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Forord

Da ser det ut til at mastergraden i teknologi, menneske og samfunn ved UiA har blitt
levert. Min opprinnelige ambisjon da jeg sgkte pa studiet var a fglge undervisningen,
veere med pa samlinger og i diskusjoner med medstudenter, og ta eksamenene de
enkelte fagene, men uten a skrive en masteroppgave. | Igpet av fgrste samling sa ble
likevel et gnske om & gjennomfare lgpet fult ut vekket til live. Det er jo alltid
spennende a fa anledning til & giennomfare et faglig arbeid basert pa interesse og
lyst. Sa slik ble det.

En takk til flinke og engasjerte undervisere og mine medstudenter som bidro til
hyggelige og faglig interessante samlinger, fysisk og digitalt. Kari, som har delt
skjebne med meg frem mot innlevering av oppgaven, far en seerlig takk. Kjekt & veere
i mal! Veileder Qystein, som talmodig og faglig fundert har bidratt med god veiledning
underveis, kan ta sa mye aere for oppgaven som han behager, men skal naturligvis

slippe a ta noe av skylden. Ansvaret for besvarelsen er naturligvis mitt.

Jeg gnsker ogsa a rette en takk til de som lot meg fa stjele litt av deres dyrebare
arbeidstid og takket ja til & delta i intervju. Uten deres refleksjoner og engasjement for
a utdype og forklare slik dere gjorde, sa hadde det ikke vaert sa mye a skrive
oppgave om.



Supertakk til jentene i Tromsg, som virker a veere relativt avslappet og uaffisert av at
jeg studerer. Kjenner bade et snske om a studere sosialantropologi og mer filosofi,

sa dere er advart.



Sammendrag

| dette arbeidet har jeg sett pa tematikken innovasjon og digital transformasjon i
norsk offentlig sektor. Dette har jeg gjort gjennom & se pa stimulabordningen og

prosjektet alvorlig sykt barn.

Jeg tar i arbeidet utgangspunkt i Innovasjonsmeldingen (KMD, 2019b) sine
ambisjoner om a utfordre eksisterende rammebetingelser, slik som
styringsprinsipper, lover og regler, finansieringsordninger og organisasjonsformer,
gjennom blant annet bruk av stimulabordningen. Mitt innledende poeng er at hvis
innovasjon skal drive samfunnsutviklingen, sd ma den ha effekt. Problemstillingen jeg
utarbeider baserer seg pa en antagelse om at mgtet mellom det som utvikles av tiltak
i stimulabordningen og de aktgrene som mulig skal realisere disse er krevende. Jeg
er derfor i arbeidet ute etter a fa svar pa blant annet disse to spgrsmalene:

e Huvilken type krav til mottaksorganisasjonene krever tiltakene fra
stimulabprosjektet alvorlig sykt barn?

e | hvilken grad evner mottaksorganisasjonene a imgtekomme disse kravene?

For a se naermere pa disse spgrsmalene har jeg benyttet Alter (2011) sin Work
System Method og Kreemmergaard (2021a) sin teori om digital modenhet som

teoretiske rammeverk.

Arbeidet jeg har gjennomfart er et kvalitativt forskningsarbeid og jeg har gjort
intervjuer med personer som har veert tett koblet pa prosjektet i forskjellige roller. |
intervjuene og fremstillingen av funnene er jeg spesielt opptatt av & se pa hvilke krav
tiltaksforslagene fra stimulabprosjektet forutsetter og i hvilken grad
mottaksorganisasjonene evner a imgtekomme disse kravene. Jeg benytter Alter
(2011) sitt rammeverk for a strukturere omradene jeg ser pa, og Kreemmergaard
(2021a) sin teori om digital modenhet til & vurdere krav opp i mot evner. | materialet
jeg har hatt tilgang til, finner jeg at tiltaksforslagene er pa et noe hgyere
modenhetsniva enn det mottakssystemet er. Det er samtidig noe variasjon innenfor
de forskjellige omradene av Alters modell som jeg ogsa beskriver. Jeg finner at

differansen mellom krav og evner er spesielt stor innenfor omradet infrastruktur.



Jeg konkluderer i arbeidet blant annet med at innovasjonsprosjekter i offentlig regi i
stgrre grad bgr samordnes, og at de systemiske utfordringene jeg har identifisert i
dette arbeidet antagelig bar adresseres politisk og ikke overlates til det enkelte

innovasjonstiltak.

Ngkkelord: Innovasjon, radikal innovasjon, innovasjonsmeldingen, digital
transformasjon, digital modenhet, offentlig sektor, Work System Method,
informasjonssystemer (1S), stimulabordningen, alvorlig sykt barn.

Summary English
In this work, | have looked at the subject of innovation and digital transformation in
the Norwegian public sector. | have done this by looking at «stimulabordningen» and

the project «alvorlig sykt barn».

| base my work on some of the topics presented in the «Innovasjonsmeldingen»
(KMD, 2019), that states an ambition to challenge existing framework conditions,
such as management principles, laws and regulations, financing schemes and
organizational forms. The use of the «stimulabordningen» is one of the measures
presented in relation to this. My initial point is that if innovation is to drive social
development, it must have an effect. | base my research questions on an assumption
that the connection or meeting between what is developed of project ideas in
«stimulabordningen» and the actors who will possibly realize these, is complex and

demanding. In my work, | am looking for answers to these two questions:

e What type of requirements for the receiving organizations do the project ideas
from the stimulab-project «alvorlig sykt barn» require?
e To what extent are the receiving organizations able to meet these

requirements?

As a theoretical framework for analysing these questions, | use Alter (2011) Work
System Method and Kreemmergaard (2021a) theory of digital maturity.



This is a qualitative research work, and | have conducted interviews with people who
have worked closely to the project. In the interviews and the presentation of the
findings, | am especially concerned with looking at what requirements the proposed
project ideas from the stimulab-project implies, and to what extent the receiving
organizations can meet these requirements or not. | use Alter (2011) framework to
structure the areas | look at, and Kreemmergaard (2021a) theory of digital maturity to
assess project requirements against system capabilities. In the material | have had
access to, | find that the proposed project ideas demand a higher level of maturity
than the reception system, as far as | can see, is capable of handling. Naturally, there
is variation within the different areas of Alter's model. Among other things, | find that
the difference between requirements and abilities is particularly large within the area

of infrastructure.

| conclude, stating that innovation projects in the public sector should be coordinated
to a larger extent. | also point out that the more systemic challenges that | have
identified, should rather be addressed politically, and not left to the different

innovation initiatives to handle.

Key words: Innovation, radical innovation, innovasjonsmeldningen, digital
transformation, digital maturity, public sector, work system method, informational

systems (1S), stimulabordningen, alvorlig sykt barn.
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1. Innledning

| dette arbeidet vil jeg se neermere pa innovasjon og digitalisering i offentlig sektor.
Dette vil jeg gjare gjennom a se pa stimulabordningen og stimulabprosjektet Alvorlig
Sykt barn (ASB) og analysere de viktigste tiltakene som ble utarbeidet som en del av
dette prosjektet. Hvis innovasjon i offentlig sektor skal drive samfunnsutviklingen, sa
er vi avhengige av at tiltakene som utarbeides gir resultater. For a fa til effekt, sa
impliserer dette at relevante innovasjonstiltak faktisk blir innfgrt. | dette arbeidet vil
jeg ta utgangspunkt i en antagelse om at mgtet mellom det som utvikles av
innovasjonstiltak i regi av norsk offentlig sektor og det systemet av aktgrer som skal
realisere disse, ikke alltid er i samsvar med hverandre. Hva jeg legger i dette vil jeg
utdype nar jeg kommer neermere inn pa problemstillingen i kapittel 2.

Jeg vil i denne sammenhengen bergre forskningsomrader som innovasjon og digital
transformasjon, gjennom blant annet & benytte teori knyttet til digital modenhet og
systemteori. Dette er et arbeid som er skrevet innenfor forskningstradisjonen
Informational Systems (IS), noe som gj@r at jeg seerlig er interessert i a se pa
hvordan tema som teknologi, strategi, styring, operasjonelle aktiviteter, og
organisatoriske og sosiale faktorer interagerer (Elliot & Avison, 2005).

Innovasjon som tematikk er viktig for norsk offentlig sektor. | Innovasjonsmeldingen
(KMD, 2019b), er det utviklet prinsipper og tiltak for & gke det offentliges evne til a
innovere. Det er et uttalt mal at norsk offentlig sektor for & bevare tilliten i
befolkningen og kunne opprettholde gode og effektive tjenestetilbud til innbyggerne,
har behov for & finne nye Igsninger pa samfunnsutfordringene vi star ovenfor.
Behovet for en gkt innovasjonstakt, tar blant annet utgangspunkt i observerte
utfordringer knyttet til klima, milja, endringer i demografi, gkonomi og teknologi, som
man gnsker a kunne handtere uten at det gar utover velferdsnivaet. Dette er
kommende utfordringer som skjer parallelt med at man ser tegn pa reduserte
oljeinntekter og stadig feerre arbeidstakere som skal dekke utgiftene forbundet med
en gkende andel eldre, slik som Perspektivmeldingen trekker frem (FD, 2020).

Det er ogsa et uttalt mal at offentlige tjenester skal oppleves av innbyggere, frivillig

sektor, offentlige og private virksomheter, som helhetlige og sammenhengene,



uavhengig av om det er kommuner, fylkeskommuner eller statlige virksomheter som
tilbyr dem (KMD, 2019a). Dette betinger samarbeid pa tvers av forvaltningsniva og
sektorer for a lykkes. Digitalisering er ansett a veere bade et mal og et sentralt

virkemiddel i denne sammenhengen:

For a lykkes med digitaliseringen av Norge er det ngdvendig med samarbeid
pa tvers av sektorer og forvaltningsnivaer. A utvikle semligse digitale tjenester
som setter brukeren i sentrum, krever at aktgrene tenker utover egen
virksomhet og apner for & tenke nytt om hvordan tjenestene skal utgves
(KMD, 2019b, p. 42).

Skal man fa til dette, vil det veere behov for a involvere en rekke aktgrer, og
kommunal og statlig sektor ma arbeide sammen med utgangspunkt i brukerinnsikt og
bred problemforstaelse, for & kunne utvikle sammenhengende tjenester (KMD,
2019a). Et grep for & kunne faglge opp dette, blant annet med utgangspunkt i
brukerinnsikt, har veert stimulabordningen. Ambisjonene som beskrives fordrer ogsa
at forvaltningen er kapabile til a ta i bruk de innovasjonene som utvikles, og at dette

ikke er noe man gjer stykkevis og delt, men er noe man samarbeider om.

1.1 Innovasjon: Nytt, nyttig og nyttiggjort

Far jeg gar videre, skal vi se naermere pa noen av de temaene som dette arbeidet tar
for seg. Det vil blant annet veere relevant @ se naermere pa innovasjonsbegrepet og
avklare hvilke type innovasjoner det er snakk om nar vi tar for oss innovasjon i
offentlig sektor generelt og knyttet til tema som sammenhengende tjenester spesielt.
Digitalisering og da seerlig det utvidede begrepet digital transformasjon, er ogsa noe
jeg skal komme pa. Dette for blant annet om a etablere en forstaelse for at digital
transformasjon handler om tema utover teknologi som sadan, og dermed handler om
flere forhold enn hva vi tidligere har forholdt oss til nar vi har snakket om

digitalisering.
Til & veere et begrep som benyttes ofte og i mange sammenhenger, sa kan det veere

utfordrende a finne en klar og konsistent definisjon pa innovasjon (Anthony, 2017).

Innovasjon blir omtalt & veere en sentral del av samfunnsutviklingen, og noe som kan
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forstas som grunnlaget for en videre nasjonal gkonomisk vekst (Tidd & Bessant,
2014). Innovasjon beskrives ogsa a veere et tema som er sentralt for de fleste
virksomheter, blant annet for a kunne opprettholde konkurranseevnen og gi god
service (Nicolajsen & Scupola, 2020). Innovasjonstakten i dagens samfunn blir
beskrevet a veere hgy, og da seerlig innenfor konkurranseutsatte neeringer (Kishore,
2018). Innovasjon blir ofte beskrevet & vaere noe som er krevende, og innoverer et

bredt spekter av problemstillinger som ma handteres og lgses (Satell, 2017).

Hvis man forsgker a finne frem til definisjoner pa innovasjon, sa vil man se at det
finnes en rekke ord og begreper, slik som fornyelse, produkter, verdier, endringer,
tienester og prosesser som benyttes for a forklare hva innovasjon er. For a forsgke a
gi en kort og konsis innledende forstaelse av hva som ligger i innovasjon, er dette en
definisjon som kan benyttes: «something different that creates value» (Anthony,
2017, p. 17). Noe nytt som skaper verdi. Dette er en praktisk rettet og enkel
definisjon, som bade synliggjgr at det handler om at noe blir annerledes og at det har
en effekt som gir verdi (Satell, 2017). Definisjonen vil inkludere det & benytte
teknologi pa en annerledes mate, eller det a tilby tjenester pa nye mater (Satell,
2017).

Det er ogsa mulig & veere opptatt av det prosessuelle ved innovasjon. Med et slikt
utgangspunkt, vil man eksempelvis veere opptatt av at innovasjon er en prosess som
kombinerer det & identifisere en mulighet, utarbeide skisser til Igsning og
implementere ideen for & oppna resultat (Anthony, 2017). Eksempler pa slike
tilneerminger, kan veere innovasjonsmetoder som Lean startup (Ries, 2011) eller
google designsprint (Knapp et al., 2016). | denne typen innovasjonsprosesser, sa vil
man jobbe frem Igsninger, og gjerne bygge enkle prototyper for a tidlig kunne gjare
seg erfaringer om tiltaket/Iasningen fungerer eller ikke, «fail fast» som en
innovasjonsmetodisk tilnaerming (Ries, 2011). Denne typen tenkning ligger ogsa til
grunn for tienestedesignmetodikken, og de metodene som eksempelvis Brown
(2009) presenterer, og i stimulabordningen som vi skal se pa siden. Samtidig sa er
innovasjonsforskningen tydelig pa at innovasjon ikke er en lineaer prosess:

In place of the linear model, contemporary innovation scholars tend to
understand innovation as a knowledge-centric process undertaken by and
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within a system that is comprised of functionally distinct types of organization
that are embedded within a particular institutional and policy environment
(Roberts & Schmid, 2022, p. 355).

Kunnskap og forstaelse, organisatoriske kapabiliteter og organisatorisk kontekst vil
med andre ord ha betydning for evnen til innovasjon og mulighetene for a fa til noe
nytt som skaper verdi. Dette ma naturlig nok ogsé relateres til hvilken type

innovasjon man arbeider med.

| innovasjonsforskingen benytter man flere begrep for & kategorisere
innovasjonsformer. Et vanlig skille gar mellom sakalt radikal og disruptiv innovasjon
(Hopp et al., 2018). | forskningen benyttes ogsa begrepet disruptiv innovasjon til &
beskrive innovasjoner som omhandler hvordan nye aktgrer introduserer produkter i
ikke-utnyttede markedssegmenter og vokser seg starre etternvert som produktet
videreutvikles, eller at det skapes markeder der hvor det ikke fgr har veert markeder
(Hopp et al., 2018).

Forskningen rundt disruptive innovasjoner viser at denne typen innovasjon ofte
handler om en kombinasjon av innovasjon innenfor teknologi og forretningsmodeller
(Hopp et al., 2018). Hvordan Netflix gikk fra & veere et postordrefirma til a bli et
globalt teknologiselskap, blir ofte brukt som et eksempel pa dette (Hopp et al., 2018).
Disruptive innovasjoner er dermed i hovedsak knyttet til utvikling og endring innenfor
et kommersielt marked, og relatert til offentlig sektor vil det i s& mate vaere mindre
naturlig @ snakke om disruptiv innovasjon, slik begrepet benyttes her.

Radikal innovasjon handler ogsa om omfattende endringer, men retter seg i stagrre
grad mot etableringen av ny kunnskap, nye produkter eller tjenester, og betegnes i
starre grad a veere relatert til og avhengig av organisatoriske kapabiliteter, og
individuell og organisatorisk humankapital (Hopp et al., 2018). Eksempler pa slik
gjennombruddsinnovasjoner, kan veere dampmaskinen og dens betydning for den
industrielle revolusjon, jettmotoren og maten det var med & endre hvordan vi reiser,
og kommersialiseringen av internett og hvordan det endret hvordan vi lever vare liv i
dag (Kishore, 2018). Radikal innovasjon gir dermed langtidseffekter for hvilke
produkter som tilbys og relegasjonen mellom kunder og leverandgr (Hopp et al.,
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2018). Hopp et al. (2018) viser samtidig til at forskningen pa radikal innovasjon er
opptatt av a forsta hvilken organisatorisk dynamikk, og hvilke strukturer og atferd er
det som behgves for & kunne utvikle og kommersialisere nye produkter eller
tienester. Ogsa dette er et innovasjonsbegrep som kan knyttes til produkter og
kommersielle aktgrer. Samtidig sa er ny kunnskap, nye produkter eller tjenester,
humankapital og organisatoriske kapabiliteter ogsa tema som er relevante for

offentlig sektor.

Et tredje begrep som benyttes i forbindelse med innovasjon, er inkrementell
innovasjon (Kishore, 2018). Omfanget i endringene innenfor inkrementell innovasjon
er, til forskjell fra de omveltningene som ligger i disruptiv og radikal innovasjon,
mindre og gradvise. Et gjenkjennbart eksempel pa inkrementell innovasjon, er
utviklingen av iPhone, som har hatt en stegvis utvikling og forbedring fra ferste
utgave og frem til dagens versjon, hvor for eksempel bedre skjerm og kamera, bedre
apper, bedre brukeropplevelser, endret stgrrelse og sa videre gradvis har blitt
introdusert (Kishore, 2018). Gradvis utvikling og forbedring av et produkt, en tjeneste,
eller en mate & jobbe pa, er naturligvis ogsa relevant for offentlig sektor.

Radikal og inkrementell innovasjon vil kunne betraktes a vaere ytterpunkter pa en
skala relatert til hverandre, hvor man pa den ene siden har innovasjoner som far
starre samfunnsmessig betydning, og pa den andre siden snakker om mindre
forbedringer som kanskje kun er synlig for noen fa. Radikal og inkrementell
innovasjonsevne, det & bade kunne utvikle nye og omveltende innovasjoner,
samtidig som man forbedrer det man allerede har, er derfor evner som gjerne sees i
sammenheng (Uhl-Bien & Arena, 2018). Kreemmergaard (2021b) omtaler evnen til &
kombinere begge disse to innovasjonsformene som ambidekstralitet. Uttrykket kan
oversettes som at man har «to hgyrehender», altsa evnen til bade a fa til stgrre

innovative endringer og det & kunne fa til mindre forbedringer.

Innovasjon er som nevnt gjerne noe man knytter til privat sektor, og tradisjonelt
kanskje i noe mindre grad til offentlig sektor. Offentlig sektor blir kanskje heller i noen
sammenhenger trukket frem som et hinder for innovasjon (King, 2022). Men dette
betyr ikke innovasjon ikke er sentralt offentlig sektor, tvert imot. Siden arhundreskiftet

har man sett en rekke initiativ for 8 modernisere offentlig sektor og transformere
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leveransene av offentlige tjenester i en rekke land (Feller et al., 2011). Innovasjon i
offentlig sektor er dermed et aktuelt tema, men samtidig noe som fortsatt kan
betegnes et ungt fagfelt (Rgnning, 2021), og det er farst i tiden etter 2010 at
mesteparten av forskningen pa innovasjon i offentlig sektor har blitt gjennomfart
(KMD, 2019b).

Innovasjonsmeldingen beskriver innovasjon i offentlig sektor pa denne maten:

Innovasjon i offentlig sektor kan vaere en ny eller vesentlig endret tjeneste,
produkt, prosess, organisering eller kommunikasjonsmate. At innovasjonen er
ny, betyr at den er ny for den aktuelle virksomheten, den kan likevel veere
kjent for og iverksatt i andre virksomheter (KMD, 2019b, p. 13).

Det fremheves at det handler om en ny eller vesentlig endret tjeneste, produkt,
prosess, organisering eller mate &8 kommunisere pa. Det at det er nytt for den
aktuelle virksomhetet, betyr ikke ngdvendigvis at det ikke kan gjerne vaere kjent og
iverksatt i andre virksomheter. Det skal altsa veere nytt, nyttig og nyttiggjort,
definisjonen som KS og flere andre offentlige instanser benytter seg av (KMD,
2019b).

| innovasjonsmeldingen (KMD, 2019b) begrunnes behovet for innovasjon i offentlig
sektor gjennom et gnske og behov om a utfordre de eksisterende
rammebetingelsene, slik som styringsprinsipper, lover og regler, organisasjonsformer
og eksempelvis fgringer for utredninger, for pa denne maten bedre kunne skape
handlingsrom og motivasjon for innovasjon. Et annet omradet som fremheves, er
koblingen mellom digitalisering og innovasjon, hvor ambisjonen er at man i stgrre
grad skal utnytte mulighetene som ligger i digitalisering og introduksjon av ny
teknologi i forbindelse med innovasjon. | tillegg til dette, sa er meldingen opptatt av at
kultur for innovasjon er viktig, og at arbeidet med innovasjon ma bli en mer sentral og
tydeligere del av offentlig sektors arbeid. Det poengteres at innovasjon skal veere en
del av lederrollen, og at man som leder i offentlig sektor har et ansvar for a legge til
rette for mer nysgjerrighet og apenhet for nye idéer, og evne a leere av bade feil og

suksesser.
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Videre synliggjares ogsa eksplisitte virkemidler for innovasjon, og gnsket om mer
helhetlig og brukerrettet apparat for innovasjon. Innovasjonsmeldingen (KMD, 2019b)
legger blant annet opp til en missions tilneerming til hvordan offentlig sektor skal lase
de starre og tverrgaende problemstillingene man star ovenfor. Dette er noe blant
annet Digitaliseringsdirektoratet har lagt til grunn for sitt arbeid.” Missions er ogsa en
tilneerming man legger til grunn for det stimulabprosjektet vi skal se naermere pa i
denne oppgaven. Missions betegner en mate a arbeide pa med komplekse
problemstillinger, og som er i trad med de ambisjonene som blant annet kommer
frem av digitaliseringsstrategien for offentlig sektor (KMD, 2019a). Digitalisering ma
derfor kunne forstas som et sentralt virkemiddel i offentlig sektors arbeid med

innovasjon.

1.2 Forskning pa digital transformasjon

Digitalisering blir av mange trukket frem som tiltaket som skal Igse offentlig sektors
kapasitetsutfordringer (Renning, 2021). Dette forskningsarbeidet gar utover
digitalisering som sadan, og omhandler temaet digital transformasjon, som har videre
konnotasjoner og en bredere betydning enn hva vi tradisjonelt har tillagt begrepet
digitalisering.

Digitaliseringsdirektoratet skriver om digital transformasjon at det er en «(...) prosess,
en stor endring, og et redesign av virksomheten pa alle niva»2. Tematikken har vaert
gverst pa agendaen i en rekke selskaper de siste arene, og virker fortsatt a veere like
relevant (Bonnet, 2022). Begrepet transformasjon har fatt mye oppmerksomhet, og
gjennom den pagaende teknologiutviklingen sa omtales digital transformasjon a ha
blitt en nadvendighet (Lund & Ritter, 2022).

Arsakene er blant annet behov for & kunne handtere teknologiske utfordringer, okte
krav fra sine brukere eller kunder, en mer krevende konkurranse i markedet man

opererer i, eller andre utfordringer knyttet til digitalisering og fremvoksende

T Se: https://www.digdir.no/innovasjon/ny-stortingsmelding-om-innovasjon-i-offentlig-sektor/1770
(apnet 26.01.22)

2 Se: https://www.digdir.no/innovasjon/hva-er-digital-transformasjon/1589 (4pnet 11.06.23)
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teknologier (Jonk et al., 2022). Digital transformasjon er et tema som er bade

omfattende og komplisert:

The digital transformation is happening within and across organizations of all
types, in every industry, so resulting as a disruptive innovation enabling to
break down barriers between things, people, and organizations, as well as to

create more adaptive processes (Agrifoglio et al., 2020, p. 9).

Et sentralt element ved digital transformasjon er at det skiller seg fra tradisjonelle IT-
prosjekter, da omfanget av endring for mottaksorganisasjonen er av mer omfattende
og kompleks karakter, og ansees derfor som vesensforskjellige fra mer tradisjonelle

digitaliseringsprosjekter (Gertzen et al., 2022).

| Digitaliseringsdirektoratet forstaelse av digital transformasjon, er det endringer

innenfor seks omrader som vurderes a veere saerlig viktig.

BRUKERORIENTERING DIGITAL TEKNOLOGI
Alitid bruker forst

Etablerte og nyel/innovative teknologier

INNOVASJON VIRKSOMHET OG LEDELSE
Se pa dagens utfordringer DIGITAL Rustet for kontinuerlig endring
med nye oyne TRANSFORMASJON Visjonzr og tydelig

DATA GKOSYSTEM

Se pa data som en verdi Utfordre siloene

Figur 1 Hva er digital transformasjon, digitaliseringsdirektoratet®

Det fgrste omradet gverst til venstre i modellen, brukerorientering, tar for seg okt
oppmerksomhet mot brukerne og deres behov. Brukeren eller innbyggeren skal
settes farst. Videre, nar vi fglger modellen med klokka, s& er digital teknologi et
sentralt omrade. Dette kan bade inkludere bruk av etablert teknologi og ny teknologi.

3 Se: https://www.digdir.no/innovasjon/hva-er-digital-transformasjon/1589 (4pnet 11.06.23)
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Et tredje omrade omhandler virksomhet og ledelse, hvor blant annet det & veere
rustet for a kunne handtere kontinuerlig endring, presenteres. Det fierde omradet er
gkosystem. Knyttet til dette begrepet, sa blir det & utfordre dagens siloinndelte
organisering av statsforvaltningen, trukket frem. Enkelt forklart vil gkosystem i denne
sammenhengen beskrive et nettverk av aktgrer med forskjellige roller og funksjoner
som interagerer. Et femte punkt er, data, og bruken av data som en ressurs og en
verdi pa tvers av systemer og nivaer. Et siste punkt tar for seg innovasjon, og det a
kunne se pa utfordringene man star ovenfor med nye perspektiver, et perspektiv som

i stor grad samsvarer med det vi har veert inne pa tidligere i omtalen av innovasjon.

Digital transformasjon handler i bred forstand om en pagaende radikal endring i
hvordan organisasjonen utfgrer sitt arbeid, blant annet gjiennom integrasjon og bruk
av ny og avansert teknologi, for pa den mate kunne bedre brukeropplevelsen,
effektivisere driften eksempelvis gjennom a bruke data og informasjon bedre og
muliggjare nye forretningsmodeller (Gertzen et al., 2022). Begrepet omhandler nye
mater a tenke ledelse, rammer, samarbeid, teknologi og innovasjon pa, og det
innbefatter en dreining for virksomhetene a til 8 se pa innbyggerne som individer med
forventninger og krav til & fa skreddersydde Igsninger, hvor teknologi benyttes til
skape reell verdi for den enkelte av dem (Kreemmergaard, 2021b). Eksempelvis slik

det beskrives her:

Digital business design as the holistic organizational configuration of people
(roles, accountabilities, structures, skills), processes (workflows, routines,
procedures), and technology (infrastructure, aplications) to define value
propositions and deliver offerings made possible by the capabilities of digital
technologies (Ross et al., 2019, p. 5)

Transformasjonen behgver ikke & omfatte hele organisasjonen som sadan.
Eksempelvis s skiller Jonk et al. (2022) mellom digital transformasjon og initiativer
innenfor digital transformasjon, hvor den fgrste betegnelsen omhandler
organisasjonen som helhet, og den andre betegner enkeltinitiativer hvor eksempelvis
enkeltomrader av en organisasjon endres i trad med bestanddelene i digital
transformasjon. Det & giennomga en digital transformasjon er krevende. En rekke
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studier viser til at dette er vanskelig a fa til, og at sa stor andel som 70-90% av
initiativene knyttet til digital transformasjon mislykkes (Bonnet, 2022).

Et av initiativene for & gke innovasjons- og digitaliseringstakten i offentlig sektor er
stimuleringsordningen for tjenestedesign, stimulabordningen, som etter en

prgveordning i 2016 og 2017 ble en fast ordning.* Prosjektet som vil benyttes som
empiri i dette arbeidet er en del av denne ordningen, og vi skal na se naermere pa

hva som ligger i dette.

1.3 Introduksjon til stimulabordningen

Stimulabordningen har som ambisjon & gke offentlig sektors innovasjonsevne
gjennom blant annet bruk av innbyggermedvirkning og tjenestedesign. Ordningen
giennomfares i regi av Digitaliseringsdirektoratet sammen med Doga.® Bruk av
tienestedesign er blant annet ment a resultere i lasninger pa komplekse
problemstillinger som er apne og eksperimenterende, og dermed ikke har gitte utfall.
Det er et sentralt poeng at virksomhetene tgr a tenke nytt om tjenester, roller,
systemer og lgsninger. Og etter min fortolkning er det et anske om at det heller mer
mot den radikale delen heller den inkrementelle delen av innovasjonskontinuumet
som jeg nevnte tidligere. Ordningen tar seerlig sikte pa a statte prosjekter i sakalt
tidligfase, hvor man fortsatt har en apen tilnaerming til de problemene man ser for seg

a lgse.” Det stilles to tydelige krav til leveransene:

e Enten er implementert eller kan implementeres

e Er en plattform for videreutvikling

Ordningen falger eksplisitt opp den gkte oppmerksomheten mot brukerretting som
legges frem i Digital Agenda (KMD, 2015), En digital offentlig sektor (KMD, 2019a)
og En innovativ offentlig sektor (KMD, 2019b). Ordningen stimulerer til det som

Chesbrough omtaler som apen innovasjon, hvor ekstern partnerskap og inspirasjon

4 Se: https://www.digdir.no/stimulab/tilskuddsregelverk-stimulab/1545 (apnet 16.10.22)
6 Se: https://www.digdir.no/stimulab/dette-er-stimulab/786 (apnet 29.09.22)

7 Se: https://doga.no/aktiviteter/design-og-innovasjon/stimulab/dette-er-stimulab/ (4pnet 29.09.22)
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oppfattes som positivt og ngdvendig (Nicolajsen & Scupola, 2020).
Innovasjonsmeldingen (KMD, 2019b) legger flere faringer for hvordan kommunale og
statlige virksomheter skal arbeide med innovasjon.

Stimulabordningens portefglje bestéar i skrivende stund av 47 prosjekter, flere av
disse med et eksplisitt teknologisk tilsnitt.2 Brukerretting, gjennom blant annet bruk av
tienestedesign-metodikk, og prinsippet om at offentlige tjenester skal oppleves

sammenhengende for innbyggeren, er sentrale elementer i ordningen.
Fremgangsmaten som benyttes i innovasjonsarbeidet er i overordnet forstand
fastsatt. Det stilles som en del av ordningen krav til at prosjektene skal utvikles
gjennom en designdrevet prosess, at man ikke har bestemt seg for en lgsning og at

man benytter den triple diamant som arbeidsmetode.

1.1.1 Den triple diamant

FORSTX \
UTFORDRING

S DIAGNOSE UTFORSKE ~ DEFINERE UTVIKLE ~ LEVERE )
FORPLIKTE
UTLYSNING/
OPPDRAG ENDRINGSBILAG
DIGDIR, DOGA VIRKSOMHETER
OG VIRKSOMHETER OG LEVERAND@RER

Figur 2 Den triple diamanten®

Den triple diamanten er et rammeverk som er videreutviklet fra det britiske Design

Council sin doble diamant (Skogli et al., 2020). Rammeverket bestar av tre

8 Se: https://www.digdir.no/stimulab/prosjektportefolje-stimulab/866 (apnet 18.10.23)

% lllustrasjonene er hentet fra https://www.digdir.no/stimulab/stimulabs-metode-den-triple-
diamanten/788 (apnet 01.10.22)
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hovedfaser, eller diamanter, som igjen inneholder to trinn hvor man apner opp og
utforsker, for sa a avgrense og lukke.'™ Den fgrste av de tre diamantene omtales som
diagnosefasen. Denne fasen blir ofte fremstilt & vaere noe viktigere enn de andre to,
for a poengtere behovet for a gjgres et godt grunnlagsarbeid. Her vil de
virksomhetene som eier problemene det enkelte prosjektet er tenkt a Igse, arbeide
sammen med leverandgrene i prosjektet for a fa best mulig forstaelse av
utfordringene man star ovenfor. Det er ogsa et sentralt element at denne fasen skal
legge grunnlaget for en felles forankret problemforstaelse. | slutten av denne fasen
blir det utarbeidet et endringsbilag som beskriver hva sluttleveransen skal veere.
Dette apner blant annet for muligheten for a kunne endre den opprinnelige
ambisjonen eller hypotesene man har hatt som utgangspunkt for prosjektet. | den
neste diamanten skal man utforske hvilke lgsningsmuligheter som finnes, utvikle
ideer, trekke med brukere i arbeidet og pragve ut ulike konseptforslag. | den andre
fasen er tverrfaglighet spesielt viktig. Man skal se utfordringene fra brukernes
perspektiv, men samtidig ogsa ta hensyn til faktorer slik som lovgivning, gkonomi,
sikkerhet, teknologi, organisasjonskultur og etiske problemstillinger spiller inn og
legger faringer for Igsningene. | den siste diamanten sa videreutvikler man, bygger
prototyper, eller simulerer aktuelle Igsningsforslag. Til slutt s skal Iasningen
implementeres. Dette er et ansvar som ligger til virksomhetene som har initiert
prosjektet. Hvis det er snakk om Igsninger som betinger utvikling av helt nye
tienester, hvor det er behov for samordning og videre finansiering, sa kan lgsningen
benyttes som et utgangspunkt for a iverksette dette."

1.4 Introduksjon til «alvorlig sykt barn»

| dette arbeidet skal jeg se naermere péa stimulabprosjektet alvorlig sykt barn (ASB).
Alvorlig sykt barn er en av de syv livshendelsene som presenteres i regjeringens
digitaliseringsstrategi, En digital offentlig sektor (KMD, 2019a), og er et pagaende
arbeid utover selve stimulabprosjektet med samme navn. Stimulabprosjektet som jeg
vil bruke som case i dette arbeidet kan dermed betegnes som et eksplisitt bidrag til a
implementere regjeringens digitaliseringsstrategi. De syv livshendelsene er definert

10 Se: https://doga.no/aktiviteter/design-og-innovasjon/stimulab/arbeidsmetode/ (4pnet 30.09.22)
" bid.

20


https://doga.no/aktiviteter/design-og-innovasjon/stimulab/arbeidsmetode/

som «missions», som betegner seerlig viktige og komplekse problemstillinger
(StimuLab, 2021a). Jeg kommer naermere inn pa missions siden.

| arbeidet med stimulabprosjektet, sa var oppgaven a se pa spesielt komplekse
problemstillinger relatert til familier med barn med sammensatte behov, og gjennom
a utforske, eksperimentere og utfordre, forsgke a finne lgsninger som oppleves som
sgmlgse, sammenhengende, forutsigbart og persontilpasset (StimulLab, 2021a).
Samhandling og koordinering mellom velferdstjenestene for barn og unge er dermed
et sentralt tema for dette prosjektet. Tilneermingen har veert tjenestedesing og
systemorientert design i samsvar med den triple diamant-modellen, vist ovenfor.
Arbeidet resulterte i et sett av anbefalte prosjekttiltak som jeg @nsker & se naermere
pa i dette arbeidet. Jeg vil presentere prosjektet og tiltakene i mer detal;j i kapittel

fem.

Jeg vil na gjare rede for problemstillingen jeg gnsker a se neermere pa i dette
arbeidet.

2. Problemstilling

Innovasjonsmeldingen trekker opp tydelige ambisjoner pa vegne av det offentlige
Norge, og peker pa store tema som skal handteres, blant annet det & utfordre
eksisterende rammebetingelser, slik som styringsprinsipper, lover og regler,
finansieringsordninger og organisasjonsformer. Det er ogsa et klart gnske om &
utnytte mulighetene som ligger i digitalisering. Stimulabordningen er et eksplisitt grep
for a gke innovasjonstakten, og har ambisjon om a tenke nytt om tjenester, roller,
systemer og lgsninger. Dette indikerer at man heller mer mot den radikale delen av
innovasjon, pa bekostning av det gradvise og mer inkrementelle, slik jeg vurderer
det.

Hvis innovasjon skal ha noen som helst betydning, sa er vi avhengige av at den har
en effekt. Det skal veere «nytt, nyttig og nyttiggjort» som den foregaende
gjennomgangen viser til. Min problemstilling baserer seg pa en antagelse om at
mgtet mellom det som utvikles av tiltak i stimulabordningen og de aktgrene som
mulig skal realisere disse er krevende. Denne antagelsen understgttes av

Kunnskapsoppsummeringen fra stimulabordningen, som peker pa at det er en relativ
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liten andel av de utviklede tiltakene fra ordningen som faktisk blir realisert (Skogli et
al., 2020). | dette arbeidet vil stimulabprosjektet alvorlig sykt barn og tiltakene utviklet
som en del av dette prosjektet, danne det empiriske materialet. Innledningen peker
ogsa pa utfordringer relatert til det & lykkes med digitaliserings — og digital
transformasjons prosjekter. Siden digitalisering blir trukket frem som saerlig relevant
for & fa til innovasjon i norsk offentlig sektor, sa vil oppmerksomheten i dette arbeidet

rettes spesielt mot de tiltakene som har en teknologisk komponent.

Det er ut ifra dette naerliggende a stille spgrsmalet om hva er grunnen til at dette er

sa krevende a fa til?

Som vi har sett sa er innovasjonsforskningen opptatt av tema som organisatorisk
dynamikk, strukturer og atferd relatert til det a lykkes med innovasjon. Dette vil jeg se

naermere pa gjennom falgende forskningssparsmal:

e Huvilken type krav til mottaksorganisasjonene krever tiltakene fra
stimulabprosjektet alvorlig sykt barn?

e | hvilken grad evner mottaksorganisasjonene a imgtekomme disse kravene?

Dette vil veere et eksplorativt arbeid hvor jeg bade tester ut teori og forsgker a finne
sammenhenger og forklaringer. Jeg vil samtidig ha behov for et rammeverk som jeg
kan benytte som analytisk verktgy nar jeg ser pa spgrsmalene ovenfor. Dette
rammeverket ma kunne hensynta at det er snakk om et nettverk, eller gkosystem av
organisasjoner som ma samordne seg for a kunne iverksette tiltakene fra
stimulabprosjektet. Det vil i tillegg veere behov for & kunne operasjonalisere hva jeg

mener med «krav» og «evner».'?

12 Jeg bruker i dette arbeidet betydningen av «evne» som det & inneha egenskapen til & fa til noe, det
a ha kapasitet, kapabilitet og det & ha kraft til a fa til noe. Dette er i trdd med hvordan jeg oppfatter
Kreemmergaard (2021b) benytter begrepet i boken Digital transformasjon. 10 evner din organisation
skal mestre — og 3 som du har brug for, hvor hun beskriver et sett av evner organisasjoner ma mestre
for & kunne fa il digital transformasjon. Innenfor hvilke omrader systemet av akterer jeg ser pa i dette

arbeidet ma ha evner, kommer jeg tilbake til i kapittel 4.
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| dette arbeidet vil jeg derfor i tillegg veere interessert a i prave ut sammenstillingene
av to teoretiske rammeverk. Dette vil bidra til & gi oss et innblikk i fglgende to

spgrsmal:

e Hvordan kan work system method (WSM) fungere som et teoretisk
rammeverk for & studere gkosystemer av aktgrer relatert til innovasjon?
e Hvordan kan digital modenhet vaere en mate a operasjonalisere analysen av

gkosystem med bruk av WSM og kunne si noe om «krav» og «evner»?

Jeg skal na kort introdusere arbeidets metodiske tilnaerming.

3. Metodisk tilngerming

Dette forskningsarbeidet vil benytte kvalitative metoder i innsamlingen av data.
Temaet som bergres er av en slik karakter at det per i dag ikke vil veere grunnlag for
a si at vi har nok kunnskap om fenomenet eller tilgang til et stort nok antall
informanter, til at det vil vaere aktuelt & benytte kvalitative metoder. Siden bade
prosjektene og tematikken kan sies a veere relativt nye, sa er det ogsa grunn til &
mene at mer apne sparsmalsstillinger, som det er plass til i kvalitative tilnaerminger,

er mer pa sin plass.

For at forskningen skal veere troverdig, er det avgjgrende at innsamlingen av data
gjeres pa en systematisk mate (Jacobsen, 2013). Den metodiske tilngermingen i
dette arbeidet vil vaere pragmatisk i den forstand at den velges ut ifra hva som egner
seg til oppgavens forskningsspgrsmal. Arbeidet baserer seg pa et ontologisk
utgangspunkt som hevder at det vil finnes en grad av regularitet og regelmessighet
som vi kan identifisere og forsta (Jacobsen, 2013). Besvarelsen vil dermed ha en
forstaelse av kunnskap, epistemologi, som noe som er delte konstruksjoner av
virkeligheten, hvor det skapes et intersubjektivt fellesskap med mellommenneskelige
oppfatninger av de fenomenene vi ser naermere pa. Kunnskapen er bade kumulativ
og generell i den forstand at den bygger videre pa tidligere utviklet kunnskap, men
ogsa partikuleer i at den er kontekstavhengig, og hvor det vil vaere kunnskap eller
informasjon som kun omhandler det fenomenet vi studerer (Jacobsen, 2013).
Oppgaven er interessert i a utvikle konsepter og teori knyttet til tematikken og
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samsvarer i sa mate med Tjora (2013) sin fremstilling av stegvise-deduktiv induktiv
metode.

3.1 Bruk av litteratur

De fleste samfunnsvitenskapelige studier benytter dokumenter som materiale i en
eller annen form (Tjora, 2013). Litteratur i forbindelse med det teoretiske grunnlaget i
dette arbeidet, ble i hovedsak funnet gjennom bruk av Oria ved UiA og Google
Scholar. Sgkene startet bredt, med sgkeord som eksempelvis innovasjon,
digitalisering og digital transformasjon pa engelsk og norsk. Relevante artikler ble sa
gatt gjennom. | fgrste omgang sa jeg pa utdragene, og leste raskt igiennom de som
tematisk virket & veere relevante i forbindelse med dette arbeidet. Artikler som var
aktuelle for arbeidet, ble sa gatt grundigere gjennom. | tillegg ble disse artiklenes

referanselister gjennomgatt for a finne ytterligere aktuell litteratur.

Jeg har ogsa benyttet andre kilder som bakgrunnsdata, for & beskrive casen og
prosjektet jeg skal studere og for & etablere hypotese og forskningssparsmal. Dette
datamaterialet har som Tjora (2013) benevner det, bade veert casespesifikke,
eksempelvis slik som nettsider og prosjektrapporter, eller generelle, som i denne
sammenhengen har veert utredninger og stortingsmeldinger, og fag- og
forskningsdokumenter, slik som artikler, rapporter, fagbgker og lignende.

Dette ble gjort for a supplere det som gjeres av egen datagenerering gjennom
intervjuer. Dette arbeidet var seerlig utfert i de innledende delene av
forskningsprosjektet, for pa denne maten kunne bidra til det videre arbeidet med
utvikling av opplegg for datagenerering og analyse, men ogsa underveis som jeg
bygget mer innsikt i det jeg forsket pa.

3.2 Intervju som metode

| arbeidet med innsamling av data ble det benyttet semistrukturerte dybdeintervjuer.
Dette betyr at jeg benyttet apne spgrsmal som ga informanten muligheten til a fortelle
sine meninger, holdninger og erfaringer, og hvor det var rom for at de kom inn pa
momenter og tema som jeg som intervjuer ikke sa for meg i forkant (Tjora, 2013). For
a kunne gjgre det enklere a strukturere analysearbeidet, gnsket jeg a sette noen
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rammer for hvilke tema som tas opp, men uten at dette skulle legge for stringente
fgringer for gangen i selve intervjuet. Til dette ble det utarbeidet en intervjuguide.

Intervjuguiden som ble benyttet er tilgjengelig som vedlegg.

Intervjuene ble delt inn i tre deler, som beskrevet av Tjora (2013). Den fgrste delen
var en oppvarmingsdel hvor hovedintensjonen er a gi intervjuobjektene noen enkle
spgrsmal som en start og for & kunne bygge fortrolighet mellom den som blir
intervjuet og intervjuer. Den neste delen besto av hoveddelen av intervjuet,
refleksjonsdelen, hvor informanten ble oppfordret til & snakke om de ulike delene av
forskningstemaet. Dette ble gjort gjennom a benytte apne sparsmal med tilhgrende
oppfalgingssparsmal/-tema. Intervjuet ble sa avsluttet med noen
avrundingsspgrsmal. Jeg avsluttet intervjuene med kort & informere om det videre
forskningsarbeidet og si noe om hvordan dataen fra intervjuet skulle benyttes videre.
Jeg ga da ogsa intervjuobjektene anledning til & lese gjennom transkriberingen av

intervjuene, noe de avslo. Intervjuguiden jeg benyttet er vedlagt.

Intervjuobjektene ble valgt ut fra de tre gruppene av deltakere som var beskrevet i
stimulabprosjektets sluttrapport, leverandarteamet, prosjektteamet og
styringsgruppen. | de innledende intervjuene sa ble det spurt om innspill pa hvem
som var seerlig relevante a snakke med tanke pa delaktighet og rolle i prosjektet.

Det ble sendt ut totalt 14 forespgrsler om deltakelse i intervju. Av disse takket 10 ja til
a delta. | forkant av intervjuene ble sgknad til NSD om anledning til & gjennomfgre de

aktuelle intervjuene sendt og godkjent.

| forbindelse med analysen av det empiriske materialet ble intervjuene transkribert og
kategorisert Nvivo, i trad med rad knyttet til analyse av denne typen materiale (Tjora,
2013). Jeg benyttet blant andre noen tematiske kategorier i sorteringen av empirien,
slik som innovasjon, bakgrunn for prosjektet, missions og mottaksorganisasjonenes
modenhet, da dette var tematikk som jeg var nysgjerrig pa og som jeg mente var
relevant & sammenstille og se neermere pa. Noen av disse hadde ogsa
underkategorier. Den viktigste kategoriseringen ble likevel gjort med bruk av de
overordnede kategoriene i Alters WSM-modell, som jeg vil komme naermere inn pa
under kapittel 4.1. Dette betyr eksempelvis at jeg benyttet hovedoverskriftene

rammebetingelser, mottakere og leveranser og kjerneelementene i kategoriseringen.
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Innenfor eksempelvis rammebetingelser, sa benyttet jeg videre underkategoriene
strategi, omgivelser og infrastruktur for pa den maten sortere mer ngyaktig. Dette
materialet ble sa sett opp imot kategoriene av indikatorer som jeg har benyttet, for sa
a sees i sammenheng med et konkret modenhetsniva. Jeg kommer naermere inn pa
denne koblingen mellom WSM-modellen og indikatorene i kapittel 4, spesielt i
underkapittel 4.3.8 og i Tabell 1: WSM-modenhetstemplatet. Jeg har vedlagt et

eksempel pa koding av datakilder for a visualisere hvordan dette ble gjort.

3.3 Forskningsetikk: Redelighet og konfidensialitet

Temaene som bergres i dette arbeidet er komplekse og tar for seg aspekter ved
norsk offentlig sektor som det er lett & bli engasjert i og personlig bergrt av. Det er
ryddigst & poengtere at jeg har og har hatt en arbeidsmessig relasjon til flere av
intervjuobjektene, og at jeg har hatt et arbeidsmessig forhold til noen av de offentlige
aktgrene som omtales i dette arbeidet. Jeg har derfor i arbeidet veert seerlig opptatt a
veere sa objektiv som mulig, og gjengi utsagnene til intervjuobjektene etter beste
evne, og forhapentligvis latt «tvilen komme tiltalte til gode» fremfor & la meg farge av
personlige synpunkter og perspektiver.

Nar jeg gjengir sitater fra intervjuobjektene sa har jeg valgt a ta ut fyllord slik som
«ikke sant», «liksom», «skjgnner du» og setninger som er ufullstendige for a gjare
sitatene mer lesbare. Tidvis er ogsa intervjuobjektene noe springende eller
repeterende i hvordan de besvarer spgrsmal eller kommenterer temaene. Jeg har da
valgt & benytte de delene av besvarelsen som er meningsmessig relatert til
hverandre, og seerlig relevant for dette arbeidet. Jeg indikerer i sitatene med (...) der
hvor det enten er fjernet fyllord, ufullstendige setninger eller tema som ikke er direkte
relatert til poenget jeg oppfatter intervjuobjektet er ute etter a presentere.

Intervjuene ble gjort pa Teams og opptaks- og transkriberingsfunksjonen ble benyttet
under alle intervjuene. Transkriberingen ble sa gatt gjennom og korrigert slik at den
ble riktig opp imot det som ble sakt i intervjuene. Dette var et tidkrevende arbeid,
men gir samtidig et godt og sannferdig empirisk materiale & arbeide videre med.
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Selv om tematikken ikke er av saerlig personsensitiv karakter, s har jeg valgt &
anonymisere intervjuobjektene. Dette for & kunne gjare det enklere for
intervjuobjektene a svare fritt. Noen av temaene som bergres i arbeidet kan nok
oppfattes a veere sensitive i organisasjoner hvor hierarki og linjestruktur er en naturlig
del av organiseringen. Dette ble opplyst under intervjuene og det ble samtidig bedt
om samtykke til & bruke materialet i det videre arbeidet.

Jeg skal i neste del gjgre rede for det teoretiske utgangspunktet for dette arbeidet.

4. Teoretisk utgangspunkt: Digital modenhet og WST-teori

Teori utgjar en modell eller et kart over hvorfor verden er slik den er, en forenkling
som er ment a klargjere og forklare hvordan ting fungerer, ett rammeverk eller en
historie om hvordan ting henger sammen (Maxwell, 2012). For & kunne svare pa de
to forskningsspagrsmalene, vil jeg i dette arbeidet ta utgangspunkt i en syntese av to
teoretiske rammeverk, Work System Theory og digital modenhet. Work System
Theory mener jeg er relevant knyttet til at innovasjon i offentlig sektor blant annet
gnsker a utfordre rammebetingelser slik som styring, organisering, lover og regler.
Dette er et av flere rammeverk innenfor forskningen pa informasjonssystemer som vi
ble introdusert for som en del av pensum, og som jeg opplever vil kunne fange opp
det aktarbildet jeg vil forholde meg til i dette arbeidet.

Teori knyttet til digital transformasjons og digital modenhet velges pa grunn av at
dette er et tema som eksplisitt er koblet til innovasjon i offentlig sektors strategier
knyttet til innovasjon. Dette er et omrade som jeg selv har jobbet innenfor, og hvor
jeg kjenner det teoretiske underlaget godt fra fgr av. Empirien som benyttes i dette
arbeidet er ogsa tydelig knyttet til dette omradet, da jeg ser pa teknologiprosjekter.
Teori i denne sammenhengen forstas som et sett av antagelser om et fenomen som
bidrar til a identifisere relevante tema & utforske og aktuelle analytiske spgrsmal a
stille (Johannessen et al., 2022).
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4.1 Work System Theory (WST)

Den faglige debatten rundt hva som utgjer et system, har som Alter (2013) viser
pagatt lenge innenfor IS-forskningen. Et skille innenfor teoriutviklingen, gar ifelge
Alters fremstilling imellom verktaytenkningen, som har oppmerksomheten i hovedsak
rettet mot tekniske artefakter, konfigurering av hardware og software, og
systemtenkningen, som har et bredere perspektiv, og hvor tema som humankapital,
arbeidsprosesser og organisatoriske aspekter er tas med. Alter tilhgrer den
sistnevnte grenen, og betegner et informasjonssystem som et: «(...) system in which
human participants and/or machines perform work (processes and activities) using
information, technology and other resources to produce specific products/services for
specific internal and/or external customers» (Alter, 2013, p. 75).

Et informasjonssystem er dermed en kombinasjon mellom mennesker og maskiner
som utfgrer arbeid, forstatt som prosesser og aktiviteter. Til dette sa benyttes
informasjon, teknologi og andre ressurser for & produsere et sett av spesifiserte
produkter/servicer for en brukergruppe/kunder. Ifglge Alter (2013) er det sentralt at
komponentene og interaksjonene innad i informasjonssystemet er samordnet med
ambisjonene med systemet. Det at komponentene ikke er synkroniserte,
underpresterer eller har manglende leveranser, medfgrer behov for a justere eller
forbedre informasjonssystemet. Selv om forstaelsen av informasjonssystemet ogsa
fungere godt pa automatiserte arbeidsprosesser, sa vil dette ogsa gi et sosioteknisk

perspektiv og systemforstaelse (Johnsen et al., 2016).

Modellen som presenteres her vil gi et bilde av realiteten, men uten a ta med alle
detaljene, og vil dermed trekke frem noen av aspektene ved virkeligheten pa
bekostning av andre (Alter, 1999).

WSM er en metode som er utviklet for & muliggjare systemtenkning knyttet til blant
annet endringsinitiativ, noe som bidrar til at man kan se og gjgre vurderinger av
hvordan endringer i et system pavirker de andre tilgrensende komponentene i
systemet (Alter, 2011). Den generelle modellen bestar av ni elementer:
kunder/brukere, produkter og service, prosesser og aktiviteter, deltakere,

informasjon, teknologi, omgivelser, infrastruktur og strategier.
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Figur 3 Work System Model (Alter, 2011, p. 4)

Alter (2011) benytter i fremstillingen piler som gar begge veier mellom bestanddelene
i systemet, for pa den maten a vise hvordan de balanserer hverandre og har
gjensidige avhengigheter til hverandre, og hvor da en endring et sted kan pavirke de
gvrige elementene, enten i negativ eller positiv forstand. Et system vil ha et formal
som forklarer hvorfor det eksisterer i det store og det hele (Alter, 2011). Det vil ogsa
eksistere en grense for systemet, som adskiller det fra andre systemer, og som
synliggjer hva som er innenfor og hva som er utenfor systemet. Med dette sa vil det
ogsa veere omgivelser, som innbefatter det som er utenfor systemet og som da utgjer
konteksten for systemet. Fysiske objekter eller informasjon som overfgres mellom
systemet og omgivelsene vil veere input eller output til systemet. Dette vil veere
eksempelvis veere koblet til produktet systemet skaper, og kundegruppene man har.

Som jeg viste i gjennomgangen av stimulabordningen og prosjektet alvorlig sykt
barn, sa handler dette om oppgaver, eller problemstillinger, som skal handteres pa
tvers av flere offentlige instanser. Den felles malsetningen som prosjektet opererer
med, om at: «Barn og unge med sammensatte behov og deres foresatte skal fa et
sgmlgst, persontilpasset og forutsigbart tilbud slik at de kan fokusere sine ressurser
pa omsorg og gkt livskvalitet» (StimuLab, 2021a), understreker dette. | tillegg sa er
stimulabprosjektet alvorlig sykt barn et av tiltakene under livshendelsen med samme
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navn, som fremgar av regjerningens digitaliseringsstrategi (KMD, 2019a), hvor
livshendelser kan forstas som tiltak med intensjon om & utvikle sammenhengende
tienester. Det vil i denne sammenhengen derfor veere ngdvendig a benytte en
analytisk tilneerming som tar hgyde for at det ikke er en enkeltstdende institusjon eller
forvaltningsorgan, men et sett av instanser som er mottakere av tiltakene/prosjektene
i fra stimulabprosjektet og som dermed skal iverksette de Igsningsforslagene som blir
fremlagt. Med utgangspunkt i dette er det naturlig & se til mer systemorienterte teorier

og modelleringer.

Formalet i denne sammenhengen med a benytte Work System Method (WSM), er a
kunne plukke ut sider ved relasjonen mellom teknologi og organisasjon som er seerlig
interessant a se pa, men som samtidig ogsa kan gi oss et systemperspektiv som kan
handtere at det eksisterer flere organisatoriske aktarer som leverer tjenester til de
samme brukergruppene. Dette er et rammeverk som passer til & analysere sakalte

missions, hvor det er et gkosystem av aktgrer involvert a realisere tiltakene.

Alter (2011) presenterer tre steg innenfor work system metoden som er relevante &
se pa i denne sammenhengen. Det fgrste steget handler om a identifisere systemer
og muligheter (System and Opportunitets) som dannet utgangspunktet for analysen,
og dette er seerlig relevant for vart vedkommende. | dette steget sa defineres hva
som inkluderes i systemet. Som Alter skriver: «The size and scope of the work

system depends on the purpose of the analysis» (2011, p. 7).

Hva som er innenfor systemet og hva som er utenfor, blir dermed definert med
utgangspunkt i formalet for analysen. Tjenestedesignmetodikken som benyttes, og
stimulabprosjektene som sadan, er utpreget brukerorientert i sin tilnaerming.
Livshendelsen alvorlig sykt barn er i tillegg en satsning som er ment & utforske og
komme frem til Iasninger som gir barn og unge, og deres foresatte, en opplevelse av
a fa et forutsigbart tilbud som er semlgst og persontilpasset (Alvorligsyktbarn.no,
2023). | denne sammenhengen vil det derfor veere relevant a definere hva som utgjer
systemet ut ifra brukeren/innbyggeren, eller elementet «customer» i Alters modell. Vi
snakker dermed ikke om systemet som én kommune, som helsedirektoratet eller
NAV - systemet i denne sammenhengen bestar av et cluster av offentlige instanser

hvor innbyggeren, i dette tilfellet alvorlig syke barn og deres familier, er
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utgangpunktet for hva som utgjer systemet. Det & benytte et systemperspektiv for &
se pa relasjonen mellom et sett av aktgrer, slik som vi ser pa i denne
sammenhengen, kan veere nyttig og gi interessant perspektiver knyttet til
eksempelvis utveksling av informasjon pa tvers av organisatoriske enheter (Johnsen
et al., 2016). Tilneermingen vil ogsa veere relevant med tanke pa a inkludere den
organisatoriske konteksten knyttet til innovasjon, som vi var inne pa tidligere.

For & kunne benytte disse kategoriene i den videre analysen, er det ngdvendig a se
litt neermere pa hva som ligger i de enkelte kategoriene.

Kunder/brukere

Kunder/brukere er de som er mottakere av produktene eller den servicen som blir
produsert i informasjonssystemet (Alter, 2011). Alter (2011) viser til at det kan veere
bade interne og eksterne brukere. | vart arbeid er det naturlig a tenke innbyggere
generelt og syke barn og deres familier spesielt til kategorien eksterne brukere.
Offentlig ansatte som er med a tilby tjenester ovenfor de eksterne brukergruppene,
vil kunne defineres som interne brukere av eksempelvis av de teknologiske
systemene, nye arbeidsprosessene og definert inn i nye roller og ansvarsomrader,
som en folge av prosjekttiitakene som ble utarbeidet som end del av
stimulabprosjektet. Under dette punktet peker Alter pa at siden
informasjonssystemets formal handler om a skape produkter eller tjenester til
brukerne, er det & vurdere brukergruppene og deres behov seerlig viktig, da det pa

mange mater er informasjonssystemets formal.

Produkter og service

Produkter og service handler om det som produseres i informasjonssystemene, eller
output. Et informasjonssystem effektivitet kan vurderes basert pa det som
produseres i systemet. Sluttproduktet kan bade vaere en fysisk ting, informasjon eller
handlinger produsert innad i systemet. | dette arbeidet vil for eksempel informasjon
veere et relevant sluttprodukt, og det samme gjelder for beslutninger knyttet til tilbud
og tjenester ovenfor de eksterne brukergruppene.

Prosesser og aktiviteter
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Prosesser og aktiviteter er i fglge Alter (2011) det som skjer innenfor et
informasjonssystem for a produsere tjenester og produkter til brukerne. Alter benytter
en relativt bred forstaelse av prosesser og aktiviteter, og inkluderer ogsa arbeid som
er utfgrt som ikke ngdvendigvis er en formell prosess med tydelig definere steg med
begynnelse, sekvensiell flyt og slutt (Alter, 2011). | dette arbeidet vil prosesser og
aktiviteter veere det som utfares for at malgruppen alvorlige syke barn og deres

familier far de tilbudene de har rett pa og behov for.

Deltakere

Deltakere er personene eller aktgrene som deltar i informasjonssystemet, og det kan
veere bade deltakere som benytter teknologi (IT) eller ikke. Bade brukere, saerlig
interne, og interessenter vil inkluderes i denne betegnelsen. | dette arbeidet sa vil vi
ogsa inkludere «aktarer» i betydning offentlige aktarer nar vi snakker om deltakere. |
dette arbeidet sa har vi et sett av deltakere definert igjennom deltakelsen i
stimulabprosjektet, slik som Helsedirektoratet, Direktoratet for e-helse, NAV, KS,
Utdanningsdirektoratet, Statped og Flekkefjord kommune. Nar det gjelder innfgringen
av tiltakene, sa vil listen med deltakere veere lengre. Eksempelvis sa vil det bergre en
starre andel kommunale deltakere, men ogsa mest sannsynlig offentlige aktarer

utover de som er med i selve prosjektet.

Informasjon

Informasjon er noe som i falge Alter (2011) blir produsert i alle informasjonssystemer.
Relatert til analysen av et informasjonssystem, sa handler dette om alle informative
entiteter som er benyttet, skapt, fanget, lagret, mottatt, overfort, vist frem, endret
og/eller slettet av prosessene og aktivitetene som utfgres innenfor
informasjonssystemet (Alter, 2011). Dette er et element som er sentralt i tiltakene
som er utarbeidet som en del av dette stimulabprosjektet, blant annet gjennom et
eget tiltak letter tilgang til informasjon som tar sikte pa a bedre malgruppenes tilgang
til informasjon. Informasjon kan som Alter (2011) viser til inneholde eksempelvis
tidsplaner, reservasjoner og medisinsk historikk. Dette gjor at informasjon om
tjenestetilbud, hvilke rettigheter man har og hvordan man skal ga frem for a sikre seg
disse, faller innenfor dette omradet. | fglge Alter, sa er ikke skillet mellom informasjon

og data avgjegrende for a forsta informasjonssystemet, da «the only information that
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is mentioned is information that is used or processed by the work system” (Alter,
2011, p. 5).

Teknologi

Teknologi trekker Alter (2011) frem som en seerlig avgjgrende komponent i de fleste
informasjonssystemer. Nar vi omtaler teknologi, s innbefatter det bade manuelle og
automatiske komponenter. Det kan eksempelvis vaere software/hardware som utfgrer
helt automatiserte prosesser, eller det kan veere verktgy som individene i
informasjonssystemet benytter for & utfere oppgavene sine. Alter (2011) trekker frem
at denne distinksjonen mellom manuell og automatisert er sentral, og det faktum at
man kan granulere teknologi i mindre, analyserbare komponenter. Siden vi i dette
arbeidet er seerlig opptatt av prosjekttiltak med en teknologisk komponent, sa er dette
en del av WSM-modellen som vi er spesielt interessert i.

Omgivelser

Omgivelser slik Alter (2011) beskriver det, inkluderer da de tekniske, regulatoriske,
kulturelle, organisatoriske og demografiske omgivelsene som utgjar miljget det
aktuelle informasjonssystemet opererer innenfor og som pavirker
informasjonssystemets utgvelse og effektivitet. Alter (2011) trekker seerlig frem de
organisatoriske faktorene, som inkluderer bade historikk, politiske fgringer, aktgrene
som utgjer de organisatoriske rammene, og eksisterende policyer og prosedyrer som
pavirker hvordan informasjonssystemet er utformet og hvordan det opererer. Disse
faktorene vil kunne ha bade direkte og indirekte pavirkning pa hvordan
informasjonssystemet fungerer (Alter, 2011). | vart arbeid hvor et sett av offentlige
aktgrer er analyseobjektet, vil disse rammebetingelsene veere saerlig viktig.

Infrastruktur

Infrastruktur innbefatter | falge Alter (2011) ressurser slik som teknologi, mennesker
og informasjon som benyttes av systemet, men som delt med andre systemer og
handtert utenfor det informasjonssystemet vi har som studieobjekt. Infrastruktur kan
deles inn i undersystemer, slik som eksempelvis teknologisk infrastruktur. Siden
dette er en oppgave som tar for seg et nettverk eller gkosystem av akterer, sa skal vi
veere spesielt oppmerksomme pa denne kategorien, da koblingspunktene imellom
aktgrene vil kunne sies a befinne seg her.
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Strategier

Strategier vil veere farende for informasjonssystemet. Det kan veere strategier pa
flere niva, og Alter (2011) trekker frem strategier for informasjonssystemet,
organisasjonsstrategier og forretningsstrategier, og skriver at strategiene pa de tre
nivaene ideelt sett er samordnet og stgtter opp om hverandre. Alter (2011) viser
videre til at disse tre lagene av strategier ikke ngdvendigvis er i samsvar eller er
koordinerte med hverandre. For vart arbeid vil relasjonene mellom politisk gitte og
overordnede nasjonale strategier, strategier som tar for seg gkosystemet og

virksomhetsstrategiene veere strateginivaene vi vil veere saerlig opptatt av.

4.1.1 Bruk av WSM i analysen

Johnsen et al. (2016) velger de fire basiselementene, prosesser og aktiviteter,
deltakere, informasjon og teknologier, i sin analyse av informasjonsutveksling
innenfor helsevesenet. For hver av de fire elementene setter de sa opp et sett av
indikatorer som sier noe om hvordan systemet fungerer. Indikatorene tar
utgangspunkt i helsevesenet generelt og systemet for utveksling av pasient
informasjon spesielt. | dette arbeidet sa vurderes de fire basiselementene i Alters
modell & vaere noe snevert med tanke tematikken og aktgrbildet, og derfor som mest
naturlig ogsa a inkludere de gvrige elementene i modellen, strategi, omgivelser,
infrastruktur, produkter og tjenester og brukergrupper.

Alter (2011) fremstiller WSM i utgangspunktet som en statisk modell, og benytter seg
av the work system life cycle model for a vise hvordan planlagte og ikke planlagte
endringer i systemet skjer. Modellen er relevant i dette arbeidet for & kunne

synliggjgre hvilken del av et work system sin livssyklus vi er opptatt av.
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Figur 4 The Work System Life Cycle Model (Alter, 2011, p. 6)

De fire fasene i modellen starter med initieringsfasen (initiation). Her vil man foreta
de initiale vurderingene om man skal starte opp et prosjekt eller et tiltak. Det vil i
denne fasen ogsa kunne oppsta uforutsette muligheter som man innledningsvis ikke
sa. | denne delen vil man enten vurdere at man er klar for utvikling (development)
eller at man innser at det er uoverensstemmelser knyttet til eksempel visjon, mal eller
ressurstilgang. Hvis man opplever at man er klar for utvikling, vil man ga man over i
en utviklingsfase. Ogsa i denne delen av forlgpet, vil det kunne oppsta muligheter
man forst sa nar man startet selve utviklingen. P4 samme mate som det innledende
prosess-steget, vil man her enten velge a ga videre, eller se at det
uoverensstemmelser knyttet til eksempelvis ressurser, mal eller andre ambisjoner,
som gjgr at man enten gar tilbake i prosess-stegene eller avslutter arbeidet. Hvis
man velger a ga videre, sa gar man over i det tredje prosess-steget (implementation).
Siden man har kommet lengre i arbeidet, sa vil man her sitte pa mer kunnskap om
det man gnsker & oppna, og det vil derfor ogsa i denne delen kunne oppsta
uforutsette muligheter eller tilpasninger. Nar implementeringsfasen er sluttfert sa vil
man ga over i det siste prosess-steget, drift og vedlikehold (operation and
maintenace). Her vil det ogsa kunne oppsta starre tilpasninger eller at man
konkluderer med a ikke ta i bruk det som er utarbeidet/utviklet. Det er ogséa en
kobling mellom drift og vedlikehold og den ferste initieringsfasen, hvor man enten
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kan komme opp med nye tiltak/initiativ, opprettholde systemet slik det er, eller

eventuelt terminere det.

| dette forskningsarbeidet er jeg saerlig interessert i & se naermere pa
uoverensstemmelsene knyttet til overgangen mellom prosess-stegene initiering, og
utvikling i the work system life cycle model. Dette er relevant for a avgrense og
tydeliggjere hvilken del av endringslapet jeg er ute etter & fa mer kunnskap om. Hva
er det som skjer nar man har et sett av tiltak som mulig kan realiseres? Oppdager
man da uoverensstemmelser knyttet til visjoner, mal og tilgjengelige ressurser? Dette
betyr at det ikke er initieringen av prosjektet jeg vil veere opptatt av, da ville jeg
eksempelvis ha sett neermere pa hva som Ia til grunn for at man valgte a etablere
livshendelsen ASB, hvorfor det ble etablert et stimulabprosjekt osv. Tilsvarende, hvis
jeg har sett pa utviklingsboksen, sa ville jeg eksempelvis gatt inn og analysert
arbeidet i prosjekter som har kommet ut av stimulabordningen. Denne avgrensningen
er ogsa viktig knyttet til den innovasjonsforstaelsen vil etablerte tidligere. Skal man
snakke om innovasjon sa betinger det at det man gjer har en effekt. Det kunne i dette
arbeidet ogsa ha veert relevant & inkludere implementeringen og eventuelle
hindringer i veien for implementeringen, siden det ofte vil vaere snakk om glidende
overganger mellom utvikling og implementering. Siden vi i dette arbeidet vi se pa
prosjektideer som i liten grad er implementert eller er i farste del av en utvikling, i

forkant av implementering, sé& virker likevel avgrensningen a veere relevant og riktig.

Jeg skal na komme inn péa det andre teoretiske beinet som danner grunnlaget for
dette arbeidet. Jeg vil derfor komme inn pa rammeverket Pernille Kreemmergaard har
utviklet knyttet til digital modenhet (2021a). Et utgangspunkt for at jeg her velger &
benytte dette som et teoretisk grunnlag, er at jeg selv har arbeidet med dette temaet
og har en sertifisering innenfor dette omradet. Dette gjgr at dette er et materiale jeg
kjenner fra fgr av. Deler av motivasjonen for a gjgre dette arbeidet er ogsa grunnet i
kjennskapen til dette temaet. Forskningssparsmalene jeg gnsker a se pa trekker opp
temaene «krav» og «evner». | den sammenheng opplever jeg at «modenhet» vil

kunne fungere som en kobling mellom krav og evner.
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4.2 Sentrale elementer i modell for digital modenhet

Et sentralt poeng med tenkningen knyttet til digital modenhet, er at du ma selv veere
pa det modenhetsnivaet som teknologien betinger for at du skal kunne lykkes med a
implementere og ta i bruk den aktuelle teknologien. Dette er et avgjgrende poengen
for tilneermingen i dette arbeidet. Utviklingen i en organisasjon eller i et gkosystem av
organisasjoner skjer stegvis og man ma dermed «kunne krype for & kunne ga» i
betydning at man etablerer kapabiliteter pa det foregdende nivaet far man beveger
seg over til det neste nar det gjelder innfaring av teknologi. Det betyr at det vil kunne
veere krevende for eksempel a ha en Al-satsning for en organisasjon som selv
teknologisk befinner seg pa niva 2-3 da forutsetningene for a lykkes med dette ikke
kan sies a veere pa plass. Man behgver a vaere pa et hgyere digitalt modenhetsniva
for & kunne fa til innfaringen av en slik type teknologi.

| boken Digital modenhet (2021a) presenterer Kreemmergaard fem modenhetsnivaer

knyttet til digitalisering. Modellen under illustrerer de fem modenhetsnivaene.

Generation 3
Digital technologies for new services and products or in new ways.

Digitalization and IT as partners

Generation 2
Digital technologies for efficiency.

IT as an infrastructure provider

Generation 1
Digital technologies for existing practises and automation.

IT as a systems provider

Figur 5 Fem generasjoner digital modenhet (Kreemmergaard, 2021a)

De fem generasjonene som strekker seg fra generasjon 1 til generasjon 5 og har
forskjellig tenkning og kapabilitet innenfor omrader som strategi, teknologi,
organisasjon og lederskap (Kreemmergaard, 2021a). | denne sammenhengen sa vil
disse generasjonene og beskrivelsene av disse, benyttes for & vurdere kravet til
organisatorisk modenhet som et prosjekt/tiltak betinger, og samtidig kunne gjare en
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vurdering av hvorvidt systemet av mottakerorganisasjoner er modne nok til & faktisk

handtere dette.

Som Kraeemmergaard (2021a) skriver, sa vil man i generasjon 1 sa benytte digitale
teknologier til &8 automatisere eksiterende praksiser, det a sette stram pa papir. IT er i
denne sammenhengen systemleverandgr. IT blir sett pa som en investering, og man
er opptatt av & hente ut gevinster av de digitaliseringsprosjektene man gjennomfarer.
| generasjon 2 benyttes digitale teknologier til & effektivisere, og IT er en tilbyder at
infrastruktur. | denne generasjonen vil man eksempelvis innfgre store felles ERP-
systemer. Formalet er a etablere effektive og felles arbeidsprosesser, og man er
opptatt av prosessforbedring. Bade i generasjon 1 og 2 snakker man om
digitalisering hvor teknologi i hovedsak benyttes til & forbedre arbeidsmetodene i

organisasjonen.

Farst nar man gar til generasjon 3 vil man begynne & snakke om digital
transformasjon, og en utvikling som i stgrre grad endrer virksomheten, hvordan den
arbeider og eksempelvis hvilken forretningsmodell den har. | generasjon 3 sa
benyttes teknologi og digitalisering til & utvikle nye tjenester og produkter, og
digitalisering og IT er sett pa som partnere innad i organisasjonen. | denne
generasjonen er man ikke fullt sa opptatt av a gjgre tingene riktig, men mer opptatt
av a gjagre de riktige tingene. | generasjonen handler det i mindre grad om a gjare det
man tidligere har gjort mer effektivt. Det kommer et tilleggselement som omhandler
det a tarre & «gjenoppfinne» seg selv, hvordan virksomheten er bygget opp og hva
man leverer. Hvor man i de to foregaende generasjonene selv har definert hva
innbyggere/brukere har behov for og hvilket tilbud de far, vil man i denne
generasjonen brukernes behov: «l offentlige organisasjoner handler det i hgjere grad
om at leve op til borgernes ggede forventninger til smidige Igsninger, der er tilpasset
dem (Kreemmergaard, 2021a, p. 64). Som Kreemmergaard (2021a) videre skriver, sa
er det stgtten og tilliten til hvordan offentlig sektor Igser sine oppgaver som er i spill i

denne overgangen.

Digital transformasjon blir enda tydeligere i generasjon 4 og 5. | den fjerde
generasjonen snakker Kreemmergaard (2021a) om at digitale teknologier benyttes til
a oppfylle kundenes behov pa sammenhengende mater. | denne generasjonen har
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man en teknologiorganisasjon som fungerer som en digital arkitekt. Det & ha den
riktige digitale arkitekturen som muliggjer integrasjoner til andre instanser og
systemer, og tema som metadata, datakvalitet og datasikkerhet, blir sentrale. Som
Kreemmergaard (2021a) skriver: «Strategisk er fokus pa at opfylde kundernes og
borgernes grundlaegende behov pa nye mader i samarbeide med andre om med
konstanst fokus pa mulighederne i nye teknologier. Det handler om nye mader at

skape verdi pa» (2021a, p. 86).

Innenfor denne generasjonen sa blir blant annet det & etablere de riktige
partnerskapene for samarbeid veaere spesielt viktig. | den femte generasjonen, sa
benyttes digitale teknologier til personifiserte hyper-relevante (proaktive) tienester
ovenfor brukerne. Her vil man se pa teknologi som en faglig utfordrer, og koblingen
mellom de interne fagfolkene og teknologiske muligheter vil vaere spesielt viktig a fa
til. Data er et seerlig sentralt omrade og tema som datasikkerhet, dataetikk,
datatransparens, skal man i felge Kreemmergaard (2021a) ha god kontroll pa. Data
benyttes i denne generasjonen som en ressurs for a kunne predikere og se mgnstre i
utviklingen. | den femte generasjonen beskriver Kreemmergaard (2021a) at fag og
teknologi-kompetanse er tettere koblet sammen. | fellesskap vil man forsgke a se
hvordan digitale teknologier, data og kunstig intelligens kan skape et stimulerende
arbeidsmiljg for medarbeiderne og hvordan man for sine sluttbrukere eller
innbyggere kan lgse deres behov pa en baerekraftig mate.

Ut ifra Kreemmergaards generasjonstenkning, sa kan man eksempelvis se for seg at
tiltaket som er utviklet fra stimulabprosjektet ligger pa modenhetsniva 4 eller 5, mens
mottakerorganisasjonene og systemet av mottaksorganisasjoner i realiteten ligger pa
modenhetsniva 2 eller 37 Det vil dermed ikke veere samsvar mellom
mottakerorganisasjonens strategiske, organisatoriske, teknologiske eller
ledelsesmessige evner og kapabiliteter, og det som ligger i prosjektforslaget. Et
sentralt poeng hos Kreemmergaard (2021a) er at man ma ha de fundamentale
aspektene ved hver av generasjonene for & kunne bevege seg fra en generasjon og
opp til en hgyere. Skulle man dermed ha prosjektinitiativ som tilsier en hgyere
modenhet enn hva mottakerorganisasjonen kan sies & ha, sa vil man oppleve
utfordringer som ikke ngdvendigvis har med prosjektet eller tiltaket i seg selv a gjare,
men heller ma tilskrives mottakerorganisasjonens egen modenhet og kapabiliteter.
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Det ma etableres et fundament hos mottakerorganisasjonene som gjar de kapabile til
a ta til seg endringsforslag og innspill som utarbeides som en del av

stimulabordningen.

Kreemmergaards generasjonstenkning muliggjer a ha et perspektiv pa forskjellige
grader av modenhet. Slik jeg leser arbeidet, sa er rammeverket utarbeidet med
utgangspunkt i institusjonsnivaet, det er enkeltstdende organisasjoner som vurderes
med tanke péa hvilket modenhetsniva de er pa, og som dermed er analyseobjektet. |
forbindelse med dette forskningsarbeidet, vil vi som nevnt se utover
enkeltorganisasjonene, og ha et systemperspektiv. For & kunne gjgre det, skal vi na
se utarbeide en syntese av Alters informasjonssystemmodell og Kreemmergaards
teorier knyttet til modenhet.

4.3 Syntese av to teoretiske modeller — WSM-modenhetstemplatet

| denne delen skal vi se pa hvordan disse to teoretiske tilnsermingene er ment a
benyttes sammen i dette arbeidet. Vurderingen av modenhet i relasjon til
Kreemmergaard (2021a) sine fem generasjoner, skjer innenfor seks hovedomrader:

o Strategiske formal med teknologien

e Digital ambisjon og organisatorisk forankring
e Verdirealisering med teknologi

e Data og analyse

e Teknologiorganisering og samarbeid

e Digital arkitektur og governance

Med utgangspunkt i hvor en organisasjon er med tanke pa digitalt modenhetsniva, sa
beskriver Kreemmergaard (2021a) hva som ligger i disse omradene innenfor de fem
generasjonene. | tillegg til disse seks hovedomradene presenterer Kreemmergaard
(2021a) perspektiver pa medarbeidere, ledere, toppledere og
teknologiorganisasjoners kompetansebehov innenfor de fem generasjonene.

Vi skal her ga gjennom de seks omradene og perspektivene pa kompetansebehov.
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4.3.1 Strategisk formal med teknologien

Det forste omradet, strategiske formal med teknologien, omhandler hvilke teknologier
man benytter og hvorfor disse tas i bruk i organisasjonen. For fgrste generasjon sa
betyr dette selvbetjeningslgsninger for kundene/brukerene, digitalisering av
informasjon, lokale forbedringer og automatisering av enkle manuelle oppgaver. For
andre generasjon sa omhandler dette omradet forbedring av prosesser og intern
koordinering, samt integrasjoner av front- og backend-systemer. | generasjon tre, sa
handler dette om at servicer og produkter tilbys pa nye mater og hvor digital teknologi
er integrert eller er med a levere tjenestene pa nye mater. | fierde generasjon, sa
handler dette om sammenhengende tjenester som tilfredsstiller sluttbruker/kundes
grunnleggende behov i samarbeid med andre. | femte generasjon, sa er de
strategiske formalene med teknologien a utvikle personaliserte tjenester (fortrinnsvis
proaktive) til kunder, leverandgrer eller medarbeidere (Kreemmergaard, 2021a).

4.3.2 Digital ambisjon og organisatorisk endring

Det andre punktet, den digitale ambisjonen og organisatorisk endring, tar for seg
hvor ambisigs teknologien er og hvem som har ansvar for dem. For farst generasjon
handler dette om kanalstrategi — salg markedsfgring og kommunikasjon. | andre
generasjon handler dette om en digitaliseringsstrategi for hele organisasjonen og
IT/digitaliseringsavdelingen. | den tredje generasjonen, handler dette om at man har
utviklet en rekke digitale prinsipper for hele organisasjonen, og hvor
forretningsomradene utvikler egne med utgangspunkt i disse. For fijerde generasjon
sa inkluderes temaene digital ambisjon og organisatorisk endring i
forretningsstrategien og forretningsmodellen. | den siste generasjonen sa handler
den digitale ambisjonen pa vegne av organisasjonen om fundamentale endringer i

kompetanser og hvordan jobbene utfgres (Kreemmergaard, 2021a).

4.3.3 Verdirealisering med teknologi

Det tredje punktet, verdirealisering med teknologi, har med forstaelsen av
teknologiens verdi og hvordan dette kan realiseres. | farste generasjon, sa handler
dette om a bruke digitalisering for a statte opp under eksisterende praksiser og
redusere kostnader. Man er eksempelvis opptatt av hvordan analoge dokumenter

kan byttes ut med digitale Igsninger. | den andre generasjonen, handler
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verdirealiseringen med bruk av teknologi om forbedring, effektivisering og
standardisering av prosesser i tillegg til gkonomiske gevinster. | generasjon tre, sa er
man opptatt av a forbedre kundetilfredshet, opprettholde markedsandeler, samt &
etablere nye samarbeidsrelasjoner og utviklingsmetoder. | generasjon fire, sa er man
opptatt av nye forretningsmodeller og nye organisasjonsformer med eksterne
partnere og skape verdi for sluttbrukeren/innbyggeren, leverandarer, kunder og
andre samarbeidspartnere for pa den maten a skape konkurransefortrinn. |
generasjon fem, sa handler dette omradet om nye mater & laere, arbeide, prioritere
og ta beslutninger for blant annet sikre attraktive arbeidsmiljg og en beerekraftig
ivaretakelse av et bredt spekter interessenter (Kreemmergaard, 2021a).

4.3.4 Data og analyse

Fjerde punkt handler om data og analyse, og tar for seg om man har de riktige
dataene, om man benytter de, analyserer de og om de blir benyttet pa riktig mate. |
farste generasjon handler omradet data og analyse om organisasjonens egne
historiske data fra forskjellige systemer og enkle manuelle analyser. | den andre
generasjonen sa er man opptatt av egne integrerte og standardiserte data og
deskriptive analyser som ledelsesinformasjon. | tredje generasjon sa handler dette
omrade om data fra og om kunder, leverandarer, produkter og servicer, hvor man
blant annet er opptatt av diagnostiske analyser til bruk for a videreutvikle servicer og
produkter. | den fijerde generasjonen, sa beskrives dette omradet a handle om en
rekke type data, bade egne og andre samarbeidspartnere sine, til bruk i diagnoser og
for a kunne se arsaker, sammenhenger og nye mgnstre. | den siste generasjonen,
den femte, sa benyttes egne, andres og kundenes data til avanserte deskriptive og
prediktive analyser, for & kunne forutsi kommende hendelser og kunne identifisere

forebyggende Igsninger (Kreemmergaard, 2021a).

4.3.5 Teknologiorganisering og samarbeid

Det femte punktet, teknologiorganisering og samarbeid, og bergrer hvordan man
organiserer samhandlingen mellom teknologi enhetene (IT) og digitaliseringsinitiativ,
teknologi, og den gvrige organisasjonen. | den fgrste generasjonen, sa finnes det én
IT-avdeling som mottar bestillinger, og det er kun sporadisk samarbeid mellom IT og

forretningsomradene. | generasjon to, sa etableres det tetter samarbeid mellom IT og
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forretningsomradene, og IT enheten er mest opptatt av @ implementere systemer
etter et sett av tydelige retningslinjer. | tredje generasjon, sa er det fortsatt en samlet
IT-avdeling, men den er blitt opptatt av hvilke behov og problemer hos virksomhetens
kunder/innbyggere som teknologien er ment a lgse. Det er etablert et tett samarbeid
mellom IT og forretningsenhetene. | den fijerde generasjonen, sa finnes det en
teknologi-organisasjon som er ansvarlig for den digitale arkitekturen og teknologiske
integrasjoner med eksterne partnere, og det er et tett samarbeid med resten av
virksomheten. | den siste generasjonen finnes det en selvstendig enhet som er
ansvarlig for IT samtidig som det er et integrert lederansvar i alle
forretningsomradene (Kreemmergaard, 2021a).

4.3.6 Digital arkitektur og governance

Det sjette omradet er digital arkitektur og governance, som tar for seg temaet om
hvorvidt den digitale arkitekturen er bygget slik at det samsvarer med strategien, og
om ansvaret for dette er tydelig fordelt (Kreemmergaard, 2021a, pp. 17-18). |
generasjon én er dette omradet preget av siloorientert arkitektur og at beslutningene
om IT-systemer og applikasjoner ligger ute i forretningsenhetene og avdelingene. |
andre generasjon, er de interne IT-systemene velintegrerte, og maten man arbeider
pa er standardisert. Beslutningene knyttet til IT-systemene er sentraliserte. |
generasjon tre, sa er det en todeling av applikasjonene og IT-systemene.
Beslutningene knyttet til kjernesystemene gjares sentralt og desentralt for de mer
forretnings-/markedsnaere systemene og applikasjonene. | fierde generasjon, sa
innlemmes IT-systemene til andres systemer og deling av informasjon og data
mellom systemer og applikasjoner er mulig og automatisert. Beslutninger knyttet til
IT-tas i flere forskjellige fora, med utgangpunkt i IT-prinsipper og tenkning om
metadata. | generasjon fem, sa er de teknologiske systemene modulaert oppbygget,
det er et mangfold av beslutningsstrukturer og stor oppmerksomhet pa data-
transparens og dataetikk (Kreemmergaard, 2021a).

4.3.7 Kompetanse hos de ansatte
| tillegg, nar organisasjoners modenhetsniva vurderes, sa vil de forskjellige
modenhetsnivaene kreve forskjellig kompetanse hos de ansatte, helt fra

toppledelsen, til mellomledelsen og til de gvrige ansatte. Toppledelsen vil naturligvis
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spille en saerlig sentral rolle i utvikling fra et niva til et annet. Her vil kompetansen
seerlig handle om & kunne koble teknologi og teknologiutvikling til strategien,
organisasjonen og lederskapet etter hvert som organisasjonen utvikler seg fra et niva
til et annet. Den gverste ledelsen behgver a vaere opptatt av det digitale og man
behgver riktig type kompetanse knyttet til teknologi og det digitale feltet, og dette vil
veere i utvikling over tid (Kreemmergaard, 2021a). Det samme vil veere tilfelle for
mellomledelsen. Her vil det stilles forskjellige krav til mellomlederen, avhengig av
hvilket modenhetsniva organisasjonen befinner seg pa. Eksempelvis sa vil
mellomlederen pa modenhetsniva to veere seerlig opptatt av endring og
implementering av store fellessystemer, mens i modenhetsniva tre, s& vil man i
tillegg veere opptatt av a utforske og innovere, noe som krever andre typer
kompetanser (Kreemmergaard, 2021a, pp. 87-88). Ogsa de ansattes kompetanse vil
matte utvikles. | de tidlige modenhetsgenerasjonene, sa vil det vaere ngdvendig a
leere seg konkrete systemer. Men etter hvert som utviklingen skjer og kravene
endres, sa vil det eksempelvis kunne bli palagt de ansatte a bidra inn i utviklingen og
tenke strategisk pa mater de ikke tidligere var forventet & gjgre (Kreemmergaard,
2021a).

4.3.8 Sammenstilling av de to modellene

Ser man (Kreemmergaard, 2021a) og (Alter, 1999, 2011) sine modeller i
sammenheng, sa vil man fa et sett av mulige relevante koblinger. | den pafelgende
listen s& fremgar farst elementene i Alters WSM-modell, sa koblet til
Kreemmergaards vurderingskategorier for digital modenhet. Dette benevner jeg et
WSM-modenhetstemplat. Alters ni elementer er i denne fremstillingen sortert i tre
kategorier: Kjerneaktiviteter, rammebetingelser og mottakere og leveranser.

Kjerneaktiviteter

Tema: Prosesser og aktiviteter - strategisk formal med teknologien
Tema: Deltakere - kompetanse hos ansatte og samarbeid

Tema: Informasjon - data og analyse

Tema: Teknologi - data og analyse

Rammebetingelser

Tema: Strategi = digital ambisjon og organisatorisk forankring
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Tema: Omgivelser = teknologiorganisering og samarbeid
Tema: Infrastruktur - digital arkitektur og governance

Mottakere og leveranser
Tema: Kunder/brukere/innbyggere - verdirealisering med teknologi
Tema: Produkter og tjenester - verdirealisering med teknologi

Sammenkoblingen mellom de to teoretiske rammeverkene vil gjgre det mulig a
vurdere et prosjekt eller tiltaks krav til digital modenhet hos mottakerorganisasjonene.
Dette haper jeg vil si noe om hvilke krav prosjektene stiller, slik jeg sper om i det
farste forskningsspgrsmalet. Sammenkoblingen vil ogsa gjgre det mulig for oss a
gjgre en vurdering av mottakersystemet, utarbeide et gyeblikksbilde, som kan
vurderes opp mot kravene til digital modenhet som prosjektet/tiltaket krever. Det vil
da eksempelvis veere interessant a se a hvor innenfor systemet det i saerlig grad er
«miss-match» mellom prosjekt/tiltak og mottakerorganisasjonens evner. Det haper
jeg da vil kunne si noe om hvorvidt mottaksorganisasjonene, eller mottakssystemet,

har evner som samsvarer med disse kravene.

| modellen nedenfor fremstilles modenhetsindikatorene innenfor kjerneelementene,
rammebetingelsene, og mottakere og leveranser. For & forenkle analysen noe, er det
valgt & benytte indikatorer fra modenhetsniva 2 til 4. Modenhetsniva 1 vurderes a
veere saerdeles basalt og derfor uaktuelt. Modenhetsniva 5 vurderes a veere pa et
mer fremtidig teknologiniva enn det som per na er aktuelt for tiltaksforslagene fra
stimulabprosjektet, og et urealistisk niva for mottaksorganisasjonene a veere pa.
Modenhetsnivaet den enkelte indikatoren representerer merkes med nivaet i
parentes.

Tabell 1: WSM-Modenhetstemplatet

Kjerneelementer
Prosesser og aktiviteter Indikatorer strategisk formal med teknologien
Det som skjer innenfor et e Forbedring av prosesser og intern koordinering.
system for & produsere Integrasjoner av frontend og backend (2)
tienester og produkter. e Service og produkter pa nye mater. Integrasjon av digital
teknologi i tjenestetilbudet (3)
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¢ Sammenhengende tjenester som tilfredsstiller brukernes
behov (4)

Deltakere
Personene eller aktgrene
som deltar i informasjons-

systemet, som benytter IT

Indikatorer kompetanse hos ansatte (ledere, mellomledere og
ansatte) og samarbeid
e Kobling mellom strategi, organisering og lederskap

e Endring og implementering av systemer

eller ikke. e Utforskning og innovasjon
NB: Kreemmergaard (2021a) setter ikke disse indikatorene inn i
modenhetsnivaene. Det vil derfor ikke settes tall i denne kategorien.
Informasjon Indikatorer data og analyse

Det som blir produsert av
informative entiteter i

informasjonssystemet.

Teknologi
Hardware/software eller

verktgy som benyttes.

¢ Integrasjon av data og standardiserte data (2)

e Data om brukere/kunder, leverandarer, produkter og
service (3)

o Data benyttes i diagnoser og for & kunne se arsaker,
sammenhenger og nye mgnstre (4)

Rammebetingelser

Strategi

Strategi for
informasjonssystemet,
organisasjonsstrategi eller
forretningsstrategi.

Indikatorer digital ambisjon og organisatorisk forankring
o Digital strategi for hele organisasjonen og IT-avdelingen (2)
o Digitale prinsipper for hele organisasjonen, hvor utvikling
skjer med utgangspunkt i disse (3)
o Digital ambisjon og organisasjonsendring inkluderes i

forretningsstrategien og forretningsmodellen (4)

Omgivelser

Teknisk, kulturelle,

opererer innenfor.

regulatoriske, organisatoriske
og demografiske omgivelser

som utgjer miljget systemet

Indikatorer teknologiorganisering og samarbeid
o Samarbeid mellom IT og forretningsomradene.
Implementering av systemer med tydelige retningslinjer (2)
¢ Samlet IT-avdeling som er opptatt av behov og
problemstillinger hos innbyggere/brukere som ma lgses (3)
e Teknologiorganisasjon som er ansvarlig for arkitektur og
integrasjoner med eksterne partnere i samarbeid med

resten av organisasjonen (4)

Infrastruktur
Teknologi, mennesker og

systemet.

informasjon som benyttes av

Indikatorer digital arkitektur og governance
e |T-systemene er velintegrerte, og arbeidet er standardisert.
Sentraliserte beslutninger knyttet til IT (2)
e Todeling av applikasjoner og IT-systemer. Beslutninger
knyttet til kjernesystemer gjgres sentralt (3)
e |T-systemer innlemmes med andre systemer, deling av

informasjon og data mellom systemer og applikasjoner er
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mulig og automatisert. Beslutninger falger IT-prinsipper og

fokus pa metadata (4)

Mottakere og leveranser

Kunder/brukere Indikatorer verdirealisering med teknologi

De som er mottakere av e Forbedring, effektivisering og standardisering knyttet til
produkter eller service som gkonomiske gevinster (2)

produseres av o Forberede kundetilfredshet, nye samarbeidsrelasjoner og
informasjonssystemet. utviklingsmetoder (3)

Produkter og tienester e Nye forretningsmodeller og organisasjonsformer med
Det som produseres i eksterne for & skape verdi for sluttbrukere, innbyggere,
informasjonssystemet. leverandgrer, kunder og samarbeidspartnere (4)

Da har jeg etablert et teoretisk rammeverk som kan benyttes til & vurdere
tiltaksforslagene og mottakssystemets evner. Jeg vil na ga gjennom det empiriske

materialet.

5. Presentasjon av funn

| det videre vil det gjgres en gjennomgang av de empiriske funnene. Jeg vil fgrst gi
en introduksjon til stimulabprosjektet og hvordan man arbeidet. Jeg vil sa giennomga
de aktuelle prosjektforslagene. Her vil oppmerksomheten i hovedsak rettes mot a
etablere forstaelse for hva som ligger i prosjektforslagene og synliggjere hvilke krav
til mottaksorganisasjonen de impliserer. | neste del av gjennomgas sa det empiriske
materialet som omhandler mottakssystemet. Her vil jeg veere saerlig opptatt & gi en
beskrivelse av de aktgrene som utgjer systemet og synliggjare hvilke evner systemet

har, eventuelt ikke har.

5.1 Introduksjon til arbeidet med stimulabprosjektet

Tematisk omhandlet stimulabprosjektet Alvorlig sykt barn komplekse
problemstillinger relatert til familier med barn med sammensatte behov (StimuLab,
2021a). | lgpet av prosjektet identifiserte man fem hovedomrader hvor endring var
seerlig viktig. Disse var knyttet til problemstillinger som manglende
brukermedvirkning, manglende samhandling mellom tjenestene, for liten
tilrettelegging innenfor omradene kompetanseutvikling, incentiver, organisering og

ledelse, for lite fleksibelt gkonomisk handlingsrom, at universelt utformede arenaer
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slik som skoler og barnehager ikke passer like godt for alle, og utfordringer knyttet til
sentralforvaltningen og hvordan samordningen av virkemidler, sektorinndeling,
manglende samhandling og for lite feedback fra borgerne til tienestene (StimuLab,
2021a).

Stimulabprosjektet utarbeidet en hovedmodell for problemkomplekset, se figur 3.,
som peker pa seks hovedomrader hvor det er behov for markante endringer for &
kunne na malene i ASB om sgmlgse og samordnede tjenester (StimuLab, 2021a).
Malomrade 1A viser til manglende brukermedvirkning og tjenester tilpasset den
enkelte bruker. Malomrade 1B omhandler manglende samhandling mellom
tienestene og manglende helhet. Malomrade 2 tar for seg ambisjoner knyttet til
ledelse, organisering, insentiver og kompetanseutvikling som tilrettelegger i
tilstrekkelig grad for brukeren. Det tredje omradet peker pa at det gkonomiske
handlingsrommet er for lite fleksibelt, og det fierde omradet peker pa at universelle
arenaer, slik som skole og barnehage, ikke fungerer best mulig for alle. Det femte
peker pa et stort og systemisk malomrade, hvor sentralforvaltningen beskrives a
skape utfordringer som forplanter seg nedover systemet. Her blir tema som mandat,
sektorinndeling, samordning av virkemidler, svak tilbakemeldingsslayfe mellom
brukere og tjenesten tatt opp. Videre ogsa tema som lite samhandling pa toppniva og

manglende ansvar for mellomrommene.

Manglend Hijelpen kommer — )
info(::\?:se]’c‘;neﬁl ikke til rildi?dﬁd og R'lkflg h|e.|p b'llr ’
brukere og fienester det i svikter ikke alltid gitt \
overgangene

Ikke fungerende Svak digital Lang
koordinator og IP systemstatte suksbehcndllng

C -
5- ’-‘

1A. Manglende brukermedvirkning og -5 < 1B.Manglende samhandling
individuelt tilpasset tjenesteutforming mellom tienestene og manglende helhet

>

2. Ledelse, organisering, 3. Det gkonomiske 4. Universelle arenaer som

insentiver handlingsrommet barnehage og skole fungerer

ranelogger ke ol er for lte fleksibelt ikke optimalt for all

o A

5. Sentralforvaltningen skaper utfordringer som forplanter seg nedover i systemet:
Mandat, sektorinndeling, samordning av virkemidler, svak tilbakemeldingsslzyfe fra borger og tienester,
lite samhandling pé& toppnivd, ingen som har ansvar for mellomrommene

Figur 3 Malomrader (StimuLab, 2021b, p. 17)
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5.1.1 Alvorlig sykt barn og missionstilnaermingen

Det a arbeide med den type problemstillinger som dekkes av modellen ovenfor
handler om & sette ambisigse mal som er tidfestede og malbare, for sa a arbeide for
a realisere disse gjennom & mobilisere pa tvers av aktgrer (StimuLab, 2021a).
Arbeidet i stimulabprosjektet ble betegnet som en mission. Missionskonseptet er
hentet fra EU og arbeidet med Horizon Europa. Tilnaermingen er ment & veere en ny
mate a gi konkrete Igsningsforslag til noen av var stgrste om mest krevende
problemstillinger (European-Commission, 2021). | EU-kontekst er missons’ene blant
annet ment a vaere ambisigse, inspirerende og samfunnsmessig relevante, og evne
a trekke med seg et bredt sett av aktgrer (European-Commission, 2021). |
forbindelse med stimulabprosjektet ble det utarbeidet en mission-fortelling, som gir
en beskrivelse av hvordan hverdagen ser ut for alvorlig syke barn og deres foreldre,
hvordan man skal lykkes med et slikt Igft og hva som skjedde pa veien frem mot
maloppnaelse (StimuLab, 2021b). En slik tilneerming er naturlig i et slikt prosjekt, da
det vil vaere snakk om en rekke offentlige aktegrer og niva involvert i & iverksette de

tiltakene som foreslas som et resultat av ordningen.

Prosjektet resulterte i at man utarbeidet totalt 31 prosjektidéer, hvorav fem av disse
ble trukket frem og prioritert som seerlig aktuelle tiltak. De fem prioriterte prosjektene
omhandlet blant annet lettere tilgang til informasjon, rettighetsautomat, enklere
sgknadsprosesser, verktay for kartlegging og formidling og statsforvalter (StimuLab,
2021a). De to forste tiltakene lettere tilgang til informasjon og rettighetsautomat blir i
prosjektet sett under ett. Av disse fem, har de fire farste tiltakene tydelige digitale
komponenter. Tiltaket Statsforvalter synes ikke a ha det, og blir derfor i mindre grad
inkludert i dette arbeidet.

Av de foreslatte prosjekttiltakene, sa er det per i dag kun prosjektet lettere tilgang til

informasjon som er viderefgrt'3.

13 Prosjektet ble under stimulabprosjektet kaldt lettere tilgang til informasjon. Prosjektet synes i dag a
bli kaldt enklere tilgang til informasjon og ETI. Det gjgres ogsa oppmerksom pa at ETI er et prosjekt
som har fatt finansiering av medfinansieringsordningen og som dermed har gatt videre fra «idéstadiet»

til forskjell fra de andre prosjektene som blir omtalt i dette arbeidet.
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5.2 Krav og muligheter: Gjennomgang av prosjekttiltakene

| denne delen vil presentere tiltakene som ble utarbeides som en del av
stimulabprosjektet alvorlig sykt barn. Dette baserer seg pa intervjuene og
dokumentanalyse. Innledningsvis i denne delen gis det en beskrivelse av hva
intervjuobjektene beskriver a veere intensjonen med stimulabprosjektet. Videre vil
presenteres de prosjekttiltakene lettere tilgang til informasjon, verktay for kartlegging
og formidling og enklere sgknadsprosess, som ble utarbeidet som en del av
stimulabprosjektet.

| gjennomgangen sa vil det komme frem at prosjekttiltakene forsgker & svare ut noen
av de malomradene som ble presentert i figur 3. Malomrader. Dette gjelder seerlig
omradene manglende brukermedvirkning og manglende samhandling mellom
tjenestene og manglende helhet. Intensjonene som beskrives i de utvalgte tiltaket
kvitterer dermed blant annet ut tema som manglende informasjon til brukerne, lang

saksbehandlingstid og svak digital systemstgtte.

Alle intervjuobjektene ble spurt om hva de mente var formalet med stimulabprosjektet
ASB. Det ble blant annet papekt at dette tematisk handlet om familier med alvorlig
syke barn, og barn og unge med sammensatte behov (intervju 10). Et felles poeng
fra tilbakemeldingene, var at arbeidet som ble gjort handlet om & fa gkt innsikt og
forsta problemkomplekset bedre. En av de intervjuede svarte at man egnsket a fa
«brukerinnsikt langs flere dimensjoner, hvor er de stgrste smertepunktene og hva er
det man skal ta tak i?» (intervju 4). En annen av de jeg snakket med fortalte at det
handlet om & fa «(...) enda bedre kunnskap om hva er de store flokene, og hvorfor far
vi det ikke til (...) hva er disse barrierene? Hva er det som gjar at vi ikke lykkes (...)?
(intervju 5). Det var tidligere gjort et innsiktsarbeid i 2019, og det var ogsa et gnske
om a se om det man allerede viste fortsatt stemte (intervju 1).

Kompleksitet, barrierer og tjenester som ikke er samordnet godt nok var ogsa tema
som gjentakende ble tatt opp i intervjuene. «Foreldre med alvorlig syke barn, de er
kasteballer i systemet» (intervju 4), trekker et av intervjuobjektene frem. Og det a se
nye sammenhenger, prgve ut nye verktgy pa en kompleks sammensatt
problemstilling og lgse floken, vurderes som en viktig del av dette stimulabprosjektet.

50



Et intervjuobjektene trakk blant annet frem at «(...) det er mange ting som ma skje
dersom en skal fa til & endre hverdagen for disse familiene» (intervju 9). Eller slik en
annen beskrev det: «Det er de samme problemene som det var pa nittitallet. Vi har
liksom ikke kommet noe seerlig lengre (...) det vi yter av tjenester er fortsatt
fragmentert» (intervju 5).

Prosjektforslagene som ble utarbeidet som en del av stimulabprosjektet omtales a
veere «(...) teknologiprosjekter som har til felles at man ma (...) se pa lgsninger som
gar pé tvers av virksomheter» (for a skulle) ha en hay verdi for (...) brukergruppen»

(intervju 1).

| gjennomgangen av tiltaksforslagene skal vi se pa intensjonen med de enkelte
prosjektforslagene, hva de er ment a lgse, og hvilke forutsetninger som ma veere pa
plass for at de skal fungere etter intensjonene. | neste del vil vi derfor seg pa
tiltakene 1) lettere tilgjengelig informasjon, 2) enklere sgknadsprosess og 3) verktagy
for kartlegging og formidling. Det fjerde av de prioriterte tiltakene fra
stimulabprosjektet, statsforvalteren, blir som tidligere nevnt ikke inkludert, da det i
liten grad har digitale komponenter i prosjektforslaget.

5.2.1 Tiltak 1: Lettere tilgengelig til informasjon

Det farste tiltaket vi ser pa inneholder to relaterte tiltak lettere tilgjengelig informasjon
og rettighetsautomat for ungdom (13-20 ar) (StimulLab, 2021a). Lettere tilgjengelig
informasjon et forslag som handler om & gi ngdvendig og relevant tilgang til
informasjon pa en enkel mate, digitalt. «(...) & tilgjengeliggjere informasjon som er
relevant for malgruppen, og som gjar at de slipper a bruke tid pa a lete etter
informasjon fordi det er vanskelig & finne i dag» (intervju 1). Dette skal medfgre spart
tid, redusert belastning for familiene og styrke de grunnleggende rettighetene
uavhengig av hvilken kommune man hgrer til. Enklere tilgang til riktig informasjon
vurderes ogsa a bidra positivt til & redusere tidsbruken hos tjenestene, da den
enkelte sgker bade vil ha riktig dokumentasjon og kunne sgke om de riktige
tienestene (StimuLab, 2021a).

Tiltaket rettighetsautomat retter seg eksplisitt mot ungdom, og er ment & veere

tilpasset malgruppen gjennom blant annet bruk av klart sprak og enkel
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budskapsformidling. Her er intensjonen a synliggjere hvilke rettigheter den enkelte
ungdom har gjennom parametere som alder, sykdomsdiagnose, arbeidsevne,
funksjonsniva og annen relevant informasjon (StimulLab, 2021a). Her legges det
blant annet opp til at tienestene skal gjare det enklere for den enkelte & medvirke i
valg av tjenester, behandling og eventuelle undersgkelser de behaver & ga gjennom.
Denne tjenesten er foreslatt lagt under Helsedirektoratets program DigiUng. Dette
tiltaket, sammen med lettere tilgjengelig informasjon, bgr sees i sammenheng med

prosjektet enklere soknadsprosesser (StimulLab, 2021a).

| forbindelse med dette tiltaket, sa understrekes det at innsiktsarbeidet man har gjort
som en del av stimulabprosjektet, viser et klart behov for bedre tilgjengelig
informasjon om sykdom, rettigheter, mulige tiltak osv.

Jeg tror jo at enklere tilgang til informasjon er helt avgjgrende. Ut fra de
brukerhistoriene vi hgrte sann opprinnelig og om manglende, egentlig
manglende informasjon, og (...) fremmedgjaring (...) av malgruppen, altsa
foresatte til barna i malgruppen, sa jeg tenker det er (et) veldig sentral og riktig
(...) tiltak (intervju 7).

| dag er informasjonen spredt pa flere steder, det er vanskelig a finne frem og det er
knyttet usikkerhet til hva som er riktig informasjon: «Det ligger veldig mye informasjon
ute, fra mange kilder, delvis overlappende. Ikke nadvendigvis konsistent. Mangelfull.
Vanskelig a fa helhetlig oversikt over tjenestetilbudet pa tvers av
tjenesteleverandgrer og sektorer» (intervju 10). Informasjonen som finnes kan gjerne
ogsa veere utdatert og med lav kvalitet: «Det de finner er veldig (...) kanskje noe
utdatert, (...) noe sa finnes det ikke i kommunen din, det er motstridende til tider, sa
det er lav kvalitet» (intervju 1). Dette er forhold som er en utfordring bade brukere og

saksbehandlere i tienestene sliter med (StimuLab, 2021a).

Dette er et tiltak som «(...) krever en ny tankegang (...) sé&nn som konseptet er
bygget» (intervju 10). Sentralt er behovet for en samordning og ansvarsdeling: «/
offentlig sektor, s& ma man veere mye mer bevist pa hvordan man produserer innhold
og hvem som skal bruke og gjenbruke det» (intervju 10). Det kommer ogsa frem

semantiske problemstillinger, og spgrsmalet om hvem det er som skal ha ansvaret

52



for tekst og innholdsbetydning nar det sammenstilles med annen informasjon eller

data (intervju 10).

Det vil vaere behov for a etablere samarbeid mellom sentrale aktgrer, bade nar det

gjelder informasjon, men ogsa samordning av tjenestetilbudet. Dette betinger et

Godt samarbeid mellom Helse Norge og Nav, men du vil ogsa trenge (...)
samarbeid med hver eneste kommune om hvordan (...) BPA-tilbudet ser ut
hos dem, hva slags type familietilbud de har (...) de har veldig ulike strukturer

pa hva slags type tjenester de tilbyr og hvordan (intervju 2).

«Informasjonen (...) finnes noen ganger litt sann stykkevis og delt i kommunen (...)
kanskje ikke med ngye beskrevet malgruppe eller noe konkret en bruker kan
nyttigjare seg av, sa det ma produserer slik at det kan hentes inn til ETI»# (intervju
2). Hvordan ETI konkret skal utvikles er pa naveerende tidspunkt ikke avklart, men et

av intervjuene kommer inn pa diskusjonene som har veert gjort rundt dette:

For det farste ma jo det bygges den ETl-plattformen som gjgr at man (...) kan
samle informasjon fra de ulike stedene, som klarer & hente den inn via APler
(...) Og sa ma den kunne formidles videre. (...) Vi heller vel litt mot at det bar

veaere en samleside. Det gjgr noe om hvilke krav som trengs til kommunene

rent og teknologisk (intervju 2).

Det a samle og samordne informasjon og etablere Igsninger som videreformidler kan
mulig skape utfordringer knyttet til hva man prioriterer og bruken av eksisterende

kapasiteter:

Men det er jo ei utfordring i stort, ikke sant? Det er at hvis vi lager
samhandlingslgsninger som krever mer enn det gir. (...) S& vet vi jo at
kapasitetsutfordringene slar inn veldig fort, og det har jo veert tanken hele tiden
at vi m4, for at det skal veere attraktivt for kommunene a veere med i ETI og

4 ETI — «enklere tilgang til informasjon» blir av intervjuobjektene benyttet som forkortelse i forbindelse

med omtalen av tiltaket «lettere tilgang til informasjon». Det har her veert en navneendring.
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gjere noen grep lokalt, s& ma de ogsa fa tilgang til ferdig informasjon som gjgr
deres informasjonsarbeid lettere(...) (intervju 3).

En av intervjuobjektene peker pa at et sentralt tema i forbindelse med dette tiltaket er
at: «Begge disse to prosjektene er jo krevende, fordi finansiering og styring gar jo per
sektor og fag’» (intervju 10). Poenget i denne sammenhengen er da at man ikke har
en finansiering og en styring som ikke er tverrgaende, men er sektororganisert. Vi

kommer mer inn pa dette temaet senere.

Dette gir oss en introduksjon til hva som ligger i tiltaket /lettere tilgang til informasjon,
hva slags type grep som ma gjares for at man skal kunne realisere dette, og hvilke
problemstillinger intervjuobjektene trekker frem. Vi skal na se pa det neste
prosjektforslaget, enklere sgknadsprosesser.

5.2.2 Tiltak 2: Enklere sgknadsprosesser

Ifalge sluttrapporten til prosjektet alvorlig sykt barn (StimuLab, 2021a), er det andre
tiltaket vi skal se pa, et prosjekt som har ambisjon om a forenkle arbeidet med a
sende inn sgknader. Dette har man intensjoner om a fa til annet gjennom & benytte
opplysninger som forvaltningen allerede har om den enkelte sgker: «Det &
sammenstille informasjon og, og se mange sgknadsprosesser i sammenheng»
(intervju 3). Dette er blant annet ment a resultere i at foreldrene bruker mindre tid pa
selve sgknadsprosessen. Det er ogsa gnskelig at dette tiltaket skal resultere i at
foreldrene slipper a veere en mellompart pa tvers av ulike forvaltningsorganer: «Det
er krevende (...) a kjenne til rettighetene. Det er vanskelig a finne ut hvordan du skal
soke. (...) Du skal kunne ganske mye for a sende en sgknad» (intervju 1), som et av
intervjuobjektene forteller.

Dette er ogsa tenkt a veere et positivt tiltak for forvaltningen som sadan, gjennom at
det blir i tillegg lettere & behandle sgknadene, noe som igjen vil bidra til raskere svar
pa sgknadene og at man som innbygger far de tjienestene man har behov for og krav
pa: «Bare selve saksbehandlingstiden kan jo ta veldig lang tid. Sé det betyr at man

'5 De to prosjektene det vises til her er lettere tilgang til informasjon og rettighetsautomat.
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da ikke n@dvendigvis far de tienestene man har krav pé for det har tatt lang tid, eller

kanskje at man ikke nadvendigvis far det i det hele tatt» (intervju 1).

Det ligger ogsa komponenter av automatisering i forbindelse med
sgknadsprosessene i prosjektforslaget, noe som er gjort innenfor skattemeldingen,
men som ma antas a kreve relativt store endringer: «Og sa er det ogsa et gnske i
deler av forvaltningen om & snu sgknadsprosessen pa lik linje med skattemeldingen.
At du far et tilbud om en tjeneste fordi du trenger den, ikke at du ma sgke, finne den

selv og sgke» (intervju 10).

Et slikt automatisert tilbud vil dekke brukerbehovet bedre, gjennom at hverdagen

gjeres lettere og at man slipper a ga gjennom sgknadsprosessene gang etter gang:

Det vil jo selvfglgelig lette hverdagen til foreldre ganske mye ved at man da
kanskje kan automatisere sgknadsprosessene og istedenfor at man ma sgke
hvert ar far muligheten til & kunne fa de tjenestene de matte ha fra for og evt.

bare kunne endre dette hvis det var endringer i behovet (intervju 1).

Forslaget beskriver ogsa at foreldrene videre kan fglge status for sgknaden
underveis, og far videre informasjon om hvordan de kan klage ved eventuelt avslag
(StimuLab, 2021a). Informasjonen man som innbygger far tilgang til er dermed ogsa

ment & vaere proaktiv, basert pa hva du har behov for i akkurat den situasjonen.

Dette gir oss en forstaelse av hva dette tiltaket omhandler. Vi skal na se neermere pa

tiltaket verktay for kartlegging og formidling.

5.2.3 Tiltak 3: Verktgy for kartlegging og formidling

Det tredje og siste tiltaket vi ser pa, er verktay for kartlegging og formidling. Det er i
dag en rekke mater a kartlegge familiene og barnas behov pa. | dette sa gnsker man
ogsa a kunne dekke behovene i bred forstand: «kartleggingsverktayet et sann skiller
pa hva er det individuelle brukerbehovet og hva er familiens behov, som egentlig kan

veere noe annety (intervju 10).
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Utfordringen i dag i forbindelse med det & dekke brukergruppenes behov, er blant
annet knyttet til at dette blir gjort pa mange forskjellige mater, og at man innenfor
kommunesektoren benytter forskjellige typer plattformer som ikke ngdvendigvis
kommuniserer godt med hverandre. | rapporten sa fremgar det at man mener det vil
veere viktig a strukturere prosessen rundt kartlegging av behov, og at man arbeider
med samskapning av tjenestetilbud pa en mest mulig tverrsektoriell mate (StimulLab,
2021a). Et av intervjuobjektene beskriver kartleggingsverktayet pa falgende mate:

Hvis vi ser pa de den kartleggingsverktgyet fgrst da. Sa vil det vaere en
metode for samhandling av tjenestene og for kartlegging av brukeren,
helhetlig, sann at man kan fa med mange perspektiver samtidig. Bade for

brukerens del, men ogsa for tjenestene (intervju 10).

| dette prosjektforslaget sa ligger det a utvikle et digitalt verktgy som bidrar til & gjere
samhandlingen mellom det forskjellige aktgrene lettere, og skape et «helhetlig mgte
mellom tjenester og brukeren» (intervju 3). Under eksperimenteringen i selve
stimulabprosjektet sa ble det utviklet et analogt kartleggingsverktgy som var ment a
skape dialog mellom brukergruppene og tjenestene, blant annet gjennom at man har
reell brukermedvirkning, og at det legges til rette for at familien, ungdommen eller
barnets behov blir bedre kartlagt, ivaretatt og dokumentert (StimuLab, 2021a).

Kartleggingsverktgyet var noe vi testet ut som et eksperiment i Flekkefjord
kommune, sammen med tjenesteutavere og familiene. For & se om det kunne
bidra til & gi bedre tjenester til foreldrene og familiene (...) nettopp med tanke
pa at man kunne ta et utgangspunkt for & se hele familien under ett, ikke bare
ngdvendigvis det problemet de hadde. Kunne dekke behovet (...) bedre enn
det man gjorde ved at man bare ga de et tilbud, fordi det er veldig ofte det man

gjer (intervju 1).

Utpravingen av verktgyet oppleves av intervjuobjektene a vaere vellykket. Som et av
intervjuobjektene forteller: «/ dette tilfellet s& har vi funnet ut at ved & bruke dette
kartleggingsverktayet, og sparre familien om litt mer om bare sykdommen, vil (det) gi

et mer presist tjenestetilbud, ikke nadvendigvis dyrere» (intervju 1).
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Maten man tilnaermet seg brukerbehovene i utpravingen av verktgy for kartlegging
og formidling opplevdes a veere annerledes en hvordan man tradisjonelt tenker

farstelinjetjenester i Norge:

Vi vurderer alle behovene deres samlet sett (...) hvor er det det brenner, hva
er viktigst og hva er viktigst forst? Da sa vi (...) en veldig sann disruptiv effekt i
maten de tenkte pa i farstelinjetienesten, og maten brukerne opplevde a mgte
det store offentlige Norge pa en mate, pa én plass (intervju 3).

Eksperimentet med verktgyet ga med andre ord nyttig innsikt i hvordan man kan gi et
bedre og riktigere tilbud til familier med alvorlig syke barn, og flere av
intervjuobjektene trekker frem dette som et tiltak de har tro pa. Men
prosjektdeltakerne er ogsa oppmerksomme pa at det gjenstar en jobb med tanke pa
a fa realisert et slikt prosjekt, blant annet knyttet til digitalisering og finansiering:

Sa derfor sa har vi jo tro pa det, og sa er det selve digitaliseringsjobben, og
den metodikken, (...) det hadde jeg veldig sann tydelig effekt for bade brukere
og for maten farstelinjetjenestene tenkte pa. (...) Men (sa) gjenstar det bade

finansiering og digitaliseringsjobb (intervju 3).

Eksperimentet med en analog utgave av kartleggingsverktgyet pa papir, ga ogsa
innsikt i kompleksiteter knyttet til a realisere et slikt tiltak som et digitalt verktgy. Som

et av intervjuobjektene forteller:

Dette hadde jo veert et gnske og hatt som en digital lasning, men det er
kjiempekrevende, for da kommer det veldig mange barrierer, bade juridiske og
ikke minst tekniske barrierer. Man skal pa en mate dele den type informasjon
pa tvers av alle aktgrer, men det er litt sdnn. Det hadde veert gullkantet a fa til

noe sant (intervju 5).

Det kommer i intervjuene frem tilbakemeldinger om at endringene som ma
gjennomfares for & kunne operasjonalisere et slikt verktgy er omfattende, ogsa nar
det gjelder tenkning og kultur hos tjenestetilbyderne. Som et av intervjuobjektene

forteller:
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Og sa er det kartleggingsverktayet.. sa tenker jeg at det er ganske store
endringer. Det var jo de veldig tydelig de som jobbet i disse ulike tjenestene
rundt barn (...) sann hadde de aldri jobbet far, for det var liksom «oi det her var

en helt annen mate som gjorde at jeg matte tenke helt nytt (intervju 9).

Samme person utdyper og forklarer hva som seerlig var nytt:

Det (...) en hadde unngatt (var) at du (...) sender ballen videre til en annen

ansvarlig, «dette er ikke mitt bord» (...). Na ma du liksom gjare det i samme
rommet (...) for du sitter sammen og skal finne ut av noe sammen, og da er
det litt sann: «Ja, da forutsetter jeg helt annen tenkemate» (...) og som ville

utfordre dagens praksis og kultur ganske mye (...) (intervju 9).

Hvis jeg kort skal oppsummere hva vi har sett i gjennomgangen av prosjekttiltakene,
sa kommer det frem ambisjoner om & bade a Igse brukernes basale behov pa nye
mater, noe som er felles for alle tre tiltakene og de @nsker a benytte teknologi for a
tilby personaliserte hyper-relevante, gjerne proaktive tjenester. Disse ambisjonene
indikerer at prosjektforslagene betinger en relativt hgy grad av modenhet for & kunne
realiseres. Far jeg gar videre inn i analysen av dette materialet, sa skal jeg ga
gjennom de empiriske funnene knyttet til mottaksorganisasjonene som mulig vil veere
med a realisere prosjektforslagene. Jeg vil da se pa hvordan de potensielt vil vene &

ta imot de gjennomgatte prosjektforslagene.

5.3 Evner og utfordringer: Gjennomgang av mottaksorganisasjonene

Det empiriske materialet baserer seg her pa data fra intervjuene som er gjennomfart.
Gjennomgangen struktureres slik at den empiriske fremstillingen fgrst gjgres med
utgangspunkt i kjerneelementene i Alters WSM-modell og de tre omradene som
inkluderes under den overskriften. Sa ser jeg videre pa rammebetingelsene og de tre

omradene som inkluderes der, far jeg til sist ser pa mottakere og leveranser.
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5.4 Kjerneelementene

Kjerneelementene i Alters WSM-modell bestar av tre omrader: prosesser og
aktiviteter, deltakere, og informasjon og teknologi. | det empiriske materialet vil det
blant annet komme frem utfordringer knyttet til det a fa til samarbeid pa tvers,
horisontalt og vertikalt, i offentlig sektor. Det blir ogsa presentert utforinger knyttet til
finansiering av innovasjonsinnovativ og uthenting av gevinster i andre deler av
sektoren enn den aktgren som beerer utviklingskostnadene. Et annet viktig tema som
blir tatt opp er behovet for pa lederniva a tenke mer ut ifra et systemperspektiv. Slik
det beskrives av intervjuobjektene, sa er det tydelige utfordringer knyttet til at
informasjon er fragmentert og lite strukturert, og det er et behov for bedre systemer
og rutiner for deling av data og standardisering. Dette er et omrade hvor aktgrene i
sektoren ogsa oppleves a veere i utakt.

5.4.1 Prosesser og aktiviteter

Som jeg var inne pa i giennomgangen av alters WSM-modell, sa er prosesser og
aktiviteter det som «occur within a work system to produce products and services for
its customers» (Alter, 2011, p. 5). Forstaelsen av begrepet, slik Alter benytter det, er
relativt bredt og inkluderer ogsa arbeid som er utfgrt innenfor et informasjonssystem
som ikke ngdvendigvis er en formell prosess med tydelig definere steg med
begynnelse, sekvensiell flyt og slutt (Alter, 2011). | dette arbeidet vil prosesser og
aktiviteter som utfgres for at malgruppen alvorlige syke barn og deres familier far de
tilbudene de har rett pa og behov for, veere spesielt interessant.

Et poeng relatert til prosesser, er at samarbeidet pa tvers av etater er krevende: «Jeg
tenker jo at det farste som ma til, er & legge til rette for at man kan kunne jobbe pa
tvers mellom selskaper, for det er det veldig krevende a fa til i dag» (intervju 1).

Et slikt perspektiv pa leveransene ovenfor brukerne/innbyggerne og hvordan

systemet innad arbeider sammen, er tematikk som flere er inne pa:
Det krever jo en annen mate a jobbe p3, (...) det krever at man samarbeider

pa tvers (...). Det er nok noen fora som ma etableres og som ikke alle

kommuner har i dag. Ja, det er (...) i utgangspunktet en holdningsendring og
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en mer samskapende tilnaerming til det totale tjenestetilbudet fremfor a bare

tenke pa ditt eget ansvarsomrade (intervju 6).

En forklaring pa hvorfor dette er noe som er krevende i dag, tar for seg hvordan
offentlig sektor finansieres og at det er et behov for a: «Prioritere det og faktisk
finansiere det. Sarge for at det blir et prioritert tiltak i de virksomhetene som ma
samarbeide om det. Mange @nsker (...) & jobbe pa tvers av statlige virksomheter,
men incentivene er det f& av» (intervju 1). En annen utfordring knyttet til ensket om a

lage tverrgaende tjenester omhandler hvor gevinstene realiseres:

| dag sa blir man jo malt pa det som skal leveres i egen bedrift (...) Sann for
eksempel vart prosjekt, der innsatsen skal gjeres (...) i helse. Gevinsten gar et
annet sted, det betyr jo at helsedirektoratet (...) vil sitte igjen da med drift og
forvaltningskost og digitale lgsninger der gevinsten vil tas ut andre steder. Det

far jo ikke de (Helsedirektoratet) midler til & finansiere (intervju 1).

Det at maten man arbeider pa er sementert og for lite fleksibel far ogséa gjenklang i
andre intervjuer. Enn annen peker pa fglgende, og kobler dette eksplisitt til tiltaket

som innbefatter kartleggingsverktayet:

Det som er interessant, er jo i hvilken grad nar de begynner & prave a levere
tienester pa den maten, sa stgter de fort bort i for eksempel regelverk da eller
taushetsplikt, ikke sant? Du stater borti gkonomiske barrierer knyttet til nar de
skal prgve a levere tjenestene sa sgmlgst da og sektoruavhengig som det

kartleggingsverktayet legger opp til (intervju 8).

Hvordan tjenestene finansieres ser dermed ut & vaere en fgring som per i dag
definerer hvordan prosesser og aktiviteter utfgres, og med det hvordan tjenestene
utgves ovenfor brukergruppene: «(D)et er ganske krevende & skaffe finansiering og
Skaffe forankring for disse produktene her da» (intervju 8). Hvilket utgangspunkt man

har for a tenke tjenesteleveranser og brukerbehov er et annet forhold:

Vi sitter pa det som skal formidles, ikke sant, sa det er (...) avsenderfokus (...).

Bade pa tjenesteleveranser og pa informasjonsleveranser (...)og (det a) yte
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tjienester og leverer informasjon basert pa det, det krever egentlig en nesten
diametralt motsatt tenkning av den vi tradisjonelt har. Som er veldig (...)
avsenderfokusert og veldig (...) top-down. Sa (...) synes jeg at jeg at vi ser
ganske tydelig, for eksempel (i) det kartleggingsverktgyet, (at) hvis man
virkelig legger familiens helhetlige situasjon til grunn og hva som er deres
behov, sa far du ganske store konsekvenser for tjenesteleveransene: De er

ngdt til & samarbeide for a levere (...) pa disse behovene (intervju 8).

Det er samtidig et poeng a trekke frem at selv om dette preger informasjonssystemet
som er var case, sa er ikke ngdvendigvis representativt for hele den offentlige
forvaltningen, hvor det ogsa er utviklingstrekk som tyder pa det motsatte. Tematisk er
dette interessant da det peker pa noen av de justeringene som ma gjgres for at
perspektivet beskrevet ovenfor skal snus. | forbindelse med omtale av Arbeids- og
velferdsforvaltningen (NAV), uttales det blant annet at (...) de har jo veldig mye
s@knader og. Og det er mye der som kan vurderes a snus litt p4. Sa det finnes
mange miljger som jobber med denne type ting» (intervju 10). | forbindelse med dette
eksemplet omtales ogsa noen av de vurderingene og forutsetningene som ma til for

a fa til denne typen prosessuelle endringer:

Barnetrygd er et eksempel, der man faktisk har snudd og helautomatisert
tienesten da for 95% av barna eller foreldrene. Og der er det gjort noen etiske
vurderinger og juridiske vurderinger, og det ma man gjgre egentlig per
tieneste. Men der er det en innebygd diskriminering. Kjgnnsdiskriminering. Det
er alltid mor som far tildelt barnetrygden, (...) og da ma det juridisk og etisk
vurderes. Og den type problemstilling finner du veldig mange tjenester (...). Og
sa har du selvfglgelig: Hvor mye skal staten vite om deg og fortelle at hun

(staten) vet om deg? Den type problemstillinger(...) (intervju 10).

| et slikt informasjonssystem som jeg ser pa her, sa det fa til arbeid pa tvers,
avgjgrende. Men som et av intervjuobjektene peker pa «det er tungt a jobbe pa
tvers» (intervju 1). Rammene for tjenesteutagvelsen og hvordan arbeidsprosessene
utfgres ser ogsa ut a veere interessante elementer. Jeg kommer naermere inn pa

dette under omradet omgivelser.
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5.4.2 Deltakere

Deltakere er som jeg var inne pa tidligere de personene som deltar i
informasjonssystemet. Disse deltakerne kan benytte seg av teknologi (IT) eller ikke. |
kategorien deltakere er brukere, bade i betydning sluttbrukere (innbyggere) og
interne brukere (ansatte i informasjonssystemet) regnet med, og det samme gjelder
interessenter. Deltakerne ma dermed forstas som aktive og medvirkende i det som er
systemets produkt, eller som Alter skriver «participants are people who perform work
within the work system» (Alter, 2011, p. 5). | dette arbeidet vil vi ikke komme ned pa
individniva i betydning «people», men heller snakke om aktgrer, i betydning offentlige
instanser som bidrar inn i det & levere tjenester ovenfor brukerne, og hvordan
relasjonen mellom disse, spesielt knyttet til det som oppfattes a vaere krevende, per i

dag synes a veere.

Alle de som ble intervjuet ble spurt om de opplevde at deltakelsen i prosjektet var
representativ for de aktgrene som burde vaere med for a realisere tiltakene som
kommer ut av stimulabprosjektet. Gjennomgaende ga intervjuobjektene uttrykk for at
de mener at representasjonen i prosjektet har veert avstemt med aktarbildet som ville
ha fatt ansvaret for a realisere tiltakene og prosjektforslagene. Noen gir samtidig
uttrykk for at de gjerne kunne ha tenk seg at Barne-, ungdoms og familiedirektoratet
(Bufdir) var en partner i prosjektet, at man hadde noen flere kommuner aktivt med
(gjerne store eller mellomstore) og at noen av de deltakende aktgrene hadde veert
noe mer aktive og bidro mer i arbeidet. Det etterlatte inntrykket er likevel at
deltakelsen i prosjektet er representativ for de som utgjer aktgren som i felleskap vil
ha en rolle inn i det & realisere tiltakene og prosjektet fra stimulabprosjektet.

Slik som under det foregaende omradet, prosesser aktiviteter, fremstilles tema
knyttet til deltakere ogsa som krevende, og noe av dette tilskrives aktgrenes
modenhet og evnen til & jobbe sammen. Fglgende kommer frem i forbindelse med
omtale av prosjektet letter tilgang til informasjon: «Men det er, det er tungt a jobbe pa
tvers, (...) Vi er ikke modne nok til pa en mate & kunne fa pa plass en slik lgsning na.
Sa vi ma se pa litt alternative lgsninger ogsé pa vei dit» (intervju 1). Samtidig er det
viktig & poengtere at det i intervjuene ogsa gis uttrykk for at modenheten innad i
eksempelvis et direktorat kan veere pa forskjellig niva « Vi ser jo at det er noen miljo
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(som) drar litt av gérde (...), og at det ikke liksom ngdvendigvis betyr at hele

organisasjonen er like moden da (...) Sa det er nok stor variasjon her» (intervju 9).

| tillegg til dette trekkes det ogsa frem i forbindelse med prosjektet lettere tilgang til
informasjon at det er «viktig for vart prosjekt a fa med andre aktarer, ellers sa vil ikke
vi veere i stand til a levere pa de gevinstene som vi har sagt at vi skal levere pa»
(intervju 1). Det kan dermed synes at det er noe uavklart knyttet til hvem som skal
bidra inn for & kunne realisere de foreslatte prosjektene og tiltakene, og hvordan

dette skal gjares.

Et av intervjuobjektene kommer inn pa kultur og hva som er den enkelte

forvaltningsenhets fokusomrade:

Ja, jeg tror egentlig det handler mest om det & bygge god kultur pa at vi skal
jobbe tverrsektorielt, og jeg tror ikke det handler om at man ikke egentlig
gnsker det. Men det handler om akkurat det jeg snakket om at man blir s

veldig sann opptatt av seg og sitt (intervju 5).

En annen av de som ble intervjuet kommer inn pa deltakerbildet og det at ansvaret
for & arbeide mer sammenhengende ma tas pa alle offentlige forvaltningsniva. Dette
kommer frem i forbindelse med omtale av kartleggingsverktayet og relatert til det &

vaere brukerorientert:

Dette fokuset pa det pa det behovet som skal mates, framfor min rolle, mitt
mandat, (...) mitt oppdrag (...). Det gjelder jo ikke bare for tjenesten (pa)
kommuneniva, men det gjelder jo oppover i hele systemet(...). At det krever en
tilsvarende perspektiv- eller holdningsendring, (...) ogsa pa (...) ledelsesniva i
kommunen. Men ogsa hos statsforvalter og direktoratene og i
departementene. (...) | et sant systemperspektiv (...), for ellers sa stopper det
jo (...) Hvis kommunene begynner a jobbe veldig brukerrettede med sitt, men

fremdeles far alt fra oven, sa krasjer disse tingene i hverandre (intervju 8).
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Dette er endringer som bergrer stgrre deler av forvaltningen: «Det rokker jo ved bade
organisering og sektorprinsippet og ansvarsomrade, sammenlignet med hvordan det

eridag (...)» (intervju 6).

Tiltakene som er utarbeidet som en del av stimulabprosjektet synes dermed a veere
uvant for de deltakerne som er i informasjonssystemet. Det a fa til samarbeid pa
tvers gjennom blant annet holdningsendringer trekkes frem av flere av

intervjuobjektene. Som en av de jeg snakket med forteller:

Det krever jo en annen mate a jobbe p3, (...) det krever at man samarbeider
pa tvers da. Og det er (...) nok noen fora som ma etableres og som ikke alle
kommuner har i dag. Ja, sa det er litt sann i utgangspunktet en
holdningsendring og en mer samskapende tilnaerming til det totale
tienestetilbudet fremfor & bare tenke pa ditt eget ansvarsomrade (intervju 6).

Holdninger og kulturendringer er det flere av intervjuobjektene som er inne p4, og
behovet for at, som en av de jeg snakket med uttaler det: «Jeg tror det er faktisk ma
gjennomsyre helt opp pa det gverste systemnivaet» (intervju 5). Problemene knyttet
til dette omradet kan dermed synes a prege flere av de nivdene man finner i

forvaltningen.

5.4.3 Informasjon og teknologi
Siden det benyttes de samme indikatorene for disse to elementene i Alters modell,

har jeg valgt a se informasjon og teknologi i sammenheng.

Informasjon som jeg var inne pa tidligere blir produsert i alle informasjonssystemer
(Alter, 2011). | forbindelse med arbeidet er jeg seerlig interessert i informasjon som
omhandler tjenestetilbud, rettigheter som innbyggerne/brukerne har og hvordan man
gar frem for & sikre seg disse. Slik som Alter (2011) gjer heller ikke vi i dette arbeidet
et skille mellom data og informasjon. Teknologi, det veere seg software eller
hardware, blir av Alter (2011) trukket frem som en saerlig viktig komponent i mange
informasjonssystemer. | dette arbeidet er dette med & avgrense hvilke tiltak vi ser pa,

sa for oss er dette et spesielt sentralt element.
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Nar det gjelder det a gjennomfgare tiltak for & bedre informasjonen, sa er flere av
intervjuobjektene inne pa utfordringene knyttet til det a finne frem, noe som vi
tidligere har sett ogsa var noe av underlaget for at man startet stimulabprosjektet
ASB:
Sa er det mange spgrsmalstegn til hvor langt man kan dra det, men nesten
uansett hvilken (...) bedring man gjer i det a fa tilgang til informasjon, sa vil det
veere en forbedring for familiene, for det er sa vanskelig a fa tak i informasjon i

dag (intervju 2).

Pa spgrsmalet om hvilke endringer som ma ha blitt gjort hos mottakerne for &

realisere de foreslatte tiltakene, svarer et av intervjuobjektene:

Et stort spgrsmal. Med tanke pa at vi har veldig mange virksomheter som
sitter med informasjon som disse foreldrene har ngdt til & forholde seqg til. Vi
snakker om utdanningsdirektoratet, vi snakker om NAV, vi snakker om helse
selvfglgelig, sykehus, altsa det er et enormt spenn. | tillegg til alle de

tienestene som kommunene har (intervju 1).

Den relevante informasjonen som foreldrene til de alvorlig syke barna, og barna selv
ma forholde seg til er spredt pa en rekke steder. For @ kunne handtere at dataen
befinner seg pa flere steder og kunne sammenstille den for a gi tjenester i trad med
ambisjonene tiltaket lettere tilgang til informasjon, sa ma man fa pa plass fglgende:
«Praksisendring i kommunene, i det at den metainformasjonen ma legges inn. Og séa
kreves det na tilrettelegging av leverandgrene av de lasningene som kommunen

bruker for & publisere. Og s& ma hele den plattformen bygges» (intervju 2).

Dette detaljeres noe av en av de andre intervjuobjektene knyttet til en beskrivelse av
arbeidet med lettere tilgang til informasjon: «Det blir jo viktig & strukturere innholdet
sitt og kode det. Det & fa pa plass en metadata-modell» (intervju 1). Videre beskrives

rollene i dette samspillet:

Det at man kan hente ut informasjon fra flere virksomheter og tilgjengeliggjere
det til brukeren pa de sidene. (...) Du har jo pa en mate
informasjonsprodusenter og sa har du kanaleier (...) sa har man da
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informasjonseiere. (De) vil jo da veere ngdt til & rydde i eget hus fagrst og

fremst, s& informasjonsforvaltning blir jo viktig (intervju 1).

Flere er inne pa den samme tematikken:

Skal du samle informasjonen, men nar en ser (...) at informasjon er pa veldig
ulikt format og form og niva, sé hvis du tar informasjon fra NAV, fra helse og
fra utdanning, sa kunne jo sett for at det kunne bare veert en digital Igsning der
du hentet det fra forskjellig og sa tilgjengeliggjorde det pa tvers. Men det viste
seg jo at det er jo ikke s& enkelt (...). Sa det er der jobben (er) med a (...)
rydde i eget innhold da. Og tilgjengeliggjare (...) innholdet pa en mer lik og
brukervennlig mate. En ganske sveer jobb (intervju 9).

Det med & «rydde i eget hus» er en oppgave som fremstilles av flere & veere relativ

omfattende:

Det a kunne jobbe med klart sprak, strukturering av innhold, hva slags innhold
er viktig, segrge for a holde, ha rutiner for & fa oppdatert informasjonen sin,
sgrge for at det blir riktig kodet og lagt til et API. Sa bare det er jo ganske

krevende (intervju 1).16

En annen poengterer knyttet til den manuelle utprgvingen av rettighetskalkulatoren:

Kunne virkelig veert veien a ga hvis ikke det hadde veert for at det krever veldig
stort redaksjonelt arbeid. Fordi man i dag ikke kan hente denne informasjonen
direkte fra informasjonseierne. S& det vi matte gjgre var at vi hentet
informasjon om ulike rettigheter fra ulike innholdseiere. Bade helse Norge,
NAV, utdanningsdirektoratet og satt dette sammen (intervju 5).

16 API star for Application Programming Interface, er et grensesnitt eller kontaktpunkt mellom to
applikasjoner som muliggjer utveksling av data mellom systemer. Se: https://snl.no/API (&pnet
10.11.23)
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Om man skulle fa til dette, sa vil det ogsa vaere et behov for & formalisere ansvar og
plikter knyttet til utveksling av data: «Databehandlere (...) ansvar for dataene {(...).
Hvis man skal begynne (med) a dele (...) og gjenbruk av informasjon, sa ma man jo
ha (...) databehandleravtaler» (intervju 5). Hvordan man arbeider, ma ogsa endres:

Men det krever bade en praksisendring i kommunene, i det at den
metainformasjonen ma legges inn. Og sa kreves det na tilrettelegging av
leverandgrene av de Igsningene som kommunen bruker for & publisere. Og sa

ma hele den plattformen bygges (intervju 2).

Praksis ma endres, man ma fa pa plass metadatainformasjon, tilrettelegge i de
systemene man benytter i dag og det ma etableres en felles plattform for
tilgjengeliggjering av informasjon. Knyttet til data og informasjon kommer ogsa
felgende frem: «hvem er det som skal eie informasjonen, hvordan skal, hvilke
l@sninger er det det skal deles med (...) sa her er det veldig mange utfordringer (...)»
(Intervju 1). Som et annen av intervjuobjektene beskriver det i forbindelse med

omtale av kartleggingsverktgyet:

Det gar jo egentlig veldig masse pa datadeling. (...) Sa hvis man skal pa en
mate fa den fulle effekten av et sant kartleggingsverktgy, sa krever det jo at
man igjen samarbeider pa tvers av tjenestetilbudet og kan dele data om

brukerne. Og det krever jo en regelverksutvikling (intervju 6).

Regelverksutvikling og eierskapet til informasjonen er tematikk som kan vaere
utfordrende. Innholdet i dataene, spesielt hvis det er snakk om personsensitive data,
er ogsa krevende. Dette forsgker man a arbeide seg rundt. | tillegg beskrives det mer
tekniske, som handler om a fa pa plass konkrete Igsninger som muliggjer deling av

informasjon:

Det a (...) dele informasjon pa tvers av virksomheter, er jo i utgangspunktet
krevende. Isteden for & begynne med personsensitiv informasjon, begynne
med generell informasjon, (da) far man i hvert fall begynt den prosessen med

a kanskje etablere et samarbeid pa tvers (Intervju 1).
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Nar det gjelder informasjon sa beskrives det & veere: «Antageligvis flere méter &
innhente informasjon pa (...). Tanken var jo i utgangspunktet at informasjonen skulle
brukes som den var i kilden» (intervju 10). Men det er noe som krever stor innsats
(intervju 10). Eksempelvis det a fa pa plass metadatamerking (intervju 2), semantisk
standardisering (intervju 7), ga gjennom all tekst og merke den (intervju 10), og jobbe
med datakvalitet (intervju 7), er blant de oppgavene som ma Igses. Dette

kompliseres ytterligere av aktgrbildet:

Nar det kommer til innhenting av informasjon, s& er det er man avhengig av at
kommunene (...) legger inn informasjon pa sin hjemmeside om det de har av
tilbud (...) og det ma kodes og (ha) meta-informasjon som gjer at (...)

plattformen kan sgke, og det vil kreve en endring (intervju 2).

| omtalen av prosjektet lettere tilgang til informasjon, gar en av intervjuobjektene
langt i & beskrive mulighetene for a fa til dette: «Jeg tror det er et umulig prosjekt. Jeg
tror det er veldig vanskelig a fa til 8 sammenstille informasjon for alle landets
kommuner og alle offentlige etater pa et sted. Vi sliter med det bare internt (i min
organisasjon)» (intervju 4). Eller som en annen er inne pa: «Saksbehandlingsverktay
for eksempel: De snakket ikke med hverandre i det hele tatt» (intervju 6). «for det tror
jeg ville veere ganske stor variasjon der ute, sann i forhold til modenhet da, og ikke
minst ulike losninger som finnes. (Med) mer sensitiv informasjon sa har man jo en
kjiempeutfordring i forhold til (at) tekniske l@sninger ikke snakker sammen (...)»

(intervju 5).

En annen mener derimot at det teknisk sett ikke behgver a vaere krevende «men jeg,
jeg har aldri tenkt pa det som en spesielt vanskelig sak. Teknisk sett. (...) Her handler
det egentlig om a fa gjort laget en Igsning» (intervju 7). Dette med at det ikke er det
tekniske i seg selv som er krevende er ogsa andre inne pa: «Altsa det
kartleggingsverktayet har jo ikke sa tung sann teknologikomponent i seg egentlig.
Men at det heller handler om hvordan man behandler informasjon i dag: «Det handler
jo veldig mye mer om tilgang til data, og det & kunne ha samme format pa data.
(...)Det er det bade juridiske og tekniske pa en mate beskrankninger knyttet til data,

sé det a fa koblet disse ulike informasjonsbase sammen» (intervju 8).
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Et relevant poeng som gir en slags oppsummering pa noe av det man star ovenfor,
er behovet for langsiktighet, og at aktgrene i informasjonssystemet oppleves a veere i
utakt: «Fordi det er sapass langt endringsperspektiv, hvis du skal fa& med alle, altsa
pa tvers av offentlig sektor, informasjon pa tvers av offentlig sektor, at du vil ha stor
utakt» (intervju 10). Som et av intervjuobjektene formulerer det: «Jeg tenker at
uansett hvor langt man kommer opp pa den stigen, sa er det en forbedring. For det a
finne frem til informasjon i dag, er en jakt etter néla i haystakken for familiene»
(intervju 2). Videre forteller intervjuobjektet i mer detalj om det a finne frem til
informasjon om bistand: «Det star ikke noen ting om hvordan forlgpet er. All den
informasjonen finnes ikke, og det er ikke en selv som familie som bestemmer om

behandlingen skal forega pd kommune eller spesialisthelsetjenesteniva» (Intervju 2).

5.5 Rammebetingelser

Denne delen av modellen bestar av omradene strategi, omgivelser og infrastruktur.
Innenfor rammebetingelsene sa vil det komme frem at selv om man har overordnede
strategier innenfor digitaliseringsfeltet, sa er tiltakene i liten grad finansiert, og den
oppleves a veere forankret i liten grad. Det pagar ogsa parallelle Igp som i for liten
grad er samordnet og koordinert. Intervjuobjektene papeker ogsa at
rammebetingelsene er vanskelige, med mange fagsiloer, manglende kultur for
tverrgaende samarbeid og behov for nye styringssystemer. Det kommer ogsa frem
utfordringer knyttet til manglende felles infrastruktur, at informasjonen i stor grad er
organisert etter fag, teknologiske siloer, og utfordringer knyttet til leverandarstyring.

5.5.1 Strategi

Strategier vil veere fgrende for informasjonssystemet og etablere en retning og gjerne
prioriteringer knyttet til hvordan systemet skal og bgr fungere. Det kan veere
strategier pa flere niva, og Alter (2011) trekker frem strategier for
informasjonssystemet, organisasjonsstrategier og forretningsstrategier som tre
eksempler. Strategiene a de tre nivaene som er nevnt her, er ideelt sett er samordnet
og stetter opp om hverandre, men det behgver ikke alltid & veere tilfelle (Alter, 2011).
Som det tidligere ble presisert, sa vil det i dette arbeidet veere relasjonene mellom
politisk gitte og overordnede nasjonale strategier, strategier som tar for seg
gkosystemet og virksomhetsstrategiene vaere strateginivaene jeg er
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seerlig opptatt av. Her har jeg ikke gatt giennom virksomhetsstrategiene som sadan,

men fatt innsikt gjennom intervjuobjektenes perspektiver pa det strategiske.

Et interessant utsagn knyttet til det strategiske relatert til livshendelsene, som er
overbygningen stimulabprosjektet hgrer til under: «Det falger ingen midler med
livshendelsen. Og det er jo et paradoks da, for det er jo per definisjon en politisk
satsing gjennom digitaliseringsstrategien, men det folger ingen midler med. Hverken
ressurser, altsé folk eller penger» (intervju 9). En annen er inne pa det samme
temaet med finansiering: «Selv om de pa en mate har sagt ja til & viderefgre den
Strategien, sa er jo sp@grsmalet hvordan skal man gjore det nar man (...) ikke har

finansiering og det er ganske trangt allerede i de virksomhetene» (intervju 1).

Noen grep har likevel blitt gjort for & sikre strategisk forankring, noe som bidrar til delt
oppmerksomhet, men ikke ngdvendigvis at det fglger med gkonomiske midler til det

man skal gjare:

Na er det litt sdnn nedenfra og opp vi har jobbet for & forankre det i
tildelingsbrev til de ulike aktgrene som vi samarbeider med, sann at na star
det i alle sine tildelingsbrev at alle skal bidra, men i utgangspunktet sa er det
(...) lite konkret da hvordan det skal organiseres og i og med ikke fglge
ressurser med, sa tror jeg det er vanskelig a prioritere det (...) i forhold til

andre prosjekter som har ressurser som og som har midler (intervju 9).

Pa sparsmal om forankringen av alvorlig sykt barn sa svarer det samme
intervjuobjektet:

Det er jo pa en mate forankret i digitaliseringsstrategien, men (...) sa har du

flere parallelle Igp da som gar na som egentlig burde veert en del av det her,
(...) gitt at det her hadde veert koordinert og strukturert pa en annen mate, at
du hadde (...) en portefalje som dro mot samme mal, sa kunne det vaert

effektiviserende (...) (intervju 9).

Pa sparsmalet om dette var en situasjon som utfordret offentlig sektors

innovasjonsevne:
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Ja, jeg tenker det er en kjempestor utfordring(...). Digitaliseringsstrategi igjen
og digitalisering blir det som (...) serget for disse her tverrsektorielle
prosjektene eller satsingene av prosjekter, mens egentlig sa er det et
kjempestort behov helt uavhengig av digitalisering. Det er liksom, en kunne
hatt en strategi som handler om & fa til helhet for brukerne (...) som var

paraplyen (intervju 9).

En annen kommer inn pa digitaliseringsstrategien og forteller at det er et stykke igjen
for man far til sammenhengende tjenester, og at det innenfor dette prosjektets felt

virker a vaere ekstra krevende:

Offentlig sektor har jo modnes masse (...) i de arene der vi har hatt den
digitaliseringsstrategien da. Men det er fortsatt en lang vei & ga. (...).
Sammenhengende tjenester er enklere pa noen omrader enn pa andre (...), og

alvorlig sykt barn satt det en litt pa spissen (intervju 6).

En av utfordringene med digitaliseringsstrategien kan virke a veere at eierskapet
blant de offentlige akt@rene ikke oppleves a veere klart nok

Jeg tror, at digitaliseringsstrategien ikke er godt nok forankret i virksomhetene,
altsa (...) i sektorene, og de males ikke pa det godt nok. Det burde vaert
rapportering fra hvert departement til regjeringskollegiet hvor mye man bidrar i

andre sektorer enn sin egen (intervju 10).

| alle intervjuene kom jeg inn pa at hvis man ser pa digitaliseringsstrategien én digital
offentlig sektor, sa framgar det med bade brukerbehov og felleslgsninger,
sammenhengende tjenester, som helt sann tydelige ambisjoner. Det jeg gnsket a
hgre intervjuobjektene fortelle om var i hvilken grad de opplevde at
mottakerorganisasjonene i det prosjektet Alvorlig syke barn var rigget for en slik
ambisjon. Et av intervjuobjektene var ganske tydelig i sitt svar: «Null. Ja, og ikke fordi
det er motvillig, men fordi man aldri har jobbet sénn, og man har aldri jobbet sénn

fordi forvaltningen av organisert sénn som den er. Og fordi man ikke har mandat til
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det» (intervju 2). En annen var positiv til strategien, men ikke hvilken
gjennomslagskraft den oppleves a ha i offentlig sektor:

Det jeg tenker med digitaliseringsstrategien, (er) at den (...) er innmari god,
men digitaliseringsdirektoratet har ikke nok makt til & faktisk kunne fa den
«impact'en» det trenger. (....) Det nytter ikke a digitalisere noe som er
fragmentert og funker darlig. Du ma ferst fa det (til &) funke bra, og sé kan du
ta investering med a digitalisere det (intervju 2).

Det fremgar av det intervjuobjektene sier at selv om man har en felles strategi, sa er
ikke den forankret tydelig nok, og maten man jobber med den synes a veere for

fragmentert.

5.5.2 Omgivelser

Omgivelser er som vi har sett tidligere de tekniske, regulatoriske, kulturelle,
organisatoriske og demografiske forholdene som utgjer miljget det aktuelle
informasjonssystemet opererer innenfor og som pavirker bade utgvelse og effektivitet
(Alter, 2011). Her ligger det flere faktorer som er relevante for dette arbeidet. Alter
(2011) er spesielt opptatt av de organisatoriske faktorene, som inkluderer bade
historikk, politiske fgringer, aktgrene som utgjer de organisatoriske rammene, og
eksisterende policyer og prosedyrer som pavirker hvordan informasjonssystemet er
utformet og hvordan det opererer. Dette vil ogsa veere tilfelle i dette arbeidet. Dette er
forhold som vil ha bade direkte og indirekte pavirkning pa hvordan
informasjonssystemet fungerer (Alter, 2011). | mitt arbeid, hvor et sett av offentlige
aktgrer er analyseobjektet, vil disse rammebetingelsene veere av saerlig interesse.

| arbeidet med stimulabprosjektet var dette med aktarbildet forsgkt inkludert giennom
at oppdraget ble forstatt som et sakalt missions-oppdrag, som jeg var inne pa

tidligere.
Vi har jo i stimulabprosjektet testet ut «missions» som tilnaerming til komplekse

samfunnsutfordringer. Der man har et en mission, som man i EU bruker pa

kreft for eksempel. Og det a kunne ha et mal som flere virksomheter jobber
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mot, det er en veldig fin mate a tenke pa, men veldig krevende i praksis

(intervju 1).

Relatert til temaet hva som gjar det krevende i praksis, hvor man er umoden knyttet
til det a fa til slikt tverrgaende samarbeid, svarer det ene intervjuobjektet «ja, juridisk,
kulturelt, styring, organisering og finansiering. Det meste» (intervju 1). En annen
poengterer blant annet at: «Departementene styret fortsatt direktoratene veldig

sektorvis» (intervju 8).

| oppfalgingen av dette kommer jeg inn pa hva det ville ha veert viktigst a ta tak i farst

om man gnsket endringer innenfor omradet, svarer det ene intervjuobjektet:

Jeg tenker at man ma jo i hvert fall ha incentiver til & f& mulighetene til & jobbe
pa den maten da. (...). Det hjelper lite egentlig med & endre kultur, hvis du ikke
far muligheten til a fa pa plass de ngdvendige endringene da. Fordi det er
rammebetingelsene (som) ikke tillater det. (...). Vi kan jo si at regelverk er
krevende (...). Sa er (det) jo spgrsmalet om sittende regjering er interessert i a
ha fokus pa det da. Dette politiske (...) har jobbet mye opp mot politisk ledelse,
nettopp for a prave a pavirke a fa dette inn i statsbudsjettet. Men det er

krevende (intervju 1).

Relatert til organisering, og temaet silo-organisering og beslutningslinjene innenfor
dagens departementsstruktur, noe som flere av intervjuobjektene er inne pa, ble
falgende trukket frem som grep man sa pa underveis i stimulabprosjektet:

Hele ASB har jo den utfordringen at, ja, det er et koordinerende departement
som eier dette her, men nar man da skal begynne a gjore ting, sa er det jo
mange fagsektorer (involvert), altsa offentlige fagsektorer. Og
beslutningslinjene rundt dette er (...) krevende (intervju 10).

Et annet perspektiv som kom frem knyttet til dette med organisatoriske faktorer og

organisatoriske rammer for det a innfgre de tiltakene jeg ser pa, nemlig det med

organisatoriske niva:
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Det er ogsa en problemstilling i det offentlige, da, at alle disse ulike
forvaltningsnivaene kompliserer. Det er ikke bare tverrfaglig, men det er ogsa
pa tvers av forvaltningen og linjenivaene (...) og at man ikke har styringsrett
over kommunene. Og kommunene (er) ofte (...) veldig ulike (intervju 2).

Det a arbeide pa tvers av nivaene og mellom organisatoriske skiller i det offentlige,

var et tema flere var inne pa:

Et av de store problemene (...) det (er &) samarbeidet med a lage konsepter
(...) og det & gijennomfare forprosjektet, det (gar) jo greit. Men i
realiseringsfasen og finansieringsfase sa er jo det en kjempeutfordring. (...)
Altsa det er sektorisert. All finansiering gar igjennom departementsstrukturen.
Finne (...) lgasningen pa det operative er vanskelig. Vi har jo egentlig ikke en
styringsstruktur (...) som har penger eller mandater, ikke (...) til & styre pa tvers

(intervju 3).

Dette med finansiering utdypes videre: «De offentlige tilskuddsordningene vi har, er
Jo ikke driftsmessig. Laser ikke drift og forvaltning. Den lgser oppstart og utvikling,
ikke sant? (intervju 3). Relatert til tematikken samordning og koordinering, kommer

felgende frem:

Du har de organisatoriske, som er ganske viktige faktisk, men det handler
ogsa om kultur i de forskjellige siloene, bade i kommunene, i stat og i de ulike
tjienestene. Hva slags kultur man har i pa det & ha tverretatlig samarbeid.
Systemnivaet vi jobber (i er) helt overordnet disse siloene. Vi er med HOD pa
departementsniva som gir oppdrag ned til sine direktorater, som igjen gir
oppdrag ut til blant annet bade spesialist og til kommuner. Og sa er jo ikke

dette samkjart, i det hele tatt (intervju 5).

Utfordringer knyttet til finansieringen er et annet tema som flere av intervjuobjektene
er inne pa: «Det er ganske krevende a skaffe finansiering og skaffe forankring for
disse produktene her d»a (intervju 8). En annen forteller folgende: «Styring i sénn
tverrsektoriell kontekst, nar ikke finansieringen er tverrsektoriell. Det er kiempevanlig
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i praksis» (intervju 7). Dette poenget blir fremmet av flere: «sektororganisert

finansiering er jo veldig problematisk» (intervju 8), sier et av intervjuobjektene.

En annen peker pa at det kan veere hva som verdsettes og males og hvordan man er

organisert pa gverste niva som er med og bidrar til dette:

Jeg tror at det maten vi blir malt pa i direktoratene da, ikke oppfordrer til
samhandling pa tvers. Det er ingen insentiv for det, kanskje tvert imot, og det
gjer at i praksis, da, selv om liksom intensjonen og tankesettet pa mange
mater er der, sa er det nar en kommer dit at na skal vi eskalerer noe: «Na
koster det penger. Na trenger vi folk», sa er det krevende (...). Og sa har vi
ogsa opplevd, (...) at det er mer sektordeling jo lenger opp i systemet du

kommer (intervju 8).

Et av de andre intervjuobjektene er inne pa en forklaring hvorfor det & arbeide
tverrsektorielt er vanskelig: «Vi har en veldig sektorisert forvaltning, hvor det er veldig
lagt vekt pa at det skal veere tydelig avgrenset ansvarsomrader (...) sann at en skal

vite til enhver tid hvem som har ansvaret for hvilke ting» (intervju 8).

| et annet intervju gis det synspunkter pa hva som ma til for & eventuelt stramme opp
i dette: «Kan det hende at det er (...) hovedstrukturen (du ma) a se pa, og det er
egentlig statsbudsjettet og departementsinndelinger og (...) styringsmodellen»

(intervju 3). Videre sa forteller vedkommende:

Det er mange, mange argumenter for & rydde opp, men det er a finne
modellen. Hvis det hadde veert enkelt, sa hadde jo noen gjort det lenge siden.
Men jeg tror vi ma pa et litt sdnn grunnleggende niva i styrings
styringssystemet vart (intervju 3).

Den totale kompleksiteten og starrelsen tekkes frem av flere: «NAV er stort, helse
enda starre og enda mer fragmentert i forhold til styringslinjer og sant, sé det er jo
veldig stort i sammen da» (intervju 4). Et tiltak for & kunne handtere en slik situasjon,

beskrives a handle om forankring:
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Jeg tror det var lurt (om) digdir og KMD altsa, departementet gjorde mere, var
enda mer padriver, altsd med a hjelpe til litt. (...). Jeg tror ogsa det med
departementene er veldig viktig at og da ma man egentlig forankre det veldig
hayt (...) politisk. (...) Det er ikke noe lettere for oss a fa til regelverksendringer
pa pa en ordning knyttet til denne gruppen, selv om dette arbeidet her pagar

(intervju 4).

Men per i dag, sa synes ikke det a vaere helt enkelt & fa til: «Det er jo veldig fa
arenaer pa tvers av bade departementene og direktoratene, pa lederniva, hvor man
pa en mate kan ha den type strategiske diskusjoner og etablere og en type felles

eierskap» (intervju 8).

En mulig mate a handtere dette pa blir beskrevet som en struktur som kan ligge pa

toppen:

Jeg tror jeg tror, at jeg tror at sdnn portefeljemessig, sa tror jeg det er lurt & ha
det pa tvers og fa til en struktur pa toppen, da, om det er pa departement og
direktoratsniva, sdnn at man prioriterer. Sa tror jeg det ma tildeles en etat eller
en virksomhet (& ha) ansvaret. Og sa ma de kjgre prosjektet som et
tverrsektorielt prosjekt. (...) Jeg tror det er vanskelig a fa til helt nye

styringsmekanismer pa kort sikt (intervju 10).

Dette kan virke & vaere styringsmekanismer som man er avhengig av for & kunne

implementere lasninger, men som per na ikke er pa plass.

| lgpet av arbeidet sa har man forsgkt a spille inn perspektivene og ideene fra
stimulabprosjektet inn til departementsfellesskapet, gjennom kjernegruppen for
utsatte barn og unge, et grep for a segrge for at man pa departementsradsniva har
oppmerksomheten pa tverrdepartementale problemstillinger (intervju 1). Dette er en
oppfelging etter strategien Gode hver for oss. Best sammen (KMD, 2021), et tiltak
som ma sies a positive anslag i riktig retning nar vi ser pa de temaene som vi er

interessert i dette arbeidet:
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Vi har jo ogsa i prosessen presentert dette for kjernegruppen for utsatte barn
0g unge, som egentlig mere hvordan vi tenker det kan vaere nyttig a jobbe
videre med, ja, et felles mal da, at man kan samles under det. Men det har jo
tatt litt tid for denne kjernegruppen a etablere seg ogsa da (intervju 1).

Selv om dette er et relevant initiativ relatert til det & tenke mer tverrgaende, sa kan
det ikke sa langt sies & ha gitt konkrete resultater i den retning i forbindelse med de
tiltakene jeg ser pa i dette arbeidet.

5.5.3 Infrastruktur

Innenfor omradet infrastruktur er det ressurser slik som teknologi, mennesker og
informasjon som pa en eller annen mate blir benyttet som en del av systemet, men
som samtidig deles med andre systemer og blir handtert utenfor det
informasjonssystemet, jeg har som studieobjekt (Alter, 2011). Et omrade som
infrastruktur kan som nevnt deles inn i undersystemer, slik som eksempelvis
teknologisk infrastruktur eller virksomhetsarkitektur. Siden jeg her er opptatt av det
som kan benevnes som et gkosystem av aktgrer, sa er dette en spesielt interessant
kategori & se naermere pa. Her vil det ventelig veere koblingspunkter mellom

aktgrene som er relevante.

Alle intervjuobjektene ble spurt om strategien en digital offentlig sektor, og tema som
brukerbehov, sammenhengende tjenester og felleslgsninger, og i hvilken grad de
mener det er samsvar mellom mottakerorganisasjonene og maten de er rigget pa,
ambisjonene i strategien. Den teknologiske infrastrukturen beskrives a veere svak nar

det gjelder felleslgsninger:

Vi er jo ikke helt rigget for det i dag. Fordi vi har ingen felleslgsninger i dag.
Det vi har felles i dag er kanskje folkeregisteret, eller noe sant, altsa. De er jo
gode pa datadeling og alle bruker brukere det. Men bortsett fra det, sa er det

mer (...) utpr@gvinger her og der (intervju 4).

Relatert til tiltaket lettere tilgang til informasjon, som er det av tiltakene som har blitt
iverksatt som et prosjekt, reflekteres det rundt hvilke lgsninger som kan veere
aktuelle:
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Vi ser ikke for oss en plattform, det var vel et forsgk med det med norge.no,
uten at det var sann veldig suksesshistorie. Det kan godt hende at det pa sikt
kan veere et godt alternativ. Men det tenker jeg er krevende pé sikt, sa lenge vi
er organisert sa veldig silo, vil (det) bli vanskelig pa en mate & fa samlet all

informasjon pa en side (intervju 1).

Pa spgrsmalet om hvilke endringer som aktgrene tenkt a realisere tiltakene ma

gjennom, svarer det ene intervjuobjektet:

Jeg tenker jo at det fgrste som ma til er & legge til rette for at man kan kunne
jobbe pa tvers mellom selskaper, for det er det veldig krevende a fa til i dag.
Og det at man har incentiver til & samarbeide. (...) Det at man far fokus pa
effektiviseringstiltak (...), som i tillegg (...) gir verdi for bruker, at man kan
prioritere det og faktisk finansiere det. Det er jo mange gnsker om a jobbe pa

tvers av statlige virksomheter, men incentivene er det fa av (intervju 1).

En annen tok for seg hver av de tre tiltakene dette arbeidet omhandler, og uttalte:
«(Det) er ganske store endringer pé alle tre tror jeq. (...) Ingen av de er enkle. {(...)
Det er mange (...) ting som er problematisk da nar informasjonen er sentrert per fag
og (...) ikke for person. Sé det er utfordrende (...)» (intervju 10).

| forlengelsen av dette sa kommer vi i dialogen inn pa temaet virksomhetsarkitektur,
og hvordan informasjon ogsa er strukturert i trad med organisatoriske skillelinjer.
Som en fglge av dette befinner informasjonen seg i flere typer systemer. Som et av

intervjuobjektene er inne pa:

Sa her er det veldig mange utfordringer (...) der man har NAV, utdanning og
helse som skal samarbeid kanskje med det & gi elever gode tjenester. Da er
spagrsmalet hvem er det som pa en mate som eier den utfordringen, hvilken
lasning er det ligger i. | dag blir det lagt i ulike systemer uten at det pa en mate

er synkronisert (intervju 1).

Dette utdypes av andre:

78



Man har masse siloer og innenfor hver silo sa har man ogsa masse siloer, for
det er ogsa mange tjenester og fag som er Igst separat fra hverandre. Det ikke
bygd for deling (av informasjon og data) egentlig da. (Eller) for samhandling,
digital samhandling. S& mye av det her ma fornyes hvis de skal fungere

sammen i sammenhengende tjenester (intervju 10).

| forbindelse med omtale av kartleggingsverktgyet og generelt knyttet til de a fa pa

plass felleslgsninger i kommunal sektor:

Selv om det er masse som anbefalt (...) sa er det opp til kommunene allikevel
a ta deti bruk, (...) det er ikke lovpalagt a bruke det. Det kan vel ta noen ar fgr
du har en operativ versjon (som er) god nok av de nye Igsningene (intervju
10).

Dette fremstilles & vaere et generelt problem i helsesektoren:

| helse sa er det jo Veldig omstridt da, for der har du jo fatt noe som heter
nasjonale E-helse-lgsninger. Det er ikke lovpalagt a ta det i bruk, men de ma
betale for dem. Det er selvfalgelig for & presse de til a ta det i bruk (...). Ja, og
finansiere utviklingen selvfglgelig. Det er mange problemstillinger rundt

samarbeid pa tvers da (intervju 10).

Til sparsmalet om man arbeidet med virksomhetsarkitektur under stimulabprosjektet:

Jeg vil ikke si at stimulabprosjektet (...) (vurderte) sa mye IT-arkitektur (...), nei.
Men det er klart at arkitektur av forvaltningen hadde (vi) jo i fokus, med
fagsiloer. Det har ikke veert tenkt IT- arkitektur overordnet(...). Men man er klar
over problemstillingen da, at man har masse siloer og innenfor hver silo sa har
man ogsa masse siloer, for det er ogsa mange tjenester og fag som er Igst
separat fra hverandre (...). Sa det (...) er ikke bygd for deling egentlig (intervju
10).
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Det hele blir ogsa mer komplekst gjennom at det er et mangfold av systemer, og

utfordringer knyttet til skalering:

(Her) er ogsa en utfordring: Hvordan skal vi fa dette til & skalere. Na har jo
kommunene for eksempel 3 - 4 forskjellige sak-arkiv leverandgrer, og hvis vi
skulle fa ut informasjon her, sa ma du jo lage noe generisk som alle
leverandgrene kan tvinges til & veere compliant til (...). Ja, sa du ma stille krav,
leverandgrstyring og sgrge for, at (data utveksles). Det er ikke bare teknologi,

det er ogsa merkantilt (intervju 7).

Noe av dette tilskrives innenfor kommunal sektor leverandgrbindinger, men ogsa mer

system- og strukturorienterte problemstillinger:

Leverandgrstyringen er jo et tema da, ikke sant? Altsa du kan si kommunene
og statlige aktarer har ulike leverandgrer. (Det) er jo ikke lett & fa data ut av
systemer. Helseplattformen i Midt-Norge kom jeg plutselig pa (...). De har ikke
APlene. De har ikke de grensesnittene pa plass. Leverandgrene mener

kanskje at det er feil ogsa a gjgre det. Kommunene, altsa (intervju 7).

Mer konkret sa tilskrives dette hvordan leverandarene opererer knyttet til data og

problemstillingen «dette med innlasing (av data) er jo et temax (intervju 7):

| mange, mange ar, sa var det umulig a fa ut data fra Gerica (elektronisk
pasientjournal, EPJ). Vi kunne (...) fa uttrekk, fa dumpet alle dataene (...), men
a gjere oppslag i Gerica som man trenger (...) for eksempel i
velferdsteknologi-sammenheng. Det var helt umulig, Inntil de fant ut av det til

slutt (intervju 7).

Det er dermed fortsatt et arbeid som ma utfgres far man har en semlgs teknisk
infrastruktur som er lagt til rette utveksling av data. For & lgse denne utfordringen, sa
kan det se ut til at man ma legg press pa leverandgrene og: «(...)tvinge
leverandgrene til, eller be om, si at hvis dere skal ha en framtid her, sa bor dere {(...)

legge opp til at vi kan ta ut dataene herfra» (intervju 7).
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Som et alternativ til mye av de problematiserende eksemplene, sa blir det likevel
ogsa nevnt initiativ pa tverrsektorielt samarbeid som omhandler deling av informasjon
og det a etablere felles infrastruktur, men ikke ngdvendigvis knyttet til
prosjektforslagene eller informasjonssystemet jeg ser pa, men som indikerer at
tematikken som sadan er relevant for en starre del av offentlig sektor:

Na er det satt ned et tverrsektorielt samarbeid mellom NAV og helse pa dette
med a dele helseinformasjon og se pa om vi kan bruke. Ja, altsa (det) skal
testes ut ny teknologi (...) som vi kan fa helseopplysninger fra digitalt da. Fra
helse og inn til NAV. Det tenker jeg (...) vil gi like stor gevinst da, som denne
livshendelsen, fordi da far man hvert fall (til utveksling av data) mellom NAV

og helse (...) (intervju 4).

5.6 Mottakere og leveranser

Mottakere og leveranser bestar av kategoriene kunder/brukere og produkter og
tienester. Her vil vi se at se at selv om det & arbeide brukerrettet har veert noe som
man har veert opptatt av i offentlig sektor i lang tid, er det ikke noe som man helt far til
enna. Dette er blant annet knyttet til det & prioritere og sette av ressurser. Det er
ogsa innspill om at endringene som ma komme pa plass for a fa til en slik

brukerretting vil fa store konsekvenser for hvordan man leverer tjenestene.

5.6.1 Kunder/brukere

Kunder og brukere er som jeg var inne pa tidligere de som er mottakere av
produktene fra informasjonssystemet. Siden et informasjonssystem eksisterer for &
skape verdi for en gruppe brukerer, er det relevant a inkludere dette i analysen av et
arbeidssystem (Alter, 2011, p. 5). Nar vi snakker om kunder/brukere sa kan man
skille mellom interne og eksterne. De interne kundene/brukerne er de som er ansatt i
informasjonssystemet og de eksterne er da det vi i denne sammenhengen ser pa
som innbyggere, eller helt konkret i vart tilfelle alvorlige syke barn og deres familier.

«Her gikk vi ogsa ut og snakket med brukerne for & kartlegge deres behov, og det

var visst ogsé ganske nytt da» (intervju 8)
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Det som ofte skjer med de familiene, er at de havner i sanne luper. Skolen sier
«det har du rett pa, du bare saker der». Kommunen sier «det har du rett pa at
du bare sgker der., Det er en sann evigvarende sprettball, du bare falger den
og felger han og felger henne, men du kommer aldri i mal. Og nar du til slutt
da, et ar etterpa (du) sendte en sgknad (far beskjed om): «Nei, du passet ikke
inn i vilkarene eller retningslinjene», sa det er mye, det er mange som (har det

vanskelig (intervju 2).

Flere er inne pa at man har vaert opptatt av brukerretting i offentlig sektor lenge, men
at det ikke alltid gjennomfgres i trad med intensjonene:

Vi jo hatt det i var strategi i flere ar, ikke sant, brukerretta, men at man faktisk
forstar hva det betyr da for praksis, det er mer usikker pa. Men jeg tenker at
ofte sa har vi tenkt at brukerretting, det handler om & lage nettsider hvor det
gar an a finne fram. Eller at vi lagrer informasjonen sann at de skjgnner hva vi

mener, ikke sant? Men det er jo en veldig mild for brukerretting da (intervju 8).

@konomi og ressurser blir ogsa benyttet som en forklaring pa hvorfor brukerretting
ikke prioriteres: «Sa opplever jeg vel egentlig at det er (en) ganske sann moden
tenkning pa det, og tenke sann i relativt stor grad. Men sa ser vi jo at med en gang
det kommer til prioriteringer da. Og det og det handler om a faktisk sette av
ressurser, sa blir det vanskelig» (intervju 8). Brukerretting blir ogsa beskrevet a veere
noe som kan utfordre det eksisterende:

Det er jo pa en mate noe som litt sann «disrupts» systemer og alt, sa hvis du
tar den tilneermingen den brukerorienterte tilnaermingen, sa skjer jo ofte,
liksom nesten auto-Magisk, en liten sann, Ja, det kan i hvert fall oppsta

Innovasjon som fglge av det (intervju 8).

5.6.2 Produkter og tjenester

Som beskrevet i omtalen av dette omradet tidligere i besvarelsen, sa handler denne
kategorien om produkter og tjenester skapes av informasjonssystemet. Alter (2011)
er tydelig pa at dette er et sentralt omrade av informasjonssystemet. Tjenester og

produkter bestar av informasjon, fysiske ting og handlinger frembrakt av
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informasjonssystemet til gode for brukerne (Alter, 2011). | dette arbeidet er dette
omradet seerlig relevant da malsetningen i stimulabprosjektet vi ser pa sa eksplisitt
handler om & utvikle bedre produkter og tjenester ovenfor alvorlig syke barn og deres
familier. Som et av intervjuobjektene forteller: «det er jo tanken da at man skal prove
a sorge for a fa oppdatert og relevant informasjon til denne malgruppen» (intervju 1).
«Det & fa samlet opp den informasjonen, Vil kunne gi familien et helhetsbilde med en
gang» (intervju 2). Dette blir av en annen beskrevet a veere tydelige endringer
sammenlignet med de tjenestene eller produktene man mottar i dag, og hvordan de

blir levert:

Hvis man virkelig legger familiens helhetlige situasjon til grunn og hva som er
deres behov. Sa far du ganske store konsekvenser for tjenesteleveransene,
ikke sant, og de er nadt til & samarbeide for a levere pa dette pa disse

behovene (intervju 8).

Et av de andre intervjuobjektene trekker frem at tjenesten blant annet var ment for a

kunne frigi tid for familiene, i tillegg til det & bedre tilbudet som sadan:

Familiene og barna (...), de skulle slippe a bruke sa mye tid pa a prove a fa
det offentlige tjenesteapparatet til & henge sammen, sa de (...) skulle fa fritid.
Det handlet veldig mye om tid: At de skulle slippe a bruke tiden sin pa a
administrere tjenesteapparatet og fa det til a henge i hop, og heller kunne
bruke den tiden pa a faktisk veere i jobb, og & drive med barneoppdragelse

(intervju 8).

Dette vil ogsa kunne bety at tjenesten tilbys helhetlig og pa andre mater enn hva som

er tilfelle i dag:

Det som er veldig tydelig (...) med alle verktgyene (...), det er jo denne
brukerrettigheten som vi har snakket om i mange ar, men som jeg egentlig
lurer pa om vi skjgnner hva betyr. (...). Vi har en veldig lang tradisjon for at: Vi
sitter pa det som skal formidles (...), sa det er pa en mate avsender fokus da.
Bade pa tjenesteleveranser og pa informasjons leveranser (...). (Det a) legge
familienes behov til grunn, og yte tjenester og leverer informasjon basert pa
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det. Det krever egentlig en nesten diametralt motsatt tenkning av den vi
tradisjonelt har (...). (Da) far du ganske store konsekvenser for
tienesteleveransene, og de er ngdt til &8 samarbeide for a levere (...) pa disse

behovene (intervju 8).

En annen av intervjuobjektene beskriver hvordan man i dag Igser tjenestetilbudet i
dag bade er dyrt og ikke ngdvendigvis treffer godt nok med tjenestene ovenfor

innbyggerne:

Hvordan man skal jobber med a lgse tverrgaende problemer i offentlig sektor.
(...) For a skape bedre tjenester. Fordi at det vi gjar i dag koster sa sykt mye
penger og treffer sa sykt darlig. Ja innenfor mange tjenester, ikke bare alvorlig
syke barn. Det er sa innmari fragmentert, og det betyr ikke at man skal rgske
opp i silo-organiseringen og gjere alt helt annerledes, men at man ma finne

andre méater & lgse det pa (intervju 2).

Som en avslutning pa gjennomgangen av det empiriske materialet, sa kan det veere
verdt a trekke frem et sitat som pa mange mater representerer den underliggende
intensjonen med stimulabprosjektet: «drgmmen min er (...) at man skal oppleve det

som mer sgmlgst» (intervju 4).

Jeg vil na etter giennomgangen av det empiriske materialet ga over til 8 analysere de

mest sentrale funnene.

6. Analyse

| analysedelen vil jeg se naermere pa funnene i de to foregaende kapitlene, og ved
bruk av i Alters modell og de definerte indikatorene, vurdere prosjektforslagene krav

til digital modenhet opp mot systemets navaerende evner eller modenhet.

6.1 Stimulabprosjektene og krav til digital modenhet

Vi skal na basert pa gjennomgangen av prosjektforslagene se pa hvilken type digital

modenhet som blir indikert i de utvalgte tiltakene.
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Hvis vi ser pa ambisjonene som ligger i prosjektforslagene jeg har gatt gjennom, sa
gnsker de bade a Igse brukernes basale behov pa nye mater, noe som er felles for
alle tre, og de @gnsker a benytte teknologi for a tilby personaliserte og relevante,
gjerne proaktive tjenester, noe som kanskje er seerlig relevant i. Kreemmergaard
(2021a) beskriver at pa det tredje modenhetsnivaet, sa benyttes digitale teknologi for
a kunne utvikle nye tjenester og produkter pa nye mater. Digitalisering og IT-enheten
blir her benyttet som partnere med den gvrige organisasjonen. Pa det neste nivaet
sa benyttes digitale teknologier for & Iase kundene eller brukernes basale behov pa
nye og effektive mater. | dette nivaet snakker man ikke om IT som en separat enhet
og heller om en teknologiorganisasjon som opererer som digital arkitekt. | den femte
generasjonen sa benyttes teknologi for a tilby personaliserte og hyper-relevante,
gjerne proaktive, tienester. Teknologi betegnes her som en utfordrer, som noe som
tester ut det eksisterende og utfordrer gjennom a gi et nytt mulighetsrom. Det er klart
materiale i det jeg har gatt gjennom som viser at prosjektforslagene befinner seg et
sted blant disse nivaene. Dette gir oss indikasjoner pa at prosjektforslagene betinger
en hgy grad av modenhet for a kunne realiseres.

6.2 Tiltaksforslagene vurdert ved bruk av modenhetstemplatet

For a kunne ga i mer detalj, vil jeg na gjennom bruk av modenhetstemplatet se pa
modenhetsnivaet innenfor de enkelte elementene som er satt opp i
modenhetstemplatet.'’Jeg vil avslutningsvis i denne delen gi en tabellarisk

oppsummering av antatt modenhetsniva for de enkelte omradene.

Jeg tar farst for meg kjerneelementene fra Alter hvor prosesser og aktiviteter,
deltakere, og informasjon og teknologi er bestanddelene. Innenfor prosesser og
aktiviteter mener jeg alle prosjektforslagene som er lagt frem som en del av
stimulabprosjektet gnsker a utave service og produkter pa nye mater, eksempelvis
gjennom at du far et tilbud om en tjeneste fordi du behgver det, men uten a sgke
(intervju 10). Dette samsvarer med det vi allerede kjenner til i fra forskningen knyttet
til digital transformasjon, hvor det handler om en pagaende radikal endring i hvordan

organisasjonene leverer sine tjenester gjennom eksempelvis bruk av avansert

7 Se: Tabell 1: WSM-Modenhetstemplatet.
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teknologi, for pa den maten bedre brukeropplevelsen (Gertzen et al., 2022). Det er
ogsa tiltak som er ment & skape sammenhengende tjenester og tilfredsstille
brukernes behov, slik som det ene intervjuobjektet som pekte pa man gnsket a:
«Tilgjengeliggjere informasjon som er relevant for malgruppen, og som gjor at de
slipper a bruke tid pa a lete» (intervju 1). Hvis vi ser pa indikatorene som er satt inn
knyttet til strategisk formal med teknologien, vil jeg vurdere prosjekttiltakene & veere

innenfor niva 3-4.

Innenfor omradet deltakere, sa ser vi eksempelvis at tiltaket kartleggingsverktayet,
eksperimentet som ble gjennomfart analogt i Flekkefjord kommune, viser behov for
ny kompetanse og tankegang hvis vi ser pa det operative nivaet i prosjektforslagene:
«OI, her var det en helt annet mate som gjorde at jeg matte tenke helt nytt» (intervju
9). Det er ogsa indikasjoner pa at denne maten a gi tjenester pa til innbyggerne,
utfordrer ledere, mellomledere og ansatte hagyere opp i organisasjonsstrukturen.
Tema som utfordringer knyttet finansiering, lovgivning og siloorganisering, indikerer
for eksempel behovet for en annen kobling mellom strategi, organisering og
lederskap enn hva som har veert tilfellet frem til n4. Indikatorene som benyttes i
templatet tallfester ikke et modenhetsniva, men jeg mener det vil veere riktig a si at
det antas a veere krav om gkt eller annen type kompetanse enn det man har i dag pa
alle organisatoriske niva, fra ledere til ansatte. Viktigheten av kunnskap og forstaelse,
relatert til organisatoriske kapabiliteter og organisatorisk kontekst kjenner vi allerede
til har betydning for evnen til innovasjon og mulighetene for a fa til noe nytt som
skaper verdi (Roberts & Schmid, 2022).

Nar det gjelder omradet informasjon og teknologi, viser blant annet tiltaket /ettere
tilgang til informasjon behov for en sammenstilling og samling av data og informasjon
som betinger standardisering er etter det jeg ser i trad med modenhetsniva 2. Onsket
om a synliggjgre hvilke rettigheter den enkelte ungdom har, krever data om produkter
og brukerne, gnske om a fa helhetlig oversikt over tjenestetilbudet pa tvers av
leverandgrer og sektorer, stiller etter min mening krav til modenhet som tilsvarer niva
3. Det at man gnsker at den enkelte skal medvirke i valg av tjenester, behandling og
eventuelle undersgkelser gjgr at man er pa niva 4. Eksempel pa dette: «Den ETI-
plattformen som gjar at man kan samle informasjon fra de ulike stedene» (intervju 2),
og «tilgjengeliggjare informasjon som er relevant for malgruppen» (intervju 1). Som
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Digitaliseringsdirektoratet forstaelse av digital transformasjon, som jeg tidligere har
gatt gjennom, er bruken av data et avgjgrende element innenfor digital
transformasjon, og noe som bar vurderes som en verdi i seg selv."® Innenfor dette

omradet, velger jeg a sette modenhetsnivaet til niva 2-4.

Jeg skal na se pa strategi, omgivelser og infrastruktur som ligger innenfor
rammebetingelser. Innenfor strategi, sa menet jeg at prosjektforslagene betinger at
man har digitale prinsipper og at disse danner grunnlaget for utviklingen av
lasningsforslagene. Dette baserer seg blant annet pa at det er teknologiprosjekter
som skal veere lgsninger pa tvers av brukergrupper, man ma vaere mer bevist pa
hvordan man produserer innhold og bruken av det, noe jeg mener indikerer at man
befinner seg rundt modenhetsniva 3. Det kommer ogséa frem i materialet behov for &
etablere forpliktende samarbeid mellom sentrale aktgrer nar det gjelder informasjon
og tjenestetilbud, noe som slik jeg ser det indikerer niva 4: «Samarbeid mellom Helse
Norge og Nav, (...) samarbeid med hver eneste kommune om hvordan (...) BPA
tilbudet ser ut» (intervju 2). Dette er ogsa et omrade vi fra for av vet er viktig. Det &
utfordre siloene, samarbeide med andre, utfordre siloene og tenke annerledes rundt
ansvar og roller, er et kjent tema innenfor offentlig sektor og digital transformasjon.?

Jeg mener derfor at det innenfor dette omradet er riktig & sette modenhetsniva 3-4.

Innenfor omradet omgivelser sa legger prosjektforslagene faringer for en IT-
organisering som tydelig er opptatt av bruker-/innbyggerbehov og problemstillinger
som de gruppene behgver a fa Igst. Vi er kjent med at digital transformasjon handler
om a bedre brukeropplevelsen gjennom a eksempelvis effektivisere driften, bruke
data og informasjon bedre (Gertzen et al., 2022). De prosjektforslagene jeg har sett
pa, krever integrasjoner mellom flere system og koblinger mellom flere
organisatoriske partnere. Dette antyder slik jeg vurderer det at denne kategorien bar
veaere pa modenhetsniva 3-4: «Det hadde jo vaert et gnske og hatt en digital lasning
(...) dele den type informasjon pa tvers av alle aktarer (...). Det hadde veert gullkantet
a fa til» (intervju 5).

18 Se: https://www.digdir.no/innovasjon/hva-er-digital-transformasjon/1589 (apnet 01.11.23).
19 (Ibid.)
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Prosjektforslagene som er lagt frem vurderes a betinge et modenhetsniva innenfor
infrastrukturomrédet pa 4. Arsaken til dette er at tema som deling av informasjon,
automatisering, bruk av metadata er blant de kravene som kommer frem av
prosjektforslagene: «Man kan automatisere sgknadsprosessene istedenfor at man
ma sgke hvert ar» (intervju 1), er et eksempel pa et slik krav. Dette er i samsvar med
det vi kjenner til knyttet til digital transformasjon, at teknologifeltet innenfor blant
annet applikasjoner og infrastruktur bidrar til & gi verdi, og i s& mate er en sentral
kapabilitet (Ross et al., 2019).

Innenfor mottakere og leveranser, skal jeg na se pa kunder/brukere og produkter og
tjenester. Etter min vurdering, sa er prosjektforslagene vi har sett pa, tydelig opptatt
av forbedring og effektivisering, noe som tilsier et modenhetsniva 2. De ser samtidig
ut til & ha beveget seg opp pa neste niva giennom a veere opptatt av kunde-
/innbyggertilfredshet, skape nye samarbeidsrelasjoner og benytte nye
utviklingsmetoder. Det er ogsa etter min vurdering ting som tyder pa at
prosjektforslagene vil resultere nye organisasjonsformer, eller det som Ross et al.
(2019) beskriver som en holistisk organisasjonell rekonfigurering, hvor roller, ansvar
og strukturer ma endre seg. Siden vi her ser pa et system eller gkosystem av parter,
sa vil det ogsa veere mulig a si at det er et samarbeid med eksterne, hvis vi tenker de
enkelte organisasjonene, for & skape verdi for innbyggerne og sluttbrukerne. Dette
antyder at prosjektforslagene nar det gjelder disse omradene er pa modenhetsniva 3-
4. Som et av intervjuobjektene forteller «En veldig sann disruptiv effekt i méten de
tenkte pa farstelinjetienesten, og maten brukerne opplevde & mate det store
offentlige Norge (...), pa én plass» (intervju 3).

Tabell 2: WSM-modenhetstemplatet: Antatt modenhetsniva av tiltaksforslagene

Kjerneelementer

Prosesser og Indikatorer strategisk formal med Antatt modenhetsniva: 3-4

aktiviteter teknologien

Deltakere Indikatorer kompetanse hos ansatte Antas krav om gkt eller annen type
kompetanse hos ansatte pa alle
niva.

Informasjon Indikatorer data og analyse Antatt modenhetsniva 2-4

Teknologi

88



Rammebetingelser

Strategi Indikatorer digital ambisjon og Antatt modenhetsniva: 3-4

organisatorisk forankring

Omgivelser Indikatorer teknologiorganisering og Antatt modenhetsniva: 3-4
samarbeid

Infrastruktur Indikatorer digital arkitektur og Antatt modenhetsniva: 4
governance

Mottakere og leveranser

Kunder/brukere Indikatorer verdirealisering med teknologi | Antatt modenhetsniva: 3-4

Produkter og

tienester

6.2.1 Svar pa farste forskningsspgrsmal

Gjennomgangen av datamaterialet om prosjektforslagene og analysen som er gjort
ovenfor, gir svar pa det fgrste forskningssparsmalet jeg satte opp. Der var jeg ute
etter a vite noe om hvilke typer krav til mottaksorganisasjonene tiltakene fra
stimulabprosjektet alvorlig sykt barn stiller. Resultatene fra denne gjennomgangen
ma kunne sies & vise at prosjektforslagene stiller medium til h@ye krav. Etter min
vurdering synes det i liten grad a veere tiltak som plasserer seg i nedre del av
skalaen, men tydelig mer mot den gvre delen, med typisk score pa modenhetsniva 3-
4. Med utgangspunkt i ambisjonene for dette prosjektet og stimulabprosjektet som
sadan, hvor man gnsker a utfordre og finne nye lgsninger, sa er det i trad med hva vi

burde kunne forvente.

6.3 Vurdering av mottakssystemets evner og utfordringer

Helt overordnet s& kan vi si at vi i dette arbeidet har identifisert en intensjon om et
informasjonssystem, gjennom prosjekt- og tiltaksforslagene utarbeidet av
stimulabprosjektet, hvor systemet bestar av et sett av aktgrer med en rolle for &
dekke en brukergruppes behov, alvorlig syke barn og deres familier. Det er samtidig
indikasjoner pa at dette informasjonssystemet per na ikke har de evnene som
behgves for & imgtekomme de intensjonene som er formulert i prosjektforslagene.
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Datamaterialet peker pa utfordringer relatert til det a fa til samarbeid pa tvers,
horisontalt og vertikalt, i offentlig sektor. Dagens finansieringsmodeller, relatert til
innovasjonsinnovativ, er ikke tilpasningsdyktige nok, blant annet knyttet til det at
uthenting av gevinster gjerne skjer i andre deler av sektoren enn den aktgren som
har utviklingskostnadene. Dette har man ikke metodikk eller systemer for & handtere.
Det blir ogsa synlig et behov for at man pa lederniva tenker mer ut ifra et
systemperspektiv. Arbeidet med det a kunne utveksle informasjon mellom aktarer og
systemer, er og synes fortsatt a forbli krevende. Det beskrives & veere tydelige
utfordringer knyttet til at informasjon er fragmentert og lite strukturert, og at det er
behov for bedre systemer og rutiner for deling av data og standardisering. Dette er
trekk som samsvarer med det King (2022) problematiserer knyttet til offentlig sektors
innovasjonsevne. Det kan naturligvis kunne forklares med at dette er tema som

fortsatt er uvant for offentlig sektor, slik som Rgnning (2021) trekker frem.

Hvis vi ser pa modellen som ble presentert innledningsvis i dette arbeidet (figur 3.
malomrader). Sa pekes det her pa utfordringer som manglende brukermedyvirkning
og tjenester tilpasset den enkelte bruker, manglende samhandling mellom tjenestene
og manglende helhet. Videre sa viser modellen til utfordringer knyttet til ledelse,
organisering, insentiver og kompetanseutvikling som tar utgangspunkt i brukerbehov.
En annen ting er det gkonomiske handlingsrommet som oppfattes & vaere for lite
fleksibelt. Det femte peker pa et stort og systemisk malomrade, hvor
sentralforvaltningen beskrives a skape utfordringer som forplanter seg nedover
systemet. Her blir tema som mandat, sektorinndeling, samordning av virkemidler,
svak tilbakemeldingsslgyfe mellom brukere og tjenesten tatt opp. Videre ogsa tema

som lite samhandling pa toppniva og manglende ansvar for mellomrommene.

Overordnet kan vi si at disse temaene gar igjen. Malomradene identifiserer tema som
forklarer hvorfor man ikke har sammenhengende og brukerorienterte tjenester. De
samme forholdene kommer sa opp manglende evner innenfor systemet og
forklaringer pa hvorfor det vil vaere utfordrende a fa innfart prosjekttiltakene. Dette er

et poeng jeg kommer tilbake til.
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6.4 Vurdering av mottakssystemet ved bruk av modenhetstemplatet

| den pafelgende delen vil jeg gjgre en vurdering av mottaksorganisasjonene evner
og modenhet med tanke pa a kunne realisere prosjekttiltakene. Det er viktig &
understreke at det da er systemet av aktgrer som vurderes, ikke den enkeltstdende
enhet. Det vil utvilsomt veere slik at enkeltstdende aktgrer, eller deler av en slik
organisasjon, vil kunne score langt hgyere enn det som er satt opp i denne
vurderingen. Vi er fra for av kjent med at digital transformasjon, slik som
prosjektforslagene jeg ser, gjgr at omfanget av endring for mottaksorganisasjonen er

av mer omfattende og kompleks karakter (Gertzen et al., 2022).

Jeg ser farst pa kjerneelementene som inneholder prosesser og aktiviteter,
deltakere, og informasjon. Innenfor det farste omradet prosesser og aktiviteter,
mener jeg at det kommer frem utfordringer knyttet til det & arbeide pa tvers, at det er
et behov for mer samskaping og det a redusere avsenderfokus. Samskaping pa tvers
av sektorer og forvaltningsniva, er trukket frem & vaere et sentralt poeng for a kunne
lykkes med digitalisering. Det er avgjgrende at aktarene i offentlig sektor tenker
utover egen virksomhet og evner a tenke annerledes om hvordan tjenestene leveres
(KMD, 2019b). Etter min vurdering, indikerer nok dette et lavt modenhetsniva, hvor
det er naturlig at man er opptatt av det a forbedre prosesser og fa til intern
koordinering. Integrasjon av digital teknologi i tienestetilbudet er selve utforingen for
de prosjektforslagene jeg har sett pa i dette arbeidet. Jeg mener derfor det ikke vil
veere riktig a plassere systemet som studeres her sa hgyt som niva 3. Dette gjor at
jeg mener det er riktig & plassere mottakssystemets evner til a veere pa niva 1-2

innenfor dette omradet.

Innenfor omradet deltakere beskrives det av flere a veere tung a jobbe pa tvers, og at
man opplever en manglende kultur for a jobbe tverrsektorielt. Det beskrives ogsa a
veere et behov for a endre fokus mot innbyggernes behov i starre grad enn i dag. Det
oppleves ogsa a veere ngdvendig a fa et bedre systemperspektiv i maten ledelse
utaves pa. Utavelsen av ledelse, er bade noe Digitaliseringsdirektoratet?®, som er
opptatt at man er rustet for kontinuerlig endring, og at man er visjoneer og tydelig og

20 Se https://www.digdir.no/innovasjon/hva-er-digital-transformasjon/1589 (apnet 11.11.23)
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Kreemmergaard (2021b) trekker frem som sentrale elemeter. | Tabell: WSM-
Modenhetstemplatet sa beskrives tre kompetanseomrader som Kreemmergaard
(2021b) mener er seerlig sentrale. Det handler blant annet at man for & veere kapabel
til & handtere den type prosjektforslag som jeg har sett pa i dette arbeidet, behgver a
styrke kompetansen pa a koble strategi, organisering og lederskap. Videre at man
behgver a bli bedre pa tema som endring og implementering av systemer, og det &
arbeide med utforskning og innovasjon som sadan. Dette peker etter min vurdering
mot at det er behov for kompetansegkning eller en annen type kompetanse hos bade
ledere og ansatte enn det som preger systemet per i dag.

Innenfor omradet informasjon og teknologi, sa kommer det frem at det er vanskelig &
fa tak informasjon fra de forskjellige aktgrene og systemene som er involvert. Bruk av
data vet vi allerede er viktig omrade innenfor komplekse teknologiprosjekter (Ross et
al., 2019). Det kommer frem informasjon om et tydelig behov for a rydde i eget hus,
strukturere innhold i stgrre grad, utbedre data og etablere systemer for a kunne dele
data. Dette gjor at jeg mener det er naturlig a vurdere de involverte aktgrene som et
informasjonssystem til enten a veere pa et lavere niva en modenhetsniva 2. Om jeg
lar fortolker empirien med positive gyne, sa kan jeg eventuelt si at systemet er pa
niva 2, da dette er tema man i offentlig sektor arbeider med. Det vil i alle fall veere
mulig & si at dataen jeg har hatt tilgang tilsier at det ikke er naturlig & si at systemet
innenfor dette omradet er pa niva 3. Antatt modenhetsniva settes derfor til 1-2.

Innen omradet strategi, sa har man innenfor mottaksapparatet
Digitaliseringsstrategien én digital offentlig sektor, noe som jeg mener tilsier at
aktgrene i dette informasjonssystemet bgr minst plasseres pa niva 2. Samtidig er
ikke tiltakene under strategien finansiert, som det kommer frem i intervjuene. Det
pagar ogsa flere parallelle Igpt og strategien beskrives a veere i liten grad forankret
hos de forskjellige aktarene. Dette kan kanskje indikere eventuelle
transformasjonstiltak som ikke tar for seg det helhetlige systemet, slik som Jonk et al.
(2022) beskriver. Dette indikerer antagelig ogsa at systemet ikke befinner seg pa noe
hgyere modenhetsniva enn 2. Man har i alle fall ikke utviklet og implementert felles
digitale prinsipper for hele informasjonssystemet hvor utvikling skjer med
utgangspunkt i disse, som Kreemmergaard (2021a) beskriver, sa man er et stykke
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unna niva 3 etter min mening. Slik jeg ser det, vil det dermed veere riktig a sette

modenhetsnivaet til 2.

Innenfor omradet omgivelser sa beskrives det a fler utfordringer med mange fagsiloer
og behov for nye styringsmekanismer, og utfordringer knyttet til kultur for tverrgadende
samarbeid. Det & utfordre siloene, har jeg flere ganger veert inne pa er sentralt hos
Digitaliseringsdirektoratets forstaelse av digital transformasjon.?! Forskningen er
ogsa opptatt av a forsta den organisatoriske dynamikken og dens betydning for
radikal innovasjon, slik som Hopp et al. (2018) beskriver. Dette er etter min
oppfatning et omrade som bgr settes til modenhetsniva 2, da det er indikasjoner pa
at det er til dels pagaende arbeid knyttet til implementering av systemer, og
samarbeid mellom forretningsomradene og IT. Ser samtidig ikke antydninger til at det
er en samlet IT-avdeling som er opptatt av brukerbehov, innenfor det aktgrkartet jeg

ser pa her, sa det vil vaere unaturlig a sette nivaet til niva 3 slik jeg ser det.

Innen omradet infrastruktur beskrives det ikke a veere en felles teknisk infrastruktur
blant de aktgrene som utgjer systemet jeg har sett pa. Det er heller slik at det er
mange teknologiske systemer som per i dag ikke er i et samspill med hverandre. Det
a bryte ned teknologiske barrierer, har forskningen pekt pa er et sentralt element
innenfor digital transformasjon (Agrifoglio et al., 2020). Systemet setter jeg derfor til 1
med 2 i parentes innenfor infrastruktur, da denne er noe usikker. Det er vanskelig a
kunne si at systemene er velintegrerte og at arbeidet er standardisert. Samtidig sa er
det noen indikasjoner pa at det gjgres sentraliserte beslutninger, noe som kunne ha
gitt en score pa 1-2. Systemet er slik jeg ser det, er klart ikke pa niva 3.

Jeg skal na se pa mottakere og leveranser, hvor omradene kunder/brukere og
produkter og tjienester befinner seg. Disse to omradene ser jeg i dette arbeidet under
ett. Under dette omradet handler de lavere nivaene om forbedring, effektivisering og
standardisering, og de hayere nivaene om det a etablere nye forretnings og
organisasjonsformer med tanke pa a skape verdi blant annet for sluttbruker. Vi er

allerede kjent med at brukerretting er sentralt i forbindelse med digital

21 Se: https://www.digdir.no/innovasjon/hva-er-digital-transformasjon/1589 (apnet 02.11.23)
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transformasjon??. Slik jeg vurderer det, sa er det & arbeide brukerrettet noe som man
ikke helt far til enna. Dette er blant annet knyttet til det & prioritere og sette av
ressurser til & arbeide brukerrettet. Det er ogsa innspill om at endringene som ma
komme pa plass for a fa til en slik brukerretting, vil fa store konsekvenser for hvordan
man leverer tjenestene. Det er ogsa ting i empirien som tilsier at man i dag
hovedsakelig er opptatt av standardisering og gevinster, noe som tilsier
modenhetsniva 2. Samtidig sa er det det et gnske om a forbedre kundetilfredsheten,
noe som indikerer at riktig niva er 2-3. Det oppleves ikke & veere slik at man gnsker a
utvikle nye forretningsmodeller for & skape verdi for innbyggerne, sa man er ikke pa

niva 4.

Under har jeg satt opp en oppsummering av mottaksorganisasjonenes modenhet,
hvor det antatte modenhetsnivaet er satt opp i hgyre kolonne.

Tabell 3: WSM-modenhetstemplatet: Vurdering av mottaksorganisasjonene

Kjerneelementer
Prosesser og Indikatorer strategisk formal med Antatt modenhetsniva: 1-2
aktiviteter teknologien
Deltakere Indikatorer kompetanse hos ansatte Behov for kompetansegkning eller
en annen type kompetanse hos
bade ledere og ansatte
Informasjon Indikatorer data og analyse Antatt modenhetsniva 1-2
Teknologi
Rammebetingelser
Strategi Indikatorer digital ambisjon og Antatt modenhetsniva: 2
organisatorisk forankring
Omgivelser Indikatorer teknologiorganisering og Antatt modenhetsniva: 2
samarbeid
Infrastruktur Indikatorer digital arkitektur og Antatt modenhetsniva: 1-(2)
governance

Mottakere og leveranser

22 (ibid.)
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Kunder/brukere Indikatorer verdirealisering med teknologi | Antatt modenhetsniva: 2-3

Produkter og

tienester

6.5 En sammenstilling av prosjektforslagene og systemet

| tabellen under har jeg satt opp en oppsummering av scoringen av
modenhetsgraden for prosjektene innenfor kjerneelementene, rammebetingelsene
og mottakere og leveranser. Det oppstillingen viser er at det jevnt over er et gap
mellom kravene til modenhet som prosjektforslagene betinger og evnene som
tillegges systemet. Na har jeg i dette arbeidet valgt a sette et spenn heller enn a
veere veldig bastant pa et spesifikt modenhetsniva. Likevel synes forskjellene a veere
relativt store innenfor noen av omradene. Innenfor de fleste omradene er systemet 1-
2 niva under det som stilles av krav i prosjektforslagene. Dette viser at dette er
naturlige innsatsomrader, hvor det bgr gjgres noe utover det enkelte prosjekttiltaket.
Ovenfor sa har jeg gatt giennom de enkelte omradene, men hvis jeg skal trekke frem
noen av de i en oppsummering som seerlig relevante, sa er kanskje deltakere,
informasjon og teknologi og infrastruktur og omradet mottakere og leveranser, hvor
man finner kategoriene kunder/brukere og produkter og tienester spesielt

interessante a trekke frem, men av noe forskjellige arsaker.

To av disse omradene mener jeg det vil veere seerlig interessant a rette
oppmerksomheten fremover relatert til tema som innovasjon, digital transformasjon
og sammenhengende tjenester. Det er de omradene som har fatt sterst differanses
mellom krav og evner ut ifra den vurderingen jeg har gjort. Det er ikke satt en score
innenfor deltakeromradet, men jeg vil likevel trekke dette omradet frem. Det
empiriske materialet jeg har hatt tilgang til, tyder pa at det er behov for en annen type
kompetanse enn det som er tilfelle i dagens system. Dette er et omrade som tar for
seg tema som strategi, organisering og lederskap, evne til a fa til endring og
implementere systemer, og det a arbeide med utforskning og innovasjon. Dette
handler dermed ogsa om menneskelige «soft skills» slik som kunnskap, egenskaper,
holdninger, perspektiver, organisasjonskulturer, lzeringsslgyfer og sa videre.
Innovasjonsmeldingen, som jeg gikk gjennom innledningsvis, er opptatt av at
innovasjon skal veere en del av lederrollen i offentlig sektor og at man har et ansvar

for a fremme nysgjerrighet og apenhet for nye idéer, og skape en evne a lere av
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bade feil og suksesser. Dette er et omrade som binder sammen og driver
utviklingene innenfor de andre omradene i informasjonssystemet. Vi ser at det er
behov for gkt kompetanse innen dette omradet, og jeg mener dette derfor ber vaere

et seerlig innsatsomrade.

Det andre omradet er infrastruktur, som skiller seg spesielt ut i negativ forstand etter
min mening. Her er den antatte forskjellen mellom prosjektene og systemet pa
mellom 2-3 modenhetsnivaer, noe som er det tydeligste utslaget pa forskjell pa krav
og evner som jeg ser i dette arbeidet. Dette er slik jeg ser det dermed et omrade som
man bgr rette saerlig oppmerksomhet mot og antagelig gj@re grep i tiden fremover.
Innenfor dette omradet s omhandler laveste modenhetsgrad (2) det at IT-systemene
er velintegrerte og at maten arbeidet utfgres pa er standardisert. Det er ogsa slik at
beslutninger knyttet til IT blir gjort sentralt. Videre sa tar det neste nivaet (3) for seg
det at beslutninger knyttet til kjernesystemer blir gjort sentralt. Innenfor den siste
modenhetsgraden (4) s& arbeider man med at IT-systemer innlemmes med andre
systemer, og deling av informasjon og data mellom systemer og applikasjoner er
mulig og har blitt automatisert. Beslutninger som gjares, fglger delte IT-prinsipper og

man er opptatt av gode metadata.

Her etterspgr prosjektene etter min mening at man er pa modenhetsniva fire, mens
systemet befinner seg pa niva 1-2. Dette er et omrade som befinner seg under
omradet rammebetingelse, og er dermed tema og problemstillinger som tydelig
befinner seg utenfor det enkelte innovasjonsprosjektet, og ma behandles pa et
hgyere niva i systemet som sadan. Det at differansen mellom krav og evner er
sapass stor, tyder pa at det ogsa er et stykke arbeid som ma gjgres far man er

kompatibel.

Det er ogsa noen omrader hvor forskjellen mellom krav og evner er mindre. Dette er
ogsa interessant. Innenfor omradet informasjon og teknologi er forskjellen mellom
prosjektene og systemet, ut ifra den vurderingen jeg har gjort her, mulig lav. Her har
jeg kommet frem til en forskjell pa 0-2. Benytter man prosjektenes laveste score for
krav og systemets hayeste score pa evner, sa kan de vurderes a veere pa omtrent
samme nivaet. Dette kan tyde pa at det ikke er dette omradet som vil vaere mest
relevant a gjere noe med i ferste omgang. Men om man tenker motsatt, og benytter
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hgyeste score pa prosjektene og laveste pa systemet, sa er dette igjen et relevant

innsatsomrade. Dette er samtidig et omrade som er spesielt interessant i dette

arbeidet. De tre modenhetsnivaene jeg har benyttet i denne analysen tar for seg

integrasjon av data og standardiserte data (2), data om brukere/kunder,

leverandgrer, produkter og service (3) og data som benyttes i diagnoser og for a

kunne se arsaker, sammenhenger og nye mgnstre (4). For de prosjektene jeg har

sett pa i dette arbeidet, sa oppleves dette omradet a veere et saerlig kritisk omrade.

Selv om funnene her ikke gir et entydig bilde, sa tenker jeg at siden infrastruktur

scorer sapass darlig, at det er grunn til & tro at det vil veere riktigst a sette hgyeste

score pa prosjektene og laveste score pa systemet, og at konklusjonen dermed bar

veere at dette er et omrade man bgar rette oppmerksomheten mot i tiden fremover.

Omradet mottakere og leveranser, hvor man finner kategoriene kunder/brukere og

produkter og tjenester er mulig forskjellen aller lavest, med en variasjon pa 0-1. Dette

synes dermed a veaere det omradet hvor det er mest samsvar mellom kravene fra

prosjektforslagene og systemets evner. Her er det i materialet jeg har hatt tilgang

tegn pa at er pa et hgyere niva enn der hvor kun forbedring, effektivisering og

standardisering knyttet til skonomiske gevinster, pa niva 2, er viktigst. Systemet

oppleves ogsa a veere opptatt av a forberede kundetilfredshet, nye

samarbeidsrelasjoner og utviklingsmetoder, noe som tilsvarer niva 3.

Oversikten over forskjellene innenfor de forskjellige bestanddelene i Alters modell

illustreres i tabellen under.

Tabell 4: WSM-modenhetstemplatet: Sammenstilling av prosjektforslagene og systemet

Kjerneelementer
Modenhetsgrad: | Prosjektene Systemet Variasjon i niva
Prosesser og | Indikatorer digital 3-4 1-2 1-2
aktiviteter ambisjon og
organisatorisk
forankring
Deltakere Indikatorer kompetanse | lkke tallsatt Synlig behov for | Synlig behov for
hos ansatte styrket/annen styrket/annen
kompetanse kompetanse
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Informasjon Indikatorer data og 2-4 1-2 0-2

Teknologi analyse
Rammebetingelser
Modenhetsgrad: | Prosjektene Systemet Variasjon niva
Strategi Indikatorer strategisk 3-4 2 1-2
formal med teknologien
Omgivelser Indikatorer 3-4 2 1-2

teknologiorganisering

og samarbeid

Infrastruktur Indikatorer digital 4 1-2 2-3
arkitektur og

governance

Mottakere og leveranser

Modenhetsgrad: | Prosjektene Systemet Variasjon niva
Kunder/brukere | Indikatorer 3-4 2-3 0-1
Produkter og verdirealisering med
tjenester teknologi

6.5.1 Svar pa andre forskningsspgrsmal

Som gjennomgangen i det foregaende delkapitlet viser, sa er det tidvis en relativt stor
avstand mellom kravene som stilles i prosjektforslagene og evnene som vi kan
tilskrive mottakssystemet. Det er naturligvis ikke helt uventet at det var en differanse
her. Vi ser samtidig at bildet ikke er entydig innenfor de forskjellige omradene.
Innenfor omradet kunder/brukere og produkter og tienester synes avstanden mellom
prosjektkravene og systemets evner a vaere minst. Innenfor omradene prosesser og
aktiviteter, strategi og omgivelser er differansen 1-2, noe som tilsier at her er det
avstand, men dette er kanskje ikke de omradene som bgr adresseres farst. Innenfor
omradet Informasjon og teknologi, har jeg satt differansen 0-2, men poengterer
samtidig at det innenfor dette omradet vil vaere noe vanskelig & konkludere. Jeg har
valgt a trekke frem deltakere som et seerlig relevant omrade, selv om det ikke er
plassert pa et modenhetsniva, da ansattes kompetanse befinner seg her. Det siste
omradet infrastruktur, ser ut til & vaere omradet hvor differansen er stgrst. Her ser vi
at modenhetsnivaene varierer med et sted mellom 2-3 niva, noe som tilsier at dette

er et seerlig kritisk omrade. Det interessante her, er vel spesielt det at jeg har klart &
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skille ut noen omradet hvor evnene samsvarer mindre med kravene fra
prosjekttiltakene, og som dermed er spesielt viktig & arbeide mer med, skal man fa til
okt innovasjonstakt i offentlig sektor. Det at det innenfor noen omrader synes & veere
mer samsvar mellom krav og evner er ogsa interessant. Det kan eksempelvis kunne
veere slik at innovasjonsprosjekter som er avgrenset til de omradene hvor det i stgrre
grad er samsvar mellom krav og evner har stgrre sjanse til & lykkes. Selv om bildet
ikke er entydig her, vil jeg samtidig si at si at mottaksorganisasjonenes evner

innenfor min case samsvarer darlig med de kravene som prosjektforslagene stiller.

6.6 Vurdering av de teoretiske rammeverkene

Etter denne gjennomgangen gnsker jeg a gjare en evaluering av de teoretiske
rammeverkene som ble benyttet. Var dette et rammeverk som bidro til & gi oss
relevant innsikt i dette temaet? Dette vil veere med og gi oss svar pa de to siste
spgrsmalene som ble stilt som en del av problemstillingen:

e Hvordan kan work system method (WSM) fungere som et teoretisk
rammeverk for & studere gkosystemer av aktgrer relatert til innovasjon?
e Hvordan kan digital modenhet vaere en mate a operasjonalisere analysen av

gkosystem med bruk av WSM og kunne si noe om «krav» og «evner»?

Jeg vil fgrst gjgre en vurdering av Alters Work System Modell og bruken av den som
analytisk verktgy, for jeg ser pa digital modenhet som analytisk redskap. Jeg vil sa
vurdere WSM-modenhetstemplatet, og med utgangpunkt i disse vurderingen besvare

spgrsmalene ovenfor.

6.6.1 Vurdering av WSM som rammeverk

Jeg mener det er seerlig relevant & snakke om systemer og nettverk av offentlige
aktgrer innenfor denne typen problemstillinger, spesielt i forbindelse med utviklingen
av sammenhengende tjenester. Alters modell vil veere med a kunne identifisere
omrader hvor det kan veere riktig a sette inn overordnede grep for a redusere
hindringene nar man skal utvikle og implementere nye tjenester. Tredelingen som vi
har benyttet her, med kjerneelementer, rammebetingelser og mottakere og

leveranser kan ogsa slik jeg ser det gi overordnede perspektiver pa hvor
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utfordringene ligger. Underkategoriene vil bidra til ytterligere analyse og
detaljforstaelse. Alters modell er etter min mening et relevant verktay for & kunne
forske pa arbeidet med sammenhengende tjenester. Funnene i dette arbeidet peker
pa noen omrader som fortjener oppmerksomhet pa et mer overordnet niva, og om
mulig ogsa fra politisk hold. Det er relevant. Funnene som legges frem i dette
arbeidet retter ogsa oppmerksomheten pa at det a drive radikal innovasjon i offentlig
sektor stykkevis og delt, eller giennom enkeltstdende prosjekter og tiltak, ikke er
veien a ga hvis man gnsker reell endring. Det kan derfor vaere man bgr vurdere a
berede grunnen for innovasjon pa et mer overordnet niva, og gjere tiltak pa
systemniva som gjgr aktgrene mer mottakelig og egnet til & veere en del av

innovasjonsprosessen.

Det a ta for seg hele modellen og alle elementene i et slikt arbeid, med de tids- og
sidebegrensninger som er knyttet til et mastergradsprosjekt, synes noe ambisigst.
For a redusere kompleksitet og gjennomgangen av det empiriske materialet noe, sa
ville det antagelig ha veert fordelaktig & velge ut deler av WSM-modellen, for & den
mate a kunne gjgre ytterligger avgrensninger pa scope for arbeidet. Samtidig sa er
det et poeng at her utgjer tjenesteleverandgrene det systemet av aktgrer som skal
leverer tienester til innbyggerne, et sett av offentlige aktarer pa forskjellige
forvaltningsniva, og det er mange faktorer (dekket i den totale WSM-modellen) som
spiller inn og er relevante for hvordan samspillet mellom disse er. Et poeng kan
kanskje derfor likevel veere at det er riktig i en slik teoriutpraving & ta med noe mer
enn hva som ville ha veert mer praktisk gjennomfagrbart. Nar det gjelder bruken av
work system method (WSM) og hvordan det har fungert som et teoretisk rammeverk
for & studere gkosystemer av aktgrer relatert til innovasjon, sa opplever jeg det gir
relevant informasjon og ny kunnskap om de enkelte omradene i
informasjonssystemet. Rammeverket er med & identifisere de omradene innenfor
systemet hvor det er et szerlig stort gap mellom prosjekt og system, og hvor det er
mindre gap. Dette er etter mitt syn et bidrag til & forstd hvordan samspillet i systemer
av aktgrer, slik jeg har sett pa her, fungerer.

Jeg vil na vurdere bruken av digital modenhet som rammeverk.
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6.6.2 Digital modenhet som rammeverk

Rammeverket som er benyttet i dette arbeidet er i hovedsak utviklet for & kunne gjare
analyser pa et organisatorisk niva. Det & benytte rammeverket pa systemniva, slik
jeg har gjort her, er dermed ikke ngdvendigvis helt direkte overfgrbart. Jeg benytter
ogsa begreper fra Kreemmergaard (2021a) og (2021b), slik som digital modenhet,
med evner, kapabiliteter og generasjoner, som har konnotasjoner som kunne ha veert

fulgt opp mer og problematisert eller presisert ytterligere.

Na har dette veert et eksplorativt arbeid, slik at de forskjellige begrepene, slik som
eksempelvis modenhetsniva har veert benyttet noe sjablongaktig og forenklet. Jeg er
av den oppfatning at det a snakke om modenhet pa systemniva er relevant nar man
ser pa teknologi- og innovasjonsprosjekter som sgker a utvikle brukerrettede og
sammenhengende tjenester. Det illustrerer at man systemisk er pa et sted man bar
videreutvikle seg fra. Det er en mate a si noe om krav til eksisterende evner. Nar det
blir satt modenhetskategorier pa denne maten, sa vil det naturligvis veere normative
elementer i en slik kategorisering, og det vil ogsa vaere elementer av skjgnn involvert
i rangeringene. Nar utslagene er slik som de er i den vurderingen som er gjort her, sa
mener jeg likevel at det har en epistemologisk relevans. Det tydeliggjer samtidig at
det & snakke om modenhet og kapabiliteter pa systemniva er relevant. Om ikke
annet sa retter dette oppmerksomheten mot omrader som bade bgr fa mer politisk og
forskningsmessig oppmerksomhet.

En slik modenhetstenkning som jeg har benyttet meg av her, beskriver et
teknologiutviklingsbilde hvor man bygger lag pa lag. Kreemmergaard (2021a)
benytter tallfesting fra 1-5 i sin vurdering av modenhet, og omtaler dette som
generasjoner. Hvis vi ser pa gjennomgangen av innovasjonsbegrepet, sa kan man
kanskje si at en slik tenkning strider noe mot de sprangene som ligger eksempelvis i
radikal innovasjon. Men poenget i denne sammenhengen vil vel veere at, slik som det
ogsa vil vaere for en organisasjon, sa vil det veere utfordrende a fa til disse
kvantesprangene ved hjelp av din eksisterende teknologiske plattform, hvis du er pa
et for lavt niva enn hva som faktisk kreves. Du ma eksempelvis ha et sett av
teknologisk kompetanse og kapasitet for a kunne fa til den ngdvendige endringen.
Man ma kunne krype fgr man kan ga.
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Etter mitt syn gir ogsa bruken av Kreemmergaards modenhetstenkning et relevant
bidrag inn i dette arbeidet. Hvis vi skal pa hvilke krav et sett av prosjekttiltak stiller il
et system, for sa a vurdere om systemets evner, eller modenhet, samsvarer med
disse kravene, sa ma etablere en eller annen starrelse a gjgre disse vurderingene

opp imot. Til det har modenhetstenkningen veert nyttig.

6.6.3 Vurdering av WSM-modenhetstemplatet

Templatet som ble utviklet i forbindelse med dette arbeidet, er med a viser omrader i
systemet hvor intensjonene i innovasjonstiltakene og mottakssystemet er pa
forskjellige niva. Dette mener jeg er i seg selv et interessant funn, og noe som er
verdt & trekke frem. Samtidig s& mener jeg det er viktig a presisere at tall-settingen
som er gjort er skjgnnsmessig, og dette er noe man kunne ha valgt & score
annerledes. Vurderingene som er gjort av innovasjonstiltakene opplever jeg er de
som treffer best. Arsaken til dette er nok at det er lettere & komme til riktig detaljniva i
prosjektforslagene enn nar man ser pa de store og mer abstrakte omradene som
utgjer systemet jeg har sett pa her. Ytterligere detaljert informasjon om tiltakene
kunne kanskje ha gitt et enda mer presist bilde, men samtidig sa oppleves nivaet a
veere «godt nok» med tanke pa hva som er formalet med dette arbeidet. Det er et
relativt omfattende materiale som beskriver systemet som sadan. Men her er det
samtidig et stort aktgrkart og systemmessig kompleksitet, noe som nok taler for at
man ideelt hadde et enda mer inngaende og detaljert datamateriale en det som er

tilfelle i dette arbeidet.

Det vil naturligvis ogsa veere mulig a problematisere tallfestingen som jeg benytter i
templatet som sadan. Jeg har benyttet meg av de generasjonene og
modenhetsnivaene som Kreemmergaard (2021a) har benyttet i bruken av templatet.
Det kan eksempelvis veaere at det i denne sammenhengen, hvor jeg ser pa noen
konkrete prosjekter opp imot et omfattende og komplekst system av aktgrer, ville ha
veert mer riktig & heller & kategorisere etter lavt, medium og hgyt modenhetsniva, da

dette har veert et kvalitativt og fortolkningsbasert arbeid.

Dette er dermed et omrade jeg ser for meg bgr arbeides videre med. Dette er noe
man forskningsmessig kan se bade med utgangspunkt i prosjekter og tiltak, ala de

initiativene vi har sett pa i dette arbeid, eller fra et mer overordnet styrings-
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[forvaltningsperspektiv. En komparativ analyse av innovasjonsprosjekter som bergrer
forskjellige deler av WSM-modellen med utgangspunkt i prosjektkrav og system

evner, ville ogsa veere en interessant forskningsmessig inngang.

Puttekassen som barn bruker for a leere seg former og farger, forteller at den
kvadratiske klossen ikke passer i det sirkulaere hullet. Pa samme mate behgver vi a
bygge mer kunnskap om manglende samsvar mellom kravene i innovative

prosjekttiltak og systemers evne. Til det kan det utarbeidede WSM-templatet veere
nyttig.

Jeg gnsker na a gjegre en kort omtale av datamaterialet som har veert benyttet i dette
arbeidet.

6.7 Vurdering av datamaterialet

Hoveddelen av empirien er hentet inn gjennom bruk av intervjuer, og jeg velger

derfor a rette oppmerksomheten mot dette materialet.

De som har blitt intervjuet har i noe forskjellig grad veert knyttet til prosjektet. En
problemstilling, som nok ikke er unik for dette arbeidet, er at empirien ikke er detaljert
nok knyttet til de temaene som modenhetsindikatorene spgar etter. Det vil veere behov
for et mer detaljert empirisk materiale for a fa til dette. | dette arbeidet sa har vi sett
naermere pa prosjekttiltak i forkant av at de har blitt forsgkt implementert. Dette har
veert i trad med intensjonene for dette arbeidet. Det kunne samtidig ha veert
interessant a folge implementeringsprosessen i denne typen prosjekter, for a kunne
benyttet WSM modenhetstemplatet for & se naermere pa hvor det oppstar muligheter
og utfordringer nar man arbeider praktisk med a innfgre nye lgsninger. Det er grunn
til & anta at man i et slikt datamateriale bedre vil kunne finne svar pa status innenfor
de enkelte modenhetsindikatorene. Da ville man hatt bedre innsikt i de faktiske

lasningsforslagene og bedre detaljforstaelse for de utfordringene man star ovenfor.

Siden materialet jeg har sett pa knyttet til prosjekttiltakene er pa skissestadiet, sa vil
ikke detaljeringen av hva som kreves for a realisere disse veere gjennomfert. Mine
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vurderinger av modenhet blir dermed gjort uten at man konkret ser hva det er som
faktisk skal gjgres. Dette vil mulig veere problematisk.

7. Avslutning

Jeg vil i avslutningen fremheve noen av de mest sentrale funnene fra dette arbeidet
og trekke noen linjer for hvordan jeg mener tematikken jeg har sett pa her bgr jobbes

med fremover.

Innledningsvis var jeg inne pa innovasjonsmeldingen (KMD, 2019b), og at det der
blant annet beskrives ambisjoner om a utfordre de eksisterende rammebetingelsene,
slik som styringsprinsipper, lover og regler, organisasjonsformer, fgringer for
utredninger og sa videre, for pa denne maten kunne skape handlingsrom og
motivasjon for innovasjon i offentlig sektor. Denne analysen av stimulabprosjektet
innenfor ASB, peker mot at det er de samme beskrankningene som ogsa gjer seg
gjeldene i mgtet mellom de anbefalte tiltakene og mottaksorganisasjonene. Det har
tydelig kommet frem ambisjoner om & jobbe frem sammenhengende tjenester, men
som samtidig meter utfordringer knyttet til lovgivning, organisering,
beslutningsstrukturer, budsjett og ansvarsomrader, som igjen farer til at
sammenhengende tjenester ikke blir etablert.

Dette er en slags sirkelproblemstilling, og etter min mening et sentralt funn a se
naermere pa videre. Problemene man sgker a lgse, er de samme som man meter pa
i systemet av aktgrer som skal iverksette prosjektforslagene fra stimulabprosjektet.
Enkeltstaende prosjekter er dermed satt til & lase systemiske problemstillinger, hvor
en av de stgrste utfordringene er manglende samordning mellom bestanddelene.
Altsa, et fraveer av gkonomiske incentiver, organisatoriske, juridiske, eller
ansvarsmessige forhold som legger til rette for at innovasjonstiltaket skal kunne
realiseres. Et eksempel, som ble tydelig i sammenstillingen av modenhetsnivaene i
prosjektene og systemet, var innenfor infrastrukturomradet, hvor forskjellen mellom
de to var seerlig tydelig. Et presserende spgrsmal blir da: Er det riktig at denne typen
problemstillinger skal lases nedenfra og opp? At det er innovasjonsprosjektenes
ansvar a lgse disse systemiske utfordringene? Er det enkeltstaende
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innovasjonsprosjekter som vil fa sektorer og systemer av offentlige aktgrer pa riktig

modenhetsniva innenfor eksempelvis infrastruktur omradet?

Det bgr ogsa veere grunn til & stille spgrsmalet om det i det store og hele er mulig &
fa til radikal innovasjon nar systemet «stritter» sapass mye mot? Det er i alle fall
tydelig utfordrende a iverksette innovasjonstiltak med ambisjon om a utfordre
eksisterende rammebetingelser, slik som lovgivning, styringsprinsipper og
organisering innenfor den eksisterende systemiske konteksten som jeg her har sett

pa.

Skal man lykkes med innovasjon i offentlig sektor knyttet til digitalisering, s& ma man
fremover se pa mottakerorganisasjonenes digitale modenhet og evner som sadan.
Men i offentlig sektor er det samtidig ogsa strukturelle forhold, hvor modenheten ikke
kun kan vurderes isolert sett for den enkelte mottakerinstans, men hvor gkosystemet
av aktgrer som mottakerorganisasjonen inngar i, ogsa ma tas inn i vurderingen. Vi
liker vel & mene, og med rette, at norsk offentlig sektor er blant de beste i verden.
Men det & veaere god hver for seg, er ikke godt nok nar vi snakker om
sammenhengende tjenester, innovasjon og digital transformasjon. Da ma man veere

best sammen.

Materialet jeg har gjennomgatt, gir relevant innsikt i hvilke av rammebetingelsene
som bgr arbeides saerlig med. Styringsprinsipper, lover og regler, en faginndelt og
byrakratisk organisasjonsform vil i all overskuelig fremtid vaere norsk offentlig sektors
foretrukne, og riktige, mate a organisere sitt arbeid pa. Bruken av digital modenhet
for a vurdere et system av organisasjoner, giennom bruken av WSM-modellen, har
bidratt til & vise hvordan rammebetingelsene som mgater innovative Igsninger pa

komplekse samfunnsutfordringer bar justeres.

Siden det a innfare teknologien er spesielt krevende, betinger det at gkosystemet er
pa riktig modenhetsniva, da tilpasninger og justeringer ved implementering vil kreve
forankring og samordning pa hgyt organisatorisk niva. Nar systemet som analytisk
objekt defineres ut ifra brukergruppen, sa vil en annen problemstilling veere at
systemet vil veere fluktuerende. En annen brukergruppe, eksempelvis eldre kronisk
syke, vil definere et annet informasjonssystem og et annet gkosystem av aktarer.
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Aktgrbildet man star ovenfor vil derfor veere bevegelig, noe som ogsa ma sies a
bidrar til at innovasjonsprosjekter med en teknologisk komponent vil veere krevende.

Det & se pa systemets evner, slik som jeg har gjort i dette arbeidet, er etter mitt syn
relevant ogsa for fremtidig forskning og evalueringer av offentlig sektors evne til
innovasjon og utvikling. De modenhetsutfordringene pa systemniva som det pekes
pa i denne oppgaven, er tema man kan arbeide med uavhengig av enkeltstaende
innovasjonstiltak, slik som stimulabordningen. Sa lenge systemets digitale modenhet
eller evner ikke er godt nok utviklet, sa vil mottakskapasiteten, gjennomfgringsevnen
og implementeringen av innovasjonstiltakene, veere for darlig. Innovasjonstiltak i
offentlig sektor, slik som de som ble utviklet under stimulabprosjektet alvorlig sykt
barn, vil dermed ha hgy risiko for &8 mgte krevende betingelser for implementering.
Det kan ogsa veere grunnlag for & anta at mer inkrementelt rettede innovasjonstiltak
vil ha bedre forutsetninger enn sakalte radikale innovasjoner. Men er vi forngyd med
det da?

Svar pa den typen utfordringer innovasjon som jeg har sett pa her, moter, er kanskje
derfor mer av en overordnet og politisk karakter. Det tenker jeg er et funn som bar

hensyntas fremover. Innledningsvisbenyttet jeg falgende sitat:

For a lykkes med digitaliseringen av Norge er det ngdvendig med samarbeid
pa tvers av sektorer og forvaltningsnivaer. A utvikle semligse digitale tjenester
som setter brukeren i sentrum, krever at aktgrene tenker utover egen
virksomhet og apner for & tenke nytt om hvordan tjenestene skal utgves
(KMD, 2019b, p. 42).

Skal man f4 til dette, sa er tematikken jeg har veert inne pa, noe man ma ta tak i. For
det handler i bunn og grunn om a fa til samordning innenfor de riktige omradene. Det

er noe som antagelig bar skje i politisk regi.

Noen grep kan likevel vaere enklere enn andre. | gjennomgangen av Alter (2011) sin
Work system life cycle modell (figur 5), poengterer jeg at mitt fokus er den fgrste
delen som handler om initiering som jeg er opptatt av. Med den

situasjonsbeskrivelsen, og de rammebetingelsene som beskrives av
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intervjuobjektene i dette materialet, sa virker det ogsa som at det vil veere i denne
fasen at denne typen innovasjonsprosjekter stopper opp. Man har et sett av gode
ideer, men det a faktisk kunne realisere dem er for utfordrende. | den innledende
beskrivelsen av innovasjon, s kommer det frem at det & hente ut erfaringer, bade fra
feil og suksesser, er en sentral del av innovasjon. Hvis innovasjonstiltakene generelt
stopper opp allerede i initieringsfasen, sa far man ikke gjort seg disse erfaringene.
Dette kan i verste fall bety at man ikke fa hentet ut lsering og erfaringer som vi fra for
av vet er en viktig del av innovasjon. Dette er ogsa et poeng jeg mener er viktig a
hente ut av dette arbeidet.

Pa tiltakssiden, sa mener jeg at et relativt enkelt sted a starte for norsk offentlig
sektor, vil vaere gkt samordning av de innovasjonstiltakene som iverksettes. Et poeng
som flere av intervjuobjektene har trukket frem, er at det oppleves a veere flere
lignende innovasjonsinitiativ som gar parallelt, og som i for liten grad er samordnet.
Dette gjor at tiltakene oppleves a veere fragmenterte, og at de felles
problemstillingene man opplever blir handtert stykkevis og delt, og vurderes a veere
mindre enn de i realiteten er. Skal man iverksette innovasjonstiltak slik vi har sett pa i
dette arbeidet, star man systemiske utfordringer, og det er krevende a handtere pa
egenhand. Dette er et poeng Clayton M. Christensen kan sies a veere inne pa i
boken the Innovator’s Dilemma: «(o)ne major reason for the difficulty of managing
innovation is the complexity of managing the resource allocation process»
(Christensen, 1997, p. 226). En norsk offentlig sektor som i for liten grad er
samordnet om sine innovasjonstiltak, vil med stor sannsynlighet oppleve tilsvarende
utfordringer som Christensen her viser til. Det er krevende a fé til de organisatoriske,
juridiske, styringsmessige og teknologiske grepene man behgver a gjgre horisontalt
og vertikalt innen et gkosystem av organisasjoner, spesielt hvis det er relatert til
innfgringen av enkeltstdende tiltak. Det er ikke viktig nok. Det vil ikke fa nok
oppmerksomhet, og vil forsvinne i mengden av oppgaver man ma forholde seg til. En
samordning vil gi prosjektene mer status og oppmerksomhet, kanskje ogsa mer rom
for a prove og feile og komme seg ut av startblokken og over i utprgving og

implementering av tiltak.
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Vedlegg 1: Intervjuguide

Far oppstart

o Kort repetisjon av den viktigste informasjonen fra informasjonsskrivet
¢ Kort informasjon om hensikten med intervjuet
o Fortelle kort om hvilke tema som blir bergrt i intervjuet
o Prioriterte prosjekter for videre arbeid fra stimulabprosjektet
o De prosjektene som har en teknologisk komponent er hovedfokus

Innledende sparsmal

e Kort om informanten
o Hvor jobber du til daglig
o Hva var din rolle i stimulabprosjektet alvorlig sykt barn?
o Kan du fortelle kort om hva du tenker var hovedambisjonene med
stimulabprosjektet alvorlig sykt barn

Det var utviklet flere prosjekter/tiltak under prosjektet «alvorlig sykt barn». Blant disse
sa ble spesielt fire trukket frem som seaerlig relevante. 1) Verktay for kartlegging og
formidling 2) Statsforvalteren, 3) Enklere sgknadsprosess 4) Enklere/lettere tilgang til
informasjon. Dagens spgrsmal vil omhandle de tre prosjektene/forslagene som
inkluderte en teknologisk komponent. Vi ser dermed ikke pa nr. 2. som omhandler

statsforvalteren.

Tema: Kunder/brukere/innbyggere (Verdirealisering med teknologi)
- Spgrsmal: P& hvilken mate kunne disse lgsningene ha endret hverdagen til de
brukergruppene som var tenkt & benytte tjenestene?
- P& hvilken mate, om noen, kunne dette ha medfert endringer for de aktgrene

som vil matte realisere disse tiltakene?

Tema: Produkter og tjenester (Verdirealisering med teknologi)
- Spersmal: Hvilke gevinster for brukergruppene har man i prosjektet veert
seerlig opptatt av a realisere med disse tiltakene?
- P& hvilken mate, om noen, medfgrer dette endring for de de aktgrene som vil

matte realisere disse tiltakene?

Tema: Omgivelser (Teknologiorganisering og samarbeid)
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- Sparsmal: Hvilke aktgrer er det som blir involvert for at man skal kunne
realisere disse prosjektideene?

- Pa hvilken mate, om noen, mener du dette endrer hvordan ting gjgres i dag?

Tema: Deltakere (toppledere, ledere ansatte og samarb. partnere)
- Er dette endringer som seerlig ville ha bergrt gverste ledelse eller ansatte?
- Hvilke offentlige aktarer ville ha blitt bergrt av Igsningene som foreslas?

- Hva mener du vil vaere den starste endringen med a fa til dette?

Tema: Prosesser og aktiviteter (Digital ambisjon og organisatorisk forankring)
- Spgrsmal: Hvilke organisatoriske endringer er det teknologien som benyttes
krever for at tiltaket skal kunne gjennomfares?

- Pa hvilken mate, om noen, mener du hvordan ting er i dag endres av dette?

Tema: Infrastruktur (Digital arkitektur og governance)

- Spersmal: én digital offentlig sektor peker pa tema som brukerbehov og
sammenhengende tjenester og felleslgsninger - i hvilken grad er det samsvar
mellom hvordan mottaksorganisasjonene er rigget og denne ambisjonen?

- Hva slags dataforvaltning er det lasningene forutsetter?

- Ser du utfordringer knyttet til utveksling av data pa tvers av organisasjoner,
som slike sammenhengende tjenester forutsetter?

- Hva sier dette om det offentliges innovasjonsevne

- Pa hvilken mate, om noen, mener du dette endrer hvordan ting gjgres i dag?

Tema: Strategi (Strategisk formal med teknologien)
- Spersmal: Hvilken type teknologiske endringer er det som foreslas i disse
prosjektene og hva er argumentasjonen for dette?
- NB: pa hvilken mate var IT-involvert i arbeidet? Hvor mye snakket man f.eks
om arkitektur?
- Spersmal: Pa hvilkken mate, om noen, mener du endrer hvordan ting gjeres i

dag?

Tema: Teknologi (Data og analyse)
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- Spersmal: Hvilke mulige teknologiske endringer mener du disse
lgsningsforslagene forutsetter hos mottakerorganisasjonene, og hvem har
ansvaret for a iverksette de?

- Hva er mulighetsrommet, hva er begrensningene?

Tema: Informasjon (Data og analyse)
- (Oppfolgingssparsmal): Hvilke type data og fra hvilke datakilder er det man
ser for seg benyttes i disse lgsningene?
- Hva med dagens Igsninger (arkitektur) er det som eventuelt endres med
dette?

Tema: Diskusjon om lgsningsforslag og evne til 4 ta imot lesningsforslagene
- Spgrsmal: Hvordan ble mottakskapasiteten for prosjektforslagene hos
mottakerinstitusjonene diskutert/vurdert som en del av prosjektet?
- Spersmal: Hvordan ble mottakskapasiteten handtert hos

mottakerinstitusjonene underveis i prosjektet?

Avslutningsspgrsmal

e Er det tema utover det vi har snakket om som du gnsker a ta opp?

e Har du forslag til andre jeg bar intervjue?

e Er det dokumenter/informasjon om prosjektet som jeg burde se naermere pa?
Konseptmandatene?

e Vil du lese gjennom transkriberingen?

Fa bekreftelse pa anledning til & bruke dataen. Takk for deltakelsen.
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Vedlegg 2: Informasjonsbrev til intervjuobjektene
@nsker du a delta i forskningsprosjektet:

Offentlig sektor og digital transformasjon. En studie av digital modenhet
i forbindelse med stimulabprosjektet Alvorlig sykt barn.

Dette brevet er en forespgrsel om du kan delta i et forskningsprosjekt hvor gnsket er
a se naermere pa innovasjon i offentlig sektor. Dette vil gjgres gjennom a se pa

stimulabordningen og prosjektet Alvorlig sykt barn og analysere de viktigste tiltakene
som ble utarbeidet som en del av dette prosjektet. Forskningsarbeidet er giennomfart
som en del av en mastergrad ved Institutt for informasjonssystemer ved Universitetet

i Agder. Forskningen vil veere en del av André Laviks masteroppgave.

Formalet med forskningsprosjektet
Ambisjonen er a se naermere pa mgtet mellom de Igsningene som stimulabprosjektet

utviklet og de mottaksorganisasjonene som bergres av lgsningene.

@nsket er a intervjue 10-12 nekkelpersoner fra leverandgrteamet, prosjektgruppen
og styringsgruppen som var med a utvikle Igsningsforslagene, for pa den maten a se
naermere pa hvilke vurderinger som ble gjort rundt disse temaene i forbindelse med

prosjektarbeidet.

Forskningsprosjektet tar utgangspunkt i falgende antagelse:

Stimulabprosjektene utarbeider innovative teknologiske lasninger som krever hgyt
digitalt modne mottakerorganisasjoner. Implementeringen av tiltakene fra
stimulabordningen vil dermed veere kompleks og krevende for

mottaksorganisasjonene.

Med utgangspunkt i denne antagelsen er det utarbeidet falgende overordnede
forskningsspgrsmail:

e Huvilke krav til digital modenhet fordrer Igsningsforslagene?
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e Hvor teknologisk moden oppfattes mottakerorganisasjonene i Alvorlig sykt

barn & veere, sett opp mot de aktuelle Igsningsforslagene?

Underspgrsmal:

e Hvordan ble mottakskapasiteten hos mottaksinstitusjonen(e) vurdert som en
del av prosjektet?

e Er mottakerorganisasjonenes strategiske, teknologiske, organisatoriske og
ledelsesmessige kapabiliteter i samsvar med ngdvendige forutsetninger for
implementering?

e Hvordan ble mottakskapasiteten handtert i mottaksinstitusjonen(e) underveis i
prosjektet?

Veileder, professor Qystein Saebg, UiA, vil til en viss grad ha tilgang til datamaterialet
underveis i arbeidet. Det innsamlede materialet vil benyttes slik som beskrevet
ovenfor, men kan ogsa mulig bli benyttet i videre forskning.

Hvorfor er det gnskelig at du deltar i dette arbeidet?

Det er forventet at forskningsspgrsmalene best kan utforskes ved a gjennomfare
intervjuer med ngkkelpersonell som gjennomfarte prosjektet. Av sluttrapporten for
prosjektet fremgar det at prosjektorganiseringen var delt i tre, med leverandgrteamet,
prosjektteamet og styringsgruppen. Gjennom intervjuer med deltakere i
leverandgrteamet, som bestod av eksterne konsulenter, ventes det blant annet & fa
innsikt i den metodiske tilnaermingen, oppdraget som sadan og et utenfra-blikk pa
prosjektet, mottaksorganisasjonene og de lgsningene man jobbet med.
Prosjektgruppen bestod av ledere og fagressurser fra de involverte offentlige
etatene, og intervjuer med disse vil gi innblikk i oppdragsgiver og
mottakerorganisasjonenes perspektiver pa lgsningene som ble utviklet som en del av
prosjektet. Intervjuer med styringsgruppen antas a gi innsikt i strategiske vurderinger
knyttet til Iasningene og overordnede forventninger til prosjektet.

Hva vil deltakelsen bety for den enkelte?
Intervjuene vil gjennomfgres med bruk av en semistrukturert intervjuguide.
Intervjuene vil gjennomfgres ved bruk av Teams, og opptaksfunksjonen i der vil

benyttes for a ta opp samtalene. Intervjuene vil sa transkriberes for analysearbeidet.
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Respondenten vil fa tilgang til det transkriberte intervjuet i for gjennomlesning og
godkjenning fgr materialet benyttes i videre analyse. Det vil ikke samles inn
personsensitive opplysninger som en del av dette arbeidet. Skulle personsensitiv
informasjon komme frem under intervjuene, sa vil dette bli behandlet konfidensielt.
Etter giennomfart og godkjent masteroppgave, sa vil dataene som er innsamles
anonymiseres. | tillegg til intervjuene, sa vil det samles inn skriftlig materiale om

prosjektet til bruk i analysen.

Deltakelse er frivillig
Deltakelse i dette arbeidet er frivillig. Du kan velge a delta i intervjuet og underveis
eller i etterkant trekke din deltakelse uten ytterligere begrunnelse. Data knyttet til din

person vil da bli slettet.

Respondentens rettigheter

Som deltaker i dette arbeidet har du rett til &
- Be om innsikt i hvilke data som er lagret om deg
- Fa slettet informasjon om deg
- Fa rettet feilaktig informasjon om deg

- Klage pa hvordan data om deg har blitt prosessert til Sikt (tidligere DBH)

Personvern og lagring av data
Informasjonen fra intervjuene vil kun benyttes etter intensjonene nevnt i dette

informasjonsskrivet.

- Data fra dette forskningsarbeidet vil lagres i Universitetet i Agder sine
systemer.

- Dataene vil kun veere tilgengelig for masterstudenten og hans veileder

- Ved avsluttet mastergrad vil personlig informasjon slettes og dataene
anonymiseres

- Video og lydopptak vil slettes ved avsluttet mastergrad. Dette vil gjgres senest
1. februar 2024.

Grunnlaget for a benytte data om deg
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Data om deg vil benyttes basert pa ditt samtykke. Med utgangspunkt i foresparsel fra

Universitetet i Agder har Sikt vurdert hvorvidt bruken av personopplysninger er i

samsvar med personvernlovgivningen.

Hvem er ansvarlig institusjon for arbeidet?

Universitetet i Agder er ansvarlig for dette arbeidet.

Hvor kan du fa mer informasjon om dette arbeidet?
Om du har spgrsmal, gnsker & trekke ditt samtykke eller gnsker innsyn i
forskningsarbeidet, kan du ta kontakt med
- André Lgvik, masterstudent, Universitetet i Agder andrelo@uia.no, eller
+47 915 22 728
- Professor Qystein Seebg, Universitetet i Agder, oystein.sabo@uia.no, eller
+47 38 14 16 26

Det vil ogséa veaere mulig a kontakte:

- Johanne Warberg Lavold, Universitetet i Agder, personvernombud@uia.no

+47 38 14 13 28

Hvis du har sparsmal knyttet til vurderingen som er gjort av personverntjenestene
ved Sikt, kan du ta kontakt via:

e Epost: personverntjienester@sikt.no eller telefon: 73 98 40 40. Eller se
https://sikt.no/tienester/personverntienester-forskning

Med vennlig hilsen

Jystein Saebg André Lavik

Veileder Masterstudent

119


mailto:andrelo@uia.no
mailto:oystein.sabo@uia.no
mailto:personvernombud@uia.no
mailto:personverntjenester@sikt.no
https://sikt.no/tjenester/personverntjenester-forskning

Vedlegg 3: Eksempel pa koding av datakilder

Empiriske kilder: intervju

Datakoder

«Det a
sammenstille
informasjon og,
og se mange

sgknadsproses

Prosjektene

«Og s4 er det
ogsa et onske i
deler av
forvaltningen
om a snu
sgknadsproses
sen pa lik linje
med
skattemeldinge
n. At du fér et
tilbud om en

tieneste fordi

Y

Konsepter

Strategisk
formal med

teknologien

ETI

\ 4

!

'

«Vijo hatt det i
var strategi i
flere ar, ikke
sant,
brukerretta,
men at man
faktisk forstar
hva det betyr
da for praksis,
det er mer
usikker pa. Men
jeg tenker at
ofte s& har vi
tenkt at
brukerretting,
det handler om
a lage nettsider
hvor det gar an
a finne fram.

Eller at vi lagrer

—| Mottakere og leveranser

—>

Kunder/bruker

\ 4

'

|

Resultat

Modenhetsniva 3
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