. Vi trenger mengder av fantasi for d utvikle smartere mdter d bruke

teknologi pa for a lose samfunnets nye utfordringer” (Rolstadds et al., 2017, s. 21).

Sagt pa ein enklare mate, kan ein seie at teknologiane gjer endringa mogleg, men det er
menneska som ma iscenesetje endringane (Krokan et al., 2019, s. 19). Dei sosiale og
menneskelege faktorane ma pa denne maten ta eit storre ansvar for & setje teknologien i stand

til & bidra i utviklinga og endringsprosessane.

I folgje Krokan & Nerve (2019, s. 263-264) har offentleg sektor hittil ikkje klart & utnytte
moglegheitene til 4 ta i bruk digitale tenester i stor skala. Dei meiner at mykje av grunnen til
dette ligg 1 sektoren si fragmenterte organisering, med lite transparente sektorielle «siloar» og
sjolvstendige forvaltingseiningar. Kommunane er av dei mest komplekse organisasjonane
som finnast, sidan dei det er eit stort antal involverte partar og interessentar, og i tillegg
omfattar det mange ulike fagsystem som styrast i grenseland mellom politikk og forvalting.
Alle norske kommunar har ogsé kvar for seg eit sjolvstendig ansvar for 4 bygge ein digital
infrastruktur for kommunikasjon bade internt og eksternt, for tenestetotte gjennom eit stort tal
fagsystem og stette for ulike former for planlegging, rapportering og kontroll (Krokan &
Norve, 2019, s. 264). Sidan dei fleste kommunane i Noreg er sma, og kompetansen pa
digitalisering er variabel, argumenterar Krokan og Nerve (2019, s. 264) for auka samarbeid
og erfaringsutveksling knytt til nye og betre métar & bruke digitale tenester og nye teknologiar
pa. Dei meiner vidare at samarbeid pa tvers, gir i seg sjolv stare openheit og sterre tilgang til

data som kan nyttast for & betre tenestetilbodet.

3.4 Perspektiv pé endringsleiing

Medan endringsstrategiane handlar om matar & organisere endringsprosessane pa, er
endringsleiinga knytt til dei utevande aktivitetane som endringsagentane gjer i ein
endringsprosess (Jacobsen, 2018, s. 178). Johnsen et al. (2007, s. 17) forklarar at
endringsleiing kan bli forstdtt som dei leiingsbaserte grepa som sikrar organisasjonen sin
posisjon gjennom naudsynt tilpassing og enska utvikling, og definerar leiing som eit
mélformulerande, problemloysande og sprikskapande samspel mellom menneske (Johnsen et

al., 2007, s. 27).

Mykje tyder pa at leiing er eit viktigare grep i endringsprosessar enn ndr organisasjonen er i
dei meir stabile periodane. Dette heng saman med at organisasjonen ofte fungerar meir “av
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seg sjolv” 1 dei stabile periodane (Jacobsen, 2018, s. 178), og kan difor sjdast i samanheng
med det ein 1 organisasjonsteorien skildrar som skilnaden mellom /eiing og administrasjon.
Der administrasjon handlar om & fa det som allereie eksisterer til & fungere godt, medan leiing
er knytt til & gjere endringar i det som allereie eksisterer (Jacobsen, 2018, s. 178). Jacobsen
(2018, s. 177) understrekar likevel at det er ei fare ved & setje likheitsteikn mellom leiing og
den formelle leiinga av ein organisasjon, d4 dette kan vere med pa & viske ut eit viktig skilje
mellom leiarar som person og posisjon, og leiing som oppgave og funksjon. Endringsleiinga
treng pd den maten ikkje & vere aktivitetar som utevast av den formelle leiinga av ein
organisasjon, men ber i staden bli sett pa som aktivitetar som endringsagentane utever. Slik
kan ein forsta endringsleiing som handlingane som endringsagentane utforer for & auke

sannsynet for ei vellykka gjennomfering av endring (Jacobsen, 2018, s. 177).

Sjelv om den formelle leiinga ikkje nedvendigvis er den som utever leiing i ein
endringsprosess, er det likevel sannsynleg at dei har ein finger med i spelet. A drive endring
utan leiinga med pa laget vil ofte by pa utfordringar sidan dei oftast sit pa dei formell

maktbasane som t.d. ekonomi og gjennomslagskraft i organisasjonen (Jacobsen, 2018, s.177).

3.4.1 Den digitale transformasjonen er eit leiaransvar

Leiing er ein sentral faktor for & forklare kvifor nokre organisasjonar gjer det godt og andre
dérleg, og utfordringane knytt til leiing aukar ogsa saman med utviklinga av IKT, raskare
endringar og stadig meir komplekse omgjevnadar (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 416). Nér
krav og forventningar i samfunnet til kva som er ein “moderne organisasjon” endrar seg, ma
ogsé organisasjonane endre seg for & oppna legitimitet. Jacobsen & Thorsvik (2013, s. 36)
forklarar at ein organisasjon framstar som legitim, nar det vert oppfatta at den har eit sett
«gode» og «riktige» verdiar. A forstd endring vert difor ein nekkel til 4 forstd korleis
organisasjonar tilpassar seg institusjonelt press (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 385). For
kommunane handlar om feringane som vert lagde for dei, t.d. gjennom strategidokumenta for
digitalisering og kunstig intelligens, og ei hovudutfordring for alle organisasjonar er &
balansere behovet for & ivareta dagleg drift og behovet for & innovere og tilpasse seg nye krav

(Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 385).

Leiaren sin balanse mellom & administrere og leie vert difor serleg viktig for & lykkast i

moderne organisasjonar, og der administratoren fokuserer pa «a gjere ting riktig» fokuserer
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leiaren pa «a gjere dei riktige tinga”. Leiing handlar om & skape visjonar for organisasjonen,
fylle den med meining og lage generelle retningslinjer for korleis organisasjonen skal utvikle-
og/eller endre seg (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 419). Nar offentleg sektor no stér framfore
dei storste endringsprosessane nokon sinne, grunna nye teknologiar innan kommunikasjon,
produksjon og sakshandsaming, er den digitale transformasjonen er eit leiaransvar (Krokan &

Norve, 2019).

Krokan et al. (2019, s. 20) viser til undersekingar gjort av konsulentselskapet McKinsey nér
dei forklarar at bedrifter med faerre enn 100 tilsette har 2,7 gongar sterre sannsyn for & lykkast
med digital transformasjon enn store bedrifter. Dei som lykkast i undersekinga gjorde det
fordi dei endra maten dei kommuniserte pa internt i verksemda, bade teknologisk og
organisatorisk. Ein annan sentral faktor for & lykkast, var leiarane si involvering og eigarskap
til endringsprosessane. Dei mé gi organisasjonen handlingsrom og stette teknologikyndige
medarbeidarar til testing av nye idear, ny teknologi og serge for kommunikasjon pd tvers av
faglege og organisatoriske skiljelinjer (Krokan et al., 2019, s. 20). Ein annan viktig faktor var
a fa pa plass «integraterar» eller endringsagentar, tilsette med evne og vilje til & kommunisere
og samhandle pé tvers. Endringane i undersekinga innebar at den digitale transformasjonen
omhandla & erstatte dei tradisjonelle hierarkia, med samhandling og koordinering gjennom

nettverk, bade internt og mellom organisasjonar (Krokan et al., 2019, s. 20).

3.5 Endring 1 tre faser

Hittil i teorikapitelet har vi reflektert rundt perspektiv pa omgrepsdanning, endring og
endringsleiing, men for 4 kunne sja narare pd korleis kommunane i empirien
operasjonaliserar den praktiske gjennomferinga av dei digitale endringsprosessane sine, skal
vi nd ga inn 1 ein konkret endringsmodell: Kurt Lewin blir ofte sett pd som sjolve
grunnleggaren av endringsleiinga, med sin teori om opptining - endring - nedfrysing, eller

“endring 1 tre fasar” som den ogsa vert kalla (Cummings et al., 2016, s. 34).
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Endring :> Nedfrysing

Figur 8: Kurt Lewin sin «endring i tre fasery (Jacobsen & Thorsvik 2013, s. 403).

I folgje Jacobsen & Thorsvik (2013, s. 402-403), skal ein i opptiningsfasen skape motivasjon
for endring. Gjerne ved & skape ei organisatorisk haldning om at noko mé endrast. I denne
fasen er det ogsa viktig & skape «psykologisk tryggleik», der ein enten provar & redusere frykt
og/eller uvilje mot endring. Endringsfasen er fasen der nye tiltak vert sett i verk. Her vert det
skapt nye handlingar og atferd gjennom ulike tiltak, som til demes opplaring, endring av
formell struktur eller liknande. I nedfrysingsfasen skal dei nye tiltaka stabiliserast og bli til
nye rutinar. Her ma ogsa tiltaka evaluerast, og det ma undersegkast om det er samsvar mellom
nye haldingar (kultur) og faktisk étferd (struktur), forklarar Jacobsen & Thorsvik (2013, s.
402-403).

Kurt Lewin sin «endring i tre fasar» har ved fleire hove vore kritisert for & vere for forenkla
og instrumentell, og dermed ikkje tilpassa kompleksiteten som ligg i endringsprosessane i den
moderne verda (Cummings et al. 2016, s. 43). Likevel har den sttt godt aleine, men ogsé vist
seg a vere grunnlag for andre endringsteoriar. Dette vert mellom anna synleggjort av
Cummings et al. (2016, s. 42) gjennom figur 9 (under), som viser at nokre av dei mest kjende
teoriane om endringsprosessar, har sprunge ut i frd Lewin sin “endring i tre fasar”. Somme
gér ogsd sd langt som & hevde at alle endringsteoriar er moglege & redusere eller koke ned til
Lewin sin teori om endring i tre fasar (Cummings et al., 2016, s. 34). Ein av dei er Edgar
Schein, som hevda at denne teorien ligg til grunn for ei kvar endring av mennesklege system
(Cummings et al. 2016, s. 34). Opphavleg ville ikkje Schein sja pa eiga utvikling av
endringsteori som meir enn ei “avleiing” av Lewin, for han seinare tilskreiv meir og meir

autoritet til Lewin sitt verk (Cummings et al., 2016, s. 43).
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Figur 9: Kurt Lewin sin “endring i tre faser” som grunnlag for andre teoriar innan

endringsleiing (Cummings et al. 2016, s. 42).

Som ein kan sjé av figur 9 har Lewin sin modell for endring teke ulike former, og figuren
viser fleire av teoriane og utviklingstrekka som har blomstra ut i frd Kurt Lewin sin
grunnleggande endringsteori. Dette viser mellom anna at det har vore eit lepande behov for &
tilpasse innhaldet 1 endringsteorien til den konteksten og samfunnssituasjonen ein er i, for &
klare & optimalisere effekten. Slike moderniseringar av kjende teoriar er noko vi kan kjenne
igjen frad andre moderne endringsteoriar ogsé. “Moving forward” og “looking back” i figuren
viser til tidspunktet der Lewin sin teori for alvor vart teken i bruk. Cummings et al. (2016, s.
42), forklarar at teorien til Lewin nerast var usynleg, for det pa tidleg 1980-talet skjedde eit
skifte 1 anerkjenninga til Lewin sitt bidrag. Dette tidspunktet markerar sdleis tidspunktet der
Lewin sin teori om “endring i tre fasar” for alvor skapte sjelve grunnlaget for var forstaing av

feltet endringsleiing i dag. Dei to nyaste modellane som ligg i figur 9, er Kotter sin velkjende
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8 steg for vellykka endring fr4 2005 og den mindre kjende «Schein’s Lewinian Model of
Change/Learningy» fra 2010. Begge er moderne vriar pd Lewin sin “endring i tre fasar”, og
ogsa Kotter sine 8 steg har klart & bli fordelt pé dei tre kolonnane opptining - endring -

nedfrysing.

3.5.1 Schein’s Lewinian Model of Change/Learning

I dette prosjektet har eg valt & legge vekt pa Schein & Schein (2016, s. 339) sin
endringsmodell som heilt fra starten av erkjenner at det er vanskeleg a setje i gong med
transformative endringar. Dette er ein type endringar som liknar dei digitaliseringsstrategien
skal bidra til & understotte i norsk offentleg sektor. Schein & Schein (2016, s. 339-340)
meiner at desse endringane er vanskelege 4 fa til fordi det er knytt mykje frykt til ny leering,
og peikar pa at den einaste méten a overvinne denne frykta pa er ved a fa den tilsette til & fole
seg «psykologisk trygg». Dette er perspektiv vi ogsé kjenner att frd Jacobsen & Thorsvik
(2013, s. 402-403) som ogsé understreka det & prove a redusere frykt og/eller uvilje mot

endring som eit viktig ledd i opptiningsfasen.

I folgje Schein & Schein startar alle planlagde endringar med ei form for erkjenning av at
noko er eit problem, eller at noko ikkje gér som planlagt. Nar endringsleiar konkluderar med
at noko mé endrast, forklarar dei at det er veldig viktig & vere presis og konkret i kva som skal
endrast og kvifor (Schein & Schein, 2016, s. 319-321). Endringsmaéla ber i hovudsak
fokuserast mot dei konkrete problema som skal leysast, og berre nér desse méla er klart
definert i form av enska framtidig situasjon eller atferd, er det foremalstenleg & setje i gang ei
vurdering av kulturen for & bestemme korleis den best vil fremje eller hindre
endringsprosessen (Schein & Schein, 2016, s. 339-340). I si utdjuping av Lewin sin originale
endringsteori, har Schein & Schein (2016) danna eit godt utgangspunkt for a analysere dei

ulike stadia i ein endringsprosess, skissert pa felgande mate:
Step 1: Creating the motivation to change

e Disconfirmation
e Creation of survival anxiety or guilt
e Learning anxiety produces resistance to change

e Creation of psychological safety to overcome learning anxiety
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Step 2: Learning new consepts, new meanings for old concepts, and new standards for

judgment

e Imitation of and identification with role models

e Scanning for solutions and trial-and-error learning

Step 3: Internalizing New Concepts, Meanings, and Standards

e Incorporation into self-concept and identity

e Incorporation into ongoing relationships

Steg 1: Opptining — skape motivasjon for endring

Prosessen startar med det vi i frd Lewin kjenner som opptining. Forst ma det skapast
motivasjon for endring, og i felgje Schein & Schein (2016, s. 339-340) startar
endringsprosessen med ei avkrefting (disconfirmation) som produserer bekymringar knytt til
1) frykt for d overleve eller skyldkjensle, kjensla av at organisasjonen mé endre seg, og 2)
[frykt for ny leering, kanskje ma vi avlere noko og laere nye ting som kan utfordre var
kompetanse, rolle eller maktposisjon. Laeringsangst skaper motstand mot endring, og som
teorien tidlegare har understreka, vert det da viktig a4 overvinne motstanden ved & redusere
leringsangsten og skape «psykologisk tryggleik» (Schein & Schein, 2016, s. 339-340)
gjennom forstding om at endringa bade er mogleg og naudsynt (Schein & Schein, 2016, s.
328). I felgje Schein & Schein (2016, s. 328-329) omhandlar dette parallelle aktivitetar i form
av 1) & skape ein overtydande positiv visjon, 2) gi formell opplaring, 3) involvere dei som
skal leere, 4) gi opplaering i grupper og team, 5) gjere ressursar tilgjengeleg, 6) fremje positive
rollemodellar, 7) skape stottegrupper der leeringsproblem kan bli lufta og diskuterte, og 8)

fjerne barrierer og bygge nye supportsystem og strukturar.

Steg 2: Endring — lzere nye konsept

Det andre steget i endringsprosessen, er det som vi frd Lewin kjenner som endring. Schein &
Schein (2016) forklarar at nar ny leering oppstar, skjer det enten gjennom identifikasjon
gjennom rollemodellar eller prav-og-feil-leering basert pd skanning av miljeet. Desse to
mekanismane er i felgje Schein & Schein (2016, s. 330) dei matane vi leerer ny atferd, tru og

verdiar, og dei utdjupar at ved 4 skilje desse mekanismane frd kvarande kan endringsleiaren
34



velje om den enskjer & enten nytte rollemodellar til & vise «den nye maten», eller & halde
tilbake informasjon med vilje slik at den som larer kan finne vegen sjolv gjennom preoving og
feiling (Schein & Schein, 2016, s. 330) Dette er vurderingar som ma takast, etter kva som best

passar situasjonen i den gitte konteksten.

Steg 3: Nedfrysing — institusjonalisere nye konsept

Det tredje og siste steget i endringsprosessen, er det som vi fra Lewin kjenner som nedfrysing.
Schein & Schein (2016, s. 337) peikar mot Lewin nar dei forklarar at den nye laeringa ikkje
vil stabilisere seg for den blir forsterka av faktiske resultat. Om endringsleiarane har sett riktig
diagnose pa dtferda som er naudsynt for a fikse problema som starta endringsprosessen, vil
den nye atferda gi betre resultat og bli bekrefta. Om det viser seg at den nye dtferda ikkje gir
betre resultat, vil denne informasjonen bli oppfatta som avkreftande informasjon og leie mot
ein ny endringsprosess. Schein & Schein (2016, s. 337) forklarar med bakgrunn i dette at dei

menneskelege systema difor er potensielt i evig forandring.

3.6 Nér gamle forklaringsmodellar mater nye utfordringar

Organisasjon- og leiingsteorien meter i folgje Hennestad & Revang (2017) pé utfordringar i
mote med eit teknologirikt samfunn i stadig endring. Serleg nar teorien skal forhalde seg til
tradisjonelle neringar og problemstillingar, samstundes som dei skal utvikle nye modellar,
teoriar og referanserammer (Hennestad & Revang, 2017, s. 39). Hennestad & Revang (2017,
s. 39) argumenterar difor for at vi no er inne i ei utvikling der vegen vert til medan vi gar, og

at klare entydige svar synes a vere ei mangelvare.

Likevel ser vi av teorikapitelet at det ikkje er mangel pa gode rad, for kva ein ber gjere for a
oppna suksess 1 ei verd med raske endringar (Hennestad & Revang, 2017, s. 23). Hennestad &
Revang (2017, s. 23) argumenterar difor for at ein i den nye verda ikkje lengre kan basere seg
pa historisk etablert tenking for korleis organisasjonar skal bli forma og styrt. Vi treng & finne
nye alternativ, sidan dei gamle teoriane og forklaringsmodellane viser seg a ha sine

avgrensingar.

I kapitla som folgjer vil vi sj& narare pa korleis kommunane i prosjektet tilnermar seg meir
utbreidd bruk av digital teknologi, og samstundes endrar og tilpassar seg eit meir

teknologirikt samfunn. Her vil empirien bli drefta opp i mot teorien som er lagt fram i dette
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kapitelet, og vi vil sja naerare pa korleis kommunane ev. opplever desse utfordringane i

praksis.
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4 Metode

Det er forst og fremst i kapitel 1 av denne oppgéva at det overordna tema, relevans og
problemstilling vert utbrodert. Eg ser det likevel som naudsynt for den metodologiske
forankringa av prosjektet & kort oppsummere tema og problemstilling i lys av det
vitskapsteoretiske perspektivet for prosjektet da dette bade synleggjer visjonen og foringane
for dei metodologiske vala som er gjort. Dette prosjektet undersekjer korleis norske
kommunar meter bruken av digital teknologi, bade i politisk og praktisk-organisatorisk
forstand. Dette pakka vi forst opp i innleiinga, for den politiske forankringa vart utdjupa 1
bakgrunnskapitelet. Her vart det politiske grunnlaget presentert med utganspunkt i relativt
ferske nasjonale styringsdokument som er forande for korleis norske kommunar er forventa a
utfore endringsprosessar 1 hove bruk av digital teknologi. Spersmalet om korleis dette
samspelet mellom foringane gitt av politiske strategiar, og slik kommunane praktisk vel &
utfore og operasjonalisere bruken av digital teknologi, har danna grunnlaget for
problemstillinga med folgande formulering: «Korleis kan vi forsta kommunane si tilncerming

til digitalisering og bruk av digital teknologi? »,

Denne problemstillinga dannar utgangspunktet for korleis eg har gjort undersekingar og
generert empirien for dette prosjektet, og 1 dette metodekapitelet vil eg vise korleis eg har

gjort det.

4.1 Tema, mil og vitskapsteoretisk forankring

Det er kommunane sine tilnermingar til val- og bruk- av digital teknologi som skal skildrast,
analyserast og dreftast i dette prosjektet. Her er norske kommunar under stor omvelting og i
ein kontinuerleg prosess som det framleis er forska lite pd. Dette gjer det spesielt viktig &
skape meir kunnskap der deira eigne skildringar og forstaingar kjem til syne. Det a bidra til
meir kunnskap om deira situasjon, opplevingar og kontekst vil vere eit viktig bidrag til meir
kunnskapsbasert digitalisering i norske kommunar, og det er difor eit viktig mal for oppgéva &
forseke & forsta korleis kommunane tilnermar seg bruken av digital teknologi i det som
Krokan & Nerve (2019) skildrar som dei storste endringsprosessane nokon gong i norsk

offentleg sektor.

Denscombe (2010, s. 7) skildrar at klare visjonar og mal for problemstilling, tema og den

vitskapsteoretiske forankringa for eit forskingsprosjektet vil bidra til & skape klarheit i
37



forskinga. Denscombe (2010, s. 7-8) forklarer dette med at den klare visjonen bade 1) gjer at
lesaren forstér forskinga betre, 2) er avgjerande for a evaluere den, og 3) gir ein god plattform
for korleis gjennomfore sjolve forskinga. P4 denne méten fungerar den klare visjonen som eit
utloysande ledd i & gjere forskinga handterbar og tydeleg for lesaren. For meg som forskar vil
visjonen ogsa verke forande for & gjere gode val bdde i have metodologi og generering av
empiriske data i prosjektet, samt i bearbeidinga av materialet som vert generert. I
framstillinga av metodologien vil det bli synleg bade kva som er gjort og kvifor, noko som
bidreg til transparensen i forskinga. Dette vil gi lesaren den naudsynte innsikta for & sjelv

kunne gjere gode og informerte kvalitetsvurderingar av forskingsprosessen som heilheit.

Problemstillinga for denne oppgava inviterar til & utforske tankar, idear, haldningar og
erfaringar kring tematikken, og folgjer dermed ein kvalitativ tradisjon der datamaterialet vert
samla inn og analysert gjennom tekst og skildringar. For & forstd og tolke dette datamaterialet
vil hermeneutikken bli brukt som reiskap (Brottveit, 2018, s. 32). Valet av forskingsdesign
har betydning for kva type kunnskap som er mogleg a produsere, forklarar Brottveit (2018, s.
62), og det kvalitative forskingsdesignet gjer det mogleg & skape djupare kunnskap om korleis
vi kan forsta verkelegheita til kommunane og situasjonen dei star i, snarare enn & méle og
samanlikne omfang som kjenneteiknar den kvantitative tradisjonen. Det er altsa ikkje eit mal
for denne oppgéva & generere data som kan talfeste, samanlikne og generalisere kunnskapar
om kommunane sine digitaliseringsprosessar. Det den kvalitative tilnerminga derimot vil
kunne gjere er & bidra med eit «innanfra»-blikk, knytt til korleis det vert opplevd a sta i

kommunane sine endringsprosessar knytt til digitalisering.

Den fortolkande tilnerminga som problemstillinga legg opp til, er inspirert av det
hermeneutiske vitskapssynet. Her er mélet & kome med nye moglege forstdingar av fenomenet
det vert forska pa (Brottveit, 2018, s. 35). Denne forstdinga for fenomenet eg freistar a skildre,
kjem til uttrykk i den hermeneutiske spiralen av forstding og tolking, der forskaren gar innom
ulike stadie av oppdaging og nyoppdaging. Sidan fenomenet ogsd omhandlar kommunane
sine val knytt til praktisk bruk av ny digital teknologi, som skjer i ein kontekst der politiske
foringar er viktige, vil ei forstdande tolking i folgje Bukve (2016, s. 69) bidra til at forskaren
klarer & skape meining til desse handlingane i lys av den konteksten som gir kommunane og
kommuneleiarane grunnar til & handle som dei gjer. Desse faktorane knytt til forstaing og
tolking spelar inn pd korleis forskaren bade genererer og analyserer data, men kjem ogsa til

uttrykk igjennom forskingsresultata, drefting og konklusjon (Brottveit, 2018, s. 34-35). Dette
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vil eg kome nzaerare inn pa seinare i metodekapitelet, der eg forklarer og grunngir den

praktiske metodebruken gjennom prosjektet.

Slik eg forstar teorien til Denscombe (2010), ligg kvaliteten 1 den klare visjonen ikkje berre i
at forskinga vert handterbar og tydeleggjort for lesar, men ogsa for forskar sjelv. Etter eiga
erfaring var ikkje den klare visjonen tydeleg ved sjelve oppstarten av forskingsprosjektet,
men i staden noko som har utfolda seg i prosessen gjennom 4 etablere problemstilling, tema
og vitskapsteoretisk forankring. Det ligg nemleg i den kvalitative forskinga si natur & arbeide
mot a skape kunnskap om noko som ein ikkje heilt veit svaret pd enno, og det vert difor
naudsynt & gjere tydelege val for retninga av prosjektet for a gjere forskinga handterbar,
samstundes som ein som forskar ma vere fleksibel og evne & utfordre eiga forstding i metet
med feltet ein forskar pa. Det er likevel viktig & merke seg at konsekvensen ved alle val gjort i
eit forskingsprosjekt er med pa & skape retning og bidra til & forme utfallet for prosjektet. Vala
m4 difor vere godt gjennomtenkte, og ved a ta utgangspunkt i den klare visjonen for kva ein
onskjer a skape meir kunnskap om, vert bade forskinga og vala knytt til dette meir tydeleg og

handterbart bade for forskar og lesar.

4.1.1 Metodologi — SDI og det kvalitative forskingsintervju

I dette prosjektet undersokte eg eit fenomen som er relativt nytt og i stadig framdrift. Dette
gjorde at eg ikkje kunne ta for gitt at etablerte teoriar pa feltet fanga opp den kompleksiteten
eg freista 4 undersekje. Det var difor viktig & ha ei kvalitativ og utforskande haldning til
empirien, og 4 unnga at denne vart for teoristyrt. Samstundes eksisterer det teori pé feltet som
omhandlar denne typen endringsarbeid, som kunne bidra inn i arbeidet med & skape
intervjuguide og forebelse kategoriar 1 arbeidet med koding av datamaterialet. Grunnlaget for
det teoretiske rammeverket er presentert i kapitel 3, og dette rammeverket har danna
grunnlaget for vidare analyser og dreftingar i prosjektet. Det & veksle mellom teoristyrt- og
empiristyrt metodikk vert av Tjora (2021) skildra som deduktiv induktiv framgangsmate.
Vidare i oppgéva, vil den stegvis deduktiv induktiv framgangsmaéten bli omtala som SDI-

metoden.

Ein styrke med denne type tiln@rming er at den understottar systematikken og framdrifta i
den kvalitative forskinga, sjelv om den samstundes representerer ein metode som handlar om
alt anna enn & folgje minste motsands veg (Tjora, 2021, s. 19-23). Gjennomforing av

undersekingar ved hjelp av denne metoden skal ha tydelege faglege grunngjevingar, utan at
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ein tek snarvegar og dreg premature konklusjonar. Gevinsten er ein metode som held hog
fagleg standard, der ein oppnar lering og oppdagingar i motstanden ein meter (Tjora, 2021, s.
19). Det krev mykje av forskaren som ma arbeide systematisk gjennom motstanden, men det
er samstundes naudsynt & forklare og forstd motstanden ein meter i denne type prosjekt for

slik & klare & fange opp kompleksiteten som vert undersekt.

Prosjektet vekslar mellom & vere induktivt og empiristyrt, og deduktivt og teoristyrt, der
generering av empiriske data skjer gjennom semistrukturerte kvalitative forskingsintervju.
Den praktiske gjennomferinga av SDI-metoden skjer ikkje pé ein like linger mate som
modellen kan gje inntrykk av, fordi lineare og oversiktlege fenomen som oftast ikkje er
representative for den verkelegheita ein forseker & skildre (Tjora, 2021, s. 20). Prosjektet
folgjer altsa ikkje SDI-modellen slavisk, men kan difor heller seiast & vere inspirert av
metoden. Ein slik metodologisk tilpassing er noko Tjora (2021) sjelv argumenterar for. Han
onskjer ei storre metodologisk openheit i1 at metodevalet skal reflektere det ein eigentleg
onskjer a finne ut av, og inviterar til storre kreativt mangfald i kvalitativ metode (Tjora, 2021,
s. 18-19). Sjelv om dei standardiserte opplegga kan forsvarast med utgangspunkt i
metodelitteraturen, kan dei 1 praksis vere lite sensitive for spesielle eller kontekstuelle forhold
(Tjora, 2021, s. 18). Prosjektet eg har jobba med er eit godt eksempel pé viktigheita av

sensitivitet for kontekstuelle forhold.

Malet med det kvalitative forskingsintervjuet er & hente inn skildringar om livsverda til
intervjuobjektet, for sa 4 kunne fortolke betydninga (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 22). I dette
prosjektet har det vore viktig a sja pa intervjusituasjonen som ein mite a generere data og
ikkje som innsamling av data - d& dette markerer at empiriske data ikkje er noko som finnast
«der ute» men at data vert konstruert gjennom forskinga (Tjora, 2021, s. 286). Eigenskapane
som ligg i det kvalitative forskingsintervjuet har difor som mal & produsere kunnskap i
sosiale relasjonar og i interaksjon mellom intervjuar og intervjuobjekt (Kvale & Brinkmann,

2015 s. 83).

Slik eg forstar rolla som forskar og intervjuar kan alle metodologiske val eg gjer og alle
formuleringar eg nyttar, kan vere med pa & paverke dei data som kjem ut av den valde
metoden. Difor vert ogsé den klare visjonen for prosjektet, som Denscombe (2010) vektlegg,
sa viktig. Fordi den legg foringar for gjennomtenkte og velgrunna val langs med i prosessen.
Difor har ogsé prosjektet basert seg pa at det kvalitative forskingsintervjuet ikkje kan

reduserast til metodologiske reglar, men i staden loftar og understrekar prosjektet viktigheita
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av ferdigheitene som intervjuar sit inne med (Kvale & Brinkmann 2015, s. 85). Det betyr
ikkje at det ikkje har vore gjort grundig planlegging og ferebuingar til intervjusituasjonen,
men at element som personlege ferdigheiter og respekt har blitt understreka som viktige
komponentar for a praktisere det kvalitative forskingsintervjuet pa ein kompetent mate (Kvale
& Brinkmann 2015, s. 85). Dette forklarar ogsé kvifor prosjektet har ei semistrukturert
tilnerming, prega av ei open haldning til & gjere endringar i rekkefolga og formuleringa av
sparsmal, slik at ein kan forfolgje dei spesifikke svara som vert gitt og historiene som
intervjuobjekta fortel (Kvale & og Brinkmann, 2015 s. 156-157). P& den maten vert ikkje

intervjuar sine ferdigheiter undergravne, men i staden viktige element i prosessen.

Kvaliteten pa dei produserte data i eit kvalitativ semistrukturert intervju vil vere avhengig av
intervjuaren sine kunnskapar og ferdigheiter om temaet (Kvale & og Brinkmann, 2015, s. 84).
I dette prosjektet har det difor vore ekstra viktig med gode ferebuingar og kunnskap om
intervjutemaet, for & kunne bevege seg saumlaust rundt i intervjuguiden og stille gode
oppfelgingsspersméil ndr intervjupersonen svarar (Kvale & og Brinkmann, 2015, s. 84).
Korleis dette er gjort i praksis, vil vi sjd av kapitel 4.2. Denne maten a layse metoden pa i
prosjektet er eit motsvar til fleire byrakratiske og positivistiske tiln@rmingar, som avgrensar

metode til 4 folgje reglane pa ein mekanisk méte (Kvale & Brinkmann 2015, s. §3).

4.2 Metodebruk

I designet av intervjuundersekinga har eg teke utgangspunkt i intervjuundersekinga sine sju
stadier (Kvale & Brinkmann 2015, s. 137). 1) Tematiseringa og vitskapsteoretisk forankring
har blitt lagt fram 1 4.1. I dette delkapitelet vil eg ga neerare inn pa 2) planlegginga av studien,
som vil vise seg i form av vala gjort knytt til utval av informantar og utarbeiding av
intervjuguide. Vidare vil 3) intervjuing vise seg gjennom praktisk bruk av intervjuguide og
gjennomforing av intervjua. For 4) transkriberinga kjem fram av det tilgjengelege
datamaterialet, som dannar grunnlaget for 5) analyse. Til slutt vil kapitelet oppsummere 6)
verifisering og 7) rapportering gjennom etikken og kvalitetsvurderinga av datamaterialet.
SDI-metoden og hermeneutikken presentert i 4.1 vil samstundes gjennomsyre vurderingane

og dei metodiske tilnermingane i dette delkapitelet.

41



4.2.1 Utval av informantar

Med utgangspunkt i problemstillinga, var malet med den empiriske undersgkinga & forsta
korleis kommunane tilnermar seg bruken av digital teknologi. Sjelv om det ikkje er eit mél at
prosjektet skal kunne generalisere, er det likevel eit mal at kunnskapen skal kunne overforast
til andre kommunar i ulike kontekstar. Det vart difor viktig & nytte eit utval for empirien som
kunne gi eit best mogleg grunnlag for overferingsverdi til andre kommunar i gitte kontekstar.
I dette prosjektet var det difor gjort eit val om & nytte dei minste av dei store kommunane til
utvalet. Avgjersla om & nytte eit utval av ein viss sterrelse mtp. innbyggjartal, men som
samstundes ikkje var for stor, var basert pa intensjonen om & treffe pA kommunar med gode
foresetnadar for & drive systematisk arbeid med digitale endringsprosessar. Samstundes var
det eit mal 4 kunne bringe fram ny kunnskap som bade kunne relaterast til dei mindre
kommunane med ferre tilgjengelege ressursar og til dei storre kommunane med fleire
tilgjengelege ressursar. Det var ogsa viktig & setje ei nedre grense pa talet innbyggjarar, sidan
det ofte er mindre personavhengig kva den enkelte kommune fér til nar sterrelsen pa
kommunen aukar. I tillegg kan dei litt storre kommunane oftare dra nytte av div. digitale
endringstiltak i heve stordriftsfordelar ol. noko kan vere ein viktig motivasjonsfaktor for &

prioritere slikt utviklings- og endringsarbeid.

Basert pa dette har prosjektet difor valt a ta utgangspunkt i kommunar med mellom 30 000 til
100 000 innbyggjarar, etter tal per 01.01.2021 fra Statistisk sentralbyrd (2021b). Dette gir eit
totalt utval pa 28 kommunar, av totalt 356 kommunar i Noreg etter kommunereformen som
tredde 1 kraft 01.01.2021 (Statistisk sentralbyra, 2021a). I felgje Statistisk sentralbyra (2021b)
inkluderer dei 35 storste kommunane i landet 58 % av Noreg si befolkning, og innanfor
utvalet pa 28 kommunar ligg 27 % av desse. Eg tok eit bevisst val om & ikkje inkludere dei 7
storste kommunane i Noreg, sjolv om det star for 31% av Noreg si befolkning (Statistisk
sentralbyrd, 2021b). Grunnen til at eg ikkje inkluderte desse, var fordi eg ikkje enskte &
komplisere heilheitsbiletet ved & ta hagde for faktorar som t.d. inndeling i ulike bydelar. I
tillegg er det eit stort sprik i talet pa innbyggjarar mellom dei 7 storste kommunane der
Drammen er minst med 101 859 og Oslo sterst med 697 010 (Statistisk sentralbyra, 2021b).
Nér Oslo er 6 gongar si stor, har dette truleg mykje 4 seie for dei tilgjengelege ressursane
kommunane har til arbeid med digital teknologi, og dess sterre ein kommune er dess meir
spesialisering og fleire ressurspersonar vil dei ha innanfor same fagomrade. Sjelv om det er
stor forskjell i starrelsane pa norske kommunar, er breidda knytt til ansvarsomrade like stor i

ei lita kommune som 1 ei stor.
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4.2.1.1 Malretta strategisk utval

Det vart gjort eit strategisk mélretta utval blant dei 28 tilgjengelege kommunane som ligg i
utvalet, med enskje om spreiing i bade geografisk plassering og antal innbyggjarar innanfor
utvalet. I kvalitative intervjustudier er det normalt & velje informantar som av ulike grunnar
vil kunne uttale seg pa ein reflektert méte om temaet (Tjora, 2021, s. 145), og malet var difor
a sikre informantar som i det minste hadde starta pa arbeidet og kunne kome med kunnskap
og erfaringar om prosessane sa langt. Nar eg hadde valt den forste kommunen var det ogsa
lettare & velje resten basert pé a sikre at det var noko spreiing bade geografisk og mtp.
storrelse. I denne prosessen satt eg forst opp dei alternative kommunane geografisk pa kartet,
for sa 4 setje opp innbyggjartalet pd den enkelte kommune. For & gjere det enklare & plukke ut
aktuelle kommunar til utvalet supplerte eg med overfladiske sek pd kommunane sine
heimesider for a finne gode alternativ som sag ut til 4 interessere seg for bruk av digitale
verktey 1 form av eigne digitaliseringsstrategiar eller annan synleg bruk av digitale verktoy.
Dette gjorde eg for & vere sikrare pd at eg fekk informantar som ville vere i stand til & kunne
belyse problemstillinga for prosjektet. Det var likevel ikkje eit mél & plukke ut informantar
basert pa kor langt den enkelte kommune hadde kome i dei digitale endringsprosessane mtp.

digital transformasjon og bruk av teknologi som t.d. kunstig intelligens.

Det var derimot eit mal 4 ikkje leere for mykje om kommunane for intervjusituasjonen. Eg
ville sikre at eg klarte & halde pa nysgjerrigheita knytt til innsatsomrada til den enkelte
kommune, og det var ogsa enskeleg a gi intervjusituasjonen ein objektiv inngang. Hadde eg
visst for mykje om kommunane og respondentane kunne eg stitt i fare for a enten bevisst eller
ubevisst fokusere pd omrdde eg visste kommunen var spesielt god eller dirleg pd. Inngangen
vart difor gjort som eit verkemiddel for 4 hindre at eg tok med for mykje av mi subjektive
forstading av kommunen inn i intervjusituasjonen. Heilt objektiv klarer ein aldri & vere som
intervjuar. Det vart difor heller fokusert pd & ha god kjennskap og kunnskap til den overordna
tematikken, knytt til utfordringane som norske kommunar star ovanfor i mete med digital
teknologi, digitale endringsprosessar og digital transformasjon. Bide frd eit kontekstuelt og
politisk perspektiv som vi kjenner fra kapittel 2, og frd eit teoretisk perspektiv presentert i

kapittel 3.
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4.2.1.2 Intervjuobjekta

I prosjektet har eg valt 4 intervjue 6 kommuneleiarar i 6 ulike kommunar. Antal intervjuobjekt
er basert pa den kvalitativt orienterte problemstillinga og dermed ogsé den vitskapsteoretiske
forankringa til prosjektet. Den kvalitative tilneerminga har som mal gi djupare beskrivingar,
for & danne grunnlag for analyser om intervjuobjekta sine tiln&ermingar. Dette gjer at talet pa
intervjuobjekt ikkje ma vere for hogt, men samstundes ma det vere sdpass mange at ein far
belyst bdde dei like og ulike matane kommunane forheld seg til digital teknologi i politisk og
praktisk forstand. A finne balansegangen mellom for fi og for mange intervjuobjekt er ei
generell utfordring i det kvalitative forskingsintervjuet. Eg har difor valt & lene meg pa Kvale
& Brinkmann (2015, s. 148), som meiner at utsagnet: dess fleire intervju, dess meir
vitskapleg, kan oppfattast som ein defensiv overreaksjon, der designet pa den kvalitative
intervjuundersekinga baserer seg pa ein misforsttt kvantitativ feresetnad. Eg vil difor
argumentere for at dei 6 intervjuobjekta bdde gjorde det mogleg at ulike perspektiv fekk kome
fram 1 lyset og bidra mot eit noko lunde «metta» kunnskapsbilete (Tjora, 2021, s. 158),
samstundes som materialet vert mogleg & handtere i form av grundige analyser (Kvale &

Brinkmann, 2015, s. 149).

Sidan det ikkje er mogleg & snakke med subjektet for problemstillinga, som er norske
kommunar, valde eg & nytte meg av kommuneleiarar som talspersonar for kommunane sine
strategiar og val. Intervjuobjekta vart dermed leiarar med utvikling og bruk digital teknologi
som ansvarsomrade. Dette var naturlege intervjuobjekt, sidan dei sit med eit spesielt ansvar i
heove omstillingsprosessane som vart undersokt i prosjektet (Tjora, 2021, s. 145). et var viktig
at respondentane stod i stand til & kunne sja dei store linjene og heilheita i kommunen, bade
knytt til dagleg drift og i utviklingsarbeidet med digitale endringsprosessar generelt i
kommunen. Sidan kommunane i Noreg har ulik struktur, varierer leiarane i utvalet sine titlar
fra 4 omhandle bdde digitalisering, organisasjon, administrasjon, utvikling, kommunikasjon,
analyse, IT og service. Noko som ogsa bidreg til a reflektere kor ulikt kommunane vel &
strukturere seg 1 arbeidet med dei digitale endringsprosessane. Likevel viser det seg at
utvikling og bruk av digital teknologi ofte er eit ansvarsomrade som ligg inn mot
organisasjonsleiar i kommunen. Respondentane i undersekinga hadde vore tilsett 1

kommunane i alt i fr& f minadar og opp til 20 &r.

44



4.2.1.3 Rekruttering

Etter at intervjuguide var tilnerma ferdig utforma og det malretta strategiske utvalet var
bestemt, starta eg rekrutteringa av informantar. P4 kommunane sine heimesider fann eg
informasjon om kven av kommuneleiarane som hadde ansvaret for kommunen si utvikling og
bruk av digital teknologi for eg utarbeidde ei liste med namn, nummer og e-postadresser for
eg starta & ringe rundt. Eg hadde ogsa laga meg ein mal for kva som skulle sta i e-posten eg
sende til dei aktuelle informantane, slik at eg raskt kunne sende e-post og halde pa interessa
for & fastsetje tid for intervju. Av erfaring har eg tidlegare opplevd det som nyttig & ringe 1
staden for & sende e-post i forste runde av dialogen, slik at eg far presentert prosjektet og meg
sjolv pé ein ordentleg méte tilpassa mottakaren og deira respons. Samstundes sa unngér ein pa

denne maten a bli nok ein e-post i innboksa.

Eg starta difor & ringe rundt til aktuelle intervjuobjekt, der eg forklarte dei kort om prosjektet
og hagyrde om dei kunne vere interesserte. Dei som ville, fekk dé tilsendt ein e-post med
forslag til tidspunkt for intervju og informasjonsskrivet vedlagt. Eg brukte mykje tid pa &
kome i kontakt med og hente inn informantar, noko som heng saman med at kommuneleiarar
er ei gruppe menneske som gér mykje inn og ut av meter. Eg klarte & lande 4 av 6
intervjuobjekt, og métte supplere med 2. Sjelv om det var eit enske om geografisk spreiing,
métte eg likevel ga for ei kommune fré same fylke som ei av dei andre kommunane. Dette var
for 4 fa nok informantar. Det vart vurdert at dei kommunane fra same fylke varierte sapass i

storrelse innanfor utvalet, til at bruken av dei begge kunne forsvarast.

Under rekrutteringa uttrykte fleire av respondentane bekymring for a vere “den rette & snakke
med”, sjolv om dei lag inne med det overordna ansvaret for digitalisering pd kommunen sine
heimesider og i organisasjonskart. Nokre av dei ville sende meg vidare til IT-leiar i frykt om a
ikkje kunne svare pa spersmal knytt til teknologiane. Etter at eg understreka at masteroppgéva
var innan Samfunnsplanlegging og leiing, vart dei fleste beroliga om at dei kunne bidra med
det overordna blikket. Det var nemleg eit strategisk val fra mi side & ikkje sekje mot IT-
leiarar, sidan dei ofte har eit teknologisk hovudfokus, snarare enn organisasjons- og
endringsfokus der dei store linjene og dei organisatoriske endringsprosessane som folgjer av

digitaliseringa stér sentralt (jfr. kapittel 3).
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4.2.2 Utarbeiding av intervjuguide

Arbeidet med intervjuguiden er med pé setje rammer for kva data som har potensiale for & bli
generert 1 det kvalitative forskingsintervjuet. Det vart difor viktig for meg a gjere eit grundig
arbeid og ta gjennomtenkte val basert pa kva data eg trengde & generere for 4 vere i stand til &
svare pa problemstillinga, samt folgje visjonen og hensikta med forskingsprosjektet.
Intervjuguiden tek difor sikte pa & empirisk utforske problemstillinga ut i fra
kunnskapsgrunnlaget som er lagt fra konteksten i bakgrunnen og teorien pa feltet. Det er
dermed drege klare linjer mellom intervjuguide og problemstilling med tilheyrande
forskingsspersmaél, bakgrunn og teori. Den endelege intervjuguiden kan ein sja av vedlegg 3.

Denne inneheld totalt 13 hovudspersmal, og til saman 25 oppfelgings- eller stottesporsmal.

I utarbeidinga av intervjuguiden var det viktig a ta hegde for at eg hadde valt ein
semistrukturert tilneerming til intervjua. Maten eg enskte & gjennomfore den praktiske delen
av intervjua verka forande for utforminga av intervjuguiden, sidan spersméla bade métte
fungere godt aleine og i samanheng med kvarandre. Dette gjorde at intervjuguiden fungerte
som eit manuskript med oversikt over dei emna som skulle dekkast og forslag til spersmal, og
dermed gav ei mindre stram strukturering av intervjuforlepet (Kvale & Brinkmann, 2015, s.
162). Dette gav rom til & fleksibelt «hoppe» mellom spersmaél i den praktiske gjennomferinga
av intervjuet, som eg vil kome tilbake til i delkapitel 4.2.3. Dette er ein framgangsméte som
krevjer litt av intervjuar, i heve kunnskap om og interesse for forskingstema og den
menneskelege interaksjonen under intervjuet (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 166). P4 den
méten vart ogséd eg som intervjuar sjolv eit forskingsreiskap. Her var det viktig at eg evna a
bruke intervjuguiden pa riktig mate i situasjonen, der eg raskt matte klarte & oppfatte kva eit
svar betydde. Dette er nemleg avgjerande for kva data som vert generert under

intervjuundersekinga (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 165-166).

Som ein ser av vedlegg 3, valde eg & dele opp intervjuguiden i ulike delar. Spersmal 1 og 2
definerte eg som opnings- eller oppvarmingsspersmala mine. Desse omhandla enkle tema og
konkrete sporsmal der intervjuobjekta lett kunne svare og dermed prate seg varm. I tillegg til
at dei kunne bidra til & skape tryggleik for informanten om at hen beherskar situasjonen
(Tjora, 2021, s. 160). Dette var s@rleg viktig & jobbe fram i intervjuguiden, sidan
intervjuobjekta i rekrutteringsfasen hadde uttrykt bekymring for om dei var rette personen &
snakke med. Dei to forste spersmala hadde samstundes ein klar funksjon, der eg i spersmaél 1

fekk etablert intervjuobjektet si rolle i eigen organisasjon. I spersmaél 2 fekk eg plassert
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korleis organisasjonen valde & ev. samarbeide med andre i bdde formelle og uformelle
nettverk, i arbeidet med digital teknologi. Dette var eit spersmal som forst vart tydeleg for
meg etter at eg starta innhentinga av intervjuobjekta, men som bidrog til & skape storre
forstaing for dei kontekstuelle rammene som kommunane arbeidde etter. Ei udjuping av
korleis spersmaélet kom til overflata, vil eg kome tilbake til litt seinare i dette delkapitelet.
Spersmal 2 representerte ogsa ein glidande overgang, nér eg i oppfelgingsspersmal 2a og 2b
gjekk meir over til refleksjonsspersmél. Dette er ein type spersmél som dannar kjernen for
intervjuet, og desse to delspersmala inviterar informanten til a ta oss med pa fortellinga om

korleis dei forstar og handterar bruken av digital teknologi (Tjora, 2021, s. 160).

Som ein kan sjé av bade spersmal 2, 3 og vidare utover i intervjuguiden, nyttar eg bade
«digital teknologi» og «digitale endringsprosessar», i staden for omgrepa «digitalisering» og
«digital transformasjon». Desse omgrepa vart forst brukte i avslutninga av intervjuet for a
utforske fortolkingsramma til intervjuobjekta. Eg var ogsé forsiktig med- og avventa bruken
av- namn pa konkrete teknologiar. Dette var bevisste val bade for & unngd for teoritunge
spersmél, men ogsé for & opne opp spersméla. Det var viktig a lage intervjuspersmal som
gjorde det mogleg for intervjuobjektet & fole at hen bidrog med innsikt, uavhengig av om
kommunen 1 praksis driv med digitisering, i staden for & mete Kommunal- og

moderniseringsdepartementet (2020, s. 2) sine forventningar om digital transformasjon.

Det var ogsé eit viktig poeng at spersmala unngjekk a anta noko om kva form bruken av den
digitale teknologien har teke i den enkelte kommune. Samstundes, ved & nytte opnare omgrep
som «digital teknologi» inviterar eg intervjuobjekta til & nytte eigne ord i beskrivingane og
dermed ga meir 1 djupna pa korleis dei sjolv gir meining til bruken av den digitale
teknologien, samt studere haldningane og erfaringane (Tjora, 2021, s. 128-129). For a
undersekje meiningsinnhaldet naerare, vart det ogsé viktig a ikkje stille for mange leiande
spearsmal. Dette bidrog til at intervjuspersmala ogsa opna opp for pé tema og moment som eg
sjolv ikkje hadde tenkt ut péd forehand, men som er viktige for informanten og dermed kan

vere relevante for undersegkinga.

Spersmal 10 undersekjer korleis dei politiske rammene fra strategidokumenta, som vart
presenterte i bakgrunnskapitelet, verkar inn pa korleis kommunane tilnermar seg bruken av
digital teknologi. Det var viktig & ha eit konkret spersmél om dette i tilfelle intervjuobjekta
ikkje kom pa & nemne dei politiske kontekstane sjolve. Serleg med tanke pa at dette er sjolve

essensen 1 forskingsspersmal 1. I spersmal 11 og 12 vert fortolkingsramma til informantane
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undersekt, ved & presentere og utforske nokre av omgrepa som i teorien og i nasjonale
styringsdokument vert brukte om aktivitetane som skjer i heve bruk av digital teknologi. Ved
a stille desse speorsmaéla (11 og 12) pé slutten, kunne dei ogsa fange opp refleksjonar knytt til
omgrepsbruken utan at desse refleksjonane farga korleis intervjuobjekta valde & svare pa dei
andre spersmaéla. Fordelen med det er at ein kan sja og teste om det er forskjellar i korleis dei
omtalar dei ulike tema i starten og slutten av intervjuet, seerleg med vekt pé korleis dei
reflekterar over tema nér dei fir utdelt desse nye «linsene» 4 sjd tema igjennom mtp.

ordbruken i spersméla.

Spersmal 11 omhandlar konkrete eksempel pa teknologiar som vert drege fram i dei nasjonale
strategiane. Det vart viktig & vinkle spersmala her pd ein méte som gjorde at diskusjonen om
kunstig intelligens ikkje forst og fremst vart forstitt som eit spersmal om bruk/ikkje bruk,
men at det i staden inviterte til refleksjonar knytt til kva det kan brukast til og kva som ev. ma
vere pa plass. Intervjuguiden vart avrunda av spersmal 13 som kunne fange opp ev. element
som intervjuobjekta gjerne ville snakke om, men som eg ikkje hadde spurt om. Samtlege

intervju vart ogsé avslutta med at informanten vart takka for innsatsen.

4.2.2.1 Hermeneutikken og intervjuguiden

Den forstaande tolkinga som vi kjenner frd hermeneutikken har ogsa spelt inn i utforminga av
intervjuguiden, og da ogsa korleis eg som forskar har generert data. Nar eg meinte eg var
ferdig med utforming av intervjuguiden, starta eg a ta kontakt med intervjuobjekta eg onska a
nytte til prosjektet. I lopet av dei korte samtalane med intervjuobjekta, tileigna eg meg ny
kunnskap som maétte takast med inn i siste giennomgang av intervjuguiden. Det viste seg at
fleire av intervjuobjekta var svaert opptekne av 2 ting: 1) Dei var redde for & ikkje ha
tilstrekkeleg kunnskap om teknologien som vert brukt, til & kunne svare pé spersméla mine.
Og 2) dei var sveert opptekne av & informere om at dei ikkje arbeider med digital teknologi
aleine, men er ein del av eit storre nettverk. I dialogen med intervjuobjekta matte eg forsikre
om at det var leiarperspektivet pa desse prosessane eg var ute etter, og ikkje inngdande
teknologiske forklaringar. For & halde pa tillita til intervjuobjekta, var det difor viktig at
intervjuspersméla heldt det eg lova under forste kontakt. At spersmala vart stilt pa ein méte
som dei kunne fole at dei var i stand til & svare p4, sjolv med ulik teknologisk kunnskap og
forstaing. Eg métte likevel ha nokre forventningar til kunnskapane til intervjuobjekta, sidan

utvalet omhandla dei som sat med ansvaret for den digitale utviklinga i si kommune.
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Ogsé bekymring 2 viste seg 4 gi svert nyttig innsikt for intervjua da det bidrog til 4 sikre at
spersmalsstillinga fanga opp fleire av dei strukturelle og kontekstuelle rammene kommunane
arbeider etter. Eg hadde ikkje tenkt 4 stille spersmal om organisering i nettverk for etter at eg
hadde hatt dialog med intervjuobjekta. Det viste seg likevel & vere nyttig for a sikre at dei
ulike kommunane fekk ein lik arena til & fortelje om og forklare dei strukturelle faktorane for

korleis det digitale arbeidet vert lagt opp.

Eit viktig poeng er likevel at intervjuguiden var sd godt som ferdig utforma nér eg vart bevisst
pa desse to faktorane. Dette bidrog til at eg kunne gjere betre vurderingar knytt til korleis
kunnskapen eg lerte i motet med intervjuobjekta ev. fekk lov til & piverke intervjuguiden som
allereie var klar. Her kjenner vi igjen den hermeneutiske spiralen av forstaing og tolking i
praksis. Eg fryktar at dersom eg ikkje hadde hatt ein tilneerma ferdig intervjuguide i dette
forste motet med utvalet, sa ville eg vore i storre fare for & forme spersmala mine pé ein méte
som var tilpassa dei. Snarare enn 4 stille spersmal tilpassa det forskinga mi skulle gi svar pa.
Det kan fort freiste & forme spersmél pd ein annan maéte eller ta opp andre tema etter dette
forste matet med intervjuobjekta, for & sikre gode utfyllande svar basert pa den vesle
kunnskapen ein har tileigna seg i dette forste meotet. Dette er noko ein vert utfordra pa i lepet
av heile forskingsprosjektet, og ei mogleg felle ved den hermeneutiske sirkelen av oppdaging
og nyoppdaging: At ein vert freista til 4 undersekje andre perspektiv enn det som er hensikta
med forskingsprosjektet. Her kjem vi attende til Denscombe (2010) sitt poeng om at ein ved &
ha ein klar plan og visjon i forkant har sterre moglegheiter til & gjere kloke val under det
metodiske arbeidet. Her kunne eg ta gode og gjennomtenkte avgjersler knytt til korleis den
nye kunnskapen skulle fa lov & paverke intervjuguiden, der eventuelle endringar ville styrke

intervjuguiden mot maélet heller enn & peike ut ei ny retning for prosjektet.

4.2.3 Praktisk gjennomforing av intervju

Dei 6 intervjua vart gjennomfort i lepet av 12 dagar, og det var berre oppsett eit intervju for
dag. Dette var nyttig bade for a klare & halde oppe konsentrasjonen i alle intervjua, men ogsa
for & serge for at kunnskapen eg sat med inn 1 intervjusituasjonen var tilnerma lik. Om eg
hadde spreidd intervjua over fleire ménadar, kunne eg til domes statt i fare for & gé inn i
intervjua med veldig ulikt kunnskapsgrunnlag. Noko ulikt kunnskapsgrunnlag mé likevel
pareiknast, sidan eg bade bevisst og ubevisst gér inn i interjvu nr 1 og 6 med noko ulikt
kunnskapsgrunnlag, basert pa det eg har lert lopet av dei andre intervjua. Sidan intervjua vart
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gjort innanfor 12 dagar, vart det lite rom for & utvide kunnskapsbasen elles. Béde fordi eg
avventa 4 analysere datane, men ogsé fordi eg i lopet av desse to vekene avventa dei andre
arbeidsoppgévene i prosjektet. P4 den méaten hadde eg eit einsidig fokus i denne intensive

perioden pa & vere intervjuar og godt ferebudd pa den rolla.

Det var forventa at intervjua skulle ta mellom 30-45 min, men i realiteten varierte dei mellom
43 min og 1 time. Intervjua vart tekne opp ved hjelp av videomete via plattformen Zoom, og
alle informantane samtykka til at det vart tatt opp bade video og lyd av intervjua. Dette i trad
med det godkjende meldeskjemaet til NSD (vedlegg 1). Dei to forste intervjua var dei mest
langvarige, medan eg klarte & vere meir stabil i tidsbruken pa dei fire siste. Dette kom truleg
bade av gving, og av at eg i dei siste intervjua var meir trygg pa rolla mi som intervjuar og

lettare klarte & spore intervjuobjektet tilbake pa tema for prosjektet.

Hovudspersmaéla fra intervjuguiden vart stilt i alle intervjua, men ikkje alle underspersmal
vart brukt under samtlege intervju. Grunnen til det var at intervjuobjekta svarte veldig ulikt,
noko som gjorde at eg matte bruke ulike typar spersmél og spersmaélsteknikkar for & grave
fram mest mogleg kunnskap om det enkelte intervjuobjekt si tilneerming til bruken av digital
teknologi. Dette betydde at eg i intervjusituasjonen métte vike noko frd intervjuguiden for 4 fa
ut informasjonen eg trengde fra intervjuobjekta. Eg nytta meg av ulike former for
intervjuspersmal, etter Kvale & Brinkmann (2015, s. 164-165); Eg brukte mellom anna
fortolkande sporsmdl, der eg spurte spersmél knytt til om eg hadde forstétt svaret deira riktig.
Inngdande sporsmdl, der eg forfolgde svara til intervjuobjektet, og spesifiserande sporsmdl
for & preve fa meir presise beskrivingar. I nokre av intervjua métte eg ogsa stille
strukturerande sporsmal for & peike intervjuobjektet tilbake pa sporet av det som vert

undersgkt (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 164-165).

Eg opplevde dermed den semistrukturerte intervjuforma som formalstenleg ogsé i praksis,
sidan eg kunne tilpasse spersmala etter den naturlege flyten i intervjuet. Nér intervjuobjektet
kom inn pd tema som eg eigentleg hadde planlagt & sperje seinare i intervjuet, flytta eg
sporsmélet fram, slik at det vart stilt pa det naturlege tidspunktet og pa ein organisk méte. A
handtere det semistrukturerte intervjuet pa ein god mate, sette krav til meg som intervjuar. Eg
maétte vere godt forebudd og kjenne godt til spersmala, samt intensjonane som lag bak
spersméla og kva eg enskte & fa ut av dei. Her vart intervjuguiden si rolle serleg viktig, sidan
eg brukte den aktivt for & hake av for spersmala som vart stilt og sikre at eg var innom alle

naudsynte tema.
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Som forklart om i delkapitelet om intervjuguiden, har eg som intervjuar konsekvent nytta
omgrepa digital teknologi og digitale endringsprosessar inn i intervjuet. Det var leiarane og
intervjuobjekta sjolv som samla dette til 8 omhandle digitalisering. Etter at digitalisering vart
brukt konsekvent av intervjuobjekta, brukte ogsa eg som intervjuar litt meir denne nemninga

der det var naturleg. Dette for at intervjuobjektet skulle fole pé likeverd og balanse i dialogen.

4.2.3.1 Testintervju

Eg valde & bruke det forste intervjuet som eit slags testintervju for a sikre at spersméla bade
var forstdelege for respondenten, og at dei gav svar pa det eg lurte pa. Spersmaéla er sapass
spesifikke for «denne gruppe menneske», som har ein travel kvardag og gjerne har vanskar
med 4 prioritere eit testintervju. Eg valde denne loysinga for bade a respektere deira tidsbruk,

ta intervjusituasjonen like pa alvor og ikkje forkaste intervjuet for det var gjennomfort.

Eg heldt intervjuet utan & bestemme pé forehand korleis det skulle brukast i ettertid, ettersom
dette var avhengig av kvaliteten pé intervjuet. Eg var inneforstdtt med at eg kanskje matte
forkaste intervjuet og sja pa det som laering - dersom eg matte gjere store endringar knytt til
intervjuguiden. Eg sag ogsa pad moglegheita for 4 hente inn ein ny respondent fra ei ny
kommune, om det viste seg 4 vere naudsynt. Etter intervjuet hadde eg ein debrief med
rettleiar, der eg fekk snakka ut om erfaringane eg hadde gjort meg om intervjusituasjonen. Vi
gjekk ogsa igjennom spersmala i intervjuguiden etter at eg hadde fatt provd den ut i praksis,
og kom fram til at forarbeidet med intervjuguiden var bra nok til at eg ikkje trengde & gjere
store endringar til dei neste intervjua. Det einaste eg endra pd, var & legge til “fra drift-
utviklingsfase", i spersmal 9 om korleis kommunane gjekk inn for & integrere endringane som
hadde blitt gjort. Dette pa grunnlag av at ordet integrasjon kan bety s& mangt, dersom det

ikkje vert spissa.

For eg gjekk inn i testintervjuet hadde eg ogsa prevd ut intervjuguiden pa to bekjente der den
eine hadde god organisasjonsfagleg kompetanse, og kunne kome med innspel til korleis
ordlyden kunne bli oppfatta, og kva rekkefolgje som pa spersméla som falt naturleg som
utgangspunkt. Den andre hadde god IT-fagleg kompetanse, noko som gjorde at eg fekk testa
om spm. ogsé vart oppfatta som relevante for dei med IT-fagleg perspektiv. Slik jobba eg for
a sikre opplevd relevans hos ulike kategoriar av fagpersonar for eg gjekk i gang med
gjennomforinga av intervju. Elles métte eg i tillegg vere budd pa at det kunne oppsta

situasjonar utanfor min kontroll, ettersom ein i intervjusituasjonen alltids kan mete pé
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uforutsette situasjonar. D& handlar det mest om & klare halde hovudet kaldt, halde seg

avslappa og ev. omformulere seg der det trengst.

4.2.4 Datamateriale

Som eit ledd 1 & laere handverket som ligg i & gjere forskingsintervju, foreslar Kvale &
Brinkmann (2015, s. 88) a bruke ei veke pa & transkribere tre lydinnspelte forskingsintervju,
og reflektere over prosessen og problema med & intervjue og transkribere. For a laere litt meir
om dette handverket og lere 4 kjenne meg sjolv som intervjuar, valde eg difor & transkribere
testintervjuet same kvelden som eg hadde gjennomfort intervjuet. Dette gjorde eg bade for &
prove fi eit litt meir objektivt blikk pé kva data eg sat igjen med, men ogsé for 4 lere av
korleis eg intervjua. Ideelt sett burde eg truleg satt av lengre tid til denne prosessen, men eg
fekk likevel gatt igjennom om lydkvaliteten var god, om spersmaéla var tydelege, ove meg pé
a lytte noye pa kva som vert sagt og korleis det seiast, og gjere vurderingar knytt til ulike ting
som kan vere med pa & farge intervjusituasjonen (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 88-89). Dette
gjorde at eg 1 intervjua som felgde, mellom anna oftare sekte bekrefting pa om eg hadde

forstatt situasjonane og svara deira riktig.

Det vart likevel viktig for meg a berre gjere transkribering av dette forste intervjuet, og vente
med resten til eg var ferdig med a intervjue. Eg merka at eg etter kvart i intervjuprosessane
vart freista av 4 sjd andre vinklingar eller utforske andre tema som intervjuobjekta kom
innom. Det vart da viktig & ikkje analysere for mykje langs med i prosessen, og falle
freistinga av 4 endre intervjuguiden langs med. D4 ville eg stétt i fare for a ikkje lengre sporje
dei same sporsmaéla til alle respondentane. Og det kunne hatt konsekvensar for kvaliteten pa

datamaterialet.

Da eg var ferdig med alle intervjua starta eg transkriberinga av resten av intervjumaterialet
ved a skrifte form fra tale til tekst (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 205), som er forste ledd i &
gjere intervjumaterialet klart for analysering (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 137). Materialet
eg skulle transkribere var litt i underkant av 5 timar, og det samla datamaterialet av dei seks

intervjua vart til saman 55 sider og i underkant av 40 000 ord.

Alle intervjua vart transkriberte pa nynorsk, sidan dette er malforma som er brukt i oppgava
elles. Det vart gjort bdde som eit ledd i anonymiseringa av materialet ved & ikkje nytte

intervjuobjekta si dialekt, men ogsd som eit ledd i & fa datamaterialet inn i ei lik form for &
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gjere analysen enklare. A skrive transkriberinga pa nynorsk har gjort at enkelte ord har blitt
oversett, men eg har brukt mykje tid pd a klare & nytte s& korrekte erstatningar som mogleg.
Om det ikkje hadde blitt oversett i sjolve transkriberinga hadde det uansett blitt oversett i

oppgéava, sidan den er skrive pa nynorsk.

Kvale & Brinkmann (2015, s. 204) forklarar at det skjer oversetningar nér ein i
transkriberinga skiftar frd munnleg til skriftleg form, og at ein pd vegen mot skriftleg form
misser noko av den spraklege bodskapen som folgje av transkriberinga, men at det likevel er
naudsynt & gjennomga transkriberinga for & gjere intervjusamtalane betre egna for analyse
(Kvale & Brinkmann, 2015, s. 205-206). Tjora (2021, s. 186) argumenterer for at dersom
intervjuar sjolv transkriberer materialet, unngér ein & miste for mykje informasjon ved desse

oversetningane. Eg har difor transkribert materialet sjolv.

Eg har forsekt & transkribere innhaldet s ordrett og detaljert som mogleg, sidan det var
vanskeleg & vite neyaktig kva som ville vere av betydning for analysen. Dette vert ogsa
understreka av Tjora (2021, s. 185), som forklarar at ein ofte ma transkribere meir detaljert
enn ein trur er naudsynt, sidan ein ofte ikkje veit kva som er eit hensiktsmessig
detaljeringsniva i inngangen av transkriberinga. Nokre tenke-ord eller uvanar som “eehm”,
“ikkje sant”, “sant”, “hmm” og liknande, vart teke vekk for & sikre betre flyt til analysen. Det
viste seg ogsa & vere svert foremalstenleg & ha videoopptak til transkriberinga, sidan eg da

ogsa kunne lese pa munnen i situasjonar der det var vanskeleg a fange opp kva

intervjuobjektet sa.

4.2.5 Koding og analyse

Kodinga er eit naudsynt steg mot & kunne gjere analyse av datamaterialet i prosjektet, sidan
sjolve kodinga fungerer som er detaljerte merkelappar som beskriv ein mindre del av
datamaterialet (Tjora 2021, s. 290). Grunna den hege detaljeringsgrada i kvalitative analyser
som tek utgangspunkt i SDI-metoden, har eg nytta dataverktey for & halde styr pa det
betydelege talet pa koder (Tjora, 2021, s. 229). Dette kan ein sja igjen av vedlegg 4, der det
ligg ved skjermkutt som viser omfanget av koder og kodegrupper. Tjora (2021, s. 24)
forklarar at bruken av slike dataverktey ogsa kan bidra til ein sterre metodologisk transparens

mellom empiri og analyse, noko som er naudsynt for truverdige resultat.
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Etter kodinga satt eg igjen med til saman 511 koda element fra dei seks intervjua. Desse
kodene fordelte seg pa mellom 54 og opp til 111 koda element per intervju. Som ein kan sjd
av vedlegg 4 er dei 511 koda elementa fordelt pa 105 koder og 9 hovud kodegrupper/-
kategoriar. Kodegruppene inkluderer «power quotes», som hjalp meg & finne tilbake til dei
gode og mest framtredande sitata som eg opplevde at illustrerte situasjonen til
kommuneleiarane pé ein beskrivande méte. Det var viktig for meg a luke ut og tydeleg merke
desse sitata som kunne bidra til & utbrodere sentrale funna i analysen, diskusjonen og
konklusjonen. P4 den maten vart dei enkle & finne tilbake til ndr dei siste kapitla i prosjektet
skulle skrivast ut. Denne kategorien var ogsa viktig for a klare zoome ut frd detaljane som

ligg 1 analysen og klare sj dei storre linjene for kva som lag i materialet.

Til kodinga og analysen av data brukte eg MAXQDA 2022 (VERBI Software, 2021). Det er
eit verktoy som egnar seg godt for analyse av kvalitative data. Ei av dei store styrkane til dette
analyseverktoyet er det oversiktlege analysebiletet, som bdde gjorde det enkelt & merke teksta
som skulle kodast, og som ogsa viste matrise over kva kode som har blitt omtalt i dei ulike
intervjua og samstundes lista opp all tekst som heyrde til same kode under kvarandre. Dette
kan ein sja av vedlegg 4 bilete 1, som gjorde det lett & sja kva kode som vart omtalt i dei ulike
intervjua. Slik fekk eg eit godt visuelt bilete og oversikt over kva som kvart omtalt kvar for eg
dykka ned i analysen. I vedlegg 4 bilete 2, ser ein ei utviding av denne matrisen der ogsa
teksta som er koda er synleg. Her viser inndelinga med kode og kodegrupper i venstremargen,
i midten ligg teksta som er markert fr4 den enkelte kode, og til hegre har eg skrive samandrag
til analysen basert pa funna. Dette viste seg & vere var svert nyttig for samanfatte det ein ser 1

dei to andre bileta.

Analyseverktoyet gjorde det ogsa enkelt & merke teksta som skulle kodast og det vart visuelt
tydeleg kva kodene som overlappa, ved fleirkoding. Sja vedlegg 4, bilete 3. Dette bidrog ogsé
til & skape eit visuelt bilete over kompleksiteten som ligg i datamaterialet, ved at det er mykje
ved digital teknologi som har overlappande element og utfordringar ved seg. Utfordringa med
at kodene overlappa kvarandre var korleis eg skulle skilje ut dei ulike kodene og kategoriane
inn 1 analysen, samt navigere og tolke materialet pd ein god mate. Det gav med andre ord ein
del arbeid, men bidrog samstundes til & klare hente ut mest mogleg av materialet og sja det

med ulike «brillery.

Tjora (2021, s. 219) forklarar at kodene er potensielle kjelder til & generere idéar som er tett

forankra i empirien, i trdd med eit induktivt premiss. For & unnga premature konklusjonar og
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oppretthalde god systematikk i kode-arbeidet valde eg difor & kode empirinzrt, med
utgangspunkt i SDI-metoden si vekt pa induksjon (Tjora, 2021, s. 217-218). Fokuset pé ein
induktiv forstefase, bidrog dermed til at kodinga ligg sveert tett pa empirien og at omgrepa
som vart brukt finnast ogsa i datamaterialet (Tjora, 2021, s. 218).Som neste ledd i kodinga,
grupperte eg kodene saman. Som ein kan sjd av skjermkutta i vedlegg 4, hadde eg ein noko
meir deduktiv innfallsvinkel til kodegrupperinga. Her spegla eg empirien i teori, ved & kople
dei empirinzre kodane bade saman med bade strukturen fré intervjuguiden i vedlegg 3 og
omgrep vi kjenner igjen fré teorien. Eg opplevde denne deduktivt inspirerte méten & gruppere
dei empirinzre og induktive kodingane pd som foremalstenleg. Sidan eg dé fekk nytte
kvalitetar ved analyseverktoyet til & visuelt drage linjene mellom empiri og teori, for & skape

eit meir oversiktleg bilete inn mot analysen og vidare inn i dreftinga i prosjektet.

4.2.6 Analyse

Tjora (2021, s. 216), forklarar at den kvalitative analysen har som mél & gjere det mogleg for
lesaren & fa auka kunnskap om saksomradet det blir forska pd, utan & sjelv métte gé igjennom
data som er generert i prosjektet. Mykje av potensialet i den kvalitative forskinga ligg nettopp
i analysen, sidan det er her forskaren ma bruke sin intellektuelle kapasitet og kreativitet
(Tjora, 2021, s. 216). I dette prosjektet har eg gjort innhaldsanalyse, der eg har analysert
intervjua og transkriberingane av intervjua. I denne fortolkande fasen, har eg studert kva
informantane har formidla gjennom intervjuet ved ga bakom datamaterialet og tolke
innhaldet, bade dei eksplisitte og implisitte meiningsbodskapane (Brottveit, 2018, s. 136). Pa
den maten ligg intervjuanalysen i folgje Kvale & Brinkmann (2015, s. 219) ein stad mellom
fortellinga som vart fortalt av intervjuobjektet, og den endelege historia som eg som forskar

presenterar.

Analysane baserte seg pa det koda materialet, som eg forst samanfatta i analyseverktyet som
var tilgjengeleg i MAXQDA 2022 (VERBI Software, 2021). Eg vil med grunnlag i Tjora
(2021, s. 275) argumentere for at analysen pa mange matar startar allereie i kodinga av
materialet, sidan det dé skjer behandling og sortering av data, som seinare landar i analysen
av prosjektet. Dette ser vi ogsd av Brottveit (2018, s. 138-139), som forklarar at
fortolkingsarbeidet startar i kodane. Ho meiner at fortolkinga av det kvalitative materialet
handlar om & sja meiningsinnhaldet utover det som konkret seiast i intervjua og finne fram til

meiningsstrukturar og betydningsmenster som ikkje nedvendigvis kjem tydeleg fram av det
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transkriberte intervjuet. Dette fortolkingsarbeidet handlar i korte trekk om & 1)
kontekstualisere, kode eller kategorisere innhald, og 2) meiningsfortette og skape ny forstaing
basert pa eigne tolkingar. Og nér desse prosessane vert samanfatta far forskaren 3) skapt
fornya innsikt (Brottveit, 2018, s. 138-139). Slik dette er gjort i prosjektet, kan sjdast i naer
samanheng med hermeneutiske spiralen av forstding og tolking. Der fortolkinga ogsa er basert
pa den personlege utevinga av skjenn, erfaring og demmekraft, slik Brottveit (2018, s. 136)
forklarar det, med utgangspunkt i Gilje og Grimen.

Som tidlegare forklart ligg kodinga empirinert mot eit induktivt premiss med utgangspunkt i
SDI-metoden (Tjora, 2021). I analysene av datamaterialet, drefting og konklusjon har eg
derimot arbeidd meir noko meir deduktivt, ved a kople det teoretiske rammeverket for
oppgdva mot funna i empirien. Det vart fort tydeleg at kommunane sitt arbeid med digital
teknologi framleis er svert sprikande og lite koordinert, og at dette matte kome tydeleg fram
av analysen. Det vart difor naudsynt a legge fram ein del materiale fra dei konkrete intervjua i
analysekapitelet, for a gjere det transparent korleis dei ulike kommunane meter utfordringane
dei skildrar. Nér dette var gjort, kunne eg i storre grad meiningsfortette og skape ny innsikt i
heve fortolkingsarbeidet slik Brottveit (2018) skildrar. Resultatet av dette kjem fram av
dreftingskapitelet der forskingsspersmaéla vert utdjupa og i konklusjonen der eg svarar péd

problemstillinga.

4.2.7 Etikk og forforstaing

Eit viktig utgangspunkt i den etiske vurderinga av prosjektet er & sja pa kven som vert
intervjua og kva dei vert intervjua om. I dette prosjektet er intervjuobjekta offentlege personar
som vert intervjua basert pa deira rolle som profesjonelle offentlege tilsette. Det vert i lopet av
intervjua ikkje stilt nokon personlege spersmaél, og det er difor heller ingen sensitive tema
som vert teke opp 1 intervjusituasjonen. Intervjuobjekta vert anonymiserte i prosjektet, for a
ikkje gjere det mogleg & identifisere enkeltpersonane i undersgkinga. Likevel vert
personopplysingar handsama i lepet av metoden, bade mtp. namnelister, kontaktinformasjon
og sjolvsagt i videoopptaket av intervjuet. Studien krevjer difor det formelle etiske kravet om
a melde fra om studien via meldeskjema til Norsk senter for forskingsdata (NSD). Det
godkjende meldeskjemaet frd NSD ligg som vedlegg 1. Det har ikkje blitt gjort endringar
undervegs i studien, noko som ikkje gjorde det naudsynt & sende inn endringsmelding. Eg

samla inn munnleg samtykke i starten av alle intervjua, slik som det kjem fram av
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meldeskjemet til NSD. Dette basert pa innhaldet i informasjonsskrivet, som vart sendt ut til

informantane i undersekinga.

4.2.7.1 Informasjonsskriv

Informasjonsskrivet som ligg som vedlegg 2 skildrar kort og enkelt kva intervjuet skal
innehalde mtp. innhald og tema, og korleis personvernet vert ivareteke. Dette for & sikre at
intervjuobjekta har tilstrekkeleg kunnskap om intervjusituasjonen i forkant av
intervjusituasjonen til & kunne gi informert samtykke til & delta i undersekinga (Kvale &
Brinkmann, 2015, s. 104). NSD (2022) har tilgjengeleg bdde mal for kva informasjonsskrivet
skal innehalde og korleis ein best kan skrive det, og denne malen brukte eg som grunnlag for
mitt informasjonsskriv. I tillegg vart etikken i1 det eg hadde skrive kvalitetssikra gjennom det
godkjende meldeskjemaet frd NSD. Etter at meldeskjema med tilheyrande informasjonsskriv
vart godkjend av NSD, vart informasjonsskrivet sendt ut til informantane som vedlegg i
innkallinga til intervju. Pa den maten hadde dei framleis rom til a trekke seg, om dei opplevde

at dette ikkje var noko dei folte dei kunne vere med pa.

Den storste utfordringa med informasjonsskrivet, opplevde eg nar eg skulle skrive det. Det er
vanskeleg & gi nok informasjon til informantane slik at etiske prinsipp om informert samtykke
vert ivaretatt, men samstundes ikkje gi sd mykje informasjon at dei nesten fir spersmaéla
utdelt pé forehand. Under intervjusituasjonen var det nemleg eit poeng at svar pé spersmaél
skulle kome impulsivt og ikkje vere ei strategisk forebudd framstilling av seg sjolv eller eigen
organisasjon. Balansegangen her er vanskeleg, men etter responsen fré intervjuobjekta
opplevde eg at det hadde vore samsvar mellom kva dei var forespegla for intervjuet og korleis

dei opplevde sjolve intervjuet.

4.2.7.2 Forskarrolla — mitt bias

Dei etiske sporsmaéla i prosjektet er ikkje berre avgrensa til den direkte intervjusituasjon, men
er ogsa integrert i alle fasane av metoden og intervjuundersekinga (Kvale & Brinkmann,
2015, s. 95). Som forskar ma ein difor gjere gode etiske vurderingar langs med i heile
prosjektet, noko som ogsé gjer det vanskeleg a peike pé og utdjupe alle etiske vurderingar
gjort i prosjektet. Eg har difor valt & skrive grundig, utfyllande og transparent om mine
vurderingar og grunngjevingar gjennom heile metodekapittelet. I tillegg er det viktig a

reflektere kring eiga forskarrolle, bakgrunn og forforstding. Eg har tidlegare arbeidd som
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Informasjons- og servicekonsulent i kommunal sektor, og i lapet av dei nesten fem éra eg
arbeidde i kommunen vart eg vitne til det store presset pé ressursar, bdde nar det gjaldt

okonomi, tid og menneske.

Etter at eg skifta jobb og ikkje lengre jobba i kommunal sektor, fekk eg betre tid til &
reflektere over det vide og store ansvaret norske kommunar har. Det er s mange kompliserte
prosessar som skjer samstundes, og det framstod viktig for meg 4 bidra til & auke kunnskapen
om korleis norske kommunar klarer & layse tenesteleveransen og dei digitale
endringsprosessane under desse stramme regulatoriske og ekonomiske forholda (Abelsen et.
al, 2013, s. 108). I lapet av mi tid i kommunen fekk eg hovudsakleg innblikk i dette
perspektivet frd «golvety», noko som bidrog til & auke nysgjerrigheita til korleis leiarane og
avgjersletakarane oppfatta og handterte dette perspektivet. Korleis ser dei pa heilheita av
arbeidet og korleis grunngir dei avgjersler knytt til dei digitale endringsprosessane som er
meint & loyse mange av utfordringane som kommunane stir ovanfor. Det var dette som danna

sjolve motivasjonen for 4 starte pa prosjektet.

Eg opplevde det som ein fordel at eg i min tidlegare arbeidssituasjon arbeidde med
kommunikasjon i kommunen. D4 mine daglege arbeidsoppgéver omhandla & prove forsta
administreringa av tenesteleveransane, for sa 4 formidle dette pa formalstenlege métar ut til
innbyggjarane. Dette betydde at eg, sjolv om eg var tilsett i kommunen, fekk ein viss distanse
til dei ulike tenesteleveransane og er vand med 4 stille dei rette spersmala for 4 utloyse
refleksjonar fré dei som sit pa ekspertisen og avgjerslene knytt til dei ulike fagleveransane.
Det har séleis vist seg 4 ha ein tydeleg overforingsverdi nér eg har gétt frd a vere nysgjerrig pa
korleis eigen organisasjon gjer oppgévelaysinga si, til no & vere nysgjerrig pa korleis andre

kommunar lyser det pa sin méte.

A kjenne godt til korleis ei kommune vel 4 gjennomfore digitale endringsprosjekt kan likevel
ha sine ulemper. Eg star mellom anna i fare for & ubevisst trekke konklusjonar ut i fra
tidlegare arbeidssituasjon, noko som kan bidra til 4 farge bade genereringa av data og
analysen av dei. Eg trur likevel at det hadde vore storre fare for dette om eg framleis var tilsett
1 kommunal sektor, d4 det kunne ha vore meir naturleg a underbevisst leite og fiske etter svar
pa eigne problemstillingar, som ev. kunne bidrege til loysningar i eigen arbeidskvardag. Eg
har vore bevisst pd desse utfordringane langs med i heile prosjektet, og har difor hatt eit
serleg fokus pé a felgje den klare visjonen i prosjektet for & forhindre & gé i slike feller. P&

denne maten har eg provd & dra nytte av dei grunnleggande kunnskapane mine om temaet pé
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ein konstruktiv mate, samstundes som eg bevisst har retta fokuset mot & vere genuint
oppteken av kommunane og intervjuobjekta i prosjektet si verd og forstaing av den
verkelegheita dei fortel om. I intervjusituasjonen oppfatta eg det difor som mest positivt at eg
har relativt fersk erfaring frd a sjolv arbeide i kommunal sektor. Sjolv om det er mange métar
a strukturere og arbeide pé i ein kommune, hadde eg likevel eit godt grunnlag for & forstd
konteksten dei jobbar innanfor og dermed kome med oppfelgingsspersmal som kunne belyse
situasjonen deira enno meir. Det var likevel eit poeng for meg & ikkje fortelje intervjuobjekta
at eg hadde erfaring frd kommunal sektor, slik at dei i staden kunne «overforklare» situasjonar
og perspektiv, snarare enn a tenkje at dette er grunnleggande kunnskap for nokon som har
jobba i kommunal sektor fra for. P4 den méaten kunne eg fa meir grunnleggande og kanskje

meir detaljerte bilete over samanhengar og beskrivingar av situasjonar dei i.

4.2.8 Kuvalitetsvurdering av datamaterialet

Denscombe (2010, s. 62) understrekar at forskaren sin integritet er viktig, og at seken etter
sanninga ma sta i fokus for & generere og framstille data pé ein sa oppriktig og @rleg mate
som mogleg. Her fokuset pa den klare visjonen, som fundament. Det er likevel viktig at eg
som forskar erkjenner korleis mi forforstding er med pé a farge generinga av data. Mine
tidlegare erfaringar vil sté i fare for 4 spele inn pd metoden og generinga av data, sjelv om den
klare visjonen for prosjektet, som tidlegare forklart, er med pd & motvirke kor stor rolle dette
far rom til 4 spele. Slik at det i sterst grad er dei medvitne avgjerslene basert pa kva som er
maélet med prosjektet, som spelar inn pa datagrunnlaget. Ikkje dei intuitive avgjerslene basert
pa tidlegare arbeidssituasjon. Etiske krav til forskaren omfattar ogsa strenge krav til den
vitskaplege kvaliteten pa kunnskapen som vert lagt fram, som mellom anna inneber ei
neyaktig og representativ framstilling av funna fré forskingsomréadet (Kvale & Brinkmann,
2015, s. 108). Sjelv om det i folgje Brottveit (2018, s. 139) ikkje finnast heilt korrekte
tolkingar av datamaterialet 1 kvalitativ forsking ma dei rapporterte resultata bli kontrollert og
validert, i tillegg til a strebe etter gjennomsiktigheit for prosess og metode (Kvale &
Brinkmann, 2015, s. 108). Dette for & sikre den vitskaplege kvaliteten pd datamaterialet som

er generert.

Reliabiliteten viser til kor palitelege resultata av forskinga er, medan validitet seier noko om
studiet undersekjer det dei er meint 4 undersekje (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 137). Sidan

det i dette prosjektet vert forska pa ei tema som er under rask endring, vert resultata som kjem
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til syne sterkt paverka av tidsrommet for innhenting. Det var difor viktig at datamaterialet 1
prosjektet var innhenta i lopet av eit kort tidsrom, for & seke mot sd konsistente og truverdige
forskingsresultat som mogleg (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 276). Slike vurderingar er med
pa & styrke reliabiliteten til prosjektet. Dei seks intervjua vart difor gjennomferte i lopet av
tolv dagar, for & skape pélitelege forskingsresultat gjennom eit komprimert augeblikksbilete

av den kommunale situasjonen.

Palitelegheita har ikkje berre ei metodologisk, men ogsd moralsk betydning (Kvale &
Brinkmann, 2015, s. 275). Dette omhandlar om intervjuar blir sett pa som paliteleg, og vert
ofte diskutert i samanheng med leiande spersmal og om intervjupersonen er bevisst pa
intervjuteknikken (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 276). Som vi ser av vedlegg 3 inneheld ikkje
intervjuguiden leiande spersmal. Sidan prosjektet legg opp til ei semistrukturert tilneerming er
det likevel ei mogleg svakheit at eg som forskar mé serge for at bruken av dei leiande
spersmaéla forheld seg minimal under den faktiske intervjusituasjonen ogsd. Slik vert
intervjuar sine ferdigheiter, som tidlegare forklart i kapitelet, viktige element i prosessen. Der
dei produserte data i det kvalitative semistrukturerte intervjuet ogsé er avhengig av kvaliteten
pa intervjuaren sine kunnskapar og ferdigheiter om temaet (Kvale & og Brinkmann, 2015 s.
84). Den neyaktige transkriberinga av intervjua som er gjort, er difor viktig for bade
reliabiliteten til forskingsresultata, men ogsé for & kunne validere kvaliteten pé

intervjuspersmala.

4.2.8.1 Samla metodisk vurdering

Eigenskapar ved den kvalitative forskinga, samt metodologien det er lagt opp til 1 prosjektet,
gjer at kvaliteten p& datamaterialet i stor grad er basert pa lesaren si tillit til meg som forskar,
knytt til mine tolkingar og analyser. Dei subjektive eigenskapane og kunnskapane eg gar inn i
prosjektet med- (og som vert utvikla gjennom prosjektet) har prega bade metodologien og dei
hermeneutiske tolkingane som analysane og dreftingane er tufta pa. Nar datamaterialet av
etiske grunnar ogsa ma anonymiserast, underbyggjer dette at kvaliteten av datamaterialet
kviler pa val eg har tatt gjennom heile arbeidet med prosjektet. Mi forforstaing og forskarrolle
kan 1 denne samanhengen bade jobbe for og mot mitt truverd. Eg har difor provd &
synleggjere min refleksivitet som forskar gjennom ulike faser av det metodiske arbeidet — for
slik & vise resonnement og argumentasjon knytt til val eg har tatt og som dermed paverkar
forskingsresultata sin kvalitet, gyldigheit og palitelegheit (Brottveit, 2018, s. 125). Eit deme

er at eg har skildra mi tidlegare rolle i kommunal sektor, noko som viser korleis denne
60



forkunnskapen har bidratt til dei vala eg har tatt. Her reflekterer eg samstundes rundt bruken
av ulike verkemiddel for & balansere mi forforstding, 1 seken mot & auke reliabiliteten og
palitelegheita i undersgkinga (Bukve, 2016, s. 101). Eit deme var at eg ikkje gav
intervjuobjekta informasjon om min kjennskap til & arbeide i kommune, slik at eg reduserte

sjansen for svar med implisitt innhald basert pad min bakgrunn.

Transparens kan ein forstd som eit verktoy for reliabilitet og pélitelegheit (Tjora, 2021, s.
260), og pé spersmalet om prosjektet som heilskap er valid eller gyldig mé ein sja om det er
logisk samanheng mellom utforminga av prosjektet og funna (Tjora (2021, s. 260). Dette gjer
ein mellom anna ved 4 sjd pd om metoden som er nytta, er egna til 4 undersekje det den skal
undersekje (Kvale & og Brinkmann, 2015 s. 276). P4 denne méten vert validitetsspersméalet
utleia av problemstillinga som vert belyst, og som set premissa for prosjektet og undersekinga
(Kvale & og Brinkmann, 2015). I dette metodekapitelet har eg difor forsekt & synleggjere
nettopp dette ved a belyse metodologiske val og framgangsmate i prosjektet og

undersekingane pd ein mite som underbyggjer transparens.
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5 Analyse

Dette prosjektet sekjer etter meir kunnskap om korleis vi skal forstd den kommunale
tilnerminga til digital teknologi. I dette kapitelet presenterer eg ei innhaldsanalyse av
datamaterialet som vart generert av dei kvalitative semistrukturerte forskingsintervjua. Ved
hjelp av SDI-metoden si veksling mellom teoristyrt- og empiristyrt metodikk (som skildra i
kapittel 4) har analysen bidrege til ei utforskande haldning til empirien som prosjektet
undersekjer. Fenomenet som vert undersekt er relativt nytt, er lite forska pé og er framleis

under utvikling og framdrift.

For a presentere analysen av undersekinga har eg valt & legge opp til ein todelt struktur. Dette
er gjort for & systematisere materialet pa ein feremélstenleg méte, ved a behalde inndelinga
som vi kjenner igjen fra forskingsspersmala. I delkapitel 5.1 vil eg difor gé inn i kva som
styrer kommunane sine haldningar til politiske foringar, gjennom & sjé nerare pa
kontekstualiseringa, organiseringa og strategiane til kommunane. Dette vert utdjupa av
leiarane sitt syn pé eiga organisering, forholdet deira til nettverkssamarbeid og korleis dei
nyttar digitaliseringsomgrepet. I delkapitel 5.2 vil eg ga inn 1 operasjonaliseringa deira av dei
politiske feringane og sja narare pd kva faktorar som styrer den praktiske tilnaerminga til
kommunane. Denne delen gir dei mest konkrete funna i analysen, knytt til knappe ressursar,

praktisk bruk av digital teknologi og endringsleiing.

I analysen av materialet er det perspektiva til leiarane som vil kome til syne pa vegne av
kommunen. Leiaren i kommune 1 vil difor bli omtalt som L1, kommune 2 som L2 osv. Pa

same mate vil kommune 1 bli omtalt som K1, kommune 2 som K2 osb.

5.1 Kommunane sine kontekstuelle rammer og strategiar

I analysen av dette prosjektet sdg eg det som naudsynt & starte med ei kontekstbeskriving for
korleis leiarane ser pa eigen organisasjon, i tillegg til dei kontekstuelle og politiske rammene
som kommunane operer etter. Bakgrunnen for dette er at kommunane meter desse rammene
pa ulik méte, bade med tanke pé strategiutvikling og organisering, som vi vil sjd av
kontekstbeskrivingane under. Det er ogsé viktig a merke seg at dei kontekstuelle rammene og
IKT-politikken beskrive i bakgrunnskapitelet, heng tett saman med dei kontekstuelle og
politiske rammene beskrive i analysen. Som nemnt i bakgrunnskapitelet kan vi nemleg ikkje

sja pa kommunane som fullt ut autonome einingar, sjelv om dei har lokalt sjelvstyre
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(Langergen & Aaberge, 1998). Dette kjem srleg til syne i delkapitel 5.2 av analysen, nér vi
ser kor mykje av kommunane sitt praktiske og operasjonelle handlingsrom som er prega av

statlege foringar, andre kontekstuelle faktorar og bakgrunnsvariablar beskrive i delkapitel 5.1.

5.1.1 Om kommunane i undersekinga

Alle dei seks kommunane presentert i denne analysen ligg som nemnt i metodekapitelet pa
mellom 30 000 og 100 000 innbyggjarar. Kommunane er ulikt organisert, og nokon av dei
vart nye frd 1. januar 2020 i heve kommunereforma. Intervjuobjekta har pd bakgrunn av dette
ulike roller med ulike titlar, som bidreg til & understreke kor ulikt kommunane vel &
strukturere seg i arbeidet. Likevel viser det seg at utvikling og digital teknologi ofte er eit
ansvarsomrade som ligg inn mot organisasjonsleiar i kommunen. Eit val som truleg har
samanheng med at det ogsa er desse som dreg dei store linjene mellom sektorar og avdelingar

1 kommunen sitt arbeid.

5.1.2 Kommunane sitt samfunnsoppdrag

«Kommunen er ein sveert operativ organisasjony, forklarte L6 og utdjupa det med at det alltid
er noko som ma fiksast forst. Samfunnsoppdraget til kommunane er forande for kva val dei
m4 gjere 1 kvardagen, og noko som ofte byr pa utfordringar der kommunane stér utan heve til
a gjere faktiske reelle og sjolvstendige val. Handlingane til kommunen tek oftast
utgangspunkt i lovverket og feringane som kommunane ligg under grunna det store presset pa
tilgjengelege ressursar. L1 opplever at ei utfordring knytt til samfunnsoppdraget er at
kommunane er den nedste delen av velferdsnoreg, og som ein konsekvens skal alt trykkast inn

der. Kommunane far difor problem med 4 skulle gjere alt samstundes.

L6 forklarar at det er vanskeleg for ei kommune & prioritere enkeltomrade, fordi alle skal ha.
Hen utdjupar det med at det er vanskeleg & seie at no skal kommunen fokusere pa helse og
meistring, som er den store baugen for kommunen, og keyre pa i 2 ar med det. Dette pa trass
av at det truleg ville vore meir effektivt om ein turte, kunne eller fekk prioritere litt betre. I

staden for at alle ressursar vert stradd tynt utover.

I undersgkinga kom det ogsd fram at ndr kommunane forst klarer t & setje av betydelege
midlar til & drive innovasjon pa digital teknologi, vert potten ofte ete opp av andre aktivitetar
som kommunen vert palagt & gjere. L2 forklarte at dei hadde sett av investeringsmidlar for &
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kunne bruke inn i innovative prosjekt i portefoljestyringa, men at mykje av ressursane vart
drege vekk til arbeid som uansett métte gjerast som t.d. PC-ar i skulen. Sjelv om kommunen
hadde sett av pengane, gjorde tronge ekonomiske rammer at foringane i lovverket og
samfunnsoppdraget til ei kvar tid gér forst, og da ma utviklingsarbeid, ny og innovativ bruk
av digital teknologi og digitalisering kome lengre nede pa prioriteringslista. Sjelv om det pa

sikt kunne betydd ei betydeleg gevinstrealisering for kommunen.

Nér det gjeld bruk av digital teknologi i skule og barnehage, opplever L2 at mange sentrale
foringar rullar og gér litt av seg sjolv. Likevel md kommunen legge inn mykje ressursar der,
som vist i eksempelet ovanfor. Vidare forklarte L2 at mange av dei digitale endringane i
kommunen vert initiert av ulike lovkrav. Sjelv om endringar helst skal gjere det enklare for
brukarar av tenestene, gjer dynamikken mellom forenkling og oppfylling av lovkrav det
vanskeleg 4 fa til gode endringsprosessar. Krav til korleis endringane skal gjerast vert av
kommunane opplevd som sa komplisert at det ogsa gir ringverknader til sluttprodukta, d&
desse ofte vert krevjande for brukar a handtere — som vidare resulterer i lite bruk. Likevel

onskjer ikkje L5 at det skal setje stoppar for nye endringar, og forklarte det slik:

Leiar 5: "Vi driv komplekse tenester, og det er utfordringa var, men vi md kome eit

stykke vidare".

I tillegg m& kommunane i storre grad enn i private naeringar ta hegde for at ikkje alle brukarar

er heildigitale. L6, forklarte det slik:

Leiar 6: «.., Eg veit ikkje om der er ein ting som vi aldri kan bli digitale pd, men meir
at vi md ta hogde for at nokon brukarar innanfor alt, aldri vil bli heildigitale. Og det

er nok ikkje berre eldre, vi ser ogsa det digitale utanforskapet i andre grupper. ...»

Dette gjer at sjolv om kommunane vert meir digitale, sa opplever dei framleis at dei til ei viss
grad mé levere tenester som for. Som i realiteten betyr at kommunane ma drive fleire

parallelle lop, bdde for & mete den digitale- og den ikkje-digitale brukaren.

5.1.3 Kommunane si organisering

Kommunane vel & organisere seg ulikt, og organisasjonane ser ut til & vere prega av private
praksisar. Bdde L1, L2 og L6 forklarte at dei enten har eller held pé & samle

digitaliseringskrefter og/eller endringsagentar sentralt i organisasjonen. L1, forklarte at nav-et
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deira omhandlar sentrale personar i organisasjonen som har hatt oppgaver knytt til
digitalisering og som er gode pa prosjektleiing. Dette har ogsd L2 og L6 gjort. L1, forklarte
vidare at dei har eit pragmatisk forhold til bruken av digital teknologi, og at dei no skal sja pa
korleis dei skal prioritere kva dei vil satse pd. Sentrale spersmal for dei er kva som kan gjerast
ute i dei enkelte tenesteomrada aleine og kva prosjekt treng a bli koordinert sentralt?
Kommunen enskjer & ta ned dei lavhengande fruktene forst, og dette omhandlar mellom anna
a ta 1 bruk hyllevarer - som er ferdige system eller programvare som krevjer minimalt med

tilpassing.

L6 forklarte at grunnen til at kommunen valde & samle digitaliseringskreftene var for a sikre
betre synergiar og jobbe meir tverrsektorielt. Grunnen til at L2 valde & gjere det, var for &
bygge opp ei avdeling i grensesnittet mellom digitalisering, anskaffing og prosjektstyring, der
dei enskjer & jobbe mykje med tenestedesign. Tenestedesign er noko bade L2, L5 og L6 trekk
fram at dei enskjer 4 jobbe meir med, men at det manglar god og nok kompetanse pa det i

Noreg. Slik forklarte L.2:

Leiar 2: «Vi har rigga ein struktur som vi har veldig trua pa at dette kan gi kraft pa
innovasjon og digitalisering, og sorge for at vi jobbar pd ein rett mdte inn mot

tenesteomrdda pa dety.

K3 har valt ein litt annan inngang til omstruktureringa i sin organisasjon. For 4 mete
utfordringane har dei valt & sla saman digitalisering og I'T/drift, til ei avdeling. Denne
endringa er gjort for & sikre betre digitaliseringsprosessar, og anerkjenne at eit prosjekt ikkje
gér av seg sjolv sa snart ein har trykt pa startknappen. Leiaren uttrykker at kommunen
tradisjonelt sett har vore for lite flink til & budsjettere og planlegge for at det skal skje ein jobb
etter at det teknologiske er ferdig, og for & prove a bli betre pa omradet har difor K3 valt 4 sla
saman digitalisering og I'T/drift. Slik beskriv L3 utfordringsbiletet knytt til teknologi, bruk og

moglegheitsbiletet, som har bidrege til deira organisering:

Leiar 3: «...slik som vi ser det sd stdr det ikkje pa teknologien, det star pd bruken av
den teknologien vi har tilgjengeleg no. Og ting virkar, ikkje alltid, men stort sett,
enormt mykje betre enn det gjorde og det er mindre behov for stotte og support. Men

til fleire moglegheiter der er, til meir uklart blir det jo korleis vi skal bruke dettey.

K5 har nyleg blitt sektororganisert, og L5 meiner det faktisk er eit paradoks at kommunen

gjekk tilbake til ei slik organisering bade politisk og administrativt fordi ein lett blir opphengt
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1 «min sektor», den andre sektoren og den tredje sektoren, nar det gjeld ekonomi og

prioritering.

5.1.4 Kommunane i nettverkssamarbeid

Alle kommunane i utvalet er med i eitt eller fleire nettverkssamarbeid, bade formelt og
uformelt, som dei samarbeider med i ulik grad. Nokre kommunar vel & drifte alt av IT sjolv,
og andre driv outsourcing av delar eller heile portefoljen knytt til IT-drift til interkommunale
selskap. Leiarane i undersekinga seier at dei i tillegg til ulike uformelle og formelle nettverk,
ogsé deltek i regionale Digi-nettverk. Dette er KS (u.d), kommunane sin interesseorganisasjon
sitt regionale digitaliseringsnettverk. som har som maél a gi betre digitale tenestetilbod til
innbyggjar og neringsliv. Sjelv om alle Digi-nettverka er drifta av KS rundt om i landet, er
det likevel variasjonar pa kor langt nettverka har kome 1 arbeidet. Nokre har kome langt, og

andre har nettopp starta.

Kommunane beskriv fleire grunnar til at dei er med i dei ulike nettverkssamarbeida. K4 som
er med i eit IT-selskap som driftar IKT-systema til kommunen, forklarar at poenget med
selskapet er a skape stordriftsfordelar og at selskapet skal drive ei sa lita portefolje av system
som mogleg. Dei kommunane og fylkeskommunen som er med i dette samarbeidet mé difor
fase ut eigne system og ta i bruk samarbeidet sine loysningar. Intensjonen her er & sikre
naudsynt kompetanse og kvalitet, bade pa digitalisering, utvikling og drift. L4, understrekar
likevel at det mé gjerast ulike tilpassingar sidan det er stor forskjell pa akterane i samarbeidet,
der kommunane sprikar i talet pa innbyggjarar fra vel 1000 til narare 50 000 innbyggjarar.
Den storste kommunen har t.d. bruk for eit par tusen vassmalarar og den minste kanskje berre

har éin, noko som gjer at kommunane har ulike behov for loysningar pa dette omradet.

Ogséd K5 har IKT-drift i eit interkommunalt selskap, og per varen 2022 er organisasjonsforma
i endring. Her er det ikkje krav om at kommunane skal nytte dei same systema til punkt og
prikke, serleg ikkje nar det gjeld utvikling. Likevel skal systemparken harmonisere og nokre
system, som t.d. saks- og arkivsystemet skal vere felles. Ei utfordring som L5 opplever med
slike type digitaliseringsamarbeid er at kommunane ikkje alltid enskjer & ga i takt, eller har
ressursar til & drive utvikling. Resten av kommunane har ikkje strenge reglar til kva type

system som skal brukast.
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Alle kommunane er som tidlegare nemnt med i sitt regionale Digi-samarbeid. I folgje L4 er
ein av intensjonane at nettverka skal pilotere loysingar for kvarandre. Dette kan gjelde nye
system som kommunane enskjer & kjope og ta i bruk, men som er utvikla andre stader.
Tanken er ogsd at om ein far ein god idé¢ kan kommunane pilotere noko som kan bli ei
nasjonal fellesloysing, fordi nettverket blir sdpass stort. L1 sine forklaringar byggjer péd mykje
av det same som intensjonen presentert av L4. Hen forklarar at det har fleire praktiske
fordelar & vere med i nettverk, sidan det ofte er det for store utviklingskonstnader for ei
kommune 4 bere dleine. Difor vert det ansett som betre & finne lgysningar saman med andre.
L3, trekkjer ogsé fram at deling, samhandling og ressursbruk er ein viktig del av
nettverkssamarbeidet: At ein kan tilby innbyggjaren og regionen likelydande tenester, i alle

fall pd den digitale sida.

Felles for kommunane er at det opplevast nyttig & vere med i denne typen nettverk for & fa
informasjon-, kjennskap- og kunnskap-, bade til tilgjengeleg teknologi, men ogsa til
digitaliseringsarbeid generelt. Som deltakar i Digi-samarbeidet, synes L2 at det har vore
serleg nyttig & sja korleis andre dyktige kommunar klarer & kople saman transformasjon og
endringsleiing inn i konkrete prosjekt. Eit dome pa eit slikt prosjekt er at kommunen har sett
inn ein automatisk grasklippar til 50 000 i &ret som erstattar ein person pé drift som kostar

600 000 kr 1 dret.

Pa sporsmél om kommunen arbeider mest aleine eller mest i samarbeid med nettverka i hove
digitale endringsprosessar, svarte bade L2, L3 og L6 at dei i realiteten jobbar mest aleine. Det
betyr ikkje at dei berre jobbar aleine, men at det er ei hovudvekt pa & drive dei digitale
endringsprosessane internt. K4 derimot jobba sa og seie aldri dleine. K5 har ei
organisasjonsform under utvikling og har hittil arbeidd mest i ein kombinasjon. Ogsd L1

svarte at dei ofte jobbar i ein kombinasjon:

Leiar 1: «Sporst kva fase ein er i i prosjektet. Men vi arbeider bdde i nettverk med
samarbeidande kommunar, sektorvis, breitt. Vi jobbar sjolvsagt med nabokommunar,

og jobbar ogsd med heilt egne ting».
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5.1.5 Kommunane sine opplevingar med digitaliseringsomgrepet

Schou & Hjelhort (2018) sine erfaringar med at digitalisering forblir eit vagt omgrep, utan
klar definisjon, viser seg ogsé i empirien. Analysen viser at ogsd kommunane opplever at

omgrepet bade er breitt, diffust og vagt.

Det som syner seg i intervjusituasjonen og i analysen av materialet, er at leiarane ser seg
neydde til 4 halde fram med & bruke omgrepet digitalisering, sjolv om dei ikkje opplever at
det er godt nok definert. Dette i mangelen pd andre beskrivande omgrep som bade er godt nok
definerte og ikkje minst etablerte, bade internt i kommunen, kommunane seg i mellom og
elles i samfunnet. Dette kjem godt til syne nér leiarane i intervjusituasjonen sjolve initierer
digitalisering som det femnande omgrepet, snarare enn a felgje opp intervjuar/intervjuguiden

sine omgrep som gar pa digital teknologi og digitale endringsprosessar.

Det at digitaliseringsomgrepet opplevast sd diffust for leiarane og kommunane far fleire
konsekvensar. L2 forklarte at det er vanskeleg & vite kva kommunane eigentleg skal gjere, nar
omgrepa er sd framandgjerande. Omgrepa som vert brukte i tilknyting til digital teknologi og
digitale endringsprosessar vert ofte omsett, og dé vert dei vanskelege a forstd i metet med den

kommunale verkelegheita.

Leiar 2: «Omgrepsbruk er makt, fram til alle forstdr det. Og forebels er omgrepa sd
framandgjerande, heilt i frd toppen og ned, at det bidreg til at det vert krevjande d
skape tilstrekkeleg forankring pa omgrepsbruken og kva det inneber av endring i
tenestene til kommunen. For nar ein ikkje heilt forstar kva det betyr, sd onskjer ein

heller ikkje a bruke tid pd det».

L1 skildra ein kvardag der omgrepa vert brukte veldig ukritisk innad i organisasjonen, og nar
det manglar ein samlande definisjon for kva ein meiner med det vert den interne diskusjonen

uklar:

Leiar 1: «Nokon meiner at digitalisering er veldig fundamentalt, og nokon tenkjer
kanskje det er meir konkret knytt til at ein har ein ny teknologi ein innforer. Det er litt

kor ein spor. Men det er eit vagt omgrep, og det ser ein i dei styrande dokumenta noy.

Dette utdraget viser at ikkje berre er ei kommunal utfordring at digitalisering ikkje er
tilstrekkeleg definert, men at det ogsé viser seg av nasjonale styringsdokument og i det

offentlege ordskiftet.
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L3, pa si side, beskriv ei anna folgje ved at digitalisering ikkje er tilstrekkeleg definert. Hen
meinte at omgrepet digitalisering naerast har blitt utvatna og «hypa» som eit ord som skal
dekke alt, utan at ein nedvendigvis har eit forhold til kva som ligg i det. I si kommune har hen
opplevd dette som problematisk, sidan det kan gjere at digitalisering blir sett pd som noko
som skal fikse alt og gi gevinst. Som resulterar 1 satsingar pa digitaliseringsprosessar som
ikkje gir gevinst i andre enden. L3 trur det kan ligge store gevinstar i digitalisering, men at
kommunen ofte jobbar med peanettene i denne konteksten. Hen meiner difor at ordbruken og
definisjonane ofte er misforstatt i store delar av det offentlege ordskiftet. At dette til demes
bidreg til at bade innbyggjarar og tilsette kan sitje igjen med eit misforstétt bilete av at det er
milliardar & spare pd & digitalisere ein seknad i skuleplass-prosessen. Det L3 beskriv kan bety
at ein 1 beste tru gjer store investeringar for noko som gir lite gevinst, og at det blir gjort ei

dérleg kost/nytte-vurdering basert misforstadingar om kva som ligg i omgrepet.

L6 opplevde at nokre vert litt engstelege nar transformasjonsomgrepet er i bruk, fordi dei vert
redde for at kommunen og arbeidsoppgavene skal bli noko anna enn dei er i dag. Likevel
meinte L6 at det er den digitale transformasjonen som er det interessante her, sidan det er sd
mykje meir enn berre digitaliseringsfeltet. Kommunen enskjer difor & jobbe med
transformasjon, ved & sjé pé endringsprosessar tverrsektorielt. Korleis jobbe smart, smidig og
lurt i framtida, og at transformasjonen er sentralt for dette arbeidet. Endringane treng ikkje
nedvendigvis 4 bety at ein treng ein robot for 4 layse bestemte oppgéver, men at ein kan jobbe
med arbeidsprosessane for & gjere dei gode nok, og at det ogsa ligg mykje leringspotensiale 1

det.

Gjennom analysen kjem det fram at det diffuse innhaldet i omgrepa knytt til digitalisering
opplevast som ein flaskehals for kommunane, som ma legge ned mykje arbeid i a tolke kva
omgrepa betyr og prove lage ei felles forstding og kultur for kva omgrepa betyr «her med
oss». Det framstar tydeleg at kommunane enskjer & lykkast i prosessane og sikte seg inn mot
ein meir digital kvardag, men at dei saknar klare definisjonar & lene seg pa. Dei opplever
samstundes at dei nasjonale styringsdokumenta ikkje alltid bidreg til tydelege avklaringar pa

dette. L4 oppsummerte opplevingane sine med digitaliseringsomgrepet slik:

Leiar 4: «Altsa digitalisering er veldig vanskeleg, og ofte blir det veldig mykje ord. Og
det er noko vi provar d kome litt vekk i frd det ogsa, fordi.. Ja, nei, eg trur ikkje det er
noko fagfelt der ein brukar sd mykje vanskelege ord som innanfor IKT og

digitaliseringy.
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5.1.6 Digitaliseringsstrategiar i kommunane

Fleire av kommunane forankrar arbeidet med digitalisering i ein lokal digitaliseringsstrategi.
Sjelv om den nasjonale digitaliseringsstrategien vert sett p4 som overordna, forklarte L4 at

den likevel legg premissar for kommunen sine lgysningar.

K1 er ein av kommunane som vel a ikkje ha ein eigen digitaliseringsstrategi. Grunnen til det
er at L1 seier det er vanskeleg & spd meir enn eitt ar fram i tid. I tillegg har hen erfaringar med
at innhaldet 1 andre digitaliseringsstrategiar enten er sé detaljerte at dei vert utdaterte nar dei
kjem, eller sa er dei veldig generelle. L1 landar difor pé a felle ned satsingane i temaplanane i

staden, for 4 fa ei meir generell tilneerming til feltet.

Kommunane tek utgangspunkt i dei nasjonale strategiane i utforming av eigne
digitaliseringsstrategiar og plandokument. L5, beskriv at kommunen nyttar nasjonale
styringsdokument aktivt og at kommunen provar & bruke att satsingsomrada, ord og vendingar
fra dei overordna dokumenta. L1, forklarte at kommunen tek strategiarbeid pé alvor, men at
dei har eit overordna preg. Kommunen har difor métte tilpassa og gjort endringar knytt til

lover som t.d. gar pd GDPR, personvern og sikkerheit.

5.2 Kommunane si operasjonalisering

I dette delkapitelet ser vi nerare pd kommunane si praktiske gjennomfering og tilnerming til
digital teknologi. I analysen vert det tydeleg at kommunane sine operasjonelle handlingsrom
er prega av statlege foringar, andre kontekstuelle faktorar og bakgrunnsvariablar beskrive i

delkapitel 5.1.

5.2.1 Knappe ressursar og manglande koordinering

I undersekinga skildrar leiarane ein enska framtidstilstand der digital teknologi er med pa &
loyse fleire av arbeidsoppgavene til kommunen pa ein betre mate enn i dag. Som L6 forklarte
er motivasjonen for 4 ga igjennom endringsprosessane at kommunen skal kunne levere
tenester i morgon med dei ressursane dei har tilgjengeleg. Kommunane vil ikkje fa meir
pengar for & handtere utfordringar som t.d. eldrebelgja som er i vente, og knappheit pa
ressursar er difor eit neokkelord i utfordringsbiletet til kommunane. Dette gjer kommunane

svart opptekne av at «noko» mé skje, om dei skal klare & mate morgondagens utfordringar.
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Samstundes verkar kommunane & vere noko usikre pa kva konkrete tiltak som kan, ber og

skal setjast 1 verk for & handtere desse utfordringane.

Den nasjonale digitaliseringsstrategien fordrar at fleire tenester vert loyste og utferte pa tvers
av offentleg sektor, men forebels har ikkje kommunane sett noko av slike nasjonale

loysningar som bidreg til & handtere kommunen sine utfordringar.

I mangel pa gode nasjonale fellestenester, og manglande nasjonal koordinering forklarte L2,

at det er KS som har tatt hovudansvaret:

Leiar 2: «KS har mdtte tatt oppsiktsvekkande mykje ansvar for tenester som eigentleg
er fellestenester som statleg myndigheit forventar at vi skal ha pd plass. Men som dei
outsourcar til kommunane og dermed KS, som interesseorganisasjon. Det har nok vi
stussa veldig over, at ein gjer det pd den mdten. At ein ikkje klarer a samordne
tenester som heile befolkninga treng uavhengig av om det er kommune, sjukehus eller

skulesektor, eller kva det skulle verey.

L3 peikar pé at det ligg mange kommunale leveransar i den nasjonale
digitaliseringsstrategien, men at det ikkje foreligg konkrete skildringar av kva kommunane
skal gjere. L3 saknar difor ei konkretisering av sjolve tenesteleveransen og meiner strategien
omhandlar forvaltningsnivéet pa tenestene og samspelet mellom dei, og mindre om sjolve
tenesteleveransen. P4 den méten kan det framsta som at det er digitisering og ikkje

digitalisering som ligg til grunn for strategidokumentet.

Av dei nasjonale loysningane som har vore i utvikling forklarte L6 at pasientjournal har teke
veldig lang tid, utan at noko har skjedd. Hen forklarar at hovudtanken er veldig god og at det
er viktig a rette fokuset mot éin digital offentleg sektor, men at det blir lenge & vente for
kommunane. I eit liknande deme forklarte L3 at nasjonale tenester som tek tid verkar lasande
pa ein mate som i verste fall kan stoppe opp innovasjons- og utviklingstakta i kommunen, i
pavente av noko udefinert eller halvdefinert. Fram til det er avklart kva den nasjonale tenesten
skal dekke, frys kommunen utviklinga pd omradet i pavente av det nye nasjonale prosjektet.

Udefinerte prosjekt fra nasjonalt hald, kan pd den maten stoppe utviklinga i kommunen.

L3 forklarte at regulatoriske krav som t.d. gdr pé universell utforming og tilgjengelegheit kan
vere eksempel pa drivande faktorar som utleyser innovasjon- og utviklingstakt i kommunane.
I digitale endringsprosessar méd kommunane mete det institusjonelle presset i hove dei

nasjonale styringsdokumenta, forklarte Jacobsen & Thorsvik (2013, s. 385) i teorikapitelet.
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Utfordringa er at kommunane ikkje opplever desse dokumenta som konkrete nok til 4 peike ut
ei tydeleg retning for endringa. Ogsé i1 utviklingsarbeidet saknar kommunane ei tydelegare

retning nasjonalt. Her ser ikkje kommunane fore seg a kunne vere den leiande faktoren:

Leiar 1: «Sett frd kommunen si side, sd vil jo aldri vi pd ein mdte vere leiande i
utviklingsarbeidet, men vi kan vere med d bidra. Der vi har pa ein mdte kunnskap og
erfaring, og kan kome med input. Men vi er avhengige bdde av ein

leverandormarknad, samarbeid med andre, eller a kjope tenester for a fa det til».

Ogsé L6 forklarte at kommunen held seg lojal til overordna planverk, og at dei difor ikkje

utviklar noko sjelv. Kommunen brukar standard system og det som kjem sentralt i fra.

5.2.2 Praktisk bruk av digital teknologi

Det er ulikt kor langt kommunane har kome med bruken av digital teknologi. Sjelv om alle
kommunane har teke i bruk ei eller anna form for robotisering/automatikk, og K1, K4 og K6
brukar sensorteknologi. Det er ogsé store sprik mellom kva type digitaliseringsprosessar som
vert arbeidd med internt i kommunen, og dei gjer seg ikkje nedvendigvis ferdig med
prosessane som gar pé digitisering for dei ser pa meir kompliserte digitaliseringsprosjekt. I
K5 til demes. Her arbeider dei med bdde store data, datasjo og sensorteknologi med
hovudfokus pa vatn, samstundes har dei ikkje enno digitisert planarkivet sitt. Dei ma difor

arbeide pa tungvinte matar for 4 hente fram plandokumenta.

Kommunane blir i nasjonale styringsdokument oppfordra til 4 ta i bruk avanserte former for
teknologi, og nar det gjeld kunstig intelligens er det ulikt kor langt kommunane har kome 1
arbeidet. L3, L5 og L6 vurderer a ta det 1 bruk, og L3 forklarar at det allereie er innbakt i
eksisterande tenester i kommunen. L5 ser pa det i hove store data og datasje, medan L6
framleis vurderer moglegheitsbiletet. L6 forklarte at det kan ligge moglegheiter i denne type

teknologi som ein ikkje heilt veit korleis ein skal bruke enno:

Leiar 6: «Ogsd trur eg at med dei teknologiane vi nesten ikkje har starta a bruke, med
VR (Virtual reality), KI og sann, sd kan det ligge nokon moglegheiter der som vi ikkje

veit om enno. Som kan loyse det vi ikkje trur at vi kan fa til enno, eg veit ikkje...»

L4 forklarte at dei har jobba mykje med kunstig intelligens allereie, og sa@rleg inn mot eit
pilotprosjekt knytt til & fulltekstpublisere byggesakssoknadar som ikkje inneheld sensitiv

informasjon. Hen forklarte vidare at dette er eit system som inneheld element av
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robotteknologi og kunstig intelligens. Verktoyet fungerer ved at det les innkomande brev, og
sorterer dei som anten sensitive eller ikkje sensitive. Dette gjer teknologien ved & t.d. markere
ord og setningar som intelligensen meiner kan vere sensitive. Dei dokumenta som ikkje er
sensitive vert fulltekstpubliserte direkte i postjournalen, medan dei sensitive dokumenta ma
behandlast av dei tilsette pa arkiv. Dette sparar ikkje berre dei tilsette for tid,, men det gjer
ogsa kommunen meir tilgjengeleg og transparent for publikum ved at fleire dokument er

tilgjengelege 1 fulltekst & métte be om innsyn.

I den vidare utviklinga av avansert teknologi som kunstig intelligens, forklarte L5 at det vert
naudsynt at nokon hjelper kommunane og koordinerer arbeidet. Dette kan t.d. skje ved at dei
storste kommunane i landet fir oppdrag pa vegne av KS til 4 utvikle teknologi, produkt og
prosessar. L1 forklarte ogsa at dei er avhengige av leveranderar for a ta i bruk avansert digital
teknologi. Dei har gjort det slik at dersom leysningane ikkje har vore attraktive nok, sa har
teknologien heller ikkje blitt teke i bruk. Utfordringane som vert peika pé er knytte til korleis
kommunane skal utvikle og ta i bruk avansert digital teknologi, og er truleg noko som gjeld
for fleire kommunar. Dette vert understotta av at bade L1, L2 og L6 forklarte at kommunen
sjeldan utviklar noko sjelv. Likevel ser L2 store utfordringar knytt til at nokon utan

sluttbrukar-innsikt utviklar tenestene:

Leiar 2: «I den grad vi har utvikla ting, sa har det gjerne blitt utvikla av dei som har
den tekniske innsikta, men ikkje sluttbrukar-innsikta. Og det er ogsa utfordringa med
ein del slike hyllevare-innkjop. At det er laga av folk, ikkje til forkleinelse for dei, men
det er laga av folk som kan det tekniske, men som ikkje skjoner kven som skal ta det i

bruk.»

5.2.2.1 Forventingar om bruk av digital teknologi

Kommunane er ikkje berre avhengige av leveranderar i utviklinga av avansert teknologi. L1
forklarar at ogsé leveranderane sjolv ytrar sine forventingar om at kommunane skal bruke
meir digital teknologi. Analysen viser at ein av grunnane til at kommunane tek i1 bruk digital
teknologi er nettopp for & mete forventningane bade internt og eksternt. L1 forklarer at dei
tilsette internt ogsa ettersper meir bruk av digital teknologi. L5 fremja i tillegg ogsa at dei
interne og eksterne forventningane er synlege i rekrutteringsarbeidet, der dei kommunane som
er langt framme 1 digitaliseringa har lettare for & rekruttere til seg god og riktig arbeidskraft.

Nér det gjeld innbyggjarane sine forventingar s er L6 sitt inntrykk at innbyggjarane gjerne
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tek 1 mot digitale loysingar, men med forventningar om at dei ma vere gode. Om kommunen
skal ha ein elektronisk byggesakssoknad, s& nyttar det ikkje om produktet ikkje er godt nok.
Slike tenester ma ogsa vere raske nok, med fokus pa 24/7-kommunen. At du kan sekje, ordne
og administrere via internett heimanfra, nar det passar deg. L6 forklarar at slike tenester har
blitt teke veldig godt i mot. Samstundes trur hen at nokre av tenestene kunne vore betre

utvikla for dei vart lansert.

Béde L1 og L3 forklarar at det ligg ei aukande forventing i samfunnet om at kommunane skal
ha like enkle tenester som dei sterste internasjonale leveranderane. L3 understrekar at dei som
meiner dette ikkje forstdr at det er eit visst avvik mellom ei lita teneste som kommunen

leverer til sine innbyggjarar, og tenester som Google eller Facebook leverer.

Nér det gjeld resten av dei eksterne forventingane som ligg i den nasjonale
digitaliseringsstrategien, lovverka og politikken elles er det ikkje berre forventingar, men ogsa
ei rekke foringar, som legg premissa for arbeidet i kommune. Dette kan ein til demes sjé i
regelverket for anskaffingar. Dette regelverket vert av L3 beskrive som ein av dei storste
utfordringane ved 4 ta i bruk digital teknologi i1 offentleg sektor. Her er det nemleg slik at nér
ein kjoper eit produkt eller ein teneste med ein leverander, sa skal alt vere tenkt ut pa
forehand, i staden for & utvikle over tid. Det forer ofte til ei overkomplisering, nar ein ma ta
hegde for alle eventualitetar som ein i realiteten ikkje klarer a ta hogde for uansett. L3
forklarte at dette gjer det enno vanskelegare & implementere teknologi og prosessar
organisatorisk og faktisk keyre endringsprosjektet. L3 skildrar vidare at ei av dei store
utfordringane er 4 klare finne balansen; Nér startar vi lite og skalerer opp etter kvart, og nér
skal vi ta hegde for alt og planlegge i detalj. Kommunen har ein struktur der mykje handlar
om & kome i1 gang og utvikle etterkvart, men det inneber ogsa ein storre risiko. Det krev ei
kulturell forankring som leiar si avdeling jobbar opp 1 mot kommuneleiing og pé politisk nivé.
For om kommunen skal utvikle og ikkje ta hogde for alt, s ma ein samstundes akseptere
risiko. Pendelen svingar mellom kor mykje kommunen skal planlegge for & minske risiko og

kor store sjansar dei skal ta.

5.2.2.2 Bruken i helse- og velferdstenestene
L2 forklarar at det er fa ar til dei som er fedde etter krigen fyller 80 ar. Sjelv om det er ei frisk
befolkning vil dei pa eit eller anna tidspunkt trenge bistand, og det er ikkje tilstrekkeleg plass

til alle pa sjukeheim eller liknande helsetenester. For det forste er det dyrt og kommunen vil
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ikkje fa midlar til nye satsingar, og for det andre er det mange som enskjer & bu heime lengre.
Eldrebeljga er krevjande for dei som jobbar med helse- og sosialtenester, og det vil krevje stor
grad av digitalisering og teknologiske lgysningar som velferdsteknologi & loyse utfordringane
ein ser kome. Den s@rlege utfordringa som L2 skildra, blir & handtere balansegangen mellom
a gi bistand basert pa menneskelege ressursar og teknologiske tenester. Dette er det som i
teorien vert kalla sosio-teknikk, der mélet er & optimalisere dei sosiale og teknologiske
dimensjonane av organisasjonen (Kirkhaug, 2017, s. 40). L2 forklarte vidare at uansett om ein
klarer a flytte noko av tenesteleveransen over pé teknologi, vil ein alltids trenge menneskelege
ressursar pa dette omradet. Her er tenesteportefoljen i kommunane spesiell, sidan dei (slik
situasjonen ser ut i dag) ikkje vil kome i ein posisjon der all tenesteleveranse kan flyttast over

pa teknologiske plattformer og loysningar.

Likevel har K2 gjennomfort elektronisk medisineringsstette og ein del prosjekt pd
tryggleiksteknologi. Noko tryggleiksteknologi har blitt pilotert inn i nokre av sjukeheimane i
kommunen, men leiar forklarte at for & fa gevinst ma den same teknologien inn i heimane til
folk. Det gir utfordringar reint nettverksmessig og sikkerheitsmessig, sa det er slike
utfordringar kommunen arbeider med no. L2 forklarte at det er heilt kurant i kommunale
bustadar der opplegget og nettverket driftast via kommunen si IT-avdeling, men dei meter pé
ulike tekniske utfordringar knytt til personvern, tilkoplingar pé private nett osb. nar
loysningane skal inn i dei private heimane. Hen forklarte vidare at kommunen ikkje klarer &
loyse utfordringane i helsesektoren enno, og at den digitale teknologien ikkje har erstatta s&
mykje. Forebels gjer det heller at kommunen far dobbelt opp, nér den digitale teknologien
berre har kome i tillegg til analoge loysingar og ikkje i stadenfor. L2 understreka at det trengst
ulike digitale loysningar og automastieringsloysningar, for & klare a vri tenestene til & henge

saman og bli integrerte.

Sjelv om analysen viser at helse- og velferdstenester er dei som i sterst grad treng nye
loysningar for & mete samfunnsutfordringane er det samstundes dei som er vanskelegast a t.d.
automatisere grunna bade behovet for menneskelege ressursar, skjennsvurderingar og forhold
knytt til personsensitiv informasjon. L5 forklarte at kunstig intelligens har veldig mykje jus i
seg, noko som ogsd kommunen arbeider mykje med. Utfordringa som vert peika pé er at
kommunane mé uteve det vesle skjonnet til slutt som gjer det vanskeleg &
automatisere/robotisere ei tildelingssak eller t.d. ei rettsak. Om alt berre skulle vere basert pa
rettspraksis og tidlegare rettspraksis, kombinert med lovverket, s& kunne ein lagt inn mange

foresetnadar for det ogsa kom det ut eit resultat. Men slik er det ikkje, i alle fall ikkje enno.
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Hen la fram ei mogleg loysing som gér pa & delautomatisere tildelingsprosessane, slik at dei
gav eit forebels svar, for den menneskelege ressursen kunne behandle skjonnet basert pa det

det kunstige intelligensen hadde kome fram til forst.

5.2.2.3 Kommersialisering av stottetenester

L3 ser fore seg ei framtid der fleire av stottetenestene som kommunen kan levere, serleg
knytt til velferdsteknologi, vert kommersialiserte. At personlege preferansar vil vere forande,
og at brukarane sjolve vil kjope loysningar for & forenkle og forbetre sine liv. I sé fall blir det
kommunen eller det offentlege sin jobb a syte for dei som ikkje klarer- eller har foresetnader
for- 4 ta den biten sjelv. Hen meiner at det vil bli eit storre personleg insentiv for a forenkle
eigne liv, at det offentlege ikkje vil vere fremst pa 4 ta i bruk stettetenester pa
velferdsteknologi og at stettesystema kjem pd konsumarmarknaden forst. S blir det eventuelt
eit behov som kommunen mé dekke seinare for dei som ikkje klarer 4 lgyse det sjolve. Den

den store forande faktoren i framtida kan i sé fall vise seg 4 bli & fa alt dette til & fungere 1 lag.

K6 mater denne tankegangen med meir kommersialiserte stottetenester pa ein veldig praktisk
méte. L6 forklarte at dei arrangerer ulike arrangement eller kurs for eldre der dei informerar
om lgysingar som ligg utanfor det kommunen kan tilby, men som kan lette kvardagen til
brukarane. Der finnast ulike stottetenester tilpassa den enkelte eldre, som i prinsippet kan
gjere at kommunen berre treng a levere tenester med heimehjelp ein dag i staden for tre. P4
den maten kan altsé slike stottetenester pa sikt, bidra til 4 lette noko av utfordringane til

kommunen.

5.2.3 Kommunale endringsprosessar

I undersegkinga skildrar leiarane at bruk av digital teknologi og digitale endringsprosessar
omfattar alle omrdde i kommunen, sjolv om nokre omride er meir kritiske a fa gode
loysningar til raskare enn andre. Det storste gevinstpotensialet ligg innan helse og omsorg, og
er knytt til om ein klarer & kome med smarte loysningar for 4 handtere bemanningskrise og

klare ta hand om det aukande talet pa eldre pa ein god méte.

Digitalisering av tilsettingsprosessane i fleire kommunane er eit godt deme pa vellykka
digitale endringsprosjekt. L4 forklarte at dei har innfort ei ny digital leysning pa tilsetting for

heile tenesta, A til A. Heile seknadsprosessen og tilsettingsprosessen skjer gjennom

76



Webcuriter, og ndr kommunen endrar status pa ein av sekarane til "tilsett" vert den slusa over
1 HR-portalen der den nytilsette fyl ut eit skjema for tilsetting. Nar det er gjort vert det
generert ei arbeidskontrakt, som den nytilsette signerer digitalt. Det vert automatisk generert
ei personalmappe 1 arkivsystemet Public 360 og nar personalmappa er klar, vert
tilsettingsdokumenta henta frd& HR-portalen og inn i Public 360. L4 forklarar at ved & gjere det
pa denne méten sparar kommunen mykje tid, det er ein mykje sikrare mate & drive prosessane
pa og leiar meiner det ogsé gir god kommunikasjon med sekarane og den som vert tilsett. Nar
kommunen har fétt opplysningar om den nytilsette far vedkomande kontrakta si i lapet av 10

min.

5.2.3.1 Endringsagentar og eldsjeler

Alle kommunane beskriv at endringsagentar eller eldsjeler er viktige i deira arbeid, og at det
difor har blitt eit storre behov for & koordinere dei. Dette sdg vi av 5.1 der L1, L2 og L6
forklarte at kommunane organiserte seg ved a4 samle eldsjelene sentralt i organisasjonen for
a drive prosjekt og strukturere dei digitale endringsprosessar betre. Eldsjelene eller
endringsagentane er svaert forande for kva kommunen vel a satse pa og vert gode pa. Dette
viser seg t.d. 1 K4 der kommunen bade er langt framme péd E-helse og geodata pa grunn av
spesielle ressurspersonar pé dette internt i kommunen. Det same gjeld i K5 der dei har ein
spesiell ressurs knytt til vatn og tilheyrande teknologi. L1, beskriv at det ofte er slik
endringsprosessar skjer i kommunen; ved at eldsjeler tek tak, jobbar fram leysingar og brenn

for & {4 prosessar og loysingar til a fungere.

Pé den andre sida forklarer L3 at deira kommune ikkje lengre er like avhengige av
eldsjelene i dag som for. Hen seier likevel at eldsjelene far mykje meir gjort.
Endringsprosessane i kommunen er mykje meir profesjonaliserte no enn for og det er ein
tydelegare struktur for korleis prosjekta vert rigga. Dette gjer at ein ikkje lengre er like
avhengige av enkeltpersonar eller enkelte individ. Samstundes erfarer L3 at det er mykje
storre sjansar for 4 lykkast og fa til ting dersom ein har med eldsjeler i prosjekta. Som leiar
vil hen difor gjerne ha to eller tre eldsjeler i prosjekta og gjerne i forankringsledda for &

kunne digitalisere ofte.

77



5.2.3.2 Motivasjonsfaktorar

Kommunane sine motivasjonsfaktorar for & drive digitale endringsprosessar og bruke digital
teknologi er mange, og her framstar kommunane samstemte. L3 oppsummerte
motivasjonsfaktorane som bade skonomiske insentiv, gevinstrealisering, kvalitetsmessige
insentiv, regulatoriske eller lovmessige intensiv, omdeme, effektivisering, forenkling,
innbyggarperspektivet, miljo og baerekraft.. Alt dette kan vere forande motivasjonsfaktorar for
kva som kan vere drivkraft for endring eller eit behov for endring og ta i bruk ny teknologi.
L2 forklarte at mange av endringane er motiverte av lovkrav og bade interne og eksterne
forvetningar. L1 seier det er vanskeleg a vekte motivasjonsfaktorane opp i mot kvarandre, og
forklarte at det er summen av eigen nytte, yte betre tenester, forventingane til innbyggjarane

og eigentleg det 4 tilpasse seg resten av verda som driv dei.

I folgje L4 er demografien ein viktig motivasjonsfaktor, sidan det vert fleire eldre og faerre
yrkesaktive, og der sjukepleiarar vert eit knapt gode. Dette er noko kommunen merkar
allereie. Omstillinga som krevst av kommunane vert av L6 forklart som ein viktig
motivasjonsfaktor for dei, og det handlar ikkje nedvendigvis om at folk skal ut og teknologi
skal inn, men at kommunen nyttar ressursane godt og riktig. Som t.d. at sjukepleiarane vert
brukt til & vere sjukepleiarar og ikkje til dei oppgdvene som kan loysast pa anna vis gjennom
heil- eller delvis- automatisering. L6 forklarte at omstillinga er heilt naudsynt med
digitalisering i botnen, og at motivasjonen for a gjere det er for & kunne levere tenester 1

framtida med dei ressursane kommunen har.

L2 forklarte at det med gevinstrealisering er veldig vanskeleg og at kommunen har vore
dérlege pa systema og strukturane rundt prosjekt pa ein mate som. som gjer at kommunen
gjerne hoppar fort frd ein god id¢ til implementering og gjennomfering - utan tanke pa kva
slags gevinst det skal gi. Hen meinte at dette har samanheng med at endringane ofte driftast
av eldsjeler, og at kommunen ma bli meir kritiske til kva prosjekt som vert sett i gang. L5 er
einig i at gevinstrealiseringa i hove gkonomi er s@rleg viktig, sjolv om det ofte tek tid for

kommunane klarer & hente ut gevinstane.

5.2.3.3 Lceringsprosessar og kompetanseutvikling
Kommunane er ofte sé ferske i bruken av ny digital teknologi at rekruttering av riktig
kompetanse og opplaring vert naudsynte steg for & laere nye konsept og innfere endringar.

Nér kommunane skal bade lere og endre seg, nyttar dei seg mykje av nettverkssamarbeida,
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som omtalt i 5.1. L2 forklarte mellom anna at kommunen driv mykje lering rundt det med &
drive digitale endringsprosessar, og kome dit at dei store prosjekta ogsé gir store gevinstar. L1
saknar kvalifisert arbeidskraft i hove kompetanse pa nettverk og software, og L3 meiner at dei
som klarer & bruke teknologi inn i si fagleveranse vil sitje pa den viktige kompetansen i ara
som kjem. Dette kan gjerne vere tilsette som handterar kombinasjonen av eit fag og teknologi
godt, retta mot t.d. dataanalyse og datastrukturar. L2, L5 og L6 saknar alle meir kompetanse
pa tenestedesign, og er einige om at det er viktig for a setje fokuset enno meir pé sluttbrukar. I
tillegg understrekar L2 at ein tenestedesigner med riktig kompetanse vil kunne hjelpe
kommunen med 4 fa pa plass meir av den nye teknologien som er vanskeleg & ta i bruk (som
t.d. robotisering/ automatisering). Kommunen har gjort litt av det for, men brukte 2 ar berre
pa & gé igjennom verdistraumsanalysen. Det vanskelege er 4 finne ressursar pé tenestedesign
som allereie har erfaring frd kommunal sektor, og L2 opplever at det generelt sett er
kommunen sjolv som mé lere opp nytilsette. Dei glir sjeldan saumlaust inn 1 arbeidet
automatisk. L6 saknar ogsd kompetanse pa skybaserte tenester og sikkerheit, og opplever

driftsselskapet som litt for tradisjonelle.

Nér kommunane driv opplaring, gjer dei det pd ulikt vis. L6 nyttar superbrukarar aktiv for
bade opplaring og forankring ute i organisasjonen, og jobbar aktiv med a malrette opplaeringa
ved bruk av hevelege verktoy til den gitte situasjon. L1 forklarte at det ofte er hen sine
tilsette som lagar opplaeringsmateriale sjolv og noko ogsé kjem ogsa frd leverander. Nokre
gonger er det eit samarbeid med leverander, der kommunen bidreg med dei naudsynte lokale
tilpassingane. L2 forklarte at dei brukar mykje leringsvideoar og at det er slutt pa
tradisjonelle kurs. Det er veldig ulikt korleis kommunen klarer & drive opplaring, og det er
serleg pa dei administrative tenestene dei far det til. Vanskelegare er det pa helse og skule.
Samstundes vert det tatt for gitt at ein tilsett skal kunne visse ting. L3 har eige
kompetansesenter og L4 brukar HR og IT-samarbeidet opplaring pa tverrsektorielle tenester.
Om endringa skjer innan eit gitt fagomrade, forklarte begge at det da er fagomrédet sjolv som
har ansvaret for tilstrekkeleg opplering. L4 forklarte ogsa at det blir meir bruk av digitale
verktoy, videoar og manualar for oppleering. Gjerne 1 samanheng med bestemte operasjonar,

som t.d. skriving av arsrapport og korleis ein gjer det.

L5 synes at leringsprosessane knytt til innfering av digital teknologi har vore krevjande. Det
blir ofte teke for gitt at folk klarer ulike omleggingar og nye rutinar, noko som ikkje alltid er
tilfelle. Nar organisasjonen har rasjonalisert og flytta oppgéver utover i organisasjonen knytt

til bade rekruttering, ekonomi og tilsetting, har kommunen kanskje ikkje alltid vore s& gode
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pa opplering, noko som har fert til misneye og frustrasjon. Kommunen har fatt etablert, i
samarbeid med IKT-samarbeidet, ein digital kompetanseportal, driv nano-lering og lagar

videosnuttar. I tillegg nyttar dei intranettet aktivt i heve kompetanseheving.

5.2.3.4 Institusjonalisering - frd utvikling til drift

Analysen viser at kommunane gar fré utvikling til drift, pd ulike matar. Nokre anerkjenner
leddet som ei s@rleg viktig brikke i endringsleiinga, medan andre tenkjer at
institusjonaliseringa ordnar seg sjolv, sidan dei tilsette uansett ma ta i bruk det nye systemet
for & gjere jobben sin. L1 ser pa opplaering og informasjonsformidling som ein viktig del i
implementeringsarbeidet nér ein gar fra utvikling til drift. L2 synes det er vanskeleg & svare
pa korleis dei gér fra utvikling til drift, og er samstundes usikker pa kor bevisst
organisasjonen eigentleg er pa den overgangen. Det er noko som har ein tendens til & ligge pa

utsida, forklarte L2.

L5 seier at kommunen ikkje har spesifikke metodar for & ga frd drift til utvikling, men
forklarer at dei samstundes er veldig obs pa at det er ei krevjande fase. Det er ofte der
kommunen tidlegare har feila i ulike typar prosjekt pd velferdsteknologi. Det vert gjerne
arbeidd godt fram til drift, ogsa forventar dei som har drive med utvikling at dei som skal
drifte og bruke loysninga automatisk skal eige prosjektet pd den same méten som
utviklingsgruppa har gjort. Kommunen til L5 arbeider med & betre desse fasane i prosjektet,
og det vert snakka mykje om denne sarbare fasen mellom utvikling og drift. Eit deme pé dette
er t.d. i kommune 1 der kommunen hadde lagt opp til omfattande bruk av nettverksteknologi.
L1 forklarte at dei har sett at fleire tilsette slar av teknologien og mekanismane, fordi dei
opplever dei som tunge & bruke. Noko av grunnen, kan i folgje L1 vere at dei tilsette ikkje har
eigarskap til teknologien. Hen trur ikkje det handlar om manglande kompetanse, men om at

arbeidsgjevar ikkje har vore klar over & ansvarleggjere og involvere dei tilsette fra start.

Ogsé L3 ser pa fasen frd utvikling til drift, som den vanskelegaste, og forklarte at det ligg
mykje ansvar pa verksemda som skal bruke teknologien & {4 dette utover linja. L3 forklarte at
dei ikkje enno har ein gode felles mate i kommunen, for korleis ga fra utvikling til drift, men
at der ligg eit potensiale for & gjere den fasen mykje betre enn i dag. Det viktigaste er &
anerkjenne at eit prosjekt ikkje stoppar nér ein trykkjer start pa produktet, men at ein set av
ressursar, bade skonomiske og menneskelege, til fasen etterpa. Nar det vert investert i noko s&

m4 det skje utvikling i fleire niva etterpd, fordi det forst er da bruken og implementeringa
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eigentleg skjer. L4 forklarte at det i mange av deira prosjekt er slik at dei tilsette mé ta
systema 1 bruk for 4 i det heile teke kunne fa gjort jobben sin. P4 den maten vert integreringa
eller institusjonaliseringa pa ein mate ein foresetnad for & fa gjort jobben. Ein

okonomiarbeider som ikkje tek i bruk det nye gkonomisystemet far ikkje gjort jobben sin.
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6 Droftingar

I denne oppgava har eg hittil presentert bakgrunnen for prosjektet, omgrep, teoriar, metodisk
framgangsmaéte og analyser av datamaterialet. Nar eg gjennom dette kapitelet no skal drefte
funna frd masterprosjektet, vil eg ta utgangspunkt i forskingsspersmala som ligg til grunn for

arbeidet og kaste lys over dei bdde teoretisk og empirisk.

Delkapitla i denne dreftingsdelen er i utgangspunktet strukturert slik at dei har ein
kronologisk samanheng med funn fré analysen (delkapitel 6.1 byggjer pa 5.1 og 6.2 pd 5.2
osb). P& denne maten ensker eg a skape ein oversiktleg samanheng som folgjer den raude
traden heilt frd utvikling av forskingsspersmal, til to-deling ogsa i analyse og dreftingar.
Sidan forskingsspersmala byggjer pa kvarandre og leier ut av same problemstilling, vil det
likevel vere nokre perspektiv som t.d. digitaliseringsomgrepet som naturleg overlappar i dei
ulike delane. Gjennom & drage linjer mellom dei to delspersméla for denne oppgava vil eg til

slutt konkludere i hove den overordna problemstillinga for prosjektet.

6.1 Digital teknologi og politiske foringar

Nér innhaldet i forskingsspersmal 1 og kommunane sine tilnaermingar til politiske foringar
vert omtalt eller drefta i datamaterialet, skjer dette med grunnlag i dei politiske rammene og
nasjonale strategiane presentert i bakgrunnskapitelet. Strategiane har som mal & understotte
den digitale transformasjonen i offentleg sektor, noko som ikkje berre stiller krav til sjolve
teknologien, men ogsa til fagomrade knytt til endringsleiing, kompetanse- og
organisasjonsutvikling (Kommunal- og moderniseringsdepartementet, 2019). Dei store
endringane som folgjer ved & betre brukaropplevingar og tenesteleveranser, samt smartare og
meir effektiv oppgévelaysing, er sdleis tenkt & verke inn pé korleis kommunane er organiserte
og strukturerte. Det paverkar ogsa kva strategiske val som vert gjort av kommunane knytt til
dette, noko empirien fra dette prosjektet bidreg til & belyse. Droftinga av delkapitel 6.1 vil

avslutte i svar pa forskingsspersmal 1.
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6.1.1 Ulik organisering i mete med IKT-politikken og ny digital teknologi

I teorikapitelet pakka eg ut korleis organisasjonar tidlegare var stabile hierarkiske system med
klart definerte oppgéver, roller og avdelingar, men at situasjonen i dag pa generell basis er
mykje meir kompleks og uoversiktleg (Hennestad & Revang, 2017, s. 53). Dette er ogsd noko
empirien og analysane i dette prosjektet stottar opp under. Kommunane i undersekinga har
valt & organisere seg pd ulikt vis for & handtere utfordringsbiletet dei stir ovanfor i metet med
politikken dei er underlagt og moglegheitene som digital teknologi tilbyd. Det analysen viser,
er at det er f4 eller ingen tydelege menster i materialet som forklarar konkret noyaktig kvifor
kommunane gjer som dei gjer. Det kan difor ved forste augekast framsta som tilfeldig kva
kommunane gjer for & mete den nye situasjonen, men pa den andre sida viser heller ikkje

dette seg a stemme.

I tabellen under, ser vi ei oppsummering av kjenneteikna ved kontekstualiseringa til
kommunane, som vi var innom i kapitel 5.1 av analysen. Det er viktig & merke seg at
kjenneteikna som er illustrert i tabellen er kjenneteikn som har kome ut av intervjusituasjonen
med kommuneleiar. Det er difor ein visuell presentasjon av korleis kommuneleiarane sjolv
har omtalt si kommune, og kva som har vore viktig for dei 4 legge fram i intervjusituasjonen.
Det betyr ikkje at tabellen nedvendigvis er uttemmande for korleis kommunane organiserer
seg, eller for dei strategiske vala. Det er ogsé verdt a merke seg at ikkje alle funn i analysen
har vore mogleg & setje inn i tabellform, dé dei er av meir deskriptiv art og ikkje kan kodast

som klare ja/nei svar.
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Tabell 1: Oppsummerte kjenneteikn ved kontekstualiseringa og strategiane til kommunane.

Kjenneteikn K1l | K2 | K3 | K4 | KS | K6

Samlar endringsagentar sentralt i organisasjonen X X X

Slatt saman IT-drift og digitalisering i org. X

Nettverkssamarbeid X X X X X X

Delvis eller full outsourcing av IT-drift X X

Arbeider mest aleine med digital teknologi X X X

Arbeider aldri eller sjeldan aleine med digital teknologi X

Ein kombinasjon av samarbeid og ikkje om digital X X
teknologi

Lokal/regional digitaliseringsstrategi X X X | x

Forankring i temaplanar i staden for eigen X
digitaliseringsstrategi

I tabellen er x, det same som eit ja-svar.

Vi ma difor snarare forsta dei ulike strategiske og organisatoriske vala i kommunane (illustert
i tabell 1), som kommunane sine ulike métar a respondere pa utfordringane dei stir ovanfor.
Béde innhaldsmessig i tenesteleveransen, men ogsa ved 4 vere operative organisasjonar med
lokalt sjelvstyre, som likevel ikkje er fullt ut autonome (Langergen & Aaberge, 1998). Pd den
maten kan vi forstd kommunane som unike lokale einingar med spesielle preferansar og

behov.

Som ein ser av tabell 1 samlar halvparten av kommunane endringsagentane sine sentralt i
organisasjonen. Ei kommune har sldtt saman IT-drift og digitalisering, som eit strategisk grep
for & lage storre overlapp mellom utvikling og drift, og to av kommunane har enten delvis
eller full outsourcing av IT-drift. Dei flyttar dermed mykje av dei digitale endringsprosessane
ut av organisasjonen. For a formalisere arbeidet som skal gjerast viser analysen at
kommunane i undersekinga stort sett er einige i at det er lurt & forankre arbeidet med digital
teknologi i ein digitaliseringsstategi. Ei kommune skil seg derimot ut, og enskjer berre & la
arbeidet med digital teknologi bli nedfelt i kommunane sine temaplanar. Dette vart gjort som
eit grep for a ei meir generell tilnerming til feltet og vere betre rusta for dei raske endringane
som skjer 1 hove bruk av digital teknologi. Samtlege kommunar er med i ulike uformelle og

formelle nettverkssamarbeid.
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6.1.2 Kommunane organiserer seg i nettverkssamarbeid

I teorikapitelet viste eg korleis Krokan og Nerve (2019) argumenterer for at norske
kommunar ma auke samarbeidsevna og erfaringsutvekslinga knytt til nye og betre métar &
bruke digitale tenester og nye teknologiar pa. Dette pa grunnlag av at dei fleste kommunane i
Noreg er sméd og kompetansen pé digitalisering er variabel. I empirien og tabell 1, ser vi at
kommunane allereie gjer grep for a fa til nettopp dette og at alle kommunar har valt & vere
med i nettverkssamarbeid. Dette inkluderer bade uformelle og formelle nettverk, samt KS sitt
regionale Digi-nettverk. Slike nye matar & koordinere kommunikasjon og utveksle
informasjon pa har blomstra i informasjonssamfunnet (Hennestad & Revang, 2017). Dette ser
vi ogsd igjen i korleis kommunane vel & organisere seg, for 4 klare & meote nasjonal IKT-

politikk og meir teknologirike samfunn .

Mal om fleire fellesloysingar og mindre utviklingskostnadar peiker seg ut som to store
grunnar til at kommunane blir med i nettverkssamarbeid. I tillegg peikar dei pa felgjande
grunnar til nettverksdeltaking: & fa tilgang til informasjon, & fi kjennskap til ny teknologi, & f&
kunnskap om ny teknologi og & betre forstdinga av korleis dei skal bruke den nye teknologien.
Som deltakar i Digi-samarbeidet, synes informant L2 at det har vore s@rleg nyttig 4 sja
korleis andre dyktige kommunar klarer & kople saman transformasjon og endringsleiing inn i
konkrete prosjekt. Dette stemmer godt med Krokan og Nerve (2019, s. 264) sine
betraktningar pa samarbeid om digitale tenester og ny teknologi, der samarbeid og
erfaringsdeling i seg sjolv gir storre openheit og tilgang til data som kan nyttast for & betre

tenestetilbodet.

Nettverkssamarbeida (som t.d. dei ulike Digi-nettverka) har hatt ulik progresjon og framdrift
hittil, og dette viser seg a vere faktorar som bidreg til kor mykje kommunane i undersekinga
opplever a fa ut av & vere med i nettverksamarbeida. Dette kjem mellom anna til uttrykk ved
at det er stort sprik i kor stor grad kommunane samarbeider med dei uformelle og formelle
nettverka i praksis om konkrete digitaliseringsprosessar eller -tenester/produkt. Halvparten av
kommunane svarar at dei i praksis arbeider mest dleine med digital teknologi, berre ei
kommune arbeider sjeldan eller aldri aleine og to kommunar beskriv ei jamn fordeling
mellom samarbeid i nettverk og internt arbeid i eiga kommune. Samstundes er det nokre
kommunar som har outsourcing av IT-drift, som resulterer i at delar av- eller heile IT-

portefoljen knytt til IT-drift skjer frd eit interkommunalt selskap.
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Eit paradoks i dreftinga om nettverkssamarbeid, er undersekinga som Krokan et al. (2019)
viser til. Denne skildrar korleis bedrifter med faerre enn 100 tilsette har 2,7 gongar sterre
sannsyn for & lykkast med digital transformasjon enn sterre bedrifter. Sjelv om dette er ei
underseking fré privat sektor peikar funna likevel i retning av at det for smé og oversiktlege
einingar kan vere enklare 4 samordne seg for & bli meir robuste i utviklinga og bruken av
digital teknologi. Fra dette perspektivet kan det framsta kontraproduktivt at kommunane ved a
vere aktive deltakarar i nettverkssamarbeid gar i motsett retning av smé og oversiktlege
einingar i arbeidet med & samordne seg for & bli meir robuste i utviklinga og bruken av digital

teknologi.

Vima likevel forstd denne loysinga i lys av at offentleg sektor skal loyse komplekse
utfordringar og meter pa andre utfordringar knytt til innfering av digital teknologi enn det
privat sektor gjer, slik Reutter og Broomfield (2019) peikar pd. Det er fa kommunar som vil
mote kravet om faerre enn 100 tilsette som i undersekinga til Krokan et al. (2019), og ser ein
pa gevinstane kommunane far av & vere med i nettverkssamarbeida er det difor narliggande a
anta at kommunane likevel gjer lurt i 4 etablere seg i ulike nettverkssamarbeid. Men det vil
vere eit viktig premiss a sikre godt utbytte av samarbeidsprosessane slik at nettverksarbeid

ikkje berre blir enno ein tidstjuv som spreier kommunale ressursar enno tynnare.

I analysen kan ein ogsa sja tendensar til dobbeltarbeid (eller i beste fall at ressursane blir
spreidd noko tynnare) nar halvparten av kommunane i undersekinga framleis arbeider mest
aleine med digital teknologi, trass i at dei er deltakarar i ulike uformelle og formelle nettverk.
Det som framstér tydeleg er at mélet om fleire fellesloysningar og mindre utviklingskostnadar
vanskeleg kan bli oppfylt for kommunar som star utanfor samarbeid om fellesloysingar og
utviklingskostander. Analysane gir heller ikkje klare svar pé korleis sikre gode effektar og

resultat, sidan dei fleste samarbeida nettopp er sett i gong.

6.1.3 Kommunane i mote med nasjonale strategiar

Analysane viser at det er vanskeleg & praktisere det sjolvstendige ansvaret som kommunane
har for & bygge ein digital infrastruktur for kommunikasjon bade internt og eksternt (jft.
Krokan & Nerve, 2019). Bade fordi nasjonale politiske feringar styrer mykje, og fordi det
generelt er vanskeleg a gjennomfere store endringar 1 norske kommunar. Informant L2
forklarte under intervjuet at dei fleste digitale endringane i kommunen er initierte av ulike

lovkrav, men at det ofte ligg s& kompliserte krav til korleis endringa skal gjerast at
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sluttprodukta vert ekstremt krevjande for sluttbrukar & handtere. Bade internt for tilsette og
eksternt for brukarar/innbyggjarar. I praksis ferer dette til tenester og produkt som ikkje klarer
a erstatte eksisterande lgysningar, og kommunane ma difor, til ei viss grad, halde fram med a
levere tenestene pa same mate som for. Samstundes som lovkrava kompliserer
endringsprosessane sd ligg dei diffuse politiske foringane i nasjonale styringsdokumenta som
opplevde tilleggskrav. Dette skaper ein situasjon der kommunane ikkje heilt klarer &

identifisere og gripe fatt i kva som er som er konkrete tiltak dei kan, ber og skal setje i verk.

Dette viser at kommunane til dels star fritt til & gjere eigne strategiske val som kjem til uttrykk
gjennom ulike lokale praksisar, lokale variantar av organisasjonsstrukturar og lokale tolkingar
av politikken knytt til bruken av digital teknologi. Dette skjer samstundes som kommunane
opplever eit stort press knytt til rolla som tenesteleverander, der dei kontekstuelle og politiske
rammene i praksis verkar inn pd kommunane sin autonomi og set strenge rammer for
handlingsrommet deira. Som informant L6 forklarte i intervjuet er det vanskeleg a prioritere
enkeltomrade i ein kommune, fordi samfunnsoppdraget seier at alle skal ha. L6 legg vidare
fram deme som viser at det kanskje kunne ha vore meir effektivt om kommunane bédde hadde

véga og hatt rom til & gjere tydelege prioriteringar framfor & spreie innsatsen tynt utover.

Internt 1 kommunane er det alltid noko som mé fiksast ferst, og analysen viser at den
manglande autonomien skaper utfordringar for kommunane. Leiarane og dei tilsette i
kommunane ma til stadigheit «muddle through» og preve & gjere alt samstundes, sjolv om det
betyr at dei til stadigheit m& handtere situasjonar pa mindre tilfredsstillande matar enn dei
onskjer eller har planlagt. Dette vart mellom anna framstilt av informant L2 som la fram eit
deme der kommunen hadde klart & setje av betydelege midlar til & drive innovasjon pa digital
teknologi, men sd vart potten eten opp av andre aktivitetar som kommunen vart pilagt & gjere.
Dette eksemplifiserer korleis nasjonal politikk kan trumfe det lokale sjolvstyret til

kommunen, og viser kva for konsekvensar den manglande autonomien kan fa.

Slike funn samsvarar godt med perspektiva til Krokan og & Nerve (2019) som seier at
offentleg sektor generelt ikkje har utnytta moglegheitene for a ta i bruk digitale tenester i stor
skala. Dei forklarar at grunnen til dette er at kommunar er av dei mest komplekse
organisasjonane som finnast, og at det til ei kvar tid er eit stort antal involverte partar og
interessentar, som i tillegg omhandlar ulike fagsystem som vert styrte i grenseland mellom

politikk og forvalting.
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6.1.4 Oppsummering mot forskingsspersmal 1

Fra toppen av formar nasjonale myndigheiter ei rekke foringar for korleis offentlege
organisasjonar bade skal, kan og ber tilpasse seg ein ny og meir teknologirik kvardag.

Likevel har dei lite konkrete loysningar.

Analysene i 5.1 viser at informantane fra kommunane opplever politiske foringar og andre
kontekstuelle rammer som utfordrande faktorar for implementering og bruk av ny digital
teknologi. Dette ser ein mellom anna av dei ulike menstera for i korleis kommunane vel &
organisere seg og kva for strategiske val dei tek. Ogsa i teorien vert det understreka at digital
teknologi er i ferd med & endre organisasjonane drastisk: Maten kommunane organiserer seg
pa vil over tid bli pdverka bade av den interne bruken av teknologi, men pa den andre sida
ogsa av at teknologien er i ferd med & endre samfunnet generelt (Hennestad & Revang, 2017).
I teorikapittelet sdg vi ogsé korleis Jacobsen (2018) forklarer at det er mangel pa tydelege svar
pa korleis endringane vil pdverke organisasjonane og kva val som ber gjerast. Den fysiske
teknologien kan i seg sjolv vere ei drivkraft for endring, men den legg ikkje foringar korleis
organisasjonane ber endre seg. Den utvidar i staden moglegheitsrommet som organisasjonane
opererer under (Jacobsen (2018). Organisasjonsteorien har séleis fa klare svar pa korleis
kommunane i Noreg ber organisere seg, for 4 best imgtekome og utnytte den digitale

teknologien som det er forventa at dei tek i bruk i heve nasjonale strategiar.

Kommunane navigerar difor snarast i blinde, nar dei prevar & imetekome Kommunal- og
moderniseringsdepartementet (2019) sine krav til 4 vere enno smartare, betre og meir
effektive, i alle delar av samfunnsoppdraget. Desse tendensane vert synleggjort gjennom at
kommunene synes det er vanskeleg & vite kva grep dei ber gjere og at dei samstundes saknar
konkrete foringar fré nasjonale strategiar og retningsliner. Og i denne kombinasjonen mellom
f4 konkrete svar fra bade nasjonal IKT-politikk og teorien pa kva grep ein ber gjere, samt det
utvida moglegheitsrommet som teknologien legg til rette for, vert det vanskeleg for

kommunane a navigere kva som kan, ber og skal gjerast i have ny bruk av digital teknologi.

Analysen viser at sjolv om det i politikken og styringsdokumenta til Kommunal- og
moderniseringsdepartementet (2019) vert understreka at utfordringane ikkje skal laysast i den
enkelte verksemd eller sektor aleine, s er dette noko som ikkje vert etterlevd i praksis.
Hovudmélet for den nasjonale digitaliseringsstrategien presentert i bakgrunnskapitelet, er at
strategien skal stotte den digitale transformasjonen i offentleg sektor og leie mot ¢in digital

offentleg sektor (Kommunal- og moderniseringsdirektoratet 2019), men analysen viser ein
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tilstand der kommunane sjolve mé ta mykje av ansvaret. Og informant L2 utdjupar det med at
KS har matte teke oppsiktsvekkande mykje ansvar for fellestenester som statleg myndigheit
forventar at kommunane skal ha pa plass. Dette viser at sjolv om digitaliseringsstrategien
seier at kommunane ikkje skulle loyse utfordringane aleine, mé dei i praksis det. Informant L3
forklarte at det ligg mange kommunale leveransar innbakt i den nasjonale
digitaliseringsstrategien, men fordi det ikkje er beskrive konkret kva kommunane skal gjere sa
vert dei vanskelege a bruke i praksis. Denne manglande nasjonale koordineringa, gjer ogsé at
det framleis finnast f4 eksempel pd nasjonale fellestenester som bidreg til & loyse kommunen
sine utfordringar som tenesteleverander. Det betyr ikkje at det ikkje er provd, men sjolv
utviklingsprosessane knytt til digital teknologi pa nasjonalt nivd, meter utfordringar. Slik som

nasjonal pasientjournal, som har teke veldig lang tid.

Sjelv om kommunane opplever dei nasjonale styringsdokumenta som mangelfulle og ikkje
konkrete nok 1 heve kva kommunane skal gjere, vel dei likevel & halde seg mest lojale til
styringsdokumenta og nyttar dei som grunnlag for eigne lokale og regionale
digitaliseringsstrategiar. Informant L3 peikar pé at det ligg mange kommunale leveransar i
den nasjonale digitaliseringsstrategien, men at det ikkje er konkret beskrive kva kommunane
skal gjere. Hen saknar difor ei konkretisering av sjglve tenesteleveransen, dd hen meiner at
strategien omhandlar forvaltningsnivaet pa tenestene og samspelet mellom dei, men ikkje
tenesteleveransen. P4 den maten blir det digitisering og ikkje digitalisering, som ligg til grunn

for den nasjonale digitaliseringsstrategien.

Tidlegare viste eg at kommunane ikkje er fullt ut autonome einingar, og at dette gir
utfordringar i metet med informasjonssamfunnet og utbreidd bruk av digital teknologi der
autonomi er eit nekkelord. I teorikapitelet vert det peika pd at ein av dei sterste utfordringane
for mange verksemder ser ut til & vere bruk av informasjonsteknologi pa ein mate som
understottar utvikling av nye organisasjonsformer (Hennestad & Revang, 2017). Det er difor
narliggande 4 anta at kommunane med utgangspunkt i dette treng at det tradisjonelle
byrakratiet vert utfordra, for & vere i stand til & nytte moglegheitsrommet som
informasjonssamfunnet representerer. Gjennom nye métar for koordinering av
kommunikasjon og informasjonsutveksling (Hennestad & Revang, 2017). Dette kan t.d. vise
seg gjennom ei vidareutvikling av nettverkssamarbeida til kommunane, sidan
informasjonssamfunnet og utbreidd bruk av digital teknologi ogsé gir moglegheiter for nye og

ukonvensjonelle utformingar (Hennestad & Revang, 2017). Skal vi sjé desse endringane i
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praksis mé noko skje med korleis kommunane vert styrt ovanfra, sidan forholda i dag ikkje

ligg til rette for at kommunane kan utfordre det tradisjonelle byrakratiet aleine.

Oppsummert kan ein difor seie at kommunane i mote med forskingsspersmal 1: «Korleis
forheld kommunane seg til digital teknologi i politisk forstand? », forheld seg lojale til
nasjonale styringsdokument og nyttar dei ogsa i eigne digitaliseringsstrategiar. Kommunane
provar & respondere pa utfordringsbiletet gjennom ulike organiseringar og strategiar, og som
viser seg gjennom ulike satsingar pd nettverkssamarbeid og bruk av eldsjeler. Dette pa trass
av at dei beskriv ein situasjon med manglande koordinering, der dei nasjonale strategiane
ikkje omhandlar nok konkrete tiltak - som gjer at kommunane narast navigerer i blinde. Slik
viser situasjonen at kommunane i undersekinga, til liks med teorien fra Hennestad & Revang
(2017), opplever at klare svar framleis verkar & vere ei mangelvare - der dagens situasjon i

stor grad er prega av at vegen vert til medan ein gér.

6.2 Digital teknologi — praktisk bruk og digitale endringsprosessar

I dette delkapitelet dreftar eg forskingsspersméil 2: «Korleis forheld kommunane seg til
digital teknologi i praktisk forstand?». Nar kommunane sine tilnermingar til praktisk bruk
av digital teknologi vert drefta i dette kapitelet, skjer det med grunnlag i kommunane sine
tilnaermingar til politiske foringar, som drefta i delkapitel 6.1. Dei strategiske vala og korleis
kommunane har valt & organiserere seg paverkar korleis kommunane mater bruken av digital
teknologi i praksis, samt korleis dei gjennomgér digitale endringsprosessar. Dette dannar
grunnlaget for droftinga i dette delkapitelet, som omhandlar operasjonalisering og praktisk

bruk av digital teknologi, digitaliseringsomgrepet og endringsleiinga.

6.2.1 Operasjonalisering av nasjonale strategiar og bruk av digital teknologi

Til liks med tabell 1, er det viktig & merke seg at kjenneteikna som er illustrert i tabell 2 har
kome ut av intervjusituasjonen med kommuneleiar. Og ogsé her vert tabellen ein visuell
presentasjon av kommuneleiarane sine beskrivingar i intervjusituasjonen. Tabellen er ikkje
nedvendigvis uttemmande for kva kommunane gjer, men ma bli forstitt som & gi eit bilete av
situasjonen. Det er ogsa verdt & merke seg at ikkje alle funn 1 analysen har vore mogleg & setje

inn 1 tabellform, dd dei er av meir deskriptiv art og ikkje kan kodast som klare ja/nei svar.
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Tabell 2: Oppsummerte kjenneteikn ved dei operasjonelle forholda i kommunane:

Kjenneteikn K1l | K2 | K3 | K4 | KS | K6
Brukar ei form for robotikk / automatisering X X X X X | x
Brukar sensorteknologi X X X
Ser pd moglegheitene for kunstig intelligens X X | x
Brukar kunstig intelligens aktivt X

Ser pa moglegheitene ved virtuell verkelegheit (VR) X
Utviklar sjeldan noko sjelv X X X
Fremjer helse og velferd som kommunen si storste X X X X | x
utfordring

Ser mot korleis kommersialisering av stettetenester kan X X
bidra til helse- og velferdstenestene

Enkle tenester frd Google og Facebook t.d. legg storre X X

forventingar til enklare tenesteleveranse fra kommunen

Brukar eldsjeler/endringsagentar aktivt X X X X X | x
Onskjer meir kompetanse pé tenestedesign X X | x
A institusjonalisere endringar er sarleg krevjande X X

I tabellen er x, det same som eit ja-svar.

6.2.2 Bruk av avansert digital teknologi

I dei nasjonale strategiane er det tydeleg at bruk av kunstig intelligens har fatt ein sentral
plass, og det er knytt store forventingar til kva kunstig intelligens (KI) kan vere med pa &
loyse for offentleg sektor. I nasjonal strategi for kunstig intelligens, vert nemleg KI peika pé
som ei sentral brikke i digitalisering og bruk av ny teknologi, for & halde oppe velferdsnivaet
og konkurransekrafta i dra som kjem (Kommunal- og moderniseringsdepartementet, 2020).
Ogsa 1 forskinga til Broomfield & Reutter (2020) forklarar dei at bruken av KI ber med seg
lovnaden om meir effektive og betre tenester. Her vart det forklart at det difor er ei kjensle om

at det hastar & utnytte denne gullgruva av data i offentleg sektor.

Denne kjensla av hastverk om & ta i bruk KI, kjem ikkje fram av analysane i dette prosjektet.
Snarare tvert i mot. Som vi ser av tabell 2 nyttar kommunane ulike former for avansert

teknologi og det ligg ikkje eit spesielt fokus pa kunstig intelligens. Berre ei av kommunane
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seier dei brukar kunstig intelligens aktivt, medan tre andre kommunar svarar at dei ser pa
moglegheitene som KI tilbyr. Dette viser at KI ikkje tek stor plass i kommunane sine planar
for digitalisering hittil. Alle kommunane svarar derimot at ulike former for automatisering og
robotikk vert brukte, men at det er vanskeleg for dei a svare pa kva som inngar i den faktiske
teknologien. I tillegg nyttar tre av kommunane seg mykje av sensorteknologi, og ei kommune

trekkjer fram VR som teknologi dei er i ferd med & prove ut.

I teorikapitelet pakka vi ut at det er eit stort mangfald i teknologiane som vert brukte i
tilknytning til digitaliseringsomgrepet, ogsa nar kommunane byggjer infrastrukturar for
kommunikasjon, sosial samhandling og sakshandsaming (Krokan & Nerve, 2019). Dette
kjenner vi ogsa igjen frd empirien. Kommunane har ikkje kome sarleg langt i arbeidet med
bruk av avansert teknologi som t.d. kunstig intelligens enno, og det har difor vist seg & vere
svart nyttig at prosjektet slutta seg rundt det rundare omgrepet «digital teknologi». Som
rommar eit storre mangfald av teknologiane, og som gjorde at prosjektet fekk gjenspegle
korleis kommunane faktisk tilnermar seg dei politiske rammene og praktiske bruken av den
tilgjengelege teknologien inn i digitaliseringsprosessane. Dette sjolv om dei politiske
rammene fordra om sarleg bruk av kunstig intelligens, som samstundes har blitt ferespegla &

mogleggjere den digitale transformasjonen av offentleg sektor.

Skal ein difor likevel sjd mot KI som eit mal for den digitale utviklinga i norske kommunar,
peika Reutter og Broomfield (2019) 1 bakgrunnskapitelet mot at KI ikkje berre er ei rein
teknisk utfordring, men eit tverrfagleg og komplekst fenomen som utfordrar det tradisjonelle
byrakratiet (Reutter og Broomfield, 2019). For a fa til auka bruk av KI og andre typar
avansert teknologi, ser ein av analysane at kommunane ser det som naudsynt & fa hjelp til
bade bruk, utvikling og koordinering av arbeidet. Informant L5 la fram eit forslag om at dei
storste kommunane kan fa utviklingsoppdrag fra KS, medan informant L1 forklarte at dei er
avhengige av leveranderar for 4 ta 1 bruk digital teknologi. Her har standarden ferebels vore
slik at om dei tilgjengelege loysningane ikkje har vore attraktive nok, s har heller ikkje
teknologien blitt teke bruk. Dette viser tabell 2, der halvparten av kommunane sjeldan utviklar
noko sjelv, og difor ogsa gjer seg avhengige av bade leveranderar og «hyllevarer» for & ta i
bruk digital teknologi. I tillegg deltek desse kommunane i nettverkssamarbeid og nokre vel
ogsé a outsorce fleire av [T-tenestene (som vi ser av tabell 1). Slike organisatoriske og
strukturelle tilpassingane i hove utvida bruk av digital teknologi vitnar om ei form for
teknologisk determinisme, der kommunane i stor grad framleis let teknologien styre vala

deira.
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Pa trass av tendensane til teknologisk determinisme viser analysen at informant L2 ser store
utfordringar med at det er nokon utan sluttbrukar-innsikt utviklar tenestene eller produkta.
Uavhengig av om det er gjennom bruk av hyllevarer eller om kommunen sjolv hadde vore
med 4 utvikle produktet. Som eit ledd i a flytte fokuset meir over pé sluttbrukar bade i
utvikling og bruk av ny digital teknologi, saknar halvparten av kommunane i heove tabell 2
meir kompetanse pa tenestedesign. Det vanskelege er 4 finne nokon med denne kompetansen
som allereie har erfaring frd kommunal sektor frd for. Klarer ein & fa tak i eller utvikle denne
kompetansen, kan dette i folgje nasjonale strategiar bidra som ein nekkel for verksemda si
evne til digital transformasjon og gevinstrealisering knytt til teknologiar som t.d. kunstig

intelligens (Kommunal- og moderniseringsdepartementet, 2019).

6.2.3 Bruken av digitaliseringsomgrepet i norske kommunar

Kommunane nyttar omgrepet digitalisering om dei digitale og teknologiske
endringsprosessane som skjer ndr ein tek i bruk digital teknologi. Dette pé trass av at
omgrepet til liks med teorien frd bade Schou & Hjelhort (2018) og Bloomberg (2018), vert
opplevd som diffust, vagt, fullt av tvetyding og forvirring ogsé i empirien. Under intervjua
vart det samstundes beskrive at kommunane mest ikkje hadde eit godt forhold til det utvida
digitaliseringsomgrepet, som béade Pettersen (2018) og Bloomberg (2018) delar inn i
omgrepsparet digitisering og digital transformasjon. Der Bloomberg (2018) forklarte at ein
digitiserer informasjon, digitaliserer prosessar og roller som utgjer verksemda, og ein
transformerer verksemda og strategien digitalt. Desse samanhengane 1
digitaliseringsomgrepet vart illustrert av figur 5, s. 21 i teorikapitelet. Dette er definisjonar
som ikkje ser ut til & bli brukt i kommunane. P4 same tid opplever kommunane at
digitaliseringsomgrepet ikkje er noko som har blitt tydeleg definert for dei gjennom t.d.
nasjonale strategiar og IKT-politikken.

Dei fleste leiarane forklarte at dei ikkje nytta omgrepet digitisering i det heile, medan andre
nytta omgrepet digital transformasjon. Dei verka likevel ikkje & vere komfortable med
transformasjonsomgrepet grunna ringverknadane det fekk internt i organisasjonen.. Informant
L5 opplevde mellom anna at det skapte meir avstand mellom dei tilsette & nytte slike
framandord, og informant L6 opplevde at bruken av desse omgrepa ofte skapte meir motstand
mot endringsprosessane internt i organisasjonen fordi tilsette vart redde for arbeidsoppgavene

sine.
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Samstundes som omgrepa opplevast som framandgjerande, skaper dette grobotn for ulike
narrativ knytt til omgrepa. Der definisjonar knytt til omgrepet digitalisering har blitt oversett
og forenkla, ligg det samstundes forventningar knytt til omgrepet; som at digitalisering skal
dekke alt, fikse alt og gi gevinst for organisasjonen. Slik kan ein i beste tru ende opp med &
gjere store investeringar for noko som gir lite gevinst, og det blir gjort ei darleg kost/nytte-
vurdering basert pd misforstadingar om kva som ligg i omgrepet. Dette er ogsa noko vi kjenner
igjen frd teorien ogsd, der Natale (2019) forklarte at kompleksiteten som ligg teknologi og
programvare, ofte tvinger fram ulike oversetningar og forenklingar av omgrepa. Sjolv om
teknologien treng & bli omsett for at s& mange som mogleg skal klare & forstd innhaldet, s& mé
dette gjerast pa ein mate som understotter viten om at omgrepa kan omfatte fleire

dimensjonar.

Dette representerer pd mange métar hovudutfordringa som ligg i at teknologien endrar
samfunnet; at teknologien med tilheyrande omgrep ofte framleis er for kompleks og
uhandterbar for organisasjonane som skal ta det i bruk. Dette kan bidra til at det plantar seg
usikkerheiter heilt i fra starten av endringsprosessane, som viser igjen i dei endelege produkta
som til slutt ikkje loyser kommunane sine oppgaver pa betre og effektive loysningar. I staden

vert dei gjerne parallelle loysningar som lev side om side med det som eksisterte fr for.

6.2.4 Teknologiske endringsprosessar

Teknologien endrar samfunnet vart, og parallelt med at endringsprosessane som er med pa &
paverke livsvilkéra vare er teknologien med pa a endre sjolve samfunnsgrunnlaget vart
(Rolstadas, A. et al, 2017). Dette, saman med bade interne og eksterne forventningar er med a
legge press pa kommunane. Det ligg mellom anna eksterne forventingar om utstrakt bruk av
digital teknologi, der meir saumlause digitale tenester etter etterspurde (Kommunal- og
moderniseringsdepartementet, 2019). Analysen viser at dette ogsa gjeld internt i kommunane.
Tenestene mé vere gode og tilgjengelege i hove 24/7- kommunen. I teknologirike samfunn
ligg det samstundes ei forventing om at kommunane skal levere like enkle tenester som dei
storste internasjonale leveranderane. Ei oppgéve som er naer umogleg for kommunane & folgje

opp bade juridisk og teknologisk.

Analysen viser at det er helse- og velferdstenestene i kommunane som treng nye teknologiske
loysningane mest for & loyse samfunnsutfordringane. Samstundes er det der det er

vanskelegast & kome med gode laysningar. Informant L2 skildra balansegangen mellom & gi
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bistand basert pa menneskelege ressursar og teknologiske tenester, som den sarlege
utfordringa. Dette kjenner vi i fra teorien som sosio-teknikk, der mélet er & optimalisere dei
sosiale og teknologiske dimensjonane av organisasjonen (Kirkhaug, 2017). Denne utfordringa
samsvarar godt med Krokan & Nerve (2019), nar dei forklarar at nir offentleg sektor no star
framfore dei storste endringsprosessane nokon gong, med utgangspunkt i 4 ta i bruk nye
teknologiar innan kommunikasjon, produksjon og sakshandsaming sa vert den digital
transformasjonen eit leiaransvar. Leiarane sit her pd nekkelroller, knytt til & nytte den sosio-
tekniske tankegangen som verkemiddel for 4 forhindre teknologisk determinisme, og idéen
om at det er teknologien og ikkje menneska som styrer utviklinga. Slik kan organisasjonen
utvikle dei sosiale og tekniske dimensjonane, samstundes som dei sikrar at organisasjonen er i
stand til & oppretthalde ein effektiv og forsvarleg produksjon (Irgens, 2011). Likevel meinte
L2 at sjolv om ein klarer & flytte noko av tenesteleveransen over pé teknologi, vil ein uansett
trenge menneskelege ressursar i helse- og velferdstenestene. Fleire av kommunane ser difor
fore seg at fleire stottetenester for denne sektoren vert kommersialiserte. Bdde for 4 mote
brukarane sine personlege preferansar og behov, men ogsa for a lette noko pa presset som

sektoren star ovanfor.

Kommunane beskriv at dei fleste digitaliseringsprosjekta i dag vert initierte av ulike lovkrav,
men at dette samstundes ofte bidreg til vanskelege produkt, som vi var innom i delkapitel
6.3.1. Lovkrava og regelverket for anskaffingar set foringar for anboda, noko som bidreg til
overkompliseringar der ein mé ta hogde for alle eventualitetar. Dette regelverket blir difor
beskrive som ein av dei sterste utfordringane ved 4 ta i bruk digital teknologi i offentleg
sektor, av informant L3. Nar ein kjoper eit produkt eller teneste, skal alt vere tenkt ut pa
forehand, i staden for a utvikle over tid. Hen forklarte vidare at det som kommune er
vanskeleg & finne ein god balanse mellom 4 starte lite og skalere pa den eine sida, og ta hegde
for alt og planlegge i detalj pa den andre. Forstnemnde legg betre til rette for produkt tilpassa
den enkelte situasjon, men krevjer samstundes aksept for ein auka risiko serleg i hove
okonomiske rammer. Medan detaljplanlegginga oftare bidreg til tryggare gkonomistyring,
men ogsa fungerer som lasande faktor i heve innovasjon og gradvis utvikling av produkt da
rammene for prosjektet er satt pa ferehand. I heve teorien, kan ein i folgje Hennestad &
Revang (2017) forsta at denne bruk av digital teknologi og endringane som fgjger som eit
paradoks. Sidan fleksibilitet og differensiering kostar pengar, og stram koordinering stér i
mostand til fleksiblitet. Effektivitet og innsparing i ressursar og ekonomi, vert ofte brukte som

argument for kvifor ein skal gjennomgé digitale endringsprosessar, men det kostar & vere
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fleksible. Desse motsetningane kan ikkje loysast pd nokon méte, men ma i folgje Hennestad

& Revang (2017) leiiast,

6.2.5 Kommunane nyttar endringsagentar

Det er drivkreftene som startar endringsprosessar (Jacobsen, 2018), og i dette prosjektet kan
vi forsté dei ytre drivkreftene for endring som ei nasjonale styringsdokumenta, og dei indre
drivkreftene som organisasjonen sine eigne drivkrefter. Dette kan t.d. vere konkrete akterar i
form av endringsagentar. I intervjua vart endringsagentar og eldsjeler nytta synonymt, og til
liks med teorien forklarte alle kommunane at endringsagentane er viktige i deira arbeid og at
dei vert brukt aktivt i digitale endringsprosessar (jft. tabell 2). Slike kreative og intiativrike
medarbeidarar vil i folgje teorien bidra til & fremje innovasjon, nyskaping og endring i det

teknologirike samfunnet (Hennestad & Revang, 2017).

I kunnskapssamfunnet representerar endringsagentane den «usynlege» kunnskapen som
kommunane ikkje kan eige pa same mate som materielle verdiar (Hennestad & Revang,
2017). Som vi ogsa kjenner igjen fra analysen, er endringsagentane svart forande for kva
kommunen vel & satse og vert gode pé. Informant L4 forklarte at kommunen er langt framme
pa E-helse og geodata pd grunn av spesielle ressurspersonar internt i kommunen. Informant
L1 forklarar at det ofte er slik endringsprosessar skjer i kommunen: ressurspersonar tek tak,
jobbar fram leysingar og brenn for a fa prosessar og loysingar til a fungere. Informant L3
forklarte at dei i mykje mindre grad er avhengige av endringsagentane no enn for, men at det

framleis er slik at dei far mykje meir gjort.

Endringsleiing i denne samanhengen samsvarar med slik Jacobsen (2018) forklarte det 1
teorikapitelet: endringsleiinga ikkje treng a vere aktivitetar som utevast av den formelle
leiinga i ein organisasjon, men at det i staden ber bli sett pa som aktivitetar som
endringsgentane utever. P4 bakgrunn endringsagentane sin sentrale posisjon har det ogsa blitt
eit storre behov for & koordinere dei, og difor har halvparten av kommunane samla eldsjelene

sentralt i organisasjonen (jfr. tabell 1).

6.2.6 Endringsleiing

I endringsmodellen til Schein & Schein (2016) vert det anerkjent at det er vanskeleg & setje 1
gong med transformative endringar, som er det grunnleggande malet som nasjonal
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digitaliseringsstrategi skal understotte. Likevel veit vi at teoretiske modellar eller
abstraksjonar ofte er vanskelege 4 bruke i praksis, sidan dei representerar ei forenkling av
verkelegheita. I analysen kjem det fram at desse teoretiske rammeverka for endring ikkje vert
nytta neyaktig slik endringsmodellane skisserar. Likevel har kommunane gjort seg nokre
bevisste tankar om korleis dei bevegar seg gjennom endring, eller «endring i tre fasar» som i

Schein’s Lewinian Model of Change/Learning.

Dei transformative endringane er vanskelege, og Schein & Schein (2016) forklarar at det er
fordi det er knytt mykje frykt for ny leering. Det vert difor viktig & fa den tilsette til 4 fole seg
«psykologisk trygg», pa same méte som det vert beskrive som eit viktig ledd 1
opptiningsfasen til Lewin (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Slik kan ein prove & redusere frykt

og/eller uvilje mot endring.

Sidan eg gjennom prosjektet har snakka med leiarane i kommunane er det ikkje mogleg a seie
noko om kor vidt dei tilsette opplever denne typen tryggleik. Likevel er leiarane opne om at
kommunane ikkje er veldig flinke til & skape motivasjon for endring pa ein mate som
endringsteorien beskriv, gjennom steg ¢in av Schein sin endringsteori. Dette ser ein spesielt
fra beskrivingane til informant L1, som forklarte ein situasjon der tilsette ikkje har eigarskap
til teknologien som vert teke i1 bruk, og at dette gjer at fleire av dei slar av teknologien og
mekanismane fordi dei opplever dei som tunge & bruke. Hen trur ikkje det handlar om
manglande kompetanse, men om at kommunen ikkje har klart 4 ansvarleggjere dei tilsette fra
starten av. Ogsa informant L2 anerkjenner at kommunane ofte har vore for darlege pa systema
og strukturane rundt slike endringsprosjekt, og at det vert hoppa veldig fort frd god idé til
implementering og gjennomfering, utan tanke pa kva gevinst det skal gi. Hen meiner ogsé at

kommunen ma bli meir kritisk til kva prosjekt som skal setjast i gong.

Det er likevel ikkje mangel pa motivasjonsfaktorar for a setje i gong endringsprosessar i
kommunane, som leiarane kunne spelt meir pé for & skape betre endringsprosessar.
Kommunane er ganske samstemte om folgande motivasjonsfaktorar for & drive digitale
endringsprosessar og ta i bruk digital teknologi: skonomiske insentiv, gevinstrealisering,
kvalitetsmessige insentiv, regulatoriske eller lovmessige intensiv, omdeme, effektivisering,

forenkling, innbyggarperspektivet, miljo og baerekraft.

I steg to av Schein sin endringsteori, som gar pa sjelve endringa og leering av nye konsept, var
det 1 analysen vanskeleg & fange opp dei faktiske laeringsprosessane til kommunane. Truleg
har dette samanheng med bédde spersmala til intervjuar og at endringsprosessane vart omtalte
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mykje pd generelt grunnlag. Det er ogsa leiarperspektivet som vert belyst i undersekinga, og
ikkje dei tilsette sine opplevingar. Funn frd analysen viser likevel ein situasjon der
kommunane nyttar seg mykje av nettverkssamarbeida i l@ringsprosessane, samstundes som
nokre av dei brukar superbrukarar aktivt for & bade drive opplaring og skape forankring 1
organisasjonen. Dette samsvarar godt med ein av to métar der leering oppstér i felgje Schein
& Schein (2016), der endringsleiar kan nytte rollemodellar til & vise «den nye méten». P4 den
andre sida kan laring oppsta gjennom prov-og-feil-lering basert pd skanning av miljoet, der
endringsleiaren vel 4 halde tilbake informasjon med vilje slik at den som laerer kan finne
vegen sjolv (Schein & Schein, 2016) Ulempa med dette er ein situasjon som informant L5
beskriv der det ofte vert teke for gitt at folk klarer ulike omleggingar og rutinar, og det ikkje
vert lagt opp til tilstrekkeleg opplaering. Dette har fort til misnegye og frustrasjon, serleg nér
endringsprosessane har omhandla rasjonalisering og flytta oppgaver utover i organisasjonen.
Ut i fra empirien kan ein difor seie at bevisst bruk av slik prev-og-feil-leering mé finne stad

nar dei tilsette allereie er motiverte for a ta i bruk nye loysingar.

Det tredje steget i Schein sin endringsteori, handlar om nedfrysing og institusjonaliseringa av
nye konsept. Dette er det steget som dei fleste kommunane opplevde som den sterste baugen i
endringsprosessane. Schein & Schein (2016) peikar mot Lewin nar dei forklarar at den nye
leringa ikkje vil stabilisere seg for den blir forsterka av faktiske resultat. Funn i analysen
viser at kommunane gér frd utvikling til drift pa ulike métar. Nokre anerkjenner leddet som ei
serleg viktig brikke i endringsleiinga, medan andre tenkjer at institusjonaliseringa ordnar seg
sjolv. LS seier at kommunen ikkje har spesielle metodar for & g frd drift til utvikling, men at
dei samstundes er veldig obs pé at det er ei krevjande fase. Hen peikar pd at det ofte er der
kommunen tidlegare har feila. L4 derimot forklarte at fleire av deira endringsprosessar er slik
at dei tilsette ma ta systema i bruk, for & i det heile teke kunne {4 gjort jobben sin. Slik blir

(aksept av) institusjonaliseringa ein foresetnad for & fa gjort jobben.

I endringsteorien vert det beskrive at dersom endringa ikkje gir betre resultat i dette leddet,
vil det ofte leie mot ein ny endringsprosess. Med bakgrunn.i dette forklarar Schein & Schein
(2016) at dei mennesklege systema difor er potensielt i evig forandring. Informant L3
anerkjenner at kommunen har eit potensiale for a layse dette betre enn det som skjer i dag.
Hen utdjupar samstundes viktigheita av & anerkjenne at eit prosjekt ikkje stoppar nér ein
trykkjer start pa produktet, men at ein set av ressursar - bade gkonomiske og mennesklege, til
fasen etterpd. Nér det forst vert investert i noko sa ma det skje utvikling i fleire nivi etterpa,

fordi det er di bruken og implementeringa eigentleg skjer.
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Analysane vitnar om at kommunane har mykje 4 hente og lere frd grunnleggande
endringsteori, ved & vere meir presise i kva som skal endrast og kvifor (Schein & Schein,
2016). Den manglande evna til & fokusere endringsméla mot dei konkrete problema som skal
loysast gér truleg hand 1 hand med at det er utydeleg for kommunane bdde kva som ligg i
digitaliseringsomgrepet generelt, men ogsa konkret kva som er forventa at dei kan, ber og
skal gjere i1 hove digitalisering i eigen kommune. Sidan dei er i ein situasjon med manglande
nasjonal koordinering og knappe ressursar. Difor vert det lett som informant L2 beskriv &
hoppe fra god id¢ til implementering utan at det er tilstrekkeleg tenkt pa kva gevinst det skal
gi.

Samstundes vert det truleg litt unaturleg for kommunane & folgje ein slik endringsmodell som
bade Schein & Schein (2016) og Lewin legg fram, sidan kommunane utviklar lite sjolv og i
praksis adopterar mykje av andre sine system og loysningar. Da erdet i tilfelle viktig at
innforinga skjer med ei bevisst haldning om & gjere lokale tilpassingar, for & skape den
tilstrekkelege forankringa som vert beskrive i endringsteorien. Sjelv om dette vil vere
motstridande med sjelve grunnlaget for a ikkje utvikle tenester og loysningar sjelv, men ta i
bruk hyllevarer og adoptere andre sine loysingar pa ein mate som reduserer utgiftene knytt til
nye innferingar. Det vert det eit spersmél om a skape balanse mellom & gjere prosessane noye
og ha rad til a setje i gong prosessane i det heile. Her vil ein ofte foretrekke kjensla av & i det

minste gjere «noko», enn a gjere det riktig.
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7 Avslutning og konklusjon

I korte trekk omhandlar svaret pé forste forskingsspersmél at kommunane slit med a navigere
og tilnerme seg den digitale teknologien i politisk forstand, sidan dei nasjonale strategiane og
IKT-politikken opplevast som mangelfulle og ikkje koordinerar arbeidet tilstrekkeleg. Dette
gjer at kommunane i stor grad ma finne ut sjelv kva som skal gjerast og korleis. Kommunane
skaper difor ulike lgysingar for organisering og strategiar, som respons pd at dei likevel
provar & svare pa forventingane som ligg i dei nasjonale strategiane og IKT-politikk. Fra
svaret pa spersmal to ser vi at kommunane tilnermar seg den praktiske bruken og
operasjonaliseringa av digital teknologi pé ulike matar. Sjelv om alle kommunane nyttar seg
av bade endringsagentar og deltek i nettverkssamarbeid, er det likevel ulik tilneerming til kva
moment som vart vektlagt i prosessane, samt korleis dei blir loyst og organisert. Det vert

saleis ikkje rad a gi heilt konkrete og eintydige svar pa kva kommunane gjer og kvifor.

Den praktiske bruken av digital teknologi i kontekstuell og politisk forstand, kan bli beskrive
som noko kommunane mé gjere for 4 imetekome nasjonale strategiar og handtere
samfunnsutfordringane beskrive i bakgrunnskapitelet. Kommunane har med utgangspunkt i
sine komplekse organisasjonar, prega av politikk og andre kontekstuelle rammer, eit s@rleg
vanskeleg utgangspunkt i metet med eit meir teknologirikt samfunn og meir utbreidd bruk av
digital teknologi. Dette ser vi mellom anna av dei uklare, til dels mangelfulle og lite konkrete
nasjonale strategiane for digitalisering og kunstig intelligens, som har gjort det vanskeleg &
bade male og setje ord pa opplevingane til kommunane i mete med den digitale teknologien
og endringsprosessane som felgjer. Strategiane seier ikkje kva kommunane skal gjere, berre
kva bruken av digital teknologi og endringsprosessane skal loyse. Og nar ikkje ein gong
omgrepet digitalisering er tilstrekkeleg definert, vert det vanskeleg & vite om ein snakkar om
det same 1 mote med omgrepet og kommunane i empirien. Pa bakgrunn av dette har oppgava
som tidlegare forklart, konsekvent nytta omgrepet digital teknologi i staden for digitalisering.
Eit grep som er gjort for & opne dialogen knytt til bade ulike teknologiar og

endringsprosessar.

Tilnermingane til kommunane er prega av usikkerheit, knappe ressursar og manglande
koordinering. Dei nyttar seg av mange ulike typar digital teknologi, og sjelv om Kommunal-
og moderniseringsdepartementet (2020) peikar pd kunstig intelligens som ei sentral brikke,
for & halde oppe velferdsnivéet og konkurransekrafta i dra som kjem, har det ikkje enno starta

a prege digitaliseringsprosessane i kommunal sektor i den grad som er venta. Innanfor
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digitaliseringsomgrepet ligg prosjekta til kommunane pa heile spekteret fra enkle

digitiseringsprosjekt, og mot prosjekt og loysningar som kan bidra til digital transformasjon.

Sjelv om nasjonale strategiar fordrar om tenester pa tvers, ser kommunane langt etter
nasjonale fellestenester & dra nytte av. D4 dei opplever dérleg framdrift i dei nasjonale
prosjekta som skal vere med pa a samle offentleg sektor med meir straumlinjeforma tenester
mot €in digital offentleg sektor. Samstundes er det vanskeleg for kommunane & setje i gong
eigne omfattande digitaliseringsprosjekt, nar dei ikkje veit kva som kan kome og nér det ev.
kjem loysningar fra nasjonalt hald, som potensielt erstattar lokale loysningar pd dagen. Dette
bidreg til at enkelte utviklingsprosessar innad i kommunane skjer med handbrekket pd, og det
laser den lokale utviklings-/innovasjonsstakta, fordi ein er usikre pa om dette er noko som
skal bli erstatta av ei nasjonal leysing i lopet av kort tid. Samstundes, nar kommunane forst
klarer & setje av betydelege midlar for & drive innovasjon knytt til digital teknologi, vert
potten ofte ete opp av andre aktivitetar som kommunane vert palagde & gjere. Foringar i
lovverket og samfunnsoppdraget vil til ei kvar tid ga ferst, ogséd mé utviklingsarbeid, ny og
innovativ bruk av digital teknologi og digitalisering kome lengre ned pa prioriteringslista.
Dette pa trass av at kommunane vert oppmoda om & drive slike prosessar for & oppné

betydelege gevinstrealiseringar.

Som vi ser navigerar kommunane eit svaert smalt handlingsrom béde politisk og
ressursmessig, bade nar det gjeld skonomi og mennesklege ressursar. Dette pregar dei
strategiske vala, og i utviklinga av tenestene og oppgavebehandlinga ser vi at halvparten av
kommunane sjeldan utviklar noko sjelv. Dei er avhengige av hjelp frd leveranderar, nyttar
mykje hyllevarer og lener seg ogsé pa nettverkssamarbeida med andre kommunar.
Konsekvensen av & nytte mykje hyllevarer, lene seg pa andre og ta for lett pa eiga involvering
1 endrings- og utviklingsprosessane, er at leveransen kommunane kjoper ikkje tilpassar seg
dei lokale utfordringane, og at utviklinga skjer av nokon som ikkje har sluttbrukar-innsikta og
ikkje skjoner kven som skal ta det i bruk. Som diverre kan resultere i leveransar som ikkje er
gode nok, og som i verste fall resulterar i at det ikkje vert teke i bruk, eller at tenesta eller

produktet ikkje klarer & erstatte tidlegare loysning.

Kombinasjonen mellom politikk, lovkrav og ekonomiske rammer, viser seg altsa & gjere
digitale endringsprosessar til svaert krevjande ovelsar for kommunane. Mange av dei digitale
endringane i kommune er initiert og motivert av lovkrav, men resultata viser at det ofte ikkje

er samsvar mellom 4 gjere ting enklare gjennom digitalisering og lovkrava. Som ein
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konsekvens av dette vert anboda ofte sd detaljerte at dei ikkje gir rom for innovasjon til &
loyse dei eigentlege utfordringane i leveransen, eller sa kompliserte at det blir skapt
sluttprodukt som vert krevjande for brukar & handtere. Skal kommunane jobbe rundt dette
framstar det naudsynt a skape ein kultur for 4 ta 4 ta sterre ekonomisk risiko, noko som ofte
ikkje passar inn i dei stramme ekonomiske rammene, der pengane fra for ikkje strekker til
tenesteleveransane og samfunnsoppdraget som kommunane skal dekke. Kommunane sjolve
enskjer meir rom til utvikling, og & {4 gjere prioriteringar knytt til enkeltomrade og til & legge
inn meir ekonomisk spelerom i utvikling og kjep av digitale tenester. Slik at der ogsé vert
rom for & drive utvikling og forbetring av dei digitale tenestene og teknologien som allereie er
kjopt og teke 1 bruk. Slik vil dei i sterre grad kunne gjere tilpassingar i etterkant av sjolve
integrasjonsfasen i ein endringsprosess, for slik & auke effektiviteten og kvaliteten pa tenesten
etter at det vart teke 1 bruk av dei tilsette og/eller brukar. Slik ville kanskje ogsa fleire av
digitaliseringsprosjekta vore meir vellykka enn 1 dag. Diverre set bade tronge ekonomiske
rammer og lite vilje eller kultur til & innvilge pengar til meir enn det som skal til for a trykke
pa start-knappen fra dei som sit pa pengesekkane. Det vert ein pendel mellom a planlegge for

a minske risiko og terre ta litt storre sjansar.

Kommunane gjer grep bade organisatorisk og strukturelt for & skape betre resultat knytt til
digitaliseringsprosjekta dei set i gong. Likevel er det er fi tydelege menster i kommunane si
organisering, og kommunane opererar som lokale einingar med spesielle preferansar og ulik
organisatorisk oppbygging. Ein gjeldande faktor her er at norske kommunar er komplekse
organisasjonar, som pad mange matar ogsé er unike og spesielle, ved at dei meter ulike
utfordringar og moglegheiter etter bade storrelse, skonomi, demografi, neringsliv, geografi
osv. Nokon kommunar har t.d. berre nokre fré tusen innbyggjarar, medan andre kommunar er
store med fleire hundretusen. Faktorar som spelar inn pa ekonomi, og kor kritisk det er med
digitale endringsprosessar, sidan det er forskjell 1 kor stor effekt digitaliseringsprosessane vil

ha 1 hove stordriftsfordelar.

Sjelv om alle kommunar vil {4 kjenne pé utfordringane innan helse- og omsorgssektoren er
det for nokre meir kritisk & {4 pd plass gode lgysningar. Dette er gjerne knytt til at enkelte
kommunar har ein demografi som er prega av mange eldre og i unge som bidreg til at den
menneskelege ressurskabalen for kven som skal ta vare pa dei eldre ikkje gar opp. Ei s@rleg
utfordring for kommunane i denne samanhengen er at dei ikkje har handlingsrom til &

prioritere enkeltomrade, sidan samfunnsoppdraget seier at alle skal ha.
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Det som skil seg ut i empirien er dei to felles vala som kommunane har gjort, der alle
kommunane nyttar seg aktivt av endringsagentar og dei at har organisert seg i
nettverkssamarbeid. Innanfor Digi-nettverka blir det beskrive at KS har matta teke eit
pafallande stort ansvar for samkeyring og koordinering av digitaliseringa, i mangel pa
nasjonal koordinering og klare retningslinjer i nasjonale strategiar. Endringsprosessane i
kommunane blir ikkje berre initierte av lovkrav eller godt/riktig motiverte endringsprosessar
ut i frd teorien, men det er i minst like stor grad ivrige endringsagentar eller eldsjeler i
kommunane som set i gong digitaliseringsaktivitetar basert pa interesse. Det kan séleis vere
litt tilfeldig kva omrade kommunane vel & gjennomfere digitaliseringsprosjekt pa, basert pa

kompetansen som ligg bdde i nettverksamarbeida og endringsagentane.

Valet om & vere medlem av formelle og uformelle nettverkssamarbeid, kan sj ut til & vere
rotfesta i eit forsek pa & finne matar 4 samordne seg pé for & handtere dei knappe ressursane
og manglande nasjonale koordineringa pé ein slik mate at enkeltkommunane slepp & sta
ovanfor utfordringane aleine. Paradoksalt nok vel likevel halvparten av kommunane i
prosjektet a arbeide mest aleine med digital teknologi i praksis. Ein kan difor sperje seg sjolv
om nettverkssamarbeida vert (nok eit) deme pa halvhjerta tiltak som opptek kommunane si
dyrebare tid, og spreier bade tidsbruk og ressursar enno tynnare. Analysen viser samstundes at
dei velfungerande nettverkssamarbeida har fleire positive effektar mtp. & sleppe utvikle alt
sjolv, 1 tillegg til 4 bidra med tips og triks knytt til & navigere det digitale terrenget. Saleis har
nok saka fleire sider, men truleg er det stor forskjell pa & vere med i dei nettverkssamarbeida
som opplever dei har kome langt i arbeidet med digital teknologi, og dei som foler dei knapt

har starta.

7.1 Avrunding av problemstilling

Folgande problemstilling var ferande for dette prosjektet: Korleis kan vi forsta kommunane si

tilncerming til digitalisering og bruk av digital teknologi?

Resultata fra prosjektet viser at vegen vert til medan ein gar, og at kommunane sakte, men
sikkert, tek steg for & betre tenesteleveransen og oppgéveloysinga si. Som dei komplekse og
unike einingane dei er, organiserar dei seg ulikt og meter utfordringane pa ulikt vis. Dette er
samstundes ein respons pd at dei digitale endringsprosessane er prega av usikkerheit, smalt

politisk handlingsrom, tronge ekonomiske rammer og manglande nasjonal koordinering. For
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sjolv om kommunane provar & setje i gong ulike tiltak for & drive gode endringsprosessar
sjolv og ta 1 bruk ny digital teknologi, s kokar det heile ned til at kommunane er avhengige
av ei betre nasjonal koordinering gjennom strategidokument og IKT-politikken som gir sterre
handlingsrom og meir konkrete svar pd kva dei kan, ber og skal gjere. Dette ville bidrege til &

gjere kommunane betre rusta til & sikte mot ein digital transformasjon av sektoren.

Sa lenge kommunane opplever usikkerheit knytt til bade prosesshandtering av digitalisering
og digital transformasjon, og til korleis gé fram for & utnytte moglegheitsrommet som vert
beskrive, kan tendensar ved dagens tilstand peike mot ein teknologisk determinisme. Der
teknologien ser ut til & styre mykje av utvikling, strukturering og organisering i kommunane.
Dette ser ikkje ut til & berre gjelde pa lokalt kommunalt nivd, men ogséd pd nasjonalt niva.
Sidan det oftast vert beskrive kva ein enskjer at den digitale teknologien og
endringsprosessane skal layse, men det ligg ikkje til rette for ei konkret loysing pa kva ein
skal gjere eller korleis bevege seg fra A til A. Tilnarminga til kommunane i mote med digital
teknologi ser difor ut til & bli ei blanding av 4 navigere i blinde og «muddle through» dei
knappe ressursane og manglande koordineringa, i hdp om & sjelv klare & gjere eigen

kommune enno smartare, betre og meir effektiv - i alle delar av samfunnsoppdraget.

Sjelv om prosjektet kanskje ikkje gir dei klaraste svara for korleis best tilneerme seg bruken
av digital teknologi, forstar vi likevel meir om utfordringsbiletet til kommunane og kor mykje
dei kontekstuelle og politiske rammene har a seie for handlingsrommet deira. Serleg nér dei
no gar inn i ein stadig meir teknologirik kvardag, der kommunane heile tida foler at dei «ma
halde folgje» og i det minste gjere «noko». Prosjektet har difor vist seg & vere veldig nyttig og
lofter i tillegg fleire problemstillingar, knytt til kva omrade ved den kommunale tilne@rminga
og tenestytinga vi treng & skape meir kunnskap om. I del-kapitel 7.2 vil eg difor legge fram

forslag til vidare forsking basert pa det vi har lart i dette prosjektet.
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7.2 Forslag til vidare forsking

Kunnskapen som er skapt gjennom dette prosjektet gir grobotn for mange andre spennande
forskingsprosjekt. Det er tydeleg at norske kommunar framleis slit med & navigere det digitale
terrenget, samt at nasjonale strategiar hittil ikkje ser ut til & bidra nemneverdig til mélet om
éin digital offentleg sektor. Prosjektet viser ogsa at kommunane er inne i ei spennande og
kritisk fase for korleis loyse viktige utfordringar, serleg innan helsesektoren. Det er framleis
ikkje eintydige svar pa kva for digitale loysningar, teknologiar og tenester som best vil hjelpe
kommunane pé vegen. Likevel har det den siste tida skjedd ein del pa forskingsfronten knytt
til & bruke omgrepet digitale transformasjonar i fleirtal, for 4 understreke at det er snakk om
ulike typar prosessar. For framtidig forsking, vil eg foresla & bruke liknande typar
fleirtalsterminologiar, for & konkretisere og understreke at digitalisering av og i kommunar
har ulike nyanser. Sjolv om dette kan utfordre omgrepsdanninga fra dei gjeldande nasjonale

styringsdokumenta.

I mangel pa god nasjonal koordinering, viser analysen og dreftingane at KS tek mykje ansvar
i utviklinga av digitale tenester og samarbeid. Dei har hittil utarbeidd fleire konkrete foringar
for korleis kommunane ber ta i bruk digital teknologi, enn det nasjonale myndigheiter har
gjort. Det kunne difor vore spennande & undersekje korleis KS gér fram for & drive Digi-
nettverka sine. Her ville det vore s@rleg spennande & lage eit prosjekt som ser narare pa
korleis KS arbeider pé tvers, mtp. pé erfaringsdeling mellom regionane og dei ulike Digi-
nettverka, basert pa kunnskapen fra analysen om at samarbeida har ulik progresjon og
fokusomrade i arbeidet. Dette kunne gitt kunnskap med overferingsverdi til erfaringsdelinga
pa tvers av heile offentleg sektor. I tillegg kunne det vore spennande & sjé narare pa korleis
KS gér fram for & «plukke opp» prosjekt, teknologi og leysningar, samt korleis dei vel ut
aktuelle kommunar til dei sterre fellesprosjekta. Samt kva for kriterie som ligg til grunn for

desse vala.

Eit anna spennande funn som eg gjerne skulle undersekt meir er knytt til at alle kommunane i
mitt materiale nyttar seg aktivt av endringsagentar. I kombinasjon med at alle kommunane
samstundes er med i ulike formelle og uformelle nettverkssamarbeid, er det difor freistande a
spekulere i korleis vi ville forstatt materialet i prosjektet om det hadde blitt gjort ei
etnografisk underseking av dei sosiale prosessane bade internt i kommunane og eksternt mot
nettverka. Kanskje kunne ei slik underseking gitt meir kunnskap om kva som ligg i vakuumet

mellom kontekstane som kommunane opererer innan og dei avgjerslene som vert tekne i
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bruken av digital teknologi. I dette prosjektet vart det diverre ikkje rom for & gjere ei slik type
underseking, men for meg utmerkar dette seg som eit av dei mest spennande omrada for
vidare forsking. Eit anna alternativ til etnografisk underseking pé dette omradet er t.d. mixed
methods fokusert casedesign, der ein kunne sett naerare pd samspelet mellom menneske og
nettverk. Eit tredje alternativ er ei meir kvantitativ tilnerming, der ein ved hjelp av ei
sparjeundersegking kunne undersgkt utbreiing og omfang av dei kvalitative funna, for slik &

kunne kome eit steg naerare generaliserbare funn.

Eit siste forslag til vidare forsking er & sja pa kva konsekvensar og moglegheiter det fir &
sentralisere digitaliseringskreftene internt i ein offentleg organisasjon, slik som analysen viser
at halvparten av kommunane har gjort. Kva vinn ein, og kva misser ein béde kulturelt og
strategisk pa & samle desse endringsagentane sentralt? Det ville ogsa vore relevant & sjé
narare pa kva som kan vere suksessfaktorarar for & lykkast med ein slik type strategi. Her kan
ein t.d. ta utgangspunkt i teorien til Hennestad & Revang (2017, s. 23) som understrekar at ein
m4 finne nye alternative matar a forme og styre kommunane p4, sidan dei gamle teknikkane
viser seg & ha sine avgrensingar. Kva vil dd kjenneteikne dei nye organisasjonsformene og -
styringane i1 framtida, ndr vi treng & finne nye alternativ tilpassa eit meir teknologirikt

samfunn?
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Prosjekttittel

Digitale endningsprosessar 1 offentleg sektor

Behandlingsansvarlig institusjon

Hogskulen 1 Volda / Avdeling for samfunnsfag og historie

Prosjektansvarlig (vitenskapelig ansatt/veileder eller stipendiat)

Roar Stokken, roar.stokken@hivolda.no, tIf: 70075093

Type prosjekt

Studentprosjekt, masterstudium

Kontaktinformasjon, student

Vilde Moltudal Igland, vilde. moltudal igland@hivolda.no, tif: 47839069

Prosjektperiode

01.01.2022 - 31.12.2022

Vurdering (1)

26.01.2022 - Vurdert

Det er var vurdering at behandlingen av personopplysninger 1 prosjektet vil vare 1 samsvar med personvemlovgivningen
sa fremt den gjennomfores 1 trad med det som er dokumentert 1 meldeskjemaet med vedlegg, og eventuelt 1
meldingsdialogen mellom innmelder og Personvemtjenester. Behandlingen kan starte.

DEL PROSJEKTET MED PROSJEKTANSVARLIG

For studenter er det obligatorisk a dele prosjektet med prosjektansvarlig (veileder). Del ved a trykke pa knappen «Del
prosjekt» 1 menylinjen overst 1 meldeskjemaet. Prosjektansvarlig bes akseptere invitasjonen innen en uke. Om
invitasjonen utleper, ma han/hun inviteres pa nytt.

TYPE OPPLYSNINGER OG VARIGHET

Prosjektet vil behandle alminnelige kategorier av personopplysninger frem til den datoen som er oppgitt 1
meldeskjemaet.

LOVLIG GRUNNLAG

Prosjektet vil innhente samtykke fra de registrerte til behandlingen av personopplysninger. Var vurdering er at prosjektet

legger opp til et samtykke 1 samsvar med kravene 1 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.
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PERSONVERNPRINSIPPER
Personverntjenester vurderer at den planlagte behandlingen av personopplysninger vil folge prinsippene 1
personvernforordningen om:

lovlighet, rettferdighet og dpenhet (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 1kke behandles til nye, uforenlige formal

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

lagringsbegrensning (art. 5.1 €), ved at personopplysningene ikke lagres lengre enn nedvendig for 4 oppfylle formalet

DE REGISTRERTES RETTIGHETER
Sa lenge de registrerte kan identifiseres 1 datamaterialet vil de ha folgende rettigheter: innsyn (art. 15), retting (art. 16),

sletting (art. 17), begrensning (art. 18), og dataportabilitet (art. 20).

Personverntjenester 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 2 svare
innen en maned.

FOLG DIN INSTITUSIONS RETNINGSLINJER
Personvemntjenester legger til grunn at behandlingen oppfyller kravene 1 personvernforordningen om riktighet (art. 5.1
d), integritet og konfidensialitet (art. 5.1. ) og sikkerhet (art. 32).

Ved bruk av databehandler (sperreskjemaleverander, skylagring eller videosamtale) ma behandlingen oppfylle kravene
til bruk av databehandler, jf art 28 og 29. Bruk leveranderer som din institusjon har avtale med.

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

MELD VESENTLIGE ENDRINGER

Dersom det skjer vesentlige endringer 1 behandlingen av personopplysninger, kan det vare nedvendig 2 melde dette til
ossveda oppdatere meldeskjemaet. For du melder inn en endring, oppfordrer vi deg til  lese om hvilke type endringer
det er nedvendig a melde: https://www.nsd no/personverntjenester/fylle-ut-meldeskjema-for-personopplysninger/melde-
endninger-1-meldeskjema

Du ma vente pa svar fra oss for endringen gjennomfores.

OPPFOLGING AV PROSJEKTET

Personvemtjenester vil folge opp ved planlagt avslutning for a avklare om behandlingen av personopplysningene er
avsluttet.

Lykke til med prosjektet!
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Vedlegg 2: Informasjonsskriv og samtykkerklaering

Informasjonsskriv for deltaking 1 masteroppgave om:

Digitale endringsprosessar i offentleg sektor

Dette informasjonsskrivet er eit spersmal til deg om 4 delta i eit intervju for ei
mastergradsoppgéve, der formalet er 4 bringe fram ny og viktig kunnskap om digitale
endringsprosessar i offentlig sektor. I dette skrivet fir du informasjon om maéla for prosjektet

og kva deltaking vil innebere for deg.

Formaél

Dette prosjektet tek utgangspunkt i den pdgdande nasjonale satsinga pa digitalisering av norsk
offentleg sektor. Som mellom anna er formalisert i Kommunal- og
moderniseringsdepartementet sin digitaliseringsstrategi En digital offentlig sektor og Nasjonal

strategi for kunstig intelligens.

Malet med prosjektet er & bringe fram ny og viktig kunnskap om korleis offentlege
verksemder tek 1 bruk digital teknologi og driv digitale endringsprosessar i dag, og korleis dei

ser fore seg a gjere det 1 framtida.

Intervjuet vil difor omhandle spersmal om din organisasjon, knytt til bruk av digital

teknologi, digitale endringsprosessar, motivasjon, lering og implementering.

Kven er ansvarlig for forskningsprosjektet?

Hogskulen i Volda er ansvarlig for prosjektet.

Kvifor fiar du spersmél om 4 delta?
Du far spersmal om & delta fordi du har ei rolle 1 din organisasjon, som gjer deg godt rusta til
a vere med pa & bringe fram ny og viktig kunnskap om korleis offentlege verksemder

gjennomgdr digitale endringsprosessar.
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Rekrutteringa har skjedd gjennom identifisering av relevante akterar giennom organisasjonen

sine heimesider, eller ved & sporje seg fram.

Kva inneber det for deg a delta?
Om du vel 4 delta i1 prosjektet, inneber dette at du let deg intervjue av masterstudenten Vilde
Moltudal Igland, som vil ta videoopptak av intervjuet. Opptaket vil bli brukt for a klare &

gjengi svara dine pa best mogleg méte.

Sjelve intervjuet vil ta deg om lag 30-45 min og vert halde via eit digitalt Zoom-mete.
Spersmala i intervjuet er dei same som vil bli stilt andre informantar fra andre offentlege
verksemder. Og intervjuet inneheld spersmal om korleis organisasjonen din brukar digital

teknologi og arbeider med digitale endringsprosessar.

Det er frivillig 4 delta
Det er frivillig & delta i prosjektet. Om du vel & delta, kan du til ei kvar tid trekke samtykket
tilbake utan a oppgi grunn. Alle opplysningar om deg vil da bli sletta. Det vil ikkje ha nokon

negative konsekvensar for deg om du ikkje vil delta eller seinare vel & trekke deg.

Ditt personvern — korleis vi oppbevarar og brukar dine opplysningar
Vi vil berre bruke opplysningene om deg til forméla som er i dette skrivet. Vi behandlar
opplysningane konfidensielt og i samsvar med personregelverket. Svara dine vil bli

anonymisert, og enkeltpersonar vil berre kunne bli indirekte gjenkjent i oppgéva.

Dei to som vil ha tilgang ved Hegskulen i Volda er masterstudent Vilde Moltudal Igland, og

rettleiar og professor Roar Stokken.

Kva skjer med opplysningene dine nir vi avslutter forskningsprosjektet?
Prosjektet skal etter planen avsluttast innan 30.12.2022. Innan denne datoen skal lydopptaka

slettast og datamateriell gjort anonyme.

Dine rettigheter

Sa lenge du kan identifiserast i datamaterialet, har du rett til:

e innsyn i kva personopplysningar som er registrert om deg
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e fA retta personopplysningar om deg

e fi sletta personopplysningar om deg

e fi utlevert kopi av dine personopplysningar (dataportabilitet), og

e sende klage til personvermombodet eller Datatilsynet om behandlinga av dine
personopplysningar.

Kva gir oss rett til 4 behandle personopplysninger om deg?

Vi behandlar opplysningar om deg basert pa ditt samtykke.

Pa oppdrag fra Hogskulen i Volda har NSD — Norsk senter for forskningsdata AS vurdert at

behandlinga av personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med personvernregelverket.

Kvar kan kan eg finne ut meir?

Om du har spersmadl til studien, eller enskjer a nytte deg av dine rettigheter, ta kontakt med:

e Hogskulen i Volda ved

o Vilde Moltudal Igland, Masterstudent Samfunnsplanlegging og -leiing,
vilde.moltudal.igland@hivolda.no, tIf. 47 83 90 69

o Roar Stokken, Professor og rettleiar for masteroppgava,
roar.stokken@hivolda.no,
tif. 700 75 093.

o Cecilie Roeggen, Personvernombod ved Hogskulen i Volda,
cecilie.roeggen(@hivolda.no, tIf. 700 75 073.

Om du har spersmal knytta til NSD si vurdering av prosjektet, kan du ta kontakt med:

e NSD — Norsk senter for forskningsdata AS pé epost (personverntjenester@nsd.no)
eller pé telefon: 55 58 21 17.

Med venleg helsing

Roar Stokken

Professor / rettleiiar ved Hogskulen i Volda

Vilde Moltudal Igland

Mastergradsstudent ved Hogskulen i Volda
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Samtykkeerklering

Eg har motteke og forstatt informasjon om prosjektet Digitale endringsprosessar i offentleg

sektor, og har fétt anledning til 4 stille spersmal. Eg samtykker til:

e 4adeltaiintervju med videoopptak
e ateg vil kunne bli indirekte gjenkjent i oppgava

Eg samtykker til at mine opplysningar vert behandla fram til prosjektet er avslutta

(Signert av prosjektdeltakar, dato)
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Vedlegg 3: Intervjuguide

Kategori:

Spersmal

Opning

Mal: Jobbe intervjuobjektet
varm og male bakteppet.

1.

Kan ikkje du fortelje kort om organisasjonen
du jobbar i, og kva di rolle er?
a. Kor lenge har du jobba i org., og har du
hatt andre roller i org. enn den du har i
dag?

Er din org. med i nokon form for
nettverkssamarbeid, knytt til bruk av digital
teknologi? (Enten formelt eller uformelt).

a. Kvifor/ kvifor ikkje? / Er det nokon spesiell

grunn til det?

b. Arbeider org. din mest aleine med digital
teknologi eller i samarbeid inn mot
nettverket?

Basis for intervjuet

Mal: F4 innsikt i korleis dei
ser verda, og korleis verda
deira ser ut 1 hove digital
teknologi.

Samt {2 refleksjonar knytt til
kvar dei skal.

Pa kva omrade leggjer din organisasjon opp til
a bruke digital teknologi i dag?
a. Eksempel der ei oppgéave eller ei teneste
har gatt fra 4 vere analog til digital?
b. Har du konkrete eksempel pé tenester,
prosjekt eller programvare?
c. Har du eksempel pa ein spesiell type
teknologi som vert brukt?
1. (Som td. kunstig intelligens eller
robotisering)

Pa kva omrade ser du fore deg at de vil leggje
opp til 4 nytte digital teknologi / drive digitale
endringsprosessar i framtida?

a. Korleis identifiserar og “angriper” de desse
omréada?

b. Er det nokre fag-/tenesteomrade i dykkar
org. som stikk seg ut, som det enten er
enklare eller viktigare & utvikle gjennom
bruk av digital teknologi?

Er det nokre omride der du trur at de ikkje vil
gjennomgai slike prosessar med bruk av digital
teknologi?
a. Erdet ev. spesielle omrade der de moter pa
utfordringar knytt til innferinga av digital
teknologi?
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b. Er det nokre omrdde som du/de opplever
som etisk utfordrande i arbeidet med digit
teknologi / digitale endringsprosessar?

al

Motivasjon

Mal: Kople mot Schein sin
“Creating the motivation to
change” / Unfreeze

6. Kva har vore motivasjonsfaktorane for 4 ta i
bruk digital teknologi ... ?
(... kopla mot svara i spm 3 til 5)

a. Eksterne forventningar frd innbyggjarar og

myndigheiter og/eller interne
forventningar?
b. Endringsagentar/eldsjeler?
c. Andre faktorar?

Lzering

Mal: Kople mot Schein sin
“Learing new concepts” /
Change

7. Korleis har leeringsprosessane knytt til

innferinga av digital teknologi /... fungert? (...

kopla mot svara i spm 3 til 5)

a. Har organisasjonen rutinar for opplaring
av tilsette, nar dei skal nytte ny digital
teknologi?

b. Kven tek seg av opplaringa?

c. Korleis skjer opplering i nye verkty?

8. Har du sett noko endring i kva type kompetanse

dei tilsette treng som folgje av innferingane
dykkar av ... / digital teknologi?
(... kopla mot svara i spm 3 til 5)

a. Eller som de treng & rekruttere meir/mindre

av?
b. Ser de etter andre typer evner og

eigenskapar no, enn for digitaliseringa vart

satt pd dagsordenen?

c. Kva tenkjer du er viktig digital kompetanse

1 din sektor?

Institusjonalisering

Mal: Kople mot Schein sin
“Institutionalizing new
concepts” / Refreeze

Kople mot strategidokument
internt og nasjonalt

9. Korleis arbeidar de for 4 integrere endringane

inn i organisasjonen knytt til ny bruk av digital

teknologi? (Fra utviklingsfase til driftsfase)
a. Vert endringane formaliserte nokon stad?
b. Korleis driv org. erfaringsdeling?

I informasjonsskrivet nemnde eg digitaliseringsstrategien

En digital offentlig sektor, og Nasjonal strategi for kunstig

intelligens som Kommunal- og

moderniseringsdepartementet har lagt fram.
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10. Kan du fortelje litt om korleis desse strategiane
ev. vert brukte i din organisasjon?
a. Korleis opplever de a skulle bruke desse
startegiane 1 kvardagen? (Opplever de dei
som relevante og aktuelle?).

11. Vi har ikkje vore innom det hittil, men i dei
digitaliseringsprosessane de har vore innom,

Avslutning har de der brukt nokon form for kunstig
intelligens eller robotisering?

Mal: Utforske B a. Kvifor / kvifor ikkje

fortolkningsramma, forstaing b. Kva ser du fore deg ma vere pa plass, for &

knytt til sentrale omgrep /

} . kunne ta 1 bruk KI/Robotisering pa ein
nasjonal satsing

foremalstenleg mate?

12. Kva er di forstiing av omgrepa digitisering,
digitalisering og digital transformasjon?
a. Er dette omgrep som blir brukt innad i
organisasjonen din, og som du/de er kjende
med?

13. Er det noko meir du enskjer a legge til? / Er det
noko eg ikkje har spurt om, men som du synes
det er viktig at eg veit?
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Vedlegg 4: Skjermkutt av koding og analyse

Code System

@ Bakgrunnsinfo

@' Samfunnsoppdraget

@4 Organisasjon, kartlegging og strategi
©¢ Organisasjonsstruktur/-kultur
@4 Digitalt malbilete ]
@4 Digitaliseringsstrategi
©g Top-down, bottom-up
Nasjonalt / regionalt fokus .

@ Nasjonale strategiar / feringar

@ Nasjonal og regional utvikling, prodi .
@1 KS sirolle

Nettverkssamarbeid . o
©¢ Grunnen til nettverkssamarbeid

@4 Digi-samarbeid

©¢ Mest nettverk

©g¢ Mest aleine

@4 Kombinasjon

Digital teknologi / teknologi

@4 Bade nosituasjon og framtidsutsikte

>

v &
>
>

@4 Helse og velferd

@©4' Skule og bhg

@4 Teknisk

@4 Kontorstetteverktoy

@4 Endra handlingsmenster / beho
@4 Gevinstrealisering

@4 Samhandling og ressursstyring
@4 System

@4 Forvaltning av tenestene vs. ter
Implementere digital teknologi .
@4 Digitaliseringsgruppe / interne r
@4 Effektivisering

©4' Omorganisering

@4 Gjere prioriteringar

@4 Endre arbeidsoppgéaver .
@4 Portefalje

©4' Programvare / produkt

@4 Teknologiar

@4 Tenestedesign

@4 Behovsprevd

@4 Sikkerheit / GDPR

@4 Etiske utfordringar

@4 Prosjekt / prosessgjennomferint
@4 Samarbeid med leveranderar
@4 Det er ikkje teknologien - det er

v (@4 Endring / endringsleiing
> (@4 Eksempel pa endringsprosjekt
@©¢' Motstand
v (@4 Motivasjonsfaktorane

>

>

@4 Interne forvetningar

©¢ Eksterne forvetningar

@4 Verda endrar seg / samfunnend|
©¢ Beerekraft

@4 Gevinstrealisering

g @konomi

@4 Kvalitet

@4 Effektivisering

@4 Regulatorisk og lovmessig
©¢ Omdeme og forenkling
@4 Frigjere ressursar

v (@4 Leeringsprosessar

>
>

@©g' Superbrukar

@4 Digitale lzeringsverktey
@4 Covid-19 si rolle

©g' Kompetanse

@4 Oppleering

@4 Organisasjonslaering

@4 Integrering - fra utvikling til drift
@4 Kommune vs privat
v (@' Omgrepa: Digitisering, Digitalisering og

@7 Digital teknologi
@ Digital transformasjon
@] Digitalisering
@ Digitisering
@ Bruk innad i organisasjonen
@' Omgrepa er oversatt

©q "Power quotes"
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Dome fra analyseverktye

Transkribering -

ceuw

Intervju 6 - Maxqda - Samfunnsoppdraget Coded segments (4)

Code System
@ Bakgrunnsinfo
@ Samfunnsoppdraget
@g Organisasjon, kartlegging og strategi
@4 Organisasjonsstruktur/-kultur
@4 Digitalt malbilete
@4 Digitaliseringsstrategi
@4 Top-down, bottom-up
Nasjonalt / regionalt fokus
@) Nasjonale strategiar / feringar
@ Nasjonal og regional utvikling, prodi (]
@ KS sirolle
@ Nettverkssamarbeid | |
@4 Grunnen til nettverkssamarbeid
Gg Digi-samarbeid
@g Mest nettverk
@4 Mest aleine
@4 Kombinasjon
Digital teknologi / teknologi
@4 Bide nosituasjon og framtidsutsikte
@4 Implementere digital teknologi
Endring / endringsleiing
@4 Eksempel pa endringsprosjekt
@g Motstand
¥ Motivasjonsfaktorane
@4 Leeringsprosessar
@4 Integrering - fra utvikling til drift
@4 Kommune vs privat
@} Omgrepa: Digitisering, Digitalisering og
@) Digital teknologi
@) Digital transformasjon
@) Digitalisering
@ Digitisering
@) Bruk innad i organisasjonen
@) Omgrepa er oversatt
@g "Power quotes"

Ogsa trur eg nok ogsa at, kommunen er jo ein operativ organisasjon, sa det
dundrar pa med klager, “oi shit no lek det vatn ein stad”, da ma vi fikse det
forst.. Sa at ein, det er ikkje ei... Eg har arbeidd i fylkeskommunen da, som
er meir ein slik roleg organisasjon. Der det er lettare & utvikle, fordi det er
ikkje sa mange daglege oppgaver.

Eg trur det som er, kva skal eg seie, faren... Er at det blir for mange sma
prosjekt, fordi det er litt sann.. Alle skal ha. Det er vanskeleg a ga inn og
seie, veit du kva, no er det faktisk meistring og helse som er den store
baugen her. De andre ma berre vente, no skal vi liksom ta “full pupp” her og
berre dundre pai 2 ar.. Det gar liksom ikkje i ei kommune. Dessverre
tenkjer eg. For eg trur det ville vore kanskje meir effektivt. At ein turte,
eller kunne eller fekk til & prioritere litt betre da. Sa det er jo faren da. At
det blir litt sann stredd tynt utover og ja.. Ein snusar litt pa dette.. Nokre av
prioriteringane til protefalgeradet rapporterast det veldig aktivt pa, sa det
er klart at dei far eit loft, men ja

Ogsa er det dette med a klare a omstille kommunen. Fordi det kjem sa fort,
sant. Og ein snakkar mykje om kommune 3.0. | gamle dagar var det liksom
sann at du stod med hua i handa og sa: kjre kommune, kan eg fa eit
tiltak. Og i var tid, har det vore meir sann: Eg skal ha det, ogsa skal eg ha
det, det, det og det. At kommunen liksom ber innbyggjarane sine pa ryggen
og alt: jaja, vi hjelper deg. Vi kjem heim og hjelper deg. Medan no sa ser
ein for seg meir ei samskapingskommune, at vi er likeverdige partar inn i a
lage kommunen da. Og for a kunne ha sjangse til a klare det, sa er det
heilt heilt nedvendig & ha digitalisering i botnen. Og motivasjonen for a
gjere det, er jo for at vi skal kunne levere tenester i dagen etter i morgon,
med dei ressursane vi har.

Fordi vi har det samfunnsoppdraget, som er sa utruleg viktig. Det MA vi
leyse. Vi ma gi utdanning, vi ma gi helse , vi ma... Men det a fa friska oss
litt opp da, til & kunne teste litt meir smaskala. At ikkje alt ma vere heilt
gjennomtenkt for vi gjer noko. Det trur eg pa. Og det trur eg vi kunne blitt
mykje flinkare til, og at det kanskje er litt meir i transformasjonsbiten da
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Kommunen er ein operativ organisasjon, der det
alltid er noko som ma fiksast forst.
inen derimot, som de har
rbeldd i. Det er ein meir roleg organisasjon, der
det er lettare 4 utvikle, fordi det ikkje er s& mange
daglege oppgaver.

| ei kommune er det vanskeleg & prioritere
enkeltomrader, fordi alle skal ha. Det er vanskeleg
4 seie at no skal kommunen fokusere p& meistring
og helse, som er den store baugen her, og keyre
pa i 2 &r med det. Det er desverre slik. Det ville
truleg vore meir effektivt, om ein turte, kunne eller
fekk prioritere litt betre. | staden for at det vert
strodd tynt ut over.

Det har skjedd ei endring i korleis innbyggjarane
ser p kommunen. Fer kom innbyggjarane naerast
med hua i handa og ba om tiltak, medan det i dag
har blitt meir; *Eg skal ha det, det og det". For &
klare & levere gode tenester til innbyggjarane ser
leiar fore seg ei samskapingskommune, eller
kommune 3.0, der likeverdige partar saman skaper
kommunen. Men for 4 klare det er det heilt
nedvendig med digitalisering i botnen.
Motivasjonen for & gjere det, er for & kunne levere
tenester i overimorgon, med dei ressursane
kommunen har.

m4 loyse samfun p , ma gi
utdanning, mé gi helse osv. Men kan kommunen
samstundes friske seg opp litt. Teste litt meir
smaskala, og at ikkje alt er like gjennomtenkt for
ein gjer noko. Det trur leiaren at kommunen kunne
blitt mykje flinkare til, og som kunne bidra inn i mot
transformasjonsbiten.
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[ Documents gi\BAde nosituasjon og framtidsutsikter\Helse og velferd

Transkribering - Intervju 1 - Maxqda
B 9 4 a Kva som har vore motivasjonsfaktorane for 4 ta i bruk digital teknologi?

[) Transkribering - Intervju 2 - Maxqda
L6: Det er nok litt forskjellig pa kven du sper. Sann fré leiargruppa si side sa er jo det effektivisering,

tenkjer eg i alle fall er ein veldig viktig drivar. Og d er det ikkje ngdvendiguis effektivisering pa den
miten at vi skal ha ut folk og inn teknologi, men at vi brukar ressursane vare litt nyttigare. At vi
brukar sjukepleiarane vire til 4 vere sjukepleiarar og ikkje til 4 vere “snakke-menneske”. S3 det er
nok ein viktig drivar. Ogs er det dette med & klare & omstille kommunen. Fordi det kjem s fort,
sant. Og ein snakkar mykje om kommune 3.0. 1 gamle dagar var det liksom sann at du stod med hua i
handa o sa: kjzere kommune, kan eg 4 eit tiltak. Og i var tid, har det vore meir sann: Eg skal ha det ,
ogsé skal eg ha det, det, det og det. At kommunen liksom ber innbyggjarane sine pa ryggen og alt
jaja, vi hjelper deg. Vi kiem heim og hjelper deg. Medan no s ser ein for seg meir i
samskapingskommune, at vi er likeverdige partar inn i 4 lage kommunen da. Og for 4 kunne ha

% sjangse til & klare det, s3 er det heilt heilt ngdvendig  ha digitalisering i botnen. Og motivasjonen for

[) Transkribering - Intervju 3 -Maxqda
[) Transkribering - Intervju 4 - Maxqda
[1) Transkribering - Intervju 5 - Maxqda
E’ﬂranskribering - Intervju 6 - Maxqda

B sets

4 gjere det, er jo for at vi skal kunne levere tenester i dagen etter i morgon, med dei ressursane vi

"Power quote har. 3 kanskje det med effektivitet, og det med omstilling er vel dei strste drivarane, ogsé er det

75 Code System

@JHelse og velferd
@4'Skule og bhg
@4 Teknisk

@4 Kontorstetteverktay

jo, sidan du nemnde eldsjeler, s3 er det ogs& nokon som tenkier; Yes, ggy! Kva kan vi.. ? Og det er
@g/Endra handlingsmenster / behov heilt herleg ogs3, men det er nok ikkje hovuddrivarane, kan du seie da.
&g Gevinstrealisering Intervjuar: Forventningane d3, fré innbyggjara, myndigheite, interne forventningar, korleis de
@4 Samhandling og ressursstyring opplever det?
v #@J]System

@4/ Fragmenterte system

L6: Innbyggjarane sine forventingar... Eg trur og mitt inntrykk er at innbyggjarane gjerne tek i mot
digitale Igysningar, men dei ma vere gode. Om du skal ha ein elektronisk byggesakssgknad, sa nyttar
det ikkje om det produktet ikkje er godt nok. Og at det er raskt nok, med den der 24/7-kommunen,
at du kan sgkje, ordne og herje nett ndr du vil heimanfra. Det har blitt tatt veldig godt i mot. Ogs3
trur eg nokre gongar at vi kanskje , burde gjort dei produkta enno litt betre fgr vi lanserte dei.
Kanskje, eg veit ikkje... Om det skal vere perfekt, s vert det forelda for ein far det ut ogsa. S det er
litt sann dilemma i det. $3 har du den gruppa som blir litt sann: Kommunen forsvinn fra oss, vi kan
ikkje mate dokke. Ikkje ei stor gruppe, men dei snakkar hagt. Og i forhold til det interne, s er det ein
del motstand. Fordi, og det trur eg ikkje handlar om digitalisering, men det handlar om endring: For
h: ar, det passar meg utmerket. Eg har dei 30 min i bilen, mellom den og di

"Power quotes"
@4 Krevjande system q

@4 Forvaltning av tenestene vs.tenesteleveranse

v @@ Implementere digital teknologi

Vv # @y Digitaliseringsgruppe / interne ressursar

(©g/Eldsjeler / ressurspersonar







