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Sammendrag. Nyere forskning viser at prosessledelse er viktig for & lykkes med
digitalisering. Det er imidlertid begrenset kunnskap om hvor godt norske organi-
sasjoner evner & bruke prosessledelse i sine digitaliseringssatsinger. Denne stu-
dien undersgker digitalisering i seks norske kommuner. Vi finner at man i liten
grad arbeider med prosessledelse, og i liten grad evner & gjgre de ngdvendige
organisatoriske endringene for & oppna mélsettingene med satsingen. Manglende
prosessforstéelse, utydelig prosesseierskap og silo-strukturer hemmer evnen til &
skape helhetlige lgsninger.
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1 Introduksjon

Digitalisering og prosessledelse er to omrader som blir stadig mer utforsket i akade-
misk forskning. Imidlertid er det begrenset med studier som ser spesifikt pa forholdet
mellom disse to omradene, spesielt i offentlig sektor. Vi gnsker derfor & undersgke
hvordan prosessledelse pavirker digitaliseringsarbeidet.

Digitalisering er viktig for endring og innovasjon i offentlig sektor (Regjeringen,
2021), og det farer til gkte krav til offentlig sektor (Mergel et al., 2019). Digitalisering
farer til endringer i organisatoriske rutiner (Baier et al., 2022), og prosessledelse spiller
en viktig rolle i & styre og forbedre disse prosessene. A ha fokus pa prosessledelse blir
dermed avgjgrende for & optimalisere prosessene og tilpasse seg digitaliseringens krav
(van Looy, 2019). Flere studier peker pa at prosessledelse er viktig for effektiv imple-
mentering og bruk av digitale teknologier i offentlig sektor (Gabryelczyk og Roztocki,
2017; Syed et al., 2018).

Formalet med denne studien er & analysere samspillet mellom digitalisering og pro-
sessledelse og fylle kunnskapsgapet som tidligere forskning har identifisert. Ved & ink-
ludere informanter fra ulike kommuner med variert bakgrunn og erfaring, gnsker vi &
skape ny innsikt som kan hjelpe kommuner og offentlig sektor med 4 takle utfordring-
ene i det raskt utviklende teknologiske landskapet. Derfor stiller vi falgende forsknings-
spgrsmal:

Hvilken rolle spiller prosessledelse i digitaliseringsarbeidet i offentlig sektor?



I neste kapittel vil vi ga inn pa studiens bakgrunn, mens det tredje kapitlet vil pre-
sentere var forskningstilneerming. Fjerde kapittel vil inneholde resultatene, mens kapit-
tel 5 vil diskutere funnene. Det siste kapittelet vil konkludere med studiens bidrag.

2 Bakgrunn

2.1 Digitalisering

Digitalisering er en rask teknologisk utvikling, og det pavirker samfunnet i stor grad.
Den pavirker bade privat og offentlig sektor, og endrer méten organisasjoner arbeider
og utvikler seg pa (Osmundsen et al., 2018). Digitalisering handler om & bruke digital
teknologi til & endre sosiotekniske strukturer og skape verdier i det stadig mer digitali-
serte samfunnet. Digitalisering kan fare til digital transformasjon, som innebarer en
fundamental endring i hvordan organisasjoner virker og leverer verdi gjennom digitale
teknologier (Mergel et al., 2019; Vial, 2019).

Det finnes mye forskning som gir anbefalinger for hvordan man bar gjennomfare
digitaliseringsinitiativer. Baier et al. (2022) og Ludwig & Stegmann (2021) understre-
ker begge at god ledelse og organisatoriske endringer spiller en viktig rolle i digitalise-
ringsprosessen. Ledere av slike initiativer ma sikre at digitaliseringsstrategiene er godt
forankret i organisasjonen, slik at de ansatte forstar og statter dem. Det er ogsa viktig &
ha en tydelig strategi for a sikre riktig retning og maksimere gevinstene av digital trans-
formasjon. Digitalisering krever bade teknologiske og organisatoriske endringer, og det
er viktig & ha klare ansvarsomrader (Matt et al., 2015). Det kan forbedre effektiviteten,
kostnadsbesparelsene og tjenestekvaliteten for innbyggerne (Ludwig & Stegmann,
2021). Ledere mé imidlertid unngé & kun fokusere pa drift og teknologier, hvor de over-
ser de underliggende verdiene og mulighetene for transformasjon (Parviainen, 2017).
Det er ogsa viktig & veere oppmerksom pa utfordringene ved digitalisering, som & makte
a implementere endringer, utvikle digitale ferdigheter, fremme samarbeid og sikre ge-
vinstrealisering (Gabryelczyk & Roztocki, 2017).

Organisasjoner ma forsta sin egen situasjon og lage strategier som tar hensyn til da-
gens behov og fremtidige trender (Chanias og Hess, 2019). Dette sikrer at digitalise-
ringen bidrar til effektivitet og innovasjon i offentlig sektor. Mergel et al. (2019) un-
derstreker ogsé dette behovet for & forstd organisasjonens navarende situasjon, samti-
dig som de vektlegger behovet for & forbedre tjenester og effektivisere interne proses-
ser. Danilova et al. (2022) understreker viktigheten av & lede endringsprosessen, moti-
vere ansatte og fremme samarbeid og kommunikasjon. Inkludering av ansatte og infor-
masjon om deres rolle gker ogsa sannsynligheten for suksess i digitaliseringsprosjekter
og oker aksepten for ny teknologi (Bano & Zowghi, 2013). Hele organisasjonen bgr
derfor inkluderes i endringsprosessen, inkludert operasjonelle prosesser, ressurser og
ansatte pa tvers av avdelinger (Henriette et al., 2015).

2.2 Digitalisering og prosessledelse

Digitalisering er viktig for endring og innovasjon, spesielt i land som Norge. Norge
er ledende i & bruke digital teknologi, spesielt i offentlig sektor. Dette skyldes behovet
for effektivisering og innovasjon pa grunn av hgye kostnader. Norge har utviklet en



digitaliseringsstrategi for offentlig sektor for perioden 2019-2025. Mélene med strate-
gien er a skape en mer effektiv offentlig sektor, gke verdiskapningen i nzringslivet og
gjere hverdagen enklere for innbyggerne (Meld. St. 30 (2019-2020); Regjeringen,
2019, s.2). A gjennomfare slike omfattende endringer krever ikke bare teknologiske
innovasjoner, men ogsa endringer i organisasjonsstruktur, prosesser og ansvarsomrader
(Regjeringen, 2019). @kt effektivitet i offentlige tjenester er ngdvendig pa grunn av
gkt etterspgrsel, demografiske endringer og krav fra naeringslivet. Med det i tankene er
det tydelig at digitalisering i offentlig sektor er mer enn bare et teknologisk steg frem-
over - det er en ngdvendig strategisk prioritet.

Digitalisering og prosessledelse er to begreper som stadig blir mer knyttet sammen,
og det har vart gkende interesse for denne koblingen bade nasjonalt og internasjonalt
(Fischer et al., 2020; van Looy, 2021; Danilova et al., 2022). Bade digitalisering og
prosessledelse handler om & forbedre organisasjoners prosesser og utnytte teknologi for
a skape verdi. Prosessledelse er viktig for digitalisering da det hjelper med 4 identifisere
omrader der digitale lgsninger kan forbedre og effektivisere arbeidsflyten (van Looy,
2021). P4 samme mate er digitalisering viktig for prosessledelse da det tilbyr verktay
og teknologier som kan stgtte organisasjonene i a forbedre prosessene sine.

En empirisk studie utfart av Danilova et al. (2022) undersgkte sammenhengen mel-
lom prosessledelse og digitalisering og fant at prosessledelse er viktig for suksess i di-
gitalisering. Studien konkluderte med at en systematisk tilneerming er ngdvendig for &
oppna innovasjon gjennom digitalisering. Kerpedzhiev et al. (2021) papeker ogsa at
digitalisering pavirker prosessledelseskapasiteten og at prosessledelse som fag ma ut-
vikles for & tilpasse seg det raske skiftet og den konkurransepregede digitale verden.
Syed et al. (2018) understreker behovet for systematisk tilneerming og samarbeid pa
tvers av enheter og organisasjoner for & styrke digitaliseringsarbeidet. Dette er spesielt
relevant med tanke pa Danilova et al. (2022) sine funn om at prosessledelse bidrar til
innovasjon og stgtter utviklingen og nyskapningen i digitalisering.

Kombinasjonen av digitalisering og prosessledelse gir bade utfordringer og mulig-
heter. Imgrund et al. (2018) argumenterer for at organisasjoner ma ha en helhetlig til-
naerming til strategier, prosesser og IT-systemer. Kane (2019) papeker ogsa at organi-
sasjoner ma ha hgyt kompetente ansatte, da implementeringen av slike tiltak kan veere
utfordrende i praksis. Digitalisering endrer dimensjonene rundt prosessene, og derfor
ma organisasjoner utvikle nye ferdigheter og tilpasse seg endringene (Baier et al.,
2022). Prosessledelse og digitalisering er gjensidig avhengige, og hvis de kombineres
pa riktig mate, kan de forsterke hverandres effekter (Danilova et al., 2022). For & mak-
simere fordelene av begge fenomener er det viktig & forstd samspillet mellom prosess-
ledelse og digitalisering. Gjennom en systematisk og strategisk tilnserming kan organi-
sasjoner oppna betydelige fordeler nar det gjelder effektivitet, innovasjon og verdi.

Et viktig element som knyttes til bade digitalisering, prosessledelse og samspillet
mellom dem, er behovet for godt samarbeid pa tvers av avdelinger og organisasjoner
(Danilova et al., 2022; Yeow et al., 2019). Dette er spesielt viktig i offentlig sektor, der
informasjon skal deles mellom institusjoner og kommuner, men det kan vare utford-
rende (Ross et al., 2019). Forskning viser at det kan vere effektivt & lage en prosess-
kartlegging der hovedprosesser, statteprosesser og ansvarlige for prosessene identifise-
res. Dette kan forbedre koblingen mellom prosessene og de involverte (Iden, 2022).



Lewis (2000) papeker ogsa at nar digitaliseringen omfatter store deler av en organisa-
sjon, kan det oppsta konflikter og spenninger mellom ulike avdelinger.

3 Forskningsmetode

Vi har brukt en kvalitativ og utforskende metode, for & f& en dypere forstaelse for
hvilken rolle prosessledelse spiller for digitalisering i offentlig sektor. Denne metoden
gir muligheten for & justere forskningssparsmal og forskingsprosess underveis for &
sikre studiens relevans (Saunders et al., 2019, s. 187). Det finnes omfattende forskning
som behandler temaene digitalisering og prosessledelse separat, men sammenhengen
mellom de to er mindre utforsket (Danilova et al., 2022).

Datainnsamlingen ble gjennomfart i samarbeid med en offentlig samarbeidsorgani-
sasjon (heretter omtalt SBO) og seks sma til mellomstore norske kommuner som er
eiere av SBO. Ved innhenting av informanter ble det gjort et strategisk utvalg (Dalland,
2018, s. 74), for & innhente informanter som ville bidra med god informasjon for &
dekke oppgavens tematikk (Creswell & Poth, 2018, s. 148). Det ble valgt ut tre infor-
manter fra SBO som har en aktiv rolle i digitaliseringsarbeidet. Deres arbeidsoppgaver
har mange likhetstrekk med en digitalisering- og ledelseskonsulent, hvor de statter di-
gitaliseringsarbeidet gjennom 4 identifisere utfordringer og muligheter koblet til digi-
talisering og prosessledelse fra et eksternt perspektiv (Jeeger et al., 2020).

Det ble intervjuet to informanter fra hver kommune. Det ble dermed utfert totalt 15
intervjuer, hvor 12 av intervjuene ble gjennomfgrt i kommunene. Dette utvalget sikrer
en relativt bred tilnaerming, og reduserer risikoen for bias i datainnsamlingen. Ved &
inkludere informanter med variert bakgrunn og roller, sikret det ogsa at ulike perspek-
tiver og erfaringer kom frem, noe som er essensielt i en eksplorativ studie med en kva-
litativ tilneerming (Creswell & Poth, 2018, s. 158). Det ble stilt krav om at alle infor-
mantene hadde kjennskap til digitaliseringsstrategien i deres kommune, samt inneha en
leder- eller administrativ stilling med kobling til digitaliseringsarbeidet. Tabell 1 gir en
oversikt over informantene.

Informant Organisasjon Informant Organisasjon
1 SBO 9 Kommune 3
2 SBO 10 Kommune 4
3 SBO 11 Kommune 4
4 Kommune 1 12 Kommune 5
5 Kommune 1 13 Kommune 5
6 Kommune 2 14 Kommune 6
7 Kommune 2 15 Kommune 6
8 Kommune 3

Tabell 1: Oversikt over informanter

Vi brukte semistrukturerte intervjuer. Etter intervjuene ble intervjudataene transkri-
bert og kategorisert. Det ble gjennomfart en detaljert transkribering rett etter hvert in-
tervju for & bevare viktige momenter og bidra til en effektiv analyseprosess (Dalland,



2018, s. 89; Saunders et al., 2019, s. 645). Dette er viktig for & ivareta kritisk informa-
sjon som kan veere vesentlig for analysen. Videre ble intervjudataene anonymisert for
a ivareta konfidensialiteten, noe som er viktig for & ivareta de etiske retningslinjene ved
studien (Creswell & Poth, 2018, s. 55).

Intervjudataene ble sa kategorisert og delt inn i tema. Denne prosessen ble gjennom-
fgrt med bakgrunn i anbefaling fra Saunders et al. (2019, 5.657), hvor det farst ble skapt
kategorier som reflekterte de sentrale temaene og menstrene i dataene. Videre ble da-
taene reorganisert i henhold til disse kategoriene, noe som farte til ytterligere analyse
for & identifisere ngkkeltemaer, mgnster og relasjoner. Gjennom prosessen ble enkelte
kategorier revidert, etter hvert som analysen ble gjennomfart.

4 Resultater

4.1  Malsettingene med digitaliseringen

Malsettingen med digitaliseringen er formulert som «Enklere hverdag for innbyggere
og neringsliv». Det er spesifisert tre delmal: «bedre tjenester», «effektiv offentlig res-
surshruk» og «gkt verdiskapning». Disse delmalene er igjen operasjonalisert i fem prin-
sipper. Det farste prinsippet, sammenhengende tjenester med brukeren i sentrum, foku-
serer pa utviklingen av digitale tjenester basert pa innbyggernes og naeringslivets behov
i kommunene. Malet er & forenkle, forbedre og fornye tjenester og samarbeid ved hjelp
av digitale lgsninger. | praksis gnsker de & ta i bruk selvbetjeningslgsninger, slik som
bestilling av tjenester og tilgang til personlige data, samt & benytte nasjonale felleslgs-
ninger som digital postkasse og digital signatur.

Det andre prinsippet, gkt deling av data og verdiskapning, fokuserer pa a fa en bedre
utnyttelse av data om innbyggere og neringsliv. Her vektlegges at man benytter data
som allerede eksisterer i egne systemer og nasjonale kilder, slik som Folkeregisteret og
Matrikkelen. Dette gjgr at man unngar & matte innhente informasjon som det offentlige
allerede har. Hensikten med dette tiltaket er & skape semlgse tjenester pa tvers av sekt-
orer og forvaltningsnivaer, for & levere mer effektive og barekraftige tjenester.

Det tredje prinsippet, styrke digital kompetanse og deltakelse, fokuserer pa utvik-
lingen av digital kompetanse blant innbyggerne gjennom ulike faser av livet. Viktighe-
ten av digital kompetanse understrekes i forbindelse med den nasjonale digitaliserings-
strategien «En digital offentlig sektor 2025» (Regjeringen, 2019), og beskriver digital
kompetanse som «en kritisk faktor for offentlige virksomheters evne til digital trans-
formasjon og uthenting av gevinster fra digitalisering». Videre fremgar det av prinsipp
4, styrket samarbeid med privat og offentlig sektor, at formalet er & effektivisere sam-
handlingen med nringslivet og frivillige organisasjoner. Malet er & fremme utvik-
lingen av innovative tjenester og kunnskapsdeling. For a realisere denne endringen skal
fokuset veere pa ledelsesforankring, og kommunene skal i samarbeid med nzringslivet
utarbeide en oversikt over behov og mulige lgsninger. Det femte og siste prinsippet,
godt personvern og god informasjonssikkerhet, inneberer at personopplysninger skal
behandles lovlig og i samsvar med definerte mal, og pa den maten sikre trygg héndte-
ring av innbyggerdata. Personvern skal kontinuerlig vurderes i alle arbeidsprosesser og



digitale lgsninger i kommunene, og innbyggerne skal selv kunne administrere person-
opplysninger der det er hensiktsmessig.

SBOs digitaliseringsstrategi omfatter atte satsingsomrader. Hvert omrade har etab-
lert egne kompetansenettverk, som igjen er delt inn i sektorvise og sektorgripende nett-
verk. Sektorvise kompetansenettverk omfatter unike sektorer i kommunene som pri-
meert arbeider mot sin egen avdeling. Dette inkluderer «helse og omsorg», «oppvekst
og utdanning», «plan, bygg og geodata», og «drift av tekniske anlegg». De sektorgri-
pende kompetansenettverkene er mer omfattende og involverer roller og stillinger som
pavirker alle sektorene i kommunen. Disse bidrar med arbeid som omfatter flere sekt-
orer i kommunene og inkluderer «innbyggerdialog», «sak og arkiv», «gkonomi, HR og
lgnn» og «informasjonssikkerhet».

De sektorgripende kompetansenettverkene spiller en avgjgrende rolle i digitalise-
ringsarbeidet i kommunene. Et viktig eksempel er kompetansenettverket «gkonomi,
HR og lgnn», som bade har ansvar for og utgjer kjernen i bruken av ERP-systemet.
Deres digitaliseringsmal er & skape semlgse digitaliserte prosesser pa tvers av avde-
linger, sikre digitale lgsninger som gjar at ledere kan fokusere pa ledelse, og utnytte og
opparbeide god kompetanse rundt bade nye og eksisterende digitale systemer. Videre
samarbeider de ogsa med «sak og arkiv» for & unnga innhenting av data som allerede
er tilgjengelig. Det andre sektorgripende kompetansenettverket, «sak og arkivs», arbei-
der med & implementere systemer for lagring og innhenting av innbyggerdata. Deres
digitaliseringsmal er & sikre effektiv saksbehandling der innbyggerne er i sentrum, sam-
tidig som de gker fokuset pa informasjonssikkerhet og personvern.

4.2 Utfordringer ved implementering av digitaliseringsstrategien

Det er enighet blant informantene om at det overordnede mélet for kommunenes digi-
taliseringsstrategi er & oppnd hgyere effektivitet. Dette illustreres av informant 10, som
uttrykker at «vart hovedmal er & bli mer effektive og utnytte ressurser pa den mest hen-
siktsmessige méten». Flere informanter statter dette synet ved & fremheve den kritiske
betydningen av ressursoptimalisering og utnyttelse. De peker pa de betydelige utford-
ringene knyttet til mangel pa ressurser og kompetanse, men ogsa pé offentlige regule-
ringer og motstand mot endring ved implementering av digitaliseringsstrategier i kom-
munene. Det er bred enighet blant informantene om at disse utfordringene utgjer bety-
delige hindringer som ma adresseres for & oppna suksess i digitaliseringsarbeidet. In-
formant 5 forteller at "Vi har stadig reduserte ressurser, og blir derfor mer sarbare med
tanke pa arbeidskraft». Spesielt i de mindre kommunene blir presset pa ressursene ty-
deligere. Dette ble bekreftet bade av informantene fra SBO og kommunene selv. De
anser digitalisering som et tiltak som krever mye ressurser og som potensielt kan belaste
de allerede begrensede ressursene ytterligere, noe som gjgr det vanskelig for de mindre
kommunene & holde tritt med utviklingen. Dette ble bekreftet under intervjuene med de
mindre kommunene, der det ble papekt at arbeidsoppgaver som vanligvis blir fordelt
pé flere roller i starre kommuner, ofte blir utfgrt av kun én person.

De fleste informantene papeker ogsd mangelen pa dedikert personell for digitalise-
ringsarbeidet. Samtlige informanter ser dette som en hindring for effektiv implemente-
ring av digitalisering, med serlig fokus pa utfordringene ved & utfare oppgaver som



krever spesialisert kompetanse nar ressursene er begrensede. De fleste informantene
understreker derfor betydningen av samarbeidet med SBO for & kunne implementere
digitale lgsninger. Informant 8 underbygger dette ved & si at «<samarbeidet med SBO
har veert helt kritisk for & se de store linjene nar det kommer til digitalisering og a fa
ting i system, ettersom vi har begrenset tid, kunnskap og ressurser til & gjere denne
jobben».

Flertallet av informantene anser offentlige reguleringer og faringer som betydelige
utfordringer for kommunenes digitaliseringsinitiativer. Dette kommer spesielt til ut-
trykk nar det gjelder kravene til anskaffelsesprosedyrer, beskyttelse av persondata
(GDPR), samt den overordnede organisatoriske strukturen og hierarkiet i offentlig sek-
tor. Flere av informantene understreker utfordringen knyttet til de lovpalagte anskaffel-
sesprosedyrene for nye digitale systemer. Det vekker frustrasjon over den tid- og res-
surskrevende oppgaven det er & vaere kontinuerlig engasjert i anskaffelsesprosesser.
Dette resulterer ofte i at ansatte i kommunene ma tilegne seg ferdigheter i nye systemer
kort tid etter at de har tilpasset seg de eksisterende systemene. Det er bred enighet blant
disse informantene om at nasjonale faringer ofte oppleves mer kompliserende enn
hjelpsomme, og at de fungerer mer som barrierer og begrensninger enn som veiledere.
De uttrykker ogsa frustrasjon over mangel pa en felles digital plattform for alle norske
kommuner, siden det er svart ressurskrevende a skaffe egne systemer.

Motstand mot endring er en felles utfordring i kommunene, og nevnes av samtlige
informanter. Samtlige informanter mener at motstand mot endring og adopsjon av nye
systemer er en utfordring, og at dette ma adresseres for a sikre en vellykket digitalise-
ring. Noen av informantene peker ogsa pa generasjonsforskjeller som en potensiell ar-
sak til motstand, mens andre ser pa mangel pa opplaring og forstaelse som arsak til
motstand. Flertallet mener at motstand mot endring ofte er relatert til alder, og at det er
en starre terskel for & leere seg nye ting med en eldre arbeidsgruppe. Andre uttrykker
frustrasjon rundt bade eksisterende og nye systemer, men at det er tydelig at det er store
forskjeller blant de ansatte.

Ifglge de informantene som har kjennskap til prosess- og endringsledelse, er det fa
ansatte i kommunene som forstar at digitalisering handler om mer enn bare implemen-
tering av et datasystem. De fremhever viktigheten av a se pa digitalisering som en hel-
hetlig prosess som innebarer bade teknologisk og organisatorisk endring. For & mot-
virke denne mangelen anbefaler enkelte informanter & inkludere ansatte i endringspro-
sessen gjennom opplaring og involvering.

4.3  Digitalisering og prosessledelse

Prosessforstéelse

Intervjuene avdekket at en av de starste utfordringene kommunene mgter, er mang-
lende prosessforstaelse. Flere av informantene uttrykker at prosessledelse er et relativt
nytt konsept for dem, og det er mangel pa forstaelse for hva en prosess er. Mange in-
formanter, bade fra SBO og fra kommunene, mener at den lave prosessforstéelsen kan
skyldes kompleksiteten rundt prosesser og prosessledelse, samt en generell mangel pa
kommunikasjon og informasjonsflyt pa tvers av avdelingene.



Selv om det er god dialog rundt digitaliseringsinitiativene i kompetansenettverkene,
er det generelt lite fokus pa arbeidsprosesser i digitaliseringsarbeidet. De fleste infor-
mantene har lite kjennskap til hvordan prosessledelse praktiseres, og enda feerre kan
forklare hvordan prosessledelse kan anvendes i digitaliseringsarbeidet. De fleste infor-
mantene har en forstaelse for ngdvendigheten av a forsta den situasjonen de befinner
seg i for & kunne iverksette effektive systemer. Men bare fa av dem kan gi et klart svar
pa hvordan de skal oppna dette. Fire informanter, to fra SBO og to fra kommunene,
viser en god forstaelse for prosessledelse som fenomen. Disse informantene papeker at
fraveeret av prosessledelse er en ulempe for kommunen.

Kommunene bruker ikke spesifikke verktay eller metoder for & analysere og for-
ankre et fokus pa prosessledelse. Mange av informantene uttrykker at de heller stoler
pa uformell koordinering og samarbeid mellom de forskjellige avdelingene enn pa for-
mell prosessledelse. Prosessledelse blir dermed ikke bevisst og eksplisitt adressert i det
daglige arbeidet i kommunene, og blir i liten grad benyttet i det digitale utviklingsar-
beidet. Informant 4 kommenterer at: «Vi er ikke sa gode til & bruke begrepene prosess
og prosessledelse, men dersom vi hadde brukt mer av disse ordene og begrepene, tror
jeg nye tiltak og endringer ville fatt mer tyngde og betydning.»

I en av kommunene hadde de nylig gjennomfart en analyse for & vurdere modenheten
nar det gjelder prosessledelse. Analysen viste en lav modenhet for prosessledelse. In-
formanten fra denne kommunen understreker at den lave modenheten skaper store ut-
fordringer ved innfgring av nye tiltak. Det ble kommentert at et manglende prosessfo-
kus ofte resulterer i et resultatfokus, hvor de har et mal, men uten en klar plan for hvor-
dan de skal na det. Informanten mener at dette farer til at flere tiltak mislykkes fordi
viktige trinn overses. Den lave modenheten gjenspeiles ogsa i de andre kommunene,
ettersom det er begrenset kjennskap til faget prosessledelse, samt en mangel pa forsta-
else for hvordan de skal kartlegge prosesser. Informant 14 bemerker at «Vi begynner
dessverre litt for ofte i feil ende. Det vil si at vi setter oss et mal med hvor vi vil vere,
men vi kartlegger ikke hvordan vi skal komme dit».

Intervjuene viste at det er en lav forstaelse for sasmmenhengen mellom IT og proses-
ser generelt. Selv om alle informantene sier at digitalisering er viktig, mangler mange
en forstaelse av hvordan ledelse, spesielt prosessledelse, kan bidra til & iverksette digi-
taliseringstiltak. Informantene har ogsa begrenset kunnskap om hvordan IT kan gke
effektiviteten i evaluering og gjennomfgring av prosessene. Bare noen fa informanter
papekte dette perspektivet, men de mener at mangelen pa slik kunnskap begrenser kom-
munens evne til & utnytte teknologiens fulle potensial. Informantene understreker ogsa
at manglende forstaelse for prosessene kan fare til feilaktig bruk av teknologi, noe som
noen ganger resulterer i ineffektive digitaliseringstiltak.

Prosesseierskap

Det er tydelig at kommunene har problemer med & definere hvem som er ansvarlig
for arbeidsprosessene. Selv om noen informanter innser at det er viktig & ha noen som
leder prosessene, er det fa som har en klart definert rolle i dette arbeidet. De fleste
informantene fra kommunene er usikre pa hvem som har ansvar for arbeidsprosessene.
Det er ogsa uklart hvem som skal fremme samarbeid pé tvers av avdelinger og fagom-
rader og hvem som skal sette strategier og mal for digitalisering av arbeidsprosessene.
En av informantene papeker at det generelt sett ikke blir gjort mye for & definere



prosjektansvar i kommunene (informant 9). Dette tyder pa at det er manglende forsta-
else for prosesser og forvirring om hvem som eier dem. De fleste kandidatene indikerer
at manglende kompetanse er en hovedarsak til fraveeret av prosesseierskap.

Det kommer frem at det er lederne pa ulike nivaer i kommunen er ansvarlige for
sine deler av arbeidsprosessene. En av informantene fra SBO (informant 1) bekrefter
dette ved & beskrive lederen for "@konomi, HR og lgnn" som ansvarlig for prosessen
med & samle inn ansattinformasjon, fastsette lgnnssatser og utbetale lgnn til kommu-
nens ansatte. Imidlertid er det fa informanter i kommunene som nevner lederne som
ansvarlige for arbeidsprosessene. Informant 9 kommenterer at «<Kommunens ledere har
gjerne ansvar for mange prosesser og oppgaver. Det er ofte linjeledere som fungere
som prosesseiere, men det er ikke en isolert rolle som heter prosesseier».

Silo-strukturer

Det er tydelig at kommunene er preget av silo-strukturer. Flere av informantene ut-
trykker at hver avdeling i kommunene i stor grad har fokus pa sine egne oppgaver. De
gir uttrykk for at flere ansatte kun ser en effekt av nye tiltak hvis disse tiltakene bidrar
positivt til deres egen enhet. Selv om digitalisering er et sentralt tema, er det generell
mangel pa forstaelse for hvordan individuelle prosesser pavirker helheten. Intervjuene
indikerer at mange ansatte ser prosessene som isolerte enheter, og har en begrenset for-
staelse for samspillet mellom avdelingene i kommunen. Dette farer til at endringer ofte
kun vurderes ut fra konsekvenser for egen avdeling, uten & ta hensyn til hvordan det
kan pavirke andre prosesser. Denne mangelen pa helhetlig forstaelse hindrer effektiv
tjenesteoptimalisering og skaper organisatoriske utfordringer.

Flere informanter etterlyser ogsa forbedret intern kommunikasjon. Mangel pa en de-
dikert kommunikasjonsplattform representerer en betydelig utfordring og bidrar til dan-
nelsen av silo-strukturer. Over halvparten av informantene papeker at det eksisterer
muligheter for forbedring innen intern kommunikasjon og tverrfaglig samarbeid. Det
fremheves at utfordringer relatert til darlig kommunikasjon, silo-strukturer og uklare
roller ofte forhindrer effektivt samarbeid pa tvers av enheter. Imidlertid mener enkelte
informanter at de ikke ser behovet for formell organisering av informasjonsflyt, da de
allerede utveksler informasjon i uformelle sammenhenger, slik som matpauser eller an-
nen hverdagslig dialog. Dette er spesielt fremtredende i de mindre kommunene.

Flere av informantene nevner ogsa tiltak som kommunene iverksetter for & forbedre
kommunikasjonen pa tvers av avdelinger, for potensielt & bryte ned eksisterende silo-
strukturer. Dette inkluderer jevnlige mgter og dialog med andre avdelinger, noe som
anses som en effektiv lgsning i de mindre kommunene. I tillegg gjer kommunene aktiv
bruk av kompetansenettverk for & fremme dialog pé tvers av avdelinger. Dette stattes
av kandidat 8 som nevner at de anvender disse nettverkene og intern dialog for & oppna
bedre kontroll over behovene som er mellom avdelingene i kommunen. Likevel pape-
ker flere informanter at de opplever utfordringer, ettersom de ansvarlige for koordine-
ring mellom ulike linjer ofte prioriterer egen linje forst. Dette problemet forsterkes ved
fraveer av spesifikke rutiner for organisering i kommunen, samt at det ikke finnes en
utpekt ansvarlig for & fremme samarbeid pa tvers.
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5 Diskusjon

Kommunene har konkrete malsettinger med digitaliseringstiltakene. Hovedmalet er
«enklere hverdag for innbyggere og naringsliv», som igjen er operasjonalisert i tre del-
mal og fem prinsipper. Vi ser at satsingen har noen store utfordringer knyttet til hvordan
disse malene skal oppnas i praksis. Prosjektet har fokusert pa & skape bedre tjenester
for innbyggerne og en mer effektiv ressursbruk, men uten & ga naermere inn pa hvordan
arbeidsprosessene som skaper disse tjenestene skal se ut. Det kommer frem i intervju-
ene at disse prosessene gar pa tvers av de administrative inndelingene og at det er en
manglende oversikt og forstaelse for prosessenes helhet og verdiskapning. Vi vil her
spesifikt ga inn pa tre dimensjoner ved prosessarbeidet og betydningen for digitalise-
ringen: prosessforstaelse, prosesseierskap og silo-strukturer.

For det farste, sa er det en lav prosessforstaelse i kommunene. Mens flere av infor-
mantene var tydelig pé at prosessledelse er viktig for evnen til & lykkes med digitalise-
ringsprosjekter, hadde de fleste informantene liten eller ingen prosessforstéelse. Vik-
tigheten av prosessledelse for digitalisering er konsistent med funn fra nyere forskning.
Den empiriske studien til Danilova et al (2022) finner at det er en klar gjensidig pavirk-
ning mellom digitalisering og prosessledelse, og at prosessledelse er viktig i digitalise-
ringsarbeidet. Tidligere studier har ogsd demonstrert at prosessledelse er viktig for di-
gital fornyelse og innovasjon (Van Looy, 2021, Mendling et al, 2020).

Digitaliseringen i disse kommunene inneberer & fornye digitale systemer i et kom-
plekst organisatorisk landskap. Det krever at man har en holistisk tilneerming og evner
4 se hvordan systemene skal stgtte arbeidsprosesser -- som ofte gar pé tvers av enhetene,
samt hvilke data som skal registreres hvor og brukes av hvem. En viktig styrke ved
prosesstangegangen er at den fokuserer pd samarbeid pa tvers av enheter (Bharadwaj et
al, 2013), og at den har et sterkere fokus pa arbeidsprosesser enn funksjonelle enheter,
og séledes legger til rette for kryssfunksjonelt samarbeid (Schmiedel et al, 2013). Stu-
dien til Danilova et al (2022) finner at prosesskulturen gker evnen til & realisere verdi
fra digitaliseringen, samt at prosessarbeidets fokus pa gkt samarbeid pa tvers av enhe-
tene er spesielt viktig for & lykkes med digitaliseringen.

Prosessforstaelse er derfor viktig for & fa en helhetlig forstaelse for hvordan proses-
sene lgper pé tvers av enhetene, og hvordan de skaper verdi for kundene (Iden, 2022).
Det vil saledes kunne skape en starre forstaelse for den totale verdiskapningen til hver
prosess, og derfor ogsa for viktigheten av & ta beslutninger og dele data som gagner
hele prosessens verdiskapning. Det vil vaere vanskelig & lykkes med prinsipp 1 «Sam-
menhengende tjenester med brukeren i sentrum» og prinsipp 2 «@kt deling av data og
verdiskapning» uten at man analyserer hvordan dagens arbeidsprosesser og systemer
stgtter tjenesteproduksjonen i kommunene. En slik analyse vil utgjere et viktig grunn-
lag for & lage nye rutiner og arbeidsprosesser for a skape sammenhengende tjenester,
dele relevant data og gke verdiskapningen. En sterkere prosessforstaelse blant de an-
sette ville ogsa gjare det lettere & kommunisere svakhetene med eksisterende prosesser
og vise hvordan endringene vil manifesteres seg i praksis (Iden, 2022).

For det andre, sé er det uklarhet rundt ansvaret for prosessene, og det er ikke definert
prosesseiere. Det er ogsa en utbredt frustrasjon blant informantene over manglende le-
derskap, spesielt knyttet til prosesser som gar pa tvers av avdelingene. Det er en
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utfordring at det ikke er noen som har helhetsansvar for ytelsen til arbeidsprosessene. |
praksis er det linjelederne som har ansvar for sin del av prosessen. Fravar av prosess-
eierskap gjer det krevende a praktisere prosessledelse (Danilova, 2019). Det farer vi-
dere til uklarhet rundt ansvarsfordelingen i arbeidsprosessene og koordineringen pa
tvers av enhetene. Iden (2022) fremhever viktigheten av a forsta hva en prosess inne-
baerer, hvem som har ansvaret for den, samt hvordan den kan males og forbedres. Uten
en klar og robust forstaelse av disse konseptene kan dermed implementeringen av ef-
fektiv prosessledelse veere en utfordring (Danilova, 2019). Det at linjeledere er ansvar-
lig for sine prosesser er ikke gunstig, og kan lett fare til suboptimalisering for virksom-
heten, siden en linjeledere har budsjettansvar for sin enhet. Det kan fare til prioritering
av linjelederens egen enhet, pa bekostning av tverrfaglige prosesser som kan vare vik-
tige for kommunen og innbyggerne.

For det tredje, sa er arbeidet i kommunene preget av en silo-strukturer. Samarbeid
pa tvers av avdelingene i kommunen er en betydelig utfordring, som pavirker bade an-
sattes oppfatning av digitale tiltak, og deres evne til & koordinere tiltak og prosesser pa
tvers av avdelingene. Begrensede ressurser og tidspress spiller en rolle i prioriteringen
av oppgaver, og de ansatte har en tendens til & se nytten av nye tiltak bare hvis det
umiddelbart gagner deres egen avdeling. Dette poenget ble ogsa papekt av Syed et al.
(2018), som erkjenner at offentlig sektor ofte er kompleks og preget av silo-strukturer
som gjer det vanskelig & kartlegge prosessene. En god forstaelse av prosessene er derfor
viktig for & redusere denne utfordringen, ettersom en manglende forstaelse kan fare til
isolerte og ukoordinerte tjenester. Dette kan skape utfordringer for digitaliseringsstra-
tegiens prinsipper om «Sammenhengende tjenester med bruker i sentrum» og «@kt de-
ling av data og verdiskapning». For & realisere disse prinsippene, er det ngdvendig med
en helhetlig tilnzerming til prosessene som tar hensyn til hele kommunens perspektiv,
ikke bare den enkelte avdelingens perspektiv. Ved & ta en helhetlig tilneerming og iden-
tifisere prosessene som krysser avdelingene, kan kommunen oppna mer sammenheng-
ende tjenester og forbedre brukeropplevelsene Det er derfor viktig at kommunen adres-
serer denne utfordringen og legger vekt pa helheten av prosessene for & oppna malene
om samordnede og brukerorienterte tjenester.

Et viktig tiltak er & etablere en effektiv kommunikasjonskanal og tydelig definere
roller og ansvarsomrader for prosessene, slik som & utnevne prosesseiere, som nevnt
tidligere (Danilova, 2019). Uten en god kommunikasjonskanal blir det vanskelig for de
ansatte i ulike avdelinger & samarbeide og dele informasjon effektivt. Dette stgttes 0ogsa
av litteraturen som understreker viktighetene av ansvarsfordeling, etablering av god
kommunikasjon, og & veere oppdatert pa teknologiske muligheter (Horlacher & Hess,
2016; Haffke et al., 2016). Videre understreker Danilova (2022) viktigheten av samar-
beid pa tvers av enheter og virksomheter for & oppna suksess innen digitalisering og
prosessledelse. Det er derfor avgjgrende at kommunene tar utfordringen pa alvor og
vurderer muligheter.
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6 Konklusjon

Denne studien illustrerer utfordringen med digitalisering i norske kommuner. Funnene
kan veere en indikasjon pa at tilneermingen til digitalisering er lite hensiktsmessig og at
det slgses med tid og ressurser. Det er ogsa en indikasjon pé at digitaliseringen av of-
fentlig sektor hemmes at en lav prosessforstéelse og et for lite fokus pa arbeidsproses-
sene, og hvordan disse skal fornyes i sin digitaliserte versjon. Studien gir stette til nyere
forskning som betoner viktigheten av prosessledelse for & lykkes med digitalisering, og
er en indikasjon pa at denne kunnskapen i liten grad finnes i norske kommuner.

Vi ser at malsettingene med digitaliseringstiltakene gjar strukturelle endringer ngd-
vendige, samt nye mater & virke pa og betjene innbyggerne pa. Hovedmalet er «enklere
hverdag for innbyggere og neringsliv», som igjen er operasjonalisert i tre delmél og
fem prinsipper. Prinsipp 1 «Sammenhengende tjenester med brukeren i sentrum» og
prinsipp 2 «@kt deling av data og verdiskapning» vil begge kreve at man analyserer og
lager nye rutiner og arbeidsprosesser. Arbeidsprosessene er i dag fragmenterte, og det
er lite forstaelse for prosessene i deres helhet. For & oppnd sammenhengende tjenester
med fokus pé& brukerne kreves det at de involverte forstar hvordan arbeidsprosessene
skaper verdi for innbyggerne. Det gjelder béde de som skal designe de nye métene &
arbeide pé& og de som skal arbeide med prosessene. Videre er det viktig at de som til
daglig jobber i prosessene forstar sine roller i lys av prosessen som helhet. Vi ser ogsé
at den fragmenterte forstaelsen av arbeidsprosessene er en hindring for en effektiv de-
ling av data og derfor et hinder for & fa til gkt verdiskapning. Disse to prinsippene er
ogsa fundamentale for & oppna de tre delmélene «Bedre tjenester», «Effektiv offentlig
ressursbruk» og «@kt verdiskapning». Det vil vaere vanskelig & oppnd malene med di-
gitaliseringssatsingen uten at man utfarer en grundigere analyse av arbeidsprosessene
som ligger til grunn for verdiskapningen, og ser pa hvordan disse prosessene skal endres
for & oppna malsettingene.

Studien illustrerer at prosessforstaelse og et eksplisitt fokus pa prosessledelse er vik-
tig for & realisere gevinstene med digitaliseringsarbeid. | den grad offentlige enheter
ikke har denne kompetansen, bgr de opparbeide denne far de gar i gang med digitalise-
ringstiltakene. I tillegg, kunne man tenkt seg mer bruk av felles nasjonale lgsninger. Vi
vil argumentere for at det vil veere en bedre bruk av ressursene & lage en standard virk-
somhetsarkitektur for kommunal sektor. Det ville innebere & lage lgsninger, prosessar-
kitektur og spesifisere roller pa et nasjonalt plan, som de enkelte kommunene kan im-
plementere.

Dette er en avgrenset studie som gir lite grunnlag for & generalisere. Det vil derfor
veere gnskelig at man gjgr en starre empirisk studie av digitalisering i norske kommu-
ner, for & videre avdekke hvor godt man lykkes med digitaliseringstiltakene. Man bgr
undersgke hvor godt man evner 3 arbeide med prosessledelse, og i hvilken grad man
evner & gjere de organisatoriske endringene som er ngdvendige for & realisere gevins-
tene fra tiltakene.
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