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Forord

Denne oppgaven avslutter mitt studium i Master og Buisness Administration som jeg startet i
2015, samme &r som yngste dattera mi ble fodt. Det har vaert 4 meget interessante og krevende
ar for en smabarnsmor 4 kombinere studium med jobb. Men det har vert absolutt verdt det. Jeg
har truffet mange kunnskapsrike og professionelle forelesere gjennom disse 4 ar og deres
verdifulle praktiske kunnskap og erfaring som man ikke finner i pensum, har jeg verdsatt veldig

hoyt.

Jeg har alltid hatt interesse for endringsprosesser, men manglet noe kompetanse pd det omrade,
og dermed bestemte jeg meg ganske tidlig i prosessen for hva jeg skulle skrive masteroppgave
om. Jeg ville velge et tema som jeg bide kunne lere meg noe om og noe som jeg kunne bidra
med til arbeidsgiveren min. Ved & studere hvordan digitaliseringsprosjekt pavirker pd en
organisasjon har jeg fitt masse nye kunnskaper som jeg haper jeg far anledning til & benytte

videre hos min arbeidsgiver.

Etter lang tenkeprosess, bestemte jeg meg for & skrive masteroppgaven alene, og det angrer jeg
ikke pa, selv om det har vaert en meget krevende prosess. Fordelen med 4 skrive oppgaven alene
har vert at jeg har fitt mye dybdekunnskap om dette temaet, men ulempen har vert at man
ikke hadde en samarbeidspartner som gikk an & diskutere funn og konkusjoner med da det kom

til arbeid med analysekapittel.

Tusen takk til min fantastiske mann som har stitt pd og, har ivaretatt fars og mors rolle i
perioder. Han har veert nadt til 4 endre pa sine arbeidsplaner innimellom, serlig i det siste dret
da arbeidet med masteroppgaven foregikk, og gitt meg med anledning til 4 fullfere studiumet.
Det foles godt 4 komme tilbake til normalt liv og tilbringe mer tid med familien.

Jeg ville ogs4 takke min arbeidsgiver, Nordland fylkeskommune og min overordnet Erlend
Fjose, for & ha vist stor velvilje, fleksibilitet og stette under denne studieperioden.

Takker min veileder Terje Fallmyr ved Handelshgyskolen i Bode, for nyttig og konsktruktiv
veiledning underveis.

Takk til alle personer som har stilt opp til intervju og bidtatt til at jeg kunne skrive denne

oppgaven.



Sammendrag

Denne oppgaven belyser pavirkning av et digitaliseringsprosjekt pa en organisasjon.
Digitalisering er et viktig virkemiddel for & forenkle og forbedre tjenester i offentlig sektor. Jeg
jobber som rddgiver ved fylkesadministrasjon i Nordland og det er kommet flere
digitaliseringsprosjekter de siste drene som har vekket min interesse for dette fagfeltet og for
endringsledelse for gvrig. Dermed ble det interessant for meg & underseke organisatoriske
effekter av digitaliseringsprosjekt E-laerekontrakter i Nordland fylkeskommune.
Problemstillingen lyder som felger:

Hvordan pavirker digitaliseringsprosjektet p& organisasjonen?

Selv om det brukes definisjon digitaliseringsprosjekt for E-larekontrakter, har jeg valgt &
underseke temaet fra endringsledelseperspektiv, men ikke fra prosjektledelse stédsted.

I oppgaven studeres det hva dette prosjektet innebarer, hvordan dette ble gjennomfert, hvordan
pavirket digitaliseringsprosjektet pd organisasjonskulturen og hvordan oppleves

digitaliseringsprosjektet av de ansatte.

I teorikapittelen presenteres casen for & danne et bilde om hva oppgaven dreier seg om. Videre
belyses det sentrale teorier om endringsprosesser med klassiske modeller om
endringsprossesser som Lewins og Kotters modeller, hvor det er flettet inn noe teori om
sosioteknisk teori som blir mer og mer aktuell grunnet okt aktualitet for digitaliseringsprosesser
i virksomheter i det siste. Teori om digitalisering bygger pa sentrale styringsdokumenter som
Stortingsmelding nr 27 «Digital agenda for Norge — IKT for en enklere hverdag og okt
produktivitet», Digitaliseringsrundskrivet. Teori om organisasjonskultur bygger pd Schein sin
modell, men det presenterer ogsa synet pa dette temaet fra Bang og Jacobsen og Thorsvik, samt

belyses det noen faktorer som kan pavirke pa organisasjonskulturen.

Jeg har valgt et kvalitativ forskningsdesign og foretatt 6 semistrukturerte, dybdeintervjuer med
6 personer, hvorav en leder og 5 medarbeidere fra 2 ulike avdelinger - 4 saksbehandlere og 1
arkivar og som representerer ulike aldersgrupper. I tilegg er det studert interne dokumenter i
organisasjonen som dreier seg om organisasjonskultur — organisasjonspolitikk.

Etter endringer i personopplysningsloven som kom sommer 2018, har jeg vart litt usikker pa

hvordan jeg skulle forholde meg til det i forbindelse med intervjuer. Jeg har veert flere ganger i



kontakt med NSD for 4 sikre at behandling av personopplysninger i forbindelse med
intervjuprosessen skjer i samsvar med loven. Det er grunnen til at foresperselen til informantene

som falger vedalgt oppgaven, ser sa detaljert ut.

Digitaliseringsprosjekt har pavirkning pd hele Nordland fylkeskommune (videre-
organisasjonen) og blant annet arbeidsprosesser, organisasjonskultur, interne og eksterne
brukere.

Funnene viser at prosjektet ikke har medfert ny arbeidsméite, men ny tenkemdte pa
arbeidsoppgaver. Ny, digital tankegang utfordret organisasjonskulturen. Endringer i tankegang
med tilnerming mot det digitale etter dette digitaliseringsprosjektet, dannet forutsetninger for
endringer i organisasjonskultur mot endringskultur. Holdninger til de ansatte er forskjellig ut
fra hvor lenge har de vert ansatt. Nytilsatte bringer med seg nytenking, men blir ofte bremset
av konservative holdninger fra ansatte med lang ansiennitet. Det er tegn pd at
organisasjonskulturen er splittet i 2 subkulturer. For 4 kunne legge til rette for
innovasjonskultur, ma lering framheves i organisasjonen. Kulturelle endringer forutsetter en
proaktiv lederens rolle for & fremheve den enskede kulturen. En ansatt har mistet oppgaver etter
gjennomfoering av digitaliseringsprosjektet og det har blitt vanskelig 4 finne nye oppgaver pa
grunn av at dette er et tilrettelagt arbeidsforhold.

Digitaliseringsprosjektet E-lerekontrakter har fort til videreutvikling av andre, mer omfattende
prossesser i organisasjonen og utlgste sterre digitaliseringsprosjekter som automatisering av
arkiveringen fra fagystemet til arkivsystemet, samt oppgradering av hele arkivsystemet i
fylkeskommunen som folge av dette.

Funnene avdekker blant annet kritikk rundt kompetanseheving innen digitalisering i
organisasjonen, og behov for & videreutvikle fagsystemet som trenges for 4 jobbe videre med
digitaliseringsarbeidet, noe som kan veare sammenhengende med mangel pd

digitaliseringsstrategi i organisasjonen.

Avslutningsvis i oppgaven reflekterer jeg over funnene og setter opp noen forslag som
offentlige ledere som jobber med digitaliseringsarbeid kan ta med seg videre. Jeg héper jeg har
gitt et innblikk i hvordan et enkelt digitaliseringsprosjekt kan pévirke pé en organisasjon, samt

kunne bidra til okt generell interesse til digitaliseringsarbeid og endringsprossesser.
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1. Introduksjon

1.1. Bakgrunn og aktualisering

Fremtiden er digital. Mange av oss jobber i bedrifter som allerede har opplevd digitalisering og
hvilke muligheter digitaliseringen medferer. Digitalisering av tjenester og prosesser er et av de
viktigste virkemidlene for a effektivisere offentlig sektor. Men hvordan pévirker de ulike

digitaliseringsprosjekter pa organisasjonen?

Digitalisering av offentlig sektor er en prosess som jeg har stor interesse for som bade ansatt og
innbygger (tjenestebruker). Som ansatt i utdanningssektoren, har jeg opplevd mye av
digitaliseringen som har skjedd i Nordland fylkeskommune de siste &rene. Jeg ser hvor fort
prosessene gar fremover og ser at fremgangen oppleves pé ulik méte av ansatte, organisasjonen
og vére samarbeidspartnere. Det har vaert min motivasjon til 8 underseke hvordan digitalisering

pavirker organisasjon og hvilke organisatoriske effekter digitaliseringen gir.

1.2. Problemstilling, forskningsspersmal og avgrensning

Ifolge Stortingsmelding nr.27 «Digital agenda for Norge» skal offentlig sektor satse pé digitale
losninger som gir bade ekt produktivitet, effektivitet og bedre offentlig forvaltning.
Digitalisering er hgyaktuelt og er et fagfelt det allerede finnes mye forskning pa.
Digitaliseringens pavirkning pa organisasjonen, hva det betyr for organisasjonskulturen og
hvordan ansatte og andre interessenter oppfatter den sékalte digitalisering, er forsket mindre pé

og det kan derfor vaere aktuelt & gke kunnskapen pé dette omradet.

Jeg skal undersgke organisatoriske effekter av digitaliseringsprosjekt E-larekontrakter i
Nordland fylkeskommune (case studie). Prosessen innebarer en overgang fra manuell til
helelektronisk saksbehandling av lerekontrakter ved hjelp av e-signering. Jeg har formulert
folgende problemstilling: Hvordan pavirker digitaliseringsprosjektet pa organisasjonen?

Forskningsspersmal:



Hva betyr (innebzrer) digitaliseringsprosjekt E-leerekontrakter?

Hvordan ble digitaliseringsprosjekt E-larekontrakter gjennomfert?

Hvordan pavirker digitaliseringsprosjekt E-leerekontrakter pa organisasjonskulturen?

Hvordan oppleves digitaliseringsprosjekt E-lerckontrakter og digitaliseringarbeid i

organisasjonen av ansatte?

I oppgaven vil jeg konsentrere meg om hvordan digitaliseringsprosjektet pévirker pa
organisasjonen. Digitale lgsninger har som formal & oke effektiviteten av tjenester, frigjore
ressurser noe som bergrer organisasjonskultur, interessenter og arbeidshverdagen til de ansatte.
De ulike fylkeskommunene lgser mange av de samme oppgavene, og denne studien av
digitaliseringens p&virkning pd organisasjonen kan bidra med & ta organisasjonen et skritt
videre, frigjore ressurser og ikke minst gke kvaliteten pa de ulike tjenestene, samt gke interessen
til dette fagfeltet - digitalisering. Det vil ogsa ke forstielsen om hvordan digitaliseringen
pavirker organisasjonen, samt kan undersekelsenes resultater relateres til andre fagomrader i

offentlig sektor.

1.3. Begrepsforklaring

For & forstd underspkelsens objekt bedre, definerer jeg sentrale begreper.

Digitalisering dreier seg om & bruke teknologi til & fornye, forenkle og forbedre
(Digitaliseringsrundskrivet, 2018). Det handler om 4 tilby tjenester som er enkle & bruke,
effektive og palitelige. Digitalisering legger til rette for okt verdiskaping og innovasjon, og kan
bidra til 4 gke produktiviteten i bade privat og offentlig sektor.

Ut fra det kan man trekke folgende definisjon for et digitaliseringsprosjekt: er et prosjekt hvor

ny teknologi brukes til & effektivisere og forenkle en eller flere arbeidsprosser.

Fagopplaring er en yrkesutdanning som ferer frem til fag- eller svennebrev. Larekontrakt er
en skriftlig avtale mellom larlingen, lerebedriften og fylkeskommunen om den del av

yrkesopplaringen som foregar i bedrift (normalt i over 2 ar).



2. Teoretisk del

Dette kapittelet skal gi oversikt over relevant teori rundt min problemstilling og skal danne

grunnlaget for intervjuguide og analyse i denne oppgaven.

2.1. Digitaliseringsprosjekt: E-lzerekontrakter (case)

Fylkeskommunen har ansvaret for videregdende opplering. Fagopplaring er yrkesutdanning
pd videregdende niva som forer fram til fag- eller svennebrev. Fagopplaringen bestir av en

kombinert opplering i skole og gjennom praksis i en bedrift innen det faget eleven velger.

Seksjonen for fag- og yrkesopplering i Nordland fylkeskommune administrerer fagopplaring
i Nordland fylke. Seksjonens ansvarsomrade — & kvalitetssikre opplaringen som gis 1
lerebedrifter i Nordland fylke, og hvor det ligger oppgave & godkjenne lare-/ og
opplaringskontrakter som tegnes mellom larlinger og lerebedrifter/opplaeringskontor. Plikt til
4 etablere en skriftlig leerekontrakt fremgar av § 4-5 Oppleringsloven. For 4 bli gyldig mé

kontrakten sendes til fylkeskommunen til godkjenning.

De fleste prosesser knyttet til videregdende opplaring handteres av fylkeskommunen i et
fagsystem som kalles VIGO. VIGO portal eies og vedlikeholdes av Vigo interkommunal
selskap (IKS).

Saksbehandling av larekontrakter foregikk manuelt frem til 2013. I 2014 innferte
fylkeskommunen et fagprogram hvor lerebedrifter kunne opprette larekontrakter. Videre
godkjenningsprosess har vert manuelt frem til host 2018: kontrakten matte skrives ut, signeres

av partene og arkiveres manuelt.

For digital signatur:

Opprettelse \] Postmottak™\ | Saksbehandling Godkjenning Arkiv og
og utfylling (fylkesko (fylkeskommun (fylkeskommu ekspedering

(lerebedrift) mmunen) en) nen) (fylkeskommunen)
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Etter digital signatur:

Opprettelse og \ Saksbehandling \ Godkjenning

utfylling (fylkeskommunen) (fylkeskommunen)
(lerebedrift) / /

Akrivering (autoregi)

Hosten 2018 ble signering (godkjenning) av lerekontrakter digitalt. E-signering av
lzerekontrakter har gjort godkjenningsprosess om fra manuell til helelektronisk, noe som betyr
endringer i prosesser og arbeidsoppgaver og medferte gevinster.

Flytskjema hvor arbeidsprossene er kartlagt for og etter gjennomfering av prosjektet, folger

vedlagt i vedlegg 4.

E-signering er en signeringstjeneste som ble etablert og forvaltes av Direktoratet for forvaltning
og ikt (Difi) i samarbeid med Posten Norge AS, hvor Posten er leverander til signeringsportal.
E-signering gir innbyggerne i Norge mulighet til & signere et dokument fra det offentlige ved &
bruke elektronisk signatur (palogging med ID-porten). Det er lagt til grunn felgende prinsipper
for signeringstjenesten: brukervennlighet, tigjengelighet og sikkerhet.

Etter at kontakten ferdigbehandlet av saksbehandler, sendes den til signering og
kontraktspartene far melding om det p4 SMS/e-post. Signeringsprosessen er enkel og bestér av
3 steg:

1. Visning av dokument. Larekontrakten vises til sluttbrukeren. Sluttbrukeren i dette
tilfellet er en kontraktspart som er laerling, faglig leder, ansvarlig leder eller
fylkeskommunen. Nir brukeren har sett og lest dokumentet, kan den velge 4 signere det,
eller avbryte signeringen.

2. A velge elektronisk ID for 4 signere dokumentet. Valget vil std mellom MinID, BankID,
BankID péd mobil, Buypass eller Commfides.

3. Signere dokument med & autentisere og bekrefte signatur i elektronisk ID

brukergrensesnitt.

Fag- og yrkesopplaringen er et viktig omrade i digitaliseringsstrategien av flere grunner, og
digitaliseringen av arbeidslivet pévirker flere av fagomradene (Digitaliseringstrategi for
grunnopplaeringen 2017-2021). Det tegnes ca 1500 laerekontrakter pr. ar i Nordland fylke. Dette

utgjor et stort volum til saksbehandling og overgang til hel elektronisk handtering av



lerekontrakter er et betydelig fremskritt for fylkeskommunen nér det gjelder digitalisering og

e-forvaltning.

2.2. Digitalisering

Digitalisering er en viktig drivkraft for forenkling og forbedring av offentlig sektor.
Regjeringen ser behov for raskere digitalisering av offentlig sektor noe som bl.a. krever bedre
samarbeid mellom stat og kommuner innenfor dette omradet. I september 2017 sendte
Regjeringen ut et brev til alle kommuner, fylkeskommuner og KS med oversikt over alle de
viktigste tiltakene som er relevant for kommuner/fylkeskommuner i det statlige
digitaliseringsprogrammet, hvor blant annet digital postkasse til innbyggeme, ID-porten, E-

signering og mer helhetlige losninger er nevnt.

Stortingsmelding nr 27 «Digital agenda for Norge — IKT for en enklere hverdag og ekt
produktivitet» inneholder hovedmél og hovedprioriteringer i IKT-politikken. Digital agenda for
Norge beskriver ogsé hvordan IKT kan brukes til & forenkle og forbedre offentlig sektor og

signaliserer gkt innsats i dette omradet.

Det ble satt av fire ganger sa store belep til finansiering av kommunale digitale prosjekter i

2018 (100 mil) enn i 2017 (25 mil).

Videre inneholder Digitaliseringsrundskriv H-8/18 anbefalinger innenfor
digitaliseringspolitikk som kommuner oppfordres til & gjore seg kjent med. De viktigste
endringene fra det forrige rundskrivet i 2017 er at alle punktene er delt inn i krav, anbefalinger
og veileding; at virksomheter skal sette brukeren i sentrum; IKT-systemer skal bygges opp i
trdd med prinsippene for innebygd personvern og at det ble presisert krav om & bruke digital

postkasse til innbyggerne.
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2.3. Sosioteknisk teori

Sosioteknisk teori handler om sammenheng og samspill mellom det menneskelig delsystem
(ansatte), ledelsesdelsystem og det tekniske delsystem (teknologi) i en organisasjon og kunne

vert relevant & se pd med tanke pa oppgavens problemstilling.

Teknologiske endringer ferer til organiseringsendringer og endringer i de menneskelige
forholdene. Kombinasjon og samspill mellom det sosiale og de tekniske delsystemene farer til
at de endringene som innfores blir vellykket. Denne teorien handlet opprinnelig om design-
teori, men ikke om endringsprosesser. Dette skyldes at det opprinnelige verdigrunnlaget var
knyttet til demokratitenking og om & re-designe arbeidsprosesser, s& ble endringsprosessene

sentrale etter hvert. (Klev og Levin, 2013).

Teorien tolkes slik at ved iverksetting av digitaliseringsprosjekter som medferer innfering av
ny teknoligi, skal det legges lik vekt pd bdde menneskelige og teknologiske faktorer.
Sosiotekniske systemer skal fremme gode teknologiske lgsninger i kombinasjon med gode

arbeidsforhold for arbeidstakere (Bostrom og Hainen, 1977).
Det ligger en forutsetning om demokratiske prinsipper i organisasjonen som dialog mellom
arbeidstakere og ledelse der ansatte har pavirkningskraft overfor ledere, bruk av fagforeninger

(Mumford, 2006).

Det okes fokus pd brukerorientering ved digitaliseringsarbeid og dermed okes det aktualitetet

av sosioteknisk teori i arbeid med digitaliseringsprosjekter.

Sosioteknisk endringsmodell til Leavitt & Bass beskriver forholder mellom deltakere,
organisasjonsstruktur, teknologi og oppgaver (Leavitt og Bass, 1964):
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Structure Technology
(Pl;i? _ t tools
arrangements) platform)

Task
and
iverables)

Modellen illustrerer at ny teknologi har pavirkning pa bade ansatte (brukere), arbeidsoppgaver
og organisasjonsskruktur hvor samspillet mellom mennesker og teknologi er viktig for at

digitaliseringsprosjekt blir vellyket.

2.4. Endringsledelse

Siden oppgaven min handler om et prosjekt som medferer endringer i organisasjonen, ville jeg
ogsé se pa endringsledelse som vil hjelpe meg med a forstd bedre den problemstilling som

oppgaven er rettet mot.

Jeg ville bruke tradisjonell organisasjonsteori hvor organisasjonen ses som et system av 4

hovedelementer: 1) oppgaver 2) mennesker 3) teknologi 4) struktur. (Jacobsen D., 2012).

Ifelge Jacobsen finnes det 2 typer endringsstrategi:
- E —med mél pa verdiskapning, ofte skonomisk; fokusert pa organisasjonens formelle
elementer (strukturer og systemer)
- O —med mél a utvikle menneskelige ressurser, fokusert pa organisasjonens uformelle

elementer (kulturutvikling).
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De fleste teorier om planlagte endringer er basert pa Lewins teorier som tar sitt utgangspunkt i
stabilitet som sgkes av alle individer og organisasjoner hvor motkrefter er det som seker

stabilitet og drivkrefter er det som skaper endring:

Motkrefter - Organisasjon « Endringskretter

Lewins modell om «sosiale kraftfelty

Til 4 handtere motkrefter og drivkrefier, bygger Lewins opp sin teori i en annen modell som
kalles «endring gjennom tre steg», nemlig «opptiningy, «bevegelse» og «nedfrysing» (Jacobsen

D., 2012, 5.184):

"Opptining” | Gjennomfoering "Nedfrysing”

>

Naveerende tilstand Tiltak/handlinger Fremtidig tilstand

Lederutfordringer etter denne modellen handler om:
- Hvordan skape forutsetninger til den tilstand som er villig og klar til & endres
(opptiningsfasen)?
- Hvordan ber prosessen med 4 gd over fra nsituasjon til ensket tilstand ledes

(gjennomforingsfasen)?

I Levins modelle ble det lagt til grunn relativt statisk organisasjonsforstaelse. Kotters modell er
en videutvikling av Lewins sin modell, hvor det ble tatt hensyn til kultur, ledelse og

organisasjon (Vedlegg 5).
Arbeidstakernes medvirkning og eierforhold til endringsprosessen er viktig og dermed

endringsevnen og innovasjonskultur antas som hovedelementer og forutsetninger til

endringsprosessen som gnskes 4 lykke med (Aasen og Amundsen, 2011).
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2.4.1. Organisatoriske endringer

Dersom eksisterende prosesser ikke lengre fungerer tilfredstillende til de arbeidoppgavene som
organisasjon ma lgse, og det oppstér behov for & danne nye prossesser, snakker vi om endring
som kalles for organisasjonsendring (Bastge et al., 2002). Organisasjonsendringer kan
realiseres pd ulike méter: i form av endringer i arbeidsprosesser, nedbemanninger,
teknologiendringer, strukturendringer eller endringer i organisasjonsstrategi (Jacobsen og
Thorsvik, 2014).

Det finnes 2 typer endringer: radikal eller inkrementell.

Radikale endringer er revolusjonerende fordi disse gjelder for noe nytt, og ofte er omfattende.
Radikale organisasjonsendringer betyr endringer av grunnlegende elementer i organisasjonen.
Inkrementelle endringer betyr tilpassninger som foretas over tid, forbedringsprossesser som
foretas etter hvert i organisasjonen og som derfor ikke tolkes som omfattende.

Thorsvik har kategorisert organisatoriske endringene pa falgende mate:

1. Endringer av arbeidsoppgaver i organisasjonen, endringer i teknologi, strategi- og/eller
maélendringer. Slike endringer inneberer nye méter & jobbe p4, ta i bruk nye teknologier som
kan gjere arbeidsoppgaver smartere og enklere, eller endringer av mél og organisasjonsstrategi.
2. Endring av organisasjonsstruktur. Dette inneberer endringer i hvordan organisasjon har
organisert seg, hvordan organisasjonen styres og kontrolleres, fordeling og koordinering av
arbeidsoppgaver, hvilket belgnningssystem som er brukt i organisasjonen.

3. Endringer kan bergre organisasjonskultur. Ved slike organisasjonsendringer forandres
grunnleggende antakelser, verdier og normer som tilherer organisasjonskultur ifelge Schjein.
4. Endring av organisasjonens demografi, ved ny ansetterlser og oppsigelse/naturlig avgang.

5. Endring i kommunikasjonprossesser, produksjonsprosesser, laring-  og

beslutningsprossesser. (Jacobsen og Thorsvik, 2014).

2.4.2. Organisasjonsutvikling vs organisasjonsendring

I de ulike artikklene kan man se at disse begrepene ofte brukes om hverandre og kan konkludere

at utvikling og endring er stortsett samme prosess, men i det akademiske miljoet skiller forskere
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innen organisasjonsteori og endringsledelse begrepene organisasjonsutvikling og

organisasjonsendring,

Organisasjonsutvikling baseres seg pa a gjere noe med eksisterende prosesser, videreutvikle
disse i en mer konskruktiv retning (Bastee et al, 2002). Ved gjennomforing av

utviklingsprosser ligger det en forutsetning om stabile omgivelser rundt organisasjonen.

Organisasjonsendring handler om a restarte og danne nye prosesser og erstatte disse med de
ekstisterende prossesser grunnet at eksisterende prosesser ikke fungerer tilstrekkelig godt
lengre. Til gjennomfoering av organisasjonsendringsprosesser kan det vaere behov for 4 trekke

inn ny kompetanse (Bastge et al., 2002).

Utvikling oppfattes som regel av organisasjonsmedlemmene som noe positivt og er enskelig,
mens endringer er noe mennesker naturlig er skeptiske og foler seg usikre pa. @nske om
stabilitet i det grunnleggende meningssystemet og handlingsmensteret ligger naturlig for bade
organisasjoner og mennesker. Dermed betraktes endringer som en prosess som kan true deres
verdissystem og dermed skape motstand, angst og forvirring hos medlemmene i organisasjonen.
Det kan vare grunn til at organisasjonsutviklings prossesser lykkes oftere enn

organisasjonsendrings prosesser (Bastoe et al., 2002).

2.4.3. Hvordan sikre gjennomfering av digitale endringer i en organisasjon?

Digitaliseringsutvikling hvor stadig nye teknologier tas i bruk, ferer til at endringstempoet 1
omgivelsene gker stadig. Endringsprossesser blir mer og mer ordinar tilstand med en viss
kontinuitet i organisasjoner, og det forutsettes at ledelse i virksomhetene uteves ut fra
endringsperspektiv (Hennestad og Revang, 2017). Endringsledelse kan utlgse handlinger med
motivasjon til de ansatte, kommunikasjon og endringer med oranisasjonskultur, som felge av
organisatoriske forandringer etter endringsprossessen som igjen har pavirkning pa
medarbeidere i virksomheten. Det kan ogsa vare en utfordring av teknisk karakter som
forarsaket problemer med & forstd og akseptere digitalisering. Ledelse som uteves ut fra
endringsledelses perspektiv gker forstdelse for endringene blant de ansatte (Holotiuk og

Beimborn, 2017).
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Arbeid med motivasjon inngdr i strategi for endringsprosess, og ledere som jobber proaktivt
med motivasjon for de ansatte har bedre forutsetninger til 4 oppnéd enskede gevinster. Arbeid
med motivasjon ved gjennomfering av digitaliseringsprosjekter danner fortusetninger for at
ansatte etablerer eierskap til visjonen som legger til rette for nytenkning og innovasjon (Aasen

og Amundsen, 2015).

Teknologisk utvikling ferer til at brukeradferden endrer seg og tjenestebrukers forventninger
til organisasjoner er annerledes enn det har vert for. Det krever blant annet at virksomheter ma
folge opp tendenser og fokusere seg i sterre grad pé tjenestebrukere.

Brukeropplevelse er et satsingomrdde 1 digitaliseringsarbeidet og ber innga 1 en
digitaliseringsstrategi. Brukerorienterte virksomheter vil fa effekt av & eke brukerverdien,
styrke omdemme og dermed fa et konkurransefortrinn (von Leipzig et al., 2017). Det er viktig
a ha etablert forstielse og aksept i virsomheter for det faktumet at det er tjenestebrukere som
setter premissene 1 langt sterre grad enn tidligere. Forbedring av brukerenes opplevelser bar
ikke kun inngd, men 4 vare satsingsomrdde ved digitaliseringsarbeid uansett omfang.
Virksomheter ber oftere se utad og foreta kritiske vurderinger ut fra interessentenes perspektiv

for & danne et korrekt bilde av hva som skal vere i fokus ved digitalisering (Holotiuk og

Beimborn, 2017).

Til 4 skape gjennomfoaring av endringer og redusere eventuell motstand er det viktig & serge for
god kommunikasjon bade i forkant og underveis i prosessen. Visjonen og mélsetting ber vere
formidlet pa et tidlig tidspunkt hvor det ber presiseres hvilket hovedmal som skal oppnas,
hvorfor dette gjores og hva som inngdr i digitaliseringsprosjekt. Til & formidle informasjon om
digitaliseringsprosjektet, kan alle kommunikasjons kanaler brukes, men det oppfordres til 4
bruke de digitale som bedriftens intranett, e-post, videomete osv. Det er viktig 4 legge til rette
for toveis kommunikasjon som har som mal 4 involvere medarbeidere i virksomheten i arbeidet
med digitaliseringsprosjektet, gke forstdelse for det som foregér, og ikke minst gke tillit og
dpenhet gjennom toveis kommunikasjon, som er viktig for at digitaliseringsprosjektet blir
vellyket. Toveis kommunikasjon oppnés gjennom meter, webkurs hvor det er anledning for a
komme med tilbakemeldinger, kritikk, inspill osv og hvor det legges vekt pa en apen dialog.
(Westerman et al., 2011).
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Opplaring er en av de avgjerende faktorer ved gjennomfering av digitaliseringsposjekt og for
4 fi endringer etablert. Digitalisering som ble nevnet tidligere medferer ofte endringer i
arbeidsprosser og, maten ansatte jobber pé.

For & kunne ta ut den effekt og verdi som ligger i endringer, er det viktig & gi opplering til
ansatte som blir berert av digitaliseringsprosjektet. Opplaring mé vere integrert i den nye
praksisens og vare en del av denne. Ved involvering av de ansatte i utvikling av opplaring, kan
organisasjonen bidra til ekt forstielse for digitalisering blant ansatte, utvikling av ansattes
eierskap til digitalisering, og sikre at den nye teknologien tas i bruk (Amundsen, 2005).
Opplaringsinnsats for ansatte pd kontinuerlig basis vil vare en vesentlig fordel for

organisasjonen for & lykkes med digitaliseringsarbeidet.

2.5. Digitaliseringens pavirkning i organisatorisk perspektiv

Organisasjonen blir pavirket av digitalisering pé flere omrader. Digitalisering kan pévirke
arbeidsprosesser i organisasjonen, brukeropplevelse, forvaltningsmodell m.m. Dermed er det
viktig 4 se p& mulighetene og utfordringene med digitalisering ut fra organisatorisk perspektiv

(Stief et al., 2016).

2.5.1. Muligheter som digitalisering Apner for organisasjon

Effektivisering av arbeidsprosesser nevnes oftest som en fordel ved & bruke digital teknologi i
organisasjonen (Stief et al., 2016). Digitalisering bidrar med & forbedre integrasjon og
samordning av arbeidsprosesser som gker effektiviteten og kvaliteten av arbeidet i
organisasjonen. Integrasjon av arbeidsprossesser og data eller med andre ord — digitalisere
arbeidprosesser bidrar til 4 oke effektivteten pa drift av organisasjonen. Optimalisering av
arbeidsprosesser anses som den storste muligheten med digitalisering ifelge Stief (2016).
Organisasjoner som fjerner papir og erstatter manuelle prosesser med digitale, fir et automatisk
datagrunnlag som kan brukes til & analysere prosessytelse, kostnadsdrivere og jobbe bedre med
risikovurdering (Westerman et al., 2011). Datagrunnlag og oversikt over prosessytelse, gir

ledelsen anledning til 4 vurdere og finne losning for problemstillinger pé et tidligere tidspunkt,
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for de blir kritiske (Parviainen et al., 2017). Digitaliserte arbeidsprosesser frigjor ressurser i
organisasjon som kan brukes til andre formal, for eksempel til & lgse strategiske oppgaver

(Westerman et al., 2011).

Forbedret beslutningstaking. Digitaliserte arbeidsprosesser og analytiske teknologi kan filtrere
ut informasjon som ikke trenges, som ferer til at det blir mulig & bruke data-drevet
beslutningstaking, benytte datagrunnlag for & stette beslutninger innen ekonomi (Hirt og
Willmott, 2014). Optimaliserte beslutningsprosesser gir anledning til 4 forbedre ytelse pa tvers

av organisasjonsenheter og ansvarsomréde.

Ansatte og arbeidsoppgaver i organisasjonen. Digitalisering ikke bare forbedrer mater man
jobber pa, men pavirker positivt pa flyten av kunnskap og kommunikasjon totaltsett pa tvers av
organisasjonen (Westerman et al., 2011). Ved & automatisere rituneoppgaver, kan digitalisering
legge inn sitt bidrag til kompetanseutvikling for de ansatte, slik at tid og ressurser frigjores til &
utvikle nye ferdigheter (Parviainen et al., 2017). Sosiale plattformer kan endre
organisasjonskulturen til 4 bli mer innovativ, videreutvikle sine tjenester, oke kundeopplevelsen
og forstd risiko nar det skjer markedssendringer. Digitalisering danner nye arbeidsoppgaver
som medferer etablering av nye arsverk tilknyttet ledelse og styring av digital verktay

(Henriette et al., 2016). Alt dette bidrar til virsomhetsutvikling og verdiskapning.

En av de suksessfaktorer som gjor digitaliseringen vellyket er organisasjonskultur som legger
til rette for innovasjon og nytenkning. En slik kultur ma etableres hvor det ligger forutsetning
om & akseptere digitale endringer. For & stimulere samarbeid og oppmuntring til risikotakning
blant ansatte, ma organisasjoner endre sin kulturelle tankegang. Kulturen ber utvikles med mél
om & skape og fremme en tankegang blant de ansatte med en digital agenda der kulturen
fremhever nytenking og er mottakelig til endringer.

For at organisasjonen kan lere av den gamle tankegangen der man fokuserer pa eksisterende
arbeidsprossesser og tjenenster, og ikke minst til & kunne generere nye ideer og fokusere seg pé
lering framfor feiling, er det viktig & samarbeide péd tvers av organisasjonen (Holotiuk og
Beimborn, 2017). Digitalisering forutsetter at ansatte har gode evner til & kunne jobbe i team
ogtverrfaglig. I studien til Kane et al. (2015) ble det beskrevet at historiefortelling er en popular
metode for a f4 med de ansatte i digitaliseringsarbeid .

For & kunne se en starre fremgang i digitalisering, er det viktig a ha forstdelse for hvilke aspekter

av den eksisterende organisasjonskulturen som er hensiktmessig & framheve (Kane et al., 2015).
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Nye forvaltningsmodeller ber vurderes hvor det legges til grunn viktige drivere for innovasjon
som kunnskapsdeling, risikotakning og samarbeid.

Ressurs- og ekonomiske fordeler. Dersom planlangt digitaliseringsprosjekt vil resultere 1
reduksjon av kostnader eller resultere i andre gevinster som effektivisering av arbeidsprosesser,
kan det konstateres at digitalisering medferer ressursmessig besparelse og/eller skonomisk
gevinst (Salo, 2006). Digitalisering apner for gkonomiske fordeler, som besparing pa
logistikkkostnader for digitale tjenester. Digitaliserte tjenester benytter mindre ressurser i
produksjon, transport og organisasjoner har ikke like stort behov for arbeidskraft og kan enten
redusere personalkostandene eller bruke frigjorte ressurser til andre formél (Loebbecke og
Picot, 2015). Skylesninger apner for bedre lagringsmuligheter og tilgjengelighet pa
informasjon. Digitaliserte tjenester forer til selvbetjeningsmuligheter, hoy ytelse til
nettverkstilgang, ressursbinding, elastisitet og integrasjon av betalingmuligheter for
tjenestelesning. Teknologiske losninger som skylesninger medferer nye skonomiske gevinster
for organisasjonen, siden organisasjonen blir belastet kun for faktisk brukstid for den eller den
dataressurs. Pris pa timebasis for leie er dyrere enn om organisasjonen kunne eie, men dette er
likevel leonnsomt pé& langsikt, da virsomhet ikke trenger & bli belastet for
vedlikeholdskonstnader, og ha ansvar for infrastruktur (Schmidt et al., 2015). Dette apner for
vekst i effektiviteten som oppnas ved driftsbesparing og gir andre gkonomiske gevinster for

organisasjoner.

Endringer i forholdet og samspillet mellom organisasjon og tjenestebrukere. Organisasjon far
okt brukerinnsikt gjennom informasjon som blir tilgjengelig ved digitalisering. Organisasjonen
kan analysere atferd hos innbyggere og andre brukere av offetlige tjenester og deretter tilpasse
markedsforingstrategien for sine tjenester gjennom tilgang til stor mengde av datamateriell.
(Loebbecke og Picot, 2015). Nye teknologier med analytisk algorytme hjelper organisasjoner a
etablere bedre kunnskap om innbyggere og andre interessenter som organisasjoner i offentlig
sektor relaterer seg mot og om deres behov. Dette legger blant annet til rette for innovasjon i
offentlig sektor (Andersen et al., 2015).

Digitale kanaler og ny teknologi dpner organisasjonene til & ha for bedre kommunikasjon med
sine brukere av tjenester (Stief et al., 2016). Mer oversiktlige tjenestelosninger bidrar til ekt
tillit hos dem som benytter organisasjones tjenester. Til & gke tilgjengelihet kan organisasjonen
bruke stadig flere sosiale medier noe som resulterer i gkt og raskere respons pa de ulike
henvendelser (Westerman et al., 2011). Mobil app som innbyggere blant annet kan laste ned fra

organisasjonens nettside dpner for bedre og mer brukervennlig tjenestetilbud. Digitalisering
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medferer som regel bedre funksjonalitet, hoyere pélitelighet og sterre brukervennlighet til de
tjenester som organisasjon har tilbud om, noe som bidrar til 4 styrke organisasjonens omdemme
(Lenka et al., 2017). Ved 4 ta i bruk nettbasert teknologi, kan organisasjoner identifisere
muligheter gjennom innsamling av store informasjonsmengder fra sine tjenestebrukere. Ved 4
analysere innsamlet informasjon kan organisasjoner forbedre brukerinnsikten, videreutvikle
tjenester, forbedre markedsforingsstrategier og yte kundeservice fra alle organisasjonsenheter,
som igjen vil bidra til bedre kundeopplevelse totalt, oke ettersporsel etter tjenester og forbedre
stetteprosesser (Westerman et al., 2011). Alle disse optimaliseringene bidrar til et tettere og

sterkere forhold mellom organisasjonen og deres tjenestebrukere.

2.5.2. Utfordringer som organisasjonen fir ved digitalisering

Organisasjoner klarer ofte ikke forsta hvor stort potensiale og alle fordelene som digitalisering

medforer. I praksis oppstar det mye som hemmer digitalisering i organisasjoner.

Atferdendringer blant tjenestebrukere og deres forventninger presser virsomheter til & tenke
annerledes pd maten de tiltrekker, behandler og beholder sine kunder. Dette resulterer i
vesentlig markedsskifte, og utfordrer de tradisjonelle organisasjonene som offentlig sektor kan

kalle seg for (Piccinini et al., 2015).

Digitalisering medferer storre forventninger om fleksibilitet til virksomheter og om & vare mer
smidige i driften (Holotiuk og Beimborn, 2017). Det kan vaere problematisk 4 integrere interne
arbeidsprosesser i organisasjonen dersom organisasjonen undervurderer deling av felles
informasjon intern. Digitalisering av enkelte aktiviteter kan resultere i endring av
organisatoriske prosesser, og kan vere utfordrendre for virsomheten. Dette kan resultere 1 at
noen arbeidsoppgaver faller naturlig bort i virksomheten og ansatte reagerer med motstand mot

endringer.

Manglende forstielse og beslutningsvilje hos topledere. Utfordring med 4 forstd behov til raskt
digitalisering omtales i litteraturen (Fitzgerald et al., 2013). Lederenes manglende forstaelse for
den teknologiske utviklingen som foregdr med lynets hastighet, og hva den betyr for

organisajsonen, hemmer sikring av nedvendige tilpasninger og er en av de grunner til at

20



organisasjon henger etter i digitalisering. En annen faktor som hemmer digitalisering kan vare
manglende kjennskap om mulighetene og utfordringene med digitalisering (Westerman et al.,
2011). Ledere har absolutt behov for 4 kjenne til de digitale mulighetene som finnes i det
fagfeltet de har ansvar for. Grunnet manglende kjennskap til de fordelene som digitalisering
medforer, kan ledere avvente med 4 ta i bruk ny digital teknologi inntil noen andre gjer det
(Westerman et al., 2011). Dersom dagens lgsninger fungerer tilsfredstillende, kan organisasjon
velge 4 ikke prioritere digitalisering, og at det kan oppveie de potensielle fordelene
digitalisering gir. Dette kan resultere i at organisasjoner velger bort & folge med i

teknologiutviklingen og vil deretter henge etter.

IT Sloan Management Review og Deloitte utga en rapport i 2015 — Strategy, not technology,
drives digital transformation, og rapporten illustrerer at en av de utfordringene som
organisasjoner mgter ved & digitalisere lesninger eller prosesser, er mangel pa
digitaliseringsstrategi (Kane et al., 2015). Organisasjoner fokuseres mer péd teknologien i seg
selv, enn 4 betrakte teknologien som et middel til & né de strategiske malene. Det resulterer i at
organisasjonen gar glipp av vesentlige elementer, eller at den ikke tar i betrakning lgsninger
som passer organisasjonens stasted bedre. Digitalisering er en strategisk oppgave (Henriette et

al., 2016), hvor ansvaret er plassert pa ledernivé i organisasjonen.

En annen hemmede faktoren er lite samarbeid mellom fagavdelinger og IT-avdelingen i
organisasjonen. Dette kan oppstd grunnet uklare roller, ansvar og mal ved
digitaliseringsprosjekter, eller handle om samordningsspersmal og kulturelle tradisjoner. Det
er stadig flere organisisasjoner hvor det vurderes ulike digitaliseringsprosjekter, og det krever
at de ma samarbeide mer effektivt pa kryss og tvers av organisasjonsenheter og fagomrader
(Tannou og Westerman, 2012). I en organisasjon hvor digital teknologi og ledelse av de ulike
IT-systemer alltid har veert et ansvar for IT-avdelingen, og det ikke har veert samarbeid mellom
fagavdelinger og IT-avdelingen, kan samarbeidsbehov anses som utfordring. For at

digitaliseringen kan lykkes, ma fagavdelinger og IT-avdelingen jobbe tettere sammen.

Organisasjoner kan vere preget av adskilt tenking eller silotekning, der ansatte har mer fokus
pa tjenester eller organisasjonsenheter (seksjoner/avdelinger) istedenfor tjenestebrukere eller
arbeidsprosesser (Tannou og Westerman, 2012). Silotenking betyr at man tenker innad
avdelingens sine mal og prioriteringer hvor man herer til og ikke s mye pd andre avdelinger

noe som farer til ulikhet i behandling, mindre ekkeftivt samarbeid internt og eksternt.
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Det ville vaere utfordrende 4 se helheten mellom brukerinformasjon, tjenester og
arbeidsprosesser, og forventet optimalisering vil sannsynligvis ikke forekomme dersom
organisasjonen har en silotenking. Ansattenes holdninger og lite forstdelse for andre er oftest
de sterste hindringene til integrasjon og effektivt samarbeid som kreves for & jobbe med
digitalisering. Endring i atferd til tjenestebrukere presser organisasjoner til 4 tenke og jobbe
annerledes og dermed m4 silotankegangen bort. Effekten at alle jobber mer likt med de samme

oppgaver og ressurser, er at det forbedrer kommunikasjon i organisasjonen (Baumann, 2018).

Kulturutfordringer innebaerer motstand mot endring, organisasjonen er skeptisk til 4 ta risiko,
fremme nytenking og utvikle samhandlingsomgivelser. Lite endringsvilje hos de ansatte, og at
de ikke ser behovet for 4 endre seg for & kunne vere mer konkurransedyktig i den digitale
verden, er den viktigste kulturelle utfordringen som 1 tillegg er ofte undervurdert av

organisasjonen (von Leipzig et al., 2017).

Dersom det er flere medarbiedere i virsomheten som sliter med & endre sin tangegang mot det
digitale eller ikke synes det er nedvendig, kan dette peke pa at medarbeidere har jobbet under
stabile omgivelser (rutiner, prosedyrer) i flere ar og ikke ser behov for & ta i bruk nye digitale
teknologier for 4 forenkle sine arbeidsoppgaver. Dette er et organisasjonskultur problem som
forer med seg usikkerthet mot endring, og det betyr at nytenking ikke ble stattet (Westerman et
al., 2011).

Bade Fitzgerald et al. (2013) og Henriette et al. (2016) tar opp vanskeligheter med digitalisering
og godt voksne medarbeidere i organisasjoner. Disse er kommet med péstand at godt voksne
medarbeidere er «teknofobiske» (Henriette et al., 2016), og at godt voksne ledere utrykker lite
initiativ til & drive med digitale endringer. Problemet er at godt voksne medarbeidere trenger
nedvendigvis ikke ha interessen og vilje for 4 ta i bruk nye digitale teknologier, til forskjell fra
yngre medarbeidere som er fedt i det digitale &rshundre. Det blir en utfordring for virksomheten
dersom godt voksne ledere har lite digitale ferdigheter eller manglende kunnskap, som ferer til
at de ikke har nok vilje til 4 lere seg de nye digitale teknologiene eller dette kan tyde pa at de
mangler muligheten til & leere seg dette pd grunn av ubalanse mellom arbeidsbelastning og

tidskapasitet.

En annen utfordring for de ansatte er beskymring om & ikke bli etterspurt som medarbeider

(Henriette et al., 2016). Digitalisering resulterer i at en del av arbeidsoppgaver forsvinner ut av
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organisasjonen grunnet at arbeidsprosesser blir automatisert noe som resulterer i reduksjon av
behovet for medarbeiders kompetanse. Men digitalisering danner ogsd nye arbeidsoppgaver
noe som farer til ettersporsel etter ny kompetanse. Digitalisering forer med seg noen risiko for
virsomheten, samt det dpnes nye muligheter. For 4 legge usikkerhet om til driftkraft i
digitaliseringsarbeid, m4 ledelsen veere fremoverlendt og jobbe med kulturelle endringer slik at
tankegangen hos medarbeidere skiftes mot den digitale, samt endre fokus fra trusler og
konsentere virksomhetens oppmerksomhet pd nye muligheter som digitalisering bringer med

seg (Westerman et al., 2011).

Evner til 4 tilegne seg ny kunnskap og digitale ferdigheter hos ansatte i organisasjonen har
direkte sammenheng mellom hvordan digital teknologi kan pavirke organisasjoner (Kane et al.,
2015). Ansattenes manglende eller lave digitale ferdigheter, alene eller i kombinasjon med
evner til & tilegne seg nye kunnskap, kan vare en utlgsende faktor som hemmer 4 ta i bruk ny
teknologi grunnet de som allerede eksisterer i organisasjonen. Digitaliseringsprosjekt medferer
iverksetting av digitale verktoy for & stette forvaltningssmodell til virksomheten, har
pavirkning pa hele organisasjonen og blant annet arbeidsprosesser, ressurser, interne og
eksterne brukere. Dette medforer endringer i organisasjonens prosedyreverk og
arbeidsoppgaver, hvor samarbeid og samhandling er det grunnleggende.

Dersom virsomhet ikke har egen digitaliseringsstrategi, kan dette ogsd vare faktoren som
hindrer virsomheten & jobbe med digitalisering, og kan veere sammenhenge med mangel pa

kompetanse og digitale ferdigheter som ble nevnt over.

2.6. Organisasjonskultur

Hvis man skal se p& definisjonen av organisasjonskultur finnes det mange varianter. Jeg tenker
i forste omgang 4 se pé tre ulike definisjoner, og forst vil jeg nevne Bang (2011) sin definisjon.
Bang (2011, s. 12) skriver at «Organisasjonskultur er de sett av felles delte normer, verdier og
virkelighetsoppfatninger som utvikler seg i en organisasjon nar medlemmene samhandler med
hverandre og omgivelsene». S& har Jacobsen og Thorsvik (2013) definert organisasjonskultur
som opplevelse, tanker og meninger som er felles for flere mennesker i en bestemt sosal
sammenheng. Den siste jeg onsker & dra inn nd er Schein som definerer organisasjonskultur

som «Mpgnsteret av grunnantakelser som en gruppe kommer fram til, oppdager eller utvikler
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etter hvert som de larer seg & mestre sine problemer med ytre tilpasning og indre integrasjon,

og som har fungert lenge nok til & bli betraktet som holdbart, og derfor leres bort til nye

medlemmer som den riktige méten 4 oppfatte, tenke og fole pa overfor disse problemene»

(Bang, 2011).

Hvis man ser disse tre definisjonene under ett vil man se at de beskriver i stor grad

organisasjonskulturen som et intersubjektivt sett av normer og, verdier som er etablert av felles

sosial praksis. Samtidig legges det ulik vekt pa de kulturelle dimensjonene, men felles for de er

at dette er interne prosesser i hver enkelt virksomhet.

Schein deler organsiasjonskulturen inn i tre ulike nivéer (Jacobsen og Thorsvik, 2013):

1)

2)

3)

Niva en; Dette nivaet er ikke nodvendigvis s& god synlig og ofte blir det tatt for gitt. Det er
for eksempel vére oppfattelser som kan veere ubeviste, folelser og tanker. Schein er av den
oppfatning at man kan betrakte noe som en realitet sé lenge en lesning eller metodikk virker
gang pa gang. Det kan overbeviser folk til & tro at et samfunn faktisk fungerer pa denne
maéten.

Nivé to; Her kan man definere organisasjonens sosiale prinsipper, mal, normer og strategier,
og de verdiene som omfatter de synlige og beviste perspektivene. P4 dette nivaet viser man
hvordan en organisasjon gnsker & bli oppfattet, i motsetning til hvordan de egentlig handler.
Ett eksempel pa dette kan vare at en organisasjon sier utad at man er opptatt av & felge de
lover og avtaler som er inngétt, mens i den andre enden sa er ikke lover og avtaler sa viktige
nér det kommer til stykke. Hvis man skal kjere en analyse av en organisasjon er det av stor
betydning at man klarer 4 skille de enskede verdiene fra de verdiene som faktisk er 1
organisasjonen.

Niva tre; Artefakter, er synliggjering av organisasjonsstrukturen, arbeidsprosesser og
resultater. Der de andre to niviene har veart lite synlig og nesten usynlig er dette nivaet helt
klart det mest synlige niviet i en kultur. Her ser vi beskrivelse av kulturens fysiske og
sosiale miljo. Artefakter er lette 4 observere, men det kan veere vanskelig 4 forstd hva disse
betyr, forstd relasjonene mellom de ulike artefaktene og menstrene de representerer.

Scheins definisjon er illustrert i figuren under.
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Organisasionskultur

= kvantifiserbareoe svnlige
resultat av kulturen
»  pavirkning pa vtre milio

Verdier = organaisasionsmedlemmenes
syn pd hva som er viktig og
rett

= |erte. tatt-for-gitt og 1 stor
grad ubevisste Igsninger pa

Grunnleggende
antakelser bedriftens problemer

Schein (Bang, 2011) mener at medlemmene i en organisasjon tilslutter seg en kultur basert pa
verdier. N&r medlemmenes underliggende overbevisninger og grunnleggende antakelser stotter
opp om de ulike normene og verdiene kan man si at medlemmene falger de kulturelle normene.
Disse vil gke aktiviteter som produserer artefakter pa overflatisk nivd. Artefakter er den synlige
kulturelle kjernen som opprettholder normene og verdiene. I falge modellen til Schein s kan
man si at kulturen styres innenfra og ut. Som folge av de fysiske handlingene kan man ogsa
reversere moddelen til Schein slik at artefaktene kan sla tilbake pa verdiene og de
grunnleggende forholdene. Hvis en gruppe prever & mestre utfordringene med ekstern
tilpasning og intern integrasjon, vil man se at en organisasjonskultur vil vokse naturlig frem.

(Bang, 2011).

For at man skal f3 til en felles kultur for ekstern tilpasning ma organisasjonen bli enig om
primare oppgaver og hvilke strategiske utfordringer man ser. Dette vil gi organisasjonen et
felles syn pa deres mal og virkemiddel. Utgangspunktet for & skape en solid plattform og en
indre kraft til 4 mestre de utfordingene man ser rundt seg, er at organisasjonen har en felles

organisasjonskultur.
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2.6.1. Organisasjonskultur og endringer

Nar man snakker om endringer i organisasjoner skilles det mellom to ulike tilnerminger til
endring, det er proaktiv og reaktiv tilneerming. For & forklare det neermere kan man si at en
reaktiv organisasjon er en organisasjon som gjor endringer nar den foler seg tvunget til det.
Mens en proaktiv organisasjon analyserer status quo fortlepende for & vaere i forkant og vil se
eventuelle endringer som m4 til for at organisasjonen skal bli best mulig. For & utvikle
organisasjonens evne til 4 revurdere og omstilles seg, er man nedt til 4 mete endringene pé en
proaktiv méite. Det kan man lgse ved & etablere en god organisasjonskultur for endring i
organisasjonen. Ved & jobbe pd denne maten vil man med stor sannsynlighet unnga trusler og
man vil kunne vere forst ute pa en rekke omrader. For & vaere en endringsdyktig organisasjon
er det en rekke elementer som ma veere til stede i en organisasjonskultur, og dette er noe jeg har
sett ved 4 gjennomga ulike teorier om organisasjonskultur og endringer. Nér endringer oppstar
maé organisasjonskulturen vare beredt. Sett fra mitt stasted skal jeg belyse dette i kommende

avsnitt.

Det forste jeg ensker & dra frem er viktigheten i det & ha en lzrende organisasjon, at
organisasjonen er i stand til og ensker & lzre. Dette er noe som jeg anser ma vare pd plass for
at man skal fi til & danne en kultur for endring i organisasjonen. Det vil ogsd si at
organisasjonen kan utnytte og dele kunnskapen, samt adaptere kunnskapen. De som leder
organisasjonen ma ha evne til & vurdere sannheter som er etablert i organisasjonen og tilpasse
seg det som finnes rundt organisasjonen. Det innebzerer ogsé at organisasjonen klarer 4 tenke
fremtidsrettet og se alt i et helhetlig perspektiv. Organisasjonen ma vage & gi frihet til ansatte
slik at de badde har muligheten til & vaere fleksibel, og at de ansatte kan ta del i andre
arbeidsoppgaver utover det omradet de har ansvaret for. I utgangspunktet er alle skeptiske til
endringer i egen organisasjon, og i de fleste endringer vil mesteparten av de ansatte bli berert

pa en eller annen mate.

Vaner og rutiner er absolutt ngdvendig & ha i det daglige arbeid. Medaljen har en bakside —
vaner forer til at man ikke klarer 4 tenkt nytt nar det gjelder oppgavelosning. «Gamle vaner er
vonde & vende» (Berg A.M., Eikeland O., 1997, s.103). Avlaering av gamle vaner trenges til &

kunne etablere nye vaner og tilvenne seg til nye rutiner. Dette blir ofte undervurdert av
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organisasjoner. Avlaring av gamle vaner og rutiner gjores pd samme mate som man lerer: via

gjentakelse og tilvenning.

For 4 sikre en god mottakelse av endringer som man tenker a innfere er det veldig viktig og helt
essensielt med god kommunikasjon ut til alle ledd i organisasjonen i forkant av prosessen. Ved
4 ha gode informasjonssystemer og kommunikasjonslinjer legger man til rette for a styrke
laeringen og ikke minst skape en endringskultur. For at man skal fa dette til & fungere i praksis
er det viktig med tillit og &penhet i alle nivéene i organisasjonen og i tillegg ha en &pen dialog
mellom de involverte partene. En ting man ofte ser er at hvis organisasjonen har en helhetlig
organisasjonskultur vil det vere lettere & gjennomfere endringer. I slike organisasjoner har man
ofte et felles mal, og de involverte partene i organisasjonen tenker i samme retning, spiller pd
de samme verdier og normer og gnsker 4 bidra felles for at de satte mélene blir oppnddd. Hvis
man har det motsatte av en helhetlig organisasjonskultur hvor personene drar i ulike retninger,
vil man oppleve at man har flere hensyn & ta nér man skal igangsette en endring. Dette vil vaere

med pa 4 oke risikoen for at endringene man ensker & gjennomfore stater pé utfordringer.

2.6.2. Faktorer som kan pévirke organisasjonskulturen

Hvis medlemmene i en organisasjon skjenner at de ma tilegne seg ny kunnskap og/eller i tillegg
endre sine holdninger og verdier, er det stor fare for at en kulturendring i organisasjonen vil
mete motstand. En slik endring kan i vaerste fall fore til & spre angst og utilfredshet. Alvesson

(2002) papeker at det er mulig & pavirke og forsterke ulike sider ved en organisasjonskultur.

En annen som sier noe om dette er Bang (2011) sine sju r&d om hvordan man kan pavirke

kulturen i en organisasjon, og som igjen viser hvordan organisasjoner blir mer mottakelig for

kulturendring:

1) For & finne ut hva som er det beste for organisasjon & bygge videre pa og hva som mé
endres, mi man gjennomfore en kartlegging av kulturen i organisasjonen. Det betyr ogsd
at man pd forhind mé vere klar over hvilken organisasjonskultur man har i
organisasjonen.

2) Ledelsen i en hver organisasjon mé vare tydelige pd hvilken kultur man vil ha i

organisasjonen, Og i tillegg m4 ledelsen g& fremfor som et godt eksempel pd hvilke
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3)

4)

5)

6)

7)

rollemodeller man ensker, og ikke minst f4 dette budskapet ut og forankre det i hele
organisasjonen. P4 denne méten viser ogsa ledelsen klart hvilken kultur man gnsker med
tanke pa verdier, normer og virkelighetsoppfatninger.

[ starten er det viktig a fokusere pa fa, men viktige verdier.

Organisasjonens kulturuttrykk mé vare i overenstemmelse med organisasjonens
verdier, normer og oppfatning av virkeligheten, i tillegg til at materielle og strukturelle
forhold ma vare 1 overenstemmelse med verdisettet.

Lederne blir som hovedregel sett opp til av andre ansatte i organisasjonen, og ledernes
pavirkningskraft er kanskje sterkere enn man tror. Derfor er det viktig at lederne gar
foran og viser vei, og lederens handlinger vil ofte kunne pavirke kulturen i
organisasjonen.

For 4 f4 frem den adferden man ensker kan man benytte seg av et belgnningssystem, det
vil si at man belgnner den atferden man gnsker seg, mens man straffer atferd man ikke
onsker seg. P4 en slik méte vil man kunne pavirke organisasjonen i den rettningen man
onsker.

Det siste punktet som Bang (2011) nevner er at man kan pévirke kulturen 1
organisasjonen ved nyansettelser. Med & ansette personer som passer inn i den gnskede
kulturen. Man kan selfelgelig velge & ansette personer som passer inn i den kulturen
man allerede har. Hvis det viser seg at det er store avvik mellom organisasjonens og
personens kultur vil man kunne oppleve at kulturen i organisasjonen vil kunne pavirkes

i negativ rettning, og det er ikke organisasjonen tjent med.

Tatt i betraktning ekt fokus pa endringsledelse i de siste &rene, har det ogsa blitt mer vanlig &

undersgke organisasjonskultur i endrings perskperktiv. Forbedring av organisasjonsytelse ses

da gjerne i sammenheng med oppndelse av planlagt kulturell endring (Aase og Amundsen,

2015. Hvis man ser det slik sa vil organisasjonskultur vere et virkemiddel for 4 motivere ansatte

til & opptre pa korrekt méte. Det er bare en liten hake ved dette, og det er at det kan veere vrient

4 fa skriftliggjort pa en presis nok mate hvilken kultur man ensker seg bort fra. Og ikke minst

hvordan man skal f innfort eller innarbeidet den kulturen man ensker seg i organisasjonen.
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3. Metode

[ dette kapitlet redegjores det hvordan undersekelse blir gjennomfoert, hvilke metode jeg skal
velge og begrunne undersokelsesdesign; beskrive hvordan er det tenkt & samle og analysere
data. I slutten av kapittelet vil jeg reflektere litt over palitelighet og validitet av min

undersokelse.

3.1. Forskningsstrategi og forskningsdesign

Et forskningsdesign skal gi lesere en strukturert forstaelse av hvordan jeg har kommet frem til
besvarelsen av problemstilling og forskningsspersmél som ble definert innledningsvis i

oppgaven.

Det opereres med 2 analysestrategier: teoristyrt som baseres pa noen teoretiske antakelser og
beskrivende casestudie dersom man ikke har noe teoretiske antakelse pé forhand (Johannessen

et al., 2011).

Problemstilling som «hvordan pavirker digitaliseringsprosjektet pa organisasjonen» er tatt ut
fra praksis. Jeg skal underseke organisatoriske effekter av digitaliseringsprosjekt E-
lerekontrakter i Nordland fylkeskommune, og jeg har ikke noen teoretiske antakelser og
dermed utformes oppgaven som en caseundersgkelse. Dersom man utforsker en case for
eksempel en organisasjon (eller en enhet) kalles det enkeltcasestudie, men hvis man ser pa flere
enheter, vil dette kalles flercasestudie. Jeg skal ikke undersgke flere organisasjoner og dermed

kan vi konstatere at det blir et enkeltcasestudie.

Jeg har valgt kvalitativ tilnerming til metode som passer best til undersgkelser av fenomener
som man vet lite om og som jeg ensker a forske mer grundig pa (Johannessen et al., 2011).
Kvalitative studier har som formaél & bidra med overferbar kunnskap enn & gjore statiske

generaliseringer som kvantitative studier er.

Videre star valget mellom ekstensivt eller intensivt undersekelsesdesign.
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Ekstensivt design gér pa bredden av temaet og innebarer som regel flere analyseenheter, mens
intensiv design gir motsatt pd dybden av valgte tema og innebzrer noen fa analyseenheter.
Ifelge min problemstilling vil intensiv design veere mest aktuell da jeg skal gjennomfore en
rekke dybdeintervju for 4 finne svar pd den problemstilling og de spersmalene som jeg stiller i

det foregéende kapittelet.

Jeg mener en sperreundersokelse i de ulike mélgruppene som gjelder digitaliseringsprosjekt E-
leerekontrakter for: lerlinger, 1zrebedrifter og saksbehandlere ved fylkeskommunen, ville veert
fint 4 gjennomfore for & supplere intervjuer og gjere helhetsinntrykket enda mer fullstendig.
Dette medferer betydelig sterre ressursbruk og arbeid, noe som jeg ikke har mulighet til &

gjennomfare grunnet begrenset tid og siden jeg skriver oppgaven alene.

3.2, Datainnsamlingsteknikk og utvalg

Ved datainnsamling finnes det 2 typer tilneerminger: deduktiv og induktiv tilnarming.

Nér det gjelder deduktiv tilnerming ser man etter allerede eksisterende empiri og med
utgangspunkt i egne empiriske undersgkelser kan man se hvilke anvendbare teorier man kan
anvende. Det hele gir ut pa 4 fi bekreftet eller avkreftet ulike hypoteser, noe som forutsetter at

man har noen teoretiske antakelser i grunn.

Den andre tilneermingen er den induktive tilnzrming som forutsetter at man ter 4 se nye
muligheter, eller som man ogsa kaller 4 ha et dpent sinn. Da gjelder det & samle s mye empiri
som mulig for deretter & kategorisere og analysere slik at det gir utgangspunkt for 4 danne nye

teorier.

Jeg onsker med min undersgkelse & forstd hvordan digitaliseringsprosjekt pavirker pa en
organisasjon. Jeg har ikke som mal 4 utvikle nye teorier og har heller ingen intensjon om & la
teorier bli fedt p& ny. Med dette som utgangspunkt kan man si at min tilnerming til denne
oppgaven heller mer mot en deduktiv tilneerming selv om jeg ikke har noe hypotese som jeg

leter etter a fa bekreftet.

Jeg har valgt kvalitativ fremgangsmate hvor det er intervjuer, observasjon og gruppesamtaler
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som er de vanlige métene 4 samle inn data pa (Johannessen et al., 2011). Jeg onsker 4 fa frem
et bilde av hvordan et digitaliseringsprosjekt pdvirker pad organisasjonen og valgte &

gjennomfore dybdeintervjuer til 4 fa innsikt i partenes oppfattelse av dette prosjektet.

A observere ansatte eller samarbeidspartnere pa arbeidsplassen vil ikke gi svar pa hvordan de
opplever situasjon etter at digital signatur for lerekontrakter ble innfert, eller hvordan
arbeidshverdag deres ble endret. Observasjon vil ikke gi tilstrekkelig informasjon for 4 gi svar

pé mine forskningsspersmal, og blir dermed ikke benyttet.

Til 4 finne svar pa forskningsspersmal og belyse problemstillingen trenges det samtale med de
som har vaert involvert i prosessen, deres meninger og refleksjoner og dybdeintervju vil passe

best til 4 samle inn datamaterialet.

Man kan velge & gjennomfere intervjuer pa en strukturert méte, semistrukturert eller uten noe
struktur. Strukturert intervju ville kanskje vert lettere & analysere, men da mister man mulighet
til 4 stille ekstra spersmél underveis for 4 avdekke noen uklarheter eller hvis man mener at det

er behov for & fordype seg i det svaret som man far.

A gjennomfere intervju uten noen forhdndsbestemt struktur kan fremme til noe kreativ lgp, men
her m4 man vare bevisst pa at det er akkurat det man er ute etter. Dessuten vil det veere meget
krevende 4 strukturere datamaterialet etter ustrukturerte intervjuer i etterkant nir man kommer

til transkribering og analysefasen.

Jeg velger &pne, individuelle semistrukturert intervjuer og mener at det vil gi meg litt
fleksibilitet i kommunikasjonen og ikke 1dse meg fast til et forhdndsformulert opplegg som for

eksempel sporreundersgkelse er kjent med.

Valg av informanter er en viktig fase i undersgkelse. Utvalget, antall av informanter vil vare
avhengig av problemstilling og forskningsspersmal i oppgaven og har stor betydning for
analysen av datamaterialet. Jeg ville folge strategien etter strategisk og formalsorientert utvalg
noe som faller pd informanter som har egenskaper og relevant kompetanse i forhold til min

problemstilling.

Av ulike grunner skal jeg skrive masteroppgave alene og dette ma jeg ta i betraktning ved
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vurdering av utvalgets starrelse. Til & avdekke fenomenet som skal undersekes, md utvalget
ikke veere lite samt utvalgets storrelse ikke ma veere for stort med tanke pa omfanget av arbeidet
som skal gjeres med dataanalyse. Jeg har kommet til konklusjon at 4 gjennomfere intervjuer

med 6 personer vil vere optimalt og representativt i mitt tilfelle.

Informanter blir valgt ut fra «kvalitet foran kvantitet» prinsippet hvor det legges sterre vekt pa
hensiktsmessighet fram for representativitet. Jeg har tatt hensyn til faglig kompetanse og
ansvarsniva til de ulike informantene. Grunnet at undersagkelsen skal skrives pd 1 semester, mé
jeg ta hoyde for risiko knyttet til det faktum dersom en av informanter ikke vil kunne

intervjueres.

Utvalget vil besta av:

En mellomleder ved fylkeskommune som har ansvar for dette fagfeltet (fagopplering). Lederen
har ogsa stedfortreder som kan vere reserveinformant dersom lederen ikke vil kunne intervjues.
4 saksbehandlere ved fylkeskommunen som har oppgave & behandle og godkjenne
lerekontrakter. Seksjonen har flere saksbehandlere og det apner seg for flere informanter
dersom den opprinnelige ansatte ikke vil kunne intervjues.

En arkivar ved dokumentasjonssenteret som har oppgave knyttet til jounalfering og arkivering
av larekontrakter. Dokumentasjonssenteret har flere saksbehandlere og det apner seg for flere

informanter dersom den opprinnelige ansatte ikke vil kunne intervjues.

Jeg hadde tenkt & gjennomfere intervjuer 1 gang og forberedelse til intervjuer vil dermed vare
veldig viktig med tanke pd & f& mest mulig relevant informasjon som er fokusert mot min

problemstilling.

Grunnet tidsramme for denne undersgkelsen og tatt i betraktning det faktum at jeg skal skrive
oppgaven alene, vil hele planlegging, blant annet oppsettelse av tidsplan for nir
datainnsamlingen skal foregd vare veldig viktig. Jeg har planlagt & gjennomfere intervju i lapet

av 1 maned.
Jeg skal utarbeide en skriftlig forespersel til mine eventuelle informanter hvor disse blir

forespurt om 4 stille opp til et intervju og blir bedt om & komme med et svar innen bestemt frist,

for eksempel 3 dager fra de fikk tilsendt forespeorsel.
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Det skal ogsa utarbeides en intervjuguide som skal sendes til informantene i god tid fer
intervjuer slik at de kan forberede seg til intervjuet. A sende intervjuguiden ut til informantene
har sine fordeler og ulemper og er ingen fasit for forskningen generelt. For jeg hadde bestemt
meg for & sende guiden ut, har jeg kommet til eventuelle falgende ulemper som dette kunne
medfere: forberedelse kan hemme spontan diskusjon rundt saken som kunne &pne for flere
meninger og synspunkter, eller informanter fra casebedriften kan forseke & styre diskusjon i
retning som er mest hensiktsmessig til bedriften og kommer med forhindsvurderte svar. Det at
informanter blir forberedt til intervju har mer fordeler enn ulemper synes jeg, hvor jeg har
vektlagt det faktum at de blir kjent med spersmalene noe som kan resultere i en effektiv og

reflektert diskusjon med gjennomtenkte svar som vil ha mer kunnskapsverdi.

Tatt i betraktning at intervjuer skal foregd 1 gang, mé jeg planlegge spersmailene i
intervjuguiden pd en slik mate at guiden inneholder blant annet en del av
oppfolgingssporsméilene. Jeg ma ogsd huske at spersmaél i intervjuguiden mé dekke alle

omrader jeg ensker 4 bergre til tross for at intervjuer vil vare halvveis strukturerte.
Dybdeintervjuer skal vare primerdata i min undersekelse. I tillegg til det vil jeg se pd
sekundardata som dokumenter som handler om digitalisering i offentlig sektor og interne

dokumenter i bedriften siden problemstilling handler om digitaliseringens pévirkning pa en

organisasjon og kan omfatte blant annet endringer i organisasjonsstruktur.

3.3. Behandling av data. Gjennomfaringen av dataanalysen

Ut ifra min problemstilling og forskningsspersmal som stilles innledningsvis samt ved hjelp av

teori blir det utarbeidet en intervjuguide som skal sendes til informantene i god tid fer intervju.

Intervjuene danner grunnlag til analyse, et helhetsinntrykk av digitaliseringsprosjektet som jeg

undersgker og hvordan det pévirker organisasjonen.

Analysen av datamaterialet bestdr av 3 faser i min undersakelse. Den ferste fasen blir 4 fa

oversikt over innsamlet rddata og beskrive det. Den andre er & systematisere, kategorisere
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datamaterialet og redusere mengden. Og siste blir 4 tolke data.

Jeg har valgt semistrukturert intervju som vil gi 4pning og anledning til 4 avdekke det uklare
som eventuelt kan oppstd ved samtalen og dpne for spontane refleksjoner. Dessuten ville det
vaere mindre krevende 8 transkribere materialet framfor strukturert intervju og dette er absolutt

en fordel for meg som skriver oppgaven alene.

Til 4 overfore det som skal snakkes om pé intervju til papir og eventuelt & ha mulighet til &
sitere informantene i oppgaven, skal jeg ta lydopptak av intervjuene. Lydopptak foretas for &
sikre at alt som blir sagt under intervju blir tatt opp og ingen ting blir glemt & dokumentere. Ved
beskrivelsesfasen ma lydfiler gjores om til tekst noe som kalles for transkribering. Lydopptak
foretas ogsa til & dpne for mulighet til digital transkribering slik at man slipper 4 bruke tid til &

transkribere det manuelt.

Et semistrukturert intervju resulterer ofte i stor variasjon og bredde i svarene. Grunnen til det
er informantenes bakgrunn og hvordan hver enkelt informant forstér spersmélene. Det er viktig
& vere klar pa at mengde av ridatamateriale som man far etter intervju blir omfattende.
Informanter vil sikkert komme til 4 utrykke sin mening i mange ord og i fra forskjellige vinkler
noe som vil resultere i volum pé materialet og at det kan se noe uoversiktlig ut. Alt materialet
vil virke like viktig, men mengden ma komprimeres uten at informasjon mister det viktig
meningsinnholdet. Til & komprimere mengden av datamaterialet mé teksten omskrives fra
informantens sprak til et profesjonelt sprék. I denne fasen av oppgaven ber man vere
overbevisst over sin rolle — & komprimere data uten & utvide fortolkning av det som informanter
har sagt. I denne «komprimeringsfasen» er det ogsé mulig & ikke ta med gjentakelser, sensitiv
personlig informasjon eller informasjon som eventuelt kan vare til skade eller truende for

informantene.

For analyse av datamaterialet, m& dette organiseres slik at informasjonen (béde tekst etter
intervjuer og interne dokumenter som sekundzrdata) blir ssmmenhengende og oversiktlig. Det
finnes flere mater & gjore det pd, men av hensyn til datainnsamlingsteknikk hvor
dybdeintervjuer ble valgt primert i denne undersekelsen, er det kategoribasert inndeling av data

som passer best og blir brukt i denne oppgaven.

Kategoribasert inndeling av data betyr at alt datamaterialet som blir samlet inn mé struktureres
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og deles inn i flere kategorier som har sin struktur: hovedkategori, underkategori som vil gjore
mulig & identifisere og finne igjen relevante temaer i oppgaven. Prosessen startes egentlig med
4 transkribere lydfiler. Til slutt sammenfattes hvert enkelt intervju, og det utarbeides en generell

struktur med overordnet tema for kategorisering basert pé alle intervjuene som blir gjennomfert.

Intervjuguiden tenker jeg & bruke som et utgangspunkt til & kategorisere datamaterialet slik at
jeg fir opp noen menster av innsamlet rddata. Maten som jeg hadde tenkt & systematisere
materialet pa kalles meningsfortetting der man reduserer hele utsagn i sma biter. Jeg kommer
sannsynligvis til & kombinere meningsfortetting med begrepsstyrt koding for 4 systematisere

og kategorisere data.

Jeg hadde tenkt 8 systematisere svarene fra intervjuene etter temaer slik at det blir mer effektiv
4 finne tilbake og sammenlikne det nér jeg skal skrive analysedelen av oppgaven, og ikke minst

mer brukervennlig for meg og andre som skal lese oppgaven.

Etter at dette blir gjort, vil det veere behov for & sammenfatte utsagnene og det er tenkt & samle
alt i et dokument for 4 holde oppgaven oversiktlig og holde trden i forhold til problemstilling i

oppgaven.

Deretter ma jeg identifisere og plukke ut viktige funn. Jeg ma prove & forstd og forklare de
funnene som jeg kommer pa etter analysen. Dette tolkes og dreftes i utgangspunkt med

forskerens oppfatning, altsd mine egne opplevelser og erfaring samt i lys av relevant teori.

Avslutningsvis skal jeg preve & formulere noen anbefalinger (& komme med noen
implikasjoner) basert pd avdekkede funn, som kan brukes videre av casebedriften eller i
forskningen videre.

Néar dette blir gjort, vil problemstillingen og forskningsspersmédl som ble definert

innledningsvis, forhdpentligvis bli besvart og malet med undersekelsen vil bli oppnédd.

Til 4 kvalitetssikre prosessen bgr man gi gjennom det transkriberte materialet og deretter
kategorisert tekst og sammenfatte utsagnene x-antall ganger. Med det oppndr man
kunnskapsdybde av temaet og minimerer sannsynligheten for eventuelle feil som kan ha

oppstétt ved transkribering eller analysen.

35



34. Validitet og reliabilitet

Validitet og reliabilitet er et mal pé kvalitet pa forskningsundersgkelser.
Validitet og reliabilitet er mest aktuelt for kvantitative undersgkelser, men for kvalitative brukes
blant annet andre begreper som madler kvalitet: pélitelighet, troverdighet, overforbarhet og

bekreftbarhet.

Reliabilitet knyttet til noyaktigheten av undersokelsens data som samles inn, pd hvilken méate
disse samles inn osv. Det finnes flere méter & teste reliabilitet pa, men dette ville jeg ikke legge
stor vekt pd ved min undersekelse som er kvalitativ. Data samles inn ved hjelp av
semistrukturert dybdeintervju noe som ikke forutsetter den neyaktighet som strukturerte
intervjuer krever. Samtalene hvor spersmél og svar, kroppssprak, kommentarer, notater som
forsker skriver i notatblokk i forkant av lydopptak, analyse og tolkning er dessuten nesten
umulig 4 gjenskape. Problemstilling «Hvordan pévirker digitaliseringsprosjekt E-
laerekontrakter pa organisasjonen» apner for refleksjoner og er subjektiv ved datainnsamlings

prosess.

Dataanalyse blir ogsa subjektiv for at jeg som forsker skal tolke utgangspunkt av egen forstéelse
det andre har sagt om hvordan digitaliseringsprosjekt E-lerekontrakter pévirker pa
organisasjonen. Jeg har ikke lagt noe teoretiske antakelser i grunn til forskningsspersmélene,

s& dette blir en prosess hvor jeg er relativ dpen til fortolkning av data som blir samlet inn.

Validitet i kvalitative undersekelser som blant annet min oppgave er utformet som, handler om
hvordan fremgangsméte og funn reflekterer undersekelsens formél og speiler virkeligheten
(Johannessen et al., 2011). Vi kan si at undersekelsen er valid dersom jeg klarer & vise at jeg
har studert det jeg hadde tenkt 4 studere og om jeg finner svar pé den problemstilling som jeg
hadde formulert. Det er ogsé viktig 4 ta hensyn til de ulike skjevheter som eksisterer ved

evaluering av analysekapittel.

Til & styrke validitet pA min undersekelse, har jeg forsekt & velge ut utvalg pa en grundig méte
slik at respondenter har bade faglig kompetanse pa dybdeniva, representerer ulike og ikke minst
relevant ansvarsnivd og som jeg har ikke noe personlige relasjoner til. Denne strategiske

utvelgelsen av utvalget vil forebygge utvalgs- og klassifiseringsskjevhet.
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I kvalitative undersgkelser praver man & oppfylle troverdighet med & forseke 4 ha kritisk syn

over egne opplevelser, fortolkninger, roller, valgte metode, intervjuer med deltakere osv.

Malet med kvalitativ studie er at dette skal bidra med kunnskap og kan brukes av andre, eller
med andre ord ha en overforingsverdi. I hvilket fagfelt og i hvor stor grad kunnskapen er

overforbar, er avhengig av utvalgsstrategien.

For & sprge at innsamlet data blir transkribert og tolket riktig ber jeg gi tilgang til informanter
til & lese oppgaven. Det er viktig & gi informanter mulighet til & bekrefte eller avkrefte at jeg
har tolket det de har sagt riktig. Med dette vil jeg serge for hey grad av troverdighet og
palitelighet 1 oppgaven.

Det er viktig og sunt 4 vare kritisk til sin oppgave. Og enda viktigere nar man jobber i den
virksomheten som man forsker p& og nir valgt metode til datainnsamling er kvalitativ. Bdde
datainnsamling og analysen blir mer subjektiv siden dette gir pd & here andres meninger og
synspunkter om det fenomenet man forsker pa og tolke virkeligheten via egne syne og egen
erfaring. Min oppfattelse av virkeligheten og tolkninger kan ha konsekvenser for konklusjoner
i oppgaven. Her ma man veere bevist pa egen rolle som forsker i hele forskningsprosessen og ta
avstand fra personlige relasjoner til virksomhet som ansatt. Jeg kommer ogsa til 4 presisere min

rolle for intervjuene med informantene for & sikre objektivitet 1 diskusjon.

3.5. Etiske problemstillinger

Etiske problemstillinger oppstér dersom undersgkelser berarer direkte mennesker, spesielt i
forbindelse med datainnsamling, enten det foregar ved observasjon eller intervju.

Det er viktig 4 bli informert om forskerens etiske retningslinjer for man setter i gang arbeid med
datainnsamling. Men det er ogsd viktig 4 folge de etiske retningslinjer i hele

forskningsprosessen.

For & sette i gang prosessen og i forhold til det etiske prinsippet at forskeren mé informere

eventuelle informanter om forskerprosjektet, ville jeg sende ut informasjon til mine eventuelle
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informanter om undersekelsens omfang, tema og forespersel om 4 stille seg som informant for
denne undersokelsen. Hensikten med det er & fi frem hva undersekelsen gér ut p& og hvordan

data skal handteres og ikke minst & skaffe aksept for deltakelse fra eventuelle informanter.

Jeg har respekt for andre sitt privatliv og dermed skal jeg gjennomfere intervjuene innenfor
vanlig arbeidstid slik at informantene sitt bidrag til et forskningsprosjektet ikke gér utover
informantenes privatliv. Respekt til individets privatliv innebzrer blant annet at informantenes
identitet ma beskyttes. Informasjon som omfattes privat eller eventuelt kan komme til & skade
informanten, ber fjernes eller presenteres pa en mate slik at informantenes rett til privat liv er
ivaretatt og at deltakelse i et forskningsprosjekt ikke skader eller truer informantenes liv pa

noen mate.

Dersom man skal samle og behandle de personlige opplysningene, md man vurdere om disse
er melde- og/eller konsesjonspliktige i forhold til personopplysningsloven. Jeg skal ta kontakt
med NSD for & sikre at innsamling/behandling av personlige opplysninger i forbindelse med

intervju vil skje i samsvar med personopplysningsloven.
Til 4 innfri krav i forhold til personopplysningsloven, skal det hentes inn samtykke fra

respondenter om deltakelse i en undersekelse og at de godtar behandling av opplysninger om

seg selv.
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4, Analyse av datamateriale, funn, konklusjon

4.1. Hva betyr (innebzerer) digitaliseringsprosjekt E-lerekontrakter?

Fylkeskommunen gikk over fra manuelt til elektronisk signering av larekontrakter hvor
hensikten var & forenkle arbeid, optimalisere prosesser og ressursbruk med 4 minimere
eventuelle risiko som tidligere oppstod med papirer som ble borte i postgang eller havnet i feil
organisasjonenehet nar de kom til fylkeshuset:

«Og hensikten er jo fa raskere saksgang og slipper d ha papiry (informant 1).

«Og sa tror jeg 0gsd vi far ut en effekt som er bedre kvalitetssikring i forhold til at dokumenter
ikke blir borte, dokumentflyt, tidsforbruk og sa viderey (informant 3).

Digitalisering medferer gevinster, som for eksempel besparing pé logistikkkostnader. (Salo,
2006). Overgang fra manuelt til elektronisk signering av lerekontrakter muligjer ogsa
gevinster, blant annet vesentlig miljegevinst:

«Mindre bruk av papir.. vi hadde jo mer papir, d sende inn og med vedlegg, og sende ut. Alle
veier, i tre eksemplarer. Sd det tror jeg jo absolutt, at det har en miljogevinst» (informant 4).
«Vi skriver vell ut 4000 ark mindre pr ér nd. Pluss konvolutt, porto tur-retur, logistikkbiten av
dette, det er 4000 brev som skal transporteres. Hvis du tar med CO; avtrykket pd et ark som er

produsert, en konvolutt, ett frimerke, s snakker vi om formidable mengder» (informant 2).

Arbeid med 4 digitalisere tjenester i offentlig sektor stettes av staten hvor grunnlegende
prinsipper for digitaliseringsarbeid er beskrevet i Digitaliseringsrundskrivet (2018). Tjenester
skal veere brukervennlig noe som far virsomheter til & ta i bruk ny teknologt:

«Ja, det er vel for d forenkle, d forenkle arbeidet, anvende den teknologien som er tilgjengelig,
sd er det ressursbesparende for alle parter, bade for lerlingen, for lerlingebedrifien og

fylkeskommuneny (informant 3).

Prosjektet hadde ikke medfert strukturelle endringer og dreier seg om mer optimalisering av
prosesser. Derfor kan endringer som dette prosjektet har medfort, defineres som inkriminelle
(Jacobsen og Thorsvik, 2013):

«Ja, det er noen justeringer i arbeidsflyten, ikke noe dramatisky (informant 3).
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Informantene kan ikke si at dette har medfert andre méter & jobbe pa, men merker endringer 1
arbeidsprosessen og en annen mate a tenke pa oppgaven som skal lases:

«Nei, det er egentlig ikke ny mdte d jobbe pd, men dette krever at man mad kontrollere en del
ting tidligere i prosessen enn vi pleide d gjore det fory (informant 1).

«Det forste man registrer er jo en litt annen tenking rundt ansvaret til signataren, fordi na md
man logge pd med min Id, og rollefortolkninger av den som logger seg pa ma veere klokkeklar

i det du logger deg pa for a signer pa rett, for den rollen som du ivaretary (informant 2).

Digitalisering bidrar med & forbedre integrasjon og samordning av arbeidsprosesser som gker
effektiviteten og kvaliteten av arbeidet i organisasjonen. Integrasjon av arbeidsprossesser og
data bidrar med til & gke effektivteten pa drift av organisasjonen (Stief et al., 2016). Overgang
fra manuelt til elektronisk signering av lerekontrakter har fort til videreutvikling av andre
prossesser i organisasjonen:

«Vigo-systemet muliggjorde digital arkivering, men det krevde gjennomforing av integrasjon
mellom fagsystemet og arkivsystemet. Og det er det som har startet det videre prosjektet. Og sd
har det veert sinn at sak/arkivlesningen ikke har stottet den signaturlosningen for den siste
versjonen av sak/arkivsystemet som vi ikke fikk for nd nylig. Det vil si at vi har madttet

oppgradere hele arkivsystemet og fa den nyeste, siste versjon av arkivsystemety (informant 5)..

Digitalisering resulterer i at en del av arbeidsoppgaver forsvinner ut av organisasjonen grunnet
at arbeidsprosesser blir automatisert noe som resulterer i reduksjon av behovet for medarbeiders
kompetanse (Westerman et al., 2011) og det er tilfellet her:

«Det har veert en bekymring fordi den personen som har hadd i oppgave d sende ut godkjente
leerekontrakter pd papir har mistet sine arbeidsoppgaver og vi har ikke kanskje greid a finne
enda erstatning til de arbeidsoppgaveney (informant 1).

«Ja, det er en person som sitter i dag og ikke har noen arbeidsoppgaver. Grunnet at vi ikke har
papirkontrakter lengre og ikke sender dem ut som for. Sa det er en person som er rammet av

dettey (informant 6).

Det virker utfordrende & lose det siden den ansatt har funksjonshemming:
«Dette er jo oppgaver som en person hadde som hadde tilrettelagt arbeidsforhold. Og dermed
er det ikke bare slik at man kan sette personen inn i andre oppgaver. Den har etter hvert mistet

oppgavene. Tidligere sd var vedkommende pakket, altsa eh, hadde veldig enkle
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arbeidsoppgaver, og har hatt det bestandig. Na pakker den leerekontrakten i konvolutter og
sendt med diverse informasjon, og dette gdr jo nd digitalt, og er pa nettet. Sa derfor er det jo i
dag ikke noen oppgaver. Sd det er ikke sd enkelt, en annen person ville fitt nye oppgaver med
en gang. Men det md jo tilrettelegges, det md jo veere oppgaver som passer for vedkommendey

(informant 6).

En del av arbeidsoppgaver har ogsa forsvunnet i Dokumentasjonssenteret som en annen
avdelingen 1 organisasjonen:

«Arkivet har tidligere mdttet skannet inngdende og utgdende papirkontrakter, og det er en
annen avdeling. Og de har vil jeg tro fatt en merkbar reduksjon av arkiveringsvolumy
(informant 2).

«Hdndteringen av papir er en tidkrevende prosess... vi har mattet scannet inn alt papiret som
har kommet, som reduksjon i papirmengden forer til mindre arbeid for dokumentasjonssenteret,

[ registreringen av posty (informant 5).

Forsvunnet arbeidsoppgaver medferte frigjering av ressurser i Dokumentasjonssenteret:

«Det er ingen menneskehdnd involvert i arkiveringen fremover pd leerekontrakter. Det er kun
systemstyrt. Det frigjor kapasitet, For 4 tusen registreringer utgjor det besparing 67 % av en
stillingy (informant 5)

Digitaliserte arbeidsprosesser frigar ressurser i organisasjon som kan brukes til andre formdl,
(Westerman et al., 2011). Frigjering av ressurser i Dokumentasjosnssenteret vil bli brukt til &
kvalitetsstyrke andre behandlingsprosesser som ble nedprioritert tidligere, samt
utvikle/digitalisere andre omrader og det ble satt i gang utredningsarbeid for det:

«Vi flyttet arbeid, eller ressurser til andre omrdder. Registrering av post, skanning og
arkivering er ikke de eneste oppgaver i Dokumentasjonssenteret. Sa det frigjor kapasitet til d
prioritere fremover oppgaver som ikke blir gjort i dag, for eksempel avslutningen av saker, og
periodisering av arkivet. S fir vi gjort en storre del av det som er lovpdlagt. Sa vi, pd en mdte

etterlever lovene pa en bedre matey (informant 5).
«Det er startet ei kartlegging av dokumentasjon som er i de ulike fagsystemene, for d se hva

slags system som gir storst gevinst, med tanke pd integrasjon altsd. At vi vil prioritere de

integrasjonene som har storst gevinst day (informant 5).
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4.1.1. Konklusjon og svar pa forskningspersmal 1

Digitaliseringsprosjekt E-lerekontrakter dreier seg om overgang fra manuelt til elektronisk
signering av lerekontrakter noe som ble gjort for 4 forenkle arbeidet, optimalisere
arbeidsprosesser for & gke effektivitet, produktivitet og kvalitet pa tjenester.

Informantene har entydig forstaelse for hensikten med & digitalisere godkjenningsprossen for
lerekontrakter, men det merkes mangel pé kjennskap til de sentrale foringene og styrende
dokumenter om digitalisering som Stortingsmelding nr 27 «Dgital agenda for Norge — IKT for

en enklere hverdag og ekt produktivitet» og Digitaliseringsrundskrivet.

Prosjektet medfert noen sma justeringer i arbeidsoppgaver og arbeidsprossesser. Informantene
har ikke merket/klarer ikke & identifisere store endringer i arbeidsoppgaver eller
arbeidsprosesser, men merker ny mate 4 tenke pd arbeidsoppgaver. Ny, digital tankegang

utfordrer organisasjonskulturen noe jeg kommer tilbake til i oppgaven i pkt. 4.3.

Prosjektet hadde ikke Dberert grunnleggende elementer i organisasjonen som
organisasjonsstruktur og dreier seg om mer optimalisering av prosesser. Derfor kan endringer
som dette prosjektet har medfert, defineres som inkriminelle.

Digitalisering resulterer i at en del av arbeidsoppgaver forsvinner ut av organisasjonen grunnet
at arbeidsprosesser blir automatisert. Prosjektet resulterte i at en ansatt som har lenge veert i
tilrettelagt arbeidsforhold, har mistet arbeidsoppgaver. Denne utfordringen har organisasjonen

enda ikke klart 4 lgse med argumentasjon for tilretteleging av arbeidsoppgaver.

En del av arbeidsoppgaver har ogsa forsvunnet i Dokumentasjonssenteret som er en annen
avdeling i organisasjonen. Frigjert kapasitet ellers blant andre ansatte/avdelinger bruker
organisasjonen til 4 heve kvalitet pd andre behandingsprosesser som ble nedprioritert tidligere

samt til & utvikle/digitalisere andre omréder.

Overgang fra manuelt til elektronisk signering av leerekontrakter har fort til videreutvikling av
andre, mer omfattende prossesser i organisasjonen og utleste sterre digitaliseringsprosjekter
som automatisering av arkiveringen fra fagystem til arkivsystem og oppgradering av hele

arkivsystemet i fylkeskommunen som folge.
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Prosjektet har medfert gevinster i gkonomi, ressursmessig besparelse, miljo og pavirker positiv

for virksomhetens omdemme.

4.2, Hvordan ble digitaliseringsprosjekt E-lzerekontrakter gjennomfort?

For 4 skape gjennomfering av endringer og redusere eventuell motstand er det viktig & serge
for god kommunikasjon bade i forkant og underveis i prosessen. Det er viktig 4 legge til rette
for toveis kommunikasjon som har mdl om & involvere ansatte i arbeidet med
digitaliseringsprosjektet, oke forstaelse for det som foregar, og ikke minst ke tillit og dpenhet
(Westerman et al., 2011).

Flere informanter gir uttrykk for at dette ble oppnadd:

«Kommunikasjon og informasjon har jeg opplevd som veldig positivt, det ble tatt opp i de
knutepunktene hvor vi er samlet, det ble orientert om hva prosjektet innebcerer, de forste
kontraktene var ogsd veldig godt veiledet og stottet opp under opp mot den enkelte
saksbehandler med individuell oppleering og med individuell oppfolging der det var behov for
det. Vi hadde gode informasjonsbrev som gikk ut til brukerne, med veiledning som angikk
kontrakspartene, klare klokkeklare veiledninger. Lite sporsmal i retur betyr jo at de var godt
skildret. Vi hadde ogsa ett lite prosedyreverksarbeid vi mdtte oppdatere, det var ogsd gjort i
samarbeid med den koordinatoren for prosjektety (informant 2).

«Jeg synes det har veert god kommunikasjon og man har blitt tatt med pad i diskusjonene hvis
det har veert vanskelig, eller det har veert sporsmdl som har dukket opp som trengte stotte til.
Sd har man blitt tatt med og blitt lopende orientert i hele prosessen. Det foler jeg, og hvis man

har mdtte spurt sé eller hvis man har lurt pd noe sa har det veert bare a sparrey (informant 6).

Noen ansatte folte seg likevel ikke nok involvert:

«Og sd er det jo da det her med internkommunikasjon, intern markedsforing av det som
foregikk. Om den er god nok, det vil sikkert noen si “ja”, og jeg sier “tja”. Hvis vi skulle ha
gjort det pd nytt igjen, sd skulle vi ha brukt mere tid pa det d tegne ut de prosessene, sdnn at
alle forstar det ordentlig, ndr vi som et kollegium skal gjennomfore de her endringeney
(Informant 3).

Samme informant ga uttrykk for at oppleringen opplevdes ikke helt tilstrekkelig (pkt. 4.4.) og

rearegte pa foregdende arbeid med digitaliseringsprosjektet med usikkerhet. God
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kommunikasjon og opplaring er avgjerende faktorer som forebygger usikkerhet og eventuelt
motstand mot endringer blant de bererte partene. Det antas at handtering av usikkerhet ble
oppdaget og handtert fortlopende siden kun 1 av de 6 informantene har nevnte det:

«Nei, jeg har ikke opplevd noe motstand. Men jeg har opplevd usikkerhet» (informant 3).

«Hvis det hadde veert noe usikkerhet sd hadde den blitt hindtert pd en god mdte av prosjektet
og de som kunne hjelpe de som var usikre. For jeg har ikke hort om det. Ellers det vil overraske

meg om det ikke var noe usikkerhet rundt dettey (informant 6).

Opplering er en av de avgjerende faktorer ved gjennomfering av digitaliseringsposjekt og fa
endringer etablert. Til 4 kunne ta ut den effekt og verdi som ligger i endringer, er det viktig & gi
opplering til ansatte som blir berert av digitaliseringsprosjektet (Amundsen, 2005).
Informasjonen om prosjektet og opplaringshefte ble sendt ut pd e-post til ansatte, samt det ble
foretatt gjennomgang med visualisering pd stor skjerm av det som ble sendt ut, pd
seksjonsmeter for 4 sikre at informasjonen er mottatt og forstétt. Det ble ogsa foretatt Skype-
kurs for dem som folte behov for 4 fA mer opplaring. Flere informanter svarer pa at oppleringen
har veert tilstrekkelig:

«Ja, det tror jeg. Og i tillegg har vi tilbud, stdende tilbud fra prosjektlederen om d lose ut mer
veiledning ved behovy (informant 2).

«Det har veert oppleering pd teammotene sd var det en god del oppleering. Det har ogsa veert
oppleering via prosedyrebrev som er sendt ut. Vi har hatt mote med oppleeringskontorene der
dette har veert tema. Jeg har ikke hort at oppleeringen har veert mangelfull. Og sd var det ogsd
skypeoppleering, ja. Sd det tror jeg har veert bra, jeg har ikke hort noen som har manglet

oppleering pa dettey (informant 6).

Det ble avdekket at prosjektet kommer til & bli forsinket grunnet utleste behov for oppgradering
av hele sak/arkivsystemet. 1 tett samarbeid med de ansatte i avdeling som har ansvar for
sak/akrivsystemet, og med leverandgrene ble det foretatt tiltak til 4 unnga ytterlige forsinkelser.
«Ansatte som har veert involvert i arbeid med dette prosjektet har veert positive og engasjerte
hele veien, noe som har fort til at det kanskje ikke har veert forsinket unodvendig. Nodvendige
avtaler ble inngdtt i god tid for d fa realisert prosjektet. Det er jo alltid en risiko at prosjektet
blir forsinket, men det eneste forsinkende faktoren her det var jo oppgraderingen av et nytt
sak/arkivsystem. Det er alltid en risiko knyttet til oppgradering av storre systemer. For det skal

tross alt fungere for tusenvis av brukere. Og da har det blitt utsatt for en mdned.
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Oppgraderingen skjer ogsd pd en helg. Sd da ma jo leverandorene ha tilgjengelige ressurser
noe som var avgjorende til oss d fd det avtalt og bestilt pa et tidlig tidspunkt til G unngd ytterlige
fosinkelser. (Informant 5).

Tett samarbeid, kombinasjon om godt samspill mellom menneskelige og teknologiske faktorer,
eller det som inngér i en sdkalt sosioteknisk teori forte til at tiltakene ble samkjert og ikke forte
til unedvendige forsinkelser i dette prosjektet. En annen modell som blir relevant 4 trekke inn
er endringsmodell Leavitt og Bass som beskriver forholder mellom deltakere,
organisasjonsstruktur, teknologi og oppgaver, samspillet mellom mennesker og teknologi er

viktig for at digitaliseringsprosjekt blir vellyket.

Endringer medferer endringer i arbeidsprossesser og det oppstir «barnsykdom» som md
handteres. Dette kan vere slittsomt for ansatte & forholde seg til og til avvik ved
implementering, i tilegg til 4 tilpasse seg til selve endringene. Dette pavirker pd motivasjon til
de ansatte:

«Det er mange som er oppgitt over det nye systemet. Men det er jo pd grunn av
«barnesykdommery. Ndr man har oppgradert systemet sa oppstdr det noen feil. Etter G ha
lkukket dem, sé oppstdr det nye feil. Og det er det bestandig. Sa ma vi bli vant til en ny mdte d
arbeide pd samtidig som vi stoppes opp av nye feil. Men det er en sdnn evigvarende prosess.
Etter en uke, altsd pd fredag, sd stoppet vi opp, og pustet litt ekstra, og tok felles lunsj med
pizza. Det har noe med gruppa, for vi skal fi alle med, og det er viktig a, faktisk stoppe litt opp
og ta en liten pust i bakken. Det er leder som har tatt initiativ til d ta en sdnn felles pust i
bakkeny (informant 5).

Arbeid med motivasjon inngér i strategi for endringsprosess, og ledere som jobber proaktivt
med motivasjon for de ansatte har bedre forutsetninger til & oppné enskede gevinster. Arbeid
med motivasjon ved gjennomfering av digitaliseringsprosjekter danner fortusetninger til at

ansatte etablerer eierskap til visjonen som legger til rette for nytenkning og innovasjon.

Noen ansatte sitter med en god opplevelse av gjennomfert digitaliseringsprosjekt:

«Jeg synes prosessen var tatt ned pd en heldig mate, vi startet veldig smatt, vi gikk igjennom de
forste kontraktene over et forholdsvis heldig tidsvindu og vi fikk analysert pd det som var
utfordringene og vi okte etter hvert. Prosjektet har veert veldig transparent, det har veert veldig
godt opplyst, det har veert veldig godt formidlet, og det har veert veldig godt mottatt blant de
fleste her. Sd jeg foler at implementeringen av digital signatur i Nordland fylkeskommune pa

det her nivaet har veert veldig heldigy (informant 2).
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Ut fra denne beskrivelse antas det at dette prosjektet ble gjennomfort etter endringsstrategi med
mal pd verdiskapning, hvor fokuset ha vert pa organisasjonens formelle elementer som
systemer, eller med andre ord organisasjonen gjennomfert disse endringene for 4 oke
produktivetet gjennom optimalisert arbeidsprosesser. Endringer som dette prosjektet hadde
medfort, ble etablert etter Lewins modell om «endring gjennom tre steg», nemlig «opptining»
hvor ansatte ble bevisstgjort om hensikt med endringer og mulige gevinster, «bevegelse», som
ble oppnddd gjennom god, toveis kommunikasjon i forkant og underveis i prosessen med
opplaring; og «nedfrysing», hvor det ble bevisstgjort om oppnadde gevinster som nedkortet

saksgang, lavere logistikkkostnader (Jacobsen, 2012).

4.2.1. Konklusjon og svar pa forskningspsrsmal 2

For & skape gjennomfering av endringer og redusere eventuell motstand er det viktig 4 serge
for god kommunikasjon bade i forkant og underveis i prosessen. Det er viktig 4 legge til rette
for toveis kommunikasjon som har mal om 4 involvere ansatte i arbeid med
digitaliseringsprosjektet, gke forstéelse for det som foregéar. Flere informanter gir uttrykk for

at dette ble oppnadd.

En informant har ikke folt seg nok involvert. Samme informant har gitt uttrykk om oppleringen
som ikke ble opplevd helt tilstrekkelig og rearegte pa foregdende arbeid med
digitaliseringsprosjektet med ussikerhet. Disse opplevelsene anses som sammenhengende,
kunne oppstd av en rekke arsdker som kunne vert et eget tema for en annen masteroppgave.
Det presiseres at informanten folte ikke motstand til prosjektet, og dette kan tolkes som en form
for tilbakemelding med formdl om & videreformidle enske om & forbedre arbeid med

endringsprosjekter i organisasjonen.

Opplering er en av de avgjerende faktorer ved gjennomfering av digitaliseringsposjekt og for
4 f4 endringer etablert. Informasjonen om prosjektet og opplaringshefte ble sendt ut pa e-post
til ansatte, samt det ble foretatt gjennomgang med visualisering pa stor skjerm av det som ble
sendt ut, pa seksjonsmeter for 4 vere sikre pa at informasjonen var mottatt og forstétt. Det ble
ogsa foretatt Skype-kurs for dem som folte behov for & fi mer opplering. Flere informanter

svarer pa at opplaringen har vert tilstrekkelig. Noen ansatte har ikke vert til stede pd meter
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hvor gjennomgangen med visualisering ble foretatt, og disse ble ikke felgt opp i etterkant for &
sorge for at informasjonen var forstdtt noe som forte til en del misfortdelse og frustrasjon fra

enkelte ansatte.

Forsinkelse i gjennomforing av prosjektet ble oppdaget pa et tidlig tidpunkt. I tett samarbeid
med de ansatte i avdelingen som har ansvar for akrivsystemet, og med leveranderene ble det

foretatt tiltak pa et tidlig tidspunkt for at forsinkelse skulle bli minimal.

Det kan vere slittsomt for ansatte & forholde seg til avvik som oppstér ved implementering av
noe nytt, i tilegg til & tilpasse seg til selve endringene. Dette p&virker pd motivasjon til de ansatte
og det trengs 4 iverksette tiltak fra ledelsen for & redusere negative midlertigie konsekvenser,
bidrar til at endringene etablerer seg og holder motivasjon til de ansatte oppe. Ledere som jobber
proaktiv med motivasjon til de ansatte har bedre forutsetninger for 4 oppnd enskede gevinster

ved gjennomfering av endringsprosjekter.

4.3. Hvordan pévirker digitaliseringsprosjekt E-lzerekontrakter pi

organisasjonskulturen?

Ifglge Schein deles organisasjonskultur inn i 3 ulike niva (Bang, 2011), hvor artefakter er det
som synligjerer organisasjonskultur, arbeidsprosesser og resultater, og det visste seg at de fleste
informantene assosiererer organisasjonskulturen med. Det oppleves at tema som
organisasjonskultur ikke er noe som organisasjonen er vant til 4 snakke om:

«Organisasjonskultur gdr ofte igjen noen felles verdier i det offentlige, og det er kvalitet, og
det er omdomme og de her tingene som vi onsker skal veere pa plass. Det har ikke veert oppe til
samtale overhodet, siden jeg begynte her. Og det kunne det godt ha veert, hvor vi kunne rett og

slett ha jobbet med verdier og tema som organisasjonskultury (informant 4).

Schein (Bang, 2011) mener at medlemmene i en organisasjon tilslutter seg en kultur basert pa
verdier. Derfor ble det stilit sporsmal til informanter om kjerneverdier i virksomheten og de
usynlige, interne verdier som informantene kunne peke ut.

Kjerneverdier i virksomheten er alle informantene kjent med, men kun 2 av 6 respondenter

husker disse (leder og 1 ansatt).
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«Apenhet og tillit. Det er jo to av tre verdier som det er opplest og vedtatt, og lojalitet det siste..
av tre, da. Det er litt vanskelig det der, med kultur, synes jeg...» (informant 5).

«Vi har tre sanne: tillitt, apenhet og respekt» (informant 6).

De onskede verdier som informantene gir uttrykk for, stemmer godt med de reelle
kjerneverdier: dpenhet, tillit, lojalitet som er forankret i organisasjonspolitikken (Vedlegg 6 —
Organisasjonspolitikk). Nar de ansattes underliggende overbevisninger og grunnleggende
antakelser statter opp om de ulike normene og verdiene kan man si at ansatte folger de kulturelle
normene ifelge Schein (Bang, 2011).

Tillit er den verdien som oftest ble nevnt og som informantene legger mest vekt pa. God
takkheyde for respekt og ulikhet, men det er ogsa rom for & verdsette ulikhet enda mer.

«Vi inviteres til d veere inkluderende, ha stor dpenhet, vi skal ha stor tillit til hverandre, vi skal
ha stor trygghet pd at det vi sier blir i rommet, jeg ser en veldig hoy grad av god etikk i
praksisforvaltningen var. Vi skiller veldig lett sak og person og vi tar sjelden med oss saken inn
mot person, vi har veldige gode samhandlingsarenaer utenfor det faglige, med trivselskomite
som legger til rette for at vi fdr ting altsd den hyggelige delen av sameksistensen her til d vokse.
Vi har bursdagskasse som gjor at den som har bursdag blir sett pd. Sd jeg opplever denne
organisasjonen som en sunn organisasjon med en sunn bedrifiskultury ( (informant 2).

«Stor dpnehet, tillit er viktig, vi er ulik og det reprekteres, men det er et rom til d verdsette
ulikhet enda hoerey (informant 3).

«Det er veldig viktig a ivareta ulikhet, fordi at vi er ulike med ulik bakgrunn, kompetanse og
tankesett. Og til sammen d kunne veere dpen om det at, vi til sammen, gjor det beste og har vi
alle noe d& bidra med. Mitt inntrykk er at det er stor grad av verdsettelse av at vi er ulik, men
ikke full grad av verdsettelse av ulikhet. Det er veldig viktig a ha tillit til hverandre. Fordi vi
stdr i en del taffe saker vi ma fronte, og da er tillit, syns jeg, kjempeviktigy (informant 4).

«Jeg mener vi har kultur for at vi skal ha ulikheter inn, og at det styrker jo ossy (informant 6).

Digitalisering fotursetter at ansatte har gode evner til 8 kunne jobbe i team og tverrfaglig. (Kane
et al. (2015). Det eksisterer en dpender-kultur i organisasjonen noe som ogsa inviterer til
samarbeid og samspill:

«Det du ser her i korridoren, du horer for det forste latter, nesten uansett tidspunkt pd
arbeidsdagen horer du latter, du horer gode samtaler, du horer toneleiet, du horer vennlighet
i veiledningen og oppbygging av nye kompetanser, du ser kollegial stotte og veiledning, alle

dorene stdr apen og er dpen for innsyny (informant 2).
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For & kunne danne en kultur som er mottakelig for endringer i organisasjonen, er det viktig at
organisasjonen kan utnytte og dele kunnskapen, samt adaptere kunnskapen.

«Det er helt greit hos oss at hvis man har hatt en sak, og skrevet en epost som man tenker de
andre kunne ha nytte av, sa setter man gjerne de andre pd kopi sann at de kan bruke teksten.

Sa det vil jeg si at det a dele erfaringer det er stor kultur for. (informant 1).

Digitalisering medferer endringer i spraket som apner for bedre mottakelse av endringer blant
de ansatte:

«Vi begynte plutselig a snakke om en digital signatur, det var jo noe helt nytt. Vi fikk signatar,
nytt begrep. Vi fikk minID for palogging, vi fikk definerte begreper pd de rollene som signerer.
Det var mye som skjedde i transitten, og det tror jeg har veert med a formet oss til d bli mer

mottakelig for det. De er positive og de fremsnakker disse tingeney (informant 2).

Kulturutfordringer innebarer ofte motstand mot endring, organisasjonen er skeptisk til 4 ta
risiko. Lite endringsvilje hos de ansatte er den viktiegste kulturelle utfordringen (von Leipzig
et al., 2017), men ansatte i denne organisasjonen er positiv og er dpen for endringer:

«Det er mye positivisme til a endre seg og gjore noe nytt. Det er ikke motstand mot nye ting,

ansatte henger ikke igjen i “sann har vi gjort det alltid”, der er det veldig litey (informant 4).

«Siden 2013 har det veert stor endring i maten vi jobber pd. Sa det kommer sakte men sikkert,
og det er smating, det er et vedlegg til et brev her, det er en link der, det er informasjonen og
nd driver vi flere av skjemaene vare pa a bli digitalisert og nd er vi i en bratt kurve pa endring
og holdninger til d jobbe mer effektivt, det onsker folk, alt vi kan pa en mdte spare oss fory
(informant 1).

Samt gir informantene uttrykk for at endringsvilje er mer passiv og at det det mangler
kunnskaper om endringsprossesser.:

«Det er felles ansvar, men noen andre skal helst ordne det, fordi at vi er veldig presset pa tid
og har egentlig ganske lite kunnskap om hvordan vi gar frem med endringer/optimalisering.
Det er noen fa som foreslar nye mdter, og det er vel kanskje de som tar mest ansvar og gjor

endringery (informant 1).
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Evner til 4 tilegne seg ny kunnskap og digitale ferdigheter hos ansatte i organisasjonen har
direkte sammenheng mellom hvordan digital teknologi kan pavirke organisasjoner (Kane et al.,

2015).

Organisasjonen har veert preget av adklilt tenking eller silotekning, der ansatte har mer fokus
pa sin egen organisasjonsenhet (seksjon/avdeling) enn & tenke pé organisasjon som en helhet
(Tannou og Westerman, 2012):

«Vi skal ikke sd mange dr tilbake for vi ser at fagoppleering ikke var en del av resten av
utdanningsavdelingen. Fagoppleering var en silo, og at inntak var en annen silo. Og de to
siloene der mot som hadde med skole a gjore, og da sa man ikke det 4-arige lopet, skolelopety
(informant 6).

Ansattenes holdninger og lite forstielse for andre enheter er oftest de sterste hindringene til
integrasjon og effektivt samarbeid som kreves for 4 jobbe med digitalisering. Endring i atferd
til tjenestebrukere presser organisasjoner til 4 tenke og jobbe annerledes og dermed ma

silotankegangen bort.

Man kan pévirke organisasjonskulturen ved nyansettelser, med & ansette personer som passer
inn i den enskede kulturen (Bang, 2011). Teknologisk utvikling og digitaliseringarbeid som
foregdr i virksomheter presser til & ansette personer som har nedvendige kunnskaper og
egenskaper: gode digitale ferdigheter, nytakning, endringsvilje, vile til 4 tilegne seg ny
kunnskap.

«Det skjer jo veldig mye pd to dr i en slik struktur som det her. Mange gdr jo av med pensjon,
vi er litt avhengig av hvem de erstattes med. Erstattes de med nye som er i ferd med d gd av
med pensjon, sa vil det vell ikke veere sd stor endring. Na ble det litt feil, det hortes ut som jeg
sa at de som skulle gd av med pensjon ikke har hoye digitale kunnskaper og ferdigheter, men
det kan de gjerne ha. Men viljen til a leere seg noe nytt da har litt storre med yngre ansattey

(informant 2).

P4 denne méten pavirker man pé organisasjonskultur med & danne forutsetninger til kultur for
endring og nytakning/innovasjonstenking. Samt danner det kanskje forutsetninger for 4 skille
eksisterende organisasjonskultur i 2 subkultur. Til & stumulere nytenking og
digitaliseringsarbeid, har dokumentasjonssenteret ansatt flere medarbeidere i de siste drene med
egenskapene som passer godt til 4 kunne drive med disse prosessene, men personens kultur har

kollidert med organisasjonskulturen hvor det eksisterer fremdeles tradisjonelle holdninger:
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«Orgkulturen er ganske stivnet, det er lite utvikling, og mer a konservere det gamle. Ja. Sann
som jeg oppfatter det. Men jeg md og fa lov til a skyte inn at, vi har et par nye personer pa
dokumentasjonssenteret som tilforer en annen holdning. Sa det er jo og en endring pd gang..
Det er to grupper.. ja.. den ene onsker d beholde det gamle, men de nyere tilsatte onsker d
foreta endringer. Og det kan godt hende at det er grunner i digital kompetanse at det er ulike
nivd.. Arbeidsmatene har mattet endre seg. Men holdningene er nok der fortsatt, sda holdningene
er ikke endret. Sa er vi ogsa redd for gjejnsidig pavirkning-Og sd er det jo ogsa sann at de
nyiilsatte, de som er ansatt de siste to-tre dr kanskje, de blir jo ogsa pavirket av det som er der
fra for. Sa over tid sa kan de tilsatte ogsa innta en litt mer konservativ holdning enn det dem i

utgangspunktet hadde, og det er skummelty (informant 5).

Bang som har skrevet noen rdd om hvordan organisasjoner blir mer mottakelig for
kulturendring. Ifelge han, blir ledere som hovedregel sett opp til av andre ansatte i
organisasjonen, og ledernes pavirkningskraft er kanskje sterkere enn man tror. Derfor er det
viktig at lederne gér foran og viser vei, og lederens handlinger vil ofte kunne pavirke kulturen
i organisasjonen. Ledelsen i en hver organisasjon ma vere tydelige pa hvilken kultur man vil
ha i organisasjonen, Og i tillegg ma ledelsen ga fremfor som et godt eksempel pd hvilke
rollemodeller man ensker, og ikke minst f& dette budskapet ut og forankre det i hele

organisasjonen.

Tekonologisk utvikling utfordrer organisasjonskultur og ifelge ansatte foles det tegn pa at
organisasjonskulturen er i en endring;:

«Holdningene vil komme til G stige, enda mer mottakelig for, man kommer til a se gjennom
dette prosjektet at digitalisering er hensiktsmessig. Det er fremmende, det er der vi er i dag i
2020. Da skal man pd en mdte gjore disse tingene digitalt, og man skal liksom veere den, man

skal pa en mate gjore disse grepene selv i grep med det som ligger» (informant 2).

4.3.1. Konklusjon og svar pa forskningsspsrsmél 3

Ganske tidlig i intervjuprosessen, har jeg fétt intrykk at organisasjonskultur er vanskelig tema
& snakke om. Informantene har ulik bakgrunn og forstaelse for hva organisasjonskulturen er,

det oppleves som ulik og ikke samkjort. Flere som har forstdelse av organisasjonskultur
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gjennom verdier og forutsetninger i det interne ruitne- og regelverket i organisasjonen noe som
Schein kalles for artefakter (Bang, 2011). Det er ikke vanlig & snakke om organisasjonskultur i
organisasjonen.

Kjerneverdier i virksomheten er alle informantene kjent med, men kun 2 av 6 respondenter
husker disse (leder og 1 ansatt). De enskede verdier som informantene gir uttrykk for, stemmer
godt med de reelle kjerneverdier som er forankret i organisasjonspolitikk: dpenhet, tillit,
lojalitet (Vedlegg 6).

De fleste informantene la mer vekt pa tillit som verdi. Godt takkheyde for respekt og ulikhet,
men det er et rom for & verdsette ulikhet enda mer. Folk samarbeider gjerne i organisasjonen,
det eksisterer en dpender-kultur noe som ogsa bidrar til samarbeid og samspill. Det eksisterer
gode delingskultur, men det er rom for & framheve l@ring framfor feiling som trenges til 4 kunne

danne forutsetninger for innovasjon i organisasjonen.

Det ble ikke merket noen motstand mot endringer. Kulturen er mottakelig for endringer som

oppleves helt normal i offentlig forvaltning grunnet lovverksrammer som er i stadig endring.

Flere informanter gitt uttrykk for passiv endringvilje og det erkjennes felles ansvar for & kunne
endre seg, men kun fa som tar tar inisiativ og ansvar for forbedring/optimalisering av prosesser

i det smé og i det store.

Organisasjonen ser innad pd enhetenes sine mal og prioriteringer og ikke si mye pa
organisasjonen uttad, noe som farer til ulikhet i behandling, mindre effekktiv samarbeid intern
og ckstern. Endring i atferd til tjenestebrukere presser organisasjoner til & tenke og jobbe

annerledes og dermed ma silotankegangen bort.

Endringer i tankegang/tilneerming mot det digitale etter dette digitaliseringsprosjektet, dannet
forutsetninger for endringer i organisasjonskultur mot endringskultur (mottakelig for endringer,
kan tilpasse seg, nytenking, legge til rette for innovasjon). Dette har verken blitt formalisert

eller bevisstgjort av organisasjonen.
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4.4. Hvordan oppleves digitaliseringsprosjekt  E-lerekontrakter og

digitaliseringsarbeid i organisasjonen av ansatte?

Digitalisering medferer som regel bedre funksjonalitet, heyere palitelighet og sterre
brukervennlighet til de tjenester som organisasjon har tilbud om, noe som bidrar til 4 styrke
organisasjonens omdgmme (Lenka et al., 2017). Dette digitaliseringsprosjektet utleste i tillegg
starre motivasjon blant de ansatte:

«Jeg blir mer motivert av at vi beveger oss i en mer digital retning, at vi kan fremstd som mer
profesjonelle ovenfor leerebedrifter og at vi kan slutte med de her papirene og, rett og slett, at

vi kan veere mer sann oppdaterty (informant 1).

Organisasjonen foretar kompetanseheving innen digitalisering som e-leringskurs, skype-kurs,
infomateriell publisert pd Intranett og i kvalitetsystemet. Grunnferdigheter kartlegges ikke for
opplaringen, noe som forer til lavere utbytte for kompetende brukere, samt bemerkes det at
godt voksne ansatte strever med & lere seg det digitale:

«Hvis jeg md leere meg noe, sd leerer jeg meg det. Jeg bruker ikke tid pa et kurs for at jeg skal
kanskje leere meg 30% nytt av noe, gidder ikke d sitte pd et kurs og hore pa ting jeg kan fra for»
(informant 1).

«De fikk nytt arkivsystem og la de bare alle rutiner inn i kvalitetssystemet med video og med
det skrifilige. Det har ikke fungert, sa nd har de flere kurs om arkivsystemet som gdr pd Skype.
Og bare det a fa folk til G melde seg pa et Skype-kurs er noe som hever digital kompetanse. Det
er jo forskjell pd hva folk har av kompetanse og pa hvilken mdte de skal leere seg pa.
Grunnferdigheter er vel sdpass svak at for veldig mange i organisasjonen sd md de pa kurs for
at de far ikke til & sette seg ned og trykke og prove d finne de ut, og det er jo trist men det
handler nok om at vi har hengt etter pd digitalisering i mange ar og at den veldig godt voksne
generasjonen, det vil si fra 50 ar og oppover, har fitt lov til d jobbe pa den gamle mdte uten d

ha krav pa seg til a lere seg de nye verktoyene som vi har nd» (informant 1).

Aansatte i ulike aldersgrupper har ulik tilneerming til teknologisk utvikling og dermed har ulik
grad om & utnytte kunnskaper etter opplering. Bade Fitzgerald et al. (2013) og Henriette et al.
(2016) tar opp vanskeligheter med digitalisering og godt voksne medarbeidere i organisasjoner.

Disse er kommet med péstand at godt voksne medarbeidere er «teknofobiske» (Henriette et al.,
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2016). Problemet er at godt voksne medarbeidere trenger nedvendigvis ikke ha interessen for
nye digitale teknologier og vilje for 4 ta disse i bruk, til forskjell fra yngre medarbeidere som
er fodt 1 det digitale drshundre. Det blir en utfordring for virksomheten dersom godt voksne
medarbeidere har lite digitale ferdigheter eller manglende kunnskap, som farer til at de har ikke
nok vilje til & lare seg de nye digitale teknologiene. Under intervjuene kom det uttrykk som
tyder pa behov for mer tydelig visualisering i opplaringen v/digitaliseringsprosjektet:

«Jeg foler ikke at vi har hatt en oppleering som har rullet det her ut. Det er noe med d prate om
de her tingene, vi har jo gjennom matene fatt lopende informasjon. Men det har pa en mate ikke
blitt tegnet ut, sann at det at du far det bade i oynene og i orene. Vi skulle sikkert ha brukt mere
tid pd a tegne det ut, d gjore det pa skjermen. Jeg tror jeg har fitt oppleeringshefie, og der er
en av mine svakheter, jeg gdr i gang d montere skapet uten bruksanvisning. Det kan godt hende
at jeg var ogsa til stede da det ble foretatt oppleering med gjennomgang pa skjermen, men at
jeg har trengt enda mer.. Sa er det jo sann at vi er ulike alder pa oss. Og noen har ulik

tilncerming til ny teknologi, bade i forhold til forhandskunnskap, og interesse» (informant 3).

«For alle oss som ikke har mye igjen i arbeidslivet er mest effektif at vi kunne sitte med dataene

og hore pa noen som star i samme rom ved siden av deg og viser det pad stor skjermy (informant

3).

Kompetanseheving innen digitalisering overlatt til ansatte i organisasjonen uten form for
oppfelging. Det virker slik at ansatte stér ansvarlig for 4 leere seg noe nytt og oppdatere seg.
Det kan fore til at flere velger a ikke oppdatere seg:

«Det kjores ikke kurs, jo, det gjor det pa en mate, men da er det kurs Skype-kurs, sd det er veldig
mye. Du lerer deg, “learning by doing”, hele tiden, du mad selv egenoppleering, hvor mye
digitale ferdigheter. Og sa far du tilbud etter hvert med noe sann Skype-kurs. Sa da er det opp
til hver enkelt, at de folger opp, ellers sd blir man jo hengende bakpd» (informant 4).

Pa spersmal om ansatte har anledning til 4 heve sin digital kompetanse, svarer de fleste positiv,
men presiserer at de har ikke tid for det. Dersom man skal prioritere kompetanseheving, vil
dette gé& pé bekostning av ordinaere arbeidsoppgaver:

«Anledning har jeg jo, men tid sa er det sporsmadl hvis man da ensker d forankre alt dette inn
i ordincer arbeidstid, sa er jeg mer usikker pa om der er tilgjengelighet sann i ressursportefoljen

til den enkelte ansatte. Du ma da i alle fall skyve pa vanlige arbeidsoppgaveney (informant 2).
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Ubalanse mellom arbeidsbelastning og tidskapasitet (Henriette et al., 2016) kan vaere grunn til
at medarbeidere har lite digitale ferdigheter eller manglende kunnskap noe som kan vare

hemmende faktor for digitalisering i organisasjonen.

Men enkelte ansatte faler behov og er opptatt av a utvikle egen digital kompetanse:
«Endringer er noe jeg har mattet forholdt meg til, og har hatt et onske om d forholde meg til.

Det er viktig for meg a veere en attraktiv arbeidstaker. Sa det er jeg nodt til 4.. Altsd det d utvikle

seg selv er positivt for d mote nye arbeidsmdter og ny teknologi til a kunne ga i takt med disse»
(informant 5).

Dette kan teoretisk sett resultere i at gapet pa digital kompetanse blant ansatte i organisasjonen

vil eke.

Ved sporsmdl om ansattenes opplevelser om dette digitaliseringsprosjektet, kommet det frem
utfordring med avlering:

«Avicering er kanskje den tyngste leeringen. Fordi at ndr du skal gjore noe nytt, pd en annen
madte, sd md du ogsad gjore noe aviering. Det er en faktor som alltid er der, men ingen snakker
om det ved implementering av noe nytt. For organisasjonen som helhet, og for enkeltpersoner.
Du avlerer ikke for du er sikker, du avicerer ikke det du kan for du behersker det nye. Og jeg
sitter litt fast i en del ting fordi at det er ting som jeg foler at jeg ikke behersker helt i det nye.
Og det er tungty (informant 3).

Folelse av at man ikke behersker helt det nye og ikke klarer & slipper det gamle kan fore til okt
usikkerhet blant ansatte og redusert motivasjon. Avlaring av gamle vaner behegves for 4 kunne

etablere nye vaner og tilpasse seg nye rutiner (Berg og Eikeland, 1997).

Etter spersmélene om kompetanseheving innen digitalisering, s kom det frem uttrykk om
fagsystemet som ma utvikles:

«Jeg tror at verktoy, altsa Vigo verktoy ma utvikles og forbedres, det handler ikke om vir
digitale kompetanse, det handler om forholdet som ligger utenfor var organisasjon. Men for at
vi skal pd en mdte henge med i teknologien sa er vi avhengig av at VIGO utvikles sdnn at vi kan
automatisere alle de andre prosessene vi gjor i VIGO» (informant 1).

Dette kan vare tegn pa at utvikling av IKT/fagsystem i virksomheten henger etter behovet, noe

som kan vere en hemmende faktor for digitaliseringen.
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Rapport «Strategy, not technology, drives digital transformation» illustrerer at en av de
utfordringene som organisasjoner moter ved a digitalisere lgsninger eller prosesser, er mangel
pa digitaliseringsstrategi (Kane et al., 2015). Avdelingen i organisasjonen fokuseres mer pé
teknologien i seg selv, enn 8 betrakte teknologien som et middel for 4 na de strategiske mélene:
«Vi har ikke laget noe ferdig strategi. Vi skal ga gjennom dette, og sd skal vi digitalisere noe
mer med praksiskandidatene og lerekontrakter og oppnevning til fagprove osv osv... Sd det er
tanker, men vi har ikke skrevet det ned i en strategi, det har vi ikkey (informant 6).

Dersom organisasjonsenheter i virsomheten ikke har egen digitaliseringsstrategi, kan dette ogsa
vare en faktor som hindrer virsomheten & jobbe med digitalisering, og kan vare sammenhenge

med mangel pd kompetanse og digitale ferdigheter som ble nevnt tidligere i oppgaven.

4.4.1. Konklusjon og svar pa forsningsspersmal 4

Noen ansatte opplever gkt motivasjon etter gjennomfering av dette digitaliseringsprosjektet

som folge av organisasjons bevegelse i digital retning, utlaste gevinster og styrket omdgmme.

Organisasjonen foretar opplaring med & heve den digitale kompetansen til de ansatte i form av
skriftlig informasjon og e-basert kurs, uten & ha kartlagt grunnferdigheter noe som ferer til
lavere utbytte for kompetente brukere, samt bemerkes det at godt voksne ansatte strever med &
lzere seg det digitale. Ansatte i ulike aldersgrupper har ulik tilnaerming til teknologisk utvikling
og noen behgver mer visualisert oppleering for 4 kunne mestre nye teknologier/digitale verktay.
Voksne ansatte trenger rett og slett mer tid til opplaring og at denne tilpasses deres utfordringer

og deres l&ringstempo.

Kompetanseheving innen digitalisering tilbys til ansatte i organisasjonen uten form for
oppfelging av denne leringen. Tilbudet er anbefalende og det er ansattenes ansvar & lere og
oppdatere seg i det digitale. Det forer til at flere velger & ikke oppdatere seg.

Informanter bekrefter anledning til & heve sin digital kompetanse, men presiserer at de ikke har
tid for det innen arbeidstiden. Dersom man skal prioritere kompetanseheving, vil dette gd pa
bekostning av ordinare arbeidsoppgaver. Denne ubalansen mellom arbeidsbelastning og
tidskapasistet kan ogs vare grunn til manglende digitale kunnskap blant ansatte og kan hemme

utvikling i organisasjonen pé dette feltet.
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Noen ansatte er opptatt av 4 utvikle egen digital kompetanse og feler behov for det for 4 kunne
vare attraktiv arbeidstaker. Dette kan teoretisk sett resultere i at gapet pa digital kompetanse

blant ansatte i organisasjonen vil gke.

Ved sporsmal om ansattenes opplevelser om dette digitaliseringsprosjektet, kommet det frem
utfordring med avlaring som behgves for & kunne etablere nye vaner og tilpasse seg til nye
rutiner, og som ikke oppleves som kontrolert prosess. Ubalanse mellom avlarte ferdigheter og
leering for det nye kan fore til okt usikkerhet blant ansatte og redusert motivasjon. For at
organisasjonen skal kunne avlare den gamle tankegangen der man fokuserer pé eksisterende
arbeidsprossesser og tjenester, og ikke minst til & kunne generere nye ideer og fokusere pa

leereling framfor feiling, er det viktig & samarbeide pé tvers av organisasjonen.

Det er kommet uttrykk om at fagsystemet Vigo ma utvikles slik at organisasjonen kan mestre

teknologisk utvikling i fremtiden.

4.5. Avslutning

Etter 4 ha analysert datamaterialet og avdekket noen funn, ville jeg avslutte oppgaven med

noen felles konklusjon/implikasjoner.

Digitaliseringsprosjekt E-larekontrakter dreier seg om overgang fra manuelt til elektronisk
signering av lerekontrakter hvor hensikten har vert & forenkle arbeid, optimalisere

arbeidsprosesser for & gke effektivitet, produktivitet og kvalitet pa tjenester.

Bevisstgjering pa gevinster i form av hyppig orientering i gjennomferingsfase med illustrasjon
for raskere saksgang for prosessen, bedre brukeropplevelse som ble gjort i samsvar med Kotters
modell for endringsprosesse (vedlegg 5), bidratt til & innvolvere ansatte, hjalp med & forstd
hvorfor dette digitaliseres, samt bidratt til at ansatte ble nok motivert og kunne tilpasse seg raskt

endringer.
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Toveis kommunikasjon har bidratt til okt &penhet og tillit fra partene og gjennom
dialog/tilbakemeldinger og kritikk avdekket blant annet behov for tilpasset opplaring til voksne

ansatte som ikke responderte pa oppleering pd samme mate som andre ansatte.

Prosjektet medfort noen sma justeringer i arbeidsoppgaver og arbeidsprossesser. Dette har
ikke medfort ny arbeidsméte, men ny tenkemate pa arbeidsoppgaver. Ny, digital tankegang

utfordret organisasjonskulturen.

En kort analyse av organisasjonskulturen visste at de enskede verdier som informantene gir

uttrykk for, stemmer godt med de reelle kjerneverdier som er dpenhet, tillit, lojalitet.

Endringer i tankegang med tilnerming mot det digitale etter dette digitaliseringsprosjektet,
dannet forutsetninger for endringer 1 organisasjonskultur mot endringskultur.
Organisasjonskulturen har blitt mer mottakelig for endringer, kan raskere tilpasse seg til
endrede omgivelser, og det merkes endringsvilje blant ansatte. Dette har blitt verken formalisert
eller bevisstgjort av organisasjonen. For & oke forstéelse, motivasjon blant ansatte for disse
kulturelle endringer, for 4 fremme den gnskede kulturen i organisasjoen, bor dette bevisstgjeres.
Nytenking som avgjerende holdning for 4 kunne legge til rette for innovasjonskultur, stimuleres

ikke og fremmes ikke i organisasjonen.

Teknologisk utvikling og foregdende digitaliseringarbeid i offenlig sektor, presser virksomheter
til & ansette personer som passer inn i den gnskede kulturen, og som har nedvendige kunnskaper
og egenskaper: gode digitale ferdigheter, nytakning, endringsvilje, vile til & tilegne seg ny
kunnskap (Syverud, 2019). Det kan foreslés & forankre i personalpolitikk. P4 denne maéten
pavirker man pd organisasjonskultur med & danne forutsetninger til kultur for endring og
nytakning/innovasjonstenking. Samt danner det kanskje forutsetninger til 4 skille eksisterende
organisasjonskultur i 2 subkultur hvor personens kultur til de nye tilsatte kan kollidere med den
eksisterende organisasjonskulturen hvor det finnes fremdeles tradisjonelle holdninger blant
ansatte som strever med 4 endre tankegangen til den digitale. For 8 kunne forebygge eventuelle
negative konsekvenser av det, ber lederens rolle vaere proaktiv og jobbe med kulturelle
endringer slik at tankegangen hos medarbeidere skiftes mot den digitale, samt endre fokus fra
trusler og konsentere virksomhetens oppmerksomhet pd nye muligheter som digitalisering

bringer med seg.
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Ingen av informantene er beskymret for & miste jobben eller at deres kompetanse ikke blir
etterspurt innenfor relativt kort tidsperspektiv (2 ér), med forutsetninger for dette ligger naturlig
ved digitalisering - en del av oppgaver faller naturlig bort.

Prosjektet resulterte i at en ansatt som lenge har veert i tilrettelagt arbeidsforhold, har mistet
arbeidsoppgaver. Denne utfordringen har organisasjonen enda ikke klart 4 lese med
argumentasjon om tilretteleging av arbeidsoppgaver. Hvordan meter andre virksomheter
liknende utfordring — digitalisering og funksjonshemmede ansatte? Er det utfordring pa
organisasjonsnivé eller et landsdekkende problem hvor det kreves utredning og samarbeid pa
tvers av flere etater? Det kan vere tema for videre undersgkelser innen digitaliseingsarbeid og

dets pavirkning.

En del arbeidsoppgaver har ogsé forsvunnet i Dokumentasjonssenteret. Frigjort kapasitet ellers
blant andre ansatte/avdelinger bruker organisasjonen til a heve kvalitet pa andre
behandingsprosesser som tidligere ble nedprioritert samt til & utvikle/digitalisere andre

omréder.

Prosjektet har fert til videreutvikling av andre, mer omfattende prossesser i organisasjonen og
utloste storre digitaliseringsprosjekter som automatisering av arkiveringen fra fagystem til
arkivsystem og oppgradering av hele arkivsystemet i fylkeskommunen som falge av dette.

Prosjektet har medfert gevinster i gkonomi, ressursmessig besparelse, miljo og pavirker positivt

for virksomhetens omdgmme.

Digitaliseringsprosjektet oppleves som positivt, til og med noen ansatte har opplevt okt
motivasjon etter gjennomfoering av dette digitaliseringsprosjektet som folge av organisasjons

bevegelse i digital retning, utlaste gevinster og styrket omdemme.

Organisasjon jobber med heve kompetansen til de ansatte innen digitalisering, men dette
oppleves ikke som en mélrettet og strukturert prossess-det folges ikke opp og at det ekssisterer
ubalanse mellom arbeidsbelastning og tidskapasistet til de ansatte siden de svarer at de ikke har
tid til kompetanseheving i arbeidstid. Denne ubalansen mellom arbeidsbelastning og
tidskapasistet kan ogsé vare grunn til manglende digitale kunnskap blant ansatte og kan hemme

utviklingen i organisasjonen pé dette feltet.
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Det er ogsd kommet uttrykk om fagsystemet som ma utvikles for at organisasjonen skal kunne
mestre teknologisk utvikling som skjer i samfunnet og kunne tilpasse seg til det, samt utvide
omfanget av digitaliseringsarbeidet. Dette kan vere tegn pé at utvikling av IKT/fagsystem i
virksomheten henger etter behovet, noe som kan vare en hemmende faktor for

digitaliseringsarbeidet i organisasjonen.

Organisasjonen har overordnet IKT-strategi, men avdelingene i organisasjonen har ikke egne
digitaliseringsstrategier. Dette kan ogsa vare en faktor som hindrer virksomheten 4 jobbe med
digitalisering, og kan vaere en sammenheng med mangel pé kartlegging av ansattenes digitale
kompetanse og ferdigheter, fagsystem som behgver videreutvikling og andre ting som ble nevnt
tidligere 1 oppgaven. Forbedring av brukerenes opplevelser for virksonhets tjenester er et av de

satsingomrader av digitaliseringsarbeidet og ber innga i en digitaliseringsstrategi.

Det er lederansvar a ha et helhetlig syn pé de digitale muligheter i det fagfeltet de har ansvar
for. Noen ledere héper kanskje at digitale lasninger i seg selv skal lose dem gjennom
transformasjonen. Andre tror at medarbeiderne deres vil gjere det for dem, men den digitale
teknologien kommer ikke til & gjore det pa egen hdnd. Den ma styres, ledes og drives av ledere.
Koordineres og dirigeres. Det er lederens ansvar & serge for a prioritere hvilke satsinger som
skal f4 den oppmerksomheten og invisteringen de trenger. Det er ledere som mé sikre at

digitaliseringsarbeidet ikke blir preget av ad-hoc-prosjekter og tilfeldige initiativer.
Denne oppgaven har forhapentligvis fremmet en forstaelse av digitaliseringsprosjektets

pavirning pa organisasjon, og kanskje apnet for at noen andre kan undersgke videre pé dette

grunnlaget.
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Vedlegg 1

Vil du delta i forskningsprosjektet

”(Hvordan pavirker et digitaliseringsprosjekt pa en organisasjon)’?

Dette er et sparsmal til deg om a delta i et forskningsprosjekt hvor formaélet er & finne ut hvordan
digitaliseringsprosjektet pavirker pa en organisasjon. I dette skrivet gir vi deg informasjon om malene
for prosjektet og hva deltakelse vil innebare for deg.

Formal
Dette er en masteroppgave.

Jeg har formulert folgende problemstilling: Hvordan pévirker digitaliseringsprosjektet pa
organisasjonen? Jeg skal underseke organisatoriske effekter av digitaliseringsprosjekt E-
leerekontrakter i Nordland fylkeskommune (case studie). Prosessen innebarer en overgang fra manuell
til elektronisk saksbehandling av lerekontrakter ved hjelp av e-signering.

Forskningssporsmal:

Hva betyr (innebzrer) digitaliseringsprosjekt E-laerekontrakter?

Hvordan ble digitaliseringsprosjekt E-leerekontrakter gjennomfort?

Hvordan pavirker digitaliseringsprosjekt E-leerekontrakter pd organisasjonskulturen?

Hvordan oppleves digitaliseringsprosjekt E-lerekontrakter og digitaliseringsarbeid i organisasjonen av
ansatte?

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
Nord universitet er ansvarlig for prosjektet.

Hvorfor far du spersmal om i delta?

Til & finne svar pa forskningsspersmal og belyse problemstillingen trenges det samtale med de som har
veert involvert i prosessen, deres meninger og refleksjoner og dybdeintervju vil passe best til & samle
inn datamaterialet. Jeg ville falge strategien etter strategisk og formalsorientert utvalg noe som faller
pa informanter som har egenskaper og relevant kompetanse i forhold til min problemstilling.

Av ulike grunner skal jeg skrive masteroppgave alene og dette ma jeg ta i betraktning ved vurdering av
utvalgets storrelse. Jeg har kommet til konklusjon at & gjennomfere intervjuer med 6 personer vil vere
optimalt og representativt i mitt tilfelle.

Informanter blir valgt ut fra «kvalitet foran volumet» prinsippet hvor det legges storre vekt pa
hensiktsmessighet fram for representativitet. Jeg har tatt hensyn til faglig kompetanse og ansvarsniva
til de ulike informantene.
Utvalget vil bestd av:

- En mellomleder ved fylkeskommune som har ansvar for dette fagfeltet (fagopplering).

- 4 saksbehandlere ved fylkeskommunen som har oppgave & behandle lerekontrakter.

- En arkivar ved fylkeskommunen som har oppgave & handtere jounalfering og arkivering av

inngdende og utgaende dokumenter.

Jeg hadde tenkt & gjennomfore intervjuer 1 gang og forberedelse til intervjuer vil dermed vare veldig
viktig med tanke pa & fA mest mulig relevant informasjon som er fokusert mot min problemstilling.



Hva innebzerer det for deg 4 delta?

e Huvis du velger 4 delta i prosjektet, innebarer det at du deltar i et personlig intervju. Det vil ta
deg ca. 60 minutter. Intervju inneholder spersmal om hvordan opplever du
digitaliseringsprosjekt E-leerekontrakter, hvilke endringer medferte det for deg og hva det gjor
med organisasjon etter din mening.

e Jeg tar lydopptak og notater fra intervjuet.

Det er frivillig 4 delta

Det er frivillig 4 delta i prosjektet. Hvis du velger & delta, kan du ndr som helst trekke samtykke tilbake
uten & oppgi noen grunn. Alle opplysninger om deg vil da bli anonymisert. Det vil ikke ha noen
negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger 4 trekke deg.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger
Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formélene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi behandler
opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket.
e Det er kun student og prosjekteier fra Nord universitet som skal ha tilgang til dine
personopplysningene.
e Navnet og kontaktopplysningene dine vil jeg erstatte med en kode som lagres pa egen
navneliste adskilt fra gvrige data.

Hva skjer med opplysningene dine nér vi avslutter forskningsprosjektet?

Prosjektet skal etter planen avsluttes 30.06.2019.

Datamaterialet (personopplysninger og lydopptak) skal anonymiseres ved prosjektslutt slik at ingen
informanter kan bli identifisert.

Dine rettigheter
S4 lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:
- innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg,
- & {4 rettet personopplysninger om deg,
- fA slettet personopplysninger om deg,
- fa utlevert en kopi av dine personopplysninger (dataportabilitet), og
- & sende klage til personvernombudet eller Datatilsynet om behandlingen av dine
personopplysninger.

Hva gir oss rett til 4 behandle personopplysninger om deg?

Vi behandler opplysninger om deg basert pé ditt samtykke.

P& oppdrag fra Nord universitet har NSD — Norsk senter for forskningsdata AS vurdert at
behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med personvernregelverket.

Hvor kan jeg finne ut mer?
Hyvis du har spersmaél til studien, eller gnsker 8 benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt med:
e Nord universitet ved (Terje Fallmyr, tIf nr 48 11 99 34, terje.fallmyr@nord.no). Student: Olga
Katanova, tIf nr 908 50 312, olgkat@nfk.no.
e Virt personvernombud: tif 74 02 27 50, personvernombud@nord.no
NSD — Norsk senter for forskningsdata AS, pa epost (personvernombudet@nsd.no) eller
telefon: 55 58 21 17.

Med vennlig hilsen
Terje Fallmyr Olga Katanova (student)
(veileder)

B



Samtykkeerklaering

Jeg har mottatt og forstétt informasjon om prosjektet (Hvordan pévirker digitaliseringsprosjektet pd
organisasjonen), og har fétt anledning til & stille spersmal. Jeg samtykker til:

O &deltaiintervju

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet, ca. 30.06.2019

(Signert av prosjektdeltaker, dato)



Meldeskjema for behandling av personopplysninger

NSD sin vurdering

Prosjekttittel
Hvordan digitaliseringsprosjektet pavirker pa en organisasjon

Referansenummer
605246

Registrert
22.01.2019 av Olga Katanova - olga katanova@student.nord.no

Behandlingsansvarlig institusjon
Nord universitet / Fakultet for samfunnsvitenskap / Ledelse og innovasjon

Prosjektansvarlig (vitenskapelig ansatt/veileder eller stipendiat)
Terje Falimyr, terje.fallmyr@nord.no, tif: 75517279

Type prosjekt
Studentprosjekt, masterstudium

Kontaktinformasjon, student
Olga Katanova, olgkat@nfk.no, tif: 90850312

Prosjektperiode
01.02.2019 - 15.05.2019

Status
30.01.2019 - Vurdert

Vurdering (1)

30.01.2019 - Vurdert

Det er var vurdering at behandlingen av personopplysninger i

prosjektet vil veere i samsvar med personverniovgivningen sa fremt den
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Intervjuguide

Dato:

Hvem intervjueres: Informant 1, 2, 3,4, 5,6
Intervjuer: Olga Katanova

Vedlegg 3

Jeg skal undersgke organisatoriske effekter av digitaliseringsprosjekt E-lerekontrakter i
Nordland fylkeskommune (case studie). Jeg har formulert felgende problemstilling: Hvordan
pavirker digitaliseringsprosjektet pd organisasjonen?

Informanten bes om:

A ikke oppgi personidentifiserte opplysninger om tredjepersoner (navn), men heller
referere til stilling og seksjon/avdeling

Spersmal

Merknad i
tillegg til
lydopptak

Hva innebzerer digitaliseringsprosjekt E-leerekontrakter?

1.

2.

5.
6.

Hva tror du det var hovedgrunn/-er til at digitaliseringsprosjekt E-
leerekontrakter ble satt i gang?

Hva innebaerer prosjektet for deg som
saksbehandler/konsulent/seksjonsleder/arkivar? (hvordan ble din
arbeidshverdag endret?).

Hvordan, tror du prosjektet har pavirket pa andre seksjoner,
avdelinger i organisasjon?

Har prosjektet medfort strukturelle endringer i organisasjonen eller
systemer? Hvilke ansatte eller seksjoner/avdelinger evt.ble berert og i
hvilken grad?

Har prosjektet noen pévirkning pa virksomhetens omdemme?

Har prosjektet noen pavirkning pé miljeet?

Hvordan ble digitaliseringsprosjekt E-laerekontrakter gjennomfert?

1.

Hvordan var infomasjon (om prosjektets mal, omfang osv) og

kommunikasjon (bade intern og ekstern) underveis 1 prosessen?

2. Hvordan ble oppleringen forettatt? Var den tilstrekkelig?

Har du folt selv eller observert motstand/usikkerhet til prosessen eller
underveis i prossesen?
Dersom «JA»: Hvordan ble usikkerhet/motstand handtert for eller

underveis i prossessen?




Noe du har eller ensker 4 legge til om hvordan prosjektet ble gjennomfort i
organisasjonen?

Hvordan péavirker digitaliseringsprosjekt E-lzerekontrakter pa
organisasjonskulturen?

For vi skal prate ville jeg komme med en definisjon pd organisasjonskultur
slik at det ikke oppstdr begrepsmisforstdelse:

- Organisasjonskulturen er et sett av felles meninger, holdninger,
verdier, normer, makt, roller, tradisjoner, kulturgjenstander som
forteller medlemmene i en organisasjon hvem de er, og hvordan de
opprter seg/utforer oppgaver, og som utvikler seg ndr medlemmene
samhandler med hverandre og omgivelsene. Med andre ord det som
skaper virksomhetens uformelle (sosiale) arbeidsmiljo og afderd.

Eller: «Maten vi tenker og handler her hos oss»

Og da kommer jeg til sporsmal:

1. Er dukjent med kjerneverdier, visjon, mélsetting for din
organisasjon?

2. Hva er interne verdier i organisasjonen (organisasjonskultur)? Ble
verdiene endret i en eller annen grad/er i ferd med a endres etter
gjennomfoering prosjektet?

3. Hvordan er felles holdninger nér det gjelder oppgavelesning i
organisasjonen? Ble holdningene endret i en eller annen grad/er i ferd
med & endres etter gjennomfoaring prosjektet?

4. Hvordan er holdningen til & prave nytt/feile i organisasjonen? Har
prosjektet pavirket pa at denne holdningen ble endret/er i ferd med &
endres?

5. Hvordan er holdningen til forbedring av arbeidsprosseser i
organisasjonen?

6. Hvordan er arferd til de ansatte i organisasjonen
(motivasjon/yting/samarbeid/samhandling) Kan du peke ut noen
endringer som har skjedd med atferden til de ansatte etter
gjennomforing av prosjektet?

Noe du har eller gnsker 4 legge til om hvordan prosjektet pavirket pd
organisasjonskultur?

Hvordan oppleves digitaliseringsprosjekt E-lzrekontrakter og
digitaliseringsarbeid i organisasjonen av ansatte?

1. Krevde dette prosjektet en annen digital kompetanse i organisasjonen
enn tidligere?

2. Hvordan taklet du endringer? Matte du bruke tid til 4 utvikle dine
digitale ferdigheter til & kunne mestre endringene?

3. Hvor tilfreds er du med dine arbeidsoppgaver etter gjennomfering av
prosjektet?




0.

Hva som har vert viktig for deg i gjennomferingen av denne
prosessen?

Medferte dette prosjektet endringene til de ansatte som du opplever
som positive eller negative? Begrunn svaret.

Tenk litt om tempo pa den teknologisk utvikling i de siste et par &r og
det nermeste fremtid. Hva tror du kommer til & skje med ansattenes
digitale ferdigheter i din organisasjonen om 2 &r?

[varetar organisasjonen kompetanseheving innen digitalisering? Pa
hvilken mate? Er denne effektiv? Er det tilstrekkelig?

Og et par generelle sporsmal til slutt:

Har du (som ansatt) anleding/tid til & bruke pa 4 heve din kompetanse
innen digitalisering?

Er du (som ansatt) villig til 4 bruke tid/hvor motivert er du til 4 heve
din kompetanse innen digitalisering?

Noe du har eller ansker 4 legge til om hvordan oppleves prosjektet av
ansatte?

Tusen takk for intervju og deltakelse!
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Vedlegg 5

Kotters endringsmodell

1) Skape forstielse/krisestemning for at

2) Etablere en maktkoalisjon med myndighet
til 3 gjennomfgre endringen

3) Skape en visjon

4) Kommunisere visjon og strategi

5) Fjerne hindringer for & na visjonen

6) Synliggjer kortsiktige, positive resultater

7) Endre andre systemer , strukturer ol som
ikke samsvarer med visjonen

8) Skape forankring i organisasjonen

&
|



Z¢eoe-810¢
¥j1jodsuolsesiuebig

ANWWOASINTAL \\//

PW|PioN @

N~



“apap euddo e 1o} Agpisa BIYIA 19 aleA A
uayyjijodsuoisesiueBlQ 1ebuiujuanio} Bo Ay sauas|aabwo | JaBuupua paw pe; | uauoisesiuebio spIAIN B IA
alapa| 6o asapiagiepaw abiyAp apioyag Bo axyal & Ae BiIBusyAe IA 13 jabeipddosuuniwes psw saxyA| g 104

spusoq J||q bo bss apasoq g Jaysua

‘usWiwIoy|aA B2 1a|@) N[0} JOAY UUNJWES apualapnpjul Bo JAMEINE 18 U8 PUBIPION 1B |} BIPIQ USUNWWONSaY|AL
|EYS 813pIagIEpaW SIBA WOUUS(E) ‘9}Saq S3||3} 1] JSIPIBA $3|(3) IA 13)|BAI0) puUB|pJON | SuiaBBAquul Ae subaa ed
uunjwes spuajapnyul 6o Jamey

13 Joy
uungosb Ja axy| Jap 1oAY 1ap Ja}efo] Bo jayuade Joy apal |y ayy sabba) jap :Bipisualb 19 1oplowioisiaybibuayay
W @BBAg suuny g Joy BipusApeu g a)elo| B0 Jayuady s1aBurny suuny JaueBiosBuiulerlo) 43|18 s|ap3) yshijod
USXJAY JIA I} Ua}n JelB 1A Y | IPIaA |BjusWEPUNY U B YL Ja}elo) Bo jeyuade 19 IsIplanalualy alep

18yefo) Fo jeyuade

Bep 1eay adeys e ed paw ajbjeaay|o} Bo a1apa) 'alsplaqiepaw 3j|e J2 3jeq

apusas| Bo aayeIE WOos saad)ddo [eys auauunjuesieyo] .

apusuuads Bo apeaouu) aea [Bys uauolfbial | jalngny .

ajew pob us ed yejalen 1iiq piaqie apusbbAgaloy o janadsiadasiayayio .
1asjabunagawwel

ajeuciBal apob ey |eys Bo ‘yeuofseussul Bo yeyo| apeq aiaunjuoy uey 1aAlsbuleN .

Buiuyap 1 6o 19311BAY | 9pEq Ipob i!A |BYS J9pNqINasieyuue| .

ey Bo Bissswspiisuay aien [ByS 19pnqis|asprajues .

layipaqase| | Bo ajoys | apeq ‘Buneejddo japaispnwaly 6o pob ua ey |eys Jsbuiee| Bo JoAs|] .

3@ 104 13qqol 1A

-19AEBddo abiyIA 1R}9IRAI AUNWIWOYSAY|AL puBIpION

‘uunjwesieso| apuaiapnpuil 6o aaiyesy

~-3e adeys 1A |eys 18A15buli3u 6o souolsesiuebio abijiawy ‘uajels
‘auaunwuwoy paw uawwes "3usabbAquul 3jje 13 pnqi3disauall
Bipaaaayi 6o 3pob 13 16 bo ‘13))As 1 10q wos 3||e Joy 31saq

113 13uunjwesspue|pioN 3jiAIn e J2 beipddo saunwwoysaxyAg

139VIAddOSNNNIWVS

MM LITOdSNOISYSINYIHO0

AR Rl

wioyye|dispiaqiepaw Bo deysiapiaqiepay ‘g

wiopje|disps] 6o deysiaps ¢
Jan6spiagle wos Bienlsp "¢

1nynysuolsesjueBlo Bo Bejuunibipian saunwwoysay|Al pue|pIoN ‘2

3ANIYIANTINI 90

§ =y

IA ¥399A8 NIW

WVS

1 $

jobeipddosuunjwesg |

QTOHNNI

NNNIWVS

JAILAVYLLY

‘UNVIQYON

3

{



uayyjodsuue| | Buiysay Bo BuiBBAqalojsiaeaelayis Inynyspyay
ed saUasnY 0} J|1yslaes 19p (1A uapouadueld suUSp | |ew JseA eU e sol 1glb 1n wos Jsbuiusies ap wouualb Bo
‘suswioye|disps) Bo -1aplagqiepaw wouualb apeq B)juAs 1abejuuniBiplai Ja uayiijodsuoisesiuebilo |

paw
saubejsuualy [eys uolsesiueBlo Jea Wos Yyaiunyny 1 a)laQ alaelsplagie Bo Jsabspiagie wojaw Bulpuey
-wes afiaid |eys 1ayjefo] 6o 1yuady ‘syexuL usp | 1 ey Janifsplaqie je aAs)ddo |exs aunwwoNsaY|AL
PUE|PION | 21aplagqiepaw 3|y 'ed Japiaqiewes Bo Jaggol 1A uatew Joy uauung | 1866y 1a1psanauialy aten

1adeyssa||aL
|1} eapig Bo a1puelany 1as '|aA aIpUBISAY [IA 1A JOAY JNjNysuo(sesiuebio SNEel Us 1A JBY USUNWIWONSSY[AL |

ANLTNASNOCSVSINVOYO 90 DVINNNYD
~IQ¥3IA SAINNWWOISIATAS ONVIGAON

) JOIpIoA BIBA -

i : sm,c WNILIT0d5NOISYSINYSYD
<, \
~—




ua|jowapa |1} Jabuiujusalcy BO (W B1aWIEU J81sUYSp WioPie|dIaps| SaUNWWoYSaY|A} pUBIpIoN

24 | nes 6o Jejpaa g Jabulnswo Jeu sus)ayussyup gd ain Bo ealusayA ed speg plagiewes
1pob |1} &) & BujIA Biees 1o JoQ ‘susuoisesiueblosaxE)SplaqJe patu PIagIewWES | SB) [BYs JaBulunisaq abnyin

‘uaqqol | Bo 1eAld SpEq | JEIS USIaPISqIER3W UD[SEN)IS UaN|IAY 10} 9s(981s104 Do ayxua uap 113 || ey 13p

By JapiagIepawl 2}a)us uap UEpIoAY WO 30U a)A € 1abBi| ap | ‘dexsiapa)| yjrusbloswo 6o GijapA) 18 wouualb
apelwosIeAsUe Jis 1o} 131e)|nsal apob euddo e Jauas a1apa| spog) “Bipjia 13 8393us Usp |1 aNA| e Bo 85 B 33Q
9$5313]U) S]3YUS D(3HUD USP JOW PLISIOW | JSWWOY USUUE |} P el 318p Jeu Aoyaq Biay

-1y 1@ ed smyjo} ey deysiapal AB 3S|9AZ)N | BW 2Japa| Bo ‘uclsesiuebio oS U9 19 uaUNWWONSSY|A ‘speiwo
-syes jaba 19A0 1n Aoyaq suauolses|ueblo Jo) Jeasue e} Bo as|agisio) ey g wo esho Js|puey asiaps| poD

“191g)NSa) aflNwW 1§39 | Je1piq Bo spuaxyaasyl) 18 Jodeysiapa| Bo Usupedsuolsnysip Bipneu
ua Ja ussapa Jabulupjoy aLysBuuauwsip Bo uksaysauusw Jamsod 15 Bd salaseq as|apa| po9)
deysiapa| 1pof oA@IN auuny € | J9pa| 8}jaxus uap Jo} Jawwel abissawsyyisuay Joy 3b663|ana) B 19X@s I

pundpueys sipus Bo yAwpA aia auuny Bipnwes Bo sejuoine si@A B usin BijapA; aiea

© Jop JaysJayaq wos 2ap3| Jaysue 1A ‘Bojelp uade | siapiaqiepau auls apell g 6o 1aaneniu abiBep 1ap wo
Bas asjopal Jataip Jswal 6o 1s194 Jaje)nsal spol | ) g 1o} |} Bw wos BAY | pisuul Bo deysuuny ey g wo jep
13|pUBY 313pIA 18pa| WOS [9A BS ‘aisplagiepsw a1ab1uoy Bo jsubipiainain sisjuoyuoy g jow esbo Jenay 19g
aipue Ae BiBusyae 1a uew Je Bo ‘)|e UBY 8yl US Je IS B I} JoLU BY B WO JauuE Jue|q J3|puky jag ‘us||olspsa)
wo daib Jpob 12 Jey usiapa) Je slew Yis us ed piaje Bo deysuuny ‘desysyo|y U0} B WO J3|pUBRY 3S[3P3| POD

as[awwalsagpaw pob bo Japeiwosieasue
bo sanebddospiaqie ae buisabajap bissawsiyisuay ‘asjapa)
G1japA1 Ae sabaid uaunwwoisay|Ay | 13de)siapa] 18 J3)SUL IA

dvSy3a3al

61jnw Ja 15p j6ue| BS SsUBlEqSUUGHY 18P $9ga.isians Blean
Bo 1addnibsplagie | 19)|1asJ0)SUUR| SHSIEIRISLUUBHY SNJIAJOW B 1o} JANYE Jagqol aunwiwioysay|Al puejpioN

“Jaysaual) Jaieyn 1a 1oay Bey ajje | Jabuipee)
ey e Buyas|ew us 18 18 J9PUE] | SUSYNPagal®| 9]sig]s ap Jue|q ‘alA [exs Bo Us sunuwiwoysay|A) pueploN

Jassaso.dsbuysuto 6o -sBuupus s)|e | Bulssienusssap/bulssieiuss Wo||SW

19p|0YI0} ISSIABQ 19 USUNWLIONSAX|AH UUNJWES{EXO| B18A Jo} 3BIPYIA I3 J19sse|dspiagie abljjuspQ “uunjwesiexo|
auls | a1ebB6Aquu) wos eipiq Bo ‘Biyyisbue| axyua) g |1 alaplaqiepaw alea loj jaybiinw 116 tewwes abBAY 18 Jon
1A |pioj 838 ‘JussoidsBuyiis Binw jsiels 1 JaBuls S)se) Aqi UBY 1A 18 YIS uslaywosiiAa aiasiuelio g Buipes
-|BW JE] Ua J3 )3 "PJOU | JAAIBSPIaGIE JOJS U2 WOS JEASUESUUNJES E} B 19YSU@ QUNUILIOYS3Y A} pUB|PJON

a]|ayus uap sassed
uey 1enebddosplagle Go uofsenysspiagle je 1o} apal |1} }ap sabbs| yyujodaseysal snel 6o pob ua pay
1epialpulaxua |1} Bulused)n esbo 1a Jaybipiamiay il 8) S|pUBYSG B WOS SLWWES Jap axyi Ja Jaubipiaiey

salasnpal

Buleuolsuadaigyn Bo JeABYaYAS JE IS 'AlISPISGIE Spuawwayas|ay Bo spualapnul Jaw 13 1o} UsWwues
Japlaqle suauolsesiuebiolaye)spiag.e Bo 1anbspiaqry Jajsaual) Bo Jsssedspiagie apof speq syimn g usiew
8J59q Uap 13 Usbul|puBYLIBS SUUSP JB JBUSW |A 'SAPYIAIN [BXS Suapojawsplaqie ueploay Bo 'salasiuedlo
auasse|dspiaqie ueploay ed as|sjAguul |91 alapisglepaw 3.ea si s1fjeasy|iy paw uabuiupio wouuslo

2Japiaqiepaw apolBBieasue Bo aB6A1; Jodeys tswwel §o Jsbujuuanioy Ae Bulipiwoy
BijapA) wouualb wos JaAIBspIagJe US J2 aunwwoysay|Al pUB|pION JBASUE J0JS Jo Ja JeAlBsplagie alen
deyssoplagiepaw 1pob Bo dexsiapa) Jpob Ae asjaarIn 1o} undsBuebin sajs) HeA 13 uaxpodsuolsesiuebio

AIAIDSAITTYV WOS DTIVAIIA

AAILMNOdSNOLSYSINYIHD

AMILITOdSNOISYSINYIYO

{h



oL

(13 @6BAq -

Blasize| Bo spuaysiann 'BluslBsAu atea -
Buipjawaxeq|i Joy uade aleen -

||]opows||0l aseen -

JeqBisinuo) ‘Bijuee sseeA -

auas Bo ‘«ow }auolse|al» '1ayBipus)sa|as asiA -
Jaysauuaw aspue Joj jedwa o assasajul ey -
Padsas asimn Bo yn ey Bo 16 -

JoyIssInaq Ysho -

JueboLie Ja||a Ja)XISEIYS X! ‘HapiaPal alEeA -
p2dsal 5o ysax|o) gd peseq as|sps| 3664q -
asasijeubis

‘113 Bas apydsoy ‘paw Bas asasyjuapi ‘40 e1s |e)S 4P| eay — 1abutupjoy

apn|saq bo ass)uoud g

weapapa| Jjauolssuny 6o 3pob 13 ayiAIn =

Bipusapau 19 jap Jeu Bun | yey pisel g} -

lassasouid Bo Buiuyn|saq sieywouusld -

uugfys aynJq ‘asayond -

Jspjal6 yap wap paw Bujpueywes wouus(B Jopiuoy sisipugy -

Ieewwa|ip Bo Jaylepin ‘1aysexpjisn assjpuey Bo ‘sie} -
wousBuipuey adeys Bo agenul ey -

1auwnI6s) 6o i ddo a66Aq 'ss|apa| 1o 1dasye adeys -
us||oLiap3 |1} JeBulL)USAIO AB BP|Iq ¥SISI|ES) 18 BIMIAIN -
K@pyansasiapa) wos Bojelp axniq -

as3saw ‘a1e(b auuny (exs Japa) eay - 1913ybipsay

Buiyinnasuejadwoy -

Jsuofsesiuefiio spual=| Bo Jnjnysuoisesiuebio -

Jayanjjow Bo sayaiyaup ‘tassasordsbulipus 6o Sulpiansuolsesiuebio -

19yEl0|

‘}oyBiieAsuE ‘JeAsuE 'J8)I0JNE ‘PIEwW 19]1}SISpa)] 19]|01I9pa] J3UO[S)UNISIS|aPa| WOS JSBWS]Sas|aps)| S|eluss -
piagLesiaylaxpjis Bo ofjiw ‘asyay -

asjawwalsagpaw Bo Bujuyealoleuosiad ywes s}eybiyas Bo Japyd siexelsplaqie 6o -sisabspiagie -
Niora[ene Bo Jayuyslo) Uaao] Jwes ‘Bulifs ysiyjod Bo Buluyeaso) Bipuayo -

Bejuurubipiaa 6o |pw susieyuasyiip 5o (W 3pSUPICISAC SUSUNWWONSSYIAL -

215104 ‘(13 auualy ‘allA [e)s Japa| eay — sadeysuuny

*NITI0HJ3A3T 1L ¥3IONINLNIAY¥OL

‘Buufysiwouoya 6o uofselsiuiwpe wajul pob Joy Jabies Japal ug ‘jabelpddosuunywes iy ployuay | J
12pIag.e e Jo} Biueasue 1a Bo 'assyijod sjeuoibal Bo ajeljuas Ae subaa gd Jajpuey Jop3| [BUNWIWOYS3Y|A} ug
uofsesisinwpe bo bundis ¢

“apuanaly sana|ddo uey wos arebddoispa| BipyiA us Ja 1essasaldsbuiipus AB

BuuAys Bo as|apa ‘assip A 6|2} wos yejpan Bo Jabuiuinisag Bo JassasoidsBuupua |} yjelo] Bas spjoyioy
J9ps| U3 ‘auseplaqlepaw soy Bo usjayussyup | Buupus 6o BulpjAIn Jo) JaIBASUE SPUPJOIIAO 9P Jey Jop3| ug
Buupua bo Buyyiain g

uofsesiuebio uabs | Bulupaidsssuejadulioy pob o) spuaieibae Jo

Buluyus) «wa» us Bo inynysbuliep us ddo sB6B4q e | suaa s1ap3T Bulpain Bo Bulee| saulapiagiepsw ‘o) aal
1y 12662 Bo ' Jeupiq Japa| ug uolsesiuefio apusiee] U aieA B [BW WOS JBY SUNWWOYSSYAL pue|pJoN
1assasoidsbuniey g

usjayua | uofseyiunwwoy 5o Suypueywes o} Jainpinys abissawspyisuay Ho spob aus|gels
ew Japa Jnynysuofsesiuebio Go plagiewes 'gljwspiaqie 1pob ‘dexsse||a) s664q g 1oy JBASUE JBY JBPS| UT
BuibbAqsuolsesiuebio bo plagsewes - |

18uojsejas bo awsplagrepaw ed snyjo -
anpnns 6o 1aybijapA) ed smjo -
1abespddosuunjwes ed snyo -

:JSPEJWIO SfEJUSS UIDU EISIBAI B 315pTT

"1ass3s0idspiag)e apob Bo aijiwspiagie ypob 19 |1} BIPIq B
10} aiaplagepau Bo Jaaifsplaqie wojjaw Jeasue Bipisualb 15 jap Is 1aaspIaqie | Jadeysiapa] | Jaip1aa abnyia
13 13ysnel asiA 6o «[2A 3|lIA y» Wi Bd Weseq Jnyny ua 1a664q Bo sispiaquepaw suls ed oy Jey leps| pob u3

‘1anjelo] Bo 1ayuade Wi SIpJaA

susunwwoysayA ed 1abBAq as|apa ‘BuiuniBaol Bo salulsbuiuyas aysa paw ajeaswes |eys Jabu)puey
sualapa| Bo Jspa| a)@yua USp SOy JaUISSIARq 33 ABY Us Jaaaly anaQ ‘BuusuluysIp o) 1y 15 wos
Jabup|oy Bo ‘udsaysauuaw jalsod )3 Bo j9)ljeucfsajoid Ae safaid sunwwoyseN|AL pue|pIoN | 9s|aps]

W30411vidy3aa3al

ANLNOdSNOISYSINYIHO

MNILITOMSNDISYSINYIYO0

4



aloplaqepaw alea |1} JsBulujusalo) Bo [ew asaul@u Jassuyap usuloeldisplagiepaiy

Jodeyssaliay [} e

eipiq Bo Japlagiepaw Wos 8j(0) IS |1} PjoYIo} ISSIASQ 19 ey g Biyia psuuap 19 Joq Bepspiaq.e sauseba)oy

B0 uabe abaid g paw Ja 6o asiiwspiage Jof BulupAlag 1By JsplagqiEpal JaAH “Jassasoldsplagie spob Bo
gijiwspague 1poB 1a (1} BIPI] € (1} slaplagiepail §o Janfsplaqie wojjaw Jeasue Bipisualb 1o 19p 1o JoA|SpIogUE |

yeurelo] 6oy '1oyuade 1a|pIsA SUSUNWWIONSSN AL

ed 19664q Jadeyssaplaqiepay ‘BuiuaiBao| Bo JafuisBuiulal axsle ieA paw aleaswes ew Jabulpuey

BIBA 1SpIOGIEPaW JBYUS JAAY SOY JaYISsIASq JSNa Ay Ua Joaaly spaQ ‘Buusulwiysip Joy W 18 wos Jabuu
-ploy Bo ‘uAsaysauusw janisod 12 Bo Jajeuoisaold Ae 150a.d Bijjwsplsgle 2 JaysUe I ‘UaISABspiaq.e [y Go
ausebajoyspleque (i} ‘suaaebddospiagle [y Bas Japjoyiq) a)ayus Uap UBPIOAY WO J3|puey deysiaplagiepaly

3abespddosuunjwes o piagie 111s

wo(jaw uabuayuawuwes Jas wos aiapiagsepaw ajsolbbipuays
-A|3s 6o asaAn0w wouualb 1A seuddo a33aq “193e3nsal bo
Butajwouualb ‘Guijpueywes 10§ JEASUE JE] B49PI3QIEpIW B|E
1e Ae Bibuayae 1A 13 b1 jnw 1s3q 13bespddosuunjwes asej e Jog

dVIS¥y3ai3gdvaaw

(33

AAILMNOJSNOISYSINYDNO




14

El

uasuouy Sewoy |

Bo uasuyo( 1135 ‘407 wiyeo ‘ajjys 0bBipm-10y| ‘puejsIo4 3uUUesnS ‘UISUBYO[ BIIUOR ‘UI0W B|Q-UU3)y
‘uaziuly aua7 :aunwwoysayjAy pueipIoN | 31jesue Ae Jajeboloy 13 usuolsexjgnd auuap 1 13p|Iq 3|y

113 6as apy1idioy

NAsuUy deysuuny spusaue -
1533 60 afjiasbulpus asiA -
plagewes 10} usde aleeA -
jeybipeasue Go jayielo| ‘asiapidio) 3sIA -

Holb Ji1q wos Bjea Jq) pjadsal ey -

19)s8uUUsW aIpue Jo} jedws Bo assassjul ey -

pladsal asiain Bo iy ey Go

1SUISSIAR] ASHS -

ebolle 19)j2 Ja)NISBINS X! ‘Hap(a|al a1@A -

pjadsal Bo yynisaxio) ed abBAg [EXS 19dR)SIopISgEpaw -

paw Bas aiasyiuapl 10} e1s |e)s ualaplaglepaw eay — sabulupjoy

deysiaptagiepau 3pob 12 8N € [} eIpIq -

Jassasoidsbulipua | JApINsuDy BIpIq -

sse|dsplagle spuswLLaLas|ay Us 3jiAIN B [ BJplq -

1suo(se|a) Bo deyss| e} abGAq B |y BIPIT -

A@pHaA ajueAs|al aynq -

JaleyNsal auba 3ISPINA/DIANIEAS -

apeiwobey }aba ed Buiyimnsiayeay -

19piaque Joy ue|d Bo |ew ayss B [} BIPIG -

allsaw ‘2186 auuny (B)S ualaplagiepaw eay — 13)aybipiay

os|pwwa)sagpaw bo Jassasoidsbunisaq -
uasseldsplague ed Bujpueywes Go uolsesunuiwoy -
eliwsbuu=e| Bo -spisqie o) BulupAlag siapisgiepaw -
Bejuunibipian Bo uofsia -

18AIspIagle | 19)Bass|iids o Jswou -

sUanalelre Bo -Ao| JuBAs|al -

Js)eynsal ab)|Bey 6o pleque 1963 alapina -

uolfseanow a4 6o aipui -

Bulspssuejadwoy -

Buuze| Apys)ioy 6o |lsnpiaipul -

£1S10} ‘|1} duua[y ‘@)1A |BYS ualaplagiepaw eay — 1adeysuuny

:ua||osJapiaqiepau |13 18butujuanioy

‘Japyundsuds swwsay e Joj 1assasold Bo saueblosasiauwalisaq

-paw apuap|alb ap axyniqg g BayiA 15 130 ‘spuaaaly saasiddo uey uolsen)issplagle Sa)a)ud usp Jaigiaq
wos ssasoidsbuupus Jaayug Jebuiunnisaq Bo Jessasoidsbulipua |n )elo] Bas Jaployio) alaplagepaly
plagIesBulNIAIN | JANYMLISUO)Y Jelplq USUNWLIOYSSYIA | 31Splagiepal gjje Je sajuaAlg) 1aq

Buupua Go Bulyian ¢

‘19e69)|03 suls paw

(Buvepa Go deysuuny) asuejadwioy UIS 13|9p aLIapISgIepaul Je §ajusAI0) 18C 2IapISqIepaw suls soy Buippan
-Bey 1o} assalaul bo Joybybey Aoy 13 AeSY Ja)as Wos uofsesiueblosd Uy US J3 aur {SO3|Al PUB|PJION
Jassasoudsbuue g

Luspll paw el 1, Bas Japjimn Bo ‘paw 1ab)e) uofsesiuebio uabs 1e | Jelpiq suleplagIEPSI
Bespddosuurywes s 2g[n Uey AUNWWONSaY Al PUB|PION 1B o) Jg)3e BIYIA Us 19 Jopiaqepalw JaAH
BbuibbAgsuolsesjuebio o plagiewes |

18denssajial | e

eipiq Bo Japiaqiepaw Wos 3)|o) Uls |1} ploLo) }ss1Aag 18 ey e Bipjia pauuap 12 13Q 'Gepsplegle sauaeba)joy

Bo uaba abiaid e psw Ja Bo 'Jasliwspiaqie Joy SulupAlag Jey Joplagepaw JasH assasoidspiagle apob Bo
@lilwsplacte 1pob 12 |1} BJpIg B (1 3u9plaqepauw Ba 1aaifspiaqie wojjaw Jeasue Bipisusib 13 jap Ja 1sAlspIsqIe |

algw
Bynw jsaq ed pejaseal Jijq Gespddosuuniuies IS UNWLICYSEY A PUBIPION 1B | JeIpiq sulsplaglepajy

ualanBispiague |y Bo suaebajjoyspiaqie | 'susrebddospiaqre

11} SSO JSP|OYJO} 1A UEPIOAY WO J3)puey deysiapiaqieps|y ‘1s)jelo] Bo jayuade ‘i :J3IpIaA SUSUNWWOoYS3Y|A)
ed 19664q deyssapiaquepaly ‘Buiuaibao) Bo Jafulsbuiulal axsna paw aseaswes |eys Jabuypuey Bo Japa|

Bo Japlaqiepsw a)ayua usp soy }ayissiAag ysia Ay U JaAary apaqg “Buusujwuysip Joj 1) 43 Wwos Jabulupjoy
Bo ‘uAsaysauuail sod je Bo jayieuo(sajold Ae 1a631d JaalIWLISPIAGE J3 SUNWIWONSIY|A} PUBIPION |

WY04111V1dy3aiIguvaiIn

ANILITOSNOISVSINYIYO

JNILITOdSNOISYSINVINO

]






