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FORORD

Endelig var det studentene Martin og Thomas sin tur til & si:

«Denne masteroppgaven markerer siste skriftlige innlevering i et fem ar langt studie i Human

Resource Management ved Nord Universitet avd. Bodg»

Vi ser av sitatet over at studentene betoner en falelse av & veere ferdig med noe, og at oppgaven
marker slutten pa en lengre periode. Student Martin Nikolaisen utdyper hva denne perioden har

leert han. Sitatet illustrerer:

«Det har faktisk blitt utrolig spennende a kunne se, fra ulike vinkler, hvordan mennesker i
organisasjoner blir pavirket av nye mater & jobbe pd — serlig hvordan digital teknologi

pavirker alle forholdene mellom dem»

Sitatet understreker at digitaliseringen som pagar i arbeidslivet er gjennomgripende, og pa den
maten et viktig tema i trad med HRM-studenters mal om faglig tyngde til & ivareta ledelse og

personalfunksjonen. Student Thomas Bjgrnerud utdyper dette i sitatet under:

«I denne perioden som student har jeg merket meg at dagens kunnskapsarbeidere har behov
for en leder som gir stgtte, omtanke, veiledning og utviklingsmuligheter. Bade fordi dagens
arbeidsliv stiller hgye krav til rask omstilling og fordi ansatte stadig trenger ny kompetanse. I
dag er det serlig behov for den digitale kompetansen hos flere»

Vi ser av sitatet at en leder som ser som sin oppgave a sette den enkelte i stand til & gjare en
god jobb, og tilrettelegger for kompetanseheving og utvikling — kan ha starre sjans for a lykkes
som en god leder i dagens arbeidsliv.

Videre gnsker vi som studenter a takke de som har gjort denne avhandlingen mulig.

Tusen takk til var veileder Karianne Sgrgard Olsen for hennes gode hjelp og stette gjennom

prosessen. Hennes rike og raske tilbakemeldinger har blitt satt stor pris pa!

Hjertelig takk til alle 17 informanter fra Konfliktradet som lot seg intervjue hele to ganger, og

takk til ansatte og ledere som tok seg tid til & besvare spgrreundersgkelsene.

En stor takk til vare arbeidsgivere Sparebank 68° Nord og Konfliktradet som har gitt oss
studiedager etter behov. Spesielt gnsker vi a takke avdelingsdirekter i Konfliktradet; Henrik
Lund Pedersen, som ivrig og entusiastisk har utlevert det vi har bedt om av interne dokumenter
og sekundzre data for var analyse.



SAMMENDRAG

Konfliktradet tilbyr mennesker i alle landets kommuner et gratis tilbud om tilrettelegging av
vanskelige samtaler — som gjennom forskningsbaserte metoder kan hjelpe dem til en bedre
tilveerelse. | forvaltningen av dette viktige og meningsfylte samfunnsoppdraget — har det de

siste arene pagatt store endringer med bakgrunn i digitaliseringen som rader i dagens arbeidsliv.

Teorien om digitalisering og motstand mot endringer tilsier at en digital omstilling stiller szrlig
haye krav til utviklingen av ansattes digitale kompetanse og ledelsens omstillingskompetanse.
Foruten det ma ledelsen ta aktivt eierskap til digitaliseringen, handtere usikkerheten endringene

farer med seg, og bygge leeringskultur for & lykkes.

For & bidra til en gkt forstaelse av hvordan digitalisering fungerer i praksis, har det i denne
avhandlingen blitt gjennomfart en casestudie i samarbeid med Konfliktradet — der vi fra flere
metodiske inngangsvinkler har undersgkt deres digitaliseringsarbeid, og i hvilken grad de har

lyktes med digital omstillingsprosess.

Studien har funnet ut at saksbehandlingen i Konfliktradet har blitt mer effektiv og arkivverdig
gjennom redusert tidsanvendelse i flere prosesser og ved at nye systemer i sterre grad oppfyller
lover og retningslinjer. Videre er ansatte mer tilfreds med arbeidshverdagen fordi det har blitt
feerre manuelle og repeterende oppgaver og arbeidet kan gjgres hjemmefra ved behov. Samtidig
er ansattes personlige interesse for digital teknologi avgjgrende for i hvilken grad de utnytter

effektiviseringspotensialet som digitaliseringen gir.

Gjennom avhandlingens diskusjon av teori og resultat har vi og vurdert hva som kunne bidratt
til at Konfliktradet i enda hgyere grad hadde lyktes med den digitale omstillingsprosessen. Det
ble her avdekt at rettidig og effektiv kommunikasjon om endringene, samt en tydeligere
ansvarsfordeling for lokale opplaeringstiloud kunne redusert motstand. Videre antyder
resultatene et behov for tettere internt samarbeid om digitaliseringsarbeidet — her mellom
toppledelsen, mellomledere og superbrukere. Dette med bakgrunn i ansattes opplevelse av
toppledelsens manglende innsikt og praksisforstaelse for saksbehandlingen, og at mellomledere
i liten grad har eierskap til digitaliseringsinnsatsen ved de lokale kontorene.

Videre kan digitaliseringen ha veart med a styrke Konfliktradets samfunnsoppdrag, ved at de
settes i stand til & handtere saker mer effektivt — som er god utnyttelse av felleskapets midler.

Samtidig er det for tidlig & vurdere den fulle effekten av digitaliseringsarbeidet i Konfliktradet.



SUMMARY

The National Mediation Service (The Conflict Council) provides free services to facilitate for
difficult conversations for the residents of Norway — where research-based methods can assist
them to enhance their lives. The management of this social mission has faced major changes in

digitalization in recent years.

The theory about digitization implies that such changes contain a lot of practical resistance in
organizations. It therefore places particularly high demands on the developing competence of
employees, as well as demands on the ability of the management to adapt. In addition,
management must actively participate in the application of digitalization, manage uncertainties,
and cultivate knowledge. Through this dissertation, an attempt has been made to answer how
digitalization practically works. The study was conducted in collaboration with the Conflict
Council — where we have examined their efforts from several methodological perspectives, and

to what extent they have succeeded with their digital moderation process.

The study has found that the case processing has become more efficient and archival through
reduced time use in several processes and by new systems to a greater extent complying with
laws and guidelines. Furthermore, employees are more satisfied with their everyday work
because there have been fewer manual and repetitive tasks and the work can be done from home
when needed. At the same time, employees' personal interest in digital technology is decisive

for the extent to which they utilize the efficiency potential that digitalization provides.

Through the dissertation's discussion of theory and results, we also have assessed what could
have contributed to the Conflict Council having succeeded even more, with the digital
transformation process. It was revealed that more effective communication about the changes,
as well as a clearer division of responsibilities for local learning, could reduce resistance.
Furthermore, the results suggest a need for closer internal collaboration on the digitization work
— here between top management, middle managers and superusers. This is based on employees'
experience of the top management's lack of insight and understanding of practice for case
processing, and that middle managers have too little ownership of the digitization efforts at the
local offices.

Finally, digitalization may have helped to strengthen the Council's social mission, in that it
processes matters more efficiently — which in turn must be regarded as a good use of
Community funds. Nevertheless, it is too early to assess the full effect of the digitization work
in the Conflict Council.
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1 INTRODUKSJON

Mennesket er verdens mest tilpasningsdyktige art pa grunn av egenskaper knyttet til var
lereevne, omtanke for andre og ikke minst pa grunn av var evne til & samarbeide pa tvers av
grupperinger (Harari, 2018; Kennair, 2004). Dette har sikret var overlevelse, men ogsa medfart
at verdens natursystemer og menneskenes samfunnssystemer er blitt totalt endret, gjennom
titusenvis av ar. Menneskene har — i tillegg til & veere tilpasningsdyktige — alltid viderefart
behovet for a drive noe videre, utvikle, forenkle og forbedre (von Wright, 2003; Maslow, 2013;
Hobbes, 2005). Starter vi i den moderne tid (1800-tallet) og frem til i dag, finner vi en vanvittig
reise med utvikling. Fra elektromotoren og glgdeperen til Alexander Bell sin farste telefon, til
Nicola Tesla sine eksperimenter med tradlgs telegrafi pa slutten av 1800-tallet. Pa 1900-tallet
kunne vi skryte av magnetisk lagring av data, faksmaskinen og ikke minst internett. En
teknologi vi pa denne tiden ikke ante konsekvensene av (Siebel, 2019; Berker, 2006; Lie og
Sgrensen, 1996).

Dagens virkelighet er at digital teknologi, i form av maskinlaring og robotisering, beveger seg
inn i det domenet mennesket til nd har veert alene om: det mentale. Samtidig er den digitale
veksten gkende. Der man fgr kunne tenke ar, ma man na tenke maneder. Der man fgr var
avhengig av menneskelige innsatsfaktorer kan man na benytte teknologi (Schneider, 2018). Den
nye digitale teknologien er na i stand til & erstatte eksisterende strukturer, rutiner og mater

ansatte i organisasjoner arbeider pa (Balogun, 2003).

Offentlige virksomheter og forvalting er ogsa pavirket av digital teknologi, med store
ambisjoner for hvordan digitalisering skal gi en enklere hverdag for innbyggere, mer effektiv
ressursbruk og produktivitetsgkning i samfunnet. Det er satt krav til offentlige virksomheter om
digitaliseringsarbeid, ettersom utnyttelse av teknologiens potensial fordrer en digitalisert
organisasjon (Kommunal- og distriktsdepartementet, 2019). Behovet for digital omstilling er

tydelig etablert.

Det er mindre tydelig hvordan digital omstilling pavirker dagens organisasjonsmodeller og de
ansatts arbeidshverdag. Hvordan kravet til gkt digital kompetanse skal handteres, og hvilke
konsekvenser digitalisering far for organiseringen av oppgaver og ansvar pa arbeidsplasser?
(Bergschold 2018). Hva innebzrer det a lykkes med digitale omstillingsprosesser? Dette
komplekse tema innenfor organisasjon, ledelse og HRM fagene er noe vi med denne studien

gnsker & utdype.



1.1 Bakgrunn for valg tema og case

Digitalisering star hgyt pa dagsorden i samfunnet generelt og det er viktig for offentlige
tjenester a utnytte mulighetene digitalisering gir for a tilby gode og effektive tjenester til landets
innbyggere. Vi gnsket & skrive masteroppgave innenfor et emne som er hgyst dagsaktuelt, og
samtidig utnytte var faglige interesse for organisasjon og ledelse. Derfor valgte vi a gjare en
casestudie av Konfliktradet, da vi synes Konfliktradets viktige samfunnsoppdrag i kombinasjon
med deres digitale omstilling var et relevant tema i forhold til fagfeltet vi befatter oss med. |

tillegg var det praktisk ettersom én av oss til daglig jobber i Sekretariatet for Konfliktradene.

Konfliktradet forvalter en samfunnsoppgave, som blant annet tilbyr mekling for & handtere alle
typer konflikter, kostnadsfritt for de involverte partene. Derfor er det viktig a se pa hvordan de
lyktes med den digitale overgangen. Hvis effektiviseringen er vellykket vil det ogsa tjene for

samfunnsoppdraget, i tillegg til at felleskapets midler omsettes fornuftig.

Et annet mal med forskningen er & ga i dybden pa hvordan organisasjoner kan lykkes med
digitale omstillinger, ettersom slike endringer foregar i de fleste virksomheter og behovet for
kunnskap omkring digitalisering som endringsprosess er anset som viktig kompetanse ogsa i
fremtiden (Digitaliseringsdirektoratet, 2022). Dette understgttes av Schwab (2016) som mener
at evnen til & lede og forsta endringene som digitaliseringen farer til, underveis og pa tvers av

sektorer er mangelfull.

Med dette som bakgrunn, har vi som mal & belyse hva som er god handtering av digitale
omstillingsprosesser, og hvilke muligheter og utfordringer arbeidsgiver megter i arbeidet med a
oppna gnskede gevinster av digitalisering. Dette skal vi gjgre ved & kartlegge effekten
Konfliktradet har oppnadd med digitaliseringen og undersgke i hvilken grad de har lyktes med

endringene ut fra hvordan ansatte og ledere har erfart omstillingsprosessen.

1.2 Problemstilling

Bade som HRM-studenter og arbeidstakere foreld en gylden mulighet til & folge et relevant
forskningsobjekt innenfor et dagsaktuelt tema. King, Keohane og Verba (1994) uttaler at ved
valg av forskningsobjekt og problemstilling ber det tas utgangspunkt i noe som bidrar til
relevant innsikt og kunnskap. Vi har derfor landet pa felgende problemstilling og

forskningsspgrsmal i vart arbeid med a falge Konfliktradets digitaliseringsinnsats:

I hvilken grad har Konfliktradet lyktes med den digitale omstillingsprosessen?

FS1: Har radgivere i Konfliktradet oppnadd forventet effekt av digitaliseringen?
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FS 2: I hvilken grad far radgivere i Konfliktradet frigjort kapasitet som falge av digitalisering?
FS 3: Hvordan kan lokale mellomledere bidra til at digitaliseringsarbeid lykkes?

FS 4: Er effekten av digitalisering utnyttet likt mellom de tolv konfliktradene?

FS 5: Hva er arsakene til motstand mot digitale endringer blant ansatte i Konfliktradet?

1.3 Oppgavestruktur

Studien benytter en tradisjonell oppbygging for masterrapporter. Det innebarer en
gjennomgang av relevant litteratur, gjennomgang av forskningstilnerming, beskrivelse av
resultat fra datainnsamling, analyse og diskusjon, samt konklusjon. Datamaterialet er hentet inn
gjennom metodetriangulering — en kombinasjon av kvantitativ og kvalitativ metode.
Sperreskjema og tidsbruksundersgkelsen er av kvantitativ karakter, mens forskningsintervjuene

er kvalitative. I tillegg statter studien seg pa offentlige og interne dokumenter.
Foruten kapittel 1— Introduksjon — inneholder masteroppgaven fglgende kapiteler:

| kapittel 2 — kontekst skriver vi frem hvorfor tema og problemstilling er aktuelt i dagens
arbeidsliv. Videre presenterer vi Konfliktradet som statlig organisasjon og case.

| kapittel 3 — Teori presenterer vi litteraturen som har veert vesentlig for denne studien. Det
redegjer for hva digitalisering og endring er samt muligheter og utfordringer med digitale

omstillingsprosesser i offentlige virksomheter.

Kapittel 4 — Metode — redegjer for valg av forskningsperspektiv og forskningsdesign. Deretter
presenteres den metodiske tilnermingen til datainnsamling, fremgangsmate for analyse av data,

kriterier for validering og vare etiske hensyn.

| kapittel 5 — Resultat— presenteres resultatet av datainnsamlingen, samt en kort gjennomgang

av oppgavens funn.

Kapittel 6 — Diskusjon — drgfter resultatet fra datainnsamlingen opp imot problemstillingen,

forskningsspgrsmalene og tidligere litteratur.
Kapittel 7 — Avslutning — har til hensikt & besvare problemstillingen.

Til slutt peker vi pa hvordan kunnskapen vi har kommet frem til kan veare nyttig for andre, vare
betraktninger for hva som kunne veert gjort annerledes, samt hva som kunne vart interessant a

forske videre pa.



2 KONTEKST

| dette kapittelet vil vi gi en innfaring i digitaliseringen av offentlig sektor far vi gjer rede for

Konfliktradet som organisasjon og gir en innfgring i deres digitaliseringsarbeid.

2.1 Digitalisering av offentlig sektor

Direktoratet for forvaltning og IKT presenterer i sine tall at krav til effektivisering,
digitalisering og brukerorientering vil medfere  kontinuerlige  utviklings- og
omstillingsprosesser fremover. Derfor vil endringskapasitet og kompetanse veere kritiske
faktorer i statlige virksomheter. Samtidig viser undersgkelsen at kun 25% av lederne i staten
pekte ut digitalisering som en serlig viktig ledelsesutfordring (Digitaliseringsdirektoratet,
2022). Dette gir grunn til & tro at det er et stort potensial for & oppna starre kunnskap om

digitaliseringens betydning for organisering og ledelse, i og av statlige virksomheter.

Digitaliseringsstrategien som er utarbeidet for offentlig sektor for 2019-2025 har flere klare
krav og anbefalinger til hvordan virksomhetene skal digitalisere seg (Kommunal- og
distriktsdepartementet, 2019). Blant annet heter det at kommunikasjon med innbyggere og
naeringsliv skal skje gjennom digitale, nettbaserte tjenester. Videre skal brukernes mgte med
offentlig sektor oppleves sammenhengende og effektivt, som én helhetlig og digital offentlig
sektor. | tillegg til at brukeren skal veere sentrum for tjenesteutviklingen skal
informasjonssikkerheten faglges opp, personvernet ivaretas, digitale postkasser utnyttes og
skytjenester velges (Kommunal- og distriktsdeptartementet, 2019). Hele forvaltningen skal med
andre ord digitaliseres, og de ansatte i virksomheten ma omsette kravene til en ny virkelighet.

Det er i denne prosessen Konfliktradet befinner seg i.

2.2 Konfliktradet

Konfliktradets samfunnsoppgaver er a mekle mellom parter i en konflikt som falge av en
straffbar handling, eller mellom parter i sivile konflikter. Dette gjeres ved bruk av metoden
gjenopprettende prosess, der parter mgtes i regi av en mekler og forteller alle hva som har
skjedd, hvordan handlingen har pavirket dem og hva som kan bli gjort for a reparere «skaden»
og fa en bedre framtid. | straffesaker har mgtet mellom lovbryter og fornermede, et mal om at
lovbryteren skal stimuleres til & forsta konsekvensen av den kriminelle handlingen og bli
oppmuntret til & ta ansvar. Den som har veert utsatt for handlingen kan gjennom mgtet fa
bearbeidet det som har skjedd, fa stilt de sparsmal de trenger svar pa, redusert angsten og ogsa

veere med a pavirke avtalen.



Mens tradisjonell strafferett spar hvilken lov som er brutt, hvem som har brutt loven og hvilken
straffereaksjon de skal ha, vil Konfliktradet gjennom metoden gjenopprettende prosess sparre
hvem eller hva som er skadet, hva er deres behov og hvem kan dekke de behovene. Videre har
Konfliktradet ogsa ansvar for straffereaksjonene ungdomsstraff, ungdomsoppfelging og
oppfelging i konfliktrad, og med det et spesielt ansvar for unge i konflikt med loven
(Konfliktradet, 2022a).

Meklerne i Konfliktradet er lekfolk som har patatt seg et firearsverv, og utgjar i 2022 cirka 470
personer pa landsbasis (Konfliktradet, 2022a).

Figur 1: Styringspyramide Konfliktradet. Hentet fra arsrapport 2021.

Samfunnsoppdraget
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Gjenopprettende prosesser
Omradestrategier Straffegjennomfaring

Kommunikasjon og samfunnskontakt
Kriminalitetsforebygging
Kompetanselosft

Verdier Kvalitet Nytenkende Tro pa mennesket

Konfliktradet har i sin arsrapport gjengitt en styringspyramide som gir en visuell fremstilling
av retningen Konfliktradet styrer mot fram mot 2025. Der er samfunnsoppdraget gverste niva
og verdigrunnlaget nederst som en berebjelke. Verdiene skal prege og styre all samhandling
heter det i Konfliktradets arsrapport for 2021 (Konfliktradet, 2022b).

2.2.1 Organisering og ledelse av Konfliktradet

Konfliktradet er en del av strafferettspleien og er underlagt Justis- og beredskapsdepartementet
(Konfliktradet, 2022a). Konfliktradet er et ordineert bruttobudsjettert forvaltningsorgan. Videre
er virksomheten organisert i to nivaer, tolv konfliktrad pa lokalt nivd og Sekretariat for
Konfliktradet (SKF) pa sentralt nivd med ett kontor i Oslo. De lokale konfliktradene
gjennomfarer meklingssaker og straffegjennomfering jf. Lov om konfliktradsbehandling. SKF
har ansvar for drift og utvikling av Konfliktradet, samt fgre tilsyn med at Konfliktradets
virksomhet utgves i samsvar med fastsatte lover og regler. SKF har ogsa overordnet ansvar for

at gjennomferingen av konfliktradsbehandlingen utfares effektivt med hay faglig kvalitet og er
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ansvarlig for faglig ledelse, styring og oppfalging av de tolv lokale konfliktradene!. SKF har
ansvaret for faglig veiledning og oppleering. SKF ivaretar ogsa oppgaver innen lgnn, regnskap
og IKT-drift (Konfliktradet, 2022b).

Figur 2: Organisasjonskart for Konfliktradet
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var forskning ogsa omtales som

mellomledere. Det er disse lederne som utgjer bindeleddet mellom det operative og det
strategiske nivaet i organisasjonen (Konfliktradet, 2022a; Hope, 2015).

2.2.2.Utvalgte hovedtall

Per 31. desember 2021 hadde Konfliktradet totalt 148 ansatte, hvorav 122 faste ansatte. SFK
hadde 34 ansatte og de enkelte konfliktradskontorer varierer i antall fra 3 til 16 medarbeidere.
Konfliktradet hadde til sammen rundt 460 meklere ved utgangen av 2021 (Konfliktradet,
2022D). | tabellen nedenfor ser vi denne utviklingen over tid. For aret 2022 er det ikke produsert
noen arsrapport enda, sa tallene er basert pa tildelingsbrev og bemanningsoversikt mottatt av
HR i Konfliktradet (Konfliktradet, 2022¢; Justis- og beredskapsdepartementet, 2022).

Ar 2018 2019 2020 2021 2022
Driftsutgifter (MNOK) 121 137 143 143 137
Lann (prosentvis av driftsutgifter) | 79% 71% 71% 73% **
Digitaliseringsmidler 2019-2020 26 millioner

Totalt faste ansatte (antall) 123 146 145 148 148
Ansatte i SFK (antall) 25 34 34 34 37
Ansatte i Konfliktradet (antall) 98 112 111 114 111
Antall saker 7853 7385 6185* 6480*2 5

Tabell 1:Driftsutgifter, ansatte og sakstilfang 2018-2022

! Lokale konfliktrad i Finnmark, Troms, Nordland, Trgndelag, Innlandet, Mgre og Romsdal, Vest, @st, Sgr-Vest,
Sar-@st, Agder, Oslo.

2 *Konfliktradet fikk nytt arkivsystem og telte enkelte sakstyper pa en annen mate. Del av forklaring pa lavere tall.
3 **Ingen kilder som kan si noe om hele aret 2022 da denne oppgaven skulle leveres i mai 2022.
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Det kommer frem av arsrapport 2021 at antall radgiverstillinger i perioden 2019 til 2022 er
redusert fra 47 til 41 og av bemanningsoversikt fra mars 2022 kan vi se at det er 39

radgiverstillinger i Konfliktradet.

2.3 Digitalisering av Konfliktradet
Besvarelsen setter sgkelys pa Konfliktradets digitaliseringsprosess, som ble gjennomfart fra
2018 til 2021. Planene for prosessen vil bli presentert i korte trekk.

2.3.1 Digitaliseringsprosjektene
Konfliktradets digitaliseringsprogram ble planlagt gjennomfert i perioden 2018 til 2021
Programmet skulle innebzre digitalisering av flere prosesser og ble oppdelt i fem omrader:

1. Nytt sak- og arkiveringssystem Elements. Det er her alle opplysninger om saker registreres

og lagres. For ansatte betyr dette at de ma sette seg inn i en ny programvare, nytt grensesnitt og
den tekniske delen av saksbehandlingen ser annerledes ut. Det betyr ogsa nye beskrivende

rutiner og retningslinjer. Systemet var ogsa ngdvendig for ytterligere digitaliseringsarbeid.

2. JustisHub og RPA (Robotic Process Automation) som utgjer en digital kobling mot andre

aktarer i straffesakskjeden. Koblingen er avgjgrende for bruk av RPA (robotisering) slik at
samtlige saker mottatt fra samarbeidspartnere i justissektoren opprettes automatisk i det nye
sak- og arkivsystemet. RPA lgsningen, som er navngitt Robina, bistar samtlige saksbehandlere

med automatisk saksopprettelse samt en rekke arkiv- og kontrolloppgaver.

3. Nye nettsider og intranett, som blant annet medfarer at opprettelsen av sivile saker som er

meldt inn gjennom nettsider automatisk opprettes i sak- og arkivsystemet. Forbedret
kommunikasjon ut til innbyggere og tettere samhandling og informasjonsflyt internt via et mer

operativt og brukervennlig intranett.

4. Meklerportalen skal effektivisere det administrative arbeidet for saksbehandlere og meklere

ved a samle ngdvendig informasjon og funksjoner pa ett sted. Meklerportalen muliggjer
heldigital gjennomfgring av meklingsmegter. Sakene overfares digitalt til mekler via portalen
og en integrert meldingsfunksjon, samt videomgtelgsning lar meklere planlegge og
gjennomfgre digitale eller fysiske meklingsmegter. Videre blir data gjenbrukt og automatisk
overfart til det nye sak- og arkivsystemet Elements, som letter arbeidet for saksbehandler.

5. Nytt dokumenthierarki som skal gke tilgjengelighet, struktur og oppfalging av styrende,

gjennomfarende og kontrollerende dokumenter for & legge til rette for lik saksgjennomfaring i

hele landet. Dette innebarer KonDok — et nytt system og struktur for dokumentasjon.
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Office365, Teams, SharePoint og OneDrive. Samlet hadde prosjektene som formal a legge til
rette for en mer digital arbeidshverdag. Dette skulle oppnas ved nye sky-baserte metoder a lagre
og dele dokumenter og gkt bruk av videomgter. Malet var & gke effektiviteten i
saksbehandlingen samt gke de ansattes engasjement og trivsel ved a forenkle de administrative
aspektene av deres daglige arbeid. Prosjektet skulle ferdigstilles i september 2021, men i lgpet
av studiet har vi fatt vite at prosjekt KonDok er utsatt til mai 2022, med andre ord etter perioden

var datainnsamling pagikk.

Illustrasjonen under viser hvilken periode denne studien ble gjennomfert og nar de fem

digitaliseringsprosjektene ble lansert og tatt i bruk.

Studiet gjennomfgres i perioden mai 2021 til mai 2022.
Periode for digitaliseringsprogram var opprinnelig 2018-2020.

)

1 Nytt saks- og arkiveringssystem Elements e Februar 2020

2 Justishub og RPA e November 2021
3 Nye nettsider og intranett e Juni 2021

4 Meklerportalen e Januar 2022

5 Nytt dokumenthierarki e Ferdigstiles i 2022

Tabell 2:Digitaliseringsprosjekter i Konfliktradet

2.3.2 Bakgrunn for digitaliseringen i Konfliktradet

Formalet med endringene var & digitalisere prosessene mellom brukerne og Konfliktradet,
mellom samhandlingspartnere politiet/patalemyndigheten, domstolene, kriminalomsorgen og
Konfliktradet, samt internt i virksomheten. Prosessene med omverden var for prosjektet i
hovedsak fullt og helt manuelle og papirbaserte, og interne prosesser ble understettet kun delvis

ved at et arkivsystem ble anvendt for saksregistrering (Konfliktradet, 2017).

Digitaliseringen skulle gi hurtigere saksgang i straffesakskjeden, der manuell behandling ble
erstattet av digital. Redusert bruk av ressurser og tid til papirbehandling og manuell registrering,
innsparing av portokostnader, samt gkt kvalitet og medarbeidertilfredshet. Kostnaden ble
estimert til 26 millioner, og skulle tjenes inn ved hjelp av spart arbeidstid og sparte portoutgifter
(Konfliktradet, 2022d).

Oppsummert var bakgrunnen for digitaliseringsarbeidet at kvaliteten i saksbehandlingen skulle
gke samtidig som tidsbruk og kostnader ble redusert. | det videre skal vi redegjere for

Konfliktradets forventinger til egne digitaliseringsprosjekter.
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2.3.3 Forventinger til digitaliseringsarbeidet i Konfliktradet

Etter en gjennomgang av Konfliktradets dokumenter — som tar for seg utredningsarbeid far
digitaliseringsprosjektene ble startet opp, var det tydelig at det var gjort et grundig forarbeid
som har relevans for denne oppgavens senere diskusjon av empiri. Konfliktradet gjennomfarte
nemlig dialogmgter og intervjuer med medarbeidere i konfliktradsorganisasjonen inklusive de
tilknyttede meklerne. Bade mellomledere, medarbeidere og meklere oppga positive og mulig
negative effekter av digitaliseringsarbeidet. Selv om flere av prosjektene har veert gjensidig
avhengig av hverandre har vi i korthet forsgkt a liste opp de positive forventingene sortert etter
digitaliseringsprosjekt (Konfliktradet, 2017).

For det nye sak- og arkivsystemet Elements — var de positive forventingene at ansatte enklere
fikk oversikt over sakene, og nar som helst kunne kontrollere status, fremdrift og innhold. |
tillegg til en mer stabil drift og produksjon gjennom Sky-basert lgsning. Redusert risiko for at
dokumenter kommer pa avveie ble ogsa forventet gjennom full digitalisering av forsendelse og
behandling av dokumenter med sensitive opplysninger. I tillegg ble riktigere saksbehandling
lgftet frem gjennom statte for full-standardiserte prosesser (Konfliktradet, 2017).

For prosjektet JustisHub og RPA (Automatisering og robotisering av prosesser) — forventet de
mer tilfredse medarbeidere gjennom & erstatte manuelle arbeidsoppgaver med automatiserte
prosesser. Dette skulle i sin tur frigjere tid til & utfere de sosialfaglige oppgaver tillagt

Konfliktradet, som medarbeidere er utdannet og rekruttert for. (Konfliktradet, 2017).

For prosjekt om nye nettsider og intranett — forventet de gkt kompetanse gjennom et system
dedikert for kompetansedeling; bedre kvalitet i saksbehandlingen gjennom lettere tilgjengelig
intern informasjon; bedre kvalitet pd kommunikasjon til brukere og forenklet saksbehandling
gjennom muligheten til & utvikle selvhjelpslgsninger som ikke krever innsats fra medarbeidere.
(Konfliktradet, 2017).

For prosjekt meklerportal — forventet Konfliktradet redusert reisetid gjennom utnyttelse av
videomgtelgsninger som ikke krever fysisk tilstedeveerelse pa konfliktradskontorer. Det ble
ogsa forventet et bedre arbeidsmiljg da portalen skulle forenkle saksgangen og med endre
medarbeidernes opplevelse av tungvinte arbeidsprosesser. Raskere saksbehandling ble ogsa
nevnt gjennom at meklerportalen vil gi meklerne mulighet til a lese seg opp pa en sak hurtigere

og saksbehandler enklere kunne gi administrativ stette (Konfliktradet, 2017).

For prosjekt om nytt dokumenthierarki — ble ogsa riktigere sakshehandling forventet gjennom

forbedring av oversikter og veiledninger i prosessene og prosedyrene samlet pa ett sted. Videre
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ble ogsa her raskere saksbehandling lgftet frem og mer tilfredse medarbeidere ved at styrende

dokumenter og rutinebeskrivelser ble lettere tilgjengelig.

De negative forventningene knyttet seg til at systemene ikke var intuitive og logiske a benytte
seg av. Bekymringen var begrunnet i Konfliktradets av starrelse og budsjettmessige hensyn
ikke kunne utvikle egne produkter, men matte ta i bruk felles lgsninger og standard utgaver av
sky-lgsninger. Videre ble det nevnt at systemene kunne ha lav driftssikkerhet og ikke veere
konstant tilgjengelige. For lite opplaering nar nye lgsninger skulle tas i bruk ble ogsa nevnt, der
bekymringen dreide seg om at lite opplaring kunne resultere i darlig utnyttelse av systemene,
ved at de ble brukt pa feil mate (Konfliktradet 2017).

Konfliktradet har i utredningsarbeidet ogsa skrevet noe om hva som var forutsetninger for en
vellykket digitaliseringsprosess. Utover bevilgning ble intern og ekstern kompetanse knyttet
opp mot prosjektene satt som viktige forutsetninger. Videre star det at ledelsen vedlikeholder
engasjement og endringsvilje samt forbereder organisasjonen for prosjektene. Dette ved at

ansatte involveres, og kommunikasjonen er malrettet, rettidig og effektiv (Konfliktradet, 2017).

Oppsummert har Konfliktradet en rekke forventinger til hvordan arbeidet med digitalisering
skal forbedre og effektivisere flere omrader av virksomheten. Bade sakshehandlere og
mellomlederne vil ifalge forventingene utnytte arbeidstiden bedre ved & kunne arbeide raskere
og med hgyere kvalitet. De forutsa at manglende opplearing, lite logiske systemer og nedetid
som felge av programvarefeil kunne bli negative utfall. Forutsetningene for a lykkes var
endringsvillige medarbeidere, involvering av ansatte og god kommunikasjon omkring
endingene (Konfliktradet, 2017).

2.3.4 Hypoteser basert pa Konfliktradets forventinger til digitaliseringen

Ut fra de presenterte forventningene formulerte vi ni hypoteser vi ville undersgke. Hvordan vi
metodisk gikk fram for & gjere dette, beskrives i kapittel 4 og 5, her presenterer vi kort
hypotesene. | tabellen nedenfor er 9 forventninger skrevet i tabellens hgyre kolonne, til venstre

for dem star hypotesene.
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1. Raskere
saksbehandling

2. Riktigere
saksbehandling

3.Bedre kvalitet pa
kommunikasjon

* De ansatte opplever at saksbehandlingstiden gér raskere
etter digitaliseringen.

» De ansatte opplever at saksbehandlingen er blitt mer
etterettelig, arkivverdig og i trdd med lover og retningslinjer.

* De ansatte opplever gkt kvalitet pé kommunikasjon via brev,
nettsider, sosiale medier, SMS og visuelle uttrykk.

4. Redusert tid
benyttet til fysisk
papirarbeid

» De ansatte opplever at nye digitale systemer fgrer til at flere
saker kan hdndteres samtidig og med mindre bruk av tid.

* De ansatte opplever reduseret tidsanvendelse og lavere risiko
for feilregistreringer fordi de nye digitale systemene er mer
logiske og intuitive.

5. Mer logisk
system

6. Saksdokumenter
kommer ikke pa
avveie

* De ansatte er mindre bekymret for personvernet nd som nye
digitale systemer erstatter behovet for fysisk postgang.

* De ansatte bruker minde tid til g finne frem interne
dokumenter i nye digitale arkiv-strukturer.

» De ansatte opplever a bruke mer tid til opplaering som fglge
av digitalisering.

* De ansatte opplever at systemfeil stjeler av deres arbeidstid i
stgrre grad enn tidligere.

Tabell 3:Hypoteser og forventinger

Videre skal det gis et innblikk i hvordan den digitale utviklingen har utspilt seg basert pa
Konfliktradets egen rapportering (Konfliktradet, 2022c).

2.3.5 Konfliktradets rapportering om digitaliseringsarbeidet fra 2018 til 2021

Da Konfliktradet er statlig virksomhet er det satt krav fra departementet & utarbeide en
arsrapport. Rapporten utgjer et av de viktigste styringsdokumentene i dialogen med
departementet og har som formal a gi et samlet bildet av virksomheten som helhet, bade i omtale
og i skonomiske tall. Vi har med bakgrunn i Konfliktradet sine arlige rapporter, oppsummert
hvordan de selv mener digitaliseringsperioden har utviklet seg fra 2018 til 2021 (Konfliktradet,
2022b).
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Fra 2018 kommer det frem at Konfliktradet har etablert et samarbeid med organet som skulle
bistda dem med pakoblingen til JustisHub (en digital kobling mot andre aktarer i
straffesakskjeden). Videre beskrives en omfattende satsing pa digitalisering det aret, og at

brukere, samarbeidspartnere og medarbeidere forventer og fortjener digitaliserte lgsninger.

Fra 2019 star det at nytt sak- og arkivsystem var pa plass og lansering skulle skje 17. februar
aret etter. Det viser at det har tatt lang tid & planlegge og anskaffe. Prosjektet om Meklerportal

star ogsa beskrevet. Videre fremkommer det at digitaliseringsprosjektene er under arbeid.

Fra 2020 rapporterer Konfliktradet om at de befinner seg i implementeringsfasen av flere
digitaliseringsprosjekter og at dette arbeidet ble enda viktigere etter at koronapandemien
rammet Norge. Nytt sak- og arkivsystem ble tatt i bruk, og det ble arbeidet med & tilpasse
systemet til deres behov og til a rette feil fortlapende, selv om det i arsrapport for 2019 sto at
systemet var tilpasset. For tredje aret pa rad rapporterer Konfliktradet at de er klare for
automatisk opprettelse av saker (RPA) gjennom JustisHub. N&a med en beskrivelse av forsinket

prosess grunnet pandemi og utfordringer med samarbeidene organ.

Fra 2021 kan vi lese at Konfliktradet har fullfgrt flere av prosjektene der de hevder & ha
digitalisert hele sin sakshehandlingsprosess. De rapporterer ogsa for fgrste gang noe om
gevinstrealiseringen, ved at antall radgivere ble redusert fra 47 til 41. Videre er det ikke etablert
ytterligere stillinger for a forvalte nye digitale Igsninger, noe som har skapt et gkt press pa
kapasiteten. SFK forventer derfor behov for en gkning av ressurser for a forvalte IT omradet.

Oppsummert ble samtlige prosjekter helt eller delvis implementert i perioden 2018 til 2022. Det
kommer frem at tilpasningen av nytt sak- og arkivsystem tok lengre tid enn forventet. Det
samme gjelder pakoblingen til JustisHub, som ut fra rapportene ble realitet farst ett til to ar etter
hva som var forventet. Prosjekt 5 om nytt dokumenthierarki er fremdeles ikke fullt lansert.
Avslutningsvis viser utviklingen i rapportene at digitaliseringsarbeidet har vaert vanskelig a
planlegge tidsmessig. Bade grunnet tekniske utfordringer hos leverandgrer, men ogsa
pandemien. Det er en konkret reduksjon i antall stillinger. Samtidig har ledelsen adressert et gkt

ressursbehov for drift av nye digitale systemer.

3 TEORI

| dette kapittelet vil relevant teori bli presentert. For & besvare forskningsspgrsmalene bestar
det teoretiske rammeverket av digitalisering og organisasjonsendringer. Videre greies det ut om

samspillet mellom mennesker og teknologi, samt arsaker og kilder til endringsmotstand.
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Deretter hvordan endringsagenter, superbrukerordninger og ledere kan bidra til vellykket digital
omstilling. Vi ser da spesielt pa hvordan god kommunikasjon, en involvert ledelse, ansattes
medvirkning, og en etablert lzeringskultur kan veere viktig for at organisasjoner skal lykkes med

digitale omstillingsprosesser.

3.1 Organisasjonsendringer som fglge av teknologisk utvikling

En organisasjon kan pa sett og vis sammenlignes med andre levende organismer, som naturlig
endrer seg selv i et lavt tempo, grunnet ytre og indre pavirkninger. | tillegg til denne naturlige
endringen, vil en viktig del av organisasjonsendringer handle om den strategiske tenkningen til
organisasjoner, som nettopp gjer at planlagte endringer gjennomfares (Bastge, Dahl & Larsen,
2002). | dag er det teknologien og digitale omstillinger som star for den sterste andelen av
planlagte endringer i arbeidslivet (Bastge, Dahl & Larsen, 2002). Det er den raske teknologiske
utviklingen som har fart til at slike endringer ma forekomme hyppigere, dersom organisasjoner

skal klare & skal holde seg relevante (Jacobsen, 2019).

Organisasjonsendringer kan beskrives fra to ulike perspektiver. Dette er episodiske og
kontinuerlige endringer, slik som Weick og Quinn (1999) tidligere har skrevet om. Episodiske
endringer kan forstas ved at organisasjoner periodevis opplever at stabiliteten og kontinuiteten
til organisasjonen forstyrres av “avvikende prosesser”, slik som endringer representerer. Weick
og Quinn (1999) pastar at slike endringer oppstar som resultat av organisasjonenes manglende
tilpasning til krav fra arbeidslivet og omverdenen. De vil da vare ngdt til & iverksette endringer,
som eksempelvis digitalisering av informasjonsflyt mellom samarbeidspartnere, etter en

melding om at enkelte ikke lenger tar imot fysisk post.

Kontinuerlige endringer skiller seg fra episodiske endringer. Forskjellen ligger i
organisasjonenes kontinuerlige og naturlige tilpasninger til omverden, som skjer i et mye lavere
tempo (Weick og Quinn, 1999). Kontinuerlige endringer preges av justering, organisering,
skiftende fokus, improvisasjon, lering og interaksjon. Kontinuerlige endringer vil derfor vaere
sma justeringer av det kontinuerlige arbeidet som allerede eksisterer i den daglige driften, og

vil ikke merkes pa samme mate som episodiske endringer (Hennestad og Revang, 2017).

Weick og Quinn (1999) beskriver i sine fremstillinger at organisasjoner som kontinuerlig endrer
og tilpasser seg omverden, vil vere et ideal pa hvordan man burde forholde seg til
endringsprosesser. Ved a vaere mer flytende organismer som beveger seg i spiralformet mgnster
— der man kan se tilbake pa egne handlinger, justere, vedlikeholde og rette oppmerksomheten
mot dynamikken som oppstar — gar man vekk fra det statiske og stillestaende til a veere mer
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endringsdyktig i mgte med omverdenen (Weick og Quinn, 1999; Hennestad og Revang, (2017).
Kontinuerlige endringer som fglge av digital teknologi, knyttes gjerne til oppdateringer av
eksisterende systemer ved at programvaren utvides til a statte nye tilleggsfunksjoner som er

utviklet etter behov.

Episodisk og kontinuerlig endring er ikke gjensidig utelukkende overfor hverandre. | praksis
betyr dette at vi kan ikke definere en endring i til & veere verken episodisk eller kontinuerlig,
ettersom de to fenomenene flyter over i hverandre og vil ha gjensidige trekk (Weick og Quinn,
1999). Endringer er derfor ikke noe isolert og statisk, men en flytende prosess med muligheter.

| denne studien er “digitalisering” arsak til endringsprosessen — et begrep vi skal undersgke.

3.2 Digitalisering og digital transformasjon

Digitalisering og fremvekst av moderne teknologi har endret hvordan organisasjoner utformes
og drives. Teknologi har gjort at “gamle” og “utdaterte” organisasjoner kan gjores mer effektive
og fleksible. Kommunal- og distriktsdepartementet (2014) har definert digitalisering til 4 handle
om “d bruke teknologi til d fornye, forenkle og forbedre. Det handler om 4 tilby nye og bedre

tjenester, som er enkle & bruke, effektive og palitelige. ”

Digitalisering kan defineres pa ulike metoder, og varierer fra ulike fagfelt, sektorer og aktarer.
Folgende definisjon vurderes egnet i denne studien: «Digitalisering beskriver sosiale og
teknologiske endringer knyttet til utvikling, innfaring og/eller bruk av teknologi. Digitalisering
innebaerer bade teknologisk endring i form av digitalisering (der verden oversettes til et
maskinlesbart format) og sosial endring i samfunn, grupper og individer som omorganiseres

rundt og med ny teknologi.» (Ask og Sgraa, 2021).

Gregory Unruh og David Kiron (2017) har utviklet tre nivaer, for a enklere kunne forsta hva
digitalisering faktisk er. De skiller mellom digitisering, digitalisering og digital transformasjon.
Digitalisering forklares som en endringsprosess som starter pa nivaet digitisering, er innom

digitalisering fer man ender opp med digital transformasjon.

Figur 3:Oversatt rekonstruksjon av Unruh og Kiron (2017) - A framework for understandig digitalization

DIGITISERING DIGITALISERING DIGITAL
TRANSFORMASJON
eKonvertering av fysiske eInnovasjon av *Omstrukturering av
produkter til digitalt forretningsmodeller og gkonomiske-,
format. prosesser som utnytter institusjonelle- og
d|g|ta|e mu|igheter_ samfunnssystemer som

folge av digitalisering.

14



Niva én: digitisering: handler om a forflytte seg fra manuelle produkter og tjenester til et digitalt
format. Niva to, digitalisering: handler om & forflytte seg fra arbeidsoppgaver som er manuelt
utfart til automatiske prosesser. Niva tre, digital transformasjon: handler om & ta i bruk nye
digitale verktay, for a forbedre eksisterende arbeidsprosesser. Dette nivaet kan lett forveksles
med tidligere nivaer, men skiller seg fra disse ved & oppna et mer overordnet niva. Niva tre
forer til sterre organisatoriske endringer pa strategisk niva eller en endring av
forretningsmodellen. Dette er endringer som i sin tur medfgrer at strukturen til organisasjoner
endres i en slik grad at maten ansatte arbeider pa ogsa endres (Gregory Unruh og David Kiron
2017).

Overordnet kan vi si at modellen til Unruh og Kiron (2017) handler om a effektivisere gjennom
implementering av digitale verktgy, som skal redusere manuelle oppgaver. Samtidig er det like
viktig at organisasjonene klarer a utnytte teknologien i mulighetene som ligger i

forretningsmuligheter, konkurransekraft og effektiv drift (Sannes & Andersen, 2017).

| falge DigDir (Digitaliseringsdirektoratet) er digital transformasjon det & ga fra a veere en
tradisjonell organisasjon til & bli en digital organisasjon. Transformasjonen er prosessene der
virksomheten endrer hvordan den utfarer sine oppgaver, tilbyr bedre tjenester, jobber mer
effektivt eller skaper helt nye tjenester. Videre hevder DigDir at brukerfokus og
brukeropplevelsen er selve kjernen i endringen som baserer seg pa utnyttelse av digital
teknologi. DigDir nevner ogsa at det er en grunnleggende og omfattende endring som medfarer

redesign av virksomheten pa alle niva — folk, prosesser, teknologi og styring (DigDir, 2022).

Digitaliseringsdirektoratets forklaring illustrerer hvilken omfattende endring digitalisering
representerer; det er mye mer enn a “sette strem pa papir”. Det innebzrer 4 innlemme teknologi
I organisasjonens prosesser, organisering av prosjekter, kompetanseutvikling og kulturbygging.
At en digital transformasjon er innom de fleste omrader av en organisasjon viser ogsa at
digitalisering blir et lederansvar. Ifglge statssekretaer Paul Chaffey er tjenester og teknologi sa
vevd inn i hverandre at ledere i alle typer virksomheter ma ta den digitale lederrollen for &
lykkes (Kommunal- og distriktsdepartementet, 2017).
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3.3 Mennesket og digital teknologi

Pa 1950 og 1960 tallet utviklet forskerne Fred Emery og Philip Herbst den sosiotekniske
teorien, som pa denne tiden skilte seg ut fra tidligere situasjonsbestemt forskning. @nsket var
at den sosiotekniske teorien skulle se pa organisasjoner som et totalt system; bade det sosiale
og det tekniske. Det sosiale bestar av bade mennesket i organisasjonen og samspillet mellom
dem, mens det tekniske tar for seg maskiner, rutiner, bygninger og liknende.
(Sander, 2021)

En digitaliseringsprosess farer til endringer i bade det sosiale (maten ansatte arbeider pa), men
ogsa det tekniske (hvilke systemer som benyttes i arbeidshverdagen) (Amundsen og Kongsvik,
2008; Brenner et al., 2014). En digitaliseringsprosess kan derfor sees pa som en sosioteknisk
prosess, der bade teknologi og mennesker endrer seg underveis. Dette sosiotekniske
perspektivet pa digitalisering fremhever at konteksten for digitaliseringen, samt hvordan den
innlemmes og for hvem, er avgjgrende for hvor meningsskapende den nye teknologien blir for
organisasjonen (Ask og Sgraa, 2021).

De siste arene har mye endret seg med tanke pad mennesket og digital teknologi. Det er allment
kjent at offentlig sektor har hatt stor fremgang pa omradet, og vi kjenner alle til bade Bank ID,
DigiPost, og Altinn. Digital saksbehandling er vanlig bade hos Skatteetaten og hos NAV. De
digitale lgsningene er blitt mye smartere de siste arene, og gjer at offentlige prosesser som far

tok lang tid, har blitt langt billigere og raskere (Schartum, Jansen og Tranvik, 2017).

Norge er et av landene i verden som har vart i teten nar det gjelder bruk av IKT og digitale
hjelpemidler. Flere studier viser ogsa at investeringer i digitalisering bidrar til gkt produktivitet,
spesielt dersom disse ogsa er rettet mot organisasjonsmessige endringer og prosessinnovasjoner
(Statistisk Sentralbyra, 2015). Erik Brynjolfsson, professor i ledelse ved MIT Sloan School of
Management, regnes a vere den fgrste som tok i bruk begrepet produktivitetsparadokset
(Netinbag, 2022). Paradokset er ment som en forklaring pa hvordan gkning i bruk av teknologi,
ikke automatisk farer til gkning i produktivitet. Selv om en offentlig etat eller privat
organisasjon investerer mange millioner i teknologi, hjelper det muligens ikke alltid pa
produktiviteten. Det er med andre ord klart at digitalisering farer til mer effektiv drift, samtidig
finnes argumenter for at digitalisering ikke ngdvendigvis — eller i alle sammenhenger — gjer

produksjonen mer effektiv.
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3.4 Digitalisering i byrakratiske organisasjoner

Professor Lars Groth ved UiO hevder at teknologi har fert til den sterste endringen i
organiseringsmuligheter siden skrivekunsten ble oppfunnet. Han mener at teknologi har gitt en
turboeffekt i organisasjonslivet (Groth, 1999). Statlige organisasjoner er pa sin side kjent for &
veere lite fleksible og forutsetter stabilitet og standardiserte metoder og produkter for a vere
effektive. De har mindre tilpassede dynamiske og mangfoldige omgivelser. Noen kan til og
med si at byrakratiet i statlige organisasjoner er undergangen i den moderne tiden med tanke pa
endrede markeder og kravstore kunder. Med ideen om fleksible byrakratier viser Lars Groth
(1999) at byrakratier bedre kan tilpasse seg stadig endrede krav ved hjelp av teknologi. Vi
presenter hans hovedpoeng i tabellen nedenfor:

Mindre feil Komplekse arbeidsoppgaver kan standardiseres og utfgres ved
enklere operasjoner enn det en kan oppna ved menneskelig
saksbehandling, og en kan forvente mindre feil.

Pkt En kan programmere et stort antall rutiner utover det som var mulig
fleksibilitet a handtere med konvensjonelle metoder. Det stgrre utvalg av
standarsresponser betyr stgrre fleksibilitet

Pkt tempo Innebygde koordinerings-mekanismer kan forenkle prosessene, gi
bedre oversikt og gke tempoet i kommunikasjonen.

Ingen dgdtid  Samhandlingen med kunder og klienter kan foregd uten dgdtid.

Raske Rutinene kan lett omprogrammeres og justeres.
justeringer

Tabell 4:Lars Groths ide om fleksible byrakratier

Offentlige byrakratiske organisasjoner som lykkes med digitaliserte organisasjonsreformer, kan
gi ledelsen muligheter for sterkere kontroll og raskere tilpasning til omverden. Ledelsen kan
tilegne seg lokal informasjon og dermed bli mer sensitiv overfor lokale svingninger, og fa
systematisk oversikt over hvordan kunder handler i sanntid. Samtidig er den digitale veksten
eksponentiell, som igjen betyr at endringstakten gker og omstilling ma skje hurtigere enn
tidligere (Brunjolfson og McAfee, 2014).

Oppsummert farer digitisering og digitalisering av arbeidsprosesser til nye metoder a arbeide
pa og kan effektivisere arbeidsprosesser (Amundsen og Kongsvik, 2008, Nonaka og Toyama,

2003). Benjamin og Levinson (1993) har tidligere papekt at digitalisering og digital
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transformasjon vil komme til & endre bade den tekniske strukturen og selve
organisasjonsstrukturen til organisasjoner. Den usikkerheten som slike strukturelle endringer
bringer med seg for de ansatte, vil matte handteres av lederne. Balogun (2003) har sett pa dette
og hevder at ledere som er gode pa endringsledelse, ogsa kan vere gode endringsagenter, og

burde derfor involveres i denne handteringen.

3.5 Endringsagenter

| endringsprosesser slik digitaliseringsprosessen i Konfliktradet representerer, vil et
hjelpemiddel vaere a bruke endringsagenter for vellykket endringsprosess Caldwell (2003).
Endringsagenter kan veere grupper i organisasjonen eller personer fra ledelsen. En av fordelene
er at agentene enklere kan “ta temperaturen” i organisasjonen i forhold til motstand, frustrasjon
og usikkerhet til endringsprosessen. Dette vil igjen kunne bli en fordel for toppledelsen, som

ikke har like gode muligheter til & oppdage dette (Caldwell, 2003).

3.5.1 Mellomledere som endringsagenter

En mellomleder befinner seg i et organisasjons-hierarki som regel mellom toppledelsen og de
ansatte. Avstanden mellom de ulike, kommer an pa hvor stor organisasjonen er. Uavhengig av
dette kan man gjenkjenne en mellomleder ved at de har medarbeidere bade under og over seg i
organisasjons-hierarkiet (Hope, 2015). Som vi tidligere har nevnt befinner
konfliktktradslederne eller mellomlederne seg mellom det strategiske og det operative planet i

denne studien. Vi kan derfor ifglge Hope anse de lokale konfliktradslederne som mellomledere.

| endringsprosesser har ofte mellomledere sammensatte roller, og spesielt besitter
mellomlederne funksjoner som egner seg godt til & binde sammen toppledelsens strategier med
medarbeidernes operasjonelle ansvar (Stensaker, 2016; Hope, 2015). Mellomledere som
endringsagenter handler nettopp om dette. De skal veare “oversettere” av de strategiene
toppledelsen bestemmer, ned til de operative ansatte “pa gulvet” (Huy, 2001). Mellomledere
kan i denne sammenheng derfor ogsa benyttes som endringsagenter, da de innehar en slik
sentral rolle i organisasjonen (Stensaker og Haueng, 2016). | utgangspunktet kan en
mellomleder ogsa vere superbruker for digitale systemer. En av fordelene med dette kan vere
fordi de bade utviser en lederfunksjon i neaer kontakt med medarbeiderne, og samtidig bidra

direkte til stgtte ved implementeringen av nye digitale verktgy (Hope, 2015).

3.6 Superbrukere i digitale omstillingsprosesser

Konfliktradet har som ledd i sitt digitaliseringsarbeid valgt ut superbrukere fra hvert av de

lokale konfliktradene. En superbruker kan defineres som “ansatte som skal gi teknisk assistanse
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til ansatte ndr et nytt system blir implementert i en organisasjon” (Asand og Mgrch, 2006).
Ved digitale endringsprosesser er tanken at superbrukerne skal vare endringsagenter blant de
gvrige ansatte og lette bruken av de digitale verktgy blant sine kolleger (Boffa & Pawola, 2006).
Det vil veere forskjellig hvilken funksjon en superbruker har i en digital endringsprosess, ut fra
hvordan organisasjonen er strukturert, men ogsa hvilke digitale endringer som gjennomfares.
Hovedfunksjonen vil uansett vere a tilrettelegge slik at medarbeidere kan bruke nye systemer
mer effektivt (Shea & Belden, 2016).

For a lykkes med denne funksjonen blir det viktig at superbruker har et kunnskapsniva som er
forenlig med rollen. Det er derfor viktig at organisasjoner identifiserer sine mulige superbrukere
tidlig i en digitaliseringsprosess. Pa den maten kan det sikres at de far den rette kompetansen
for videre implementering til hele organisasjonen (Harteis, 2018). Videre er kunnskapsnivaet
hos superbruker vesentlig for & oppna en viss integritet og tillitt blant gvrige ansatte, sarlig nar
det skal drives teknisk stgtte og opplering. Superbrukere skal veere oversettere til sine
kollegaer, og gjare det tekknologiske spraket forstéelig for andre (Asand og March, 2006). En
sideeffekt av a drive teknisk statte og opplaering er at superbrukere vil ha en unik mulighet til &
kunne sortere ut relevant informasjon, og kommunisere dette ut i organisasjonen (Asand og
Magrch, 2006). Ved & bidra som informasjons- og kommunikasjonskanal kan superbrukere lette
kommunikasjonen mellom de aktuelle partene i digitaliseringsprosesser. De blir i den
sammenheng sett pa som oversettere mellom brukere og utviklere (Volkoff, Strong og Elmes,
2002). Samtidig vil informasjons- og kommunikasjonsflyten mellom ansatte og toppledelsen
bli enklere, ved at superbrukeren far en form for mellomlederrolle. Ved & kommunisere hvordan
teknologien pavirker den ansatte, kan de ogsa samtidig skape forstaelse for hvorfor og hvordan

arbeidshverdagen pavirkes av endringen (Mayer og Stensaker, 2006).

| tillegg til at en superbruker stgtter med teknisk assistanse for a bidra til effektiv
implementering av nye digitale systemer, kan rollen ogsa bistd godt som ambassader for
endringen. Denne funksjonen er ofte sitert i forskning rundt digitalisering, da superbrukere har
en unik mulighet til a fremme endringen pa positiv mate til sine kolleger (Shea & Belden, 2016).
Denne unike maten superbrukere har & komme i kontakt med arbeidshverdagen til sine
nermeste kolleger, gjer at muligheten for & skape sterre aksept for endringen er mulig. Ved a
kunne vise og forklare mulighetsrommet til nye digitale systemer i praksis, kan man pa en
effektiv mate forbedre ansattes oppfatninger om bade brukervennligheten og nytteverdien sett
opp mot arbeidsprosessene i organisasjonen (Halbesleben et al., 2009). En ansatt som far statte
fra en kollega, fremfor & matte gjennomga brukermanualer eller introduksjonsvideoer pa nettet,
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vil lettere kunne stille spgrsmal og se nytten av de digitale lgsningene pa en helt annen mate
(Boffa og Pawola, 2006).

For at en superbruker skal kunne styrke den digitale utviklingen til en organisasjon er
superbrukerens holdning bade til digitalisering generelt og konkrete digitale systemer en
nekkelfaktor. Som vi har sett pa kan superbrukere vare en viktig ambassadgr for digitalisering
i organisasjoner, men dette fordrer positivitet fra superbrukeren sin side (Boffa & Pawola,
2006). Dersom gode holdninger og hgyt engasjement utvises vil de ansatte sannsynligvis gke
sin innsats, som igjen vil fore til en ytterligere positiv opplevelse for hele organisasjonen
(Halbesleben et al., 2009). For organisasjoner som skal benytte superbrukere er det derfor viktig
a ikke utelukkende velge superbrukere basert pa teknologisk kompetanse, men vere klar over
hvordan superbrukerne kan og burde inkluderes sammen med utviklere, prosjektledere,
mellomledere og toppledelse (Crosson et al., 2011). | flere organisasjoner har superbrukere blitt
involvert i digitaliseringsprosjekter allerede i forarbeidet, for a videre bista bade i planlegging
og utfgrelsen av implementeringen — noe som har vist seg a vere effektivt for a styrke

organisasjoners digitale utvikling (Pellizzari et al., 2018).

3.7 Medvirkning

| moderne ledelsesteori har begrepet medvirkning fatt et godt fotfeste. Fra gammel tid, har det
veert et tydelig skille mellom ledere og ansatte, mens det i dagens organisasjoner er visket mer
ut. Likevel er det viktig & papeke at ansattes medvirkning har lenge spilt en rolle i den norske
samarbeidsmodellen, helt siden Einar Thorsrud og Fred Emery pa 60-tallet ledet
samarbeidsforsgkene. (NOU 2010:1, 57-62). Flere ting tyder pa at det er like aktuelt i dag.

Forskning viser at medvirkning kan vaere en avgjgrende faktor for at organisasjoner skal na sine
mal. Dersom ansatte blir inkludert i prosesser som angar deres arbeidshverdag, dannes
eierskapsfalelse, motivasjon og engasjement — som igjen kan gi bedre resultater og overskudd
(Engelstad et al., 2003).

Amundsen og Kongsvik (2008) beskriver i sin bok Endringskynisme blant annet om fenomenet
“pseudomedvirkning”. Dette fenomenet beskrives som en direkte kilde til endringsmotstand,
ved at medarbeiderne ikke far et eierskap til endringene.

Levin (2012) gir pa sin side uttrykk for at ved & danne eierskap kan ledere lettere og raskere
implementere de beslutninger som tas. Han mener det er denne formen for samhandling vi ser

i dagens norske arbeidsliv — forankret i den allerede nevnte norske samarbeidsmodellen.
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Medvirkning kan forekomme pa ulike nivaer, i ulike grader og ved ulike tidspunkt i prosesser.
Malet vil uansett veere muligheten til medvirkning ved & kunne ha innflytelse pa
arbeidsprosessene i organisasjonen. Direkte medvirkning fra den enkelte medarbeider, eller
representativ medbestemmelse med utvalgte medarbeidere (eksempelvis superbrukere) er to

metoder dette kan skje i praksis (Levin, 2012).

3.8 Motstand mot endringer
Det er godt kjent i organisasjonsteorien at motstand mot endring er en av de store utfordringene
endringsprosesser kan mgte. Det finnes flere teorier og metoder for & handtere disse

utfordringene, og samtidig legge til rette for at endringen mgter minst mulig motstand.

Endring i organisasjonsteoretisk-sammenheng innebzrer a bevege seg fra noe gammelt og
etablert, til en ny og tiltenkt virkelighet. En stagrre endring betyr at kollektive synsmater,
holdninger og andre dype strukturelle etableringer ogsa endres eller justeres. Ansatte ma med
andre ord endre sin adferd (Hennestad og Revang, 2017). Ifelge Jacobsen (2012) er det
usikkerheten knyttet til slike prosesser som er noe av kjernen til motstand. Dette fordi endringer
inneholder vurderinger av fremtiden, og da ingen kan garantere for det som enda ikke har

skjedd, dannes usikkerhet.

Ved implementering av nye digitale systemer, betyr det at de eksisterende arbeidsmetoder blir
erstattet, eller organisasjonen finner nye metoder & arbeide pa (Balogun, 2003). Det er nettopp
dette som kan fgre til den motstanden eller usikkerheten som medarbeiderne fremviser

(Benjamin og Levinson, 1993).

Lewin presenterte pa 50-tallet at motstanden kom fra to motstridende “krefter”. De som jobber
med endring og skapelsen av det nye, og de som vil opprettholde dagens situasjon. Midt mellom
er status quo, som oppstar dersom “kreftene” er like store. I trdd med det, kan kommunikasjon
og det at majoriteten er positivt innstilt til endringen far den har startet, veere avgjerende for a
minske motstandskreftene (Amundsen og Kongsvik, 2008). Dersom ansatte er usikre og
bekymrede for egen fremtidig arbeidshverdag, kan én utfordring vere at de ansatte “bremser”
prosessene. Ved & ske oppmerksomheten pa faktorer som eksempelvis kommunikasjonen
mellom de ansatte og ledelsen, kan det bidra til & gi nedvendig forutsigbarhet og
medbestemmelse, slik at sannsynligheten for a lykkes med endringene gker (Enehaug og Thune,

2007).

Jacobsen og Thorsvik (2019) peker ogsa pa at mangel pa informasjon, samt feilinformasjon kan

skape endringsmotstand. Nar ansatte far for lite informasjon om hva som skjer og hvorfor, kan
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de bli forvirret og stresset. Videre beskriver Kotter og Schlesinger fire arsaker til at motstand
oppstar: egeninteresse, mangel pa tillitt, ulike vurderinger og lav toleranse for endringer. De
som primeert tenker pa seg selv kan ha vanskelig for a se organisasjonens behov og uten tillitt
til leder vil samarbeid og kommunikasjon fungere darlig. Med ulike vurderingsevner og
oppfatninger av hva som er viktig for organisasjonen kan det skape splid og konflikt, og de med
lav toleranse for endring vil sjeldent bidra med engasjement og positivitet i prosessen (Kotter
og Schlesinger, 2008). I tillegg til overnevnte kan det ifalge Amundsen og Kongsvik utvikle
seg en endringskynisme i organisasjonen. Dette handler om at organisasjonens medlemmer er
endringstrette og ikke lenger er mottakelige for endringer. Tidsperspektivet og en ledelse som
ikke har mgtt ansattes forventninger kan vaere med pa a forsterke endringstrettheten (Amundsen
og Kongsvik, 2008).

3.9 Kommunikasjonen i endringsprosesser

Som vi har vert inne pa, er det viktig a ivareta medvirkning og motvirke motstand, ogsa i
endringsprosesser som digitaliseringsinnsatsen i Konfliktradet representerer. For at
medvirkning skal fungere som et samarbeid mellom ledelse og de ansatte, forutsetter det god
kommunikasjon og dialog. Amundsen og Kongsvik (2008) vektlegger spesielt viktigheten av
god kommunikasjon, for & kunne skape en felles forstaelse av endringen. Uten & ivareta
kommunikasjon som et direkte virkemiddel i endringsprosesser, vil man heller ikke kunne

utnytte effekten av andre suksessfaktorer.

Mangel pa kommunikasjon og informasjon, samt direkte feilinformasjon kan ogsa i seg selv
skape endringsmotstand (Jacobsen og Thorsvik, 2019). Som vi var inne pa tidligere kan
medvirkning 1 seg selv bidra til mer konkret og “fag-spesifikk” kommunikasjon rundt

digitaliseringen, som i sin tur vil bidra til & redusere eventuell usikkerhet og frustrasjon.

3.10 Leeringskultur og teknologikompetanse

Begrepet kultur star beskrevet utallige steder i ledelseslitteraturen. Arbeidsplassen er for mange
det starste sosiale samlingspunktet i lgpet av en dag, og dette for mange gjennom hele livet. For
medarbeidere betyr dette at de identifiserer seg med arbeidsplassen sin, og det dannes en egen
kultur og gruppetilhgrighet pa arbeidsplassene (Arnoll & Randall m.fl., 2016).

Hvordan en kultur skal bli en laeringskultur eller et leringsmiljg vil avhenge av om kunnskap
og laering blir sett pa som viktig i de praksisfellesskapene som individet er en del av (Dysthe
2001). En leeringskultur handler med andre ord om summen av de ansattes motivasjon for a
leere, som igjen vil veere avhengig av om individet opplever laering som viktig.
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Linda Lai hevder at “organisasjons- og laeringskulturen ma passe til organisasjonens mal og
behov” (Lai, 2004). Hun viser videre til Moxnes (2000) som har fremsatt dikotomier av hva
som fremmer og hemmer en laeringskultur. Det som fremmer en god leeringskultur, er for det
farste et aksepterende og trygt klima. Den hemmende motsatsen er frykt for statusendring. For
det andre ma kulturen tillate avvikende og annerledes adferd, mens det er hemmende om
reglene og normene er alt for klart definert. En seerlig utfordring i statlige organisasjoner, da de
som nevnt er preget av rutiner og standardiserte prosesser. Et tredje kriterium er fleksibel
struktur, mens det er hemmende at strukturen er for rigid. Videre skal en god laeringskultur vaere
personlig i motsetning til upersonlig, basert pa samarbeid i motsetning til rivalisering, bygge pa
frigjering framfor kontroll, apne opp for desentralisering i motsetning til sentralisering og til
slutt legge til rette for apen kommunikasjon i stedet for lukket kommunikasjon (Lai, 2004).

| denne oppgavens interesse av god leeringskultur handler det om hvordan den digitale
kompetansen pa best mulig mate skal feste seg hos alle i organisasjonen. Ifglge en undersgkelse
gjennomfart av PwC (PricewaterhouseCoopers) i 2016 er mangelen pa digital kultur eller
leeringskultur, en av de sterste utfordringene for vellykket digital omstilling.
(PricewaterhouseCoopers, 2016). Teknologikompetanse er et vidt begrep og kan omfatte alt fra
programmering og systemdrift til forstdelse av hvordan IKT kan brukes i forbedring og
effektivisering, eller forstaelse av sammenhengen mellom stgtten som finnes i teknologien og
tjenesteleveransen (Rambgll, 2017). Undersgkelsen til PwC viser ogsa at spesielt mellomledere
i offentlige virksomheter henger etter pa dette omradet. Det kan sann sett se ut til at ledere som
skal utnytte potensialet i digitalisering, trenger en annen type og bredere kompetanse enn det
som har vert viktig til nd. To viktige komponenter i denne sammenhengen er

teknologikompetanse og laeringskultur (Kommunal- og distriktsdepartementet, 2017).

3.11 Ledelse i endring og digitale omstillingsprosesser

Endringsledelse har gjennom tiden blitt trukket frem av flere forskere som avgjgrende for a
lykkes med endringer (Burnes, 2004). Ved a definere endringsledelse er det enklere a vaere klar
over nyansene i lederskaps-litteraturen. Kaufmann og Kaufmann (2009) definerer
endringsledelse til a4 veere “en samlebetegnelse for ledelsen av, og i, en rekke ulike typer og

grader av endringer i organisasjoner”.

Burnes (2004) trekker frem endringsledelse som helt avgjerende for & i det heletatt lykkes med
endringer. Det & besitte ngdvendig kunnskap for & kunne uteve ledelse overfor sine ansatte i

endringsprosesser sees pa som helt ngdvendig i dagens arbeidsliv (Todnem, 2005).
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Nar det handler om endringsprosesser, kan man skille ledelse og administrasjon fra hverandre
som to selvstendige tilneerminger (Yukl, 1994). Mens administrasjon i denne sammenheng
handler om planlegging, rutiner, prosedyrer og organisering, vil ledelsesfokuset handle om
innovasjon, tilpasning, fleksibilitet, motivasjon og skape engasjement (Yukl, 2012). Northouse
(2013) uttaler at en organisasjon under endring er avhengig av bade ledelse og administrasjon.

Ledelse skal sikre enighet med medarbeiderne, mens det administrative sikrer stabilitet.

Funksjonen til lederrollen i endringsprosesser skal veaere & motivere, engasjere og pavirke til
endring. For at lederen skal kunne pavirke til forandring og bevegelse, ma spesielt innovasjon,
tilpasning og fleksibilitet veere omrader som det rettes fokus mot. En leder ma nemlig kunne
motivere sine medarbeidere og samtidig se den ansattes behov (Yukl, 2012; Northhouse, 2013).
Kraemmergaard (2019) mener en av de viktigste oppgavene for en leder i endringsprosesser, vil
vaere & skape mening for sine ansatte. En leder ma formidle og forankre organisasjonens
malsetninger og visjoner med endringen hos sine ansatte. Ved bruk av enkle metoder kan man
bidra til at de ansatte far sett hvordan digitale endringer pavirker egen arbeidshverdag i positiv
retning. Lederskap handler om & veere bevisst pa at ikke alle ansatte har samme forstaelse som
ledelsen, og ved & etablere en forstaelse, kan man sikre positive initiativ og engasjerte

medarbeidere (Kreemmergaard, 2019).

Zaleznik (1981) sa allerede pa 80-tallet at den administrative rollen kunne sees i sasmmenheng
med mellomleder-nivaet i en organisasjon. For Konfliktradet i denne casestudien stemmer dette
overens med Zaleznik sine tanker — en mellomleder skal nettopp stette og veilede sine

medarbeidere gjennom den “daglige produksjonen”.

| sasmmenheng med ledelse av digitale omstillingsprosesser er det ifglge Groth (1999) et viktig
moment at systemadministratorer og teknisk ekspertise kan tenkes a fa gkt sin makt betydelig
innad i organisasjonen. Da alle it-systemer kan bryte sammen, er organisasjoner avhengig av a
ha kompetente it-eksperter som kan utbedre problemer raskt og effektivt. Det er ikke tvil om at
digitalisering ogsa setter gkte krav til ledere. For & ha best mulig oversikt og kontroll, er det
negdvendig for ledere a faktisk sette seg inn i og ha kjennskap til de systemer som organisasjonen

benytter.

For at ansatte skal kunne ha evne til & bade handle, prestere og na mal, er opplevelsen av a fa
brukt egen kompetanse sveert sentral ifalge professor i ledelse og organisasjonspsykologi, Linda
Lai (2004). Bade jobbtrivsel, motivasjon og mestringsfalelse pavirkes direkte av dette, noe som
indikerer at mestringsorientert ledelse er avgjgrende for a lykkes i endringsprosesser. Linda Lai
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maner derfor alle organisasjoner til & satse pa kompetanseutvikling i forkant av endringer, noe
som vil ha flere ringvirkninger, for eksempel pa omdgmmet til organisasjonen. Det a investere
i ansattes kompetanse vil aktivt kunne bidra til bade maloppnaelse og verdiskapning. I tillegg
til nevnte mestringsfalelse ved bruk av egen kompetanse, vil ogsa medarbeidere bli mer
fleksible. Mindre motstand, hgyere endringsvilje og starre motivasjon er alle faktorer som kan

bidra til gkt grad av vellykket endringsprosess (Lai, 2004).

3.12 Hvordan lykkes med digital omstillingsprosess i offentlig sektor

Med bakgrunn i var teoretiske forstaelse av digitalisering, organisasjonsendringer,
endringsledelse og offentlig sektors digitaliseringsstrategi har vi kommet frem til fem
hovedpunkter som vi mener er vesentlige fokusomrader for a lykkes med digitale omstillinger:

1. Involvert ledelse definerer vi som ledelsens evne til & ta aktivt eierskap til digitaliseringen i
organisasjonen. At digitaliseringen er forankret i toppledelsen og hos mellomledere. For at en
organisasjon skal kunne utnytte de muligheter digitalisering gir, ma viljen til bade a investere i
teknologi, bruke tid og tildele ressurser veere til stede. | tillegg kreves en digital modenhet blant

ledere og en forstaelse for hva digitalisering kan bidra med.

2. Medvirkning handler om involvering av medarbeidere far og underveis i endringsprosessene.
| dagens arbeidsliv forventer medarbeidere at deres stemme blir hgrt, og ved & involvere
medarbeidere gker sannsynligheten for felles forstaelse rundt endringene. Videre vil
involvering stimulere til initiativ og eierfglelse, som er viktig for a beholde endringsvilligheten.
I tillegg vil involvering bidra til de beste Igsningene, ettersom digitalisering ogsa bar skje med

hensyn til sluttbruker.

3. Kommunikasjon ser vi pa som avgjgrende for & minske motstand og for a drive endringene i
gnsket retning og tempo. Uten gode informasjon- og kommunikasjonskanaler med
bakenforliggende kommunikasjonsstrategi er det lett for at ting “flyter ut” og eierskapet til
endringene forsvinner. Forankring, eierskap, endringsvillighet, motivasjon og initiativ er alle
faktorer som er avhengige av at det kommuniseres rettidig og effektivt mellom det strategiske
og operative nivaet i organisasjonen. | tillegg kan egne diskusjonsforum og mer uformelle

kanaler stimulere til leering eller dempe frustrasjon.

4. Endringsagenter er et avgjerende virkemiddel for & gi initiativrike medarbeidere med
ngdvendig kunnskap muligheten til & pavirke endringen i positiv retning. Under
endringsprosesser vil man til stadighet mgte motstand, og det vil derfor veere viktig med

ngkkelpersoner som skaper engasjement og motivasjon i organisasjonen.
25



5. Leaeringskultur er noe ledelsen ma tilrettelegge for slik at organisasjonens medlemmer enklere
og sammen kan overvinne utfordringer. Det er og motiverende a oppleve mestring ved a lere
nye ting. Digitale omstillingsprosesser stiller hgye krav til kompetanseutvikling, bade i
intensive og episodiske perioder, men ogsa kontinuerlig da digitale verktgy oppdateres i takt
med en hurtig utvikling. En apen og imgtekommende kultur, som tillater prgving og feiling er

ogsa avgjerende for at de beste lgsningene utvikles og utnyttes til det fulle.

3.13 Oppsummering

| dette kapittelet har vi presenterer teori om digitalisering, organisasjonsendringer og
sammenhengen mellom dem. Vi har og sett neermere pa hva en digital transformasjon betyr, og
konkret litteratur som i diskusjonskapittelet skal bidra til & vurdere i hvilken grad Konfliktradet

har lyktes med digitale omstillingsprosesser.

Teorien om digitalisering og motstand mot endringer tilsier at en digital omstilling kan medfare
usikkerhet for bade ansatte og ledere. Vi har og redegjort for teori som tar for seg hvordan
usikkerheten kan unngas for & minske motstand. Blant annet ved at toppledelsen er tydelige i
sin forankring av digitaliseringsstrategi, og at det legges til rette for organisert
kompetanseheving og leeringskultur. Videre at mellomledere evner & skape engasjement
omkring endringer, redusere usikkerhet gjennom god kommunikasjon og involverer seg i
endringsprosessene. Foruten det ma ansatte fa pavirke endringene, diskutere i egnede forum,
bidra til lseringskulturen og bli anerkjent som endringsagenter. Mindre motstand, hgyere
endringsvilje og starre motivasjon er alle faktorer som kan bidra til gkt grad av vellykket
endringsprosess. Nar digitalisering er endringen, stiller det serlig hgye krav til ledelsens
omstillingskompetanse og utviklingen av ansattes digitale kompetanse. Teorien konstaterer
ogsa at superbrukere pa flere metoder kan pavirke en digital omstilling i positiv forstand dersom

de har rette holdninger og tilstrekkelig kompetanse.

4 METODE

| dette Kkapittelet presenteres det metodiske opplegget. Studien er en casestudie av
digitaliseringen som har pagatt i Konfliktradet i perioden 2017 til 2022, med spesiell vekt pa
perioden 2021 til 2022. Datamaterialet er hentet inn gjennom metodetriangulering.
Sparreskjema og tidsbruksundersgkelsen er av kvantitativ karakter, mens de 34
forskningsintervjuene er kvalitative. | tillegg stetter avhandlingen seg pa offentlige og interne

dokumenter.
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Datamaterialet i var analyse er hovedsakelig basert pa de kvalitative forskningsintervjuene,
fordi vi gnsket & holde et sgkelys pa informantenes opplevelser av ledelse, medvirkning,
kommunikasjon og leringskultur for a svare pa om Konfliktradet har lyktes med
endringsprosessen, der kartleggingen av tidsbruk og effektoppnaelse vil supplere totalbilde pa
om Konfliktradet har oppnadd gnsket effekt. Videre for ha mulighet til en mer «skreddersydd»
teoretisk og metodisk tilneerming (Maxwell, 2005). Den kvalitative metoden har gjort det mulig
a sikre intern validitet og kontekstuell forstaelse, noe som har veert viktig i studien (Gerring,
2007; Maxwell, 2005). Videre har kvantitativ metode og spgrreskjema gitt oss materialet vi
trengte bade for & si noe om endringer over tid, og supplere kvalitative funn. Kvantitativ metode
egner seg nar man gnsker a kartlegge utbredelsen av et fenomen (Johannesen, Tufte,
Christoffersen, 2010). I sum har metodene kunnet gi forstaelse for kompleksiteten som ligger i

fenomenet som studeres (Langdridge og Hagger-Johnson, 2012).

Dette kapittelet fortsetter med & greie ut om casestudie og valg av case, og hvordan casen og
dataene belyser problemstillingen. Videre tar vi opp vart forhold til casen far vi redegjer for
hvordan intervjuene, tidsstudie og spgrreundersgkelsene ble planlagt og gjennomfert. Til slutt
vurderes datakvaliteten gjennom & vurdere reliabilitet, begrepsvaliditet, intern validitet og

ekstern validitet samt generaliseringsgrunnlaget.

4.1 Casestudie

Casestudiet ble vurdert som det rette utgangspunkt for denne studien da arbeidstakerne selv star
I sentrum av digitaliseringsprosessene og kan gi 0ss gode synspunkter og erfaringer.
Digitalisering handler blant annet om hvordan individer omorganiseres med ny teknologi og
kan derfor regnes som et organisatorisk og menneskelig fenomen, hvilket gjgr casestudiet
velegnet (Ask og Sgraa, 2021; Yin, 2014).

En slik fortolkende og induktiv tilneerming er ogsa hensiktsmessig fordi problemstillingen
handler om & beskrive og bedre forsta komplekse dynamiske forhold som digitalisering av en
statlig etat kan sies & veere. Ved a benytte casestudie er malet og meninger, forstaelser eller
egenskaper til virkelige hendelser i et samtidig fenomen (Yin, 2014). Casestudie er definert
ulikt i litteraturen, men det er generelt sett enighet om at det dreier seg om dybdestudier
(Andersen, 2013; Yin, 2014). For Gerring (2007) er casestudie en intensiv studie av en enkelt
enhet for & forsta en starre klasse av (lignende) enheter. | definisjonen referer «enhet» til alt fra
fenomen til individ. Ifglge Yin (2014) benytter man casestudie nar man vil dekke bade kontekst

og fenomen, hovedsakelig nar: 1) viktige forklarende variabler om fenomenet finnes i
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konteksten og/eller 2) grensen mellom kontekst og fenomen er uklare. En case kan likevel
frembringes fra et starre fenomen sa lenge grensene til en viss grad kan identifiseres og antas
(Gerring, 2007).

| denne avhandlingen er organisasjonen Konfliktradet i seg selv lett & skille fra andre
organisasjoner, men grensen mot fenomenet digitalisering kan vaere mer uklar. Digitalisering
er et pagdende fenomen, der bade utforskning og utnyttelse av mulighetene apenbart har
foregatt bade for og etter tidsperioden denne studien konsentrerer seg om (2017 til 2022). Vi
forholder oss til dette som en kontekstuell ramme for var enhet, og setter sgkelys pa hvordan
enheten har adoptert digital utvikling over tid. Bade de prosesser som er fullfart, men ogsa de
prosesser og nye systemer som er under implementering. Systemene i denne studien er valgt
med utgangspunkt i at de ut fra analytiske formal er de mest relevante og mest interessante a
studere, og at de representerer digitaliseringstiltakene/-prosessene i tidsperioden godt. Det er
ogsa et pragmatisk aspekt ved denne utvelgelsen, hvor disse systemene er fremtredende i
tildelingsbrev og arsrapporter. Systemene er illustrerende for digitalisering i Konfliktradet,
blant annet fordi de tar opp store ressurser, oppmerksomhet og tid i etaten. Utvalget er i tillegg

gjort med hensyn til kapasitet og avgrensning for denne studien.

Casestudiet som utgangspunkt har gitt rom for & studere endring over tid, komplekse
sammenhenger og konteksten som fenomenet befinner seg i (Yin, 2014). Pa denne maten har
det veert mulig & utvikle og forbedre det analytiske opplegget parallelt med & forsta casen bedre.
Det har seerlig veert hensiktsmessig i operasjonaliseringen av hvordan de digitale endringene er
drevet frem i Konfliktradet. Casetilnaermingen har ogsa bidratt til maten datainnsamlingen har
foregatt, ved at relevant data har blitt lagt til underveis i arbeidet. Dette har gitt gkt forstaelse
av casen. Overordnet har denne tilneermingen gjort det mulig & utforske i dybden og forsta
mangfoldet av variabler. Slik har det vaert mulig & oppna hgyere intern validitet (George og
Bennett, 2005).

Hensikten med & velge én case har ogsa veert & gjgre datainnsamlingen overkommelig. Det
finnes ogsa noen begrensninger ved a velge en slik casetilnaerming. I litteraturen er «utvelgelses
bias», partiskhet i valg av case, ofte trukket frem som en vanlig kritikk (George og Bennett,
2005). Enheten i denne avhandlingen er den statlige organisasjonen Konfliktradet. Etatens
funksjon er seeregen i en norsk kontekst og dens virksomhet utgjer et sosialfaglig arbeid med
gjenopprettende prosess og straffegjennomfaring for unge lovbrytere. Konfliktradet er ikke

ansett for veere fremst pa digitalisering i Norge, men har den siste tiden gjort helomvendende
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grep nar det kommer til digitalisering av prosesser og tjenester. Det er nettopp dette som gjar
den interessant og aktuell for var problemstilling. Gerring (2007) peker pa at caseutvelgelse kan
gjares basert pa ekstreme og avvikende tilfeller. Digitaliseringen av Konfliktradet er til en viss
grad det, gitt pastanden over. I tillegg er det tolv lokale konfliktradd i Norge fordelt over 22
lokasjoner. Da vi har fokusert pa a samle inn data fra alle disse tolv konfliktradene, har det gitt

oss en unik mulighet til 2 sammenlikne hvordan de samme endringene skjer ulikt i praksis.

En annen fordel med bruk av casestudie er at det apner opp for a benytte et mangfold av kilder,
som gir fleksibilitet i innsamling, bearbeiding og tolkning av data (Andersen, 2013). Vi benytter
oss derfor ogsa av interne dokumenter fra Konfliktradets forarbeid med digitaliseringen. Vi har
gatt gjennom arsrapporter fra 2017 til 2021. Dokumenter som beskriver satsningsforslag i
forarbeidet med Konfliktradets bevilgning og seknad om stette til digitalisering. Dokumenter
som lister opp kostnader og nytteverdier dersom digitalisering realiseres, altsa forventinger til

planlagt digitalisering.

| tillegg til egne intervjuer fra alle tolv lokale konfliktrad og interne dokumenter har vi ogsa fatt
tilgang til radata og rapport fra en omfattende tidsbruksundersgkelse som ble gjennomfart av
eksterne konsulenter i en periode pa 7 uker i 2021. Med andre ord data fra et prosjekt som sgkte
a identifisere beste praksis gjennom detaljert prosess og oppgavekartlegging samt tidsbruk i
saksbehandlingen. Dette ble verdifulle data for var problemstilling da flere av de samme
oppgavene vi har forsgkt & male tiden pa, ogsa ble tidsestimert av det eksterne prosjektet. Data
fra prosjektet gir oss mulig hgyere grad av validitet, og vi har mulighet for flerkilde-

informasjon.

I sum er casen valgt med formalet a fa frem ulike sider ved digital omstilling. Det er i hovedsak
primerdata, det vi har fremskaffet selv, som vil bli anvendt i analyse og dreftelse, samtidig vil
sekundaerdata, kilder som eksisterer fra fgr og er presentert i teoridelen, bli benyttet til
sammenlikninger og diskusjon. Konfliktradet som case er ogsa valgt pa bakgrunn av at en av
0ss er ansatt i virksomheten og jobber direkte med implementering og utvikling av digitale
prosjekter der. Et forhold vi senere i dette kapittelet beskriver mer i detalj. Farst skal vi gi et
transparent innblikk i hvordan vi har gatt frem for a hente inn data fra flere kilder og med ulike

metoder. Figurene nedenfor viser oppgavens ulike dataelementer.
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Figur 4:Oversikt over anvendte metoder for innsamling av data

4.2 Valg av informanter
A velge informanter er en viktig del av samfunnsvitenskapelig forskning, bade med tanke pé
antall informanter og hvem som skal veere informanter (Johannesen et. al., 2010).

Konfliktradet hadde ved utgangen av 2021 148 ansatte, der 114 av dem var ansatt hos de lokale
konfliktradene med ulik geografisk plassering. 10 av dem som konfliktradsledere pa
mellomledernivd. Av de 102 ansatte saksbehandlere jobber over halvparten som
ungdomskoordinatorer som betyr at de fglger opp unge lovbrytere over tid. | ssmmenheng med
denne oppgavens betyr det at denne gruppen ansatte benytter de digitale systemene i mindre
omfang enn hva ansatte radgivere gjer. Gruppen ansatte vi har gjort utvalget fra bestar derfor
av totalt 39 saksbehandlere med rolle som radgiver der 14 av dem ogsa har rollen som
superbruker. Av denne gruppen inviterte vi over halvparten til & delta. Av de totalt 21 inviterte,
fikk vi svar av 17 og gjennomfgrte to intervjuer med alle 17 der omtrent halvparten (8) av dem

ogsa hadde rollen som superbruker.

Ifalge Johannessen et al. (2016) er formalet med en kvalitativ metode at man kan hente mye
informasjon fra et begrenset antall informanter. Da vart tema er digitalisering valgte vi
informanter som til daglig er pavirket av Konfliktradets digitaliseringsarbeid. Videre sa vi
behovet for et bredt utvalg informanter for & fa gyldige svar pa oppgavens spgrsmal om
utnyttelsen av digitalisering har vert ulik mellom de tolv lokale konfliktradskontorene. I tillegg
gnsket vi a sammenlikne radgivere som har rollen som superbruker av systemene med radgivere
som ikke har denne rollen. Dette da vi pa forhand visste at gruppen med superbrukere hadde

fatt mer opplering.
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Av de 17 ansatte vi intervjuet, hadde ni personer jobbet over ti ar i Konfliktradet, og kun én
mindre enn to ar. Elleve personer hadde jobbet over fem ar og seks personer under fem ar.
Kjennsfordelingen var seks menn og elleve kvinner. Aldersspennet var mellom 28 og 61 ar, der

atte personer var fgdt etter 1975 og resterende ni fgdt far 1975.

Alle har noenlunde samme stillingsbetegnelse og bruker med fa unntak omtrent halvparten av
arbeidstiden pa saksbehandling. Alle er posisjonert pa samme niva i organisasjonen, altsa som
radgiver hos et lokalt konfliktrad med ganske like ansvarsomrader og under ledelse av lokal
mellomleder. Videre ble informanter valgt ut fra ulik geografisk plassering. Bade for a
undersgke ulikheten mellom kontorer og for a unnga at resultatene skal veere pavirket av
gruppetenkning og det som kalles gruppepolarisering, hvor medlemmer gjennom stadig
oppmuntring og forvaltning av mening i en gruppe, i dette tilfellet de ulike
konfliktradskontorene, har tendens til & gjere seg opp mer ekstreme standpunkter enn det man
vanligvis ville gjort alene (Arnold og Randall et. al., 2016). Det er og et praktisk aspekt ved
utvelgelsen av de 17 informantene, fordi de lokale kontorene varierer i stgrrelse og antall
ansatte. Vi gnsket minimum en informant fra hvert lokalt konfliktrad, og inviterte derfor en til
to radgivere pr rad. Vi fikk tilbakemelding fra noen lokale konfliktradsledere, samt direkte fra
noen radgivere om hvem som hadde tid og anledning til & delta i studien, og nar 17 informanter
hadde takket ja sa vi at malsettingen om minimum en radgiver fra hvert kontor var oppnadd.
Var utvelgelse av de 17 av 39 radgivere fordelt mellom tolv lokale konfliktrad er derfor utover
nevnte Kriterier tilfeldig. Ettersom en av 0ss er ansatt i organisasjonen hadde vi tilstrekkelig

med innsikt til & kunne velge informanter som beskrevet.

4.3 Kvalitativ metode

Kvalitativ metode egner seg for a belyse kvaliteten og finne kjennetegn ved de fenomener som
skal undersgkes (Johannesen et al., 2010). Kuvalitative tilnerminger er ogsa serlig
hensiktsmessig i forbindelse med organisasjonsendringer, fordi kvantitative metoder ofte ikke
klarer & fange kompleksiteten i endringsprosesser (Mayer og Stensaker, 2011). Vi har vi valgt
a gjennomfare to intervjuer med omtrent halvparten av de ansatte som til daglig og i starst
omfang blir direkte pavirket av de digitale endringsprosessene. 17 informanter ble intervjuet pa

sensommeren i 2021. Deretter ble de samme 17 informantene intervjuet i mars 2022.

4.3.1 Valg av intervjuform
Grunnet flere praktiske hensyn og fordeler ble alle intervjuene gjennomfert som digitalt

videointervju ved bruk av Microsoft Teams. Pa grunn av pandemien har bade vi som studenter
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og samtlige informanter de siste to arene blitt svert godt vant med digitale mgter. Vi ansa derfor
det digitale rommet som trygt og velkjent for alle parter. Teams ble valgt da Konfliktradet il
daglig benytter denne plattformen, og en av oss som ansatt i Konfliktradet pa en enkel mate
kunne invitere. Videomgter ble ogsa valgt av gkonomiske og tidsmessige arsaker, ettersom vi
hadde bestemt oss for a intervjue informanter fra tolv ulike distrikter i Norge, hadde vi ikke hatt
tid eller rad til reise rundt for fysiske mater. | tillegg deler vi Smith og Osborn (2015) sin
oppfatning om at intervjusettingen spiller en viktig rolle, og at mennesker som regel fgler seg
mest komfortabel i settinger de er vant med, som sitt eget hjem eller pa eget kontor. Alle vare
informanter satt enten hjemme hos seg selv eller pa eget lukket kontor. Dette opplevde vi bidro
til en trygghet og var mulig fordi selve intervjuet foregikk pa en digital flate som alle kjente
godt til. Det var viktig for oss at bade vi og alle informantene hadde kamera pa for ikke sa skape
ungdvendig distanse. Alle hadde kamera pa uten at vi trengte & oppfordre til det. Thagaard
(2018) argumenterer for at intervju over internett gir ulike typer intervju. Intervjuundersgkelsen
var benevnes som synkrone intervjuer, som er basert pa at bade vi og intervjupersonen er pa
nett samtidig, og at intervjupersonen svarer der og da pa de spgrsmalene vi stiller. Grunnen til
at vi valgte & ga for et synkront intervju er at det har mest likhetstrekk med ansikt til ansikt
intervju. Fordelen ved et synkront intervju er at det kan skape spontane reaksjoner da det skjer
i sanntid. Ifglge Thagaard (2018) gir nettbaserte intervjuer troverdige resultater i studier der
sparsmal omhandler informantenes reelle handlinger, og derfor synes vi dette fungerte godt i

var studie.

Utfordringen med videointervjuer er faren for a miste deler av kommunikasjonen, da det kan
veere vanskeligere a tolke kroppssprak og toneleie digitalt, som i sin tur kan medfgre at en
unngar a falge opp et spgrsmal naermere, noe en ellers ville fulgt opp dersom vi var fysisk til
stede og sann sett mer oppmerksomme pa kroppssprak (Thagaard, 2018). Vi vurderte ikke dette
som et avgjgrende hensyn i var studie, og sa heller pa fordelene ved at vi kunne intervjue sapass
mange informanter pa en effektiv mate. Samtidig benyttet vi oss av skjermdeling nar vi sammen
med informanten fylte ut skjema for kartlegging av tidsbruk, en funksjon vi ikke kunne utnyttet

like effektivt dersom vi hadde mgttes ansikt til ansikt.

4.3.2 Kvalitative forskningsintervju

Intervjuene hadde en varighet pa mellom 30 minutter og en time. | starten av intervjuet var vi
opptatt av a stille dpne og enkle spagrsmal sa informanten skulle fale seg komfortabel med a
snakke med oss (Smith og Osborn, 2015). Vi var godt kjent med intervjuguiden, og kunne

konsentrere oss om oppgavefordelingen oss imellom. En av oss stilte sparsmal fra guiden, og
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dersom informanten kom inn pa noe vi gnsket en narmere forklaring pa, benyttet vi ofte
setninger som «Kan du fortelle mer om det?» og «Hvordan opplevde du det?». Dette for a fa
med detaljer og forsikre oss om at vi forsto hva som ble formidlet (Smith og Osborn, 2015).
Den andre av oss hadde i oppgave a transkribere underveis i intervjuet, ved at man kun skrev
ned som ble sagt. Dette sparte oss for mye etterarbeid, og var mulig bade grunnet raske
skriveferdigheter, men ogsa fordi vi var to i alle intervjuene og fordelte oppgavene oss imellom.
| tillegg var vi opptatt av et rolig tempo slik at informanten fikk god tid til & reflektere underveis,
og brukte mye aktivt lytting ved & gjenta bestemte ord og setninger, samt komme med korte
oppsummeringer underveis (Kvale og Brinkmann, 2015). Noe som ogsa lettet arbeidet med &
notere hva som ble sagt samtidig som vi intervjuet. En annen fordel med dette var at det gjorde
det enklere & oppsummere til slutt, da vi allerede hadde skriftlige svar, og pa den maten kunne

forsikre oss at vi hadde oppfattet alt rett ved a sparre informanten om det etter oppsummeringen.

Formalet med begge intervjurundene var todelt. Det handlet bade om & estimere hvor lang tid
informanten brukte pa konkrete prosesser der oppgaven krever utnyttelse av nye digitale
verktgy. Dette da vi er interessert i a avdekke om effektivisering oppnas etter gkt grad av
automatisering. Videre undersgker vi ansattes opplevelse av digitaliseringsprosessen far, i dag
og forventinger til fremtiden, samt hvordan de opplever digitale endringer. | runde to gjorde vi
pa ny en strukturert tidsbruksundersgkelse fer vi tok opp erfaringer med endring,
suksessfaktorer og hvordan eventuelle tidsbesparelser som falge av automatisering pavirker

arbeidshverdagen.

Forste del av intervjuene der vi estimerte tidsbruken var strukturerte, og vi delte et skjema med
informanten der vi ba dem fylle ut tid i minutter for ulike oppgaver og prosesser. Likevel ble
bade tidsbruksundersgkelsen og resten av intervjuet semi-strukturert for de fleste av
informantene. Dette da vi brukte en del tid pa & snakke gjennom oppgavene for a hjelpe
informantene og bregne tidsbruk. Semistrukturert betyr at intervjuene er relativt apne og gir
fleksibilitet i forskningsopplegget og ikke begrenser spgrsmalene som stilles eller temaene som
tas opp (Andersen, 2006).

Videre har intervjuene gjort det mulig a fa tilgang til dybdeinformasjon om ulike temaer, som
er en typisk begrensning ved sekunderkilder (Rathbun, 2008). Ved at informanter fikk
muligheten til & gi utfyllende beskrivelser av sitt lokale konfliktrad og hvordan sine daglige
oppgaver ble pavirket, ga oss flere indirekte beskrivelser av hvordan utnyttelsen og effekten av

digitalisering fortonet seg ulikt mellom kontorene. Ved a gjennomfare to intervjurunder med
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omtrent et halvar imellom fikk vi belegg til & si noe om hvordan dette har endret seg over tid.
Ifelge Rathbun (2008) gir intervjuer med informanter anledning til at de kan si noe om hvilke
krefter som har dreid organisasjonen i ulike (digitale) retninger. Slik har metoden veert egnet til
a fange opp hvordan informanter opplever sin egen organisasjon, som har vert helt avgjerende

for a forsta organisasjonsforholdene.

Det ble stilt samme spgrsmal til forskjellige informanter, bade for a fa ulike synspunkter og for
kryssvalidering. Intervjuguidene var i sterst mulig grad forankret i forskningssparsmalene og
de ulike teoriene som anvendes i studien. Hovedtemaene innebar arbeid med de digitale
systemene, kulturer for endring, opplevelse av motstand, hvorfor/hvorfor ikke endringer har
skjedd, betydningen av ledelse og samarbeid med andre, for & nevne noen.

Grunnen til at vi valgte a legge opp intervjuene pa denne maten, er fordi vi med bakgrunn i
metodefag om tidsbruksundersgkelser, teorien rundt endringsprosesser, og analyse av
Konfliktradet som organisasjon, forventet variasjon i informantenes svar. Intervjumetoden
passer vart gnske om a danne et komparativt grunnlag, der vi bade ser etter tidsbruk og hvordan
den enkelte opplever endring og effektivisering. Vi utarbeidet en intervjuguide med to deler.
En for runde en og en for runde to, i tillegg utfgrte vi en “tidsstudie” og 9 strukturerte

graderingssparsmal. Se vedlagte intervjuguide og tidsstudie (vedlegg nr. 1 og nr. 2).

4.3.3 Tidsbruksundersgkelse som del av kvalitative intervju

Det ville krevd en mer omfattende studie med deltakende observasjon som metode for & si
ngyaktig hvor lang tid enkelte prosesser tar. Bade grunnet variasjonene i informantenes
arbeidshverdag og i sakene de behandler. Tidsbruken i denne studien er derfor notert ned
sammen med informanten i de kvalitative intervjuene. Den kvalitative tilneermingen skapte en
god forutsetning for dybdeforstaelse (Lund & Haugen, 2006) og helhetsforstaelse (Johannessen
et al., 2010) av fenomenet tidsbruk. Malet var a danne et helhetlig bilde av endringene over tid,
ut fra informantenes perspektiv (Denzin & Lincoln, 2005). Det benyttes ofte et begrenset antall
deltakere i kvalitative studier siden fokuset er dybde- og helhetsforstaelse (Thagaard, 2018). Da
vi undersgkte endringene i tidsbruk og var klar over begrensningen ved at vi ikke observerte,

gjorde vi et bredt utvalg av informanter for a oppna sterre grad av validitet.

4.3.4 Analyse av kvalitative data
Hensikten med & analysere datainnsamlingen er at man sgker etter mening fra innholdet i
intervjuene. Etter gjentatte gjennomlesinger av alle intervjuene forsgkte vi a konstruere temaer

for sa a se pa forholdene mellom temaene. For a finne mening i innholdet kategoriserte vi funn
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inn i koder. Vi forsgkte & kode alle 35 intervjuer ved a finne ord eller setninger som var
meningsfulle for problemstillingen (Dunn, 2016). Etter & ha kodet og analysert funnene fra
intervjuene var neste steg a presentere de. Dette ble en sveert krevende oppgave med a velge ut
hvilke funn som var relevant for var problemstilling og hvilke vi skulle forkaste. Vi hadde
utfordringer med 4 ta eierskap over informantenes forklaringer, og skulle helst latt alle fa
komme til ordet. Samtidig var det en god gvelse a farst skrive flere titalls sider med sitater, far
vi kortet det ned flere ganger. Her sa vi ogsa viktigheten av a ha en klar og tydelig

problemstilling, da vi ofte trengte & minne oss selv pa hva det var vi sa etter og gnsket a belyse.

4.4 Kvantitativ spgrreundersgkelse

Etter at vare 17 informanter ble intervjuet, opplevde vi stor variasjon i hva de ansatte svarte pa
noen spgrsmal. Vi bestemte oss derfor for & supplere med et kvantitativt spgrreskjema for a
bekrefte eller avkrefte visse antakelser innenfor kjernen av var problemstilling og
forskningsspgrsmal. Kvantitativ metode egner seg nar man gnsker a kartlegge utbredelsen av
et fenomen (Johannesen et. al., 2010). | tillegg intervjuet vi kun radgivere i Konfliktradet, og
ved gjennomgangen av den kvalitative datainnsamlingen merket vi oss et behov for lokal
konfliktradsleders mening om enkelte funn. Vi utarbeidet derfor to sparreskjemaer, der det ene

ble sendt til mellomlederne og det andre til radgivere.

Da var case er en stgrre organisasjon, hvor vi hadde muligheten til 3 innhente svar fra et starre
antall med et sparreskjema, fremsto dette som en hensiktsmessig lgsning. For & sikre hgy
svarprosent opprettet vi dialog med direktar for virksomhetsutvikling i Konfliktradet.
Vedkommende sendte ut informasjon til alle ledere i organisasjonen, om at vi kom til & sende

ut undersgkelsen, der det ogsa oppfordret til deltakelse.

Undersgkelsene baserte seg pa selvutfyllingsskjema. En av fordelene for oss er at vi pa denne
maten nar mange pa relativt kort tid. Fordelen for deltakerne er blant annet at de kan vere helt
anonyme og de kan velge helt fritt om de vil delta eller ikke. En ulempe vil vaere dersom vi
gnsker & sende en purring. Da ma denne sendes til alle, fordi undersgkelsen er anonym. En
annen ulempe ved skjemaundersgkelse kan veere at sparsmalene oppfattes ulikt, det er ikke rom
for oppklarende dialog og deltakerne kan derfor ha svart pa ulikt grunnlag. Vi utarbeidet et
spgrreskjema hvor bade radgivere og mellomledere skulle ta stilling til 14 spgrsmal eller
pastander som var gradert etter hvor enige eller uenige de var. De fikk og anledning til & veere
naytrale eller krysse av for at de ikke gnsket a svare pa spgrsmalet. Dette for a fa frem nyanser

i respondentenes svar sa langt et sparreskjema tillater det.
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E-post med lenke til skjemaene ble sendt ut pa samme tid til alle, og mot slutten av arbeidet
med denne avhandlingen. Dette ble gjort bevisst fra var side, for & vite sa konkret som mulig
hva vi gnsket utfyllende svar pa. Skjema var kun apent for svar i to dager, og vi sendte kun én
purring. Videre ble det tydeliggjort i e-posten hva undersgkelsen skulle brukes til,
anonymiseringen, samt tidsperioden vi gnsket at de skulle gi sine svar ut fra. Dette for &
optimalisere forholdene for erlig og korrekt respons. Det var 90% av mellomlederne, (9 av 10)
der to var ekskludert grunnet helt nylig ansettelse, som besvarte undersgkelsen. Ca. 72% eller
28 av 39 radgivere besvarte undersgkelsen vi sendte til dem. Vi anser svarprosenten som god

for begge grupper. Sammendrag av spgrsmal og svar: (se vedlegg nr.6 og nr.7).

4.5 A forske i egen organisasjon

En av oss har veert mekler, ansatt som radgiver/saksbehandler og etter hvert prosjektleder for
digitalisering i Konfliktradet fra 2018 og sa lenge arbeidet med denne avhandlingen foregikk.
Av den grunn er det flere forhold som ma belyses for a kunne gi avhandlingen troverdighet. Pal
Repstad og Jens Carl Ry Nielsen (2004), beskriver flere fordeler og begrensninger med denne
type forskning. Nar man forsker i egen organisasjon, kjenner man hverdagsspraket og den
uformelle organisasjonen, og man vet hva folk er opptatt av. En av begrensningene som nevnes
er at man star i fare for & innta et «froskeperspektiv» pa de forholdene man skal undersake.
Dette kan gjgre det vanskelig a innhente gode valide data nar man betraktes som en aktar i
organisasjonen eller som forsker blir stdende i en underlegen posisjon ovenfor informanten. En
annen begrensning kan vaere at man blir pavirket av egne fordommer og meninger, og at man
hele tiden ma vurdere hva slags informasjon respondentene bringer til bordet (Repstad og
Nielsen 2004). Gullestad (1991) beskriver dette som hjemme-blindhet. Nar bade forsker og
informant jobber med det samme kan de begge vare bundet av samme forestillinger og sprak
(Giddens, 1987). Dette kan i sin tur medfere at noe taus kunnskap ikke blir artikulert, ettersom

informanten tar det for gitt at forsker allerede vet hva de mener.

Var fordel i denne utfordringen er at vi i all datainnsamling var to forskere, en intern og en
ekstern. Vi fordelte roller i intervjuene, der den interne stilte sparsmalene og den eksterne
transkriberte og fulgte opp dersom noe ble oppfattet som stammesprak eller trengte videre
forklaring. Simonsen (2009) problematiserer at det er lett & glemme oppfalgingssparsmal
ogleller & be om konkretiseringer hvis du er for godt kjent. Vi diskuterte dette i
planleggingsfasen og kom frem til at det ogsa var viktig a avklare vare roller i intervjuene
sammen med informanten for vi satt i gang. Vi var derfor tydelige pa at under intervjuet var vi

begge studenter og ville bli behandlet som eksterne. Videre var vi grundige pa a opplyse om
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anonymiseringen, og oppfordret informantene til a ikke holde tilbake negative tilbakemeldinger

selv om de handlet om prosjekter en av 0ss i jobbsammenheng var involvert i.

Vare informanter fikk tidlig informasjon om at vi skulle skrive denne avhandlingen. Det ble
forankret i Konfliktradets ledergruppe ved at vi formulerte en lengre e-post som ble sendt ut av
direkter for virksomhetsutvikling til alle lokale konfliktradsledere og toppledelsen. Videre ble
studien direkte forankret med de 21 ansatte vi inviterte til intervju. Dette gjennom invitasjonen
der vi ogsa skrev en del om hvilke spgrsmal de kunne forvente og hva var problemstilling var.
Som bade Repstad (1998) og Kvale & Brinkmann (2015) peker pa, vil slik informasjon kunne
gjere informantene mer presise i beskrivelser og uttalelser omkring fakta. Pa den andre siden
kan det skape tilbgyelighet til & komme med utspill som ligger tett opp mot det de antar eller
vet er forskerens standpunkter. Vi valgte dette da vi gnsket a forberede ansatte fgr intervjuet
nettopp for mer presise uttalelser. Samtidig hold vi tilbake den mer utforskende og undrende
delen av intervjuguiden nar vi inviterte, dette da vi ensket uforberedte svar pa ansattes
opplevelser med digitaliseringen, men forberedte svar pa den konkrete tidsbruken i

saksbehandlingen.

Videre i tolkningsprosessen har vi ved a vare to forskere alltid hatt ett bevisst forhold til
eventuell forutinntatthet om refleksjon av praksis en av oss kjenner sveert godt fra fgr. Vi har
sammen bestrebet oss pd & ikke omskrive data underveis i prosessen og veert apne med
hverandre dersom vi mistenkte omskrivninger, for deretter & ha korrigert disse. Ifglge Gry
Paulgaard kan ikke forskeren lgsrive seg fra sin egen forforstaelse eller den konteksten hen er
en del av (Paulgaard 1997). Bade som sakshehandler og prosjektleder har en av oss kjent pa
mange av de samme dilemmaene og utfordringene som har vert utgangspunktet for vare
spgrsmal, noe som ma tas med i betraktningen om det & ha en rolle bade som deltaker og tilskuer

i forskningsprosessen.

Vi har ogsa vurdert flere klare fordeler med det & ha kjennskap og neerhet til organisasjonen.
For det fgrste har det veart forholdsvis enkelt & formulere presise spersmal og stille
oppfelgingsspersmal underveis i intervjuene dersom vi mente at svarene ikke var utfyllende.
Vi kunne raskt forstd om informanten forsto hva vi gnsket svar pa, og med god erfaring fra
praksis var det mulig a veilede informanten. Dette var spesielt hensiktsmessig nar vi undersgkte
forhold tilbake i tid, da vi kunne redegjgre for hvordan systemene da fungerte dersom
informanten ikke husket det selv. Videre kunne vi snakke stammesprak nar det kom til konkrete

saksbehandlingsprosesser vi gnsket at informanten skulle estimere tidsbruken eller opplevelsen
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av. Vi mener ogsa at denne forforstaelsen var en forutsetning for & fa innsikt i de
meningssystemene som rader innenfor organisasjonen Konfliktradet, og at vi med det kunne
innhente mer data gitt denne oppgavens rammer, sammenliknet med to eksterne forskere.
Informantene anvendte begreper og hadde meninger som vi bade kunne identifiserer oss med
og var fortrolig med. P& den maten unngikk vi distansen mellom informanter og forskere som
kan vere til hinder for forstaelse nar forskeren er fjern fra det radende kunnskaps- og
erfaringsgrunnlaget som finnes i enheten. Videre hjalp det oss a raskt etablere en kontakt og
fortrolighet med informantene, og vi slapp a bruke verdifull tid pa at de skulle forklare oss
hvordan Konfliktradet opererte og var organisert, samt hva arbeidsoppgavene til de ulike
rollene innebar og hvordan ansvaret ble fordelt. (konfliktradsleder, superbruker, mekler,
ungdomskoordinator etc), og mer tekniske aspekter (Elements, straffesak, henlagt-sak, sivil sak,
dokumenhierarki, intranett, SharePoint, med mer). Vi slapp med andre ord & bruke tid, energi
og velvilje pa a forsta informantenes arbeidsdag, og opplevde aldri at vi ikke forsto hva
informantene skulle frem til. Som Repstad (1998) ogsa peker pa, minsker feltkjennskap faren
for misforstaelser. I det videre skal vi forklare mer i detalj hvordan intervjuene ble gjennomfart.

4.6 Reliabilitet

Reliabilitet knytter seg til datamaterialets palitelighet og handler om i hvilken grad det samme
resultatet kan oppnas dersom datainnsamlingen skulle gjentas (Hammersley, 1987). Kvale
(1997) mener at reliabilitet i kvantitativ forskning seerlig handler om etterprgvbarhet, men i
kvalitativ forskning lar ikke dette seg gjere like lett. | denne kvalitative og kvantitative studien
er transparens blitt vektlagt i stor grad (Krumsvik, 2014). Gjennom arbeidet er prosedyrene for
datainnsamling dokumentert. Intervjuguiden, datagrunnlaget og kvantitativ survey i vedleggene
viser dette, og kan anvendes pa nytt. En styrke angaende transparensen og etterprgvbarheten i
denne studien er at deler av intervjuene er strukturerte, og skjema for tidsbruk kan anvendes pa
nytt. Det samme gjelder vurderingen av pastandene og sperreundersgkelsen Hvis en annen
forsker gnsker a studere det samme fenomenet kan vedkommende gjennomfgre intervjuer med
et tilsvarende utvalg informanter, og pa denne maten gjare lignende beskrivelser og na lignende
konklusjoner som i denne studien. | praksis er det riktignok neermest umulig a foreta uavhengige

datainnsamlinger basert pa ngyaktig samme undersgkelsesopplegg (Grenmo, 2004).

Reliabiliteten i kvalitative studier omhandler hovedsakelig stabilitet, og internt og ekstern
konsistens (Grgnmo, 2004). Stabilitet regnes som spesielt viktig nar forholdene som studeres
forandres og utvikles over tid, noe som er tilfelle i denne avhandlingen (Grenmo, 2004). Dette

for a sikre at observasjoner og vurderinger skyldes reelle endringer i organisasjonsforhold. |
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denne forbindelse har det veert foretatt en kritisk gjennomgang av det samme datamaterialet pa
ulike tidspunkter for & sikre samsvar mellom beskrivelser. Dokumenter er gjennomgatt flere
ganger, og det samme er transkripsjoner av intervjuene. I tillegg er alle informanter intervjuet
to ganger, som har resultert i noen rettelser for tidspunkt og oppklaringer i forhold som kom
uklart frem i det forste intervjuet. For eksempel innholdet i en konkret saksbehandlingsprosess,
eller hvordan vi hadde sortert og avgrenset aktivitetene vi gnsket @ male. Dermed anses ikke
studien som & vere pavirket av feilkilder, og stabiliteten vurderes som hgy. Nar det gjelder
intern konsistens ser vi de ulike dataelementene som rimelige i seg selv og sett i sammenheng
med hverandre. Dette ved at de isolert sett og i sum svarer til oppgavens spgrsmal med samme
resultat til tross for ulike innfallsvinkler og tidspunkt for datainnsamling. Dette kommer frem
under empiri kapittelet. Den eksterne konsistensen vurderes ogsa som god. Altsa forholdet
mellom den innsamlede dataen og konteksten som helhet. For eksempel passer dataene vi har
samlet inn, med dokumentene og opplysningene som er trukket frem i kontekstkapittelet.

Oppsummert vurderes transparensen - reliabiliteten og paliteligheten som god i denne studien.

4.7 Validitet

Validitet handler om datamaterialets gyldighet i forhold til problemstillingen (Hammersley,
1987). Hoy validitet innebeerer at datamaterialet svarer til undersgkelsesoppleggets intensjoner
(King et al., 1994). Grad av validitet er en skjgnnsmessig vurdering som kan gjgres pa flere
mater, og i denne avhandlingen vil det skilles mellom begrepsvaliditet, intern validitet og
ekstern validitet (Gerring, 2007; Van Thiel, 2014; Yin, 2014).

| en studie som denne der teori brukes som briller for a studere et fenomen er begrepsvaliditet
viktig (Berger og Luckmann, 1967). Begrepsvaliditet omhandler dermed forbindelsen mellom
teoretiske begreper og rammeverk, og det empiriske datamaterialet (Layder, 1998).
Operasjonaliseringen av begrepene har hatt en teoretisk forankring basert pa definisjonene av
digitalisering endring og effektivitet i organisasjons sammenheng. Dette har veert forsgkt gjort
stringent gjennom forskningsprosessen, med intensjon om & tydeliggjere sammenhengen
mellom teori og empirisk materiale (Adcock og Collier, 2001). En mate a sikre sammenhengen
mellom effektivitet, endring, digitalisering og datainnsamling har vaert a presentere teorien og
dens operasjonalisering for informantene. Dette ble gjort gjennom epostkorrespondanse og i
intervjuene. Det ble for eksempel understreket at det handlet om den digitale utviklingen som
har foregatt i perioden mellom 2018 til 2022, og dermed konfliktradenes effekt av endringene
i denne tidsperioden. Det ble ogsa gjort flere oppklaringer om det var hele eller deler av digitale

systemer og prosesser som skal ligge til grunn for vurdering av effekten eller opplevelsen av
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endring. Det er en mate & bekrefte og sikre at begrepene representerer organisasjonsforholdene
som studeres (Layder, 1998). Vart inntrykk var at begrepene ga mening og representerte
organisasjonsforholdene. Sammen med noen rettelser fra informanter, et bredt datagrunnlag
gjennom ulike metoder og det faktum at grunnlaget for teorien er basert pa etablert litteratur

har det i sum styrket validiteten til studien.

Intern validitet handler om arsak-virkning og om disse er forarsaket av tilfeldige forhold (Yin,
2014). Vart datagrunnlag er bredt noe som har bidratt til ulike synspunkt pa problemstillingen
og mer omfattende beskrivelser og forstaelser (Andersen, 2013). Ved gjennomfgringen av
intervjuer har ogsa tolkninger blitt bekreftet eller oppklart. De prosessene og prosjektene som
er tatt med vurderes som relevante og fremstiller digitalisering i Konfliktradet tilstrekkelig. Det
er og valgt prosesser som ikke representerer digitalisering nettopp for & kontrollere at arsak
virkning ikke er tilfeldig. De dokumenter som er tatt med omhandler mer eksplisitte forhold
som gjelder for Konfliktradet, eller sa trekker de frem digitaliseringsforhold som alle offentlige
organisasjoner ma forholde seg til og angar da Konfliktradet implisitt. Dette for & se
sammenheng mellom konteksten, det interne, og vare data. Samlet sett vurderes den interne

validiteten som hgy.

Ekstern validitet handler om i hvilken grad studiens funn kan overfgres pa tvers av sosiale
settinger (Van Thiel, 2014). Dette er naert knyttet til generalisering. | denne studien vil funn og
slutninger veere vanskelig & generalisere i statistisk forstand, men det var heller ikke noe vi
forsgkte a oppna (Flyvbjerg, 2006). Malet er i stedet analytisk generalisering (Yin, 2014). Det
handler om at resultatene i studien kan benyttes som rettesnor for liknende case, nar de star
ovenfor denne typen situasjoner. Eksempelvis forliksradet, NAV, kommunale enheter eller
andre offentlige forvaltningsorganisasjoner med sentral styring og lokale kontorer lokalisert
omkring samtlige distrikter i Norge. Formalet med studien har ogsd veert & presentere
digitalisering som endring i en offentlig etat og forsta kompleksiteten i fenomenet. Videre er
ledelsesperspektivet i organisasjoner som opplever endring og forstaelsen av hvordan
teknologien erstatter eller pavirker tidligere manuelle behandlinger begge aspekter med

overfgringsverdi ogsa utover norske, offentlige forvaltningsorganisasjoner.

Det kan tenkes at det med denne studien kan trekkes paralleller til digitalisering i offentlig
sektor. De forklarende organisasjonsteoretiske perspektivene og endring - effekt kan samlet

fungere som rettesnor for andre for a vise relevante forklaringer i digitaliseringsarbeid.
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4.8 Oppsummering

De metodologiske valgene og prosessen bak studien er beskrevet i dette kapittelet. Det er
gjennomfart en casestudie av digital endring i Konfliktradet (2017 til 2022). Det er gjort 37
intervjuer med 17 personer som kan beskrive digitaliseringen i Konfliktradet og vurdere
tidsbruken i saksbehandlingen. Videre er det innhentet svar fra to sparreundersgkelser som
undersgker viktige funn fra intervjuene i en bredere og mer malbar kontekst. Det er og gjort en
ngye gjennomgang av interne dokumenter. De kvalitative datakildene har gjort det mulig a
forklare hvordan digitale systemer i Konfliktradet har pavirket sakshbehandlingstiden, og
hvordan ansatte har opplevd digitale omstillingsprosesser. Det har vert bade fordelaktig og
utfordrende & forske pa egen organisasjon, noe som har gjort oss ekstra oppmerksom pa vare
etiske hensyn som forskere. Intern validitet og ekstern validitet samt reliabilitet er vurdert som

god sa langt det lar seg gjare i en casestudie som dette.

5 RESULTAT

| dette kapittelet skal vi presentere resultatene av var forskning. Vi innleder kapittelet med a
greie ut om vare data fra tidsbruksundersgkelsen og informantenes svar pa hypotesene. Videre
gir vi en oppsummering av de kvalitative intervjuene og presenterer funn fra den kvantitative

sparreundersgkelsen.

5.1 Tidsbruksundersgkelsen

Tidsbruksundersgkelsen tar for seg syv prosesser i saksbehandlingen, der alle forutsetter bruken
av digitale systemer. Vi inkluderte bevisst fire prosesser som er helt eller delvis er digitalisert.
1) Registrering av sak, 2) Utvalg av saksdokumenter, 3) Sende sak til mekler, 4) Sende brev
om avsluttet sak. De resterende to prosessene; 5) Samtykkebehandling og, 6) Valg av mekler,
er kun pavirket av digitaliseringsprosjektene, ved at lister over mekleres kontaktinformasjon og
oversikt over saker de arbeider med er gjort enklere digitalt tilgjengelig. For
samtykkebehandling sendes og behandles kommunikasjonen om samtykke i nye digitale
systemer. Prosessene kan derfor sies & veere mer indirekte pavirket av gvrig digitalisering,

ettersom selve prosessene fremdeles er manuelle, men har fatt gkt stgtte av digitale systemer.

Seks av prosessene inngar som aktiviteter i behandlingen av straffesak og henlagt-sak hos
Konfliktradet. Den syvende prosessen gjelder behandlingen av sivil-sak, der vi har bedt
informantene rapportere den totale tidsbruken i digitale behandlinger og registreringer samlet
for sakstypen. Med det fikk vi bade grunnlag for a si noe om totalbildet, men ogsa hvordan

enkelte prosesser som knytter seg til konkrete digitaliseringsprosjekter har blitt pavirket i
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forhold til tidsbruken. Hvor lang tid enkelte eller flere saksbehandlingsprosesser tar fremsto
som en viktig variabel & undersgke da et av Konfliktradets hovedmal med digitaliseringen var
a spare tid, som i sin tur skal gevinst-realiseres ved a redusere antall stillinger.

Illustrasjonen under viser alle syv prosesser og gjennomsnittlig rapportert tidsbruk fra vare
informanter for 2019, 2021 og 2022.

Tidsbruk i utvalgte prosesser fra 2019-2022

ij e Registrere sak
16 \ e 5 Samtykkebehandling
15 6.Valg av mekler
14 e ) Utvalg av saksdokumenter
13 e 3.Sende sak til mekler
12 e /.Sende avslutningsbrev
5 11 7.Sivil sak
% 10
= 9
8
7
6
5
4
3
2
2019 2021 2022

Figur 5:Tidsbruk i 7 prosesser fra 2019-2022 malt i minutter

Ved a se pa det totale tallgrunnlaget for de utvalgte prosessene i straffesak og henlagt sak
sammenstillet, er gjennomsnittstiden for alle informantene redusert fra 58 minutter per sak i
2019, til 31 minutter i 2022. En gjennomsnittlig reduksjon pa 45,7%.

Den tekniske behandlingen av en sivil sak (7) som innebarer registrering av dokumenter, parter
og faktaopplysninger av statistisk verdi, opprettelse og utsendelse av brev samt ferdigstillelse
av saksmappe, tok i snitt 17 minutter i 2019 og 8 minutter i 2022. Noe som tilsvarer 51%

reduksjon.

Den gjennomsnittlige prosentvise forandringen per prosess fra 2019 til 2022 viser at det er
sammenheng mellom digitalisering av prosess og tidsbruk per prosess. Vi ser at prosessene 1

til 4 som alle er digitalisert har en betydelig redusert tidsbruk: 1) registrering av mottatt sak
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59%, 2) utvalg av saksdokumenter 30%, 3) sende saken til mekler 72%, 4) sende brev om
avsluttet sak 56%. Vi forventet dette da prosessene tidligere var manuelle og er erstattet av
digitale lgsninger. Prosessene som kun delvis er endret har en litt mindre reduksjon: 5)

samtykkebehandling 23%. 6) valg av mekler med10% reduksjon i tidsbruk.

5.1.1 Opplering og systemfeil spiser mer av tiden

Som et ledd i de kvalitative intervjuene undersgkte vi tre av oppgavens hypoteser i form av
hvor tidkrevende informantene opplevde tre ulike omrader. | fgrste intervjurunde (august 2021)
ba vi dem vurdere hvor tidkrevende de syns dette var i 2019 og i 2021. | intervjurunde nummer
to (mars 2022) spurte vi pa nytt hvor tidkrevende dette na var. Vi gnsket a undersgke hvor
tidkrevende informantene mente det var a finne frem til interne dokumenter som veiledninger,
rutinebeskrivelser og annen informasjon som statter deres arbeid. Videre gnsket vi & se pa om
gkt digitalisering ogsa medfarer mer venting og dobbeltarbeid som fglge av nedetid eller
programvarefeil, samt hvor tidkrevende de mente oppleringen i digitale systemer hadde veert i
de tre periodene 2018 til 2019, 2020 til 2021 og 2022.

Figur 6:Hvor tidkrevende oppleves feil, opplering og det & finne frem dokumenter

1 er ubetydelig bruk av tid og 10 er sveert tidkrevende

B Finne dokumenter Oppleering W Feil og "bugs" i systemene
7,6
7,1
6 6,5
5,6 5,6 58
3,9
: .
2019 2021 2022

Det har blitt noe mindre tidkrevende a finne frem til interne dokumenter, selv om det fra 2021
til 2022 var en liten gkning. Slik vi nevnte under presentasjonen av Konfliktradet, har
digitaliseringsprosjekt nr. fem (Nytt dokumenthierarki) blitt utsatt og ble ikke lansert far denne

avhandlingen var ferdigstilt, noe som kan forklare at det ikke har endret seg.

Vi ser at ansatte opplevde opplaering som mindre tidkrevende i 2019 men veldig tidkrevende i
2021. Det er en liten nedgang i 2022, men det oppleves fremdeles som tidkrevende. Ungdvendig
tidsbruk som falge av systemfeil har utviklet seg fra en normal og overkommelig mengde til
ganske tidkrevende i 2021. Her ogsa en liten nedgang mot 2022, men fremdeles tidkrevende.
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5.1.2 Det blir raskere, riktigere, bedre og mer logisk

I tillegg til vurderingene ovenfor ble informantene bedt om a si hvor enige eller uenige de var i
seks ulike pastander. Pastandene svarer direkte til oppgavens seks siste hypoteser som ble
utformet med grunnlag i Konfliktradets egne forventinger til digitaliseringsprosjektene. De ble
i farste intervjurunde bedt om & vurdere sparsmalet der de skulle sammenlikne med hvordan

det var for omtrent to ar tilbake. Deretter spurte vi pa nytt i intervjurunde nummer to:

Om de tekniske og systemavhengige delene av saksbehandlingen na gikk raskere.

Om saksbehandling na var riktigere, og fulgte rutiner og korrekt forvaltningsskikk.
Om digitaliseringen har gkt kvaliteten pa kommunikasjon i samhandling med eksterne.
Om de na bruker mindre tid som fglge av mindre fysisk papirarbeid.

Om de nye systemene er mer logiske og lettere a finne frem i.

o o~ w b E

Om de er mindre bekymret for at fysisk post og sakspapirer kommer pa avveie.

Illustrasjonen under viser at sammenlagt var informantene enige i alle spgrsmalene, og mange

var sveert enige i 2022.

Vurderinger mellom 1-5 der 1 er sveert uenig og 5 er svaert enig

2021 2022
on 4 , 412 418 435 4,35
, 3,82 3,76 3,71 3,76 3,88
1.Raskere 2.Riktigere 3.0kt kvalitet i 4.Mindre fysisk 5.Mer logiske @  6.Mindre bekymret
saksbehandling saksbehandling kommunikasjon papirarbeid finne frem for fysiske

sakspapirer
Figur 7:Vurdering av seks spagrsmal knyttet til hypoteser
5.1.3 De yngste og de med kortest erfaring jobber raskest
Av vare informanter hadde 6 av17 vaert ansatt under fem ar, mens resterende 11 hadde jobbet
over fem ar. Vi ser at gruppen med kortest ansiennitet bruker noe mindre tid, selv om
forskjellene ikke er betydelige. De med kortere ansiennitet oppnadde en samlet reduksjon i tid
for alle prosesser pa 52% og de med lengre ansiennitet hadde 45% Gruppen med kortest
ansiennitet er ogsa mer enig i at saksbehandlingen er raskere sammenliknet med far, og har

opplevd opplearingen som mer tidkrevende enn de med lang ansiennitet.
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Sortert etter alder der 8 informanter var fadt etter 1975 og resterende 9 fadt far 1975 ser vi at
den yngre gruppen oppnadde 52% reduksjon i tidsbruk, der den eldre gruppen hadde 44%
reduksjon i tidsbruk. Det er sa&rlig prosessen utvalg av saksdokumenter den yngre gruppen
opplever som raskere etter digitaliseringen, der de samlet reduserte tiden med 54% der den eldre

gruppen kun gjennomfarte 13 % raskere fra 2019 til 2022.

5.1.4 Mer oppleering og involvering reduserer tidsbruken betydelig

| tidsundersgkelsen har vi sortert vare data mellom radgivere og radgivere som ogsa har rollen
som superbruker. Dette da vi pa forhand og i intervjuene fikk klarhet i at radgivere med
superbrukerrolle har blitt tilbudt mer og utvidet opplaring, og en grundigere innfgring i de
digitale systemene. Superbrukerne har ogsa fatt mer informasjon omkring endringer i
systemene, og det ligger en forventing til rollen at de skal kunne svare sine lokale kollegaer pa
tekniske sparsmal, og bista med oppleering av nyansatte i den na digitaliserte saksbehandlingen.
Ordningen med superbrukere ble innfert slik den er i dag nar Konfliktradet fikk nytt sak- og
arkivsystem tidlig i 2020. Da omtrent halvparten av vare informanter har denne rollen, gir det
0ss et godt komparativt grunnlag.

Blant de seks prosessene i behandlingen av straffesak og henlagt-sak hadde superbruker-
gruppen sammenlagt redusert tiden mest, med et gjennomsnitt pa 49,6% mot radgivergruppens
43,3%. For sivil-sak samlet hadde begge grupper spart 50%. Et interessant funn i denne
sammenheng var at gruppen med superbrukere oppga i snitt en betydelig lavere beregning av
tidsbruken i 2019, bade i de seks prosessene og for sivil-sak. De var med andre ord tidligere ute
med a redusere tidshruken i alle prosessene vi malte og har i tillegg redusert tiden mest frem til
2022. Diagrammet under illustrerer dette. Videre er gruppen med superbrukere mer enig i alle
seks spgrsmal som tar for seg hvordan digitaliseringen har svart til forventningene. Videre
opplever de bade opplering i digitale endringer og programvarefeil eller «bugs», som mer
tidkrevende enn radgiver-gruppen.

Diagrammet under viser tidsbruk for alle syv prosesser i 2019 og 2022 fordelt mellom radgivere

(grenne stolper) og radgivere med rolle som superbruker (gule stolper).
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Snitt tid i alle prosesser fordelt mellom og
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Figur 8:Tidsbruk sortert mellom radgivere og superbrukere malt i minutter

5.2 Presentasjon av kvalitative intervjuer
Med utgangspunkt i spgrsmalene vi stilte alle 17 informanter gjennom de 34 intervjuene skal
vi i det videre presentere de mest sentrale funnene fra denne delen av undersgkelsen. Nar vi

siterer informantene, star R (1-9) for radgiver og S (1-8) for radgiver med superbrukerrolle.

5.2.1 Mye har skjedd de siste fem arene
Informantene beskriver den digitale utviklingen som rivende. Flere mener at det som en gang
var nytt og vanskelig, na er en integrert del av arbeidshverdagen, mens andre stiller sparsmal

ved hvor mye mer effektive Konfliktradet egentlig har blitt. Respondent 8 beskriver det slik:

«Gjennom min stilling, har jeg lenge og flere ganger prevd a fa til digitale mgter — uten a
komme gjennom med dette. Na er det plutselig hverdagen. Nar det gjelder systemer, har vi
ogsa kommet mye lengre pa fem ar. Likevel opplever brukere systemer som kompliserte, sa jeg
tror ikke vi har blitt sa veldig mye mer effektiv. Slik tror jeg det er i starten under
implementeringer av nye systemer uansett»

Vi ser av sitatet at fglelsene rundt digitaliseringsprosessene som har pagatt over tid, er blandet.
Oppsummert beskrives en positiv digital utvikling med hgyt tempo som ikke har landet helt
enda. Utviklingen har fatt god dra-hjelp fra pandemien. Saksbehandlingen gar raskere, selv om

den oppleves mer komplisert.

46



5.2.2 Urealistiske forventinger og negativ erfaring fra tidligere endringer

Informantene hadde hgye forventinger til digitaliseringsarbeidet. De fleste beskriver en
automatisert og forenklet hverdag, der det manuelle erstattes av digitale lgsninger. Respondent
S3 beskriver det slik:

«Bil mer effektivt, bruke mer tid til oppfalging av meklere. Jobbe pa tvers av lokale konfliktrad
0og organisasjonen, mer tid til prosjekter og arbeidsgrupper. Frigjgre kapasitet i
arbeidshverdagen».

Samtidig nevnte de fleste informantene i en fortsettelse av spgrsmalet at forventingene ikke ble
innfridd, og de var sarlig skeptiske til frigjort kapasitet. Respondent R9 og S2 beskriver det
henholdsvis slik:

«Moderat forventning om & bruke mindre tid pa saksbehandling for & kunne bruke mer tid pa
oppfelging av meklere. Moderat fordi jeg har erfaring med tidligere endringsprosesser. Tror
det ogsa har mye med kultur & gjere, ikke utelukkende med systemene vdre. “tryggere d veere
inne pd kontoret, fremfor d mate folk”».

«En enklere hverdag! Min erfaring sa langt tilsier at nytt dataverktgy blir aldri enkelt. Det
presenteres som at alt skal bli enklere, men forventningene innfris ikke».

Oppsummert varierte informantenes forventinger, der de med lengre erfaringer fra tidligere
endringsarbeid var mindre positive enn de uten denne erfaringen. Ngkkelord som gikk igjen
hos flere informanter var; enklere, raskere, smartere, mindre bruk av papir, mindre irriterende
og mer logisk. De fleste pekte pa at saksbehandlingssystemet Elements ikke innfridde fil
forventingene, og skapte mye frustrasjon ved lansering. Flere sa for seg frigjort tid til andre
oppgaver som fglge av digitalisert saksbehandling, men de hadde ikke tro pa at det ble gjort
mer slikt arbeid likevel.

5.2.3 Det er alltid to sider av saken

Vi undersgkte hva informantene mente var positivt og negativt med digitaliseringen. Blant det
positive beskrives en starre frihet ved at de kan jobbe hvor og nar som helst med faerre manuelle
oppgaver som gir mer tid til a jobbe sosialfaglig. Respondent R1 og R5 beskriver det

henholdsvis slik:
«Glad for a slippe & gjere kjedelige repetitive oppgaver som roboten tar seg av»

«Na far jeg mer tid til & gjare det jeg like best. Sosialfaglig-arbeid».

Det negative knyttet seg ofte til systemer som ikke fungerer, og flere nevner at endringene har
veert sapass store at det i seg selv har vert krevende a veere utsatt for. Respondent S1 beskriver

det slik:
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“Darlig testing, og uferdige produkter. Uklare rutiner som har vert krevende & sette seg inn i.
— Nar det ikke funger gir det meg en ekkel falelse av at jeg ikke rekker det skal».

Flere informanter betonet ogsa en bekymring for kvaliteten i deres sosialfaglige arbeid med
mennesker, ettersom digitaliseringen de siste arene hadde fatt mye fokus hos alle ansatte.

Respondent R9 beskriver det slik:

«Lett & bli opptatt av det tekniske — og glemme at det ikke gker tryggheten for vare «brukere»
Digitalisering kan ta bort fokus fra det som faktisk betyr noe. Ikke alle kan gjegre alt og bli IT
spesialister. Vi som er sosialarbeidere ma fokusere pa faget, fremfor at alle skal delta og streve
med ting de egentlig ikke har spisskompetanse pa. Dette veere seg arkiv-oppgaver og IT-
oppgaver vi nd ma kunne for & saksbehandle».

Oppsummert har informantene mer a si om det positive enn det negative ved digitaliseringen.
Arbeidsdagen har blitt enklere, og repeterende oppgaver skjer mer automatisk. De er positivt at
jobben ikke lenger er avhengig av tid og sted. Samtidig er systemer ustabile, og de fleste
utrykker en frustrasjon over at de ikke far gjort sine oppgaver da de ikke selv kan pavirke eller
Igse feilen. Noen reflekterer over hvordan gkt digitalisering ogsa kan medfare lavere kvalitet i

det sosialfaglige arbeidet. At de er mindre til stede i mgtene med mennesker.

5.2.4 Ulik interesse for det digitale, og forskjellige opplevelser av ledelsen
Vi spurte informantene om noe hadde overrasket dem, eller om de syns noe var spesielt med
digitaliseringsinnsatsen. Her ogsa fikk vi svaert mot polede beskrivelser. Flere av informantene

var overasket over sin egen lereevne slik respondent S3 beskriver det:
«Overraskende bra & laere seg nye ting — enkelt etterpa, jeg overrasket meg selv egentlig”.

Andre var overasket over manglende endringsvillighet slik respondent S5 beskriver det:

«Det overrasker meg at sa fa ansatte er positive og ser nytten av digitale verktay, eller at vi er
sd forskjellig, at ikke alle “klarer” & ta opplearingen til seg».

Flere synes det er spesielt at ledelsen ikke forstar deres hverdag, og beskrev systemene, rutinene

og oppleringen som for lite tilpasset deres praksis. Respondent R9 og R5 beskriver det slik:
«Hvor lite og darlig kommunikasjon det har vert i ledelsen. En mangel pa a se hele bildet».

«Ledelsen i Oslo synes digitalisering er sa bra, men mangler praksis erfaring — vet ikke
hvordan hverdagen var er, derfor opplever vi mange utfordringer».

Samtidig er flere positivt overrasket og forngyde med ledelsen, slik respondent R4 beskriver:
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«Det har veert positivt overraskende. Det smarte som har fulgt med de digitale verktgy har gitt

en veldig positiv endring. Positivt og overraskende at endringer vi melder, blir effektuert».

Oppsummert har opplering, effektivisering og ledelsens handtering overasket informantene i
positiv eller negativ retning. Det gir et bilde av ulikheter blant informantene, eller pa andre
mater motstridene meninger om digitaliseringen. Gruppen er delt mellom de som opplever

endringene som patvunget og de som opplever det som en mulighet som ma omfavnes.

5.2.5 Noen ser utfordringer der andre ser gevinster
Informantene mener at blant sine kollegaer er det alder og erfaring med teknologi som har

pavirket hvordan de har mottatt endringene. Respondent R4 og R8 beskriver det slik:
«Jeg tror de eldre ser fordelene farst nar de blir “presset” til d ta i bruk digitale verktoy».
«Mer negativitet fra dem som ikke er vant til digitale arbeidsverktay».

Videre nevnte flere at det var todelt hvordan kollegaene hadde opplevd det, og at det knyttet

seg til den enkeltes interessefelt. Respondent S2 beskriver det slik:

«Det er fascinerende hvordan noen ikke klare & omsette en rutinebeskrivelse til tastaturet —
mens andre tar det med en gang — selv om det star “trykk her” er det noen som aldri klarer

det. Jeg tror personlig interesse utgjar forskjellen her».

Oppsummert forteller de fleste om en kombinasjon av positive og negative holdninger til
digitaliseringen blant sine kollegaer. Flere peker pa at hgy alder har en negativ pavirkning for
villigheten til & ta i bruk ny digital teknologi. Andre mener at enkeltes interesser og personlighet
gir gode eller darlige forutsettinger for vellykket utnyttelse av digitalisering. Noen har observert
at kollegaer som har blitt patvunget en innfgring av en endret arbeidsprosess, i etterkant har fatt
gode erfaringer og blitt optimistisk til digitalisering. Dette til tross for alder og tidligere negative
holdninger. Flere lgfter frem superbrukere som avgjgrende for at de har kommet godt gjennom

endringene.

5.2.6 Digitalisering er positivt men lite informasjon og systemfeil irriterer
Informantene mener i hovedsak det foreligger en positivitet i organisasjon rundt det a ta i bruk
digitale verktay, slik respondent R1 beskriver det:

«Unison enighet om at de digitale verktay vil bidra til sveert positive ting, men feil irriterer.

Blant det som hadde skapt irritasjon og usikkerhet var det systemfeil, for lite oppleaering og

mangel pa kommunikasjon som var mest fremtredende. Respondent R7 beskriver det slik:
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«Jeg merker at dersom det ikke gis informasjon tidlig, opplever jeg starre misngye».

Oppsummert hevdet 9av10 informanter at de ikke hadde opplevd direkte motstand mot
endringer. Samtidig nevner de fleste at systemfeil, et darlig tilpasset system, eller for lite
informasjon som likevel har skapt motstand. Enkelte nevner ogsa at noen har starre utfordringer

med a endre seg en andre, og derfor kan utrykke misngye.

5.2.7 Uklart hvem som har ansvaret for opplaeringen

Flere nevner at de har vert og faler seg usikre pa hvem som har ansvaret for det kontinuerlige
opplaringsbehovet som har oppstatt under digitaliseringsinnsatsen. Superbruker 4 beskriver et
forsgk pa opplering slik:

«Mye diskusjon nar jeg skulle utfare opplaring til kolleger som superbruker. Har nesten blitt

skjelt ut av kolleger til tider. Det er underlig at voksne mennesker, s&rlig leder — i en offentlig
etat — setter seg opp og viser motstand nar en arbeidsgiver legger frem et prosjekt».

Vi ser av sitatet at det har vert krevende for superbruker a gjennomfgre opplaringen, og
uttalelsen kan peke inn mot uavklarte forventinger til superbrukerrollen, ettersom budbringer
har fatt skylden for misngye med digitale endringer. Flere av superbrukerne nevnte tilsvarende
utfordringer, slik S7 beskriver det:

Som superbruker var det ikke laget et ordentlig ansvarsopplegg, og det ble ikke formidlet i
organisasjonen — “ingen har kontroll pa hva som skal gjores, hvem som gjor hva?”.

Samtidig var det tydelig at oppfatningene her ogsa varierte, og noen kontorer hadde godt

etablerte strukturer for hvordan opplering ble ivaretatt. Respondent R5 beskriver det slik:
“Vi er heldig med Superbruker. Kjappe gjennomganger internt pd kontoret er uvurderlig”.

Vi ser av sitatet at informanten er spesielt forngyd med superbrukers bidrag til opplearingen, en

opplevelse flere av informantene poengterte.

Oppsummert er majoriteten av informantene forngyde med opplaringen fra sentralt hold. Pa
lokalt niva danner informantene et bilde av at opplaring i digitale verktgy blir gjort ulikt ved
de forskjellige kontorer. Noen hadde aktive ledere som tok ansvar, mens andre kun hadde lokal
superbruker a stette seg pa. Videre varierte opplevelsene av opplaring fra darlig planlagt il
godt tilrettelagt. Noen superbrukere nevner at deres lokale leder har vert vanskelig a
samarbeide med. Det nevnes ogsa at de lokale ledere ikke bruker systemene sarlig mye, og

derfor ikke kan bista med opplaring. Flere nevner at de er usikre pa hvem de kan spgrre, om
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det er mellomleder eller superbruker. Andre nevner at de har en veldig god superbruker, som

skal ha all &ren for kontorets digitale kompetanse.

5.2.8 Alle gnsker digitale endringer, men de ma oppfordres til & lzere bruken av dem
Samtlige respondenter hevder at alle har veert positivt innstilt og gnsket seg digitale endinger.
Samtidig var det svert fa som opplevde at ansatte pa eget initiativ satte seg inn i systemene.
Respondent R3 beskriver det slik:

«Kolleger kaster seg ikke over nye endringer. Vi ma godsnakke og vise frem, men alle er

avventende, sa lenge de ikke far konkrete oppfordringer og opplaringer».

Noen har det siste halvaret sett antydninger til at ansatte ser etter informasjon for & leere mer
om digitale systemer, mens andre peker pa at det ikke er kultur for det. Flere hevder at det har

blitt s mye nytt & sette seg inn i at de ikke har tid. Respondent S3 beskriver det slik:
«Utnyttelsen av de digitale verktagy som er innfgrt, er nesten blitt en egen kompetanse».

Oppsummert er digitale endringer noe som frister alle nar det blir presentert, samtidig er det
svaert fa som egenhendig oppsgker informasjon for a utvikle ferdigheter i bruken av de digitale
systemene. Flere nevner at slik informasjon er tilgjengelig og sgkbart pa nettet. Tidsklemma,
sykemeldt lokal leder, uklart ansvar og nye ansatte pa kontoret ble nevnt som mulige arsaker til
at digital kompetanseheving ikke var satt i system ved kontoret.

5.2.9 De bruker mindre tid, men de har ikke mer tid til andre oppgaver enda
Vi ser av sitatene at opplevelsen av hvorvidt digitaliseringen har frigjort tid varierer. Samtidig
ser vi en positiv utvikling mellom fgrste og andre intervjurunde, og flere prosesser i

saksbehandlingen tar mindre tid enn far. Respondent R9 beskriver det slik:

«Ja, men forelgpig minimalt. Jeg ser potensialet og at det kommer. Til nd har tiden gatt mest
til oppleering, samt gjennomfaring av flere saker. Folk er forngyde og synes ting gar raskere.
Det ma feste seg mer fer vi ser at ekstra tid kan brukes til andre oppgaver".

Oppsummert har digitaliseringen av prosesser i saksbehandlingen fort til at flere saker kan
behandles pa samme tid, det har og blitt mer oversiktlig & handtere flere saker samtidig, og det
har gitt en falelse av bedre kontroll pa tiden. Flere forventer at opplevelsen av frigjort tid vil

skje innen noen ar.
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5.2.10 God planlegging og oppleering er suksessfaktorer

Informantene var ivrige i sine forklaringer om hva som skal til for & lykkes med digital
omstilling, og flere beskrev konkrete suksessfaktorer, der oppleering ble trukket frem av flest
som det mest avgjarende for a lykkes. Respondent R3 beskriver det slik:

«En planlagt oppleering, ikke at opplaringen kommer nar folk er frustrerte. Stoppunkter, hvor
er vi nd? Sjekke ut om vi har fatt med hele organisasjonen. Evaluere og sette av tid».

Videre nevnte flere forankring, brukermedvirkning og malrettet kommunikasjon. God testing
av nye systemer, nok tid til lzering, og tydelig ansvarsfordeling pa alle nivaer i organisasjonen

ble og utpekt som viktige suksessfaktorer. Respondent R 1 beskriver det slik:

«Skape folelsen av “alle skal med”. Flere tidspunkt til oppleering. Tydelig informasjon s man
kan veere forberedt. Positivitet hos ngkkelpersoner som lokale ledere og superbrukere. Ikke
minst god testing og ikke for tidlig implementering. Ikke rushe gjennoms.

Oppsummert nevner samtlige informanter at oppleering er avgjgrende for & lykkes. Videre
nevnes kommunikasjon, medvirkning og eierskap til digitaliseringsarbeidet, god testing, nok

tid til leering, og tydelig fordeling av ansvar i endringsarbeidet pa alle nivaer i organisasjonen.

5.2.11 Mer rettidig informasjon og bedre tid til leering

For hva som burde veert gjort annerledes ser vi at flere av informantene fglte seg utsatt for
ungdvendige barnesykdommer i systemene, noe de mente det kunne vert unngatt dersom et
grundigere forarbeid hadde blitt gjort. Videre nevnes mangel pa tydelig ansvarsfordeling, og at

det burde jobbes mer aktivt for at alle er med pa utviklingen. Respondent S 6 beskriver det slik:

At ikke bare halve organisasjonen har en forstaelse for hva som skjer rundt en. Det var ikke
naerhet mellom utviklere, prosjektledere og brukere. Manglende ansvarsfordeling — forstaelse
skaper ikke bestandig initiativ. Det ma sgrges for at en og en ansatt tar eierskap til endringene.

| tillegg mente flere av informantene at lokale konfliktradsledere ogsa burde fa gkt digital

kompetanse. Respondent S4 beskriver det slik:
«Lokale ledere ma ha forstaelse for digitaliseringen for & kunne veere forbilder for de ansatte».

Oppsummert nevnes mer informasjon nar noe endres, bedre struktur pa opplaeringsopplegget,
digital kompetanse hos lokal leder og igjen en tydeligere ansvarsfordeling. Videre mente flere
at superbruker burde fa frigjort tid, samt gkt betaling for den ekstra innsatsen.

5.2.12 En lys fremtid i mgte, bare ikke glem kvaliteten
Etter vi hadde snakket om informantenes opplevelse bade i fortid og nétid, undersgkte vi ogsa

hvordan informantene sa for seg den digitale utviklingen fem ar inn i fremtiden. Informantene
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beskrev en svert forenklet og hel automatisert tilstand, men ikke uten betenkeligheter.

Respondent S1 og R4 beskriver det slik:

“Redd for at digitaliseringen gadr sd langt, at vi glemmer at vi arbeider med folk. Det som faktisk
er var kjerneoppgave. Det er bare bullshit at vi ikke trenger nye radgivere fordi vi effektiviserer
sa mye med nye IT systemer. Vi klarer ikke & spare inn én stilling engang».

«Vi har behov for & mgte andre mennesker, ikke bare en robot».

Vi ser av sitatene at radgiverne setter mennesket i sentrum av sin arbeidshverdag. Oppsummert
er det en sterk mening om at digitaliseringen aldri kan erstatte Konfliktradets kjernevirksomhet,

selv om den tekniske delen av saksbehandlingen gjerne kan digitaliseres ytterligere.

5.3 Presentasjon av funn fra spagrreundersgkelse

Da vi som presentert ovenfor sa en stor variasjon i hva de ansatte svarte pa noen spgrsmal,
besluttet vi & supplere med et kvantitativt spgrreskjema. Bade for a bekrefte eller avkrefte visse
antakelser vi gjorde oss basert pa den kvalitative innsamlingen, men ogsa for & undersgke
mellomlederes respons pa utvalgte spgrsmal, serlig da de ikke ble intervjuet. Vi utarbeidet
derfor to sparreskjemaer, der det ene ble sendt til konfliktradsledere og det andre til radgivere.
90% av mellomledere og 72% av radgiverne besvarte spgrreskjema. Vi skal i det videre

presentere vare funn fra undersgkelsen.

5.3.1 Digital kompetanse er viktig for a gjare en god jobb
Ansattes ferdigheter i digitale systemer og mellomleders handtering av digitaliseringsinnsatsen

er ansett av begge grupper som viktig for  gjere en god jobb. Respondentenes svar illustrerer:

A Sveert . | . Sveert
Radgivere enig | cM9 noytral fUenig o0
Mine ferdigheter i digitale systemer er viktig for &

: . 12 14 2 0 0
gjere en god jobb
Ledere
Jeg anser handteringen av de endringer digitalisering , , . . .

medfarer som en serlig viktig lederoppgave
Tabell 5: Kvantitativ - Viktigheten av digital kompetanse

5.3.2 Uklar ansvarsfordeling for lokal opplaering

Svarene tilsier uklare forventninger, ansvar og oppgavefordeling for opplaringen. Radgiverne

er uenige i at lokal leder har tatt ansvar for oppleeringen lokalt. Samtidig er bade lokale ledere

og radgivere enige i at superbruker har tatt opplaringsansvaret. Mellomledernes opplevelse av

hva som forventes av dem i forhold til opplering varierer. Det samme gjer deres eierskap til

digitaliseringen, der fire av ni er ngytrale eller uenig. Svarene gir uttrykk for at det ikke har
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veert klart og tydelig om det er lokal leder eller radgiver med superbrukerrolle som har ansvaret

for at gvrige ansatte utvikler sin digitale kompetanse. Respondentenes svar illustrerer dette:

) Sveert . . Sveert
Rédgivere enig Enig | neytral | Uenig uenig
Det er lokal leder som har tatt ansvar for opplering i nye
digitale verktay hos oss ! ! ° o 8
Det er superbruker som har tatt ansvar for opplaering i nye
digitale verktay hos oss o ° 0 0
Mellomledere
Det stilles tydelige krav og forventinger fra SFK om hva
jeg som lokal leder skal gjere for at ansatte henger med pa 1 5 1 2 0
den digitale utviklingen?

Opplever du eierskap til digitaliseringsinnsatsen? 2 3 3 1 0
Superbruker har tatt ansvar for oppleeringen av ansatte 5 4 0 0 0

Tabell 6:Kvantitativ - Hvem har ansvar for opplering

5.3.3 Varierende behov og tid for leering

Halvparten av radgiver-respondentene mener de har fatt nok tid til opplering, og at opplaringen
fra sentralt hold har veert tilstrekkelig. En tredjedel er hverken enig eller uenig mens under 20
prosent mener det har veert utilstrekkelig opplering og for lite tid til egen lering.
Mellomlederne er av den oppfatting at SFK har stilt med tilstrekkelig opplearing og at ansatte

selv setter seg godt inn i nye digitale systemer. Tabellen illustrerer:

B F Svagrt Enig | ngytral | Uenig Svae_rt
Radgivere enig uenig
SFK har stilt med tilstrekkelig opplaring gjennom ) 12 9 4 .
digitaliseringsarbeidet
Jeg far nok tid til & sette meg inn i digitale endringer 3 10 9 5 1
Mellomledere
SFK har stilt med tilstrekkelig oppleering gjennom ) 6 0 1 0
digitaliseringsarbeidet
Jeg opplever at ansatte selv setter seg godt inn i nye i i i 0 0

digitale verktay
Tabell 7:Kvantitativ - Vurdering av oppleringen

5.3.4 Mangel pa en viktig forstaelse

Samtlige radgivere og mellomledere mener SFK sin forstaelse for deres hverdag er avgjerende
for & lykkes med den digitale utviklingen. Samtidig er de fleste radgiverne uenig eller svert
uenig i at SFK viser en slik forstaelse. De fleste mellomlederne stiller seg ngytrale til dette,
resten er bade enig og uenig. Respondentenes svar pa spgrsmalene i tabellen nedenfor

illustrerer:
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. Sveert Eni || Ueni Sveert
Radgivere enig nig | neytra enig

ueni

Det er viktig at ansatte i SFK har god forstaelse for 16 n . 0 0 ’
saksbehandlers hverdag for a lykkes med digital utvikling
Ansatte i SFK viser god innsikt og forstaelse for

0 3 11 10 4
saksbehandlers hverdag
Ansatte i SFK viser lite innsikt og kunnskap om
saksbehandlers hverdag 0 o ? 2 2
Mellomledere
Det stilles tydelige krav og forventinger fra SFK om hva
jeg som lokal leder skal gjare for at ansatte henger med 1 5 1 2 0
pa den digitale utviklingen?
Det er viktig at ansatte i SFK har god forstaelse for , , 0 0 0
saksbehandlers hverdag for a lykkes med digital utvikling
Ansatte i SFK viser god innsikt og forstaelse for 0 2 5 . 0
saksbehandlers hverdag
Ansatte i SFK viser lite innsikt og kunnskap om 0 . . . 0

saksbehandlers hverdag
Tabell 8: Kvantitativ - Forstaelse for saksbehandlingen og forventinger til leder

5.3.5 Effekten av digitaliseringen oppleves ulikt

Respondentenes svar antyder at bare noen radgivere eller lokale konfliktrad ser de positive
gevinstene og utnytter effektene av digitaliseringen. En tredjedel av radgiver respondentene er
enig i at digitaliseringen har frigjort arbeidskapasitet. Samtidig er de fleste ngytrale til pastanden
og ca. en fjerdedel er uenig. Videre er det like mange enige som uenige i at digitalisering frigjar
tid til mer fagoppgaver. Det er ogsa delte meninger om digitalisering tar fokuset vekk fra det
sosialfaglige arbeidet. At digitalisering i seg selv gker arbeidsbelastningen og om det er
forsvarlig a redusere antall stillinger er de fleste uenige i, selv om det her ogsa er delte meninger
blant respondentene. Mellomlederne opplever ogsa digitaliseringen forskjellig, som bekrefter

funnet om de lokale ulikhetene i utnyttelse og gevinstrealisering. Tabellen nedenfor illustrerer:

S Sveert . : Sveert
Radgivere enig Enig | ngytral | Uenig uenig
Digitalisering frigjer kapasitet i min arbeidshverdag 1 9 12 5 1
Jeg far mer tid til fagoppgaver som falge av

e 1 7 11 9 0
digitaliseringen
Na som saksbehandlingen har blitt mer digital kan jeg

.o S 6 12 7 0
bruke mer tid pa fagoppgaver
Jeg syns digitalisering tar fokuset vekk fra 5 5 . . .
kjerneoppgavene (det sosialfaglige arbeidet)
Digitalisering i seg selv medfarer gkt arbeidsbelastning 0 5 11 10 2
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Det er forsvarlig a redusere antall stillinger som falge av

digitalisering 0 3 0 ?
Mellomledere

Jeg syns digitalisering tar fokuset vekk fra 0 5 , ,
kjerneoppgavene (det sosialfaglige arbeidet)

Jeg opplever at digitaliseringen reduserer . . 5 .

oppfalgingsbehovet av medarbeideres saksbehandling
Tabell 9:Kvantitativ - Effekten av digitalisering

6 DISKUSJON

| dette kapittelet vil vi diskutere vare empiriske funn opp mot teori og tidligere forskning.

Kapittelet vil ogsa inneholde vare kritiske refleksjoner omkring funnene.

Kapittelet struktureres i to deler som danner et grunnlag for & svare pa om Konfliktradet har
lyktes med digitaliseringsarbeidet. Vi skal farst diskutere var empiri som sier noe om
Konfliktradet har oppnadd den forventete effekten av digitaliserte prosesser. Deretter diskuterer
vi med utgangspunkt i utvalgte funn og relevant teori — i hvilken grad Konfliktradet har lyktes

med digital omstillingsprosess.

Effekten av digitaliseringen diskuteres med utgangspunkt i forskningssparsmalene,
tidsbruksundersgkelser og svar pa hypoteser. | hvilken grad Konfliktradet har lyktes med digital
omstilling vil bli diskutert i lys av hvordan respondentene har opplevd ledelse, medvirkning,
kommunikasjon, superbrukerordningen og laringskulturen ved kontoret, samt svar fra to
spgrreundersgkelser sendt til mellomledere og radgivere. Underveis i diskusjonen anvender vi

relevant teori som kan underbygge, sta imot eller supplere vare poenger.

Vi innleder kapittelet med korte svar pa hypotesene basert pa oppgavens empiri. Tabellen gir
en oversiktlig fremstilling av hvordan digitaliseringsarbeidet har pavirket de ansattes hverdag,

samt grunnlag for videre drafting.
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6.1 Svar pa hypoteser basert pa resultater

mml 1. Raskere saksbehandling
* De ansatte opplever at saksbehandlingstiden gar raskere etter digitaliseringen.
e Ja, flere saker kan handteres raskere.

sl 2. Riktigere saksbehandling

¢ De ansatte opplever at saksbehandlingen er blitt mer etterettelig, arkivverdig
og i trad med lover og retningslinjer.

¢ Ja, selv om den ogsa er mer komplisert og omfattende na.

e 3.Bedre kvalitet pa kommunikasjon

* De ansatte opplever gkt kvalitet pd kommunikasjon via brev, nettsider, sosiale
medier, SMS og visuelle uttrykk.

e Ja, digitale brev og nye nettsider har forbedret kommunikasjon og utrykk.

=l 4. Redusert tid benyttet til fysisk papirarbeid

* De ansatte opplever at nye digitale systemer fgrer til at flere saker kan
hdandteres samtidig og med mindre bruk av tid.

e Ja, det er mindre bruk av papir og faerre manuelle behandlinger na.

el 5. Mer logisk system

* De ansatte opplever reduseret tidsanvendelse og lavere risiko for
feilregistreringer fordi de nye digitale systemene er mer logiske og intuitive.

e Det er mer logisk, men samtisdig mer omfattende, med flere og mer
kompliserte behandlinger. Derfor reduseres ikke tiden nevneverdig.

e 0. Saksdokumenter kommer ikke pa avveie

¢ De ansatte er mindre bekymret for personvernet nGd som nye digitale systemer
erstatter behovet for fysisk postgang.

e Ja, mindre bekymrig for at fysiske dokumenter kommer pa avveie, samtidig en
gkt bekymring for at digitale dokumenter leses av uvedkomne.

e 7. Interne dokumenter

* De ansatte bruker mindre tid til  finne frem interne dokumenter i nye digitale
arkiv-strukturer.

* Ja, kun marginalt. Delvis fordi prosjekt Kon-Dok ikke ble lansert fgr mai 2022.

ey 8. Oppleering i digitale systemer

* De ansatte opplever G bruke mer tid til opplaering som fglge av digitalisering.

* Ja, oppleering oppleves som betydelig mer tidkrevende, spesielt i starten. Det
har stablisert seg siste aret (2021-2022).

* De ansatte opplever at systemfeil stjeler av deres arbeidstid i stgrre grad enn
tidligere.

* Ja, det ble betydlig mer feil og nedetid i starten, selv om det har blitt noe bedre
det siste aret (2021-2022).

Tabell 10:Korte svar pa alle hypoteser
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6.2 Gjennomgang av forskningsspgrsmalene

Basert pa vare datakilder og relevant teori skal vi forsgke a besvare vare fem
forskningsspgrsmal. Forskningssparsmal nummer fire; er effekten av digitalisering utnyttet likt
mellom de tolv konfliktradene, vil bli diskutert underveis sammen med de resterende fire

forskningsspgrsmalene — som i det videre er presentert i mellomtitlene.

6.2.1 Har radgiverne i Konfliktradet oppnadd forventet effekt av digitaliseringen?

| kontekstkapittelet presenterte vi  Konfliktradet sine egne forventinger til
digitaliseringsprosessen og deres rapportering fra digitaliseringsperioden 2018 til 2021. Ut fra
dette, utarbeidet vi ni strukturerte intervju-spgrsmal som ble stilt til informantene. I tillegg ble
tidsbruken for syv saksbehandlingsprosesser kartlagt gjennom to intervjurunder. | sum har dette
gitt oss grunnlag til a vurdere hvordan effekt radgivere har oppnadd med digitaliseringen.

Basert pa Konfliktradet sine interne dokumenter — avgrenset til oppgavens tema; digitalisering,
forventet Konfliktradet i korte trekk at arbeidstiden skulle utnyttes bedre, ved at flere oppgaver

kunne gjeres bade raskere og med hgyere kvalitet.

Basert pa kvalitative intervjuer forventet radgiverne i Konfliktradet en automatisert og forenklet
hverdag, der det manuelle erstattes av digitale lgsninger. Saksbehandlingen skulle bli enklere,
raskere og smartere, med mindre bruk av papir og farre irritasjonsmomenter. Radgiverne

forventet ogsa frigjort tid til andre oppgaver som fglge av digitalisert saksbehandling.

Vare funn viser imidlertid at sakshehandlingssystemet ikke innfridde til forventningene, og
skapte mye frustrasjon i organisasjonen ved lansering. | tillegg mener radgiverne at systemfeil,
nedetid og opplaring har krevd mer tid de siste arene — sammenliknet med tiden for
digitaliseringsprosjektene. Vare funn indikerer ogsa at den forventede effekten av
digitalisering, generelt var hgyere enn hva vare funn i tidsbruksundersgkelsen viser.
Tidsbesparelsene ved a digitalisere saksbehandlingsprosesser fra 2018 til 2022 utgjer i
underkant av to arsverk. | samme periode ble antall radgiverstillinger redusert med omtrent 5
arsverk (Konfliktradet, 2022b). Videre er kun 10% av respondentene enige i at det er forsvarlig
a redusere antall radgiverstillinger som fglge av digitaliseringen. Realiseringen av reduserte
kostander ved a ansette feerre radgivere star ifglge vare resultater ikke i forhold til oppnadd
effekt av digitalisering slik vi har malt gevinstene. Sett fra en annen side har vi ikke malt den
totale sakshehandlingstiden, men kun endringene i 7 prosesser. Der sa vi at digitaliseringen av

disse, sammenlagt halverte tidsbruken. Dette indikerer at arbeidstiden kan utnyttes bedre, og

58



flere oppgaver kan handteres raskere, som fglge av digitaliseringen. Intervjuene av radgivere

bekrefter ogsa at det na er mulig a saksbehandle raskere.

Videre tilsier resultatene at kvaliteten i kommunikasjonen er forbedret, det er mindre bekymring
for at fysisk post forsvinner, det er feerre tungvinte oppgaver, og saksbehandlingen kan gjeres
riktigere; med hensyn til lover og krav. Videre tilsier interne dokumenter med sakstall og
oversikt over ansatte, at Konfliktradet har lyktes med a behandle omtrent like stor mengde saker
samtidig som de reduserte antall radgiverstillinger (Konfliktradet, 2022c). | hvilken grad dette
har sammenheng med andre faktorer enn digitalisering, og om sakene har blitt behandlet med

samme kvalitetsniva, har ikke denne studien empirisk grunnlag for a svare pa.

Likevel bekrefter dette sammen med vare resultater, at digitaliseringen har gjort det mulig &
behandle flere saker raskere. Ifglge en ekstern tidsbruk og oppgavekartlegging gjennomfgrt av
EY (Ernst & Young) pa oppdrag for Konfliktradet i 2021, kom de frem til at ved a realisere all
planlagt digitalisering, vil den overflgdige kapasiteten kunne brukes til enten & nedbemanne
antall radgivere eller handtere 29% flere saker i lgpet av ett ar (Konfliktradet, 2022c). Alle vare
datakilder tilsier med andre ord at digitaliseringen har frigjort tid, eller gjort det mulig a
behandle flere saker med faerre ansatte.

Konfliktradet har derfor lyktes med & effektivisere saksbehandlingen ved a digitalisere flere av
prosessene. Radgivere i Konfliktradet har ogsa oppnadd effekt av digitaliseringen, selv om de
ikke pa alle omrader har oppnadd den forventede effekten — noe som trolig har en sammenheng
med at det i samme periode har blitt feerre i rekkene. Videre gir vare samlede datakilder et bilde
av at arbeidsbelastningen har gkt, og for enkelte kan veere for hgy. Dette med bakgrunn i at
oppleaering og programvarefeil oppleves som tidkrevende, og hyppige endringer, samt faerre
ansatte i sum, utgjer en stagrre byrde enn hva digitaliseringen tilferer av goder for de ansatte.
Videre er det sveert ulik digital kompetanse mellom radgivere, og stor variasjon i hvordan lokal

oppleering i digitale verktay har veert strukturert. Noe vi tar med oss til senere diskusjon.

6.2.2 | hvilken grad far radgivere frigjort kapasitet som fglge av digitalisering?

Overordnet har vare informanter indikert at det er utfordrende & male den reelle gevinsten av
digitalisering. | samsvar med Unruh og Kiron (2017) sin forskning, beskriver de ansatte i
Konfliktradet at arbeidsoppgavene flyter over i hverandre, og det er unaturlig a si noe om
ngyaktig tidsbruk for de ulike oppgavene. Dette gjelder serlig nar endringen gir gevinster som
er knyttet til gkt kvalitet eller behov fra omverdenen, samtidig som den skal gi gkonomiske

gevinster ved & spare ansatte for tid. Et eksempel pa dette er digital signering og digital
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forsendelse av dokumenter. Denne prosessen innebarer at kommunikasjon mellom
Konfliktradet, parter og samarbeidspartnere na gjares via et nytt saksbehandlingssystem med
integrasjoner til digitale postkasser. Tidligere ble det brukt manuell postgang og papirbrev. Etter
digitaliseringen av denne kommunikasjonsformen viser vare resultater at radgivere sparer noe
tid for hver sak, ved at de slipper & postlegge fysiske konvolutter og gjere utskrifter hver dag.
Tidsbesparelsene gir en apenbar gevinst ved at alle radgivere far frigjort noen minutter hver
dag, som kan benyttes til a vedlikeholde kontakt med andre viktige samarbeidspartnere, eller
drive annen type oppfelging og veiledning av lokale meklere. Selv om slike besparelser kan
vaere vanskelig a male gkonomisk, og heller ikke er tydelig dokumentert, medfarer altsa dette

en gevinst i form av gkt kvalitet i tjenestetilbudet og en forbedring for radgiverne.

Tidsbesparelser som fglge av digitalisert saksbehandling — sett i forhold til antall saker
radgivere behandler — tilsier at hver radgiver far omtrent 55 timer frigjort tid i aret. Sagt pa en
annen mate tilsvarer den reduserte tidsbruken i saksbehandlingen, i underkant av to arsverk.
Dette er kun basert pa redusert tidsbruk for de syv prosessene i saksbehandlingen denne
undersgkelsen har malt. For samme periode har antall radgivere i Konfliktradet blitt redusert
med over fem arsverk. Var hypotese om at digitaliseringen ogsa har fart til at radgivere bruker
mer av tiden sin til oppleering, ble bekreftet. Det samme gjelder hypotesen om at flere
digitaliserte prosesser har medfert flere programvarefeil og mer ungdvendig venting eller
«bortkastet» tid.

Vare funn tilsier dermed at radgivere i hovedsak ikke opplever frigjort tid til andre oppgaver
som folge av digitaliseringen, samtidig som svarene varierer mellom kontorene. Dette kan
forklares ved at den totale tidsbesparelsen, kun er en liten del av en full arbeidsdag. Antall
ansatte varierer ved kontorene, fra fire til seksten medarbeidere, der det ved enkelte kontorer
kun er én til tre radgivere. Enkelte kontorer har samtidig med digitaliseringsarbeidet ikke fatt
opprettet ny stilling etter at én har sluttet, noe som er med pa a forklare den brede variasjonen i
informantenes opplevelse av frigjort tid til andre oppgaver. Dette sett i sammenheng med en
felles opplevelse av systemfeil og gkt oppleeringsbehov, dannes det et bilde av at radgiverne i
2022 har en mer hektisk arbeidshverdag og i utgangspunktet mindre tid til andre oppgaver enn
hva de hadde i 2019.

Likevel er det enkelte funn fra de kvalitative intervjuene som tilsier at radgiverne har fatt mer
tid til andre oppgaver, og at det er flere informanter som forventer en opplevelse av frigjort tid

i fremtiden. Fra vare kvantitative undersgkelser viser funnene at like mange radgivere er enige
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som uenige, i at digitalisering frigjer tid til mer fagoppgaver. Videre er 23 av 28 radgivere

uenige i at digitalisering i seg selv gker arbeidsbelastningen.

Interne dokumenter, Kkartlegging av tidsbruk, kvalitative intervjuer og kvantitative
undersgkelser ser ut til & ha kommet til det samme svaret pa forskningsspegrsmalet. Radgivere
har med andre ord fatt frigjort kapasitet som fglge av digitaliseringen, men det varierer mellom
de lokale konfliktradene. Samtidig har reduksjonen i antall radgiverstillinger utgjort mer tapt
arbeidskapasitet enn hva digitaliseringen har tilfgrt av kapasitet. | tillegg foreligger det en
forventing blant radgivere om at det vil bli mer tid til andre oppgaver, nar de nye systemene er
bedre optimalisert for organisasjonen og alle har lart seg bruken av dem. Ser vi til Hennestad
og Revang (2017), som papeker at slike starre endringer krever at kollektive synsmater,
holdninger og andre dype strukturelle etableringer ogsad ma endres eller justeres, er det kanskje
ikke sa rart. Dette da Konfliktradene bare det siste aret har gjennomfart store digitale endringer,
som trenger tid for & etablere seg pa et dypere niva. Sett fra en annen side kan radgiveres
manglende opplevelse av frigjort tid til andre oppgaver ogsa forklares med
produktivitetsparadokset til Erik Brynjolfsson — der han beskriver at selv om bruken av

teknologi gker, farer ikke dette ngdvendigvis til gkt produktivitet (Netinbag, 2022).

For videre diskusjon er variasjonen i informantenes opplevelse av frigjort tid ogsa interessant i
forhold til flere omrader. Bade hvordan lokal opplaering har blitt strukturert, og hvor involvert
mellomleder har veert i digitaliseringsinnsatsen. I tillegg er det interessant med tanke pa hvordan
lokale endringsagenter og superbrukere har fungert, eller bidratt til innsatsen med sin kapasitet
eller teknologikompetanse.

6.2.3 Hvordan kan lokale mellomledere bidra til at digitaliseringsarbeid lykkes?

Ifalge Huy (2001) er mellomleders rolle en av de viktigste ressursene for & lykkes med en
organisasjonsendring. I lys av Unruh og Kiron (2017) sitt rammeverk har Konfliktradet veert pa
nivaet digitisering ved at flere av digitaliseringsprosjektene har erstattet gamle arbeidsprosesser
for saksbehandlerne. For & kunne gjennomfgre digitaliseringen har i hovedsak ansatte med rolle
som superbruker fatt i oppgave a bidra i utviklingen av digitaliseringsprosessen ved sitt lokale
konfliktradskontor. Dette har superbrukerne gjort ved a legge til rette for opplaring av de nye
arbeidsverktgyene. Det er mange fallgruver i en digitaliseringsprosess, og arbeid med en
implementering vil ta tid. Slik Brynjolfsson pastar vil forventede gevinster ikke bli realisert
hvis ledelsen ikke bruker den nye teknologien til sitt fulle potensiale eller har vanskeligheter

med a styre avdelingen (Netinbag, 2022). Med bakgrunn i det, er det vesentlig at lokale ledere
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med ansvaret for personal og drift, ogsa er med pa a fremme denne prosessen. I lys av vare funn
om uklar ansvarsfordeling for opplaringen, den brede variasjonen i bade motstand og
saksbehandlingstid mellom kontorene, er det interessant a diskutere lokal konfliktradsleders

rolle i digitaliseringsprosessen.

Lokal konfliktradsleder er bindeleddet mellom toppledelsen i SFK og medarbeiderne. Bade
informantenes opplevelse av en uklar ansvarfordeling for opplaringen og mellomledernes
varierende oppfattelse av deres ansvar i digitaliseringsarbeidet, peker mot at SFK med
strategisk lederansvar, har hatt utfordringer med & na ut til hele organisasjonen og skape
drivkraft i den lokale ledergruppen for digitaliseringsinnsatsen. Respondent S4 opplevde at
mellomleder selv hadde vist motstand mot digitaliseringsarbeidet i forbindelse med en
opplaring, og respondent S6 forklarte at bare halve organisasjonen hadde en forstaelse for hva

som foregikk — altsa digitale omstillingsprosesser.

En vellykket digital omstilling krever ifalge Hope (2015), at digitalisering innlemmes som en
del av virksomhetens organisasjonskultur og gjennomsyrer arbeidsprosessene. Forankring i
toppledelsen og synliggjering av planer og strategier vil kun ha begrenset effekt, dersom lokale
ledere ikke statter opp under fgringene som gis, og gjennomfarer dem i organisasjonen (Hope,
2015). Det er lokal konfliktradsleder som er tettest pd medarbeiderne, og har bade ansvar for
og anledning til & falge opp i det daglige, motivere og formidle informasjon. | trad med Stenaker
og Hauge (2016), er det tydelig at lokal leders evne til & motivere ansatte og skape engasjement

for digitaliseringen er avgjerende for at Konfliktradet skal lykkes med det digitale skiftet.

| var studie har flere informanter pekt pa utfordringer relatert til lokal leders kompetanse og
lojalitet til overordnede beslutninger og feringer. Hva denne endringsreaksjonen skyldes har vi
ikke empirisk undersgkt i var forskning, men ser vi dette i lys av ledelsesteori, er det ikke sa
overaskende. Jakobsen og Thorsvik (2019) peker pa endringsmotstand som en rasjonell
reaksjon av flere arsaker. Blant disse er frykt for det ukjente, mulig tap av identitet og at den
symbolske ordenen endres. Slik sett er ikke enkelte mellomlederes skepsis og manglende
lojalitet til beslutningene overraskende. De vet gjerne ikke konkret hva endringen vil kunne gi
av konsekvenser for dem personlig. Samtidig vil digitaliseringen kunne medfere nye oppgaver,

ny organisering og endret ansvar for dem — dermed ogsa tap av identitet.

Et annet relevant funn i denne sammenheng er at de samme digitale verktgy og muligheter er
utnyttet sveert ulikt mellom kontorene, og det er stor variasjon i hvordan lokal leder har drevet
frem opplaringen — hvis de i det hele tatt har deltatt. Fra var kvantitative besvarelse fra

62



mellomlederne, ser vi en variasjon mellom lokale leders eierskap til digitaliseringsinnsatsen, og
de er enige i at det er radgiver med superbrukerolle som har tatt ansvaret for opplaringen. Fra
de atte kvalitative intervjuer vi gjennomfarte med superbrukere, kom det frem at flere mente
deres ansvar og rolle ikke var definert. Av mellomlederne som svarte pa sparreundersgkelsen,
ser vi at det er varierende svar pa om de mener superbrukerrollen er definert hos dem lokalt.
Dette kan tyde pa at bare noen kontorene har en lokal leder med eierskap til digitaliseringen,
og en superbruker som er bevist sine ansvarsomrader. Dette er to forhold som ogsa ser ut til &

henge naert sammen.

Meyer og Stensaker (2011) peker pa evnen til a fa mellomledere med pa laget som en essensiell
del av en organisasjons endringskapasitet. Med dette menes kapasiteten til a gjennomfare store
og hyppige omstillinger. Topplederne i SFK ma dermed ta ansvar bade for & veere tydelig pa
hva som forventes av mellomlederne, men ogsa for & gi mellomlederne riktige forutsetninger
for & handtere omstilling. Selv om et nettverk av endringsagenter eller superbrukere kan vere
et bidrag til a statte og avlaste lokal leder, tilsier bade teori og vare funn, at endringskapasiteten

og gevinstene av digitalisering forbedres nar mellomleder er med pa laget.

Funnene fra var studie viser et behov for en styrking av mellomlederens rolle i
digitaliseringsarbeidet, gjennom a bygge digital kompetanse sa vel som omstillingskompetanse,
slik at de kan ga foran i endringen. Videre indikerer vare funn at SFK som toppledelse ma sette
tydeligere krav og forventinger til mellomleders rolle under digitale omstillingsprosesser. Ogsa

vare informanter synes a ha kommet til denne erkjennelsen.

6.2.4 Hva er arsakene til motstand mot digitale endringer blant ansatte i Konfliktradet?

Motstand har i hovedsak ikke veert en stor utfordring i Konfliktradets digitaliseringsarbeid.
Overordnet indikerer vare funn at digitalisering er noe alle gnsker, og at konfliktradsansatte i
hgy grad er positive til endringer — sa lenge endringen medfarer en forbedring av deres
arbeidshverdag. Samtidig er det enkelte omrader motstand har kommet til utrykk, og da serlig
blant dem med lengst erfaring. Det er hos ansatte med erfaring fra tidligere endringsprosesser i
Konfliktradet, og i tilfeller der ansatte over lengre tid har innarbeidet faste metoder a lgse
oppgaver pa, at motstanden mot nye digitale systemer har vist seg i hgyest grad. For dem som
nylig er tilsatt i Konfliktradet eller nylig har fatt tildelt vervet som mekler, er det ingen tegn til
motstand. Slik Benjamin og Levinson (1993) ogsa papeker, vil ikke denne gruppen oppleve
digitaliseringen som en endring, da informasjonen eller oppleringen i det nye systemet tolkes

som veiledende for & lere et nytt arbeid.
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Motstanden som har kommet til utrykk blant dem med lengre erfaring har vist seg i form av
mistillit til nye systemer. Bade ved at ansatte muntlig utrykker at de mener endringen er
ufornuftig & gjennomfeare, men ogsa ved at de avstar fra oppleeringer eller viser motvilje for a
sette seg inn i nye rutiner og informasjon om endringen. Det har ogsa veert tilfeller der ansatte
utrykker frustrasjon over at systemer ikke fungerer ved a beskylde kollegaer med ansvar for
opplering — gjerne endringsagenter eller superbrukere — for at de har gitt dem et system som
fungerer darligere enn hva det gamle systemet gjorde. Samtidig er det flere ansatte som hevder
at det nye systemet er mye bedre, og som opplever mindre feil. Det som skiller de ansatte som
er positive til systemet fra de med negative holdninger er som nevnt erfaring, men ogsa i hvilken
grad de har fatt medvirke til endringene. Vare resultater viser at superbrukere har vist mindre
motstand enn radgivere, samtidig har superbrukere fatt medvirke mer enn radgivere. Slik
Engelstad (2003) ogsa hevder, vil medvirkning vaere en avgjgrende faktor for at organisasjoner
nar sine mal ved endring og omstillingsprosesser. Blant vare informanter har superbrukere blitt
mer inkludert i prosessene i forkant av de digitale endringene, samtidig som endringene angar
alle sin arbeidshverdag. Engelstad hevder videre at inkludering pa denne maten danner
eierskapsfalelse, motivasjon og engasjement — som igjen kan gi bedre resultater og overskudd

— noe vare resultater ogsa bekrefter.

En annen arsak til motstand vare informanter har pekt ut, er for lite informasjon om endringene.
Enkelte har utrykt at de ikke har fatt dekt behovet for kontinuerlig og effektiv informasjon, noe
som har gjort at de enten har gitt opp a falge med, eller brukt mye ungdvendig tid til 4 lete
gjennom store ustrukturerte mengder med informasjon for a sette seg inn i endringene. I tillegg
har lite informasjon skapt usikkerhet ved at de forventer en starre endring, men er usikre pa hva
endringen konkret og i detalj innebarer for dem. Slik Jacobsen (2012) hevder, kan motstand
ofte oppsta fordi endringene inneholder vurderinger av fremtiden, som ingen kan garantere for.
Nar det informeres lite, blir det starre rom for egne vurderinger. Pa den andre siden kan nok
kommunikasjon sgrge for at majoriteten av de ansatte som er positivt innstilt — allerede far
endringen starter — igjen minske motstandskreftene underveis i endringen (Amundsen og
Kongsvik, 2008). @kt oppmerksomheten pa kommunikasjonen mellom de ansatte og ledelsen,
kan ogsa bidra til ngdvendig forutsigbarhet og medbestemmelse, slik at sannsynligheten for &
lykkes med endringene gker (Enehaug og Thune, 2007). Basert pa vare resultater har
toppledelsen i Konfliktradet gitt en del informasjon, men den kunne veert bedre tilpasset, mer

effektiv og rettidig — slik at flere ansatte hadde fatt gkt nytte av den.
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Ettersom opplevelsen av kommunikasjon og behovet for informasjon ogsa har vist seg a variere,
er det interessant a ogsa her se til mellomleders eierskap til digitaliseringen — som tidligere
forklart har variert mellom kontorene. Kreemmergaard (2019) hevder at godt lederskap ved
endringer handler om & kontinuerlig formidle organisasjonens malsetninger og visjoner med
endringen blant sine ansatte. Vare funn viser at noen kontor har etablerte strukturer der leder
0g ansatte, sammen setter av tid til & forstd hvordan digitale endringer pavirker egen
arbeidshverdag i positiv retning. Her gar de ogsa gjennom informasjonen fra toppledelsen i
felleskap. Andre kontorer har ingen slik struktur — der ansatte selvstendig ma sette seg inn i
endringene for & henge med — noe som kan ha bidratt til at de enten har gitt opp a fglge med,

eller ikke fatt dekt behovet for informasjon.

En tredje arsak til motstand er beskrevet gjennom toppledelsen manglende forstaelse for
hvordan endringene pavirker den daglige saksbehandlingen. Flere informanter hevder at
opplering eller nye rutiner og retningslinjer har ikke veert tilpasset praksis. Videre mener de
dette enkelt kunne vert unngatt dersom toppledelsen hadde hatt bedre kjennskap til detaljene i
saksbehandlingen, fgr de bestemte nye mater & gjennomfare prosessene. Den kvalitative
undersgkelsen bekreftet dette, der majoriteten av radgivere hevder ansatte i SFK viser lite
innsikt og kunnskap om saksbehandlers hverdag. Kotter og Schlesinger (2008) trekker frem at
ulike vurderingsevner og oppfatninger av hva som er viktig for organisasjonen, kan skape splid
og konflikt, noe vi gjennom vare resultater har sett antydninger til. Ansatte beskylder
toppledelsen for ikke & prioritere utfordringer de opplever med nye digitale systemer, men at
toppledelsen heller prioriterer a ga videre med nye prosjekter. Basert pa dette funnet bar
Konfliktradet arbeide for at ansatte forstar deres prioriteringer i stgrre grad, samtidig utvide
egen forstaelse av sakshehandlers praksis. | falge Kr&emmergaard (2019) kan ledelsen ved &

etablere en forstaelse, sikre positive initiativ og engasjerte medarbeidere.

Oppsummert kan en av arsakene til motstand knyttes til graden av ansattes tidligere erfaringer.
En annen arsak har for noen veert lite informasjon eller fraveeret av jevnlige mater med kollegaer
der informasjonen blir repetert og forstatt. Videre har feil og mangler ved
saksbehandlingssystemet skapt mye frustrasjon. | tillegg kunne opplering, medvirkning,
kommunikasjon og en mer enhetlig og felles forstaelse for endringene, mellom ledelsen og

ansatte, redusert motstanden. Bade teori og resultater viser eksempler pa dette.
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6.3 Diskusjon av utvalgte funn

Var studie har til hensikt & undersgke den vide problemstillingen; i hvilken grad har
Konfliktradet lyktes med digital omstillingsprosess. Vi har samlet inn mye data ved hjelp av
flere metoder, i tillegg til et bredt teoretisk rammeverk. | den neste delen har vi derfor valgt a
se nermere pa utvalgte funn, som i tillegg til & svare pa var problemstilling, kan supplere

behovet for kunnskap omkring digitalisering som endringsprosess.

6.3.1 Det kreves stor kompetansegkning for a dra full nytte av digitalisering

De fleste radgivere i Konfliktradet har sosialfaglig kompetanse, og er selektert pa grunnlag av
denne kompetansen, da den er vesentlig for & utfere kjerneoppgavene med hgy kvalitet.
Samtidig har effektiv handtering og forstaelse for digitale verktgy blitt avgjerende for
gjennomfaring og forvalting av den sosialfaglige kompetansen, serlig etter de siste ars
implementering av nye digitale lgsninger. Ut fra vare funn, ser det ut til at radgivere i ulik grad
har vert interessert i a tilegne seg ngdvendig kompetanse for & ta i bruk de nye digitale
Igsningene. Utfordringen kan skyldes en manglende forstaelse for at slik kompetanse ogsa er
avgjerende for & handtere arbeidsoppgavene som forventes av en radgiver. Ut fra gjennomfarte
intervjuer, er ikke data og digital kompetanse egenskaper majoriteten identifiserer med
arbeidsoppgavene i Konfliktradet. Digital kompetanse og sosialfaglig kompetanse er ikke
omforent — de star heller mot hverandre og drar i ulike retninger — til tross for at
arbeidsoppgavene krever begge deler. For at ansatte skal kunne ha evne til & bade handle,
prestere og nd mal, er opplevelsen av a fa brukt egen kompetanse sveert sentral ifglge professor
i ledelse og organisasjonspsykologi, Linda Lai (2004). Handteringen av arbeidsoppgavene i
Konfliktradet krever i dag ogsa digital kompetanse, for at ansatte skal fa opplevelsen av a
prestere godt. Dette peker pa en utfordring i dagens digitaliserte samfunn; hva skal en
organisasjon prioritere av kompetanseheving? Gjennom denne studien har vi sett omfanget av
hva som kreves for at ansatte skal lzre seg bruken av digitale verktgy godt nok, til & oppna
forventede effekter. Mengden av informasjon, opplaring og tid som kreves for & oppna digital
kompetanse hos alle medarbeidere, strekker seg ut over hva de fleste virksomheter har kapasitet

til — seerlig om kjerneoppgavene handler om noe helt annet.

Samtidig oppleves det krevende a gi et konkret svar pa hva digital kompetanse er, ettersom
digital kompetanse i 2022 vurderes a vaere bredere og mer komplekst enn a handtere konkrete
fagsystemer. Digital kompetanse i dag har vi gjennom var datainnsamling opplevd a vere
narmere knyttet til egenskaper som nysgjerrighet, leeringsevne, forstaelse for utviklingen og

holdning til endringsprosessene. Samtidig fant vi ut at det er vesentlige forskjeller i utnyttelsen
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og oppnaelsen av digitaliseringens malsettinger — basert pa disse egenskapene, eller den «nye»

digitale kompetansen.

Overordnet anser vi kompetanse som en av de viktigste faktorene som er tilknyttet det a lykkes
med digitalisering. Virksomheter ma erkjenne at de burde investere i digitale ferdigheter — bade
i ledergruppen, hos ansatte og ressursene rundt digitaliseringsprosjektene. Det er derfor
interessant & se videre pa hvordan digitale ferdigheter har utviklet seg i lgpet av var studie av
Konfliktradet.

6.3.2 Laeringskultur ma etableres i felleskap — fgr endringen gjennomfares

Vare funn tyder pa at ansatte i Konfliktradet hovedsakelig ser pa digitaliseringen som en
omstillingsprosess fremfor en utviklingsprosess (Kreeemmergaard, 2019; Kaufmann og
Kaufmann, 2009). Vi oppfatter at de fleste informantene mener innfgring av ny teknologi i seg
selv vil fare til gnsket resultat, og bare et fatall er opptatt av hvordan teknologien endrer maten

organisasjonen utfarer sine oppgaver pa.

Denne observasjonen finner vi interessant, i sammenheng med funnet som forteller oss at bare
noen fa av de lokale kontorene har lyktes med strukturert opplaring og tilrettelagt for
kontinuerlig leering. En av vére informanter falte seg ansvarliggjort for at kolleger ikke hadde
satt seg inn i endringene og matte endre sin fremtoning til de andre pa kontoret. Som
superbruker var informanten ngdt til 3 endre sin holdning og forventning til sine kolleger. Det
var nemlig ikke slik at de andre ansatte satte seg inn i endringene, og leerte seg de nye digitale
verktgy pa egenhand. Informanten mente hen matte forventningsstyre overfor sine naermeste
kolleger, selv om det ikke var forventet av rollen, og burde veert gjort fra ledelsen sin side.
Linda Lai (2004) hevder at en digitalt kompetent organisasjon kjennetegnes av en kultur som
aksepterer og fremmer endring. Variasjon og uklarhet i ansvars- og oppgavefordeling —
mellomleders varierende eierskap til digitaliseringen — forteller oss at digital omstilling i

Konfliktradet til nd, har vaert en padriver for en slik kultur — mer enn et resultat av en slik kultur.

Det er bare enkelte av de lokale kontorene som i hgy grad har lyktes med a ta til seg, utvikle og
formidle kunnskaper og bruke disse for a tilpasse seg til forandringer i sine omgivelser — slik
Wiberg (2001) definerer en leerende organisasjon. Vi har ikke empirisk stgtte for a forklare
hvorfor bare noen av konfliktradskontorene har lyktes med den leerende kulturen. Det eneste
funnet vi har gjort oss, er at personlig interesse hos enkeltpersoner kan ha pavirket dette. Wiberg
hevder videre at en utfordring i leerende organisasjoner, kan veere dersom medarbeidere ikke

far muligheten til & jobbe tett pa hverandre, eller at leeringen som kreves ikke er i naert samspill
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med arbeidsoppgavene. Den eventuelle mestringen og sosiale tilhgrigheten svinner hen, og det
kan fare til mindre autonomi og fleksibilitet (Wiberg, 2001). Konfliktradet har i store deler av
digitaliseringsperioden veert under restriksjoner om sosial distansering, pa grunn av covid-19
pandemien. I tillegg har opplaering i de digitale systemene — slik informantene beskriver det —
flyttet fokuset vekk fra kjerneoppgavene og det viktige arbeidet med mennesker. Til tross for
dette, har vi avdekt eksempler pa lokale konfliktradskontorer som har lyktes med en leerende
kultur, og som statter opp om digitaliseringen. Ifglge teorien har suksessfaktorene vart ledernes
evne til & analysere hvem som har behov for hvilken kunnskap, og at oppgaver er spisset for
den enkelte medarbeider — samtidig som alle har blitt inkludert pa et grunnleggende niva. |
tillegg har de i felleskap gjennom mater etablert en kultur, som har pavirket til endringsvillighet

og fremdrift, for & ta i bruk den nye digitale teknologien.

6.3.3 Takket veere superbruker

Vi har sett at kompetanse og laeringskultur kan fremme endringsvillighet og ha stor betydning
for utnyttelse av de digitale verktay som innfares. Vare resultater viser at superbrukers rolle i
Konfliktradets digitaliseringsarbeid har vaert avgjgrende for a oppna endringsvillighet og gkt
digital kompetanse blant de ansatte. Superbruker har blitt nevnt av vare informanter som en
viktig ressurs pa flere mater; blant annet en som jevnlig har bidratt med informasjon som har
ufarliggjort endringene — en leder av korte opplaringsmater, som har veert oppklarende — og en

a ringe til, som kan lgse problemer.

| trad med hva Shea & Belden (2016) hevder, har superbrukere ved & kunne vise og forklare
mulighetsrommet til nye digitale systemer i praksis, kombinert med nerheten til sine kollegaer
— forbedret ansattes oppfatninger om bade brukervennligheten og nytteverdien av nye systemer
og arbeidsprosesser. At superbruker blir nevnt som en avgjgrende suksessfaktor i var studie kan
ogsa sees i sammenheng med at ansatte opplever det som tungvint og tidkrevende a finne frem
til brukerveiledninger og rutiner. Slik Boffa og Pawola (2006) papeker vil en ansatt som far
stgtte fra en kollega, fremfor & matte gjennomga brukermanualer, se nytten av de digitale
lgsningene pa en helt annen mate. Vare resultater bekrefter dette ytterligere ved at de kontorene
hvor det ikke har vert en superbruker fysisk til stede, eller at superbruker ikke har hatt
tilstrekkelig kompetanse, ble det pavist starre misngye til nye digitaliserte fagsystemer. | disse
tilfellene har de ansatte mattet kontakte IT-ansvarlig eller en superbruker ved annen avdeling,

og dermed ikke fatt den samme hjelpen.
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Superbrukere intervjuet i denne studien betoner en opplevelse av & veere mer utslitt av
endringene, ved at de har falt et stort ansvar for at kollegaer henger med pa utviklingen. De
kommer ogsa frem at de har brukt mer tid pa egen oppleering, i tillegg til & ha brukt mer tid til
feil og nedetid i systemene. Dette da de er tettere pa problemene gjennom sine forsgk pa a lgse
dem. Videre viser tidsbruksundersgkelsene at superbrukere er langt mer effektive og hgster
flere gevinster av den digitaliserte saksbehandlingen, ved at de trenger mindre tid til a
gjennomfare oppgavene — sammenliknet med radgivergruppen. Denne klare forskjellen kan
forklares med at superbrukergruppen har tilegnet seg hgyere digital kompetanse gjennom mer
opplaring, noe Asand og March (2006) utpeker som avgjerende for & lykkes med digitalisering.
Superbrukere har i tillegg fulgt endringene tettere, de har medvirket i starre grad, og fatt mer
informasjon gjennom digitaliseringsarbeidet, bade fra utviklere og prosjektledere i SFK.
Ettersom at radgivere med rolle som superbrukere kjenner saksbehandlingen godt, i tillegg til
a ha jevnlige felles mgter om den digitale utviklingen, har denne gruppen antagelig i starre grad
oppnadd en stimulerende laeringskultur som er tilpasset organisasjonens mal og behov (Lai,
2004).

Det er ikke tvil om at superbrukere har vert nyttig for Konfliktradet, men samtidig bekrefter
ordningen at strukturert opplaring over tid, er avgjerende for a hente ut gnsket effekt av
digitaliseringen.

6.3.4 En spenning mellom to grupper — handtering av ulikheter

De fleste ansatte i Konfliktradet gnsker digitale endringer. De gnsker seg forbedringer,
forenklinger og gode oppdaterte systemer som fungerer. Dette faller seg riktignok naturlig for
de fleste av oss, da mennesket siden opprinnelsen har sgkt a forbedre det eksisterende (Wright,
1991). Samtidig er det slik at nar en forbedring innfares, eller noe etablert skiftes ut til fordel
for noe som er enklere eller raskere, vil det i kontekst av digitaliseringens gjennomgripende

pavirkning medfare usikkerhet og motstand (DigDir, 2022; Benjamin og Levinson, 1993)

| praksis betyr dette nye rutiner for hvordan oppgaver utfgres, nye grensesnitt, nye support
Igsninger eller ukjente metoder a lgse oppgaver pa. Fra vare undersgkelser kommer det i denne
sammenheng frem, at omtrent ingen av de ansatte i Konfliktradet, uten oppfordring, sgker
informasjon eller setter seg godt inn i hva den digitale endringen betyr for sin egen
arbeidsutfarelse. Det kan fra vart perspektiv se ut til at fokuset pa a sette seg inn i de nye
Igsningene til dels har veert individuelt betinget. Det har veert tiloudt opplering, og omfanget

har gkt betydelig de siste to arene, parallelt med hyppigere digitalisering. Samtidig er
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tilfredsheten omkring opplering ganske lik, og det er andre forhold enn tilbudet om opplering
som har skapt ulik digital kompetanse over tid. Funnet om ulikhetene mellom ansatte som har
de samme arbeidsoppgavene der samtlige mener de har mattet avse mye tid til opplering,
forteller oss ogsa at oppleeringen i seg selv ikke er tilstrekkelig for & mestre samtlige digitale

verktgy pa en god og effektiv mate.

Det som i starst grad betinger utnyttelsen av digitale systemer, og oppnadd effekt av endringene
peker derfor mot personlig interesse. Ansatte som er interessert i digital utvikling, vil i sin
naturlige sammenheng ogsa vise nysgjerrighet for endringene, og med det oppna en gkt
forstaelse for utviklingen og i stgrre grad ha positive holdninger til endringsprosessene
Interessen vil med andre ord resultere i gkt kompetanse — som kan ha flere positive
synergieffekter. Blant dem gkt mestringsfelelse og mer anerkjennelse fra kollegaer for ens
kunnskap (Lai 2004). Sett fra vart stasted har en gruppe ansatte sett digitaliseringen som en
mulighet som ma omfavnes, og det er deres personlige interesse som har veert avgjerende for
det.

Dette illustreres videre ved at en annen gruppe ansatte, som i stgrre grad har utrykt frustrasjon
over digitaliseringen, ogsa er mer bekymret for at digitalisering tar fokuset vekk fra det viktige
arbeidet med mennesker. Vi oppfatter dem som i sterre grad interessert og forankret i
samfunnsoppdraget — som jo er konfliktlgsning der mennesker kan mgtes og fa hjelp med sine
utfordringer, og ikke digitalisering. Denne gruppen har i tilfeller ogsa mer tidligere erfaring noe
Balogun, (2003) trekker frem som arsak til at det kan veere vanskelig & bevege seg over til en
ny virkelighet, eller at de ikke ser den nye teknologien som meningsskapende for
samfunnsoppdraget slik Ask og Sgraa (2021) poengterer. Gitt vare observasjoner eksisterer det
en gruppe som ser endringene som mer patvunget, noe som kan forklare hvorfor noen av vare

informanter i starre grad har lyktes med den digitale omstillingsprosessen en andre.

Pa bakgrunn av dette vil Konfliktradet i starre grad lyktes med digitaliseringsinnsatsen ved a
skape forstaelse for hvordan digitaliseringen og utnyttelsen av digital teknologi ogsa kan bidra
til at samfunnsoppdraget lgses pa en mer tilfredsstillende mate. Gjerne ved a sette sgkelys pa
hva digitalisering gjer for samfunnsoppdraget i sin kommunikasjon til ansatte om endringene,
fremfor & definere det som et behov for digital opplaring. P& den maten vil bade de som er
interessert i samfunnsoppdraget, og de som er interessert i digital utvikling i stgrre grad

engasjere seg for endringene.
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Bade de strukturelle og kulturelle forskjellene mellom kontorstedene kan ogsa ha pavirket i
hvilken grad ansatte har lyktes med digitaliseringen, eller i hvilken grad ansatte har fglt seg
komfortable med de nye digitale arbeidsprosessene. Konfliktradet er organisert pa en slik mate
at de mindre kontorene ikke bestandig har en lokal leder til stede, det samme for superbruker —
som har vist seg a veere viktig for digitaliseringsinnsatsen. Enkelte informanters opplevelse av
a ikke bli sett og hart, kan ha en sammenheng med manglende lokal ledelse og kolleger & sparre
med. Ved a ikke bli inkludert i prosesser som angar ens arbeidshverdag, vil motivasjon og

engasjement vaere vanskelig & oppna (Engelstad et al., 2003).

Den store variasjonen mellom saksbehandlerne i deres i tidsbruk fra 2018 og til i dag handler
ifelge vare funn om i hvor stor utstrekning den enkelte saksbehandler utnytter de digitale
mulighetene som eksisterer innenfor og i tillegg til systemene. Det handler ikke ngdvendigvis
om motstand mot endringer, men heller en manglende forstaelse av sammenhengen mellom
statten som finnes i teknologien og tjenesteleveransen (Rambgll, 2017). Det viser seg at det
eksempelvis er mye tid a spare pa a behandle dokumenter digitalt uten a skrive dem ut. Samtidig
er det store forskjeller internt. Noen sier de bruker like lang tid pa a registrere saken i dag som
de tidligere matte vente pa utskriften av papirene. Andre forteller at de reiser til kontoret og
skriver ut papirene, da de ikke forstar digital dokumentbehandling. Nar vi undersgker naermere
hvilke konkrete oppgaver som gar raskere digitalt handler det om muligheten til & sgke opp den
informasjonen saksbehandler har behov for i digitale dokumenter, sammenliknet med & fysisk
bla gjennom ukonsekvente politidokumenter. Videre muligheten til & kopiere og lime inn navn,
telefonnummer, titler eller fadselsnummer sammenliknet med 4 lese av et fysisk dokument og
skrive det inn i datasystemet. Det er med andre ord ulik trygghet og erfaring med bruken av

digitale systemer som utgjar forskjellen i tidsbesparelser for dokumentbehandling.

Oppsummert viser vare iakttagelser av hvordan ansatte pa forskjellige mater bade har lyktes
eller strever med digitale endringer at det er viktig at narmeste leder er involvert i
endringsprosessene og bevisst ansattes ulikheter. Ved at mellomleder er tilstrekkelig involvert
i endringene, vil de fa anledning til & avdekke hvilke styrker og svakheter ansatte besitter, og
med det tilpasse konkrete utviklingsbehov for den enkelte (Yukl, 2012; Northhouse, 2013;
Krammergaard, 2019). At vare resultater viser til ulikheter i oppnadd effekt av digitaliseringen,
kan ogsa forklares med nettopp det — at mellomledere i ulik grad har veert involvert og hatt

tilstrekkelig forstaelse for endringene.

71



7 AVSLUTNING

Malet med denne studien har vaert & beskrive hvordan digitaliseringsarbeidet som har pagatt i
Konfliktradet fra 2018 til 2022 har foregatt, og med det kunne si noe om i hvilken grad de har
lyktes med digital omstilling. For & beskrive dette har vi undersgkt flere hypoteser knyttet til
forventinger og effekt av digitaliseringen, kartlagt tidsbruken i saksbehandlingsprosesser fer og
etter de ble digitalisert og med flere metoder undersgkt hvordan ansatte i Konfliktradet har

opplevd digitaliseringen.

7.1 Svar pa problemstilling og oppsummering av studiens hovedfunn

Det sentrale funnet i denne studien er at ansatte i ulik grad utnytter mulighetene digitaliseringen
gir. Videre er det klart at interesse for digital teknologi og strukturert digital kompetanseheving
bidrar til at ansatte oppnar forventede gevinster av digitaliseringen og utnytter teknologiens
fulle potensiale. Videre vil en digital omstillingsprosess medfare usikkerhet for bade ansatte og
ledere, samtidig kan usikkerheten i stor grad unngas ved at toppledelsen er tydelige i sin
forankring av digitaliseringsstrategi, og at det legges til rette for organisert kompetanseheving
og leringskultur. Foruten det vil ansattes mulighet til & pavirke endringene, diskutere i egnede

forum og bli anerkjent for sine forslag bidra til en vellykket digitaliseringsprosess.

7.1.2 1 hvilken grad har Konfliktradet lyktes med digitaliseringen?
Gjennom teoridelen kom vi frem til fem punkter som vi mente var sentrale for a vurdere i
hvilken grad Konfliktradet har lyktes med digital omstillingsprosess. Vi skal derfor i det videre

se dem opp mot vare resultater.

1. Involvert ledelse blir definert som ledelsens evne til a ta aktivt eierskap til digitaliseringen i
organisasjonen (Stensaker og Haueng, 2016; Balogun, 2003). Funnene fra var studie viser et
behov for en styrking av mellomlederens rolle slik at de i sterre grad kan ga foran i endringen.
Videre betyr involvert ledelse at digitaliseringen er forankret i toppledelsen og hos
mellomledere. Vare funn indikerer her at SFK som toppledelse ma sette tydeligere krav og
forventinger til mellomleders rolle i digitalisarbeidet, og at det ikke hos alle har veert tydelig
forankret. Samtidig varierer ogsa dette, da noen ledere opplever sterkt eierskap til
digitaliseringen, og ansatte ved enkelte kontorer har utrykt at dette stemmer. Likevel viser
summen av vare resultater og teori at ledere i Konfliktradet i starre grad kunne bidratt positivt

til en digital omstilling dersom de hadde veert mer involvert (Caldwell, 2003).

2. Medvirkning handler om involvering av medarbeidere fgr og underveis i endringsprosessene

(Engelstad et al., 2003). Konfliktradet har involvert bade ansatte og meklere i forarbeidet med
72



digitaliseringen. De har utpekt flere superbrukere, som gjennom jevnlige mater blir stimulert
til initiativ og eierfalelse. | hvilken grad medvirkningen er opplevd som reell har vi ikke
undersgkt, men overordnet tyder vare resultater pa at flere stemmer blir hgrt. Samtidig indikerer
ansattes felles enighet om at toppledelsen ikke alltid presenterer de beste lgsningene grunnet
for lite innsikt i deres hverdag — et behov for mer medvirkning fra ansatte underveis i

endringsprosessene (Levin, 2012).

3. Kommunikasjon har blitt undersgkt i kvalitative intervjuer, og har kommet til utrykk bade
som et forbedringsomrade, men ogsa som en arsak til motstand. Kommunikasjonene har veert
for omfattende, for sjelden og lite tilgjengelig og sekbar. For de lokale kontorene som har gatt
gjennom informasjon sammen og repetert informasjon om endringer har kommunikasjonen
veert hensiktsmessig, samtidig har ikke alle hatt muligheten til dette. Resultatene gir inntrykk
av at det ikke har veert utarbeidet en bakenforliggende kommunikasjonsstrategi for hele
digitaliseringsarbeidet. Videre har bade superbrukere og enkelte kontorer etablert egne
diskusjonsforum og mer uformelle kanaler som kan ha stimulert til leering eller dempet
frustrasjon. Overordnet viser vare resultater at Konfliktradet har lyktes med kommunikasjonen
i tilknytning til digitaliseringsprosjektene, samtidig ville mer rettidig og effektiv
kommunikasjon minsket motstand og kunne bidratt til at flere fikk interesse for endringene
(Amundsen og Kongsvik, 2008).

4. Endringsagenter ble sett pd som et virkemiddel for & pavirke endringen i positiv retning der
ngkkelpersoner skaper engasjement og motivasjon i organisasjonen (Caldwell, 2005; Huy,
2001). Konfliktradet har i stor grad lyktes med dette, ved at de bestemte seg for en lokal
superbruker for hver av de tolv kontorene. Dette ble en mate & gi initiativrike medarbeidere
ngdvendig kunnskap og muligheten til & pavirke endringen i positiv retning, noe vare resultater

illustrerer har bidratt positivt til den digitale omstillingsprosessen.

5. Leeringskultur er slik vi beskrev i teorien noe ledelsen ma legge til rette for, slik at
organisasjonens medlemmer enklere og sammen kan overvinne utfordringer (Dysthe, 2001).
Vare resultater peker pa at kun enkelte mellomledere eller kontorfellesskap har oppnadd dette,
og toppledelsen har slik vi oppfatter det ikke bidratt til & skape en kultur for prgving og feiling
med sgkelys pa a heve digital kompetanse. Dersom Konfliktradet mer aktivt hadde gatt inn for
a etablere en laeringskultur ville det ut fra vare undersgkelser bidratt til utviklingen av bedre

tilpassede lgsninger som av flere hadde utnyttet til det fulle (Lai, 2004).
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Konfliktradet har pa flere mater oppnadd gode resultater av digitaliseringsperioden fra 2018 til
2022, samtidig har studien avdekt svakheter og forbedringspotensialer som ved & ha blitt
handtert pa en annen mate potensielt kunne bidratt til at Konfliktradet i enda hgyere grad hadde

lyktes med den digitale omstillingsprosessen.

Saksbehandlingen har blitt mer effektiv og arkivverdig gjennom redusert tidsanvendelse i flere
prosesser og ved at nye systemer i starre grad oppfyller lover og retningslinjer. Ansatte er mer
tilfreds med arbeidshverdagen fordi det har blitt feerre manuelle og repeterende oppgaver i
tillegg til at arbeidet kan gjgres hjemmefra ved behov. Videre kan digitaliseringen ha veert med
a styrke Konfliktradets samfunnsoppdrag, ved at de settes i stand til & handtere saker mer
effektivt som er god utnyttelse av felleskapets midler, men ogsa ved & imgtekomme en

forventning i samfunnet om digitalt tilgjengelige offentlige tjenester.

Forbedringspotensialene vi har avdekt er mer effektiv kommunikasjon om endringer, etablering
av leringskultur som tillater preving og feiling, tydeligere ansvarsfordeling for lokale
oppleringstilbud og tettere samarbeid mellom superbrukere, lokale ledere og toppledelsen om
digitaliseringsarbeidet. Dette slik at toppledelsen far gkt innsikt i saksbehandlers hverdag, og

mellomledere i starre grad var veere involvert og ta eierskap til digitaliseringen.

7.2 Betraktninger av studiens bidrag

Denne studien bidrar empirisk til feltet pa flere mater. Farst og fremst med ny innsikt i hvordan
digitalisering i en offentlig organisasjon foregar, og hvilke organisatoriske forhold som pavirker
nettopp dette. Studiens empiriske analyse og data kan bli nyttig bade for fremtidige studier av
digitalisering i offentlig sektor, eller andre offentlige organisasjoner som er i gang med

digitalisering.

Et eksempel vi har valgt a lgfte frem i denne sammenheng er spenningen vi ser mellom et
meningsfylt samfunnsoppdrag og effektiviseringsforsgk gjennom bruk av ny digital teknologi.
Blant medlemmene av organisasjonen kan den samme spenningen sees ut fra ulike behov og

interesser — der trivsel og behag mater engasjement for utvikling.

Selvfglgelig er praksis mangetydig og flerstemt. For hverken ansatte, superbrukere,
mellomledere eller toppledere er verden sort-hvit eller delt inn i skarpt avgrensede
relevanssystemer. Organisasjonsmedlemmer er alle sitt faglige yrke eller samfunnsoppdrag
bevisst, men pa ulike mater og i ulike grader. Spgrsmalet de organisasjoner som skal
digitaliseres bar stille seg; er hvordan de kan stimulere til gkt interesse for det digitale uten a

flytte fokuset vekk fra praksis eller overse betydningen av faglige kvaliteter.
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Alt i alt viser var studie at digitalisering er en krevende innsats og bergrer alle medlemmer av
en virksomhet. Ledere sa vel som ansatte blir kapasitetsmessig strukket, og det finnes
motsetninger mellom grupper av ansatte, og mellom hvilke elementer som rangeres som mest
relevante. Slik studien ogsa peker pa, krever en vellykket endringsprosess at motsetningene
balanseres, gjerne ved a skape rom for at ulike idealer far sameksistere. Slik Linda Lai (2004)

beskriver det “organisasjons- og leeringskulturen ma passe til organisasjonens mal og behov”.

Lykkes man med dette, gjenstar oppgaven med a oppfordre ansatte til & ta del i digitaliseringen,
for forst etter en forstaelse av hvorfor og hvordan dannes gode forutsetninger for den

motiverende falelsen av a vaere nyttig og kompetent.

7.2.1 Tre gode rad

Ved a studere Konfliktradets digitaliseringsprosess og undersgke i hvilken grad de oppnadde
en vellykket digital omstilling, er det serlig tre suksessfaktorer andre virksomheter ogsa kan ha
nytte av. Det farste er a sgrge for planlagte og jevnlige opplaringer for alle ansatte. Det andre
er superbrukerordningen, at engasjerte ansatte far bidra til & utvikle endringene, komme med
forslag og tenke sammen med ledelsen. Deretter er det viktig at superbrukere blir gitt et tydelig

ansvar for a leere opp sine naermeste kollegaer, i tett samarbeid med sin nermeste leder.

Det siste handler om tempoet i endringene, og ressurser til feilhandtering. Det tar tid & endre
noe, og ingen digitale systemer er feilfrie. Et eksempel pa dette er saken om helsesektorens
innfgring av et nytt regionalt IT-system. Senest omtalt i Morgenbladet april 2022. Utviklingen
av systemet kostet 1 milliard kroner — minst 200 millioner mer enn planlagt — men inneholder
ifelge brukerne sa mange feil at de ikke ter & ta det i bruk. En lege kan fortelle at de ble anbefalt
a bruke Microsoft Word som en hjelp til & mellomlagre tekst nar programmet laser seg, og en
annen mener at i verste fall far en kreftsyk pasient diagnose som frisk pa grunn av feil i
programvaren. Likevel gnsker Helse Sgr-@st na a innfagre systemet ved Norges starste sykehus
(Elnan og Drgnen, 2022). | likhet med digitaliseringsprosjektene i Konfliktradet, sarlig det nye
saks- og arkiv systemet Elements Cloud, som ansatte har opplevd svaert mye problemer med —
kan det se ut som at endringene innfares for de er tilstrekkelig utprgvd — uten noen form for
reservelgsning. Slik var studie ogsa peker pa, vil et system som ikke fungerer binde opp store
mengder med ressurser, da omtrent alle ansatte pavirkes av de samme feilene. Videre vil
digitaliseringsarbeidet miste tillitt blant de ansatte, og legge darlige forutsetninger for videre
digitalisering. Radet er derfor at starre digitale endringer bar testes ut over lengre tid og med

en liten gruppe brukere far det innfares for alle.
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7.3 Hva kunne vi gjort annerledes — hva er veien videre?

Vi har i lgpet av denne casestudien merket oss flere omrader som kunne vert interessant a
utforske nermere. Vi har eksempelvis ikke sett pa hvordan endringer i seg selv ofte innebzrer
en betydelig ressursinnsats for den ansatte (Jacobsen, 2012) Dette ser vi er et aspekt som kunne
pavirket var vurdering av den oppnadde effekten i Konfliktradet. Dette serlig fordi

Konfliktradets digitaliseringsprosjekter nylig er gjennomfart.

Vi har heller ikke sett pa hvordan digitalisering kan ha fert til mindre trygge sosiale relasjoner,
som kunne vert sarlig interessant av to grunner; Den ene er at Konfliktradet har digitalisert
mange prosesser, og det har veert en to ar lang pandemi med flere palegg om hjemmekontor i
samme periode; Det andre er fordi tap av sosiale relasjoner i seg selv er en kilde til motstand —
slik Amundsen og Kongsvik (2008) forklarer i sin bok Endringskynisme. | en
omstruktureringsstudie fra kullgruvevirksomheten i England (Jaques, 1951) kan vi ogsa se et
eksempel pa dette. Der farte endringene til stgrre turnover blant de ansatte, gkt forekomst av
arbeidskonflikter og en betydelig gkning i sykefraveeret — reaksjoner som kan tolkes som
endringsmotstand (Jacobsen, 2012). En sentral arsak til disse reaksjonene var at endringene
farte til en sterk grad av mekanisering av kullutvinningen, noe som medfgrte at mange ansatte
mistet den sosiale kontakten de hadde med kollegene sine. Dette farte til at den enkelte ble
isolert og folte et tap av det som tidligere ga arbeidet utvidet mening. | trad med var avhandling
kunne det vert interessant a undersgke naermere hvordan digitaliseringen pavirker kollegiale

og sosiale relasjoner i ulike retninger.

Videre har vi lite informasjon om hvordan toppledelsen i Konfliktradet (SFK) har planlagt
digitaliseringsarbeidet. Oppgaven mangler et empirisk motstykke til ansattes vurderinger av
toppledelsens arbeid. Serlig nar det gjelder deres arbeid for forankring i organisasjonen og
kommunikasjonsflyten mellom toppledelsen og mellomlederne. Vi har i var studie benyttet et
froskeperspektiv, sett gjennom radgivernes gyne. Det kunne veert like interessant & undersgke
organisasjonen fra et fugleperspektiv, hvor lederne hadde blitt intervjuet, fremfor de ansatte.
Her kunne ogsa prosjektledere for digitalisering deltatt, i tillegg til utviklere av de spesifikke

digitale verktay.

Det er ogsa viktig a bemerke at denne studien har gatt parallelt med digitaliseringsprosjektene
i Konfliktradet, og vi har dermed ikke fatt fulgt prosessen frem til de er ordentlig integrert og
implementert i hele organisasjonen. Det kan derfor tenkes at vi hadde fatt andre resultater om

vi undersgkte effektene av digitaliseringen pa et senere stadium.
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9 VEDLEGG

Vedlegg 1: Invitasjon til deltagelse i forskningsprosjektet

Vil du delta i forskningsprosjektet
Effektene av digitalisering i Konfliktradet

Dette er et sparsmal til deg om a delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er a undersgke
robotisering av saksbehandling (Robina) og kommunikasjon med meklere (meklerportal). |
dette skrivet gir vi deg informasjon om malene for prosjektet og hva deltakelse vil innebeere
for deg.

Formal

Dette forskningsprosjektet er en del av vart masterprogram ved Nord Universitet. Arbeidet
med prosjektet foregar i perioden juni 2021 til mai 2022.

Problemstilling og spersmal er (forelgpig):

| hvilken grad opplever ansatte i Konfliktradet at digitalisering har gjort arbeidsdagen mer
effektiv?

e (Er malene om prosesseffektivisering etter implementering av digitaliserte
arbeidsprosesser for Konfliktradet oppnadd?)

e Erdigitalisering nyttig pa individniva eller en organisasjons og samfunnsmessig
ngdvendighet?

e Pa hvilken mate opplever ansatte at digitalisering av arbeidsoppgaver frigjer
kapasitet?

e Utnytter alle tolv konfliktrad mulighetene for effektivisering som faglge av
implementeringen av nye digitale verktgy pa samme mate?

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?

Nord Universitet er ansvarlig for prosjektet, hvor Thomas og Martin er studenter ved
masterprogrammet Human Resource Management.

e Nord Universitet v/ Karianne S. Olsen - karianne.s.olsen@nord.no
e Student, Thomas Erlend Bjgrnerud thomas.bjornerud@konfliktraadet.no
e Student, Martin Nikolaisen - mn@68nord.no

Hvorfor far du spgrsmal om a delta?

Konfliktradet er delt inn i 12 kontorer med 22 lokasjoner, som dekker hele Norge. Vi har
valgt & intervjue 1-2 personer fra hvert kontor, dette for & danne et valid datagrunnlag og
analysere hvordan digital teknologi utnyttes.


mailto:karianne.s.olsen@nord.no
mailto:thomas.bjornerud@konfliktraadet.no
mailto:mn@68nord.no

Som Radgiver ved et av disse kontorene, gnsker vi derfor a intervjue deg. Kontaktinformasjon
er hentet fra Konfliktradets interne adresselister samtidig som vi har fatt tillatelse fra lederne
for hvert kontor & kontakte dere som radgivere.

Hva innebzrer det for deg & delta?

Vi gnsker & stille konkrete spgrsmal som omhandler dagens manuelle arbeidsprosess. Vi
gnsker at intervjuene skal vare lgst og ledige, hvor hovedintensjonen er & snakke om deres
personlige opplevelser rundt arbeidsprosessene og digitaliseringen av disse.

Det vil ikke bli utfart lydopptak i intervjuets farste del eller lagret gvrige personopplysninger.
Dersom du samtykker til det, vil vi spgrre om a gjere lydopptak av intervjuets siste del. Dine
svar vil bli anonymisert og all skriftlig korrespondanse med deg vil bli slettet fortlgpende.

Vi estimerer intervjuet til & vare ca. 30-40 minutter.

Det er frivillig a delta

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

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

Det vil kun veere Thomas og Martin som har tilgang til opplysninger du oppgir.

Hva skjer med opplysningene dine nar vi avslutter forskningsprosjektet?
Opplysningene anonymiseres nar masteroppgaven avsluttes/avhandlingen er godkjent. Planen
for & ferdigstille masteroppgaven er ila. Mai 2022.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:
e innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg, og a fa utlevert en kopi
av opplysningene,
o 4 farettet personopplysninger om deg,
o 4 fa slettet personopplysninger om deg, og
e asende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger.

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

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

Hvor kan jeg finne ut mer?



Hvis du har spersmal til studien, eller gnsker a benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt
med:

Nord Universitet v/ Karianne S. Olsen — karianne.s.olsen@nord.no

Hvis du har sparsmal knyttet til NSD sin vurdering av prosjektet, kan du ta kontakt med:
o NSD — Norsk senter for forskningsdata AS pa epost
(personverntjenester@nsd.no) eller pa telefon: 55 58 21 17.

Med vennlig hilsen

Thomas E. Bjernerud og Martin Nikolaisen

Samtykkeerklzering

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet Effektene av digitalisering i
Konfliktradet, og har fatt anledning til a stille sparsmal. Jeg samtykker til:

« Adeltaiintervju
« At opplysninger jeg har gitt kan publiseres — uten at jeg kan gjenkjennes
« At mine personopplysninger kan lagres til prosjektets slutt

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet

(Signert av prosjektdeltaker, dato)


mailto:karianne.s.olsen@nord.no
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Vedlegg 2: Eksempel pa invitasjon til fgrste intervjurunde (e-post)

Hei,

Haper du har tid til a delta dette tidspunktet! Fint om du kan godta eller avsla sa raskt som
mulig slik at vi far oversikt.

Forventet tidsbruk 45 min +/-.

Inviterer deg som tidligere forespeilet til et kort semistrukturert intervju i anledning var
masteroppgave om digitalisering i offentlig virksomhet.

Vi falger en kort intervjuguide med 5 spgrsmal knuttet til digitale endringer og opplevelsen av
digitalisering.

Var problemstilling er:
| hvilken grad har Konfliktradet lyktes med den digitale omstillingsprosessen?

Vi er videre interessert i fglgende forskningsspgrsmal:

FS1: Har radgivere i Konfliktrad oppnadd forventet effekt av digitaliseringen?

FS 2: I hvilken grad far radgivere i Konfliktradet frigjort kapasitet som falge av digitalisering?
FS 3: Hvordan kan lokale mellomledere bidra til at digitaliseringsarbeid lykkes?

FS 4: Er effekten av digitalisering utnyttet likt mellom de tolv konfliktradene?

FS 5: Hva er arsakene til motstand mot digitale endringer blant ansatte i Konfliktradet?



Vedlegg 3: Eksempel pa invitasjon til andre intervjurunde (e-post)

Intervju og tidsbruksundersgkelse
Vi har invitert deg til et kort intervju i neste uke.

Far intervjuet hadde vi satt utrolig stor pris pa om du kunne hjulpet oss a fylle ut siste del av
ditt skjema.

I tillegg til intervju gjer vi nemlig en mer konkret tidsbruksundersgkelse. Svarene vil bli helt
anonymiserte, og vi er kun ute etter den prosentvise endringer mellom hvordan det var far
sammenliknet med i dag. Vi gjor dette ved & forseke & male utvalgte prosesser.

Er det noe du ikke kjenner deg igjen i skjema kan du hoppe over eller spgrre oss nar som
helst.

Du finner lenke til skjema gverst i e-posten. Bare a skrive rett inn. Det ligger en veileder til
skjema nederst 1 regnearket.

Pa forhand tusen takk for ditt bidrag til var datainnsamling. Vi sees p& Teams til uka

Masse god helg!
Hilsen Martin og Thomas



Vedlegg 4: Kvalitativ intervjuguide - forste intervjurunde

Problemstilling | Har Konfliktradet lyktes med digitalisering sett fra et
endringsperspektiv?

Spgrsmal e Hvor lenge har du arbeidet i Konfliktradet?

e Hvordan vil du beskrive Konfliktradet som arbeidsplass i dag
kontra for fem ar siden?

e Hva var/ er dine forventinger til digitaliseringsprosjektene?
e Hva har overrasket deg med digitaliseringsprosessen?

e Har du noen spesielle opplevelser/hendelser knyttet til
digitaliseringsprosessene?

e Hvor tror du Konfliktradet er mtp. digitalisering om 5 ar?
e Hvordan tror du dine kolleger opplever digitaliseringen?
e Er opplaringen i Konfliktradet god nok?

e Opplever du at digitalisering frigjer kapasitet i din
arbeidshverdag?

e Hva er positivt for deg med digitaliseringen?
e Erdu forngyd med opplaringen pa ditt kontor?

e Andre ting?




Vedlegg 5: Kvalitativ intervjuguide - andre intervjurunde

Problemstilling | Har Konfliktradet lyktes med digitalisering sett fra et
endringsperspektiv?

Spgrsmal e Opplever du at du har fatt mer tid til andre oppgaver som
utadrettet virksomhet eller prosjekter na etter

at saksbehandlingen har blitt ytterligere digitalisert med RPA,
justishub og meklerportal?

e Hva mener du er suksessfaktorer for vellykket implementering
av ny digital teknologi?

e Er det noe du mener burde veert gjort annerledes?

e Opplever du at det er motstand til endring blant ansatte pa ditt
kontor?

e Opplever du at ansatte ved ditt kontor gnsker digitale
endringer?

e Opplever du at ansatte ved ditt kontor uten oppfordring setter
seg godt inn i hva endringen betyr for dem og egen
arbeidsutfarelse. At de faktisk endrer egen tilneerming og
tilpasser seg endringene?




Vedlegg 6: Kvantitativ spgrreskjema — radgivere

Utsendt sparreskjema til radgiverne i Konfliktradet.

Hvor enig eller uenig er du i falgende sparsmal/pastander?

Spgrreskjema radgivere: Svert Enig ngytral Uenig Sveert Ingen
enig uenig mening

Mine ferdigheter i digitale systemer er 12 14 2 0 0 0

viktig for a gjare en god jobb

Jeg far nok tid til & sette meg inn i digitale 3 10 9 5 1 0

endringer

SFK har stilt med tilstrekkelig oppleering 2 12 9 4 1 0

gjennom digitaliseringsarbeidet

Na som saksbehandlingen har blitt mer 3 6 12 6 0 1

digital kan jeg bruke mer tid pa

fagoppgaver

Det er viktig at ansatte i SFK har god 16 11 1 0 0 0

forstaelse for saksbehandlers hverdag for &
lykkes med digital utvikling

Ansatte i SFK viser god innsikt og 0 3 11 9 4 1
forstaelse for saksbehandlers hverdag

Ansatte i SFK viser lite innsikt og kunnskap 0 14 9 2 2 1
om saksbehandlers hverdag

Jeg syns digitalisering tar fokuset vekk fra 3 3 9 8 5 0

kjerneoppgavene (det sosialfaglige arbeidet
med mennesker)

Det er superbruker som har tatt ansvar for 7 16 4 0 0 1
opplaering i nye digitale verktay hos oss

Det er leder som har tatt ansvar for 1 1 3 15 8 0
opplaering i nye digitale verktay hos oss

Digitalisering frigjer kapasitet i min 1 9 12 5 1 0
arbeidshverdag

Jeg far mer tid til fagoppgaver som falge av 1 7 11 9 0 0
digitaliseringen

Digitalisering i seg selv medfarer gkt 0 5 11 10 2 0
arbeidsbelastning

Det er forsvarlig a redusere antall stillinger 0 3 0 9 16 0

som folge av digitalisering



Vedlegg 7: Kvantitativt spgrreskjema — ledere

Utsendt sparreskjema til lokale ledere i Konfliktradet.

Hvor enig eller uenig er du i falgende sparsmal/pastander?

Sperreskjema ledere: Sveert Enig Neytral Uenig Svert Ingen
enig uenig mening

Jeg anser handteringen av de endringer 7 0 0

digitalisering medfarer som en seerlig viktig

lederoppgave

Som leder er mine ferdigheter i digitale 1 0 0

systemer viktig for at ansatte skal lzere seg

systemene godt

Jeg syns digitalisering tar fokuset vekk fra 0 2 0

kjerneoppgavene (det sosialfaglige arbeidet

med mennesker)

Jeg opplever at digitaliseringen reduserer 0 0 0

oppfalgingsbehovet av medarbeideres

saksbehandling

Superbrukers rolle og ansvar er klart definert 3 0 0

pd vért kontor

Det stilles tydelige krav og forventinger fra 1 0 0

SFK om hva jeg som leder skal gjere for at

ansatte henger med pa den digitale

utviklingen?

Jeg opplever at ansatte selv setter seg godt inn4 0 0

1 nye digitale verktoy

Superbruker har tatt ansvar for oppleringen 5 0 0

av ansatte hos oss

Jeg som leder har et godt samarbeid med 6 0 0

superbruker omkring opplaring og digitale

endringer

SFK har stilt med tilstrekkelig opplaering 2 0 0

gjennom digitaliseringsarbeidet

Det er viktig at ansatte i SFK har god 7 0 0

forstaelse for saksbehandlers hverdag for a

lykkes med digital utvikling

Ansatte i SFK viser god innsikt og forstaelse 0 0 1

for saksbehandlers hverdag

Ansatte i SFK viser lite innsikt og kunnskap 0 0 0

om saksbehandlers hverdag

Opplever du eierskap til 2 0 0

digitaliseringsinnsatsen?



Vedlegg 8: Tallmateriale tidsstudie — Straffesak og henlagtsak

Registreringav  Samtykkeinnhentin Utvalg av Sende saken til

Valg av mekler

mottatt sak E saksdokumenter mekler

2019 2021 2022 2019 2021 2022 2019 2021 2022 2019 2021 2022 2015 2021 2022

10

2019

51
39
18
51
a8
41
44

65
85
60
52
63

100
55
106
56
26

Total tidsbruk pr. informant -

2021 2022

458
27
12
45
38
28
31
26
45
44
30
60
89
37
7l
42
25

7
19
10
23
20
25
2
27
40
36
26
38
g4
23
48
30
17




Vedlegg 9: Tallmateriale tidsstudie — Sivil sak
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Vedlegg 10: Vurdering fra 1-10 hvor tidkrevende oppgaver oppleves

‘urder mellom 1 og 10, der 1 er bruk av tid og 10 er svart tidkrevena
Finne frem interne dokumenteraring - Tid gatt med til opptssikkerhet - Feil og bugs tid:
2019 2021 2022 2019 2021 2022 2019 2021 2022

71,6 6,0 64 39 80 73 39 6,3 6,1

16,39 % 87,10 % -58,06 %

‘urder mellom 1 og 10, der 1 er ubetydeliq bruk av ticd og 10 er svaert tidkrevena

Finne frem interne dokumenteraring - Tid gatt med til opplssikkerhet - Feil og bugs tid:
2019 2021 2022 2019 2021 2022 2019 2021 2022

7,6 3,3 3,0 29 6,3 3,9 4,0 5,8 54

3382% -103,85 % -36,11%
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Vedlegg 11: Vurdering av pastander A (2018) og B (2022)
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