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Sammendrag

Bakgrunnen for oppgaven er en ny tekniske lgsning, eInnsyn, som skal gjere det enklere for
samfunnsborgere a sgke om innsyn i offentlige saksdokumenter. Den nye lgsningen skulle
implementeres i 121 ulike offentlige virksomheter, men flere mette utfordringer i veien til

endringen. Hvorfor?

Problemstillingen ble dannet for & nermere underseke dette. Formalet var & svare pa hva som
kan skje i implementeringsfasen i tilfeller hvor innovasjoner og endringer skal gjennomferes i

offentlig sektor. Problemstillingen ble derfor formulert slik:

”Hvilke organisatoriske faktorer pavirker implementeringen av tjenesten elnnsyn i
utvalgte offentlige virksomheter, og pa hvilke mdte kan denne innsikten gi oss

lcerdom om innovasjon og endring i offentlig sektor?”

For & svare pa problemstillingen ble tre tilhgrende forskningsspgrsmal dannet.
Forskningsarbeidet tok utgangspunkt i intervjuer med tre ulike offentlige virksomheter, som

hver har hatt sine ulike implementeringsfaser av elnnsyn.

Funnene fra undersgkelsene viser at faktorer som teknologi og kommunikasjon, sammen med
stgtte i forkant av endringen, var avgjgrende for de ulike virksomhetenes
implementeringsfaser. Teknologi ble sett pa som en utfordring ettersom den nye tjenesten var
vanskelig & integrere med de eksisterende tekniske systemene. Manglende kommunikasjon
mellom iverksetterne og mottakerne av endringen, bidro til forvirring og uklare
rollefordelinger, som hindret implementeringen. Leringstiltak i forkant av endringen ble

derimot sett pa som bidragsfult, selv om disse var konstruert av iverksetterne av endringen.

Avslutningsvis ble ulike leringsmomenter presentert pa bakgrunn av funnene. Disse ga
forslag til tankekors videre og tok utgangspunkt i offentlig sektor, planlagte endringer og
innovasjon. Konklusjonen viste til hvordan faktorene kunne pavirke endringsforlgpet,
samtidig som faktorene var avhengig av et fungerende samspill mellom hverandre.
Organisasjonsmedlemmenes rolle som utfgrere av endringen var videre viktig, i rollen som
utfgrerne av endringen Videre bgr endringer som innebarer innovasjon i offentlig sektor

tilrettelegge for tiltak i gjennomgéende faser av implementeringsforlgpet.



Forord

A skrive masteroppgave alene gir stor frihet til 4 vinkle oppgaven slik en vil og en sitter med
dette «alene» i sjefsstolen. Med en bachelorgrad i personalledelse skulle man tro at rollen i

denne sjefsstolen, ville gjore arbeidet med oppgaven til en forholdsvis enkel prosess.
Dette stemmer derimot ikke helt.

I mangelen pa en partner & skrive med har jeg matte danne et eget «maskineri» i (omtrent)
ekte Tayloristisk stil. Dette maskineriet har vist seg a vere hoyst fungerende. Jeg ma derfor

takke en del personer som har hjulpet meg i bade arbeids- og tankeprosessen.

Takk til Pappa Asle som har lest, grublet, reflektert og brynet seg pa samtlige oppgaver som
er blitt skrevet i fra norskleksen pé barneskolen til masteroppgaven ni i sluttfasen av
utdanningslepet. Takk til Mamma Anny som har holdt driven min gédende ved & si «jo mer du
jobber, jo mer far du igjen» og takk til min kjaere Sjur, som har opprettholdt balansen ved &

presisere at «du ma slappe av litt ogsé».

Takk til veileder Gunvor som har ledet meg pa rett spor og fortalt meg nér jeg mé «kill my
darlings» og kutte stoff som var unedvendig for det ferdige resultatet, selv om jeg var blitt

glad i det.

En siste takk til Direktoratet for forvaltning og IKT som har gitt meg muligheten til & skrive

en oppgave innenfor ett felt som har gitt meg innblikk i et nytt og spennende fagfelt.

Med dette - god lesing!

Irmelin Elena Skjelbreid Skélevik
Stavanger, 15.06.2018.



0 Innledning

Stortingsmeldingen “Et nyskapende og beerekraftig Norge” fra 2008 satte innovasjon pa den
politiske dagsordenen. Her kom det frem at Regjeringen satset pa innovasjon som negkkelen til
a skape konkurransedyktige bedrifter over hele landet, sammen med et samfunn som dekker
behovene til sine innbyggere og kommende generasjoner. Denne stortingsmeldingen er na 10
ar gammel. Siden den gang har innovasjon fatt en markant plass i det norske samfunn
gjennom kanaler som media, utdanningsinstitusjoner, akademikere, politikere og
myndigheter. Internasjonalt er ogsa innovasjon heyt pa dagsordenen og begrepet brukes i
mange ulike sammenhenger, fra politikk til reklame. Blant annet uttrykker Russlands

president Vladimir Putin at ”The key to Russia’s greatness is strong economy and innovation’

(RT, 2018).

I offentlig sektor har ogsa innovasjon fitt en markant rolle i de senere ar etterhvert som
samfunnet utvikles (Bason, 2010). Tanken er at innovasjon er en mulighet til & skape
merverdi for samfunnets borgere, giennom a finne nye, smarte lgsninger som tar tak i
samfunnsmessige utfordringer (De Vries, Bekkers & Tummers, 2014). Samfunnsmessige
utfordringer som klimakrise, eldrebglger og nedgang i oljeinntekter gjor at en ma tenke

annerledes og nytt (Statsministerens kontor, 2018).

Statssekreter Paul Chaffey i Kommunal- og moderniseringsdepartementet beskriver dette

tydelig nér han uttaler at;

Det er to viktige grunner til at vi md innovere mer i offentlig sektor: Den ene er at vi

md. Den andre er at vi vil (Regjeringen, 2018).

Ifolge Niels Ejersbo (2014) er en digital offentlig forvaltning ogsa en del av moderniseringen
av offentlig sektor. Innovasjon og digitalisering knyttes med dette tilsynelatende sammen idet
samfunnsmessige behov endres (Hartley, 2005). Tankesmien Agenda (2017) peker derimot pa
at teknologi og digitalisering ikke er nytt for offentlig sektor, men det som er nytt, er at de
teknologiske endringene gér raskere enn for. En fersk rapport fra 2017 levert av SSB viser at
til tross for planlagte IKT — endringer i offentlig sektor, som fokuserer pé forbedring og
forenkling av arbeidsrutiner for offentlige ansatte, er opplevelsen derimot at endringen ikke

har fatt reell virkning.



Totalt indikerer dette at flere innovasjonsprosjekter settes i gang med en intensjon om a

forbedre offentlige digitale tjenester, men disse gir ikke alltid gnsket effekt.

I en rapport pa vegne av Kommunespeilet fra 2016, tildeler konsulentselskapet Menon

Economics (2016) tilsynelatende hva som tilegnes “’svaret” pa disse utfordringene:

Ndr man faktisk har for lite satsning pd innovasjon og effektivisering i offentlig sektor
md dette primcert tilskrives enten manglende vilje til d satse pd innovasjon fra
politikernes side, eller institusjonelle og organisatoriske barrierer som gjpr det

vanskelig for aktgrene i offentlig sektor d sette av ressurser til d innovere” (s. 119).

elnnsyn er et eksempel pa en ny digital tjeneste som er skapt ved hjelp av innovasjon med et
formal om a levere en god og effektiv offentlig tjeneste. Denne Igsningen utgjgr

utgangspunktet for denne oppgaven.

1.1 Bakgrunn og tema for oppgaven

elnnsyn er en ny felles digital portal for offentlige virksomheter og Oslo kommune.
Virksomhetene bruker tjenesten til a publisere sine saksdokumenter som skal vare
tilgjengelige for samfunnsborgere a sgke om innsyn i. elnnsyn er en samlet database for alle
disse 121 virksomhetene (eInnsyn, 2018; Regjeringen, 2018). elnnsyn erstattet den tidligere
lgsningen OEP (Offentlig Elektronisk Postjournal) i februar 2018. De offentlige
virksomhetene skulle starte overfgring til eInnsyn i arsskiftet 2017-2018. Pa dette tidspunkt,
var ikke et fulltallig antall av virksomhetene klare til a levere til den nye tjenesten og fristen
ble utsatt til 5. Februar 2018. eInnsyn forstas som en form for planlagt endring, som av

Jacobsen (2004) blir definert som:

Et oppfattet behov for endring, en analyse av hvilke problemer som skal lpses, og

hvordan de skal lgses, en strategi for iverksetting av endring (s.21).

Med dette, kan overgangen og den tekniske forbedringen fra OEP til eInnsyn, ses pa som en
planlagt, episodisk endring (Weick & Quinn, 1999; Langley & Denis, 2006). Utsettelsen av

startdatoen for tjenesten, indikerer derimot at endringen ikke gikk som planlagt for flere av de



offentlige virksomhetene. Flere peker pa at nar endringer skal gjennomfgres, kan det oppsta
problemer langs veien, som gjgr at endringsforlgpet ikke alltid like enkelt gar som en
planlegger (Se eksempelvis Stensaker & Haueng, 2016; Amundsen & Kongsvik, 2016;
Jacobsen 2012; Burke, 2017; Tsoukas & Chia, 2002; Weick & Quinn, 1999; Langley &
Denis, 2006). Dette kan ses i lys av Stensaker & Haugen (2016) som poengterer at:

For er det én ting man alltid kan veere helt sikker pd, sd er det at planlagte omstillinger

ALDRI gar som planlagt (s. 9).

1.2 Problemstilling og forskningssporsmal

Basert pa den utsatte tidsfristen, sammen med at et fatall av de offentlige virksomhetene var
klar innen planlagt startdato, kan en stille en rekke spgrsmal tilknyttet dette. Er
implementeringen av elnnsyn vanskelig pa bakgrunn av selve lgsningen? Er utfordringene
like for de 121 ulike virksomhetene? Eller kan det tenkes at det er spesifikke organisatoriske
trekk i den enkelte offentlige virksomhet? Med andre ord, i organisasjonens struktur eller
oppgaveansvar? Stammer utfordringene fra menneskelige faktorer, som kommunikasjon eller
kompetanse? Eller er det teknologiske utfordringer, som den nye tekniske infrastrukturen i

elnnsyn? Disse spgrsmalene blir viktige a stille, og viktige a forsgke a svare pa.

I folge konsulentselskapet Menon Economics (2017) er innovasjon i offentlig sektor et relativt
nytt forskningsfelt og empirien er derfor noe begrenset. Formélet med denne oppgaven er
derfor & bidra med innsikt i dette feltet, ved & undersgke hvilke faktorer som har medfert
utfordringer i overgangen fra OEP, til eInnsyn. Jeg gnsker med dette & bidra med innsikt og
leerdom i hvordan en kan ga frem i endringsprosesser i offentlig sektor, i tilfeller hvor

endringen er forankret i innovasjon. Dette leder til en problemstilling som spgr:

”Hyvilke organisatoriske faktorer pavirker implementeringen av tjenesten elnnsyn i utvalgte
offentlige virksomheter, og pa hvilke madte kan denne innsikten gi oss leerdom om

innovasjon og endring i offentlig sektor?”

Problemstillingen forsgker a svare pa dette gjennom a se pa fire utvalgte organisatoriske

faktorer. Disse faktorene er “teknologi”, “informasjon og kommunikasjon”, ”kunnskap og

kompetanse” og “meningsskaping”.



De ulike faktorene tar utgangspunkt i det som skjer pa innsiden av organisasjonen, med fokus
pa hva som skjer i det daglige, nar organisasjonsmedlemmene utfgrer sitt daglige virke. Ifglge
Tsoukas & Chia (2002) utgjgr dette organisasjonens mikroplan. For & undersgke hvorfor
implementeringen av elnnsyn ikke gikk som planlagt, tar jeg utgangspunkt i dette
mikroplanet. Dette kommer til uttrykk gjennom intervjuer med informanter fra tre ulike
offentlige virksomheter, som hver har hatt sine ulike implementeringsforlgp av eInnsyn. For &

besvare problemstillingen er tre forskningsspgrsmal dannet.

1) Hva var intensjonen med prosjektet eInnsyn og hvordan ble innovasjons- og
endringsprosessen utformet?

2) Hvordan ble elnnsyn som innovasjon forstdtt og tatt imot av informantene i de ulike
virksomhetene?

3) Hvilke organisatoriske faktorer fremheves som avgjgrende av informantene i de ulike

virksomhetene i implementeringsfasen av elnnsyn?

Forskningsspgrsmalene gnsker a svare pa hvordan prosessen fra intensjon til praksis og
mottak har vert for de tre ulike offentlige virksomhetene. Totalt, vil dette kunne gi lerdom i
endringsprosesser i offentlig sektor. Det vil ogsa kunne gi innsikt i hvordan innovasjon kan

vere svaret pa forbedring av digitaliserte tjenester i offentlig sektor.

1.3 Oppbygging av oppgaven

Den forste delen av oppgaven presenterer et kontekstkapittel som tar for seg
Stimuleringsordningen, elnnsyn og Barriereprosjektet. I kapittel 2 presenteres det teoretiske
rammeverket som benyttes for & svare pa problemstillingen. Kapittel 3 klargjor den metodiske
tilnermingen i oppgaven med en redegjoring for metodevalg og hvordan studien
forskningsmessig er blitt gjennomfert. I kapittel 4 analyserer jeg og drefter det totale
forskningsarbeidet opp mot forskningsspersmalene. Kapittel 5 utgjer en avsluttende drefting
der jeg presenterer ulike leeringsmomenter som kan kan trekkes fra dette prosjektet, for en

konklusjon i kapittel 6.

10



1 Kontektskapittel

Kontekstkapittelet har til formal & gi leseren en forstaelse over nedvendige momenter i
oppgaven. Dette inneberer elnnsyn som lgsning, Barriereprosjektet og Kokebok for elnnsyn.
Overordnet for disse, er “Stimuleringsordningen for innovasjon og tjenestedesign i staten”",

som jeg vil starte med & forklare hva er.

1.1 Stimuleringsordningen

Stimuleringsordningen for innovasjon og tjenestedesign i staten, ble opprettet av Kommunal-
og moderniseringsdepartementet i 2016. Ordningen fikk en ramme pa ti millioner kroner i
Statsbudsjettet 2017, som skulle fordeles pa atte prosjekter. Fokus for prosjektene var
digitalisering av offentlige tjenester, som skulle skapes ved hjelp av arbeidsmetodikker som

innovasjon, tjenestedesign, gevinstrealisering og endringsledelse (Regjeringa, 2017).

Som en del av Stimuleringsordningen, ble det utlyst et stipend som skulle tildeles
masterstudenter som gnsket a skrive oppgave om ett av de atte prosjektene. Ett av prosjektene
var Barriereprosjektet, som tok for seg overgangen fra OEP til elnnsyn. Overgangen
innebarer en endring av arbeidsprosesser, som er et kjent tema innenfor endringsledelse. Av
denne grunn sgkte jeg pa utlysningen og ble tildelt stipend fra Difi. Som en del av ordningen,
har Difi bistatt med relevant datamateriale om elnnsyn, sammen med tilgang til informanter
fra Barriereprosjektet. Utover dette, er forskningsarbeidet utfgrt av meg. Eventuelle
misforstaelser angdende elnnsyn er derfor mitt ansvar alene. Videre implikasjoner og etiske
refleksjoner rundt stipendordningen, vil bli presentert i oppgavens metodekapittel. Fgr den tid,

vil jeg presentere elnnsyn, som er utgangspunktet for endringen av arbeidsoppgaver.

1.2 elnnsyn

elnnsyn eies av Kommunal- og moderniseringsdepartementet, men forvaltes og administreres
av Direktoratet for forvaltning og IKT, heretter kalt Difi. I utviklingen av felleslgsningen, har
Difi hatt hovedansvar for den tekniske plattformen. Enhver offentlig virksomhet er derimot

selv ansvarlig for a implementere elnnsyn (Difi, 2016). En hver virksomhet er ogsa ansvarlig

for at dokumentene som leveres til innsyn, er i samsvar med lovverket (ibid).

! Ordningen utferes av Difi (Direktoratet for forvaltning og IKT) sammen med Doga (Design og arkitektur
Norge)
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Dette innebarer blant annet Offentleglova. Denne loven bygger pa offentlighetsprinsippet,
som betyr at saksdokumentene til en offentlig myndighet, som hovedregel skal vere
tilgjengelig for enhver som gnsker a gjgre seg kjent med den (Lovdata, 2018). Noen
dokumenter kan derimot unntas fra offentligheten. Dette gjgr at offentlige ansatte ma ha
kunnskap i hvordan en praktiserer lovverket for a kunne vurdere hva som kan leveres til

innsyn eller ei.

elnnsyn innebarer en ny fulltekstpubliseringsfunksjon, som utgjgr hovedforskjellen fra
tidligere OEP. Fulltekstpubliseringslgsningen innebarer at en kan publisere saksdokumenter
som blir offentlige i fulltekst med én gang. I OEP, matte en vurdere saksdokumentene
dersom, og bare nar, det forekom et innsynskrav i det spesifikke dokumentet. Med
fulltekstpubliseringslgsningen, kan samfunnsborgere enkelt laste ned offentlige dokumenter,
istedenfor a spke om innsyn i dem. Med dette, kan en unnga at offentlige ansatte bruker mye
tid pa & vurdere innsynskrav. Difi (2016) hevder derfor at eInnsyn innebzrer verdifulle
fordeler, som bidrar til en bedre digitalisert tjeneste. Det er derimot ogsa identifisert
utfordringer, tilknyttet elnnsyn. Disse ble identifisert i “Barriereprosjektet”, et prosjektet jeg

na vil utdype om.

1.3 ”Barriereprosjektet”

Organisatorisk implementering var opprinnelig ikke en del av Difis oppdrag fra Kommunal-
og moderniserinsdepartementet knyttet til utvikling av elnnsyn. Barriereprosjektet ble derfor
opprettet som et prosjekt for a se hvordan elnnsyn kunne implementeres og hvilke muligheter
og utfordringer en burde ta hgyde for. Et konsulentselskap og et tjenestedesign byra, ble
derfor hentet inn som ekstern hjelp for & bista Difi i prosjektet. Gjennom tilgang til
datamateriale oversendt fra konsulentselskapet som en del av stipendordningen, presenteres
ulike deler av prosjektet som anses for relevant for denne oppgaven. Dette innebarer blant
annet hva konsulentselskapet sa for seg ville utgjere utfordringer i forkant av elnnsyn og de

verkteyene som ble skapt for & imgtekomme disse utfordringene.

Et av formalene med Barriereprosjektet var a se hvordan innsynskravprosessen kunne

effektiviseres, et formal som i fglge Ejersbo (2014) hevder er en del av moderniseringen av
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offentlig sektor. Innsynskravprosessen hadde potensial i a forenkles og til dette formal ble

tjenestedesign brukt som verktgy og arbeidsmetodikk.

1.3.1 Tjenestedesign og innovasjon i Barriereprosjektet

Tjenestedesign blir sett pa som en arbeidsmetodikk som er spesielt fordelaktig for offentlig
sektor, ettersom arbeidsmetodikken fokuserer pa a sette brukerne av tjenesten i sentrum

(Se eksempelvis Bason, 2010; Stickdorn & Schneider, 2012; Parker & Heapy, 2006). Sentralt
i denne metodikken, er at tjenesten skal utarbeides pa en mate som responderer til brukernes
behov. En samarbeider derfor aktivt med brukerne, prgver, tester ut, blir klokere i forsgkene,
og justerer deretter (Stickdorn & Schneider, 2012). Denne vekslingen mellom kjent og ukjent,
er i fglge Bason (2017) det som gjgr at tjenestedesign kan ses pa som en tilgang til

innovasjon.

I Barriereprosjektet ble tjenestedesign brukt med hensikt pa & imgtekomme saksbehandlernes
behov i mgte med den nye lgsningen, elnnsyn. Dette innebar at en kartla arbeidsprosessene
som saksbehandlerne gjennomfgrte for & vurdere offentlige saksdokument. Samtaler, intervju,
gruppemgter og “fglging” av arbeidsprosedyrer ble brukt til dette formal. Konsulentselskapet
avdekket fordelene en kunne oppna ved a ta i bruk den tidligere nevnte
fulltekstpubliseringslgsningen. Denne Igsningen skiller seg derimot fra OEP, som gjorde at en
undret over hvordan lgsningen ville bli tatt imot av de offentlige virksomhetene.
Konsulentselskapet undersgkte dette og fant frem til to hovedutfordringer ved den nye

lgsningen, som jeg na vil presentere.

1.3.2  Hovedkonklusjoner fra Barriereprosjektet

To pilotvirksomheter ble valgt ut for & jobbe med bade muligheter og utfordringer ved
elnnsyn. De to pilotvirksomhetene var Barne-og likestillingsdepartementet, heretter kalt BLD,
og Norges vassdrags- og energidirektorat, heretter kalt NVE. Konsulentselskapet avdekket to
hovedutfordringer, som begge stammet fra fulltekstpubliseringslgsningen. Disse

utfordringene ble i sin tur kalt for ’frykt for merarbeid” og "frykt for a gjgre feil”.

“Frykt for merarbeid” stammet fra en frykt av a matte bruke mer tid pa a vurdere om ethvert
dokument kunne legges ut i fulltekst, eller ei. Dette er nytt fra OEP, der man behandlet og

vurderte dokumenter fgrst nar det kom et innsynskrav fra samfunnsborgere. De ansatte fra de
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to ulike pilotvirksomhetene var derfor redde for at vurderingsarbeidet som na matte til pa
ethvert dokument, ville medfgre gkt tidsbruk. Pa en annen side mente ogsa en av de to
virksomhetene at elnnsyn ikke ville medfgre s@rlig mye mer ekstraarbeid. Dette var fordi
virksomheten publiserte mange dokumenter som kunne publiseres i fulltekst fra fgr. Ut fra
dette blir det klart at ulike offentlige virksomheter, vil fglgende ha ulike mengder dokumenter

som kan, eller ikke kan, publiseres i fulltekst.

Fulltekstpubliseringslgsningen skapte ogsa en “frykt for & gjgre feil”. I folge
konsulentselskapet stammet dette fra vurderingsarbeidet som na matte tas fortlgpende, slik at
dokumenter som i utgangspunktet ikke burde vert tilgjengelig for offentligheten, ble publisert
ved feil. P4 lik mate som de ulike virksomhetene vil ha ulik mengde av dokumenter som kan
legges ut i fulltekst, vil de ulike virksomhetene ogsa ha ulik mengde av sensitiv informasjon i
sine dokumenter. Det ble derfor klart for bade konsulentselskapet og for Difi, at hver enkelt

offentlig virksomhet, selv matte kartlegge sine organisatoriske Igsninger.

A “kartlegge” disse organisatoriske lgsningene, ville gjgre det lettere for de ulike
virksomhetene & implementere elnnsyn, var tanken. Gjennom kartleggingen, kunne elnnsyn
vere klar til bruk innen den planlagte datoen for endringen. For & hjelpe de ulike
virksomhetene i & na den planlagte datoen, ble ulike ”manualer” skapt i regi av Difi, som er
utviklere av tjenesten (Difi, 2016). Dette var blant annet "Kokebok for eInnsyn”, heretter kalt
Kokeboken. Kokeboken tok utgangspunkt i det konsulentene mente var viktig & hente med
seg av erfaringer fra Barriereprosjektet. Difi bidro ogsa med ulike referansegrupper for a
skape Kokeboken, slik at eInnsyn best mulig kunne implementeres. For a vise leseren
hvordan en sa for seg implementeringen kunne gjennomfgres i forkant av endringen, blir

utvalgte deler av Kokeboken fglgende presentert.
1.3.3  Kokebok for elnnsyn

Kokeboken beskrives av Difi pa felgende mate:

Kokebok for elnnsyn er en praktisk rettet veileder som skal hjelpe deg med d
implementere elnnsyn i din virksomhet. Mdlgruppen er for de som er ansvarlige for d

innfpre elnnsyn i virksomheten (Difi, 2017b).
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Kokeboken ble publisert pa Difi sine nettsider hgsten 2017 og videre formidlet til de 121
ulike virksomhetene via en link pa e-post der de ble oppfordret til & ta denne i bruk.
Kokeboken har fire faser som en foreslar virksomhetene skal ga gjennom for & implementere
elnnsyn. Den siste fasen, fase 4, har til hensikt & arbeide med forankring, etter eInnsyn har
blitt en del av den nye praksisen. Den siste fasen handler altsa om hva som skjer i perioden i
etterkant av implementeringen. I denne sammenheng, blir det mest naturlig & se pa hvordan
Difi sa for seg hvordan virksomhetene burde ga frem i forkant av den planlagte endringen.

Dette tilsvarer fase 1,2 og 3.

Fase 1 skal gjgre implementeringen av elnnsyn viktig for de ansatte og lage et godt grunnlag
for at Igsningen blir tatt i bruk. Fasen innebzrer derfor blant annet a kartlegge holdninger som
de ansatte har til den nye publiseringslgsningen. Videre presiserer fase 1 at for a utnytte
mulighetene elnnsyn medfgrer, kan det vere at arbeidsprosesser og kultur ma endres. Dette er
et ansvar som ledelsen ma gjennomfgre og av denne grunn blir forankring hos ledelsen
avgjgrende. I fglge Kommunetorget (2018) vil forankring si at ledelsen har kunnskap,
interesse og opplever en forpliktelse til gjennomfgringen av endringen. Pa denne maten starter

endringen bade med de ansatte, men ogsa med ledelsen.

Fase 2 har til hensikt a definere et felles malbilde som alle kan stille seg bak, og en konkret
plan for & komme dit. Dette innebarer blant annet a identifisere behov for opplering i blant
annet Offentleglova. Fase 2 innebarer ogsa at en skal “kartlegge gevinster”, i form av
gevinstrealisering. Gevinstrealisering er en metodikk som innebarer at en identifiserer
“gevinster”, som er “fordeler man kan hente i gjennomfgringen av et prosjekt” (Difi, 2018).
Kokeboken foreslar at en kartlegger disse gevinstene, og deretter lager en plan over hvordan
de skal males og fglges opp. Poenget med gevinstrealisering er a definere mal og kontinuerlig
jobbe mot a oppna disse malene. I fglge Stensaker & Haueng (2016) kan denne formen for
rasjonell tilnerming i noen tilfeller medfgre at en ”glemmer” at det handler om mennesker
med ulik forstaelse og ulike oppfatninger. Det er menneskene som pavirker hva som maéles,

og dermed legger disse ogsa fgring pa hva som anses som viktigst i endringsprosessen.
I Kokebokens fase 3, er hensikten a sikre at overgangen til & bruke elnnsyn skjer pa en god

mate. Dette innebarer at man gjennomfgrer opplering, implementerer nye rutiner,

implementerer maling av gevinster og fortsetter med forankring. Blant det er opplering i
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hvordan man bruker Offentleglova og & stadig paminne de ansatte over hvorfor man

implementerer elnnsyn.

1. FASE ) 2. FASE )
Gjer implementering av elnnsyn Gjer endringen tydelig for

viktig organisasjonen

3. FASE 3 4. FASE )
Fa endringen til a skje Fa endringen til a vare

Figur 1: Utsnitt fra kokebokens meny slik den ser ut pa Difi sine nettsider (Difi, 2017b).

Felles for fase 1,2 og 3 er at de er ngye forklart med utdypende informasjon over hvordan en
kan ga frem for & gjennomfgre fasene. For a hjelpe virksomhetene gjennom de ulike fasene
referer Kokeboken gjennomgéende til andre maler” eller ”verktgy” som kan brukes.

Det er ogsa “’sjekklister” til hver fase for a sikre at en har gjennomfgrt de ngdvendige tiltakene
i hver fase. Dette kan ses i lys av et eksempel fra fase 1. Her skal man “starte forankringen”,
ved a informere om elnnsyn. Flere informasjonsmgter bgr iverksettes gjennomgaende i
implementeringen. Er man usikker pa hvordan informasjonsmgtene kan gjennomfgres, kan

man fa hjelp fra Difi sin presentasjon av elnnsyn.

Start forankringen -

N& har du forberedt et godt grunnlag for a starte
forankringsaktivitetene. Informasjonsmeater med ledere og ansatte bar
vaere noen av de farste planlagte aktivitetene.

Bruk gjerne presentasjonen Om elnnsyn som underlag for
informasjonsmatene, og tilpass den etter eget behov.

Figur 2: Utsnitt fra fase 1, aktiviteten ”Start forankringen” (Difi, 2017b).

I fase 2 er fglgende aktiviteter lagt opp. Jeg har valgt a ikke ga naermere inn pa de ulike
aktivitetene, men heller vise til dem gjennom figuren under. Dette er for & begrense oppgaven,
samtidig som jeg vil fa frem at det er lagt inn mye tid og ressurser for a lage en veileder til de

ulike virksomhetene i forkant av endringen.
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Kartlegg dagens saksbehandlingsprosesser
Kartlegg og kategorisere dokumenter
Identifiser behov for nye rutiner

Lag og forankre nye rutiner

Identifiser behov for opplaering

Gjor risikovurdering

Kartlegg gevinster

Lag og forankre gevinstplan

Lag plan for implementeringen

Figur 3: Aktiviteter som utgjgr fase 2, ”’Gjgr det tydelig” (ibid).

De ulike fasene og tilhgrende aktivitetene i Kokeboken ble skapt for & hjelpe virksomhetene i
gjennomfg@ringen av endringen innen tidsfrist. Men i hvilken grad vil alt dette forarbeidet
bidra til en vellykket implementering av prosjektet? I sin tur blir det interessant & spgrre:
hvordan har gjennomfgringen av fidligere planlagte endringer vart i offentlig sektor og hva

har vert resultatene av disse?

1.4  Tidligere planlagte IKT-prosjekter i offentlig sektor

Statistikk fra SSB viser at store mengder av offentlig sektor opplever at planlagte endringer
gjennom ulike IKT-prosjekter, ikke har medfgrt reell endring (SSB, 2017). Statistikken tok
utgangspunkt i prosjekter fra 2015 og malte dem opp mot resultatene i 2017. Utvalget tok
utgangspunkt i alle statlige virksomheter, der minst 10 ansatte svarte via et elektronisk
sporreskjema. I offentlige IKT-prosjekter som tok for seg ”Omlegginger og forenklinger av
arbeidsrutiner”(ibid), som kan knyttes til intensjonen med elnnsyn, viste resultatene at 88
prosent av virksomhetene hadde iverksatt slike prosjekter, mens 53 prosent hadde opplevd
faktisk endring. Statistikken fremhever at overgangen fra planlagt endring til en virkelig

endring, kan vere vanskelig.

Ifolge Karp (2014) bruker mange organisasjoner mye tid og krefter pa 4 lage omfattende

planverk. Forfatteren hevder at det derimot er overraskende mange endringsprosesser som er
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ustrukturerte, tilfeldige og ikke involverende nok. Dette skyldes isar at planer, analyser og
modeller, ikke fanger opp de komplekse organisatoriske prosesser, strukturer og
sammenhenger. Ogsé i den internasjonale forskningen av endringsprosjekter, kommer det
blant annet frem at mer enn halvparten av omstillinger generelt mislykkes (Saksvik m.fl.,

2008, sitert i Amundsen & Kongsvik, 2016).

Gitt den store mengden mislykkede endringsforsek knyttet til digitalisering i offentlig sektor,
vil det vaere interessant & se pa dette i lys av ulike erfaringer av overgangen til elnnsyn. Tre
ulike offentlige virksomheter er valgt som utgangspunkt og vil kunne brukes til & undersoke
hva som var problematisk nér endringen kom 1 kontakt med organisasjonen. Med andre ord:
hva skjedde i etterkant av implementeringsarbeidet? Hva henter informantene frem som

vanskelig?

Formaélet med oppgaven er ikke & svare pa hvorvidt implementeringen av elnnsyn var
vellykket eller ei. Til dette er endringen fremdeles for ny. Det vil ogsa vere vanskelig &
definere ’hva betyr en vellykket endring?” Bidraget jeg ensker & komme med er heller & vise
til noen utvalgte faktorer som kan pavirke implementeringen av nye digitale tjenester i
offentlig sektor. I en tid der flere prosjekter igangsettes for & forbedre offentlige tjenester, uten
tilsynelatende reell effekt for de ansatte som skal bruke den (SSB, 2017), blir dette viktig &
undersgke. For den tid, vil teori som anses som relevant for & kunne svare pa dette,

presenteres.
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2 Teori

I dette kapittelet presenteres det teoretiske rammeverket som brukes for & belyse oppgavens
problemstilling. Kapittelet starter med en redegjerelse for hvordan begrepet innovasjon blir
brukt og forstatt i denne oppgaven. Deretter presenteres tre tidligere paradigmer av
innovasjon i offentlig sektor, for a vise til hvordan innovasjon tidligere har medfert bade
muligheter og utfordringer i offentlig sektor. Etter dette blir fire ulike faktorer presentert som

synes & vare pavirkende i tilfeller hvor samme innovasjon skal innferes i flere virksomheter.

Formalet er & skape et grunnlag for & forsta hvordan innovasjon i offentlig sektor og
endringsledelse fungerer i samspill. Dette blir senere knyttet opp til de tre utvalgte offentlige

virksomhetene.

3.1 Begrepet innovasjon” i denne oppgaven

Innovasjon fremstar som et relativt nytt forskningsomrade innenfor offentlig sektor (Menon
Economics, 2017). Samtidig finnes det flere og mange ulike oppfatninger over hva som ligger
i begrepet (Se eksempelvis Schumpeter, 1934; Rogers, 1983; Freeman & Soete, 1997;
Rosenberg, 2004). Pa bakgrunn av de ulike forstaelsene, blir det viktig & presentere hvordan
innovasjon i offentlig sektor forstas i denne oppgaven. Tre definisjoner er valgt som

utgangspunkt, og brukes som tre “brikker” for a forsta kompleksiteten i begrepet.

Bason (2010) definerer innovasjon i offentlig sektor som: ”The process of creating new ideas
and turning them into value for society” (s. 34). Definisjonen fokuser pa & skape nye
lgsninger som i sin tur skaper velferd og gir verdi for storsamfunnet. Et lignende fokus, finnes

hos Albury (2005) som definerer vellykket innovasjon i offentlig sektor som:

Utforming og implementering av nye prosesser, produkter, tjenester og
leveringsformer som forer til vesentlige forbedringer av effekter, effektivitet,
prestasjoner eller kvalitet (sitert i Menon Economics for Kommunespeilet, 2016, s.

37).

Alburys definisjon trekker til dels annen retning enn Bason (ibid, s. 34) ved & fokusere pa

forbedringer av offentlige produkter eller tjenester som kan lede til effektivitet. I denne
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oppgaven er det et vekselsforhold mellom de to definisjonene som legges til grunn;
Innovasjon forstds som aktiviteter som skaper merverdi for samfunnsborgeren, men ogsa som
en metodikk for & kunne implementere noe nytt som skal fere til forbedringer for offentlige
virksomheter. Den siste forstaelsen av innovasjon som er valgt som utgangspunkt for denne
oppgaven, er fra Kommunespeilet (2014), som forstar fenomenet som: ”Innovasjon er noe
nytt, nyttig og nyttiggjorende”’. Denne forstaelsen tar tak i bruksomradene i elnnsyn: en ny
losning, som er nyttig for offentligheten og som er nyttiggjerende for arbeidsprosessene til

offentlige ansatte.

Selv om de tre begrepene er til dels ulike, innebarer de & skape noe "nytt”. Dette gjor at en
kan se pa innovasjon og endring i sammenheng, og hvordan dette forholdet kan oppfattes, blir

folgende presentert.

2.1 Innovasjon og endring
Innenfor innovasjonslitteraturen skilles det mellom radikale og inkrementelle innovasjoner

(Se eksempelvis Aasen & Amundsen, 2011; Bason, 2007, 2010; Reste & Godga, 2005). I folge

Roste & Gode (2005) skilles de to ulike formene for innovasjon pa felgende vis:

Innovasjonen er radikal dersom den er ny i det globale marked og inkrementell hvis
det er forbedringer av allerede eksisterende produkter, tjenester, prosesser eller

organisasjoner (s. 11).

Ut fra dette vil de to formene for innovasjon tilsvare ulike grader av endring. Radikale
innovasjoner tilsvarer store endringer, mens inkrementelle innovasjoner tilsvarer mindre
endringer. Disse vil i sin tur pavirke bade eksterne og interne omgivelser. I denne oppgaven er
det de interne omgivelsene som er i fokus og endringsforholdene som pavirkes av innovasjon.
Endringsforholdene, kan ses i lys av Weick & Quinn (1999) sine former for “’episodisk

endring” og “’kontinuerlig endring”.

Episodisk endring tar for seg endringer i form av ”sjokk” fra omgivelsene rundt og har med
dette et makroperspektiv. I folge Weick & Quinn (1999) oppstér episodiske endringer pa
bakgrunn av: “A failure of the organization to adapt its deep structure to a changing
environment” (s. 366). Det er med andre ord en endring som kreves fordi organisasjonen ikke

har evnet & endre seg 1 takt med endringer i omgivelsene. Dette kan vere interne omgivelser,
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som endringer i nekkelpersonell, men ogsa ytre omgivelser, som teknologiske endringer eller
politiske lovpalagte endringer. De episodiske endringene er av disse grunner ofte initiert fra
“higher levels in the organization” (Mitzberg & Westley, 1992 i Weick & Quinn, 1999, s.
368). I offentlig sektor, vil dette nivaet tilsvare det gverste politiske organet, som kan vare
toppledere i direktorat eller departement, eller regjeringen (Christensen, Legreid, Roness &
Rgvik, 2009). Initiativet til endring fra disse nivaene, kan ses pa som en top down tiln@rming

til endring.

Jones (2013) presiserer at top down tiln@rminger er tilfeller hvor ”Managers high up in the
organization decide to make a change, realizing full well that it will reverberate at all
organizational levels” (s. 315). Dette innebarer blant annet at en lager en plan over hvordan
endringen skal implementeres (Stewart, Manges, Ward, 2015). Planen kan besta av en rekke
av flere initiativer som igangsettes for & sikre at den spesifikke “reform pakken” blir
implementert. Retningen i endringen er dermed planlagt pa forhand, der formalet er & na et
planlagt mal (Jones, 2013). Endringene tildeles derfor ofte en klar begynnelse og en klar slutt,
med tilherende start og sluttdatoer, for 4 nd det enskede malet (Langley & Denis, 2006).

I endringslitteraturen er det laget flere modeller, teorier og verkt@gy over hvordan disse malene
kan realiseres for a oppna gnsket effekt. Dette er blant annet gjennom Kotters (1995) 8 Steps
of Change” fra boken Leading Change. sammen med Lewins (1947) tre-stegs-modell
“unfreeze-change-refreeze”. 1 disse bidragene presenterer forfatterne ulike steg som kan
gjennomfores for a realisere endring. Blant annet kalles Lewins (1947) endringsmodell for
“changing as three steps” (Cummings, Bridgman, Brown, 2016, s. 34). Med dette indikerer
de tre stegene at endring kan operasjonaliseres og mekanisk innfores i organisasjoner (ibid).
Clegg, Kornberger & Pitsis (2005) kritiserer derimot slike tiln@rminger og peker pa at de
fleste endringsprogrammer bare er en “re-packaging of a mechanistic philosophy” (s. 376).
Tilnermingene utgjer med dette en logikk som preges av en rasjonell og strategisk tilneerming

til endring (Sturdy & Grey, 2003).

Dette bryter med en annen klasse forskningslitteratur som heller ser pa endring i
organisasjoner som en kontinuerlig prosess (Ven de Ven & Poole, 1995). Organisasjoner er
dynamiske i sin natur, alltid i tilblivelse og forandring (Weick & Quinn, 1999). Ut fra denne
forstaelsen er en derfor kritisk til teorier og modeller om planlagt endring. Tsoukas & Chia

(2002) peker pa at vi ikke vet nok om hva som skjer i "mikroprosessene” av endring, og
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mener med dette de smé stegene 1 endrede handlingsmenstre, som til slutt medferer endring.
Naér en ikke vet hva som skjer mellom stegene, vet en heller ikke hvordan endringen faktisk
blir oppnadd. Selv om en kan forklare hvordan en beveger seg fra A, til B, vil ikke dette vaere

nok, hevder forfatterne. Tsoukas & Chia (2002) skriver:

It would not be fine-grained enough to show how change was actually accomplished

on the ground — how plans were translated into action, and by so doing, how they got

modified, adapted and changed (s. 568).

Endring, hevder forfatterne, er en pagiende prosess i den forstand at
organisasjonsmedlemmer forsgker 4 skape mening og oppferer seg i samsvar med verden.
Dette kommer til uttrykk gjennom handlinger, som gjeor at endring er et resultat og en
konsekvens av organisasjonsmedlemmenes kontinuerlige utvikling av handling (ibid).

En slik forstdelse vil heller se pa endring som kontinuerlig, snarere enn episodisk.

Langley & Denis (2006), definerer de kontinuerlige endringene som: "The idea that small
continuous adjustments, created simultaneously across units, can cumulate and create
substantial change” (ibid, s. 375). Kontinuerlige endringer har med dette et mikroperspektiv
pa endring, og ser pa endring som en konsekvens av kontinuerlige justeringer som er drevet
frem av organisasjonens egne akterer. Dette gjor at de kontinuerlige endringene, ses pa som
en form for bottom up tilneerming. Kontinuerlige endringer kan derfor ses pa som en form for
bottom up tilneerming. Ettersom disse endringene stammer fra organisasjonsmedlemmenes
kontinuerlige tilpasninger over tid, hevder Tsoukas & Chia (2002) at endringene ofte blir

bedre forankret i organisasjonen.

elnnsyn ble innledningsvis sett pd som en form for planlagt endring, pa bakgrunn av
Jacobsens (2004) definisjon av begrepet. Konsulentselskapets deltakelse i utformingen av
endringen, sammen med at elnnsyn allerede er en ferdig utviklet losning, tilser at endringen
kommer ovenfra og ned. I denne oppgaven blir det derfor interessant & sperre: Hvordan kan
en planlagt innovasjon og endring implementeres ndr den ikke stammer fra kontinuerlige

endringer, men snarere er en planlagt endring med en top down tilnaerming?

For & kunne svare pa dette, mé innovasjon og endring ferst settes sammen i konteksten som er

relevant for denne oppgaven. Dette blir fokus i de felgende delkapitlene, som presenterer tre
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historiske paradigmer av innovasjon i offentlig sektor.

2.2 Historisk bakteppe: Innovasjon i offentlig sektor

Aasen & Amundsen (2011) henviser til Davila og hans medforfattere (2006) som hevder at
dersom det skulle lages en oversikt over alle rad som er dedikert til innovasjon, ville den
strekke seg fra jorden til manen, og tilbake igjen. Teori som dekker innovasjon vil derfor
begrenses til de begrepene som er vurdert som mest relevante for oppgaven. Dette innebarer
forst og fremst en “historisk innfgring” i innovasjon 1 offentlig sektor. Denne kan forklares og
ses ut fra tre styringsparadigmer i sektoren, som pa hver sine mater har tilknytninger til
innovasjon (Bugge & Skalholt, 2013). De tre paradigmene er: 1) Tradisjonell offentlig

forvaltning 2) New Public Management og 3) Nettverksbasert styring

2.2.1 Tradisjonell offentlig forvaltning

Innenfor “tradisjonell offentlig forvaltning” var tanken om byrakrati sentralt, som
Christensen m.fl. (2009) forstar som sterke innslag av hierarki, arbeidsdeling og rutiner. Dette
vil pa mange mater tilsvare formalitet, som gjgr at paradigmet antas a hindre nytenkning og
omstillingsevne (Olsen, 2014, s. 15). Dette medfgrte at endringer forekom sjeldent og ble i sa
tilfelle bestemt fra topplederniva (Ramsdal & Skorstad, 2004). Innovasjonens rolle i dette
paradigmet er derfor f@grst og fremst basert pa reformer og lover som er utformet og bestemt
av politikerne. Av Arundel, Casali & Hollanders (2015) kan innovasjon, endring og politikk,

ses i sammenheng ut fra fglgende sitat:

The traditional structure for the public sector limits innovation to a "top down”
process driven by political decisions, although senior managers may have some room

to influence how legislated change are implemented (s. 1272).

Tradisjonell offentlig forvaltning ses ut fra forfatterne som preget av en top down tiln@rming
til innovasjon. Dette kan pa en side vare en fordel, ettersom det sikret at innovasjonen ble
innfgrt i organisasjonen. Samtidig begrenser denne tilneermingen ogsa mulighetene for
handlingsrom internt. I sin tur etterlater det lite rom for tilpasning, noe som gjgr at
innovasjonene i dette paradigmet ikke er srlig fleksible (Hartley, 2005). Tradisjonell

offentlig forvaltning har ogsa fokus pa kommando og kontroll, som gjgr at naturlige deler i
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innovasjon, som viljen til 4 ta risiko, kan utgjgre et problem. Osborne & Brown (2011)
skriver:
By its nature, innovation carries a significant risk- such as failure of the innovation,
its non-adoption by the producers or users of a good or service, or its inability to be

sustainable in the long term (s. 187).

Synet pa risiko som utfordrende i dette paradigmet, forklarer forfatterne videre kan vere
ekstra trykkende pa bakgrunn av flere faktorer, og referer med dette til Borins (2001)
forklaringer. Borins (2001) hevdet at risikofrykten stammet fra sarbarhet i form av at det er
mange brukere av offentlige tjenester, samtidig som en mgter sterk kontroll fra media (sitert i
Osborne & Brown, 2011, s. 187). Det er tilsynelatende slike strukturelle trekk, som gjgr at
innovasjon i dette paradigmet oppfattes som vanskelig a fa til. Ifglge Bhatta (2003), blir dette
et problem, ettersom risiko og innovasjon er to komplementare konsepter, og ethvert

innovasjonsprosjekt vil innebare risiko.

Innenfor dette paradigmet, var derfor tjenestene en form for standardiserte tjenester, der
mottakerne av tjenestene ble sett pa som en relativt homogen gruppe (Hartley, 2005). Det ble
derfor ikke vektlagt mye fokus pa a skape nye tjenester, ettersom en antok at de eksisterende
tjienestene var tilfredsstillende nok. Av slike grunner, fikk innovasjon liten oppmerksombhet i
denne tidsperioden (ibid). I det neste historiske paradigmet, blir derimot samfunnsborgerne
tildelt en stgrre rolle, ettersom de na fikk mer innflytelse over hvordan tjenestene skulle
utformes (Bugge & Skalholt, 2013). Som en konsekvens av dette, oppstod flere muligheter for
innovasjon i offentlig sektor, men ogsa nye utfordringer. Dette paradigmet kalles "New Public

Management”, og er det neste paradigmet som presenteres.

2.2.2  New Public Management

Fra slutten av 1980-arene oppstod New Public Management som en reaksjon pa et lukket,
stivbent og statisk byrakrati i offentlig sektor. Trekk fra privat sektor ’smittet over” til
offentlig sektor og tanken var at dette skulle bidra til a utvikle sektoren (Hood, 1991). Dette
medfgrte at selvstendige resultatenheter ble opprettet, og fokus pa lederstil og
lederegenskaper var fremtredende. Innflytelsen fra privat sektor medfgrte ogsa at begreper
som “effektivitet”, ’resultater”, “kapasitetsutnyttelse” og “gkonomistyring” na ogsa ble
innfgrt i offentlig sektor (Ejersbo, 2014). Kunde- og service relasjoner ble ogsa viktigere a

bevare, og med dette ble samfunnsborgernes gnsker tildelt mer oppmerksomhet. Fglgende
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matte offentlige tjenester sta i samsvar til de nye gnskene, og med dette oppstod innovasjon

og nytenkning som stgrre satsningsomrader i sektoren (Vigoda, 2002).

Ifglge Bugge & Skalholt (2016) fikk offentlige ansatte tildelt mer autonomi og
medbestemmelse, som kommer til uttrykk ved “medarbeiderdrevet innovasjon”. En slik
innovasjonsform innebarer at organisasjonsmedlemmene blir oppfordret til 8 komme med
sine ideer, som videre kan bidra til at nye innovasjoner oppstar (ibid). Forstaelsen av
innovasjon har med dette endret seg i overgangen til New Public Management fra tradisjonell
offentlig forvaltning. Innovasjon ble na oppfordret til, istedenfor 8 komme til uttrykk i store,
nasjonale pakrevde innfgringer (Hartley, 2005). Innovasjon fikk na drive frem fra
organisasjonsmedlemmene, snarere enn fra topplederniva og kan med dette ses pa som et

skifte fra top down tiln@rminger, til bottom up tiln@&rminger av innovasjon.

Selv om New Public Management paradigmet dpner opp for mer innovasjon, peker Albury
(2005) pa noen barrierer som kan hindre innovasjonsbruk i offentlig sektor. Selv om
medarbeiderdrevet innovasjon vokste frem som fenomen i dette paradigmet, hevder
forfatteren at offentlige ansatte fremdeles har ”poor skills in active risk or change
management” (s. 55). Poenget til Albury (2005) er at selv om en apner opp for mer
innovasjonsbruk, er det ikke ensbetydende med at innovasjonsbruken faktisk gker. Videre
trekker ogsa Albury (2005) frem en barriere som synes a vare uavhengig av tid. Det er
budsjetter a forholde seg til og disse blir tildelt arlig. Dersom gnsket er at innovasjon oppstar
som en konsekvens av medarbeiderdrevet innovasjon, ma det ogsa vere tilgjengelige

ressurser i budsjettet til & gjennomfgre innovasjonen.

Etterhvert som samfunnet beveger seg fremover, oppstar et nytt paradigme, som kalles
“nettverksbasert styring” (Bugge & Skalholt, 2013). Dette paradigmet representerer enda et

skifte i hvordan innovasjon kommer til uttrykk i offentlig sektor, som jeg na vil ta for meg.

2.2.3  Nettverksbasert styring

I overgangen fra New Public Management til nettverksbasert styring”, hevder Hartley (2005)
at samfunnsborgeren har fatt enda stgrre plass i hvordan offentlig sektor leverer sine tjenester.
Sammen med samfunnsborgeren som en “samskaper”, har arbeidsmetodikker som
“tjenestedesign” ogsa fatt stgrre fokus. Tjenestedesign er nevnt i oppgavens kontekstkapittel

og utgjgr et godt eksempel pa hva som er viktig innenfor dette paradigmet: a sette brukeren i
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sentrum og a lytte til deres behov for a finne nye, smarte Igsninger (Bason, 2007, 2010;

Selsky & Parker, 2005; Parker & Heapy, 2006).

Tanken i nettverksbasert styring, er at offentlige tjenester kan skapes med brukerne og ikke
bare for dem. Dette innebarer at en na samarbeider med flere aktgrer, og ikke bare ”laner”
trekk fra privat sektor. Samarbeidet mellom offentlig sektor, privat sektor, og
samfunnsborgerne kan bidra til at komplekse samfunnsutfordringer kan lgses, ettersom det er
flere aktgrer som involveres og kommer med innspill. Dette kan i sin tur fgre til innovative
lgsninger. I den forstand er det i fglge Bason (2010) snakk om & finne neste praksis, istedenfor
a lgse utfordringer ved hjelp av hva som anses som beste praksis. Offentlig sektor blir dermed
en proaktiv aktgr nar det kommer til innovasjon og smarte lgsninger som kan mgte

samfunnsborgernes behov og forventninger (ibid).

Nar det er sagt, kan involveringen av en rekke ulike aktgrer og interessenter ogsa medfgre
utfordringer. Det kan veare vanskelig & koordinere ulike hensyn og medfgrer begrenset
handlingskraft, sammen med redusert gjennomfgringsevne (Bugge & Skalholt, 2013). En
potensiell fare er ogsa at dette forer til at den tidligere forstaelsen og fokus pa den formelle

siden av demokratiet vil svekkes, og fokus pa innovasjonsarbeidet tar overhand.

Hva betyr sé de tre ulike historiske paradigmene for innovasjon og endring i offentlig sektor?
For a knytte de tre ulike historiske paradigmene i offentlig sektor til innovasjon og endringer,
er fglgende modell laget. Denne fungerer som en oppsummering for teorien som hittil er

presentert.

Tradisjonell offentlig New Public Nettverksbasert
forvaltning Management styring
Innovasjon Store, nasjonale, Fokus pé innovasjon i Innovasjon pa bide
pakrevde, ofte radikale organisasjonen, sentrale og lokale niva
innovasjoner snarere enn pakrevde
innovasjoner
Endringer Store endringer, Endringer som fgrer Sgker etter
snarere enn sektoren nzrmere transformasjon og
kontinuerlig endring privat sektor: Endring kontinuerlige
av ledelsesstiler og forbedringer i
oppdeling av forstelinje service
spesialiserte enheter
Rollen til Klient og bruker Kunde Samskaper
samfunnsborgeren
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Figur 4. Oppsummerende tabell utformet etter Hartley (2005).

2.2.4 Innovasjon og endring: Forvirring eller forklaring?

De tre historiske paradigmene viser til at innovasjon og endring er to begreper som gar hand i
hand, og betydningen av begrepene endrer seg etterhvert som samfunnet ogsa endrer seg.
Dette gir muligheter, men ogsa utfordringer for offentlig innovasjonsbruk.

Det gkende fokuset pa innovasjon i offentlig sektor (Osborne & Brown, 2011), kan ses pa
som en av grunnene til at det ogsa er et gkende antall av omstilling- og endringsprosesser i
sektoren. Ifglge artikkelen til Harnes (2016) i Dagens Perspektiv, hadde atte av ti offentlige
ansatte vert gjennom en endringsprosess i perioden 2013-2016. Samtidig forsterker
Regjeringen arbeidet med innovasjon (Kommunal- og moderniseringsdepartementet, 2018).
Endring og innovasjon er pa dermed pa dagsordenen og det dedikeres stort fokus til disse to

prosessenc.

Osborne & Brown (2013), sammen med Albury (2005), peker derimot pa at de to begrepene
ikke tildeles et klart skille, og dette har videre konsekvenser nar innovasjoner skal innfgres.
Majoriteten av innovasjoner i offentlig sektor er ikke “radikale innovasjoner”, men snarere et
resultat av inkrementelle endringer og tilpasninger i offentlige tjenester (Albury, 2005, s. 52).

Dette kommer frem av Osborne & Brown (2013), som skriver:

Innovation is not simply a normative word to connote beneficial change in public
policy or services, but is rather a distinctive category of discontinuous change (2013,

5. 188).

Selv om innovasjon kan fere til organisatorisk endring, er budskapet til forfatterne at disse
begrepene ma holdes adskilt. Blandes eller forveksles begrepene med hverandre, er
konsekvensene at en misforstar de forskjellige premissene og den distinkte naturen i de to
begrepene gér med dette tapt (Osborne & Brown, 2011). Problematikken i dette trekkes ogsa

frem av Johan P. Olsen (2004), som skriver felgende om innovasjonsbegrepet:
En definisjon som kun forutsetter at innovasjon medforer d gjore ting pd nye mdter,

med forbedrede prestasjoner som resultat, vil trolig overse viktige forhold og

mekanismer som pavirker variasjoner i innovasjon (s.5).
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Med dette blir det tydelig at de to begrepene ’innovasjon” og “endring” ma holdes adskilt,
slik at rett begrep, kan fa rett effekt. Osborne & Brown (2011) fremhever med dette to poeng:
En ma vite om endringen er basert pa en kontinuerlig forbedring av organisatorisk praksis,
eller om den virkelig er en innovasjon. Denne begrepsavklaringen vil gi et nedvendig
grunnlag for organisasjonsmedlemmene og lederne som skal bli med i endringsprosessen,

ettersom det hjelper dem a forsta banen som legges til grunn for endringen (ibid).

Banen som legges til grunn for endringen, er i denne oppgaven forstatt som
“implementeringsfasen”. Denne fasen kommer blant annet til uttrykk i begrepet adopsjon av

innovasjon”, og en forklaring av dette begrepet utgjor derfor neste del av teorikapitlet.

2.3 Adopsjon av innovasjon

Innovasjon i1 organisasjoner kan ses ut fra to former. Dette er enten innovasjoner som er skapt
pé innsiden av organisasjonen selv, eller innovasjoner som er utviklet eksternt for sa bli
innfgrt internt. I denne oppgaven er det snakk om innovasjoner som er utviklet eksternt, som
sa blir innfgrt. Salge & Vera (2012) ser pa de to formene for intern og ekstern innovasjon og
kaller dem for “innovation-generating” og ”innovation-adopting” (s. 551).

I denne oppgaven er det forfatternes forstaelse av innovation adopting, eller adopsjon av

innovasjon, som blir relevant a forfglge og fokus begrenses derfor til dette begrepet.

Salge & Vera (2012) definerer innovation adopting som: “Activities that involve the
identification, acquisition, and implementation of externally developed new products,
services, or processes” (s. 551). Det er med andre ord snakk om & gjennomfgre ulike
aktiviteter som fgrer til at en "henter inn” en innovasjon som er blitt skapt pa utsiden av
organisasjonen, for sa & implementere den. Rgvik (2007) tar for seg slike prosesser i boken
“Trender og translasjoner” og bruker begrepet “kontekstualisering”, for & beskrive et
oversettelsesarbeid som oppstar nar en praksis forsgkes a overfgres fra en kontekst, og over til
en annen. Hovedpoenget i boken til forfatteren er at bestemte praksiser, ikke vil kunne direkte

overfgres fra en kontekst, uten at en ~oversetter” den til lokal bruk.

I adopsjon av innovasjon oppstar oversettelses arbeidet fgrst i implementeringsfasen. Teori

om adopsjon av innovasjon fokuserer hovedsakelig pa en helhetlig prosess som bestar av tre
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ulike faser. Disse er initiering-, avgjorelse- og deretter implementeringsfasen. Fasene gar fra
et individ, en sosial gruppe eller en hel organisasjon fgrst hgrer om en innovasjon, for sa a
beslutte a ta den i bruk, for deretter & implementere den i virksomheten (Se eksempelvis
Rogers, 1983; Korteland & Bekkers, 2007; Choi & Chang, 2009; Ravichandran, 2000; Meyer,
2004). > Choi & Chang (2009) hevder derimot at det er ngdvendig 4 gke oppmerksomheten
rettet mot implementeringsfasen, ettersom innovasjonen skal innfgres i en organisasjon som
allerede har dannet en unik sosial og normativ kontekst som styrer hvordan de forstar
“implementering”. Denne forstaelsen er dannet av "innside-faktorene” (Damanpour &
Schneider, 2006) og "mikroplanet” i organisasjonen (Tsoukas & Chia, 2002). Med disse
begrepene, refererer forfatterne til de menneskelige aktgrene i organisasjonen og peker pa
hver av disse unike organisasjonsmedlemmene vil ha sine individuelle karakteristikker som

pavirker implementeringsfasen.

Det er videre disse menneskene som i sitt daglige arbeid og gjennom sine handlinger som
tilslutt medfgrer endring, ifglge Tsoukas & Chia (2002). Dette betyr at de ulike menneskene i
de 121 offentlige virksomhetene som skal implementere elnnsyn, vil ha pavirkninger over
hvordan endringen gjennomfgres. Med dette kan en anta at det ogsa er mange ulike
utfordringer som oppstar i implementeringsfasen. Dette er disse erfaringene som bidrar til &
kunne svare pa problemstillingen som er lagt til grunn i denne oppgaven, og fokus begrenses
derfor til det som skjer i implementeringsfasen og etterlater med dette initiering- og

avgjgrelsesfasene i adopsjon av innovasjon.

2.4 Implementeringsfasen

Implementering av innovasjoner kan forklares ut fra Damanpour & Schneider (2006), som
skriver:
Implementation consists of events and actions that [leads to] acceptance of the
innovation by the users and continued use of the innovation until it becomes a routine

feature of the organization (s.217).

Ut fra dette er innovasjonen implementert i det den brukes som en naturlig rutine for

organisasjonen. I sin tur kan en si at innovasjonen er institusjonalisert i organisasjonen

? Det finnes flere terminologier av begrepet “adoption” i litteraturen; diffusion” (uformell og ukontrollert
spredning av innovasjon “’dissemination” (formalisert og kontrollert spredning) (Se eksempelvis Rogers, 1983;
Korteland & Bekkers, 2007).
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(March & Olsen, 1989). Ut fra disse forfatterne, betyr institusjonalisering at
organisasjonsmedlemmer har dannet en felles forstaelse over innovasjonen, som sjeldent blir
uttalt men som oppleves som naturlig. Ut fra Damanpour & Schneider (ibid, s. 217), er det
flere hendelser og handlinger som til slutt fgrer til denne forstaelse av implementering. I fglge
forfatterne kan implementering vare drevet av en intensjon om & endre organisasjonen, slik at
presentasjon eller effektivitet kan forbedres (ibid, s. 217). Til slike formal er flere metoder,
verkt@y og teorier skapt for a kunne lede til en suksessfull implementering (Se eksempelvis
Kotter; 1996; Lewin, 1947). Dette vil kunne sammenfalle med bade Kotter (1996) og Lewin

(1947) sine ’stegmodeller”, der trinnene gjennomfgres for & realisere intendert endring.

Poole & Van de Ven (2004) poengterer derimot at idealtypiske “endringsoppskrifter” ikke
ngdvendigvis vil medfgre gnsket og planlagt resultat. Organisatorisk endring, utvikling og
innovasjon er et komplisert regnestykke og er ofte mer utfordrende enn hva idealtypene
foreslar (ibid). Durlak & DuPre (2008) viser til dette i en metaanalyse av ulike
implementeringsfaktorer og skriver: ”Expecting perfect or near-perfect implementation is
unrealistic” (s. 331). Endring innebzrer uforutsette problemer, som oppstar bade underveis
og i etterkant, som i sin tur vil vanskeliggjgre implementeringsfasen og dermed ogsa
institusjonaliseringen av endringen (Se eksempelvis Amundsen & Kongsvik, 2016; Stensaker
& Haueng, 2016; Poole & Van de Ven, 2004; Christensen m.fl., 2009; Jacobsen, 2004).

At oppskrifter formelt blir adoptert, er nemlig ikke ensbetydende med at de blir iverksatt og
far styrende virkninger pa aktiviteter i organisasjonen (Christensen m.fl., 2009) og Amundsen

& Kongsvik (2016) skriver:

”At noe fungerer et sted, tilsier ikke at det automatisk fungerer andre steder” (s. 15).

Gitt dette, vil det vaere meningsfullt & trekke frem utvalgte faktorer som inngar i adopsjon av
innovasjon for a se hvordan de kan pavirke implementeringsfasen. Dette vil kunne gi et
innblikk i hva som kan pavirke nar endringer som elnnsyn skal innfgres. Fire organisatoriske
faktorer er valgt ut til dette formalet.

Disse er: ”’teknologi”’, ’informasjon og kommunikasjon”, ”’kunnskap og kompetanse’ og
til slutt ”’meningsskaping”. De fire faktorene er videre hentet fra ulike teoretiske bidrag som
tar for seg adopsjon av innovasjon (Damanpour & Schneider, 2006; Korteland & Bekkers;

2007; Greenhalgh, Robert, MacFarlane, Bate & Kyriakidou, 2004; Rogers, 1983; Poole &
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Van de Ven, 2014; Cho & Chang, 2009; Zhu, Kraemer & Xu, 2006; Tornatzky & Klein,
1982). I fglge Poole & Van de Ven (2014), vil derimot ethvert teoretiske perspektiv bare
kunne gi en delvis forklaring pa et kompleks problem. De fire faktorene blir derfor supplert
med teori fra endringslitteraturen. Faktorene presenteres i det fglgende kapittelet og drgftes

deretter opp mot funnene fra de tre ulike offentlige virksomhetene i kapittel 5 og 6.

I felge Busch, Vanebo & Dehlin (2016) ma det tekniske systemet ses i sammenheng med det
menneskelige systemet som finnes i organisasjonen, ettersom disse er gjensidig avhengig av
hverandre. Teknologi kan med dette ses pa som grunnlaget for resten av de andre faktorene,

og er derfor den fgrste faktoren som blir presentert.

2.4.1 Teknologi

Kirkhaug (2017) papeker at endring i én del av organisasjonen, vil medfgre at andre faktorer i
systemene er ngdt til a utvikles, for a unngé at det oppstar disharmoni. De ulike systemene ma
med andre ord tilpasses hverandre. Tilpasning av ny teknologi er avhengig av organisasjonens
“technology readiness” i fglge Zhu, Kreamer & Xu (2006). Forfatterne deler dette begrepet
inn i faktorer, som kan brukes for a illustrere ulike deler i organisasjonen som elnnsyn vil

vere avhengig av. De ulike faktorene som inngar i organisasjonens technology readiness er:

1) Organisasjonens teknologiske kunnskaper som deles i a) Teknologisk komponent b) Sosial

komponent 2) Infrastruktur og relevante systemer (ibid).

Organisasjonens teknologiske kunnskaper

Organisasjonens teknologiske kunnskapers fgrste komponent, den teknologiske komponenten,
handler om den enkelte ansattes allerede eksisterende teknologiske kunnskap. Denne kan ha
stamme fra relevant utdanning, tidligere erfaringer og alder. Flere trekker frem at eksponering
til ’state of the art” teknologi, medfgrer at en ogsa har lett for a ta i bruk ny teknologi (Meyer
& Goes, 1988; Damanpour & Schneider, 2006). Dette er s@rlig tydelig hos yngre ansatte og
deres eksisterende teknologisk kunnskap, er en fordel dersom endringen innebarer ny
teknologi. I fglge Damanpour & Schneider (2006) medfgrer dette at de ogsa er mer villig til &
implementere nye digitale innovasjoner. De yngre ansattes kjennskap til teknologi, utgjgr

ogsa en viktig ressurs som kan benyttes til & gi stgtte til de andre organisasjonsmedlemmene.
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Dette vil vaere gunstig, ettersom de kan opptre som fortolkere” av den nye teknologien og
oversette den til organisatorisk praksis for de resterende organisasjonsmedlemmene som ikke

er kjente med teknologi (Cohen & Levinthal, 1990).

Organisasjonens teknologiske kunnskapers andre komponent, den sosiale komponenten,
utgjer organisasjonen som et samlet hele. Ifglge Zhu m.fl. (2006) er dette organisasjonens
historie og tidligere erfaringer med teknologi og innovasjon, som i sin tur vil pavirke hvordan
organisasjonen ogsa takler & mgte ny teknologi og nye innovasjoner. I tilfeller hvor dette er
positive erfaringer vil organisasjonen ha lettere for 4 implementere nye, teknologiske
innovasjoner. Tilsvarende, vil negative erfaringer eller mangel pa erfaringer, kunne medfgre
utfordringer i implementeringer (ibid). Dette kan ses i relasjon til offentlig sektor, der
konsulentselskapet Menon Economics (2017) poengterte at innovasjon kan ses pa som et
relativt nytt fenomen i sektoren. Dette indikerer videre at flere offentlige virksomheter ogsa
kan mangle erfaringer med innovasjon. I Difi sin rapport over status pa digitaliserte tjenester,
kom det frem at de fleste offentlige virksomheter ikke utnytter potensialet til & skape
nyskapende tekniske tjenester. Ut fra dette, tyder det pa at deler av offentlig sektor ogsa
mangler erfaringer i & ta i bruk teknologi. Skal en fglge Zhu m.fl. (2006), vil den manglende
erfaringen i bade teknologi og innovasjon, kunne medfgre utfordringer for

implementeringsfasen.

2.4.2 Infrastruktur og relevante systemer

Den andre faktoren som trekkes frem av Zhu m.fl. (2006) er organisasjonens infrastruktur og
relevante systemer. Faktoren innebarer organisasjonens ulike eksisterende tekniske systemer,
og hvordan samspillet mellom disse fungerer. Dette samspillet utgjor en viktig forutsetning
for mgtet med nye tekniske systemer og forfatterne hevder at adopsjon av innovasjoner som
innebarer ny teknologi, er avhengig av at organisasjonen har en teknologisk plattform som er
i stand til & takle den nye teknologien. I tilfeller hvor organisasjonen har en kompleks

teknologisk plattform, kan derimot utfordringer oppsta.

Utfordringene oppstar i det organisasjonen har en fragmentert informasjonssystem, som gjgr
det vanskelig a implementere ny teknologi (ibid). I tilfeller hvor dette oppstar, kan dette
bremse takten i implementeringsfasen og i verstefall fgre til at en avgjgr a avslutte

implementeringen. Forfatterne peker pa at fragmenterte informasjonssystemer ofte er tilfellet
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for store virksomheter, ettersom det er flere systemer som tas i bruk. Dette kan trekkes til
offentlig sektor der Kommunespeilet (2014) hevder at det ofte er en like stor utfordring for
offentlig tjenesteproduksjon & implementere en ny Igsning i et eksisterende system, som a
utvikle teknologien i seg selv. Med dette kan man si at offentlige virksomheter har en ”dobbel
utfordring” i mgte med ny teknologi. Samtidig som de ma sgrge for at det nye tekniske
systemet passer overens med de eksisterende, ma de ogsa gjgre organisasjonen klar for
endring” (Stensaker & Haueng, 2016). I en fersk rapport fra SSB fra mai 2018, viser derimot
undersgkelsen om IKT-bruk i offentlig sektor en nedgang i IKT-sikkerhetsproblemer i staten.

Dette kan indikere at tiltak er iverksatt for a fornye de offentlige tekniske systemene.

Tankesmien Agenda (2017) peker i sin tur pa at ”ny teknologi, krever ny kompetanse” (s.3),
som vil gi fglgekonsekvenser for den enkelte offentlige ansatte og deres bruk av teknologi.
Dette leder til den siste faktoren, som blir inkludert under "Teknologi” som pavirkende for

implementeringsfasen i adopsjon av innovasjon.

2.4.3 En ekstra faktor: Institusjonell faktor

I fglge Luna-Reyes & Gil-Garcia (2014) vil ethvert teknologisk endringsprosjekt vaere
forankret i en bestemt organisatorisk omgivelse og de sosiale aktgrene” som finnes pa
innsiden av den. Det er som Busch m.fl. (2016) skriver: ”Kvaliteten i systemene avhenger av

menneskene som puster liv i dem” (s. 43).

Et lignende syn kommer frem av Orlikowski (2000), som av samme grunner, anser teknologi i
seg selv som en institusjonell faktor i organisasjonen. Med dette mener forfatterne at
organisasjoner bestar av ulike sosiale aktgrer som pavirker hvordan organisasjonen samlet tar
i bruk teknologi. Dette betyr at enhver organisasjon, vil bruke teknologi annerledes og vil
dermed ogsa kunne oppna ulike resultater (Luna-Reyes & Gil-Garcia, 2014). Fglgende betyr
dette at selv om elnnsyn er en teknisk Igsning som skal implementeres i flere offentlige
virksombheter, vil de ulike offentlige ansatte pavirke Igsningen, alt ettersom hvordan de tar den
i bruk. Dette kan reflekteres til Rgvik (2007) som innledningsvis i teorikapitlet, pekte pa at én
bestemt praksis, ikke kan direkte overfgres fra en kontekst, til en annen, uten en form for
“oversetting” som tilpasses lokale forhold. Den institusjonelle faktoren er med dette inkludert
for & vise til hvordan de offentlige ansatte som skal ta i bruk eInnsyn, ogsa vil forsgke &

“oversette” den nye Igsningen til intern bruk.
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Dette inngar i en meningsskapingsprosess, som blant annet Weick (1999) ser pa som
organisasjonsmedlemmers sgken etter a finne mening i en endring de star ovenfor.
Meningsskaping presenteres derfor som den neste faktoren som kan ses pa som en pavirkende

faktor for implementeringsfasen i adopsjon av innovasjon.

2.4.4 Meningsskaping

121 ulike offentlige virksomheter skulle implementere elnnsyn. I dette ligger det at endringen
vil fortolkes pé flere individuelle mater. I tilfeller hvor endringen er en innovasjon, vil det
ifolge Korteland & Bekkers (2007) oppsta en fortolkningsprosess. Forfatterne forklarer at
organisasjonsmedlemmene vil forst seke informasjon om innovasjonen, for deretter & dele
informasjonen med de andre organisasjonsmedlemmene. I den forstand, er det snakk om

meningsskaping.

¢

Maitlis (2005) forstar meningsskaping, eller “sensemaking” som noe som skjer: “in
organizations when members confront events, issues, and actions that are somehow
surprising or confusing” (s. 64). Meningsskaping oppstar med dette i tilfeller der
organisasjonsmedlemmer oppfatter situasjoner som overraskende eller forvirrende. Louis
(1980) forstar den forvirrende tilstanden som en form for “’trigger” for 4 starte en felles
prosess der formalet er & finne mening, slik at orden kan retableres. I den forstand at
organisasjonsmedlemmene gir sammen om dette, er meningsskaping en kollektiv prosess (Se
eksempelvis Weick & Roberts, 1993; Maitlis, 2005; Maitlis & Christianson 2014). Nar
organisasjonsmedlemmene opplever tilstanden som forstéelig og meningen er reetablert, vil
de kunne opptre som et samlet kollektiv (ibid). I slike tilfeller, vil endringen
organisasjonsmedlemmene stir ovenfor bli institusjonalisert, ettersom den oppfattes som
meningsgivende. Dette gjor at meningsskaping er sentralt i endringsprosesser (Hernes &

Maitlis, 2010; Cornelissen, 2012; Weick, 1995; Catino & Patriotta, 2013).

Ut fra dette, kan en sperre: uten en forstaelse av mening i endringen, som i tillegg bryter med
tidligere praksis: hvorfor skal vi gjennomfere den da? Dersom organisasjonsmedlemmene
ikke finner mening i endringen, peker flere pé at dette medfere store konsekvenser for
gjennomforingen av endringen (Se eksempelvis Toolpack, 2011; Decker, Durand, Mayfield,
McCormack, Skinner & Perdue, 2012). Uten mening og formal vil organisasjonsmedlemmene

ikke oppfatte endringen som reell, som i sin tur gjor at de heller ikke ensker at endringen
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gjennomfores. I slike tilfeller utgjor de derfor et hinder for endringen, som kan lede til et

mislykket endringsforlep (Decker m.fl. 2012).

Meningsskaping kan, ut fra disse bidragene, forstds som en mikroprosess der endringen er en
konsekvens av deres kollektive forstaelse. I den forstand, kan meningsskaping ses pa som en
bottom up prosess, der endringen oppstar blant organisasjonsmedlemmene. I denne oppgaven,
er endringen initiert fra utenforstdende, som gjor at begrepet “meningsgiving”, ogsa blir

relevant & trekke inn.

2.4.5 Meningsgiving

Gioia & Chittipeddi (1991) forstdr meningsgiving, eller “sensegiving” som: "The process of
attempting to influence the sensemaking and meaning construction of others toward a
preferred redefinition of organizational reality” (ibid, s. 442). Ut fra definisjonen forstés
meningsgiving som en prosess som er initiert fra andre, med en intensjon om a lede meningen
i en bestemt retning. Ifglge Dunford & Jones (2000) er det derfor som oftest igangsetterne av
endringen som utfgrer meningsgiving, rettet mot aktgrene som skal motta endringen.
Igangsetterne av endringen konstruerer derfor en innfallsvinkel til endringen som kan lede
mottakerne av endringen i den retningen de gnsker. Innfallsvinkelen kan skapes ved at
igangsetterne av endringen skaper en visjon og kommuniserer denne til mottakerne av

endringen (Gioia & Chittipeddi, 1991).

Strategiske utvalgte kommunikasjonsverktg@y blir valgt for & formidle visjonen, og dette kan
vaere informasjonsskriv i form av brosjyrer eller veiledere (ibid). Formidling av visjon er blant
annet et av tiltakene som tidligere nevnte Kotter (1996), foreslar som ett av sine "8 Steps of
Change”, der formalet er a skape en visjon som viser veien mot fremtiden en gnsker a oppna
(s. 69). Visjonen anses som viktig & formidle til mottakerne av endringen, ettersom veien mot
endringen alltid vil involvere noe smerte, men alternativet er ofte mye verre, hevder
forfatteren (ibid). Et annet virkemiddel som benyttes i meningsgiving, kan ifglge Dunford &
Jones (2000) komme til uttrykk ved “storytelling”, der igangsetterne av endringen presenterer

et narrativ som setter endringen i et positivt lys.

Gjennomgangen av de to begrepene meningsskaping og meningsgiving gjgr at en kan se

endringen ut fra to ulike vinkler. Der meningsskaping er en prosess som foregar pa
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organisasjonens mikroplan, er meningsgiving en prosess som utfgres av igangsetterne av
endringen. Ut fra dette, kan meningskaping ses pa som en bottom up endring, mens
meningsskaping kan ses pa som en top down endring. Fglgende modell er laget for & vise til

de ulike tiln@rmingene til endring:

Top down

Bottom up

Figur 6: Meningsskaping og meningsgiving som bottom up og top down prosesser

Ut fra modellen kan en oppfatte meningsskaping og meningsgiving som to isolerte prosesser.
Maitlis & Christianson (2014) hevder derimot at meningsgiving ikke bare er en top down
prosess, ettersom mottakerne uansett vil mgte pavirkningen med sine egne fortolkninger. De
kan derfor motsta forsgkene som igangsettes for a pavirke dem (ibid). Meningsgiving ma
heller ikke forstas som utelukkende negativt, hevder Maitlis & Lawrence (2007), som viser til
at innflytelsen kan bidra til a skape aksept, entusiasme og energi for endringen. Til slutt viser
Rouleau (2005) til at de to begrepene er to sider av samme mynt, den ene indikerer den andre,
og som videre ikke kan eksistere uten hverandre. Med dette forklarer forfatteren at
igangsetterne av endringen ogsa skal forsta meningen bak endringen og at de derfor gar
gjennom sin egen meningsskaping prosess, fgr de eventuelt starter med meningsgiving av
endringen. Med dette, kan de to prosessene ses i samspill, og hvordan dette kommer til

uttrykk for mottakerne av endringen elnnsyn, presenteres i analysekapitlet.

Hittil har teorikapitlet tatt for seg “teknologi” og “meningsskaping” som potensielle
pavirkende faktorer som kan pavirke implementeringsfasen i adopsjon av innovasjon.

Sammen med Tsoukas & Chia (2002) ser ogsa professor i ledelse Tom Karp (2016) pa
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endring som noe som foregér pa individniva og peker pa at dette blant annet innebarer
endring i kompetanse. Den neste faktoren som presenteres er med dette "Kompetanse og

Kunnskap”.

2.4.6 Kompetanse og kunnskap

Kjennskap til innovasjon og teknologi, kan tolkes som kompetanse pé individniva, og trekkes
frem i blant annet rapporten “Innovasjon pa norsk — hvor stér vi, og hvor gar vi?” (2012) av
Nerings- og fiskeridepartementet. I rapporten star det fglgende: ”Desto mer erfaring man har,
desto bedre er man rustet til a kunne utnytte slik ny kunnskap i kombinasjon med eksisterende
kunnskap og erfaring” (s.84-85). Videre blir kompetanse sett pa som den viktigste
innsatsfaktoren for fremtidig innovasjon i Norge. Dette indikerer at individuell kompetanse og
kunnskap til bade teknologi og innovasjon, kan vare fordeler for det enkelte

organisasjonsmedlemmet i mgte med elnnsyn.

Ifglge Jones (2013) er en fordel med tidligere kjennskap til innovasjon at den bidrar med a
lettere ser for seg hvordan innovasjonen kan medfgre fordeler for organisasjonen. Det kan
ogsa vere en fordel & ha tidligere kjennskap til teknologi, ettersom det er vanskelig a bade

lere og kommunisere teknisk kunnskap (ibid).

2.4.7 Absorberende kunnskapskapasitet

Begrepet “absorptive capacity” (Cohen & Levinthal, 1990), eller absorberende kapasitet, tar
utgangspunkt i organisasjoners evne til a ta inn ny informasjon som er utviklet eksternt.
Begrepet defineres av Cohen & Levinthal (1990) som: The ability of a firm to recognize the
value of new, external information, assimilate it, and apply it to commercial ends” (s. 128).
Forfatterne hevder at den sterste indikatoren for & kunne ta inn ny kunnskap av et gitt
fenomen, er forankret i den tidligere kjennskapen en har til fenomenet. Forfatterne knyttet
dette forst og fremst til teknisk kunnskap. Etterhvert som innovasjon har blitt et dagsaktuelt
tema, har begrepet til Cohen & Levinthal (1990) derimot ogsa blitt brukt til & vurdere

organisasjonens evne til 4 ta inn nye innovasjoner (Schweisfurth & Raasch, 2018, s. 689).

Dette indikerer at en organisasjons tidligere kjennskap til innovasjon, ogséa gjer det lettere a ta
inn ny kunnskap om innovasjon. Absorberende kunnskap blir av Tasi (2001) knyttet til
kunnskapsoverfgring mellom ulike enheter i organisasjonen. Ifglge forfatteren ma kunnskap

deles og videreformidles, slik at organisasjonen som helhet skal lere. Denne evnen vil vare
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ngdvendig for at organisasjonen skal overleve, ettersom kunnskap i enkelte enheter ikke
barer en hel organisasjon alene. Dersom kunnskapsoverfgringen er vellykket og deles pa
tvers av enheter, vil dette spre kunnskap slik at ogsa kompetansenivaet gker (ibid). Slike
leringsprosesser vil 1 sin tur kunne gke organisatorisk effektivitet og lede organisasjonen i en

positiv retning (Jones, 2013, s. 365).

Videre er den absorberende kunnskapskapasiteten fgrst og fremst forankret i individene som
besitter kunnskapen (Schweisfurth & Raasch, 2018, s. 690). Dette ses pa som “individuell
absorberende kapasitet”, som i likhet med organisasjonens absorberende kapasitet er avhengig
av kunnskap man har fra fgr av. Dette knyttes til innovasjon av Schweisfurth & Raasch
(2018) som viser til at tidligere kjennskap til innovasjon gjgr at en ”snakker spraket” som
trengs for a ogsa forsta innovasjonen (ibid, s. 691). Choi & Sung (2014) stgtter dette nar de
skriver: "When the innovation was compatible with the company’s existing values and

practices, the employees implemented the innovation as designed” (s. 1201).

Gitt at kompetanse og tidligere kjennskap til innovasjon er viktige indikatorer for forstéelse
av ny innovasjon, kan en sperre: i tilfeller hvor disse mangler, hva kan gjeres for 4 utvikle

slike egenskaper?

Flere peker pa at ulike leeringstiltak i forkant av endringen kan iverksettes for & imetekomme
dette behovet, og at disse vil gi gode forutsetninger for en fullverdig implementering (Se
eksempelvis Sessa & London, 2015; Jacobsen, 2004; Busch m.fl. 2016, Tasi, 2001;
Greenhalgh m.fl., 2014). I rapporten “Robotene kommer — hva svarer offentlig sektor” av
Tankesmien Agenda (2017), trekkes derimot en utfordring frem. Tankesmien skriver:
“Kunnskapen vi nd har, gar fortere ut pd dato enn tidligere (...) I framtiden ma kompetansen
fvlles pd langt oftere enn i dag” (s. 38). Rapporten forklarer at de stadige og raske endringene
i offentlig sektor, gjor at kravene ogsé endres over hva en matte kunne. Det blir derfor viktig &
satse pa leringstiltak som kan gjennomfores pé arbeidsplassen, der kollegaer kan lere av
hverandre (ibid, s. 40). Dette poenget kan knyttes til begrepet absorberende
kunnskapskapasitet, som tar tak i organisasjonens kunnskapsspredning som et samlet hele,

men 0gsd i organisasjonsmedlemmenes individuelle kunnskaper.

Implisitt i den organisatoriske forstaelsen av begrepet, méa kunnskap spres og deles pa tvers av

enheter. Dette innebaerer med andre ord at kunnskap ma kommuniseres og formidles.
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Endringsprosesser krever ogsa at en far informasjon om endringen en skal gjennomfere, og

med dette presenteres den siste faktoren "Kommunikasjon og Informasjon”.

2.4.8 Kommunikasjon og Informasjon

Kommunikasjon og informasjon blir framhevet som viktige i enhver endringsprosess, og det

hersker bred enighet i litteraturen om dette (Se eksempelvis Cameron & Green, 2015; Busch,
m.fl. 2016; Stensaker & Haueng, 2016; Amundsen & Kongsvik, 2016; Jacobsen & Thorsvik,
2013). 1 fglge Goodman & Truss (2004) kan kommunikasjon bidra til & redusere motstand og

usikkerhet, samtidig som den kan gke bade involvering og engasjement i i endringsprosessen.

Av Jacobsen & Thorsvik (2013), blir forholdet mellom kommunikasjon og informasjon
formulert pa fglgende mate: ”Kommunikasjon er avgjgrende for informasjonsgrunnlaget nar
organisasjoner utvikler sin visjon og setter sine mal” (s. 300). Kommunikasjon utgjgr derfor
et ngdvendig utgangspunkt for & formidle informasjon, og denne prosessen kan kalles
”kommunikasjonsprosessen” (Busch m.fl. 2016, s. 358). Kommunikasjonsprosessen foregar
mellom giver og mottaker av informasjon, og kan foregé internt, mellom ledelse og
medarbeidere. I adopsjon av innovasjon er det derimot ogsa snakk om ekstern
kommunikasjon, som ma avgis fra den som er ansvarlig for implementeringen av endringen.
Kommunikasjonsprosessen foregar derfor ogsa mellom disse partene, som i denne

sammenhengen kan betegnes som giver og mottaker av endringen.

Giverne av endringen danner til slike formal en kommunikasjonsstrategi, som totalt bestar av
fire kategorier (Goodman & Truss, 2004, s. 218-219). De fire kategoriene er beskjed, media,
kanal og tilncerming. Den forste kategorien er selve beskjeden som skal formidles. Giverne av
endringen ma vare klar over de ulike delene av informasjon som er ngdvendige for
endringen og i1 hvilken rekkefglge disse bgr leveres til mottakerne. Kategorien media
inkluderer skriftlig, verbal og elektronisk formidling. Disse mediene ma vare i samsvar med
kanalen som leverer den. Kanalen kan bade vare aktgrer fra ledelsen, men ogsa uformelle
grupper i organisasjonen. Tilneermingen oppsummerer hvordan bade beskjeden, media og

kanalen formidles.

Kommunikasjonsstrategien ma videre tilpasses til den spesifikke organisatoriske konteksten,

ettersom hva som anses som passende i e€n kontekst, ikke ngdvendigvis anses som passende i
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en annen (Goodman & Truss, 2004). Kommunikasjonsstrategien ma derfor justeres og
tilpasses organisatoriske behov. Videre ma ogsa kommunikasjonsstrategien justeres etterhvert
som endringsforlgpet endres og beveger seg fremover. I fglge Kongsvik (2006) bgr derfor en
to-veis kommunikasjonsprosess mellom giver og mottaker forega kontinuerlig, ettersom

behovet for dialog og involvering vil vare forskjellig i de ulike stadiene av endringen.

Dette konstateres ogsa av Goodman & Truss (2004), som skriver: ”A static communication
strategy developed at the outset of a major change programme is likely to become
increasingly inappropriate over time” (s. 218). En ma derfor justere pa kommunikasjonen
etterhvert, og bade mottaker og giver av endringen ma involveres. Med dette oppstar en

“feedback loop” av kommunikasjon (Cameron & Green, 2015; Klein, 1996).

Feedback loopen bygger pa at endringen vil utvikle seg etterhvert som en beveger seg
gjennom implementeringsfasen. Dette skaper ulike behov, til ulike tidspunkt, for hva som
vurderes ngdvendig av informasjon. Pa denne maten har ogsa mottakerne av endringen et
ansvar for kommunikasjonsstrategien, og ma kommunisere pa en klar mate hvordan
kommunikasjonen og informasjonen oppfattes. Deretter kan de ulike delene i
kommunikasjonsstrategien; beskjed, media, kanal og tiln@rming, justeres (Goodman &
Truss, 2004, s. 226-227). Dette ma i sin tur fglges opp av giverne av endringen. Dersom en
behersker denne to-veis kommunikasjonen og justeringen, vil feedback loopen kunne fungere

som en rettesnor for kommunikasjonsbehovet i endringen (Cameron & Green, 2015).

I folge Cameron & Green (2015) ma de ansvarlige for endringen derfor ha “fingeren pa
pulsen” (s. 251) til organisasjonen gjennom hele endringsprosessen og justere
kommunikasjonen deretter. Klein (1996) peker pa at dette vil sikre begge involverte parter om
at de har en felles forstaelse av hva endringen er og hva som ma gjgres for a gjennomfgre den.
I den forstand blir feedback loopen et verktgy som sgrger for at kommunikasjon mottas,
registreres, forstas og felges opp. For & vise hvordan kommunikasjonsstrategiens innhold
dannes, pavirkes og endres, bade av giver og mottaker i de ulike stadier i endringsforlgpet, er

felgende modell laget som en illustrasjon over feedback loopen:
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Endringsforlep

Figur 7: Feedback loopen gjennom endringsforlgpet

Den kontinuerlige kommunikasjonen som inngar i feedback loopen blir ogsa viktig, ettersom
menneskene som utfgrer endringen, ogsa vil endre seg etterhvert. En ma derfor bade se pa
hvordan endringen i seg selv utvikles, men ogsa hvordan menneskene takler den. Det nytter
eksempelvis ikke a kommunisere informasjon om en endring, dersom de ansatte ikke forstar
hvordan endringen vil pavirke dem (Goodman & Truss, 2004). Dette betyr at en ogsa ma

fokusere pa hvordan en skal kommunisere informasjon internt i organisasjonen.

Den interne kommunikasjonen ma tilpasses individuelle behov, og der det ma gjgres en
avveining av om det passer best & mgte organisasjonsmedlemmene med én-til-én-
kommunikasjon, gruppekommunikasjon, eller massespredning av informasjon (ibid).
Kommunikasjonen ma vere troverdig, og Stensaker & Haueng (2016) poengterer at
kommunikasjonsavdelingen og toppledelsen ma passe seg for a ikke fremstille ”glansbilde
situasjoner” av endringen. I fglge forfatterne vil dette kunne fgre til at troverdigheten til de
ansatte gar tapt (ibid, s. 104). ”Rike medier” blir i sin tur en god fremgangsmate for & bevare
troverdigheten til de ansatte, i folge Daft & Lengel (1986). A kommunisere i form av “rike
medier”, vil si at en fokuserer pa a levere kommunikasjonen i fysiske mgter, hvor
organisasjonsmedlemmene og ledelsen ser hverandre. Tanken er at dette reduserer usikkerhet,
ettersom den fysiske tilstedevarelsen anses som troverdig og betryggende, samtidig som det
gir mulighet til & gi mer direkte og personlig informasjon (ibid). I fglge Kahai & Cooper

(1999) vil rik kommunikasjon lede til en stgrre grad av enighet og aksept av avgjgrelser. I
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tilfeller hvor ledelsen har et gnske om & vinne aksept eller troverdighet i endringen de

foreslar, vurderer forfatterne rike medier som et godt verktgy.

Pa en annen side, kan non-fysiske kommunikasjonsformer, som e-post og informasjonsbrev,
vare gode virkemidler til & gi konkret og riktig informasjon “’svart pa hvitt”, som kan spres til
de mange i et fortere og mer effektivt tempo (Kirkhaug, 2017). I tilfeller hvor det er flere som
er avhengig av den samme informasjonen, kan dette vare et fornuftig virkemiddel. Klein
(1996) poengterer derimot at endringer vanligvis vil ha nytte av & bruke mer enn ett av disse

mediene, og gjerne en blanding av dem.

2.4.9 Sammenstilling av teorikapittel

Fglgende modell er laget for a vise sammenhengen mellom pavirkningen fra de ulike
historiske paradigmene pa offentlig sektor. Videre vil de fire faktorene ha innvirkning pa
hvordan implementeringsfasen i adopsjon av innovasjon gjennomfgres. Det totale bildet vil

kunne ses i lys av de tre ulike offentlige virksomhetene som er inkludert i denne oppgaven.

Kontekst

New Public Offentlig sektor:

Tradisponell offentlig

forvaltning Management NC"\'CI‘kShHSCﬂ .\‘tvrinu

Teknologi Meningsskaping

Kommunikasjon og Kompetanse og
mformasjon kunnskap

Figur 8: Oppsummering av oppgavens utvalgte faktorer i offentlig sektors kontekst
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Selv om Kotter (1996) og Lewin (1947) foreslar sine “trinnvise modeller” som skal lede frem
til planlagt endring, indikerer de fire ulike faktorene at det ikke finnes en enkel, fullt ut
forutseende modell som kan skapes i forkant og sikre en vellykket implementeringsfase. De

fire faktorene kan oppsummeres i lys av Busch m.fl. (2016), som skriver:

En virksomhet vil aldri fremstd som et fullstendig teknisk rasjonelt system. Den
atferden som utpves er avhengig av de menneskene som til enhver tid er til stede (s.

41).

Med dette kommer et viktig poeng frem som kan relateres til formalet i denne oppgaven: En
organisasjon bestar av mange ulike faktorer og disse kan pavirkes av
organisasjonsmedlemmene den bestar av. Spgrsmal som kan stilles er derfor: Kan de fire
ulike faktorene relateres til offentlig kontekst? I lys av tre utvalgte offentlige virksomheter
som har gjennomgétt implementeringsfasen av elnnsyn, har disse faktorene medvirket? I sa
tilfelle; hvordan har disse faktorene medvirket? Dette er spgrsmal som leder til

problemstillingen:

”Hyvilke organisatoriske faktorer pavirker implementeringen av tjenesten elnnsyn i utvalgte
offentlige virksomheter, og pa hvilke mate kan denne innsikten gi oss leerdom om

innovasjon og endring i offentlig sektor?”

For jeg presenterer svarene pa problemstillingen, vil jeg presentere metodekapitlet for a vise

til hvordan veien til besvarelsen av disse spgrsmalene har tatt form.
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3 Forskningsmetode

Forskningsarbeidet har tatt utgangspunkt i & underseke hvordan tre ulike offentlige
virksomheter har opplevd implementeringsfasen av elnnsyn. Basert pa disse erfaringene, er
formélet & kunne bidra med innsikt i hvordan en kan imgtekomme slike
implementeringsfaser. Formélet kommer frem av forskningsspersmalene og

problemstillingen, som i sin tur legger grunnlaget for valg av forskningsstrategi og metode.

I det folgende kapitlet redegjores det for hvordan forskningsprosessen har tatt form. Dette
inneberer en beskrivelse av hvilken metodeform som er brukt, hvordan data er blitt innhentet
og analysert, sammen med refleksjoner rundt prosessen. Denne gjennomgangen har en
intensjon om & fungere som en veiviser for hvordan forskningsarbeidet har foregatt, og som

har ledet til funnene som presenteres.

3.1 Stipend fra Difi

Forskningsarbeidet startet med Difi sin utlysning av stipendordningen for masterstudenter
som gnsket a skrive oppgave om et av prosjektene i Stimuleringsordningen. Ettersom elnnsyn
innebaerer endring av arbeidsprosesser, s jeg pa dette som et interessant grunnlag for en
masteroppgave innenfor endringsledelse. Jeg sendte derfor en sgknad til Difi, sammen med en
prosjektskisse over omradene jeg ensket & underseke. Difi vurderte de innsendte
prosjektskissene og jeg, sammen med flere, ble tildelt stipendet i slutten av 2017.
Stipendordningen inneberer at Difi har gitt tilgang til kontaktpersoner som var involvert i
Barriereprosjektet, sammen med datamateriale som var relevant for eInnsyn.
Stipendordningen inneberer ogsa at oppgaven blir sendt til Difi ved oppgavelevering 15.juni.
Ut over dette, har jeg stétt helt fritt til & formulere problemstilling og forskningsspersmal for
oppgaven. Videre betraktninger og refleksjoner angédende stipendordningen blir presentert

underveis i dette kapitlet.

3.2 Metodiske tilncerminger

Forskningsarbeidet har gjennomgéende vaert & undersgke ulike opplevelser av en planlagt
endring, med utgangspunktet i innovasjon og digitalisering.
Ringdal (2007) peker pé at omrddene man velger a studere, vil vere pavirkende for valg av

forskningsstrategi. I denne oppgaven har jeg valgt omrdder som “innovasjon”,
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“endringsprosesser”, “digitalisering” og “offentlig sektor”. Disse omradene beveger seg
innenfor implementeringsfasen av elnnsyn, og menneskene som har gjennomfert en slik
prosess. Forskningsstrategien jeg har valgt & benytte meg av i denne tilneermingen var derfor
en abduktiv forskningsstrategi, ettersom en slik forskningsstrategi forseker a forsta
informanters meninger, tolkninger og motiver som pavirker og styrer deres oppforsel (Blaikie,
2010). Denne tilnermingen passet derfor overens med formalet mitt om a undersgke ulike

informanters opplevelse av en planlagt endring.

For a videre kunne svare pa problemstillingen, ble en kvalitativ tilneerming vurdert som den
mest hensiktsmessige tilneermingen. Dette var fordi den handler om forstaelse og fokus pa
informantenes synspunkter, sammen med & se pa sosiale prosesser som foregar (Genness,
2012). Formalet var & undersegke hvordan informantene fant mening i den nye lesningen, noe
som Weick (1999) ser pa som en kollektiv prosess i form av meningsskaping. En statistisk og
kvantitativ tilneerming, ville ikke kunne svare pa slike spersmal, ettersom disse innebaerer
systematisering som ikke kan vurdere eller ssmmenligne ulike sitater og innhold (Grenmo,
2017). Den kvalitative forskningsmetodens fokus pa informantenes virkelighet, som Kruuse

(2007) kaller for livsnaer” (s. 39), var heller det interessante for meg.

Formaélet med forskningsarbeidet har veert a fa frem varierte og ulike opplevelse av
implementeringen av elnnsyn. Problemstillingen er formulert pa bakgrunn av dette formélet
og kan ses pd som utforskende, forklarende og forstdende. I slike tilfeller er casedesign et
fordelaktig design (Johannessen, Christoffersen & Tufte, 2004). Casestudier har en intensjon
om 4 forsta ekte livsfenomen i dybden (Yin, 2009), samtidig som de kan utvikle en helhetlig
forstéelse av enhetene som studeres (Grenmo, 2017). Dette passet overens med mine
intensjoner i forskningsarbeidet. Det ble ogsa nedvendig & undersoke flere
implementeringsfaser, ettersom det var flere av de 121 offentlige virksomhetene som ikke var
i stand til & levere til eInnsyn innen planlagt startdato. Jeg s& derfor pa tre ulike caser av
implementeringsfasen, som ble studert gjennom intervjuer med tre offentlige virksomheter.
Virksomhetene var av ulik sterrelse, med ulike oppgaveansvar, lokalisert i to forskjellige byer

i landet. Dette ble gjort for & skape bredde og variasjon i tilfellene jeg undersokte.

Ved & studere flere caser, kan en til slutt sammenligne casene med hverandre. I denne
oppgaven er dette en fordel, ettersom sammenligningen kan bidra til & gi et innblikk i hvordan

offentlige virksomheter meter implementering av nye digitale tjenester. Dette betyr implisitt
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at casestudier ikke kan brukes til & foreta generaliserbare antagelser (Grenmo, 2017). En av
fordelene er derimot at en kan ta i bruk ulike datakilder for & fa en helhetlig forstaelse av
casene (Yin, 2009). Jeg vil derfor presentere de ulike datakildene som er benyttet i denne
oppgaven. De ulike datakildene er brukt pa ulike stadier av forskningsarbeidet, og jeg vil na

forklare hvordan denne prosessen har sett ut.

3.3 Datakilder og datainnsamling
Som en del av stipendordningen ble dokumenter om elnnsyn og Barriereprosjektet tilsendt

ved prosjektstart. Dette var ulike dokumenter som omhandlet eInnsyn i forkant av
implementeringen, sammen med en prosjektrapport fra Barriereprosjektet som ble tilsendt fra
konsulentselskapet som gjennomfgrte prosjektet. Disse dataene var gode informasjonskilder
om elnnsyn og Barriereprosjektet som ledet til ideer om hva oppgaven skulle handle om.
Dette har vaert med pa a prege min fgrforstaelse, med andre ord, min mening om fenomenet
for jeg skulle undersgke det (Dalland, 2017). I dette tilfellet har "fenomenet” vart elnnsyn og

innfgringen av denne lgsningen.

I det videre arbeidet matte teori knyttes til eInnsyn og jeg valgte ut fagomrader som
“innovasjon”, “innovasjon i offentlig sektor”, tjenestedesign”, “digitalisering” og
“endringsledelse”, ettersom jeg ansa disse som relevante. Endringsledelse var et kjent
teoretisk omrade for meg fra fgr av, pa bakgrunn av det toarige masterstudiet i emnet.
Innovasjon, tjenestedesign og digitalisering var derimot ukjente fagfelt og det ble ngdvendig &
opparbeide en grunnleggende teoretisk forstaelse av disse. Ut fra Johannessen, Tufte &
Christoffersen (2010), ma data en velger a samle inn, vere de mest relevante ut fra

problemstillingen. Innovasjon ble derfor sett pa som et overordnet begrep, som kunne knyttes

til de andre begrepene, og jeg dedikerte videre fokus til dette fagfeltet i litteratursgket.
Kildegrunnlaget for oppgaven ma ifglge Dalland (2017) beskrives og begrunnes for a gi
oppgaven troverdighet og faglighet. Det ma vere tydelig hvorfor en bestemt type litteratur er

valgt og hvordan dette utvalget er gjort. Dette vil jeg na presentere.

Innovasjon er et stort fagfelt med ulike teorier og begreper. I slike tilfeller kan det vaere

ngdvendig a avgrense omradet innenfor faget en gnsker a undersgke (ibid). Ettersom et
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sgkeresultat over “innovasjon”, gir 9014 sgketreff i Oria’ og 1143 treff i Idunn*, ble
avgrensning viktig. I Google Scholar kan sgkeresultatet begrenses til treff fra perioden etter
2017, men “innovasjon” gir likevel 1860 treff. Det er med andre ord et stort teoretisk omrade,
som bade har vert tidsmessig krevende, og til tider utfordrende, & avgrense. Samtidig har
dette arbeidet ogsa skapt en forstéelse av de ulike dimensjonene som finnes i
innovasjonslitteraturen. Nar det kommer til ”innovasjon i offentlig sektor” som begrep, er det
som innledningen presiserer, et mangelfullt forskningsomrade i norsk offentlig sektor (Menon
Economics, 2017). Det ble derfor viktig a benytte seg av flere databaser, som kunne gi tilgang

til informasjon.

Til dette formal brukte jeg tidligere nevnte Oria, Idunn og Google Scholar som sgkemotorer.
Disse ga tilgang til oppdaterte og ferske forskningsprosjekt, studier, rapporter og
metaanalyser om innovasjon i offentlig sektor. Litteratursgk i slike elektroniske databaser
forte videre til at jeg fant litteraturreferanser fra tidsskrifter som ikke er tilgjengelige i fysiske
bibliotek (Everett & Furseth, 2012). De ulike litteraturreferansene jeg kom over, ble derfor et
verktgy som kunne brukes til & videre utforske et felt som tilsynelatende var ”mangelfullt”.
Hovedsakelig brukte jeg vitenskapelige tidsskrifter og fagfellevurderte tidsskrifter, som tilsier
at de har redaksjoner som sikrer kvaliteten pa det som utgis (Jacobsen, 2017). For meg som
kommer "utenifra” dette fagfeltet, ble det derfor viktig a forsikre meg om at litteraturen var av

god kvalitet.

Litteratursgket ledet til slutt til de fire ulike faktorene som ble presentert i teorikapitlet.

De fire faktorene er utvalgte faktorer som jeg ansa som relevante i relasjon til innovasjon,
men ogsa i forhold til endring. Jeg kunne derfor supplere tidligere tilegnet teori med nye
aspekter som litteratursgket av innovasjon hadde medfgrt. Det ma nevnes at det finnes flere
faktorer som ogsa kunne vert relevante a undersgke, og i utgangspunktet gnsket jeg ogsa a ta
for meg “’toppledere”, "mellomledere” og “opinionsledere”, som tre ekstra faktorer. Disse
faktorene var viktige og kunne representere tre aktgrer fra tre nivaer i organisasjonen, som pa
hver sin mate pavirker implementeringsfasen. Hovedfokus for denne oppgaven er derimot

basert pa intervjuer med informanter, og i etterkant av intervjuene opplevde jeg at det ikke var

nok empiri til & kunne drgfte de tre "nivaene” i den grad jeg gnsket. Enhver oppgave ma ogsa

3 Oria: Samling av norske bibliotekers samlede ressurser. Ogsa med lenker til biblioteker i andre skandinaviske
land. Gir gjennom UiS tilgang til internasjonale publikasjoner.
4 Idunn: Tidsskriftsartikler fra tidsskrifter utgitt av de sterste forlagene i Norge i fulltekst (Jacobsen, 2015, s. 75).
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foreta begrensninger (Thagaard, 2009) og pa bakgrunn av dette, ble faktorene til slutt

forkastet.

Som nevnt, er hovedfokus for oppgaven intervjuer med informanter, der semistrukturerte
intervjuer er valgt som utgangspunkt. Dette opplevde jeg var en fordel i intervjusituasjonen,
ettersom jeg i starten hadde et bredt omrade av temaer som jeg gnsket a undersgke. Ifglge
Brinkmann & Tanggaard (2012) er semistrukturerte intervjuer en blanding av struktur og
frihet. Denne balansegangen kunne skape en naturlig samtale mellom meg og informantene,
noe som ogsa var en av grunnene til semistrukturerte intervjuer ble valgt. En naturlig samtale
kunne fgre til en likeverdig relasjon mellom meg som “forsker” og dem som “informant”
(ibi). Dette kunne apne for innblikk i informantenes virkelige meninger og erfaringer fra
implementeringsprosessen av elnnsyn. Ettersom to av de tre intervjuede virksomhetene lot
seg intervjue med navn, var jeg pa forkant bevisst pa at informantene kunne komme til &
holde tilbake”, ettersom spgrsmal om utfordringer i fasen kunne vare ubehagelige for

informantene a svare pa.

Jeg sgrget derfor for a stille spgrsmalene som kunne oppfattes som “kompliserte” etter a ha
redegjort for mine intensjoner for oppgaven, for a legitimere spgrsmalene (Johannessen m.fl,
2010). Hovedinntrykket fra informantene er derimot at disse spgrsmalene ikke ble oppfattet
som vanskelige a svare pa, og de delte sine erfaringer, trakk frem utfordringer og muligheter
fra erfaringene fra implementeringsfasen, sammen med generelle utfordringer de sa i offentlig

sektor. Disse informantene vil nd presenteres.

3.4 Utvalg og presentasjon av informanter
Ulike informanter har blitt intervjuet for a kunne svare pa forskningsspgrsmalene og

problemstillingen. Dette har vert informanter fra konsulentselskapet bak Barriereprosjektet,
Difi, NVE og Offentlig x. Informantene vil na presenteres, sammen med en forklaring pa
hvordan jeg kom i kontakt med dem og hvorfor de ble valgt. Totalt vil dette kunne gi et bilde

av de ulike casene som oppgaven har tatt utgangspunkt i.

3.4.1 Konsulentselskapet

Konsulentselskapet ble kontaktet gjennom kontaktinformasjon fra Difi. Konsulentselskapet
ble kontaktet for & undersgke hvordan tjenestedesign ble brukt som arbeidsmetodikk i

Barriereprosjektet. Jeg gnsket ogsa a intervjue konsulentselskapet for & undersgke hvordan
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tiltakene i Kokeboken ble skapt. Samlet sett ville dette kunne gi et svar pa hvordan en sa for
seg endringen skulle gjennomfgres i forkant av implementeringen. En av konsulentene som

var med i Barriereprosjektet ble intervjuet i begynnelsen av april 2018.

3.4.2 NVE

NVE ble ogsé kontaktet gjennom kontaktinformasjon fra Difi. NVE var en av to
pilotvirksomheter som var med i Barriereprosjektet og ble kontaktet for & undersgke hvordan
saksbehandlerne stilte seg til de to hovedfunnene fra Barriereprosjektet, som var “frykt for
merarbeid” og “frykt for a gjgre feil”. Pa dette tidspunktet var utgangspunktet for oppgaven a
undersgke om frykten fortsatt var reelle, i etterkant av endringen til elnnsyn.

Til dette svarte NVE at de hadde mgtt pa utfordringer i implementeringsfasen av elnnsyn,
som gjorde at de ikke kunne svare pa dette. Dette bidro til en ny vinkling av
problemstillingen, der fokus gikk fra fenomenet “motstand mot endring”, til utfordringer i
implementeringsfasen tilknyttet planlagte endringer. I etterkant ser jeg verdien av at
vinklingen tok denne retningen, ettersom det har bidratt til en dypere innsikt i

gjennomfgringen av endringsprosesser, snarere enn et fokus pa ’fer” og “etter” endring.

Som pilotvirksomhet i Barriereprosjektet fikk NVE ogsa mulighet til a starte forankringen av
endringen pa et tidlig tidspunkt. Det ble derfor interessant & undersgke hva som hadde skjedd
i implementeringsfasen, som hindret NVE i a na fullstendig implementering av lgsningen
innen planlagt startdato 5. februar 2018. Dette reflekterte jeg tilbake til flere av emnene
innenfor endringsledelse, der vi tidligere har vert gjennom at endringsprosesser sjeldent gar
som en planlegger. To informanter fra NVE ble intervjuet, og disse ble ogsa gjennomfgrt i

begynnelsen av april 2018.

3.4.3 Difi

Som nevnt, var utgangspunktet for denne oppgaven fgrst Barriereprosjektet og motstand mot
endring”. Den andre pilotvirksomheten som var involvert i Barriereprosjektet ble derfor ogsa

kontaktet, men svarte at de ikke gnsket & stille til intervju. Ettersom tilgang til informanter var
en del av stipendordningen, tok jeg derfor kontakt med Difi, forst og fremst for a fa tilgang til

andre informanter som kunne erstatte denne virksomheten.

Nar Difi foreslo at de selv kunne stille med informanter, matte en vurdering tas. Som

mottaker av stipendordningen fra Difi, matte jeg ta stilling til om dette kunne bidra til a farge
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vinklingen av oppgaven og dermed potensielt skade troverdigheten i funnene som ble
presentert. For & imgtekomme denne risikoen, presiserte jeg til Difi at det var gnskelig a
intervjue informanter med ulike stillingsniva i virksomheten, med ulike utdannelser og ulike
oppgaveansvar. Intensjonen med dette var a fa variasjon i utvalget av informantene fra Difi.
Difi foreslo intervjuer med forskjellige informanter som ivaretok disse gnskene, og pa

bakgrunn av dette avgjorde jeg at Difi kunne brukes som informanter.

Difi var og en av virksomhetene som hadde gjennomfgrt implementeringsfasen innen den
planlagte startdatoen. Dette utgjorde et interessant forskningsomrade: Hva var det Difi hadde
gjort for a klare & na tidsfristen? Var det pa bakgrunn av rollen Difi har som padriver for bade
innovasjon og omstilling 1 offentlig sektor? Kunne den suksessfulle implementeringsfasen

relateres til denne “organisasjonsidentiteten”?

3.4.4 “Offentlig x”

Informanten fra "Offentlig x” gnsker a beholde anonymiteten til den offentlige virksomheten
han er ansatt i. Av denne grunn er virksomheten anonymisert og tildelt navnet "Offentlig x”.

Dette intervjuet ble videre gjennomfgrt over telefon etter informantens gnske.

Offentlig x ble kontaktet pa egenhdnd, gjennom en liste over alle 121 offentlige virksomheter
som skulle ta i bruk elnnsyn. For & kunne sammenligne flere caser av implementeringsfasen,
ble virksomheten valgt som en tredje aktgr for & kunne gi bredde og variasjon i
undersgkelsen. Videre er virksomheten ogsa av en mindre stgrrelse enn NVE og Difi, som
videre kan bidra til & gi variasjon i utvalget. Nar Offentlig x fgrst ble kontaktet, forklarte
informanten at de var "tidlig ute” med a levere data til eInnsyn. Den pafglgende dagen etter
virksomheten begynte levering, mgtte de derimot problemer med lgsningen. Dette utgjorde et

interessant utgangspunkt a undersgke nermere: Hva var det som gikk galt?

3.4.5 Refleksjoner rundt valg av informanter

Antall informanter har vert fordelt pa de ulike virksomhetene som fglgende:

6 informanter fra Difi, 2 fra NVE, 1 fra Offentlig x og 1 fra konsulentselskapet. Selv om
Thagaard (2013) presiserer at det som er avgjgrende i utvalget av kvalitative metoder, ikke er
a skape representativitet, men at utvalget er egnet til a utforske problemstillingen, vil jeg
likevel nermere forklare denne fordelingen. Denne redegjgrelsen, vil kunne bidra til at

leseren forstar utvalget av informantene.
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Intensjonen var & intervjue flere informanter enn 1 fra Offentlig x slik at forfordelingen av
informanter pa tvers av de ulike virksomhetene kunne jevnes ut. Flere informanter fra
Offentlig x, kunne ogsa gi ha gitt innblikk i flere oppfatninger av i implementeringsfasen i
elnnsyn. Det var derimot omstendigheter i denne virksomheten som satte begrensninger for
dette. I Offentlig x, er det én person som har et felles ansvar om & vurdere, og deretter levere
saksdokumenter til innsyn. De andre ansatte er ikke involvert i saksbehandlingen og berares
av den grunn i liten grad av overgangen fra OEP til elnnsyn. Den ene personen som leverer
dokumenter til eInnsyn, har heller ikke vert delaktig i de ulike stadiene av
implementeringsfasen. Informanten som derimot er blitt intervjuet, er koordinator for
arkivavdelingen og har felgende vert med pa “hele reisen” av elnnsyn. Han kunne derfor
svare pa spersmal som var relevant for oppgaven, som hvordan saksgangen i innsynskravene
til virksomheten var, hvordan implementeringsfasen hadde foregatt og teknologien i de

naverende systemene.

I folge Kruuse (2007) er et kriteriet for valg av informanter, at informanten har en rolle som er
relevant for den valgte problemstillingen. Kruuse (2007) referer til Neergaard (2003) som
videre poengterer at uansett hvilke informanter en velger, kommer man til & matte utelukke
andre muligheter som kan fa innflytelse pa de innsamlede resultatene. P4 bakgrunn av
Neergaard (2003) og Kruuse (2007) sine bemerkninger, sammen med min begrunnelse for

valg av informanten, mener jeg dette var en rett avgjorelse.

I forkant av intervjuene, var det vanskelig & vite om antall informanter var nok til & kunne
svare pa problemstillingen. I felge Jacobsen (2017) kan en vurdere om en har nok informanter
dersom man feler at det oppstér et “metningspunkt” av funn. Jacobsen (2017) forklarer at det i
slike tilfeller er gjentagende informasjon som géar igjen, uten at en opplever a avdekke nye
funn. Etter & ha gjennomfert det siste intervjuet, opplevde jeg derimot at intervjuet avdekket
noe nytt og pa denne méten ikke var en form for "metning” av gjentagende informasjon. Med
dette hadde jeg likevel fatt frem flere ulike oppfatninger over hvordan implementeringen av

elnnsyn hadde veert.

Forfatteren skriver ogsé at gode samtaler med fa personer, kan gi mye stoff til en oppgave.

Dette samsvarer med opplevelsen min fra intervjuene med NVE og Offentlig x. Ut fra min
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vurdering har fordelingen av antall informanter ikke nedvendiggjort flere intervjuer i disse

virksomhetene.

3.5 Intervjuguide og intervjusituasjon

Intervjuguiden vil bare preg av den semistrukturerte tiln@rmingen som er lagt til grunn i
intervjuet (Kruuse, 2007). Intervjuguiden innebrer en tematisk gjennomgang over de
omradene jeg gnsket a utforske. Intervjuguiden ble ikke tilsendt informantene i forkant av
intervjuene med hensikt, for a redusere sjansen for at informantene “gvet” seg pa hva de
skulle svare. Med dette unngikk jeg at spontane reaksjoner og svar gikk tapt. I fglge Kruuse
(2007) er det en fordel at informantene ikke har lang tid til & tenke over hva de vil svare
ettersom “eventuelle selvmodsigelser kan give nye aspekter, som man kan uddybe i den
folgende diskussion” (s.39). I sin tur var det derfor en fordel at intervjuguiden hadde en
balanse mellom struktur og frihet som nettopp apnet for slike spontane reaksjoner.
Informantene ble derimot tilsendt et dokument med en generell beskrivelse over de planlagte
temaene i intervjuet. Dette kom i form av et informert samtykke skjema, som ogsa ble sendt

til Norsk senter for forskningsdata, for godkjenning av prosjektet.

Intervjuene ble videre gjennomfgrt med en tidsramme med 1- 1.5 time per intervju. Samtlige
intervjuer ble gjennomfgrt med lydopptak, som i fglge Grgnmo (2016) er den vanligste
formen for dataregistrering. Informantene ble informert om dette i forkant av intervjuene og
videre at lydopptakene ville bli slettet etter innleveringsdato for oppgaven. Samtlige
informanter samtykket til dette. I tillegg til lydopptak, noterte jeg trekk ved intervjuet som
ikke kunne fanges av lydopptaket. Dette var eksempelvis kroppssprak, sammen med ideer til
drgftingsmomenter som kunne brukes i analysen. Ettersom intervjuet med Offentlig x ble
holdt over telefon, hindret dette at vi kunne tyde hverandres kroppssprak, men jeg opplevde

likevel at kommunikasjonen mellom oss var klar.

Etter & ha samlet inn data, ble det avgjerende & kunne trekke noe fornuftig ut av
informasjonsmengden og se etter menstre, regulariteter eller avvik mellom informasjonen
(Jacobsen, 2015). Poenget er & skape mening med det man har funnet ut i intervjuene, som
folgelig krever tolkning, og & sette ord sammen til hva som egentlig menes. Hvordan jeg gikk

frem for a finne funnene fra intervjuene, blir i det fglgende presentert.
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3.6 Dataanalyse

For a fa hjelp til fortolkningsarbeidet, er trekk fra Braun & Clarke (2006) sin tematisk analyse
benyttet (s. 77-101). I fglge forfatterne er dette en metode som identifiserer, analyserer og
rapporterer mgnstre av data, som gj@r at tema pa tvers av intervjuer blir tydelig. P4 bakgrunn

av mengden intervjuer og informanter vurderte jeg denne tiln@rmingen som passende.

Det fgrste steget i tematisk analyse er a gjgre seg kjent med dataene. Intervjuene ble derfor
transkribert og ngye lest gjennom for a kunne oppdage sammenhenger pa tvers av de ulike
virksomhetene. Dette var et tidskonsumerende arbeid, men bidro til kjennskap om funnene
som var samlet inn. Det neste steget innebar & skape mening; hva hadde jeg “egentlig” funnet
ut av? Ifglge Fossaskaret (2006) skapes mening i en observasjon fgrst nar den begrepsfestes
og fortolkes. Jeg noterte derfor ned stikkord, som videre ble brukt til & danne “koder”. Kodene
ble min mate a forsgke a fortolke hva som hadde komt frem av intervjuene. Jeg skapte sa
mange koder som mulig fra hvert intervju, ettersom jeg ikke visste hva som kom til a bli
interessant eller relevant etter alle intervjuene var ferdig. Dette viste seg & vaere en fordel i

ettertid, og det ble letter & se bade sammenhenger og ulikheter ved de ulike virksomhetene.

Ettersom intervjuguiden var basert pa ulike temaer, falt kodene noksa naturlig pa plass.

29 9 29 9

Kodene som ble dannet var for eksempel: "Barriereprosjektet”, ”elnnsyn”, “innovasjon”,
“tjenestedesign”, “gevinstrealisering”, “muligheter og utfordringer”, “kunnskap”,
“kommunikasjon” og “teknologi”. Dette var en form for grovsortering, der hovedpoengene
fra intervjuene kom frem. I denne prosessen oppdaget jeg at tjenestedesign var et tema fa av
informantene kjente til. Det ville derfor ikke vaere hensiktsmessig a dedikere stort fokus pa
denne faktoren i oppgaven, slik intensjonen fgrst var. Det ble likevel viktig & dedikere
arbeidsmetodikken, ettersom dette var et av verktgyene som ble brukt i Barriereprosjektet. Det
er ogsa en sentral del av arbeidsmetodikken som hentes frem i "nettverksbasert styring”

paradigmet. Totalt kunne dette fgre til en interessant drgfting av fenomenet, og

“tjenestedesign” som tema ble derfor beholdt.

En del av tematisk analyse, er videre a evaluere kodene en har dannet (Braun & Clarke,
2006). Evalueringsprosessen medfg@rte at noen av kodene ble forkastet, men ble bevart og satt
i en "usikker” gruppe, slik at de kunne hentes frem igjen dersom en relevant kobling oppstod.

I ettertid ser jeg at kodingen har vert et nyttig verktgy for a arbeide med dataene , ettersom
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forholdet mellom de ulike kodene ble tydelig. Det ble ogsa lettere a se forskjellene mellom de
tre ulike virksomhetene. Etter & ha vurdert alle kodene, ble kodene brutt ned til ”faktorer”,

som til slutt ble de fire faktorene som fremkom i teorikapitlet.

3.7 Refleksjoner rundt metodevalg

I metodekapitlet har jeg gjennomgaende forklart metodevalgene som ligger til grunn for
denne oppgaven. Tre videre begreper kan inkluderes for & reflektere ytterligere rundt
metodevalgene som er foretatt. Dette gjor jeg gjennom begrepene palitelighet (reliabilitet) .

gyldighet (validitet) og rekontekstualisering.

3.7.1 Pdlitelighet (reliabilitet)

Palitelighet (reliabilitet) er et kriterium for kvalitet i forskning, og handler om hvorvidt
arbeidet jeg presenterer er til a stole pa (Dalland, 2017). Pélitelighet handler for Dalland
(2017) derfor om & redegjore for sin egen posisjon. Min posisjon i denne oppgaven er som
utenforstaende, som kommer inn i feltet jeg underseker, der et av feltene bestar av akterer
som har tildelt meg et stipend. Dette har jeg vist til gjennomgéende i oppgaven, og forsekt a
forklare leseren hvor min posisjon i forhold til dette er. Selv om jeg ikke vil kunne avklare i
hvilken grad studien er preget av stipendordningen, kan jeg vise til hvordan stipendordningen

har bidratt i denne oppgaven.

I forkant av prosjektet, ble jeg tilsendt dokumenter fra Difi som innebar informasjon om
elnnsyn. Dette var blant annet “Kokebok for eInnsyn™, Barrierer mot meroffentlighet”, og
en erfaringsrapport fra konsulentselskapet. Disse, bort sett fra erfaringsrapporten, er gjort
tilgjengelig pa Difi sine nettsider (Se fotnoter). Difi bidro ogsa med tilgang til informanter,
men informantene har selv avgjort om de ensket & delta som informanter, eller ei. Difi bidro
til slutt selv som informanter, en beslutning jeg tidligere i metodekapitlet har forklart at jeg
tok etter at jeg ble forsikret om at informantene hadde varierte og ulike karaktertrekk, og

hadde ulike stillingsposisjoner i Difi.

3 »Kokebok for elnnsyn”: https://www.difi.no/fagomrader-og-tjenester/digitale-felleslosninger/einnsyn/kokebok-
einnsyn (Difi, 2018).

% »Barrierer mot mer offentlighet”:

https://samarbeid.difi.no/sites/samarbeid/files/barriere _samarbeidsforum oep 2016.pdf (Samarbeidsportalen,
2016).
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Med en kvalitativ tilneerming, var det viktig & tenke pa min pavirkning som intervjuer.
Intervjuer kan i folge Jacobsen (2017) gi grobunn til mulige feilkilder, som betyr at i
intervjuene mine kan intervjupersonen ha misforstétt spersmalene. Dersom dette er tilfellet,
vil informanten ha svart pa noe annet enn hva jeg har spurt om. Dette vil kunne fore til at
meningsinnholdet blir endret. I slik tilfeller vil dette kunne fore til redusert pélitelighet (ibid).
Dette kan vere spesielt relevant for intervjuet med Offentlig x, som ble gjennomfort over
telefon. Videre kan dette bety at begge parter er pavirket av lydkvaliteten, sammen med at en

ikke kan fange opp kroppssprak.

3.7.2  Gyldighet (validitet)

Gyldighet (validitet) handler i sin tur hvilken grad man kan trekke gyldige slutninger fra sine
funn (Thagaard, 2009). Validiteten ligger i om det er en trdd som forbinder teori, metode,
forskningsmetode og bakgrunn for forskningen (Malterud, 2003). Metodebruken skal derfor
sikre validiteten (gyldigheten). Ved & veksle mellom flere teoretiske bidrag med studier av de
samme faktorene som er inkludert i teorikapitlet, mener jeg dette har gitt meg mulighet til &
forsikre meg om at jeg var pa rett spor. Flere av disse studiene har derimot sett pa samtlige
faser av adopsjon av innovasjon. Dette betyr at de ulike forskerne kan ha valgt & ekskludere
funn fra implementeringsfasen, for & fremheve funn fra andre faser som inngar i adopsjon av
innovasjon. Jeg vurderte likevel at disse kunne brukes, ettersom det er mye av de samme
faktorene som blir fremhevet pa tvers av de ulike studiene. Blant annet er Greenhalgh m fI.
(2014) sin studie brukt i gjennomgaende faktorer som er presentert. Denne studien er en
metaanalyse, som vil si at resultatene fra denne studien er et resultat av en analyse basert pa
tidligere forskning (Grennes, 2012). Det er altsa et mangfold av tidligere studier som stgtter
opp under konklusjonene som fremkommer i studien til Greenhalgh m.fl. (2014), som gjgr at

funnene fra denne studien kan anses som palitelig.

3.7.3 Rekontekstualisering

Ut fra den abduktive forskningsstrategien som er lagt til grunn for denne oppgaven, er det
ikke et méal & avdekke en absolutt sannhet (Blaikie, 2010). Det er heller snakk om
rekontekstualisering, der formalet er & bruke allerede eksisterende teori pa nye omrader, slik
at man kan bidra til & utvikle omréader (ibid). I praksis tilsier dette at jeg har vekslet mellom
teori og data i oppgaven, som betyr at teorien som ble studert i forkant har preget min

tolkning av dataen som ble innsamlet (Thagaard, 2009). Med andre ord var teori om
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“innovasjon”, “endringsledelse”, “digitalisering”, “offentlig sektor” og “tjenestedesign” med i
min teoretiske “koffert” i mgte med informantene. I etterkant har dette preget hvordan jeg har

fortolket meningsinnholdet i dataen jeg har samlet inn (ibid).

Dette er en naturlig konsekvens av forskningsarbeidet innenfor abduktive tilnerminger og
utgjgr en fordel, i fglge Danermark m.fl. (2003). Forfatterne hevder nemlig at det er
kombinasjonen av allerede eksisterende teori, sammen med ny kvalitativ data, som gjgr at

teorien potensielt kan utvikles.

I fglge Gentikow (2005) vil den abduktive forskningsstrategien medfgre at en i beste fall kan
produsere gyldig kunnskap som kan vise til sannheter, snarere enn sannheten. De ulike
informantene, og deres svar, vil derfor ikke kunne overfgres til en statistisk sannhet om
implementeringen av elnnsyn er vellykket eller ei. Dette vil det ogsa vare for tidlig & kunne
trekke noen konklusjoner om. Det vil heller ikke vaere mulig a presentere en forklaring som
kan generaliseres ut fra dette. Funnene ma heller forstas som en plausibel tolkning, som kan
bidra til et nytt perspektiv over hvordan en kan forstd implementering av innovasjon i
offentlig sektor. Med utgangspunkt i tre ulike virksomheter og deres implementeringsfaser av
elnnsyn, forsgker jeg & skape en slik forstaelse: Hva kan ha vert en fordel for én virksomhet,
men en utfordring for en annen? I fglge Jacobsen (2015) er det samspillet og vekslingen

mellom slike ulike betraktninger, som gjgr at en kan lere noe.
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4 Analyse og resultater

Formalet med denne oppgaven er a se pa implementeringsfasen av tjenesten eInnsyn. Med
utgangspunkt i tre ulike offentlige virksomheter, Difi, NVE og Offentlig x, undersgker jeg
om, og i sa tilfelle hvordan, fire utvalgte faktorer har pavirket de ulike

implementeringsfasene. Dette leder til problemstillingen, som spgr:

”Hvilke organisatoriske faktorer pavirker implementeringen av tjenesten elnnsyn i
utvalgte offentlige virksomheter, og pa hvilken mdte kan denne innsikten gi oss

lcerdom om innovasjon og endring i offentlig sektor?”

Analysekapitlet starter med forskningsspgrsmal 1, der jeg svarer pa hva intensjonen bak
endringen var. Videre undersgkes planen som ble konstruert i forkant av endringen, som
utgjor grunnlaget for & kunne svare pa forskningsspgrsmal 2. Her undersgker jeg hvordan
informantene tok imot endring, og om de oppfattet Igsningen som en innovasjon?

Samlet leder dette til det siste forskningsspgrsmalet, som trekker frem informantenes
erfaringer fra implementeringsfasen, og hvilke faktorer de anser som avgjgrende i
endringsprosessen.. Til slutt samles tradene fra forskningsspgrsmalene i en avsluttende
drgfting der ulike l&ringsmomenter blir presentert. Disse indikerer en sammenfatning over
hva som anses som viktig fra forskningsarbeidet, som videre leder til en konklusjon, der

problemstillingen besvares.

Forskningsspgrsmalene tar utgangspunkt i endringen som elnnsyn medfgrer. Dette innebarer
et endringsforlgp: en start, en implementeringsfase og til slutt et resultat. For a vise hvordan
dette reflekteres i forskningsspgrsmalene er fglgende modell dannet. Modellen viser

tilknytningen mellom forskningsspgrsmélene, og hvordan de totalt munner ut i svaret pa

problemstillingen:
1 2 3
Intensjon Meningsfortolkning Implementeringsforlgp

Innsikt og l&erdom om innovasjon i offentlig sektor

Figur 9: Sammentrekning av formélet med forskningsspgrsmal 1, 2, 3 og problemstilling
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Funnene presenteres tematisk, basert pa forskningsspgrsmalenes rekkefglge. Jeg tolker og
drgfter disse fortlgpende opp mot teorien. Empirien presenteres ved bruk av utdrag og sitater,

som jeg ser pa som representative for informantenes meninger.

4.1 Forskningssporsmdl 1: “Hva var intensjonen med prosjektet eInnsyn og hvordan ble
innovasjons- og endringsprosessen utformet?

Formalet med forskningsspgrsmal 1 er & svare pa hva som er kjernen i endringen og hvordan
en konstruerte en plan for a realisere endringen. Dette besvares med utgangspunkt i intervjuet
med konsulenten som var involvert i Barriereprosjektet, ssmmen med Kokeboken, som ble
dannet pa bakgrunn av funnene fra samme prosjektet. Totalt vil dette kunne gi et bilde av
hvordan en sa for seg at endringen skulle gjennomfgres av de 121 ulike offentlige

virksomhetene.

4.1.1 Intensjon bak endringen

Intensjonen bak den nye Igsningen elnnsyn var ifglge Difi (2016) & fremme apenhet og
demokrati, ved a forbedre tjenesten som brukes til & sgke om innsyn i offentlige
saksdokumenter. Tjenesten ble ogsa skapt for a redusere tidsbruk for de offentlige ansatte som
leverer dokumenter til innsyn (ibid). Barriereprosjektet ble med dette igangsatt for a kartlegge
hva som kunne hindre at disse intensjonene ble realisert. Kartleggingen skulle bidra til 4 legge
en plan for hvordan de ulike virksomhetene kunne ga frem for a implementere elnnsyn.
Formalet var a kartlegge arbeidsprosessene til saksbehandlerne for a se hvordan en praktisk
kunne vurdere innsynskrav, slik at arbeidsprosessen kunne effektiviseres. For a finne ut av
dette, matte en fgrst studere hvordan tilstandene var na. Hvordan gikk sa konsulentselskapet

frem for & avdekke dette?

4.1.2 Tjenestedesign som arbeidsmetodikk

Konsulenten forteller at tjenestedesign ble brukt som arbeidsmetodikk i Barriereprosjektet.
Arbeidsmetodikken innebarer at brukeren settes i sentrum for utviklingen av tjenesten
(Stickdorn & Schneider, 2010; Bason, 2010; Doga, 2016). Fokus pa brukeren og deres gnsker,
gjor at tilnermingen passer overens med offentlig sektors gnske om a levere gode tjenester til
sine samfunnsborgere (Bason, 2010). Fokus pa “’brukeren” i sentrum, gjgr at

samfunnsborgerne har fétt en ny rolle i offentlig sektor. I New Public Management
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paradigmet, som har pavirket offentlig sektor, ble samfunnsborgerne sett pa som “kunder”
ifglge Hartley (2005). Samme forfatter hevder at fokuset pa a skape offentlige tjenester med
samfunnsborgerne i sentrum, gjgr at rollen de har blitt tildelt er blitt stgrre. Fokuset pa
samfunnsborgerne er sentralt i elnnsyn og kommer til utrykk ved Difi (2016) sin presisering
om at elnnsyn handler om a skape gode digitaliserte tjenester for samfunnsborgere som

gnsker a sgke om innsyn.

Ettersom “skiftet” til et nytt paradigme tilsynelatende har oppstatt i offentlig sektor, preger det
ogsa hvordan en gar frem for a skape endring. Tjenestedesign var en av arbeidsmetodikkene
som ble anvendt i Barriereprosjektet, der saksbehandlerne ble definert som brukerne av
tjenesten. For a kunne skape merverdi for samfunnsborgerne i den nye lgsningen, matte en
fgrst se pa hvordan saksbehandlerne jobbet rundt innsynskravprosessen for a finne ut hvordan
arbeidsmetodikken kunne effektiviseres. Dersom en avdekket dette, kunne en finne en ny og
smart lgsning, som kunne bidra til & imgtekomme et behov om gode, offentlige digitale
tjienester. Som Ejersbo (2014) viste til innledningsvis, er en digital forvaltning en del av

moderniseringen av offentlig sektor og dette anses som et viktig satsningsomrade.

Hvordan ble sa den "nye” tilneermingen av tjenestedesign tatt imot i Barriereprosjektet?

Konsulenten som deltok i disse prosessene forteller:

Jeg tror ikke noen brydde seg om det var tjenestedesign, eller endringsledelse, eller
innovasjon. Jeg tror heller ikke det var viktig for dem “hva” det var. Det var nok

heller vi som var opptatt av det — Konsulenten

Ut fra konsulenten kan dette tyde pa at ”merkelapper” som “tjenestedesign” og “innovasjon”
tildeles stor oppmerksomhet i endringsprosjekter, uten at dette har betydning for dem som
skal gjennomfgre endringen. De ulike begrepene ligger forankret i konsulentselskapene og
deres tiln@erming til endring, uten at dette har tilsvarende effekt i hva som “faktisk” medfgrer
endringen. Dette kan ses ut fra Tsoukas & Chia (2002) som i teorikapitlet hevdet at endring er
kontinuerlig og oppstar som en konsekvens av menneskenes sma justeringer i handlinger. De
samme forfatterne poengterte at en kan forklare hvordan en beveger seg fra A, til B, men dette
vil ikke vere nok, ettersom endring er en pagaende prosess. Organisasjonsmedlemmene vil
forsgke a skape mening og oppfére seg i samsvar med verden de star ovenfor og ut fra dette

vil ulike merkelapper som “tjenestedesign” eller “innovasjon” ikke ha stor betydning.
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Konsulentens refleksjon over at “det var nok heller vi som var opptatt av det” (Ref.
konsulenten), indikerer at offentlig sektor pavirkes av nettverksbasert styring paradigmet som

blant annet Hartley (2005) peker pa sektoren befinner seg i.

Selv om nettverksbasert styring tilsynelatende pavirker hva konsulentselskaper kaller sine
metodikker for & imgtekomme endring, uten at det pavirker dem som skal gjennomfgre
endringen, er ikke dette ensbetydende med at tjenestedesign som tiln@rming er negativt. Til
forskjell fra hva som preget paradigmet “tradisjonell offentlig forvaltning”, blir ikke
samfunnsborgerne lenger sett pa som en “relativt homogen gruppe” (Hartley, 2005). Det er
heller snakk om & imgtekomme flere, og ulike, behov. Nar tjenestedesignmetodikken i
Barriereprosjektet fokuserte pa a sette saksbehandlernes behov i sentrum, for deretter & skape
elnnsyn, indikerer dette at deres behov ble ivaretatt. Sett ut fra dette, gir statssekreter Paul
Chaffey i Kommunal- og moderniseringsdepartementets utsagn fra innledningen

tilsynelatende mer mening:

Det er to viktige grunner til at vi md innovere mer i offentlig sektor: Den ene er at vi

md. Den andre er at vi vil (Regjeringen, 2018).

Selv om bruken av tjenestedesign som arbeidsmetodikk i Barriereprosjektet var ment for &
blant annet imgtekomme saksbehandlernes “’individuelle” behov, kan en reflektere over i
hvilken grad dette egentlig stemmer. Ettersom elnnsyn er en lgsning som skal leveres til flere
offentlige virksomheter som en ferdig teknisk Igsning, vil dette bety at de individuelle

behovene til saksbehandlerne i de 121 ulike virksomhetene ikke er mulig 4 ta til hgyde for.

En kan med dette se pa tjenestedesignmetodikken i Barriereprosjektet som en tilnerming som
hadde en annen intensjon enn & imgtekomme saksbehandlernes individuelle behov. Dette kan
ses i lys av noen utvalgte tiltak i Kokeboken og maten konsulentselskapet gikk frem for a

skape dem.

4.1.3 Kokeboken: et svar pd vellykket implementering?

Tjenestedesign som arbeidsmetodikk innebarer at en kartlegger behov (Stickdorn &
Schneider, 2012). Behovene i Barriereprosjektet ble definert som “innsynskravprosessene” til
saksbehandlerne og konsulentselskapet matte derfor kartlegge disse. Dette ble gjennomfgrt

ved a fglge saksbehandlerne gjennom arbeidsrutiner i innsynsvurderingen, slik at
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konsulentselskapet kunne se hvor tidsbruken kunne “’strammes inn”. Sammen med en digital
offentlig forvaltning, peker Ejersbo (2014) ogsa pa effektivisering av offentlig sektor som en
del av moderniseringen av sektoren. Fokus pa effektivitet er tydelig i elnnsyn, der lgsningen
blant annet blir profilert som & “kunne skape enorme tidsbesparelser for offentlige
saksbehandlere” (Difi, 2016). Intensjonen om a effektivisere arbeidsmetodikken i eInnsyn, ble
i forkant formidlet til konsulentselskapet. Dette preget derfor videre hvordan de gikk frem for
a lgse oppdraget, som var pa vegne av Kommunal- og moderniseringsdepartementet i
forbindelse med ”Stimuleringsordningen for tjenestedesign og innovasjon i staten” (2016).
Fokus pa effektivisering av saksbehandlernes arbeidsoppgaver, kommer til uttrykk ved

utsagnet til Konsulenten:

Vi oppdaget at det var en god del ting som kunne legges rett ut for innsyn, mens det
var andre ting som aldri kunne legges ut. Det er greit. Men dette vet du ndr det er sd
sort/hvitt, enten ja eller nei. Dersom du kan gjgre dette vurderingsarbeidet med en

gang, slipper du innsynskravet, og dermed kan du spare tid- Konsulenten

Fulltekstpubliseringslgsningen ble med dette sett pa som et verkt@y, der formalet blant annet
var a effektivisere saksbehandlernes handtering av innsynskrav. I litteraturen fremstilles det
tidligere paradigmet, tradisjonell offentlig forvaltning, som en periode der toppnivaet i
offentlig sektor var iverksetterne av endring (Ramsdal & Skorstad, 2004). Med dette, pavirket
toppnivaet ogsa hvordan endringer skulle utfgres (Arundel m.fl. 2015). Selv om Hartley
(2005) poengterer at vi har beveget oss fra dette paradigmet, barer retningslinjene som ble
gitt til konsulentselskapet pa forhand preg av intensjonene til toppnivéet i offentlig sektor.
Dette vil kunne indikere at det tydelige skillet som trekkes i litteraturen, kanskje ikke er sa

skarpt likevel.

Nar det er sagt, vil det alltid innebzre retningslinjer som ma fglges i tilfeller der oppdrag
leveres til konsulentselskap for a fa hjelp til & gjennomfgre et prosjekt. Prosjektets navn
”Barriereprosjektet”, indikerer ogsa at formalet med prosjektet er a imgtekomme “barrierer”
og redusere negative holdninger mot fulltekstpubliseringsfunksjonen. eInnsyn har ogsa et
formal om a gi lettere adgang til offentlige saksdokumenter, som skal fgre til meroffentlighet
og demokrati (Difi, 2016). En kan med dette ikke se pa retningslinjene som ble gitt i forkant
til konsulentselskapet som en form for “’styring”, slik det ble oppfattet i tradisjonell offentlig

forvaltning paradigmet.
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Fra konsulentens utsagn blir fulltekstpubliseringslgsningen videre sett pa som en relativt
enkel vurderingsprosess, i form av en “sort/hvitt, enten ja eller nei” avgjgrelse, og refererte
med dette til Offentleglova som ville avklare vurderingsarbeidet. Offentleglova ble derfor
inkludert i Kokebokens andre fase, for & oppfordre virksomhetene til & gi opplering i
lovverkene som inngar i elnnsyn. Tankegangen var at ved & gjennomfgre dette tiltaket,
sammen med flere av tiltakene, ville virksomhetene kunne klare 4 implementere elnnsyn. I sin
tur kunne intensjonene bak elnnsyn realiseres, og gnsket effekt av endringen ville kunne
oppnas. Tiltakene kan med dette ses pa som fgringer for hvordan en sa for seg endringen
skulle se ut i forkant av implementeringen. Ut fra intervjuet med konsulenten ble verktgyene
fremstilt som indikatorer for en vellykket implementeringsfase. Dette var pa bakgrunn av

konsulentselskapets egen skreddersydde arbeidsmetodikk:

Vi har tatt det beste fra Kotters "8 Steps of Change” og laget vdr egen metode, som

heter Driving and Releasing Change - Konsulenten

Konsulenten referer med dette til Kotters (1996) 8 Steps of Change” som sammen med
Lewins (1947) "unfreeze-change-refreeze” modell, ble presentert i teorikapitlet. Disse
modellene bestar av ulike tiltak som forfatterne presenterer som “trinnvise steg” som tilslutt
medfgrer endring. Cummings m.fl. (2016) peker derimot pa at de ulike stegene indikerer at
endring kan operasjonaliseres og mekanisk innfgres i organisasjoner. Gjennom
konsulentselskapets ”Driving and realising change” metode, ble Kokeboken en slags
“oppskrift” pa hvordan en vellykket implementering kunne gjennomfgres. De fire fasene i
Kokeboken indikerer en slik “oppskrift tankegang” der en gjennomfgrer fase etter fase for a
oppna vellykket endring. P4 samme mate som en vanlig kokebok inneholder en liste med
ngdvendige ingredienser som sammen skaper en komplett og fullverdig rett, ble Kokeboken

en sammensetning av “ngdvendige” tiltak.

Nar elnnsyn skal mgte flere ulike saksbehandlere, og flere offentlige ansatte, passer dette
tilsynelatende ikke med tilnerminger som er "Kotter inspirerte”. Det “’lineare” i slike
endringsprosesser som Kotter (1996) representerer, skaper en oppfatning av at endring er en
linear prosess, som blant annet Karp (2014) peker pa sjeldent er realiteten. Den planlagte
endringen vil bryte med hva som skjer nar den kommer i kontakt med organisasjonen og

handlingene en gjennomfgrer for a bevege seg “fra A til B” (Tsoukas & Chia, 2002). I dette
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ligger det at det er menneskelig handling som til slutt medfgrer endring. Tiltakene i
Kokeboken vil derfor bare kunne begynne & planlegge endringen, men det er fgrst i kontakt

med organisasjonen at endringen virkelig oppstar.

Dette indikerer at selv om endringsprosesser kan planlegges i forkant, og tiltak som
Kokeboken kan formuleres, vil det ikke forklare hvordan de ulike virksomhetene tar i bruk de
ulike tiltakene den presenterer. Dette kan ses i lys av et av tiltakene i Kokebokens fase 2, som

kalles kartlegging av gevinster”.

Tiltaket handler om hvordan en skal planlegge gevinstene man kan oppna ved a implementere
elnnsyn. Gevinstene skal deretter males og fglges opp ettersom endringer utarter seg (Difi,
2017b). Pa denne maten kan tiltaket ses pa som en “logisk” og “rasjonell” tiln@rming til
endring, slik som Kotter (1996) og Lewin (1947) sine modeller er eksempler pa. Som nevnt,
vil dette vere et tiltak som blir formulert i forkant av endringen og som en derfor ikke vet
hvordan blir mottatt av de ulike organisasjonsmedlemmene. Av informantene som ble
intervjuet trakk en av dem frem gevinstrealiseringen som tiltak i Kokeboken, og hvordan

disse ’gevinstene” ble kommunisert ut til de ulike virksomhetene. Hun forteller:

Gevinstene fra Kokeboken opplevdes gjerne som litt for store, og litt for hdrete for den
enkelte saksbehandler. Man fokuserte pd enorme tidsbesparelser, men jeg tror ikke
man tok hgyde for den enkelte saksbehandler, som na md vurdere hvert dokument. En
ble litt sann " oi, her var det mange gode intensjoner!” men hvor i alle dager kommer

tidsbesparelsen inn? — Difi informant 1

Gevinstene en kunne oppna med fulltekstpubliseringslgsningen i eInnsyn, ble med dette lagt
frem pa en mate som kunne oppleves som urealistiske for saksbehandlerne. Effektene av
endringen ble med dette tilsynelatende formulert og presentert pa en mate som Stensaker &
Haueng (2016) refererte til som “glansbildesituasjoner” (s. 104). De samme forfatterne trakk
ogsa frem at gevinstrealisering vektlegger logikk og rasjonalitet og har med dette et fokus
som kan trekkes til Kotter (1996) og Lewins (1947) tiln&rming til endring. Ut fra informanten
kunne det vaere vanskelig for saksbehandlerne & imgtekomme forventningene om enorme
tidsbesparelser, nar dette i noen tilfeller gikk pa tvers av virkeligheten. Med dette blir Tsoukas

& Chia (2002) sitt poeng om endring klart, nar de beskriver endringen fra A, til B, som:
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"It would not be fine-grained enough to show how change was actually accomplished

on the ground” (s. 568).

Flere av tiltakene som fremkommer i Kokeboken ma derimot nevnes og inkluderes, for a ikke
fremstille Kokeboken som en ensartet “oppskrift” i trad med Kotter (1996) og Lewin (1947)
type tilnerminger til endring. Et av disse tiltakene er blant annet "Kartlegging av individuelle
holdninger”. Dette tiltaket ble inkludert i Kokeboken, etter som konsulentselskapet fant to
hovedutfordringer i Barriereprosjektet; frykt for merarbeid og frykt for a gjgre feil.
Konsulenten forteller at disse to fryktene var forankret i manglende kunnskap i Offentleglova,
og i en generell frykt for a legge ut feil dokumenter. Dette var derimot ulikt for de to
pilotvirksomhetene, som vektla fryktene i ulik grad. Konsulenten forteller at det derfor ble
viktig a inkludere tiltak i Kokeboken som tok til hgyde for ulikhet pa tvers av de mange
offentlige virksomhetene. Pa denne maten tar tiltaket til hgyde for kompleksitet, ulikhet og

variasjon pa tvers av virksomhetene som skal ta i bruk eInnsyn.

Pa samme mate som endringsforlgp ikke er ensartet, er heller ikke Kokeboken ensartet og
utelukkende bestaende av tiltak som fokuserer pa en line@r endringsprosess. Tiltakene i
Kokeboken kan gi retning for endringsforlgpet i forkant av endringsforlgpet. Men hva skjer sa
nar endringen skal praktisk gjennomfgres? Konsulenten forteller at det er overgangen fra det

gamle til det nye, som pa mange mater kan utgjgre utfordringene:

Det er 100 eller 1000 saksbehandlere som ma endre pa en liten rutine, og det er ikke
sd enkelt. En er glad i mdten en gjor ting pd og det skal ikke veere store endringer til

for de oppfattes som krevende d gd gjennom — Konsulenten

Nar verden oppleves som kaotisk, hvordan gar en sa frem for a reetablere mening? Dette leder
til forskningsspgrsmal 2, som undersgker prosessen informantene har gjennomfgrt for a finne

mening og forstaelse i elnnsyn.

4.2  Forskningssporsmadl 2: ”Hvordan ble eInnsyn som innovasjon forstitt og tatt imot av
informantene i de ulike virksomhetene?”

Formalet med forskningsspgrsmalet er a undersgke hvordan informantene ser pa elnnsyn som

en innovasjon. Dette kan bidra til & svare pa om, og videre hvordan, informantene fant mening
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i den nye lgsningen. De tre offentlige virksomhetene svarer ulikt pa begge disse spgrsmalene
og deres erfaringer kan bidra til & belyse kompleksiteten som oppstar idet endringer skal
gjennomfgres. For & kunne sammenligne og analysere svarene, presenteres virksomhetene

etter tur.

4.2.1 Offentlig x: Innovasjon i elnnsyn

For informanten fra Offentlig x, finnes det nye Igsninger i elnnsyn som ikke fantes i OEP,

som gjgr at han ser pa Igsningen som en innovasjon. Han forklarer:

For en utenforstdiende er det ganske spesielt, dette med fulltekstpubliseringen som er i

elnnsyn. Sdnn sett er det en innovasjon — Offentlig x informant

Informanten fra Offentlig x vektlegger med dette fulltekstpubliseringslgsningen som
innovasjonen i eInnsyn. Han forteller derimot at eInnsyn ikke er "’blitt en innovasjon enda”
for virksomheten og forklarer at dette stammer fra utfordringer i det tekniske systemet, som
gjor at fulltekstpubliseringslgsningen ikke fungerer pd maten de gnsker.
Fulltekstpubliseringslgsningen er det som utgjgr meningen i den nye Igsningen, og nar denne
ikke far utspille sin “innovasjonskraft” forsvinner litt av poenget, forklarer informanten. Sett
ut fra Alburys (2005) definisjon av innovasjon, er elnnsyn, derfor heller ikke en innovasjon i

tilfellet til Offentlig x.

Definisjonen tilsier at vellykket innovasjon i offentlig sektor oppstar idet ”en utforming og
implementering av en ny tjeneste forer til forbedringer” (sitert i Kommunespeilet, 2006, s.
37). Nar den nye Igsningen ikke medfgrer forbedringer for Offentlig x, kan den heller ikke ses
pa som en innovasjon ut fra dette begrepet. Istedenfor a fgre til en forbedring i levering av
offentlige saksdokumenter, har lgsningen medfgrt utfordringer. Dette er utfordringer som har
oppstatt i etterkant av implementeringen. Implementeringsfasen starter derimot med et
initiativ til endring, og i den forbindelse kan meningsskaping som prosess oppsta (Maitlis,

2005).

Informanten fra Offentlig x forteller at de forst ikke forstod hvorfor endringen skulle
gjennomfgres. Dette skaper ifglge Maitlis (2005) en prosess av meningsskaping, som oppstar
idet organisasjonsmedlemmer star ovenfor en hendelse som de oppfatter som forvirrende eller

uforstaelig. I Offentlig x sitt tilfelle oppstod den forvirrende tilstanden i mgtet med elnnsyn,
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ettersom virksomheten ikke sa et behov for a skilles fra den tidligere 1gsningen, OEP:

Det kom plutselig et brev som vi ikke helt skjpnte hva var. Vi var usikre pd hva dette
var, for det kom sd plutselig pd. For OEP fungerte jo... Egentlig fungerte OEP veldig
bra? (...) Vi dro til slutt pa en konferanse i Oslo som handlet om elnnsyn. Vi mdtte jo
vite hva vi ble med pa. Det var fremdeles uklart for oss om dette var et krav, om det

var lovpdlagt, eller om vi kunne velge selv” — Offentlig x informant

Det er med andre ord overgangen fra OEP til eInnsyn som skapte forvirring og undring. Dette
kan ses pa som det Louis (1980) kaller for en trigger for meningsskapingen. I mgte med
endring som oppfattes som uforstéelig, hevder teoretikere som Maitils (2005) og Weick &
Roberts (1993) at organisasjonsmedlemmer i fellesskap vil forsgke a finne mening i den
forvirrende tilstanden de star ovenfor. Deltakelsen til Offentlig x blir med dette et utrykk for
en start pa meningsskaping. Videre kommer det frem fra intervjuet at konferansen var i regi
av Difi, som er utviklerne av elnnsyn. Blant annet holdt de ulike pilotvirksomhetene foredrag
om sine erfaringer fra Barriereprosjektet, som til slutt utgjorde hvordan Offentlig x fant

mening i endringen:

Pd konferansen i Oslo hgrte vi pa blant annet NVE sitt foredrag. De hadde veert med i
et prosjekt sa de. De hyllet det og sa det skulle bli sd bra. Det ble tydelig for oss at

dette var en lgsning vi mdtte bli med pd — Offentlig x informant

4.2.2 Konferansen: En form for meningsgiving?

I relasjon til meningsskaping, er ogsa meningsgiving et begrep som betegner prosessen
organisasjonsmedlemmer géar gjennom for a finne mening. Meningsgiving, utgves derimot fra
aktgrene som har igangsatt endringen (Gioia & Chittipeddi, 1991). Ettersom konferansen var i
regi av utviklerne, det vil si Difi, oppstod muligheten for at Difi kunne pavirke og styre
meningsprosessen til Offentlig x. I slike tilfeller, ville konferansen vert det Dunford & Jones
(2000) ser pa som storytelling, der de ansvarlige for endringen fremstiller og presenterer et
narrativ som setter endringen i et positivt lys. Dette vil vaere et motsettende forhold, enn hva
som foregar i meningsskaping, der meningen drives fra organisasjonsmedlemmene selv, og er
pa denne maten en bottom up tilneerming til endring. Ifglge Tsoukas & Chia (2002), vil

endringer som er drevet frem av informantene selv ha bedre forutsetninger for a bli
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implementert i organisasjonen, ettersom de ofte blir bedre forankret i organisasjonen.
Endringene vil med dette ha drevet frem over tid, som en konsekvens av

organisasjonsmedlemmenes sma justeringer i handling (ibid).

Ut fra intervjuet med informanten opplevdes derimot konferansen i regi av Difi som en form
av “meningsgiving” (Gioia & Chittipeddi, 1991). Konferansen bidro snarere til a forsta hva
meningen bak endringen var, og hvorfor elnnsyn ville erstatte OEP. For Offentlig x, var
konferansen et bidrag som skapte mening, snarere enn forvirring. En retning og drivkraft for
endringen oppstod, og Offentlig x startet arbeidet med a gjgre organisasjonen klar for
elnnsyn. Meningsskaping som prosess, kan ses ut fra fglgende modell som er laget for a
illustrere bade hva konferansen bidro til, men ogsa hva Offentlig x sa for seg ville vare

konsekvensene av endringen.

Mening = Retning = Drivkraft 2 Gjennomfgring > Institusjonalisert og

Implementert endring

Figur 10: Meningsskapingsprosess frem til implementert endring

I etterkant av implementeringen, har Offentlig x derimot mgtt pa utfordringer. Ut fra
modellen har virksomheten med dette ikke realisert det siste steget og ikke oppnadd fullverdig
institusjonalisert og implementert endring. Utfordringene som har hindret dette blir presentert

og nermere analysert under forskningsspgrsmal 3.

Fgr den tid, vil det vaere Difis tolkning av elnnsyn som innovasjon som presenteres. Som
utviklere av Igsningen, vil det veere narliggende a anta at disse vil vurdere elnnsyn som en
innovasjon. Menon Economics (2017) presiserer derimot at innovasjonsbegrepet er flytende i
offentlig sektor, som i sin tur indikerer at det kan oppsta ulike fortolkninger av begrepene,
”o0gsa” for informantene i Difi. Selv om Difi videre har en naturlig tilknytning til l¢sningen,
vil dette ikke direkte bety at de ogsa ser pa den som en innovasjon. Dette er derimot bare

formeninger som informantene selv kan svare pa:

4.2.3 Difi: Innovasjon i elnnsyn

Informantene fra Difi viser gjennomgaende stor kunnskap og kjennskap til innovasjon.
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Generelt oppfattes innovasjon i Difi som et hensiktsmessig verktgy for a skape nye, gode
tienester i offentlig sektor. De forteller om ulike erfaringer av innovasjonsprosjekter, som alt
fra innovasjon pa gamlehjem i Oslo i form av medisindispensere, til elektriske ferjer pa
Vestlandet. Nar de blir spurt om elnnsyn er en innovasjon, trekker derimot flere av dem frem

at dette ikke er tilfellet:

For oss ligger det ikke mye innovasjon i elnnsyn, det er pd mange mdter en lpsning
som er ferdig produsert. Det er helt i orden, men jeg vil ikke si det er en innovasjon -

Difi informant 1

elnnsyn er ikke en innovasjon “sdann sett”. Det er mer en teknisk forbedring, tenker
jeg, som skal gjpre spknadsprosessen enklere for samfunnsborgere d sgke i den - Difi

informant 3

De ulike synspunktene som fremkommer av de ulike informantene i Difi, kan trekkes til
Osborne & Brown (2011) sine “advarsler” om a blande innovasjon og hva som er
organisatoriske forbedringer. I fglge forfatterne, vil det uklare skillet mellom de to begrepene
medfgre ulike retningslinjer for utviklingsbanen, eller med andre ord, implementeringsfasen.
Hovedpoenget til forfatterne er at endring og innovasjon ikke er det samme, noe som videre
betyr at de ogsa gir ulike indikasjoner pa hva som blir viktig a fokusere pa i
implementeringsfasen. Blandes de to begrepene, blir fokusomradet feil, og en kan anta at
dette kan pavirke implementeringsfasen negativt. Dette kommer videre frem av Olsen (2004),
som hevder at en definisjon av innovasjon som kun forutsetter at en skal gjgre ting pa nye

mater, vil en kunne overse viktige forhold (s. 5).

I Difi sitt tilfelle, har synet pa elnnsyn som en innovasjon eller ei, derimot ikke pavirket
implementeringsfasen negativt. Difi er en av virksomhetene som har gjennomfgrt
implementeringsfasen. Dette indikerer at de ulike synspunktene pa hvorvidt eInnsyn er en
innovasjon, eller en organisatorisk forbedring, ikke har vert skadelig for
implementeringsfasen. Nar det er sagt, er det derimot en stor andel av de offentlige
virksomhetene som ikke var klare til tidsfrist. Dette indikerer at Osborne & Brown (2011)
sine antagelser ogsa utgjgr et sentralt poeng for implementering av innovasjon i norsk

offentlig sektor.
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4.2.4 Difi: “A spise sin egen medisin”- Mening i form av selvmedisinering?

Ut fra intervjuene med Difi oppfattes det som om meningen i endringen har vert klar for
informantene siden prosjektstart. Verdien i lgsningen og hva den vil kunne fgre til, har vert
klar for informantene. Informantene uttrykker selv at de har hatt en naturlig fordel 1
implementeringen, ettersom virksomheten har vert involvert i utviklingen av tjenesten. Det
kom ogsa frem at lgsningen bergrte sentrale arbeidsomrader til Difi som organisasjon, og at

dette videre ble en fordel for implementeringen. En av informantene, forteller:

Difi skal fremme digitalisering og vi skal sgrge for omstilling i staten. Det ligger
forankret i arbeidsomrddene vdre. For a fa andre til a gjpre det, ma man jo spise sin

egen medisin - Difi informant 3

Den generelle oppfattelsen fra intervjuene med Difi, var at alle informantene mente
virksomhetene matte ga foran som gode eksempler for resten av offentlig sektor og vise til en
vellykket implementering. Med denne oppfattelsen forankret i organisasjonen, bidro dette til
at de fant mening i hvorfor de skulle gjennomfgre implementeringsfasen. Meningsskapingen
oppstar, for Difis vedkommende, derfor ikke i mgte med en “uforstéelig” eller "forvirrende”
verden slik Maitlis (2005) definisjon indikerer. Samlet fra intervjuene med Difi var meningen
bak endringen snarere en naturlig fremgang, som informantene ikke tenkte stort over. Flere av
informantene presiserte ogsa at Difi ikke har mange dokumenter som krever vanskelig
vurderingsarbeid, og som oftest kan disse publiseres “med en gang” i fulltekst. Dette indikerer
at meningen bak elnnsyn ikke oppfattes som uforstaelig eller forvirrende, ettersom endringen
ikke medfgrer et vanskelig stykke arbeid for aktgrene som skal gjennomfgre den. Dette kan
reflekteres til resultatet av implementeringsforlgpet til Difi, som var en av fa virksomheter
som var klar til planlagt start. En kan derfor anta at Difi har hatt en fordel i at endringen ikke

krever stor omstilling fra naverende praksis.
Hva skjer sa nar elnnsyn skal reise inn i en virksomhet som ikke har innovasjon som sine

kjerneomrader, men som har vann- og energiressurser som sitt kjerneomrade? Hvordan finner

disse informantene mening i endringen?
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4.2.5 NVE: Innovasjon

Som Menon Economics (2016) sin rapport pa oppdrag fra Kommunespeilet viste til
innledningsvis, blir innovasjon i offentlig sektor oppfattet som et “komplisert og
definisjonsmessig” flytende begrep (s.1). Dette indikerer at det er vanskelig a definere hva
som er, eller ikke er, innovasjon i offentlig sektor. Dette passer overens med oppfattelsen til
informantene fra NVE, som er raske til a forklare at de ikke vet hva som ligger i begrepet

“innovasjon”. En av dem, uttrykker:

Innovasjon? Nei, det kan jeg ikke s mye om, men det er vanskelig d fa til — NVE

informant 2

Det kommer derimot raskt frem av informantene at “manglende kunnskap” om innovasjon pa
ingen mater medfgrte at de ikke fant mening i eInnsyn. Denne ble klar for dem gjennom
deltakelsen i Barriereprosjektet, der de jobbet med saksbehandlerprosessen i a vurdere
innsynskrav. Dette bidro til a se fordelene med lgsningen, som for NVE kunne svare til store
tidsbesparelser. Informantene forteller at de har store mengder av offentlige dokumenter som

kunne publiseres i fulltekst:

Gjennom Barriereprosjektet fikk vi svar pa hva vi mdtte gjgre annerledes i vire
prosjekter og pd hvilke tidspunkt vi ma ta stilling til hva som ma fulltekstpubliseres.

Disse prosessene var utrolig bra - NVE informant 1

Arbeidet med & realisere gevinstene bidro til at meningen bak elnnsyn ble klar for NVE i
startfasen av implementeringen. Gevinstrealiseringen ble med dette ikke oppfattet som en
”logisk” og “rasjonell” prosess, som Stensaker & Haueng (2016) pekte pa i forbindelse med
gevinstrealiseringstiltaket i Kokeboken. Informantene vektla gevinstene som et godt
virkemiddel, der de hadde kontroll over gevinstene, snarere enn omvendt. Det fgrte til at de
utviklet positive relasjoner til endringen i forkant, som i fglge Beckard & Pritchard (1992)
ogsa gir pavirkninger pa resten av endringsforlgpet. Barriereprosjektet og tiltakene som ble
gjennomfgrt, bidro med andre ord til at meningsskapingen som prosess ble gjennomfgrt i
fellesskap og i forkant av endringen. Med dette fant NVE en kollektiv og felles mening i

Igsningen.
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Da intervjuene med NVE ble gjennomfert i mars 2018, var det derimot deler av den tekniske
delen av elnnsyn som ikke hadde blitt integrert med resten av systemene enda. Dette hindret
dem i & gjennomfgre implementeringen, og prosjektet ble satt pa en slags “pause”. Selv om
NVE leverte til eInnsyn i denne perioden, hadde de ikke mulighet til & benytte seg av
fulltekstpubliseringslgsningen, som de hadde investert mye tid og krefter i. Som nevnt, var en
av de to identifiserte hovedutfordringene som ble identifisert i Barriereprosjektet "frykt for
merarbeid” og "frykt for a gjgre feil”. Frykten for & gjgre feil, kan forklares ut fra Borins
(2001), som peker pa at offentlig sektor har en sarbarhet i det a stadig bli kontrollert av media.
Denne oppfatningen synes & stemme ut fra intervjuet med NVE, og informantene forteller at
dersom feil dokumenter blir publisert, som eksempelvis strider mot reglene i Offentleglova,
kan dette fort fanges opp av media. Dette kan videre fgre til negative konsekvenser for
virksomheten, men ogsa saksbehandleren som har gjort feil vurdering. Informantene forteller
i den forbindelse at de jobbet mye med “frykten for a gjore feil” i Barriereprosjektet. Ved a
redusere negative holdninger mot fulltekstpubliseringslgsningen i forkant av endringen, kunne

ogsa motstand mot endringen reduseres.

Da utfordringene oppstod i etterkant av Barriereprosjektet, opplevde informantene at
endringen ble satt pa som en slags “pause”. Konsekvensene av pausen, kommer frem av

informant 2 som forteller:

Endringen har mistet momenta, det er ikke like dagsaktuelt lenger. Etter

Barriereprosjektet var folk "pa”, og vi hadde punch i endringen.. Na sitter folk og

trommer med fingrene og spor liksom: men hva skjer nd da? — NVE informant 2

Nar endringen ikke lot seg gjennomfgre, skapte dette tilsynelatende forstyrrelser for
implementeringsfasen og endringen “mistet momenta” (ref. NVE informant 2). Tiltak kan
med dette gjennomfgres i forkant av endringer, som bidrar til at en finner mening, drivkraft
og forstaelse til hvorfor endringen skal gjennomfgres. Tiltak som gir stgtte, informasjon og
praktisk erfaring i hvordan man utfgrer den nye Igsningen man star ovenfor, oppfattes med
dette som gode virkemidler. Problemer kan derimot oppsta i implementeringsfasen, som
hindrer for at en oppnar det man har jobbet for. Dette presiseres av Jacobsen (2004) nar han

skriver:
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Det er umulig d med hundre prosents sikkerhet forutsi hva som kommer til d skje, til

og med i den neermeste framtiden (s. 21).

Barriereprosjektet, sammen med de ulike informantenes forstaelse av elnnsyn som en
innovasjon, og meningsskapingen rundt dette, er forhold som har pavirket hvordan endringen
ble oppfattet i forkant. Med dette, presenteres forskningsspgrsmal 3, som tar for seg faktorer

som har pavirket implementeringsfasen, nar endringen skal gjennomfgres.

4.3 Forskningssporsmadl 3: ”Hvilke organisatoriske faktorer fremheves som avgjorende
av informantene i de ulike virksomhetene i implementeringsfasen av elnnsyn”?

Forskningsspgrsmalet besvares ved & hente frem de fire ulike faktorene som ble presentert i
teorikapitlet. Faktorene ses i lys av informantene som trekker frem forskjellige sider av de
ulike faktorene, som har hatt ulike pavirkninger for implementeringsfasen av elnnsyn. Totalt
vil dette kunne fgre til et svar pa problemstillingen. Denne presenteres avslutningsvis i
kombinasjon med ulike leringsmomenter, som er dannet pa bakgrunn av funnene fra denne

oppgaven.

4.3.1 Kommunikasjon og informasjon

”Kommunikasjon og informasjon” ble i teorikapitlet sett pa som viktige komponenter i enhver
endringsprosess (Se eksempelvis Jacobsen & Thorsvik, 2015; Stensaker & Haueng, 2016).
Her ble begrepene intern og ekstern kommunikasjon inkludert, der intern kommunikasjon ble
sett pa som informasjonen som ble spredt innad virksomheten i mgte med endringsprosesser,
mens den eksterne sa pa forholdet mellom giverne og mottakerne av en planlagt
endringsprosess. Denne oppgaven omhandler bade intern og ekstern kommunikasjon.
Intervjuene har avdekket bade positive og negative erfaringer med disse
kommunikasjonsformen og blir hentet frem i det fglgende kapitlet. Den interne

kommunikasjonen presenteres fgrst, der Difi er valgt som utgangspunkt.

4.3.2  Intern kommunikasjon: Difi

Informantene i Difi forteller om ulike tiltak som er blitt dannet i implementeringsfasen av
elnnsyn. Dette er tiltak som fgrst og fremst inneba&rer spredning av informasjon om

endringen, som Goodman & Truss (2004) ser pa som en viktig forutsetning for a skape
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forstaelse for hvorfor endringen er ngdvendig, samtidig som det bidra til involvering og

forpliktelse.

I forkant av endringen, ble informasjon gitt gjennom ulike medier. En av informantene
forteller om en intranettside som ble laget, hvor all informasjon om elnnsyn ble publisert. For
a spre informasjonen ble direkte e-post brukt for & na ut til hele organisasjonen, som Kirkhaug
(2016) ser pa som et godt virkemiddel for & formidle informasjon “’svart pa hvitt” og i et
hurtig tempo. I tillegg til den elektroniske spredningen av informasjon, ble det ogsa iverksatt
fysiske mgter mellom de ansatte og toppledelsen. Effekten av slike fysiske mgter blir av Daft
& Lengel (1986) sett pa som spesielt viktig for kommunikasjonsforlgpet i endringer, ettersom
de kan bidra til & redusere motstand og forvirring. I Difi har dette kommet til uttrykk ved a
arrangere ulike allmgter der toppledelsen har formidlet visjonen og formalet bak endringen.

Effekten av dette kommer til uttrykk hos informant 1, som forteller:

Direktgren var, sammen med arkivleder, har veert og informert om hva elnnsyn vil
bety for oss i praksis. De har sgrget for en god innfgring, og det har veert orientert om
elnnsyn lenge. De har gjort det klart at vi skal veere fprst ute, og vi skal veere best i

klassen - Difi informant 1

Kombinasjonen av god informasjon, sammen med ”god innfgring” (ref. informantens
utsagn), har totalt fgrt til en god forankring av endringen organisasjonen stod ovenfor.
Informasjonen er blitt kommunisert pa tvers av enheter og har pa denne maten blitt levert til
hele organisasjonen. En av informantene fra Difi forteller videre om obligatoriske kurs som
ble opprettet som tiltak i forbindelse med implementeringen. Kursene var blant annet kurs i
elnnsyn, som fokuserte pa hvordan en skulle jobbe med den teknisk Igsningen. Et annet kurs,
ga opplearing i Offentleglova. Kursene ble gjort obligatorisk, for a sikre at samtlige
organisasjonsmedlemmer gjennomfgrte dem. En av informantene, forteller hvordan dette kom

til uttrykk:

Tiltakene er skapt som mottrekk for d redusere frykten for a gjgre feil vurdering av
hva som skal legges ut i fulltekst eller ei. Vi md ga foran som et godt eksempel for
andre offentlige virksomheter, og det blir vesentlig at vi md kunne elnnsyn godt.

Derfor ble tiltakene obligatoriske - Difi Informant 5

73



Tiltak er ogsa etablert for perioden som kommer etter at implementeringen er gjennomfgrt.
Flere avdelinger skal holde “case-presentasjoner” av hva de anser som problematiske omrader
i eInnsyn. Informant 1 er ansvarlig for en av disse avdelingene, og forteller at hun pa eget

initiativ har iverksatt et tiltak spesielt for hennes avdeling, for a fglge opp sine ansatte:

Vi skal ha et mgte i avdelingen, der arkivavdelingen kommer til oss og vi kan stille
dem spgrsmdl som gar pa elnnsyn. Dette kan veere generelt om hva som er arkivverdig

eller ei, men og generelt hva som oppleves som vanskelig — Difi informant 1

Informanten forteller at dette er et viktig tiltak som vil kunne bidra til at de beholder fokus pa

det som kan oppleves som vanskelig i den nye lgsningen.

Kokeboken som velfungerende oppskrift

Den totale summen av disse tiltakene indikerer at Difi hadde en plan for hvordan
organisasjonsmedlemmene skulle mgte endringen. Tiltakene ble dannet og skapt for a
imgtekomme gjennomgaende faser av implementeringen. Disse kan trekkes til de ulike fasene
i Kokeboken. I fase 1 i Kokeboken, vektlegges det at forankring hos toppledelsen er
avgjgrende, ettersom lgsningen kan kreve endring i kultur og arbeidsprosesser. Dette behovet
ble ivaretatt gjennom direktgren sin tydelige rolle i forkant av endringen, som Difi informant
1 presiserte var gjort “tydelig klar” fra direktgren. De obligatoriske kursene i Offentleglova
og elnnsyn kan videre trekkes til fase 2 og 3 i Kokeboken, der slike tiltak blir oppfordret a
gjennomfgre. De gjennomgaende fasetiltakene resulterer i en vellykket implementering,

ifglge Difi informant 5:

Vi har kommet lengst i bruken av elnnsyn mye fordi vi har arrangert ulike kurs og
kontinuerlig fokus. Formdlet var d utvikle kompetansen innen omrdder som elnnsyn
gadr pd. Bdde teknisk kunnskap, men ogsa forkunnskapen som trengs for d klare d

jobbe med elnnsyn — Difi informant 5

De ulike tiltakene indikerer med dette at det har vaert fokus pa bade kommunikasjon og
informasjon i gjennomfgringen av implementeringsfasen i Difi. Tiltakene har ogsa fokusert pa
a gke kompetanse og kunnskap i deler som anses som viktige for & gjennomfgre
implementeringen. Pa denne maten kan de to faktorene “kommunikasjon og informasjon” og

“kunnskap og kompetanse” ses pa som to elementer, som sammen kan gi gode effekter.
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Ut fra informantenes utsagn indikerer dette at kombinasjonen av elementene har pavirket

gjennomfg@gringsevnen i implementeringen av elnnsyn.

I endringsprosesser som er utformet av utenforstaende og som skal implementeres, oppstar
ogsa et kommunikasjonsforhold mellom disse partene. Ifglge Goodman & Truss (2004) vil
problemer oppsta dersom en statisk kommunikasjonsstrategi utformes i forkant av endringen,
og ikke justeres ettersom endringsforlgpet gar fremover. Dette forholdet undersgkes naermere

i lys av kommunikasjonen mellom Difi, og Offentlig x.

4.3.3  Ekstern kommunikasjon: Difi og Offentlig x

Informanten fra Offentlig x forteller at de kom relativt kjapt i gang med levering av
saksdokumenter til elnnsyn. Dagen etter tjenesten ble tatt i bruk, oppdaget de derimot at
lgsningen hentet mer data enn den skulle. Dette skyldes mgtet mellom det eksisterende
tekniske systemet og eInnsyn. Informanten forteller at dette var et problem de ikke visste

hvordan de skulle 1gse:

5. februar kommer, vi far etterhvert fgrt over filer, plutselig ser vi at det er en software
som plukker mer metadata enn det vi vil ha ut. Det plukker feil metadata rett og slett.
Dette var et enormt problem.. Vi ble rett og slett litt sann "men hva gjgr vi na?” —

Offentlig x

Informanten forteller at de tok kontakt med Difi for a fa hjelp, ettersom de hadde hatt et godt
kommunikasjonsforlgp med Difi i forkant av implementeringen. Nar eInnsyn ”plukket feil
metadata” (ref. Offentlig x informant), var de usikker pa hvor feilen stammet fra.

Det kunne vare problemer i virksomhetens egne eksisterende systemer, fra leverandgren av
det nye tekniske systemet, eller fra filpakken av eInnsyn som var tilsendt fra Difi.
Informanten forklarer videre at de ulike offentlige virksomhetene har ulike sak- og
arkivsystemer, som er levert av forskjellige leverandgrer. Leverandgrene var ansvarlig for a
”skru sammen” de eksisterende sak- og arkivsystemene sammen med den nye lgsningen i
elnnsyn. Ettersom informanten var usikker pa hvem han skulle kontakte, henvendte han seg

til Difi:
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Vi opplevde jo det at vi fikk ganske god hjelp frem til 5 fFebruar, da kunne de [Difi]
svare meg klokken ti om kvelden. Men etter 5. februar har vi ikke fatt noen svar. Det
var nd vi trengte hjelp! Det var jo feil i lpsningen! Vi visste ikke om det var vdre
systemer, leverandgrene, eller IT-kompetansen hos oss det gikk pda. Men ndr Difi ikke

svarte, ja, sa var det litt provoserende — Offentlig x informant

Ut fra utsagnet til informanten, kommer det frem at kommunikasjonen mellom Offentlig x og
Difi ble ansett som god i startfasen av implementeringen. Nar problemene oppstod i den

tekniske Igsningen, oppstod tilsynelatende ogsa problemene i kommunikasjonen.

I den forstand oppstod et kommunikasjonsproblem, i det selve endringen skulle
gjennomfgres. Etterhvert som en beveger seg gjennom endringen, vil kommunikasjonen matte
justeres deretter, ettersom andre informasjonsbehov oppstar (Goodman & Truss, 2004). Med
andre ord, det positive informasjonsbidraget som Difi bisto med pa konferansen i Oslo, fulgte
ikke utviklingen i resten av endringen, nar utfordringene oppstod. Difi beholdt med dette
tilsynelatende ikke “fingeren pa pulsen” til mottakeren av endringen, som Cameron & Green

(2015) ser pa som et viktig moment i feedback loopen.

Informanten presiserer at de teknologiske utfordringene ikke var Difi sin feil, men opplever at

kommunikasjonen mellom de to partene var manglende:

Hadde du ringt for en stund siden sd hadde du fdtt mye saftigere svar, hehe. Vi har
madtte gjort mye selv. Jeg tror ikke problemene vdire ngdvendigvis har med Difi d
gjore, men ndr noe sant skal lanseres til 100+ virksomheter, sd hadde det veert greit

om Difi hadde en litt mer lyttende rolle - Offentlig x informant

Med dette peker informanten pa kompleksiteten som oppstar, nar lgsninger skal na ut til

” 100+ virksomheter” (ref. Offentlig x informant). I slike tilfeller blir det ngdvendig a ta til
hgyde for ulike informasjon- og kommunikasjonsbehov. Nar det er sagt, kan det ogsa vere
utfordrende a vite hvem som har ansvaret for a ivareta dette behovet, som kan ses ut fra
erfaringen til Offentlig x i form av usikkerhet i forhold til hvem en skal kontakte for a fa svar.
Erfaringen fra Offentlig x kan med dette ses pa som et uttrykk som kan knyttes til
nettverksbasert styring som paradigme i offentlig sektor, der involveringen av flere

interessenter kan medfgre begrenset handlingskraft (Bugge & Skalholt, 2013). Nar flere
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interessenter er involvert, gker det tilsynelatende behovet for en klar kommunikasjonsstrategi

som bgr bevares utover endringsforlgpet.

Den videre kompleksiteten av levering av endringer til ” 100+ virksomheter” (ref. Offentlig x
informant), kan ses i lys av utfordringene til NVE. Utfordringene stammet ogsa fra mgtet
mellom det eksisterende tekniske systemet og elnnsyn. Offentlig x og NVE har med dette
mgtt pa utfordringer fra samme system i organisasjonen, men tildeler ulike forklaringer pa
hvorfor problemet oppstod. Med dette presenteres den neste faktoren “teknologi”, som

pavirkende faktor i implementeringsfasen av elnnsyn.

4.3.4 Teknologi: Vi trodde det bare var da skru pa, ikke sant?”

NVE forteller om utfordringer som oppstod i relasjon til det tekniske systemet i virksomheten.
Dette medfgrte at fulltekstpubliseringslgsningen ikke var blitt tatt i bruk da intervjuene ble

gjennomfgrt i mars 2018.

Vi utfordres nok litt generelt i offentlig sektor av gamle systemer. Disse er stabile, men
ndr du begynner d rokke ved dem, sd skjer det ting. Nar oppdateringene kom i
elnnsyn, sa passet de ikke inn med vdre systemer. Dette har veert vanskelig. Vi trodde

det bare var a skru pd, ikke sant? - NVE informant 2

Ut fra intervjuene med NVE fremstod de gamle systemene som hovedérsak til hvorfor
elnnsyn ikke lot seg implementere slik de ensket. Dette kan forklares ut fra Zhu m.fl. (2006),
som bruker ulike faktorer til & forklare hvordan teknologi bade pavirker, og pavirkes av
organisasjonen den befinner seg i. Blant annet hevder forfatterne at teknologi i organisasjoner
som er kjente med & bruke teknologi, folgende ogsa vil ha bedre sjanser for & implementere
innovasjoner med ny teknologi. Som nevnt tidligere i kapitlet, trekker NVE ogsé frem at de
“ikke kan sa mye om innovasjon, men det er vanskelig a fa til” (ref. NVE informant 2).

Dette kan videre knyttes til tidligere kjennskap og kunnskap om innovasjon. Av Schweisfurth
& Raasch (2018) blir innovasjon knyttet til individuell absorberende kunnskapskapasitet”,
altsé ens egen evne til & ta inn ny kunnskap. Ifelge disse forfatterne vil tidligere kjennskap til

innovasjon gjere at en ’snakker spraket” som trengs for & forstd den nye innovasjonen.

En avsluttende betraktning er derfor at NVE sitt bidrag i dette tilfellet, indikerer at tidligere

kjennskap til teknologi og innovasjon, vil kunne gi gode effekter i forkant av endringer der
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disse omradene ogsa preger den nye lgsningen som skal implementeres. Det vil derimot vare
vanskelig & tildele et klart svar over dette, stemmer eller ikke, og som det tidligere er
presisert, er det heller ikke intensjonen & svare pa dette. Formalet er snarere a vise til at
innovasjon og teknologi er to begreper som tildeles fokus i offentlig sektor, men som kanskje
ikke alle offentlige virksomheter har kjennskap eller kunnskap om. Nar endringer som tar
utgangspunkt i bade teknologi og innovasjon, ber en derfor ta til heyde for dette. I tilfeller
hvor utfordringer oppstar, er opplevelsen ut fra Offentlig x at en kan sté alene. Dette
reflekteres ogsa av en av informantene fra NVE, som kommer med et gnske for fremtidige

endringsprosjekter:

Vi skulle hatt et kamikaze team av endringsledere og folk med kompetanse innen

digitalisering som bare kunne veert her med en klar plan! — NVE informant 2

Ut fra analysekapitlet har jeg forsgkt a vise til at endring ikke kan oppfattes som en enkel og
line@r prosess, der ulike organisatoriske faktorer vil kunne pavirke endringen. Med dette,
presenteres ulike leringsmomenter som kan ses pa som en videre drgfting av
forskningsspgrsmalene, og en innledende konklusjon som presenteres i kapittel 6.
Laringsmomentene er dannet pa funnene som fremkommer i denne oppgaven, og dette ma tas

til hgyde for.
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S5 Leeringsmoment

5.1 elnnsyn
Innledningsvis ble elnnsyn sett pad som en planlagt endring med bakgrunn i Jacobsens (2004)

definisjon av begrepet:

Et oppfattet behov for endring, en analyse av hvilke problemer som skal loses, og

hvordan de skal loses, en strategi for iverksetting av endring (s. 21).

elnnsyn er pa mange mater en planlagt endring, ettersom tjenesten er utformet pa forhand av
blant annet Difi og konsulentselskapet har utformet en strategi for iverksettingen av
endringen. P4 denne maten er det ikke en endring som stammer fra de offentlige
virksomhetene selv. I litteraturen, ses de planlagte endringene ofte pa som former for
episodiske endringer (Weick & Quinn, 1999; Langley & Denis, 2006). Disse forfatterne
representerer en annen tilnerming til endring enn hva som fremkommer av de planlagte
endringene. Tsoukas & Chia (2002) peker blant annet pa at en kan fortelle hva en har gjort for
a ga til A til B, men det vil ikke kunne fortelle det som skjer mellom stegene som til slutt
medferer endring. Det er med dette klart at endringsprosesser starter i det menneskene i

organisasjonen tar tak i endringen og starter & gjennomfere den.

5.2 Planlagte endringer

De ulike stegene i Kokeboken som ble brukt til & skape retning for innferingen av elnnsyn,
kan oppfattes som en lineaer og guidet oppskrift til hvordan en gar frem i endringen. I
analysekapitlet ble denne tilnaermingen til endring sett i lys av endringsplaner som Kotters
(1996) 8 Steps of Change” og Lewins (1947) “unfreeze-change-refreeze” modell. Felles for
disse modellene er at de har et fokus pa et lineert endringsforlap, der en iverksetter ulike steg,

for sd & ga videre til neste, for deretter & oppné endring.

Teoretikere innenfor mikroplanperspektivet, som Tsoukas & Chia (2002), sammen med
Langley & Denis (2006), Weick & Quinn (1999) ser derimot problemer med en slik linezr
tankegang. Som gjennomgangen av de ulike utfordringene har vist til i analysekapitlet,
oppstar utfordringer i det endringen skal iverksettes i organisasjonen. Forarbeid, som
Kokeboken og deltakelse i Barriereprosjektet, er selvsagt ogsé viktig og kan bidra til 4 skape
retning og mening i endringsprosesser, som forskningsspersmal 2 viste til gjennom

meningsskapingen de ulike informantene gjennomferte. Realiteten er pa tross av dette, at
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endringsforlep ikke folger de enskede og intenderte taktene. Ut fra Tsoukas & Chia (2002)
oppstar endring "mellom” de foreskrevne stegene som fremkommer av linezere

endringsoppskrifter, som modellene til Kotter (1996) og Lewin (1947) fremstiller.

Dette er ikke en indikasjon pé at tiltak som Kokeboken ikke ber dannes nér endringer skal
gjennomfores. Slike tiltak kan spesielt vere viktige 1 offentlig sektor, der flere virksomheter
skal implementere en og samme losning. Som informantene viser til, kan dette bidra til &
utvikle kompetanse som er ukjent for virksomhetene i mote med implementering av nye
losninger. Til slike formal, kan Kokeboken fremsta som et verdifullt bidrag, som kan gi lys i
tunnelen” i tilfeller hvor endringen oppfattes som uklar. Det er derimot nedvendig & ikke
formulere bidrag som Kokeboken, p4 en mate som gjor at tiltakene som blir foresléatt,
oppfattes som “for store og for hdrete for den enkelte saksarbeider” (ref. informant 1 Difi).
Hovedpoenget til teoretikere som Tsoukas & Chia (2002) mé derfor bevares; de unike

organisasjonsmedlemmenes handlinger ma tas til hayde for.

Informantene fra NVE trakk ogsé frem erfaringer fra Barriereprosjektet som gode virkemidler
i forkant av endringen. Et l&ringsmoment kan derfor vere a inkludere konsulentselskaper i
flere faser, om ikke i alle gjennomgéende fasene i implementeringsprosjekter. Nar midler
dedikeres til startfaser i endring, gir det gode effekter, er tilbakemeldingene fra NVE.
Utfordringene oppstér derimot i fasene som kommer i etterkant, nar implementeringsarbeidet

virkelig starter.

5.3 Offentlig sektors kontekst

elnnsyn er en endring som ble gjennomfert i en offentlig kontekst. Denne konteksten barer
preg av tidligere historiske paradigmer, som pa hver sine mater har medfert innflytelse over
forstéelsen av innovasjon og endring. I litteraturen trekkes “nettverksbasert styring” frem som
det ndverende paradigme, som videre pavirker hvordan offentlig sektor forstar innovasjon
(Hartley, 2005). Offentlige ansatte oppfordres i dette paradigmet til & drive frem det blant
annet Bugge & Skalholt (2016) betegner som “medarbeiderdrevet innovasjon” og dette
inneberer et nytt sett av verktoy. Formalet er at verktayene skal brukes til & skape nye og
bedre tjenester for samfunnsborgere, samtidig som tjenestene skal forenkles, og gjores mer

tidsbesparende for offentlige ansatte & bruke. Fokuset pa arbeidsmetodikker som
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’tjenestedesign” og “innovasjon”, er det som preger dette paradigmet, hevdes det (Hartley,

2005; Bason, 2010).

De ulike oppfatningene som fremkommer av informantene, kombinert med deres egen
oppfattelse av manglende kompetanse i nettverksbasert styrings “kjerneomrade”, innovasjon,
indikerer derimot at overgangen kanskje ikke er sa tydelig. Et leeringsmoment tilknyttet dette,
trenger ikke nedvendigvis vare & legge foringer pa at offentlige ansatte skal utvikle
kompetanse og kunnskap innenfor disse emnene. Funnene indikerer at de ulike informantene
ikke ga stor oppmerksomhet over hvorvidt endringen var en innovasjon, eller ei. Viktigere
blir det tilsynelatende & derimot & skape oppslutning mot endringsforlepet, dersom problemer
i giennomferingen av endringen skulle oppstd. Dette kommer klart frem av en av NVE sine
informanter, nér hun uttrykker at; Vi skulle hatt et kamikaze team av endringsledere og folk
med kompetanse innen digitalisering som bare kunne veert her med en klar plan!” — NVE

informant 2.

De ulike historiske paradigmene er ikke bare med pé a forme hvordan offentlig sektor tar i
bruk innovasjon. De bidrar ogsé til forme hvordan endringsprosesser blir utformet. I
overgangene fra de ulike paradigmene kommer det blant annet frem av Hartley (2005) at de
store radikale endringene, ble erstattet med inkrementelle og smé endringer over tid. Dette er
derimot ikke tilsvarende med at endringene som planlegges gir ensket effekt. SSB statistikken
(2017) over planlagte IKT-endringer som skulle innferes i offentlige virksomheter, viste at de
ulike endringsprosjektene sjeldent medferer faktisk endring for de offentlige ansatte. Flere og
mange, endringer, gir ikke nedvendigvis ensket resultat, men det kan tenkes at de oppfattes
som mindre faretruende enn dersom radikale endringer innferes, som i sterre grad bryter med
naverende praksis. Dette viser forfattere som Tsoukas & Chia (2002) til, nar de hevder at det
er organisasjonsmedlemmenes kontinuerlige tilpasninger over tid, som ofte forer til at
endringene blir bedre forankret i organisasjonen. Et l&eringsmoment kan derfor vaere a gjore
seg bevisst over det Osborne & Brown (2005) ser pa som & holde balansen mellom &

imagtekomme endringer med iver, samtidig som a serge for 4 ”beholde roen i maurtuen”.

5.4 Innovasjon

Selv om informantene ikke nedvendigvis ser pa eInnsyn som en innovasjon, ser de pa

losningen med en innovativ lgsning, i form av fulltekstpubliseringslgsningen. Denne
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losningen inneberer en ny teknisk funksjon. P4 denne maten innebarer elnnsyn teknologi
som i utgangspunktet skal kunne innferes og implementeres som en fiks ferdig lesning.
Lesninger er derimot ikke perfekte, og tekniske feil kan oppsta, som eksempelvis
feilkoblinger, krasj i systemet, eller som informantene fra NVE og Offentlig x har opplevd:
problemer i motet mellom eksisterende tekniske systemer og nye systemer. Et leringsmoment
kan derfor vare & hele veien holde et gye med innovasjonen som innferes. Som erfaringene til
informantene har vist til, kan disse "fiks ferdig” losningene endres og fa uensket effekt. Det

vil ogsé til syvende og sist vaere mennesker som skal ta i bruk innovasjonen som innferes.

Dette gjor at pa samme méate som kommunikasjonsbehovet ma justeres etter hvert som
endringsforlepet gar fremover, kan innovasjonen ogséa endres i lopet av endringen. Nar det
gjelder kommunikasjon, utgjorde dette en utfordring for en av de intervjuede offentlige
virksomhetene. I prosjekter som elnnsyn der flere interessenter er involvert, ber skillelinjer
mellom ansvarsomrader gjores klare. Dersom nettverksbasert styring og arbeidsmetodikkene
dette paradigmet innebaerer skal medfere de fordelene en ser for seg, er det viktig at de ulike
partene tildeles roller som er tydelig for den enkelte, avklart mellom hverandre og klart
forstatt. Dette er tilsynelatende oppfatningen til informanten fra Offentlig x, som var usikker
pa hvem han skulle henvende seg til nar utfordringer oppstod i implementeringsfasen. Difi
eller leveranderene av det nye tekniske systemet? Utfordringene som oppstar, gjer at

kommunikasjonen mellom de ulike partene ogsa kan pavirkes.
Etter & ha presentert de siste dreftingene med tilherende laeringsmomenter, vil jeg presentere

problemstillingen som har vert bakgrunnen for denne oppgaven, sammen med en endelig

konklusjon.
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2)

6 Konklusjon

De ulike leeringsmomentene som ble dannet i kapittel 5, tar for seg omrader som anses
sentrale ut fra forskningsarbeidet som er gjennomfgrt i denne oppgaven. Dette har vaert
omradene innovasjon, offentlig sektor og endring. Disse reflekteres i problemstillingen, som i
denne oppgaven har vert:

”Hvilke organisatoriske faktorer pavirker implementeringen av tjenesten elnnsyn i
utvalgte offentlige virksomheter, og pa hvilken mdte kan denne innsikten gi oss

lcerdom om innovasjon og endring i offentlig sektor?”

Formalet har vert a vise til organisatoriske faktorer som kan pavirke hvordan
endringsforlgpet av en ny digital tjeneste, eInnsyn, har vart for ulike offentlige virksomheter.
Tre forskningsspgrsmal ble utledet for a kunne svare pa dette.

Hva var intensjonen med prosjektet elnnsyn og hvordan ble innovasjons- og

endringsprosessen utformet?

Intensjonen med elnnsyn var a skape en ny innsynslgsning, som skulle fremme apenhet, mer
tilgjengelighet og styrket offentlighet (Difi, 2017).

Innovasjons- og endringsprosessen er utformet av eksterne aktgrer. Dette innebarer blant
annet et “Barriereprosjekt” i regi av et konsulentselskap som utformet "Kokebok for
elnnsyn”. Kokeboken innebar fire faser, som kunne oppfattes som en line@r plan i likhet med
Kotter (1996) og Lewin (1947) sine “trinnmodeller” til endring. Funnene avdekket at dette
derimot ikke var oppfatningen av Kokeboken. Selv om den var utformet i regi av
iverksetterne av endringen, ble den oppfattet som et verdifullt bidrag som bidro til & skape
retning for endringen. Dette ledet til forskningsspgrsmal 2.

Hvordan ble elnnsyn som innovasjon forstdtt og tatt imot av informantene i de ulike

virksomhetene?

elnnsyn som en innovasjon ble forstatt pa ulike mater av de ulike informantene.
Innovasjonspotensialet har vist seg & vere fulltekstpubliseringslgsningen i tjenesten, som
anses a vere et verdifullt verktgy som kan fgre til tidsbesparelser for offentlige ansatte som
leverer dokumenter til innsyn. Selve Igsningen elnnsyn, er derimot ikke en innovasjon, ifglge
informantene. eInnsyn blir med dette heller sett pa som en Igsning med en

innovativ funksjon, som kommer til uttrykk gjennom fulltekstpubliseringslgsningen.
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Pa tross av de ulike formeningene av eInnsyn som en innovasjon, eller ei, var dette ikke
avgjgrende for gjennomfgringsviljen til de ulike virksomhetene. For & undersgke hvordan
Igsningen ble tatt imot i de ulike virksomhetene, benyttet jeg meg av begreper som Maitlis
(2005) ser pa som “meningsskaping” og videre “meningsgiving” slik Gioia & Chittipeddi
(1991) forstar begrepet. Funnene avdekket at tiltak som deltakelse i informasjons- og
leringstiltak som “Barriereprosjektet” og konferansen om elnnsyn i Oslo, var gode tiltak som
kunne imgtekomme “uforstaelige eller forvirrende hendelser” (Maitlis, 2005) som starter

meningsskapingsprosesser.

Hvilke organisatoriske faktorer fremheves som avgjgrende av informantene i de ulike

virksomhetene i implementeringsfasen av elnnsyn?

Teknologi ble sett pa som hovedarsak til utfordringene til to av tre virksomheter. Disse
utfordringene var basert pa mgtet mellom det eksisterende tekniske systemet og elnnsyn.
Kommunikasjon kom til uttrykk som en avgjgrende faktor for Offentlig x, i sammenheng med
teknologi ettersom manglende svar fra Difi bidro til frustrasjon i implementeringsfasen. Pa
den andre siden, var Difi sin bruk av intern kommunikasjonsstrategi en faktor som bidro til en
vellykket implementeringsfase for virksomheten. Kompetanse og kunnskap utgjorde
tilsynelatende ikke nevneverdige pavirkninger i implementeringsfasen av elnnsyn, men ble av
NVE sett pa som en del av en generell utfordring i offentlig sektor. Dette var fgrst og fremst
knyttet til gamle systemer.

Dette svaret leder til den avsluttende konklusjonen pa oppgaven:

Hyilke organisatoriske faktorer pdavirker implementeringen av tjenesten elnnsyn?
Faktorene “teknologi”, “kommunikasjon og informasjon” og “kunnskap og kompetanse” var
av ulik betydning for implementeringsfasen til de ulike virksomhetene. Med dette, vil
faktorene kunne pavirke endringsforlgpet. Samtidig er faktorene ogsa avhengige av a ha et
velfungerende samspill mellom hverandre. Tilpasning av kommunikasjon i tilfeller hvor
teknologien skaper utfordringer, oppfattes som viktig. Nar teknologien i eInnsyn ikke kan
tilpasses spesifikke organisatoriske behov, kan problemer oppsta idet lgsningen skal "leveres
til 100+ virksomheter"(ref. Offentlig x informant).

Pa hvilken mdte kan denne innsikten gi oss lerdom om innovasjon og endring i offentlig
sektor?

Innovasjon og endring i offentlig sektor er en kompleks prosess, indikerer funnene. Dette gjor
at flere leeringsmomenter ble dannet for a trekke kunnskapen fra prosjektet med videre. Disse

er presentert i kapittel 5. En siste lerdom, som er valgt som utgangspunkt for den endelige
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konklusjonen, presenteres derfor fglgende.

Ulike "merkelapper" over hva som er innovasjon, og hva som er endring, er ikke
ngdvendigvis pavirkende for endringsforlgpet. Det informantene ser pa som viktig i slike
prosesser, er heller at en legger opp til tiltak i gjennomgéende faser av implementeringen, og
ikke bare i starten av dem. Dette vil kunne bidra til & drive innovasjonspotensialet fremover i
offentlig sektor, men det krever ogsa at en fokuserer pa a skape gode tiltak som kan stgtte

menneskene i veien som leder til innovasjon og endring.

Den totale konklusjonen pa problemstillingen, er med dette at faktorer som "teknologi",
"kommunikasjon og informasjon", sammen med "kunnskap og kompetanse", er avhengig av
at organisasjonsmedlemmene tar dem i bruk. Ifglge Tsoukas & Chia (2002) er det
menneskene som til slutt medfgrer endring, ettersom endring oppstar i det de justerer sine

handlinger. Det er som Busch m.fl. (2016) skriver:

"Kvaliteten i systemene avhenger av menneskene som puster liv i dem" (s.43)
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Vedlegg 1 Intervjuguide

Introduksjon: Informere om hvorfor deltakeren er valgt til intervju og retten til a trekke
samtykke uten & oppgi noen grunn. Korte spgrsmal om stilling i departementet/direktoratet,
hvor lenge ansatt, erfaring med tjenestedesign og innovasjon, erfaring med endringsprosesser

Innovasjon og tjenestedesign:

Kjente du til begrepene innovasjon og tjenestedesign fgr den nye lgsningen ble
presentert?

Hva var din oppfatning av begrepene?

Ble dere inkludert i tjenestedesignet nar elnnsyn skulle utformes?

Har oppfatningen din av innovasjon og tjenestedesign endret seg etter elnnsyn?
Kan du nevne noen muligheter og utfordringer du ser ved a bruke innovasjon og
tjenestedesign i ditt departement/direktorat?

Kommunikasjon:

Nar ble du fortalt om den nye Igsningen?

Hvor lenge f@r iverksettingen var dette?

Hvordan fglte du den nye lgsningen ble presentert? Var den godt forklart og presentert
av ledelsen? Hvorfor / hvorfor ikke?

Hva opplever du at ledelsen selv mente om endringen?

Hva kunne blitt gjort annerledes i kommunikasjonen i forkant av endringen?

Var hensikten med den nye lgsningen tydelig for deg?

I hvilken grad fikk dere som ansatte komme med innspill i forhold til: utviklingen av
den nye Igsningen? Til nar den skulle iverksettes?

Motstand mot endring:

Hva var dine fgrste tanker om den nye lgsningen?

Ble holdningene dine til den nye endringen kartlagt?

Hvordan var den generelle stemningen blant kollegaene dine om den nye lgsningen?
Var det noe i den nye Igsningen dere fryktet?

Opplevde du en motstand eller frykt for endringen?

Tok ledelsen eller noen av konsulentene opp temaet motstand mot endring” i
forbindelse med den nye Igsningen? I sa tilfelle, hvordan?

Hvilke fglelser har du knyttet til den gamle maten & arbeide pa? Savn / likegyldig / den
nye lgsningen har klare fordeler

Fulltekstpublisering:

Hva er utfordrende med vurdering ift Offentleglova?
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Kultur:

Ser dere flere risikoer ved fulltekstpublisering?

Har fellesskapet endret seg pa arbeidsplassen etter den nye lgsningen ble tatt i bruk?
I sa tilfelle, hvordan?

Ser du mer eller mindre til kollegaer fra andre avdelinger na enn fgr endringen?
Hvilke effekter mener du endringen har gitt pa arbeidskulturen deres?

99



Teknologi:
- Hvordan har den nye teknologiske delen av lgsningen vert for deg a arbeide med?
- Hvordan tror du den nye teknologiske delen er for sluttbrukeren & bruke?
- Ser du mangler eller feil i den nye lgsningen?
- Hva kunne forbedres i den nye lgsningen?

Avslutning:
- Hva opplever du har vert den viktigste l@rdommen fra prosjektet?
- Hvordan opplever du den nye Igsningen na?
- Er det noen momenter vi ikke har vart innom som du vil si noe om?
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Vedlegg 2 Informasjonsbrev / NSD

Foresporsel om deltakelse i forskningsprosjektet
”Stimuleringsordningen: Innovasjon og tjenestedesign som arbeidsmetodikk i offentlig
sektor”

Bakgrunn og formal

Formalet med studien er a se pa prosjektet ”Barrierer mot meroffentlighet, elnnsyn” som er et
prosjekt under Stimuleringsordningen, utarbeidet av Difi og Doga. eInnsyn skal erstatte den
teknologiske lgsningen som i dag brukes til & hente ut OEP og hensikten er a effektivisere
arbeidet med innsynskrav. elnnsyn er en ny lgsning og er utarbeidet gjennom en kombinasjon
av innovasjon og tjenestedesign som arbeidsmetodikk, men lgsningen har allerede mgtt
barrierer i sine pilotprosjekter. Dette er pa bakgrunn av fulltekstpubliseringen som den nye
Igsningen inneb@rer og de identifiserte barrierene kan oppsummeres i: 1) frykt for merarbeid
og 2) frykt for a gjgre feil. Sammen fgrer de til en skepsis mot fulltekstpubliseringen og leder
til en sjanse for at motstand mot endringen oppstar.

Jeg gnsker & undersgke implementeringsprosessen og utfordringene som virksomheter som
har tatt i bruk endringen opplever, ettersom lgsningen etterhvert skal implementeres i resten
av forvaltningen. Stammer de allerede identifiserte barrierene fra en frykt for endring i
arbeidshverdag eller er det andre barrierer, som kommunikasjon, kultur, eller ledelse som kan
avdekkes? Dette leder til problemstillingen som spgr:

Hvordan kan innovasjon og tjenestedesign brukes som arbeidsmetodikk i1 offentlig sektor?
Hvilke barrierer ma overkommes for & oppna en vellykket implementering av digitale
Igsninger som elnnsyn?

Prosjektet er en masteroppgave ved Universitetet i Stavanger og skrives i samarbeid med Difi,
som har gitt stipend til utvalgte mastergradsstudenter som skriver oppgave om
Stimuleringsordningen. Jeg er en av disse. I samarbeidet stiller Difi med dokumentasjon som
er relevant til prosjektet og tilgang til kontaktpersoner som har vert involvert i
Stimuleringsordningen.

Utvalget er trukket gjennom Anniken Willumsen og Stein Magne Os fra Difi, som har henvist
meg til dere. Jeg haper dere kan delta for a svare pa hvordan den faktiske implementeringen
av elnnsyn har vert for bade ansatte og ledelsen deres virksomhet.

Hva innebarer deltakelse i studien?

(nsket er a intervjue bade ansatte og ledelsen i virksomheten, slik at den faktiske opplevelsen
av implementeringen kan avdekkes; hvilke barrierer er der egentlig? Dette krever
datainnsamling gjennom kvalitative intervjuer, med en varighet pa 1 — 1.5 time per deltaker.
Spgrsmélene vil omhandle tematikk som kommunikasjon (ledelsen vil bli spurt hvordan de
selv mener de har kommunisert frem den nye lgsningen mens de ansatte vil bli spurt hvordan
de har opplevd a motta denne kommunikasjonen), kultur (hvilke endringer i kulturen merker
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bade ledelsen og de ansatte etter den nye lgsningen?), mostand mot endring (har ledelsen
opplevd motstand fra ansatte eller ei, hvordan kommer motstanden i sa tilfelle til uttrykk?
Hva mener de ansatte — opplever de selv de har uttrykt motstand til endring? Hvorfor/hvorfor
ikke?).

Data vil registreres i form av notater og med deltakerens tillatelse tas opp péa band for & bedre
kunne folge samtalen. Senest 15.06.2018, ved oppgavens innlevering, vil alle de innsamlede
opplysningene anonymiseres og lydopptak slettes.

Hva skjer med informasjonen om deg?

Alle personopplysninger vil bli behandlet konfidensielt. Kun student og veileder vil ha tilgang
til personopplysningene, men disse ivaretas konfidensielt ved a lagre en navneliste som
holdes adskilt fra gvrige data, slik at svarene ikke kan kobles til deltakerne. Ingen
enkeltpersoner vil kunne gjenkjennes og ikke n&rmere i publikasjonen enn “en ansatt i Difi
forteller...” eller en leder i Difi forteller...”

Prosjektet skal etter planen avsluttes 15.06.2018. Personopplysninger vil da bli slettet.
Frivillig deltakelse
Det er frivillig a delta i studien, og du kan nar som helst trekke ditt samtykke uten a oppgi

noen grunn. Dersom du trekker deg, vil alle opplysninger om deg bli anonymisert.

Dersom du gnsker a delta eller har spgrsmal til studien, ta kontakt med prosjektleder Irmelin
Elena Skjelbreid Skalevik (41 64 00 39) eller veileder Gunvor Guttormsen (41 68 99 95).

Studien er meldt til Personvernombudet for forskning, NSD - Norsk senter for forskningsdata
AS.

Samtykke til deltakelse i studien

Jeg har mottatt informasjon om studien, og er villig til & delta

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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