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Forord:

Denne besvarelsen er enden pé et livslangt utdanningslep. Jeg startet pa en bachelor ved siden
av jobb pd UiA i1 2007 og har jobbet jevnt og trutt med studier pé siden av jobben som leder.
Dette resulterte i en bachelor i kommunikasjon 1 2012, som jeg valgte a ta videre med denne
masteren i ledelse. I perioden fra jeg startet studiene, har kommet til tre barn og
arbeidsgiveren ble i utdanningslepet byttet fra Universitetet i Agder til Nasjonal

kommunikasjonsmulighet.

Jeg har hele perioden arbeidet som leder og vaert involvert 1 eller ledet smé og storre
digitaliseringsprosjekter samt organisasjonsutviklingsprosjekter. Jeg har det siste aret ogsa
fungert i rollen som HR-sjef ved Nkom. Summen av disse erfaringene har stettet opp rundt
problemstillingen som binder sammen ledelse, digital transformasjon og
kompetanseutvikling. Utdanningen har sikret meg en oppdatert kompetanse i et fagfelt som
har veert i store endringer de siste arene og den har gitt meg anvendbar kompetanse 1 det

daglige arbeidet.

Jeg vil takke Universitetet i Agder og Nasjonal kommunikasjonsmyndighet for & ha gitt meg
mulighet til 4 fullfore studiet ved siden av jobb, takk til veileder Carl Erik Moe, takk til
biblioteksjef ved UiA Jesper Merck som har vert min studiekamerat gjennom masteren og
har leert meg mye om kildesok og studieteknikk og takk til Ida Heggertveit som stilte opp som

testkandidat for intervju og sperreundersokelse.

Helt til slutt. Takk til familien min for tdlmodighet og stotte.



Sammendrag

Formalet med denne studien er & undersgke hvilke lederkompetanser som kreves av

mellomledere 1 offentlige virksomheter ved digital transformasjon.

Studien baserer seg pa utvalgt teori pé feltet for & identifisere nedvendige lederkompetanser,
for a innfri pa regjeringens digitaliseringsstrategi. Den teoretiske gjennomgangen resulterte i

en liste over ni forventede lederkompetanser som senere ble sgkt bekreftet i empiriske data.

I den praktiske delen av studiet ble det utfort et casestudie i min egen organisasjon, som
hadde etablert et program for digital transformasjon. Jeg gjennomforte strukturerte
dybdeintervjuer med samtlige seksjonsledere hasten 2023, samt en avdelingsdirektor. Videre

ble det gjennomfort en anonym sperreundersokelse varen 2024.

Dataanalysen bekreftet de ni antatte lederkompetansen og forte til identifisering av en
ytterligere kompetanse som var fravaerende i den opprinnelige listen. Funnene understreker
viktigheten av kontinuerlig evaluering og tilpasning av lederkompetanser i takt med
teknologiske endringer, men viser ogsa at noen generiske lederkompetanser er stabilt viktige

knyttet til endringer om de er drevet av teknologi eller andre faktorer.
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1. Innledning

Digitaliseringen av samfunnet blir omtalt som «den fjerde industrielle revolusjon», (Schwabs,
2016). Denne revolusjonen har de siste to arene virkelig akselerert med utviklingen av kunstig
intelligens (Al), avanserte algoritmer og maskinlering. Faktisk utviklet kunstig intelligens
(AI) seg sé raskt at anerkjente ledere innen teknologibransjen 1 mars i fjor ba om en utsettelse
pa den hurtige fremgangen, med begrunnelse 1 en «dyptgripende risiko for samfunnet og

menneskeheteny» (Kelly, 2023).

Uavhengig av om vi tar en pause eller ikke, er digitaliseringen noe bade private og offentlige
akterer m4 forholde seg til. Digitalisering har vart en fremtredende utvikling og en
gjennomgdende reform 1 offentlig forvaltning. Dette blir tydelig demonstrert gjennom flere
stortingsmeldinger, inklusive digitaliseringsstrategien for offentlig sektor som kom 1 2019;
«En digital offentlig sektor», (Kommunal- og moderniseringsdepartementet, 2019), gjeldende

for perioden 2019-2025.
Styringsmekanismer

Digitaliseringsstrategien er en av flere styringsmekanismer' som samlet sett har bidratt til gkt
tempo i digitaliseringen av offentlig sektor. Styringsmekanismene har virket sammen med
markedet som har skapt nye teknologiske muligheter. Utvikling av lover og reguleringer pa

nasjonalt og internasjonalt niva har lagt til rette for en styrt utvikling.

Koronaepidemien ble i 2019 — 2022 en katalysator som drev frem nye mater a arbeide pa —

ogsa i offentlig sektor.
Ledelse som suksessfaktor

Smé og sterre offentlige digitaliseringsprosjekt har vert mer eller mindre vellykkede.
Tidligere undersekelser indikerer at det ofte er de storste prosjektene som mislykkes
(Jorgensen, 2015). En annen faktor som har fort til at digitaliseringsprosjekt har feilet, er at
virksomhetene ikke har tilstrekkelig kompetanse og ressurser til & gjennomfere en vellykket
digital transformasjon. Digitaliseringsdirektoratet (Digdir) har spadd at «digital kompetanse
blir fremover en kritisk faktor for offentlige virksomheters evne til digital transformasjon»

(Digdir, 2021).

! Eksempler pa styringsmekanismer: @konomi- og virksomhetsinstrukser, Digitaliseringsrundskrivet, ulike
finansielle virkemidler som effektiviseringskutt og gkonomiske stgtteordninger.



Som et supplement til foringer og krav har regjeringen gjennom Digdir og DF@ ogsa gitt ut
flere verktey som skal bidra til drive digital omstilling?. I denne pakken med hjelpemidler
finner vi blant annet retningslinjer for omstillingsarbeidet 1 staten. Retningslinjene setter
sokelys pé & fremme mellomlederen spesielt, da mellomlederen har en avgjerende rolle i en
omstillingsprosess (moderniseringsdepartementet, 2018). Jeg ensker derfor a utforske hvilken

kompetanse mellomledere trenger for & lykkes med digital transformasjon.

Lederkompetanse i omstillingsprosesser er et tema som er godt belyst i litteraturen. Mitt
bidrag er a se pa problemstillingen i digitalt drevet omstilling i bedriften som jeg arbeider i,
Nasjonal kommunikasjonsmyndighet (Nkom). Omstillingen er betegnet som digital
transformasjon. Jeg vil senere 1 besvarelsen forklare hva som skiller digital transformasjon fra

digitaliseringsprosjekter.

Det vil vere relevant for Nkom 4 ha et forhold til behov for lederkompetanser i pagéende og
kommende omstillingsprosesser, men vil ogsa vaere interessant for andre, siden Nkom er en
heykompetansebedrift innen teknologi og som ligger 1 skjeringspunktet mellom statlig og

privat akter. 3

Digitaliseringen er altsd noe bade private og offentlige akterer mé forholde seg til.
Styringsmekanismer, lover og reguleringer har bidratt til ekt tempo i digitaliseringen av
offentlig sektor. Ledelse spiller en avgjerende rolle 1 vellykket digital transformasjon, og
digital kompetanse blir stadig viktigere for offentlige virksomheter. Jeg vil derfor utforske

hvilken kompetanse mellomledere trenger i digital transformasjon.

Jeg vil forst gjore rede for problemstillingen min for jeg beskriver noen omrader som er
viktige for en organisasjon som gjennomgar en digital transformasjon. Dette fordi det er flere
faktorer som er viktige og som henger sammen med ledelseskompetanse. Lederkompetanse er
ikke eneste faktor for om et digitalt omstillingsprosjekt lykkes eller ikke, men lederne ma

ogsé vaere oppmerksomme pé helheten i utfordringene.

2 DF@ fagsider, Prosjektvegviseren mfl.

3 Telekommunikasjonsaktgrene betaler arlig en avgift til NKOM basert pa deres omsetning innenfor sektoren.

Avgiften er en del av de samlede inntektene til NKOM, som ogsa mottar statlig stgtte fra statsbudsjettet.



Jeg vil deretter gjore rede for en del sentrale begrep og teorier som gir et bakteppe for
problemstillingen min i kapittel 2. I kapittel 3 vil jeg gjore rede for metoden jeg har brukt for

a samle inn data og i kapittel fire presenterer jeg funn fra datainnsamlingen.

1.1 Problemformulering

Hva slags lederkompetanse kreves av mellomledere i offentlige virksomheter for d lykkes

med digital transformasjon.

Lederkompetanser 1 omstillingsprosesser er bredt belyst 1 litteraturen, og til dels ogsa i digitalt
drevne omstillingsprosesser. Digital transformasjon som utfordrer ledere pa helt nye mater og
1 mye storre bredde enn ordinare it-prosjekter, som gjerne omhandler & innfere ett system
eller en endring. Teknologisk utvikling og utvikling av lovverket gjor at mange statlige
institusjoner stir ni ovenfor en reise hvor de flytter betydelig deler av virksomhetens IT-
infrastruktur og applikasjoner fra lokal lagring og vedlikehold («on premise»-lasninger) til en
tredjepartsleveranders skybaserte servere og datalagringstjenester. Dette kan gi fordeler som
skalerbarhet, reduserte kostnader, forbedret sikkerhet, fokus pa kjernevirksomhet og tilgang
til nye teknologier. En skyreise kan betraktes som en form for digital transformasjon fordi det
innebarer en fundamental endring i hvordan en virksomhet opererer og benytter teknologi.
Ved a flytte IT-infrastrukturen og applikasjonene til skyen, endrer virksomheten sin
grunnleggende IT-arkitektur og transformeres til en mer fleksibel og skalerbar digital
organisasjon. «Skytjenester gjor det mulig d anskaffe en digital infrastruktur (...),
forretningssystemer og et utviklingsmiljo for d utvikle digitale losninger i egen regi » (Iden et

al. s. 102, 2022)

Mellomleders kompetanse er viktig for & lykkes med omstilling - ogsé i digitale
omstillingsprosjekter. Jeg forventer & finne (basert pa tidligere studier) at det i stor grad er
tilsvarende kompetanse og metodikk som kreves for & lede digitaliseringsdrevne
organisasjonsendringer som andre endringsprosesser. Samtidig kan det vare noen

kompetanser som skiller seg ut som spesielle for teknologiprosjekter.

Noe av det som gjor Nkom spesiell i denne sammenhengen er Nkom har hoy grad av
teknologi-kompetanse i organisasjonen og at de forvalter et teknologitungt fagfelt. I tillegg

har ledere 1 stor grad har vart rekruttert internt. De beste faglige har blitt seksjonssjefer og



direktorer. Dette antar jeg har styrt oppmerksomhet mot fag og mindre pa ledelse. Nkoms
hovedkompetanse er teknologer (Ingenierer) og ekonomer og jurister. Antakelsen er at
mellomlederne ved Nkom i stor grad har hey faglig og teknologisk kompetanse, men har i

mindre grad fokusert pa endringsledelse.

1.2 Avgrensinger

A utforske digital transformasjon i offentlige virksomheter gir et bredt spekter av mulige
temaer. [ min problemstilling har jeg avgrenset meg til & underseke kompetansebehovet hos
mellomledere for & oppnd vellykket digital transformasjon Videre vil jeg ogsa berore
kompetanse som spesifikt gjelder for virksomhetsledere, spesielt innen

transformasjonsledelse.

Jeg vil ogsa undersgke generelle suksessfaktorer for digital transformasjon og kommer inn pé
noen arsaker til at noen prosjekter ikke lykkes. Dette gir et nyttig bakteppe for & forsta
kompleksiteten 1 det landskapet lederne opererer 1, samt de utfordringene de mater. Oppgaven
tar ikke for seg dyptgdende ulike losninger, tekniske eller prosjektfaglige problemstillinger,
eller temaer knyttet til digital innovasjon, kultur eller organisasjoners digitale modenhet. Jeg
har avgrenset besvarelsen til & definere kompetansebehovet hos mellomlederne, uten &

inkludere organisasjonens komptetansebehov som helhet.

Feltet rundt kompetanse er ogsa et veldig stort felt og jeg har ikke gatt i dybden her — da det er
nedvendig & avgrense temaet av hensyn til oppgavens omfang. Videre berorer jeg heller ikke
hvordan man kan avdekke eventuelle kompetansegap eller hvordan organisasjoner skal

arbeide for a tilegne seg manglende kompetanser.



2. Teoretisk bakgrunn

For & forstd hvilken lederkompetanse som er nadvendig i digital transformasjon vil jeg forst
presentere teorier for digital ledelse, endringsteori og ferdighetsteori. Deretter vil jeg definere
noen begreper som vi har bruk for & ha en spesifisert forstaelse for i forhold til digitalisering
og digital transformasjon. Kapitlet oppsummeres til slutt 1 9 lederkompetanser. Disse

lederkompetansene danner grunnlag for intervju og sperreundersokelser i casebedriften.

2.1 Endringsteori

Det finnes flere organisasjonsteorier som utforsker hvordan organisasjoner fungerer, hvordan
de er bygd opp, og hvordan de ledes. Endringer i organisasjoner, spesielt som felge av digital
transformasjon, folger ofte lignende steg som ordinare organisasjons-endringer. For & gi et

bakteppe for videre diskusjon, vil jeg nd se neermere pa noen klassiske endringsteoretikere.

Teorier innen organisasjonsendringer (Organizational Development, OD) kan ofte
kategoriseres i to hovedretninger: den analytiske og den empirisk orienterte litteraturen.
Videre kan disse retningene deles inn i fire underkategorier: den klassiske, den

kulturorienterte, den leringsfokuserte og den endringsledelsesorienterte tilneermingen.

Innenfor den klassiske retningen finner vi blant annet Kurt Lewins (1997) ideer om
“opptining”, bevegelse og “nedfrysning” (Lewin, 1997). Lewin hevdet at for & skape endring
m4é organisasjonen forst “tines opp”. Nar ensket endring er oppnadd, ma organisasjonen igjen

“fryses” for a bevare den nye tilstanden.

En som er sterkt inspirert av Lewin er John P Kotter med sine étte steg for a lykkes med

endring:

1. Det skapes en opplevelse av at noe er prekeart («sence of urgency»).

2. Det settes sammen et styringsteam med den kompetanse, troverdighet og autoritet og de
forbindelsene som skal til for & fa til noe.

3. Det skapes en stimulerende visjon og strategi.

4. Visjonen og strategien formidles gjennom en kombinasjon av ord, handlinger og symboler.

5. En fjerner hindringer, eller setter folk i stand til & gé& videre
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6. En skaper synlige symboler péd fremgang gjennom a vinne kortsiktige seirer
7. En holder seg til prosessen og nekter & gi seg selv om det rayner pa.

8. En dyrker og former en ny kultur som kan stette det nye som vokser fram

(Bolman et al., 2018) Kotter er blitt kritiser, blant annet for at de étte stegene er bygd pé egen
forskning og erfaring og ikke henter inn annen forskning innen organisasjonsutvikling. I en
artikkel (Appelbaum et al., 2012), tester fire forskere Kotters modell opp mot relevant
litteratur. De finner at modellen nok er blitt s popular forst og fremst for at den er enkel &

bruke, men ogsa at den holder vann, teoretisk.

En fellesnevner for flere teorier om organisasjonsendring er at det ikke finnes én universell
oppskrift. I stedet ma man balansere ulike elementer gjennom hele endringsprosessen. Kotter
selv papeker at forsegk pa & hoppe over trinn 1 oppskriften eller manglende suksess med ett av

stegene kan true hele prosessen (Kotter, 1995).

Organisasjonsteorier utforsker hvordan organisasjoner fungerer, bygges opp og ledes.
Endringer i organisasjoner, spesielt som folge av digital transformasjon, felger ofte lignende
steg som ordinare organisasjonsendringer, men for a forstd konteksten er det viktig & gé enda

mer inn pa hva som ligger i begrepet digital transformasjon.

2.2 Digital transformasjon

Ettersom Nkom beskriver sin endringsreise som en digital transformasjon, er det nedvendig &
klargjere noen begreper. Spesielt blir begrepene digitalisering og digital transformasjon ofte
brukt om hverandre, men det er ogsd meningsfullt & definere andre relevante begreper
innenfor dette omradet. For & forstda kompleksiteten knyttet til digital transformasjon, mé vi

derfor ha en god forstaelse av disse ulike begrepene

Digitalisering: Begrepet digitalisering er ikke entydig, men brukes i dagligtalen ulikt i ulike
sammenhenger. I denne besvarelsen bruker jeg digitalisering for & beskrive hvordan
virksomheten jeg har som case bruker digital teknologi til & lose forretningsmessige
utfordringer eller for & skape noe nytt. Jeg vil komme inn pa digitalisering av prosesser,

produkter og tjenester (Iden et al., 2022).

Digital innovasjon: En klassisk definisjon pa digital innovasjon er a sette sammen et nytt
produkt eller tjeneste som skaper ny verdi, ved a kombinere digital teknologi pa nye mater
eller med fysiske komponenter (Yoo, Y et al., 2012, s. 725). Man deler ofte digital

innovasjon inn i «digital prosessinnovasjon» som handler om a digitalisere eller transformere
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arbeidsprosesser ved hjelp av digitalisering, «digital produktinnovasjon» hvor man skaper et
nytt produkt eller tjeneste som et resultat av digital innovasjon og «digital
forretningsmodellinnovasjon», hvor hele forretningsmodellen pévirkes gjennom endrede

mater a levere verdi til kundene eller sluttbrukerne (Iden et al., 2022).

Digital transformasjon: I Digitaliseringsstrategien for offentlig sektor 2019 -2025 brukes
begrepet radikale endringer om digital transformasjon; «Digital transformasjon betyr d endre
de grunnleggende mdtene virksomhetene loser oppgavene pd ved hjelp av teknologi. Det -
innebcerer at virksomhetene gjennomgar radikale endringer med mal om bedre bruker-
opplevelser og smartere og mer effektiv oppgavelosning.» (Kommunal- og

moderniseringsdepartementet, 2019).

Pa den andre siden kan man ikke losrive digital transformasjon fra digitaliseringen.
Digitaliseringen muliggjer digital transformasjon, men man far ikke digital transformasjon av
a digitalisere enkeltprosesser. Digital transformasjon oppstar bare i den grad man klarer &

transformere en prosess eller virksomhet til & vaere noe annet enn det man forst startet ut med.

Gregory Vial (2019) definerer digital transformasjon til & vare en prosess hvor teknologien
brukes til & skape endringer i sa vel organisasjonens verdiskapningsmodeller til
organisatoriske strukturer (Vial, 2019). Se modell neste side hvor Iden, Danilova og

Osmundsen har fortolket Vials modell (figur 1).
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I folge denne modellen, sa starter prosessen ved at det foreligger et behov i form av kundens
forventning, konkurranse eller behov for tilgjengelige data. En digital strategi kan trigge at
virksomheten responderer pa disse behovene med en digital transformasjonsprosess.
Virksomheten velger da 4 ta 1 bruk ulike digitale verktey for 4 imetekomme disse behovene.
Digitaliseringen forer igjen til endringer i virksomhetens organisasjonsstruktur og kultur, samt
dreining av kompetansebehov og roller hos de ansatte. Dette utfordrer ogsa virksomhetens
verdier, evne til & handtere drift og utvikling pa samme tid, samt agilitet. Virksomhetens
motstand til endring og etablerte trekk kan hindre prosessen. Til slutt i modellen til Vial
skaper transformasjonen positive effekter som effektivitet og prestasjon, men ogsé

utfordringer som sikkerhet og personvern. (Iden et al., 2022)

I det daglige brukes begrepene digitalisering, digital transformasjon og digital innovasjon om
hverandre 1 stor grad. Det er derfor viktig at man er presis i sin sprakbruk, slik at betydningen
ikke viskes ut. I sin artikkel, beskriver Osmundsen sammenhengen mellom og digitalisering,

digital innovasjon og digital transformasjon i felgende modell (Osmundsen et al., 2018):

Digital technolog)

Digitalization 4—{ Digital innovation

i e

Digital transformation ‘

Fig. 2. Forholdet mellom digitalisering, digital innovasjon og digital transformasjon
(Osmundsen et al., 2018)

Et eksempel pa digital transformasjon er skatteetatenes digitalisering av selvangivelser. For
matte brukeren selv serge for 4 samle inn kvitteringer og dokumenter og bruke mye tid og
innsats pé dette arbeidet. Selve digitaliseringen av skjemaet er ikke digital transformasjon — ei
heller digitalisering med — men «digitisering». Nar bankene, kommunen, arbeidsgiver etc.
begynte a gi opplysningene direkte til skatteetaten og brukeren (kun matte kontrollere
skjemaet — begynner vi & nerme oss digitalisering. Dataflyten mellom virksomhetene var
digital, og prosessene ble optimalisert. Nar Skatteetaten tok 1 bruk digital behandling av

skjemaene og utforte kontroll kun pé et utplukk er vi i neerme digital transformasjon.
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Prosessen endrer maten brukeren forholder seg til det (fra input til kontroll) — hvordan
informasjonen kommer inn — og det endrer maten skatteetaten arbeider pa. Organisasjonen

endres, regelverket endres og ansvaret flyttes (Kiron, 2017).

Boka digitaliseringsledelse av Jon Iden, Kjersti Berg Danilova, Karen Seebg Osmundsen kom
ut 1 2022 og tar opp mange relevante problemstillinger i forhold til den digitale
transformasjonen Nkom er i gang med. Blant annet peker den pé at en suksessfaktor for &
lykkes med digitalisering er at transformasjonen ma vare fokusert mot a realisere
virksomhetens strategiske mal. Digital transformasjon ber ikke vare et mdl i seg selv, men
heller en méte 4 stotte virksomhetens overordnede strategiske mél. Det er derfor viktig 4 ha en
klar forstaelse av hva som er de strategiske malene og hvordan digital teknologi kan bidra til &

nd disse malene.

Makroniva: Digitalisering endrer
forretningsmodeller og

Strategi, virksomheters posisjon i bransjens
forretningsmodell, gkosystem

plass i gkosystemet

Arbeidsprosesser,
organisering, styring og Mesoniva: Digitalisering endrer
rapporteringslinjer,

. arbeidsprosesser, organisering o
ledelse, verdier og kultur P , Org gog

rapporteringslinjer

Arbeidets innhold og karakter,
kommunikasjon, samarbeid,
beslutningsprosesser, nye krav til
kompetanse og ferdigheter

Mikroniva: Digitalisering endrer
arbeidets innhold og karakter samt
krav til kompetanse og ferdigheter

Fig. 3. Digitalisering utfordrer leder pa flere organisasjoner og omrdder (Iden et al., 2022, s
14)
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Det & skulle jobbe med endring pé hele pyramiden fra strategi til arbeidets karakter er mer
krevende enn tradisjonelle endringsprosesser som gjerne tar for seg ett system, en avdeling

eller en prosess (Iden, Danilova & Osmundsen, 2022 s.14).

Vi har na skapt et bilde av hva som ligger 1 begrepet digital transformasjon og hva som
grenser opp mot dette begrepet. For & belyse problemstillingen videre er det derfor aktuelt & ta

for seg begrepet digital lederkompetanse.

2.3 Digital lederkompetanse

For a finne hvilken lederkompetanse som kreves av mellomledere i1 offentlige virksomheter
ved digital transformasjon, er det nedvendig & supplere endringsteorien. Jeg vil i det videre se
etter hvilke spesielle faktorer som gjelder for digitale endringsprosjekter, samt hvilken

kompetanse og ferdigheter som kreves av ledere 1 digital transformasjon.

2.3.1 Digital kompetanse

I dagens digitalisert samfunn er digital kompetanse essensiell. Den representerer et sett med
kunnskaper, ferdigheter, holdninger, evner, strategier og bevissthet som kreves nar man
bruker IKT (informasjons- og kommunikasjonsteknologi) og digitale medier.

Digital kompetanse gjor det mulig & utfere oppgaver, lose problemer, kommunisere, finne
informasjon, samarbeide, skape og dele innhold, samt bygge kunnskap pa en effektiv,
passende, kritisk, kreativ, autonom, fleksibel, etisk og reflekterende mate. Dette gjelder bade i
arbeidslivet, fritiden, deltakelse, leering og sosialt samvaer. Digital kompetanse omfatter mer
enn bare tekniske ferdigheter. Det handler ogsa om a forsta konsekvensene av teknologiske
valg og kunne tilpasse seg endringer 1 en stadig mer digitalisert verden. (European

Commission, 2012)

I litteraturgjennomgangen for a finne ut hvilken lederkompetanse som er spesiell for digitale
endringsprosjekter, stotte jeg pa et rammeverk utarbeidet av Vieru og kolleger (Vieru et al.,
2015). Vieru peker pa at digital kompetanse omfatter kunnskap, ferdigheter og holdninger

innenfor tre hovedomrader: det kognitive, teknologiforstaelse og sosial forstéelse.
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Integrated l
Area | Cognttive

Area
\ K+S+A /

K+S+A Know|edge, Skllls and Attitude
needed in each area or intersection

Figure 1. Individual Digital Competence: A
Multi-area Conceptualization

Fig. 4. Forholdet mellom kompetanse pa det tekniske, kognitive og sosiale omradet.

(Vieru et al., 2015)

En interessant aspekt ved Vierus tiln&erming er hvordan han integrerer disse tre
forstaelsesdimensjonene. Selv om teknologikompetanse kunne vaert supplerende med andre
ferdigheter, som forretningsforstéaelse, er Vierus perspektiv pa 4 tilegne seg ny kompetanse,

forstd dens anvendelse og implementere den i organisasjonen sentralt, ogsa for Nkoms arbeid.

Vieru introduserer ogsé et tredje niva: kunnskap, ferdigheter og holdninger (Knowledge,
Skills, and Attitude). Dette gir modellen en tredimensjonal karakter. Ved & kombinere
teknologisk kompetanse med sosial forstielse og kognitive evner, utforsker Vieru et
spennende omrade. Nér vi i tillegg inkluderer kunnskap, holdninger og ferdigheter, far vi et
mer helhetlig bilde av kompleksiteten som lederkompetanse 1 digital transformasjon

innebarer

2.3.2 Suksessfaktorer

I en studie utfort av KS/PWC (Askeland et al., u.4.) identifiseres ni suksessfaktorer for &
oppna vellykket digital omstilling. Blant disse faktorene spiller mellomlederen en avgjerende

rolle. Mellomledere ma ivareta mange oppgaver og roller;

- péta seg eierskap til omstillingen,

- involvere alle ansatte i prosessene,
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- gi handlingsrom til ildsjeler og endringsagenter,

- utvikle en lerings- og innovasjonskultur,

- revurdere dagens arbeidsprosesser og organisering,

- rekruttere spisskompetanse

- legge til rette for kontinuerlig lering pa arbeidsplassen,

- planlegge og folge opp gevinster over tid,

- etablere egne programmer for 4 stotte digitaliseringsprosjekter,

- Forankre IT-prosesser og anskaffelser i overordnet ledelse.

Rapporten konkluderer med at mellomledere ma besitte disse ledelseskompetansene for a
effektivt lede digital omstilling og oppna suksess. Selv om disse punktene ikke nedvendigvis
er kompetanser i seg selv, representerer de handlinger som lederne ma utfere for & lykkes. A
lose disse oppgavene krever imidlertid ulike kunnskaper, holdninger og ferdigheter. Digital
transformasjon krever derfor varierte kompetanser hos mellomledere, spesielt innenfor

omradet endringsledelse.

2.3.4 Digdirs syv «lederkompetanser»

Digitaliseringsdirektoratet (Digdir) peker pé det de selv kaller for lederkompetanser som

trengs for at offentlige virksomheter skal lykkes med digital transformasjon:

¢ Belonning og motivasjon: For & utvikle en kultur for preving og feiling, innovasjon og
nytenkning, ma ledere vurdere hvem de belenner, hva de belenner, og hvordan de
motiverer ansatte. Det er viktig & ikke bare belenne de som felger etablerte rutiner, men
ogsé de som tor 4 tenke nytt.

e Borgeren i sentrum: Ledere og medarbeidere ber vurdere hvordan teknologi kan
forbedre tjenestene de leverer til borgerne.

e Samarbeid pa tvers: Offentlig sektor ber samarbeide med andre offentlige akterer og
privat sektor og forstd brukernes behov. Ledere mé sette ambisiose mél og initiere
prosjekter som drar i riktig retning.

e Proving og feiling: Ledere ma akseptere at feil kan skje nar man prover nye losninger.
Organisasjoner bor vere rigget for rask endring.

e Fortell gode historier: Evnen til 4 engasjere gjennom historiefortelling er viktig. Ledere

ber forklare hvorfor de tar valgene de gjor, og dele bdde suksesser og utfordringer.
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e Pek ut retning: Ledere ma vurdere om teknologi skal brukes for a effektivisere
eksisterende prosesser eller for & skape noe helt nytt. Endringsreisen ma inkludere
medarbeiderne.

e Utfordre det etablerte: Ledere ber oppmuntre til nye arbeidsformer og utforske

utradisjonelle samarbeidspartnere for & lose oppdraget pa best mulig méte.

Digitaliseringsdirektoratets 7 kompetansebeskrivelser fremstar primert som en
oppgaveorientert veiledning for & oppné suksess 1 digitale endringsprosesser, heller enn en
utforskning av hvilken kompetanse som faktisk er nedvendig. Ikke desto mindre er det mulig
a oversette disse beskrivelsene til kompetanseomridder som harmonerer i storre grad med
definisjonen jeg har benyttet hvor kompetanse defineres som en kombinasjon av kunnskap,
ferdigheter og holdninger som blir brukt i en bestemt sammenheng (European Commission,

2012).

Kompetanseomridet “endringsledelse” omfatter aspekter som “belenning og motivasjon”,
“borgeren i1 sentrum”, “peke ut retning” og “preving og feiling”. Dette omradet handler om &
fastsette mal og retning for organisasjonen. Det innebaerer ogsa & skape psykologisk trygghet

og motivasjon blant ansatte, slik at de kan omfavne de nedvendige endringene.

Kompetanseomridet “kommunikasjon” inkluderer begrepet “fortell gode historier”. Dette

handler om evnen til & formidle budskap pé en engasjerende og overbevisende mate.

Begrepet “utfordre det etablerte” refererer til lederes behov for tilstrekkelig
innovasjonskompetanse og tilstrekkelig digital kompetanse og digital modenhet for a forstd

mulighetsrommet.

Mange virksomheter, bdde i privat og offentlig sektor, star midt i den digitale
transformasjonen. Digitaliseringsdirektoratet har imidlertid ikke 1 tilstrekkelig grad klart &
koordinere offentlige utviklingstiltak, og mangelen pé klare foringer har vert tydelig. Dette
gjelder ogsa nar det gjelder hvilken kompetanse som er nedvendig for & lykkes med digital
transformasjon. Derfor er denne problemstillingen aktuell & utforske nermere. Digdirs
oppskrift for ledere som vil lykkes med digital transformasjon belyser imidlertid at det er
mange utfordringer ved digitale omstillinger av en slik karakter som en digital transformasjon
er. Mange virksombheter feiler ved forseket. Det er derfor ogsa nyttig & se pa noen arsaker til

at digital transformasjon ikke lykkes.

19



2.4 Arsaker til at digital transformasjon ikke lykkes

Digital transformasjon kan vere en utfordrende prosess, og det er mange faktorer som kan
pavirke om en virksomhet lykkes eller ikke. Jeg vil i dette avsnittet belyse noen av de
vanligste arsakene til at dette er et krevende arbeid, som gar ut over det som omhandler
lederkompetanser. Dette fordi at lederkompetanse ikke er faktor alene, men en viktig faktor i
samspill med mange potensielle utfordringer. Jeg har i dette avsnittet tatt for meg ulike
arsaker digitaliseringsprosjekter mislykkes i folge blant annet, Iden (2022), Jorgensen (2015),

Flak (2012), mfl. Noen av de vanligste arsakene til at digitalt transformasjon mislykkes er:

Manglende styring og kontroll av prosjektene: Det er viktig at det er god styring og
kontroll over digitaliseringsprosjektene. Dette inneberer blant annet at det er satt klare mal og
tidsfrister for prosjektene, og at det gjores regelmessige oppfelginger for 4 sikre at man holder
seg innenfor tids- og kostnadsrammer, samt en aktiv risikostyring. Jergensen trekker frem
mangel pa prosjektstyring , som en av de viktigste drsakene hvorfor sa mange offentlige
prosjekter mislykkes. Hans anbefaling er a redusere prosjektstorrelsen, ha hyppige leveranser
1 prosjekter, gjennomgéende styring etter nytte — i hele prosjektperioden fra konsept til
mottakelse, omfattende brukermedvirkning, utprevingsbasert valg av leveranderer, smidig

utvikling, samt gjennomgéende god risikostyring
(Jergensen, 2015)

Lite oppfelging av gevinstrealisering: Det er viktig & ha klare planer for hvordan gevinstene
av digital transformasjon skal males og folges opp. Dette kan hjelpe til med 4 sikre at de
onskede fordelene faktisk oppnés, og at man kan justere kursen om nedvendig. Kontinuerlig
forbedring av prosesser krever kontinuerlig fokus pa gevinstrealisering. Dette er et arbeid som
m4 folges opp, ikke bare en gang men gjennom hele utviklingslepet av den enkelte prosess,
og ogsa over i drift. «Gevinstrealisering er en ledelsesoppgave og en prosess som loper fra

idé til man har oppnadd onskede gevinstery (Flak, 2012, s. 19).

Manglende digitaliseringskultur: For & lykkes med digital transformasjon, er det viktig at
det finnes en digitaliseringskultur i virksomheten. Dette innebarer at alle i organisasjonen er
villige til 4 leere seg nye digitale verktoy og metoder, og at de har en vilje til & endre méten de
arbeider pd. Hartl og Hess beskriver en digitaliseringskultur som en kultur som er fleksibel,
og apen, og som barer preg av lering, autonomi, vilje til eksperimentering og samarbeid

(Hartl & Hess, 2017).
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Feil valg av teknologi: Det er viktig 4 velge teknologi som er egnet for virksomhetens behov
og som kan integreres med eksisterende systemer og applikasjoner. Dette kan hjelpe til med &
unnga teknologiske flaskehalser som kan hindre digital transformasjon. Iden, Danilova og
Osmundsen, (Iden et al., 2022) bruker begrepene, global, generell, generativ og genergs om
teknologi. Global — fordi man kan handle teknologi 1 et globalt marked, skytjenester gjor at
man kan skalere opp og ned omfanget etter behov og teknologi blir skapt og utviklet i et
okosystem. Github er et eksempel pé et sted hvor man kan dele apen kildekode, flere
offentlige aktorer gdr sammen om 4 utvikle lesninger sammen og man kan integrere andres
teknologi inn 1 egne lgsninger. Generell - fordi data og maskiner kan brukes til mye mer enn
det det var ment som opprinnelig. Data betegnes som den nye oljen. Datasjger,
dataplattformer gir nye muligheter for innovasjon. Bdde maskinvare og programvare kan
kombineres pa ulike méter som ogsa skaper innovasjon, det gjor digital teknologi til en
generativ ressurs. Generos - fordi data og teknologi kan skaleres opp med en svart liten
kostnad (Iden et al., 2022). Til tross for dette er det mulig & gjore feil valg av teknologi som
vil fa konsekvenser for digitaliseringsprosjektet. Man kan velge systemer som i liten grad kan
implementeres med andre, enten pd grunn av datamodellen til systemene, ikke &pen API, eller
at de ikke passer til det formalet de er tenkt & brukes til. For eksempel kan krav til personvern,
lagring av data pa norsk jord, tilfredstillelse av sikkerhet eller lovkrav vere hindringer for

bruk av teknologi i offentlig forvaltning.

Darlig forankring og manglende kommunikasjon: For & sikre at digital transformasjon blir
en suksess, er det viktig at alle i organisasjonen er involvert og forankret i prosessen. Dette
krever god kommunikasjon og involvering fra ledelsen, samt klare og tydelige budskap om
hvorfor digital transformasjon er viktig for virksomheten. Iden med kollegaer presenterer i
boka Digitaliseringsledelse syv strategier for & handtere motsetninger og spenninger for
digital transformasjon. De lister opp viktigheten av a etablere kunnskap og en felles forstaelse
om digital transformasjon og hvorfor det er viktig 4 gjennomfere den, etablere et felles mal,
skape gode arenaer og meteplasser, fa pé plass et felles begrepsapparat, koordinere aktiviteter,

bygge tillit og bygge broer (Iden et al., 2022).

I dette studiet har jeg valgt a fokusere pé lederes ferdigheter og kompetanse som en arsak til
om man lykkes med digital transformasjon 1 offentlige virksomheter. Jeg vil likevel kunne
komme innom flere av de overnevnte temaene. For a lykkes med digital transformasjon, er det
viktig & ha en helhetlig tilneerming som tar hensyn til alle disse faktorene. Det krever god

planlegging, ledelse og styring, samt en vilje til & laere og tilpasse seg endringer. Lederne ma
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vere 1 stand til & forstd de komplekse utfordringene som digital transformasjon kan bringe
med seg, og de md ha evnen til & motivere og engasjere organisasjonen i endringsprosessen.
Med en tydelig ledelse og en god forstdelse for de faktorene som kan pévirke suksess eller

fiasko, vil virksomheter ha storre sjanse for 4 lykkes med sin digitale transformasjon.

2.5 Hvaer kompetanse

For a forsta hvilken lederkompetanse kreves av mellomledere i offentlige virksomheter ved
digital transformasjon, vil jeg definere hva jeg legger i kompetanse; Begrepet «kompetanse»
rommer mye og kan ha ulike definisjoner. Man deler gjerne kompetanse inn 1 formell
kompetanse og uformell kompetanse. Forstnevnte betegner kompetanse som er oppnidd
giennom utdanning og som resulterer i studiepoeng eller en grad, og uformell
kompetanse/realkompetanse. Uformell kompetanse er summen av kompetanse en har tilegnet
seg gjennom ikke studiepoenggivende utdanning, lennet eller ulennet arbeid,
organisasjonsarbeid eller fritidsaktiviteter. Det skilles ogsd mellom kollektiv og individuell
kompetanse. Kunnskapsdepartementets definisjon av kompetanse er «evmen til d mestre
utfordringer i konkrete situasjoner og lose bestemte oppgaver» (Kunnskapsdepartementet,
2018).

Den definisjonen jeg har valgt a bruke i min besvarelse er hentet fra European Reference
Framework of key competencies, som definerer kompetanse (competencies) som en
kombinasjon av kunnskap, ferdigheter og holdninger som blir brukt i en bestemt sammenheng

(European Commission, 2012).

2.6 Hvilke kompetanser trengs i digital transformasjon

Definsjonen fra EU-rammeverket (European Commission, 2012) er den samme som vi
benyttet i en semesteroppgave det jeg sammen med to medstudenter analyserte10 artikler for
a undersoke folgende spersmél: Hvilken kompetanse blir viktig for en leder i det offentlige &
ha for & kunne innfri pa digitaliseringsstrategien? Vi undersekte funnene mot de
kompetansebehovene som var beskrevet i digitaliseringsstrategien En digital offentlig sektor:
Digitaliseringsstrategi for offentlig sektor 2019-2025 (Kommunal- og
moderniseringsdepartementet, 2019) og mot European e-Competence Framework og EU e-

leadership prosjektet (CEN, 201004).
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Funnene ble organisert i en konseptmatrise (Vedlegg 3) der vi talte opp hvor mange av

artiklene som hadde treff pé de sentrale kompetansene vi hadde funnet i de to overnevnte

rapportene. De fem som hadde flest treff var:

1.

Digitale ferdigheter (modenhet)

Digital modenhet eller digitale ferdigheter var den kompetansen vi fant hyppigst nevnt
i artiklene. Vi valgte & definere digitale ferdigheter som grunnleggende forstaelse og
kunnskap om bruk av IKT og digitale lesninger. Denne kompetansen kan bade gjelde
virksomhetens samlede digitale modenhet, eller individuell grad av modenhet, me
ogsa som en lederferdighet.

Teknologiforstielse,

Teknologiforstdelse er til forskjell fra digitale ferdigheter, en kompetanse som i sterre
grad handler om kunnskap om det teknologiske oppsettet, digital infrastruktur og
arkitektur og hvordan disse elementene kan bidra til & na organisasjonsens mal.
Samarbeidskompetanse,

I denne lederkompetansen valgte vi & samle relasjoner, kommunikasjon og samarbeid.
I gjennomgangen ser en tendenser til at artiklene beskriver samarbeid- og
relasjonskompetansen fra to ulike perspektiver. Det ene er forretningsorientert og
setter sokelys pa samarbeid med kunder og nettverk. I det andre perspektivet inntar
soft skills dvs. samarbeid- og relasjonsdelen mellom leder og medarbeidere/teams en
sentral rolle.

Endringsledelseskompetanse,

I litteraturstudien fant vi at begrepet endrings- og omstillingsledelse handler minst tre
perspektiver; Omstilling av sin egen kompetanse og fokusomrader, omstilling av
organisasjonen du leder og omstilling av virksomheten som en del av et digitalt
okosystem. I digitaliseringsstrategien «En offentlig sektor», er kompetansen ogsé
nevnt som en viktig faktor for & lykkes med digital transformasjon: «Dette handler
like mye om endringsledelse, kompetanse- og organisasjonsutvikling,
forvaltningspolitikk og forvaltningsutvikling som teknologi.» (Kommunal- og
moderniseringsdepartementet, 2019)

Prognoseutvikling. (Okosystemkompetanse)

Prognoseutvikling, er var tolkning av EU-rammeverkets Forecast Development og
Prosjekt- og portefoljestyring (Project and Portfolio Management). Det er her

beskrevet som evne til at forstd markedets behov og forberede organisasjonen til
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fremtidens behov: «Understands the global marketplace, identifying and evaluating
relevant inputs from the broader business, political and social context» (Norsk
Standard, 2019, s. 49) Vi tolker denne kompetanse som en analytisk evne til & forstd
den forretnings- sosiale- og politiske verden, som bedriften opererer i og kunne
omsette det til analyser, som anvendes til & navigere i markedet og utvikle

organisasjonen.

Vi fant ogsé at det var smé forskjeller mellom offentlig og privat sektor, noe som ogsa er et av
funnene 1 artikkelen «Different but still the same» (Hofmann & Ogonek, 2018) og vi fant ut at
mange av kompetansene som kreves a vare leder ogsé var relevante for 4 lede digitalisering

og digitaliseringsprosjekter.

Professor i forretningspsykologi; Tomas Chamorro-Premuzic sier at «den kritiske delen av
digital transformasjon ikke “digital”, men “transformasjon”. (Chamorro-Premuzic, 2021)
Han pépeker at vér verden har endret seg dramatisk de siste to tidrene, og at det skal mer til &
endre organisasjoner enn bare & anskaffe nye datasystemer eller samle inn mer data. Han
trekker frem kultur, kompetanseutvikling og ledelse som kriterier for a lykkes og papeker at
lederens viktigste oppgave er a bygge en bro mellom fortiden og fremtiden. Digital
transformasjon i folge Tomas Chamorro-Premuzic, ikke noe nytt, men er broen mellom det

gamle og det nye. Ledernes samlede kompetanser mé fore organisasjonen trygt over broen.

Ferdighetsteori

Siden vi na har definert kompetansebegrepet til summen av kunnskap, ferdigheter og
holdninger er det relevant & komme innom ferdighetsteori. En som tar tredelingen fra Vieru
videre er Gary Yukl som har skrevet boken Leadership in Organizations (Yukl et al., 2002). I
kapitlet om «Traits and Skills of Leaders» kommer Yukl inn pé ferdigheter hos ledere. Yukl
mener at ledelse er en kompleks og mangefasettert aktivitet som krever en kombinasjon av
ferdigheter, kunnskap og personlige egenskaper. Herunder at en leder med veere i stand til &
tilpasse seg ulike situasjoner og miljeer (situasjonsbestemt ledelse), samt bruke en rekke

strategier og teknikker for lykkes.

Yukl understreker at ledere kan utvikle ferdigheter gjennom trening, erfaring og refleksjon.
Dette krever kontinuerlig lering og utvikling samt at lederne ma vare apne for

tilbakemeldinger for 4 justere seg. Denne kontinuerlige leringen og utviklingen er sars viktig
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1 dagens samfunn der den digitale utviklingen nd gér sé raskt at teknologigantene selv ensker

a sette pa bremsen (Kelly, 2023).

2.7 Oppsummering

Jeg har né beskrevet ulike teorier for endring, og vert innom flere teorier knyttet til digital
lederkompetanse og ferdigheter. Basert pé disse, samt gjennomgang av regjeringens
Digitaliseringsstrategi for offentlig sektor 2019-2025, European e-Competence Framework

og relevant litteratur, har jeg valgt ut 9 kompetanser a teste ut videre

Det er vanskelig & lande pa noen eksakt vitenskapelig begrunnet antall kompetanser, da det
kan veaere ferre eller fler alt etter hvor vidt man abstraherer eller detaljerer de ulike
kategoriene. Jeg har funnet i min litteraturgjennomgang at disse 9 er dekkende. Disse
korrelerer ogsa 1 stor grad med de kompetansene vi fant med litteraturstudiet av 10 artikler 1
IS 908. Her analyserte vi de 10 artiklene i en konseptmatrise (vedlegg 3) opp mot nevnte
digitaliseringsstrategi og EU-rammeverk. (Andreassen et al., 2020)

Jeg har igjen kategorisert de 9 inn 1 tre kategorier:

1 : Digital kompetanse
2: HR-kompetanse
3 : Generiske ferdigheter

Siden problemstillingen min inneholder bdde kompetanser og ferdigheter og
litteraturgjennomgangen viser kompetanse som summen av holdninger, ferdigheter og
kunnskap — sé har jeg valgt & sette opp de 9 kompetansene i en matrise for & avdekke hvor de
slér ut. Jeg har ogsé lagt Digdirs syv «lederkompetanser» inn i matrisen for & finne hvor
kompetansebegrepene samsvarer med den mer oppgaveorienterte fremstillingen av

lederkompetansene hos Digdir.
De 9 lederkompetansen jeg valgte a ta med inn i undersekelsen av Nkom er:

1. Digitale ferdigheter/modenhet

Teknologiforstéelse (teknisk kompetanse/IT arkitektur)

Digital spisskompetanse (Oversikt over kjernedata, analysekompetanse, gkosystem)
Samarbeidskompetanse

Endringsledelseskompetanse

A

Omstillingskompetanse
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7. Innovasjonskompetanse
8. Kommunikasjonskunnskap

9. Organisasjonsforstaelse

Kompetanser basert pa Kunnskap | Ferdighet | Holdninger | Digdirs syv
litteraturgjennomgang lederkompetanser:
konseptmatrise

1. Belgnne og
Gruppering: motivere

2. Sette borgeren i
1 (Greonn): Digital kompetanse sentrum
2: (Gul): HR-kompetanse 3. Samarbeid pa tvers
3 (BI4): Generiske ferdigheter 4. Prove og feile

5. Fortelle de gode

historiene

6. Peke ut retning
7. Utfordre det
eksisterende

Digitale ferdigheter (modenhet) X

Teknologiforstaelse (Teknisk X
kompetanse, IT arkitektur)

Digital spisskompetanse (Oversikt X X 6,7
over kjernedata, analysekompetanse,
okosystem)

Samarbeidskompetanse
Endringsledelseskompetanse
Omstillingskompetanse

Innovasjonskompetanse

RO R )

Kommunikasjonskunnskap

R R X X

Organisasjonsforstielse

Fig. 5: Skjematisk fremstilling av 9 lederkompetanser fra litteraturgjennomgangen.
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3. Metode

I dette kapitlet vil jeg forst gjore rede for hvilken metode jeg har brukt og hvorfor denne
metoden er valgt for jeg gér neermere inn pa undersekelsesopplegget og beskriver styrker og

svakheter ved det.

Jeg har valgt en kvalitativ metode hvor jeg tar utgangspunkt i teori. Funnene fra teorien
danner grunnlaget for gjennomfoering av intervju av mellomledere med personalansvar 1

casebedriften.

I gjennomgangen av teorien har jeg identifisert 9 lederkompetanser som jeg undersokte i mote
med mellomlederne. Disse 9 kompetansene danner kjernen bade i intervjuskjemaene samt

sperreundersegkelsen.

Det betyr at jeg har valgt en deduktiv tilnerming, hvor «segken etter teori er styrt av teoretiske
antakelser» (Jacobsen, 2016, s. 23). Samtidig har arbeidet med intervjuene presset frem en
deduktiv-abduktiv tilneerming der hvor empirien og analysene av intervjuene er med pé a

utvikle teorien.

P& grunn av mitt sterke bias 1 organisasjonen, programmet og som en del av ledergruppa er
det viktig at jeg etterstreber & dokumentere at forskningen er valid (gyldig og relevant) og
reliabel (pdlitelig og troverdig). Kombinasjonen av intervjuer og sperreundersekelsen vil

kunne gi en storre reliabilitet.

3.1 Valg av metode

Mitt studie av digital transformasjon ved Nkom er et sakalt enkeltcase-studie. Jeg har valg
enkeltcasestudie som metodikk fordi problemstillingen gjor at jeg har behov for & g i dybden
og utforske kompliserte begreper. Det har vert nedvendig a kunne gjennomfere

dybdeintervjuer for a forstd begrepene i en kontekst.

«Et enkeltcasestudie er nar en forsker gér dypt inn i en situasjon, organisasjon eller noe annet
som er klart avgrenset i tid og rom». (Jacobsen, 2016) Case-studie er en tilnerming til
forskning som ofte tas i bruk for & underseke sammenhengen mellom flere faktorer i en eller
f4 enheter, med menneskelig aktivitet. Casestudie benyttes i en kontekst der en ensker & soke
svar pd forskningsspersmél ved & samle tilstrekkelige funn gjennom analysearbeid

(Swanborn, 2010).
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Jeg onsket 1 metoden & velge et undersgkelsesopplegg som er passende til min problemstilling
(Jacobsen 2016, s. 64). Problemstillingen legger til rette for er en teoridrevet oppgave.
Teorigjennomgangen har gitt med et utvalg av kompetanser som jeg ensker & utforske
n&rmere, og som jeg soker bekreftet i empiri. Her bruker jeg deduktiv metode hvor jeg gér fra

teori til empiri.

For 4 undersgke om disse ni lederkompetansene er dekkende for & svare ut problemstillingen,
«hvilken lederkompetanse kreves av mellomledere i offentlige virksomheter i digital
transformasjon», har jeg gjennomfort en kvalitativ undersekelse (dybdeintervju) av alle
mellomlederene som hadde personalansvar ved Nkom, hestsemesteret 2023. Jeg har valgt

kvalitativ metode til dette arbeidet, siden dette er en caseoppgave ved Nkom.

Hvorfor kvalitativ metode

Kvalitative dybdeintervjuer gir en unik mulighet til & utforske et tema grundig. Under
intervjuene opplevde jeg ulike oppfatninger av hva kompetanse faktisk inneberer. Noen sa pa
kompetanse som en juridisk rettighet (eksempelvis myndigheten en domstol har til & treffe
rettslig bindende avgjerelser innenfor et bestemt omrade), mens andre var n&rmere den
definisjonen jeg hadde brukt. Noen var ogsa mer vage nar det gjaldt hva de la i begrepet
kompetanse. Intervjusituasjonen ga meg muligheten til & g& dypere og tolke svarene ut fra

konteksten.

Intervju som metode gir meg ogsd muligheten til & utforske kompetansene i dialogen.
Respondentene bruker ikke nadvendigvis de samme begrepene som jeg har funnet i
litteraturen, men gjennom oppfelgingsspersmal og kontekst kan jeg i storre grad forstd hva de

egentlig mener.

3.2 Intervjuer og anonym spg@rreundersgkelse

Jeg har gjennomfert dybdeintervju med samtlige 12 mellomledere ved Nkom som hadde
personalansvar pé den tiden intervjuene ble gjennomfort. I tillegg har jeg gjennomfort
dybdeintervju med en av 4 ledere i toppledergruppen for & belyse kontekstuelle forhold. Disse
kvalitative undersgkelsene er supplert med en digital anonym sperreundersgkelse til samme
gruppe respondenter. Intervjutypen jeg har valgt er semistrukturert intervju, hvor formalet er a

innhente fakta om et fenomen, i dette tilfellet kompetanser knyttet til mellomledere i offentlig
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virksomheter i forbindelse med digital transformasjon. Jeg har benyttet en intervjuguide som
jeg 1 hovedsak har fulgt, men har latt intervjuet vaere semistrukturert i den betydning at jeg i

noen intervju har stilt oppfelgingsspersmal og i andre ikke.

Sperreundersegkelsen inneholdt i stor grad de samme spersmalene som intervjuene — for a
kunne se funnene opp mot hverandre. Intervjuene avvikler i noen grad da kvalitativ metode

som sagt legger til rette for dybdespersmal og oppfelgingsspersmal.

En slik kombinasjon av ulike typer forskningsdesign (kvalitative intervjuer og kvantitativ
sperreundersgkelse) brukes innen samfunnsvitenskapelig metode og kalles
«designtriangulering»- Metoden kan bidra til & jevne ut ulike typer svakheter ved ulike typer
forskningsdesign og er ifolge Dag Ingvar Jacobsen, et ideal i jakten pa «det perfekte
undersokelsesopplegget» (Jacobsen, 2016).

Jeg har analysert resultatene fra bade intervjuene og fra sperreundersekelsen opp mot relevant
forskningslitteratur knyttet til hvilke lederkompetanser som kreves for digital omstilling 1
offentlig sektor

3.3 Gjennomfgring av intervjuene

Jeg gjennomferte til sammen 13 intervjuer hesten 2023 av mellomledere ved Nkom
(Undersokelsesenheter) samt en avdelingsdirektor som ogsa er programeier av program for

digital transformasjon ved Nkom.

[ tillegg har jeg supplert intervjuene med en anonym undersekelse for & kunne kontrollere
funnene 1 intervjuene. Dette er et grep 1 forbindelse med at jeg selv er mellomleder og har en

rolle i program for digital transformasjon.

I forkant av intervjuer og utsendelse av undersgkelse testet jeg ut undersekelsesdesignet pd en
tidligere kollega og mellomleder ved UiA. Hun har jobbet som mellomleder ved UiA i en
periode med et storre digitaliseringsprosjekt for hennes ansvarsomréde og var et godt test-case
utenfor min ndvarende organisasjon. Jeg gjennomforte intervju, samt at hun fylte ut
sperreundersokelsen med meg som observater. Denne testen ga flere gode innspill pa hva som
fungerte bra og hva som maétte endres pé, sant at det ga en fin opplevelse av hvordan jeg
kunne skape mere flyt inn 1 intervjuene. Intervjuene ble gjennomfert ved hjelp av UiOs
diktafonverktoy, «Nettskjema» og jeg har 1 ettertid transkribert og behandlet intervjuene i

flere runder.
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3.4 Analyse

I analysene av intervjuene nermet jeg meg en stegvis-deduktiv induktiv metode (SDI) (Tjora,

2021).

Teori

v

Diskusjon av konsepter, bruk av teori

[ Konsepter eller modeller

.

Utvikling av konsepter (modellering)

( Hovedtemaer

v

Kategorisering

( Temasortert empiri (rekontekstualisering)

Koding (med empirinare merkelapper)

[ Behandlede data (analysedata)

V)

Bearbeiding av radata

[ «Ra» empiriske data (radata)

V)

i den utvalgte empiriske verden (utvalg)

.
IANNANAN

[ Generering av empiriske data

Figur 6. Stegvis- deduktiv induktiv metode (SDI — metoden) (Tjora, 2021, s. 21)

Tjoras modell er velegnet for analysearbeid, da den krever bevegelse mellom ulike nivaer for
a oppna et solid resultat. Det var et viktig steg 4 & gjennomfere en iterativ analyse for & sikre

stabile data etter intervjuene.

Teoretisk hadde jeg allerede identifisert ni kompetanser som jeg forventet & finne. Deretter
analyserte jeg intervjuene 1 forhold til disse ni kompetansene ved hjelp av et regneark. I
tillegg noterte jeg kontinuerlig andre kompetansebegreper som ikke var enkle & plassere blant

de ni.
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Etter 4 ha fullfert analysen av de 13 intervjuene, satt jeg igjen med totalt 46 kompetanser. Jeg
gjennomgikk deretter intervjuene pd nytt for & se om noen av de nye kompetansebegrepene
kunne krysses av ved en ytterligere gjennomgang. Dette viste seg & vere til liten grad

tilfellet.”

For a konkretisere dataene reduserte jeg antall begreper der det var tydelig overlapp. Blant
annet slo jeg sammen aktiviteter som gjennomfores i en organisasjon for & serge for at den
opptrer i overensstemmelse med gjeldende lover, forskrifter og eventuelle andre
bestemmelser og/eller interne retningslinjer under begrepet organisasjonsforstaelse. Herunder
juridisk kompetanse, anskaffelse, skonomi-kompetanse, miljo og barekraft, sourcing og
kunnskap om offentlig sektor. Ved gjennomgang av intervjuene skrev jeg ned de
kompetansebegrepene som jeg identifiserte. Etter koding av intervjuene satt jeg, som nevnt,

igjen med 36 kompetansebegrep.

Jeg gikk sé systematisk gjennom disse begrepene og sa om jeg kunne kode dem opp mot de ni
kompetansene jeg allerede hadde identifisert i litteraturen. Jeg fant godt samsvar i disse
begrepene, men métte utvide min antakelse med en ekstra kompetanse,

prosjektmetodikk/prosjektledelse. Se tabell (Fig. 7).
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Kompetanse definert i
litteraturgjennomgang

2. Teknologiforstaelse
3. Digital spisskompetanse

4. Samarbeidskompetanse

5. Endringsledelseskompetanse

6. Omstillingskompetanse

7. Innovasjonskompetanse

8. Kommunikasjonskunnskap

9. Organisasjonsforstalese

10. Prosjektmetodikk

1. Digitale ferdigheter (modenhet) i

» Sikkechot
* Kunstig intelligens

Kompetanse som ble redusert fra
36 kompetansertil 10

orsta spraket (utviklersprak)

* Delingzwilighet - Evne til & gi tilbakemeldinger og justere kurs

» Forutsigbarhet ~Veore korrekt/Si i fra

*» Akzopt for & giere feil

* Aktw og inkluderende - Se muligh - Utholdende/Sta i usikkerh. - Skape

» Apen cgtillitsskapende/betryggende - Saml - Drivende/motiverende

* Rettferdig -Lgsningzorientert - Tillitsbygger

* Endringspositiv - Nysgjerrig

* Larende tilneerming

» Teknologioptimist

» Teknologioptimist

0

* Juridisk - Complience - sikkerhet

» Mil/B - Offentlig/statlig virk .

* Sourcing - @konomistyring

* Risikovurdering - Gevinstrealisering
Krizehandtering (Digital'teknologi - Trekke inn ekspertsiden ved behow
P /i - Prosjektmetodikk

Fig. 7 Skjematisk fremstilling for reduksjon av kompetanser

Nér ryddingen 1 begrepene var gjennomfort, la jeg pa en kolonne med koding. Basert pa

denne koden gikk jeg pa nytt igjennom intervjuene og kodet dem. Samtidig gikk jeg bort fra &

sette ett kryss pr. kompetanse, men heller et ett-tall for hver gang denne kompetansen ble

nevnt 1 intervjuet da kompetanse innen dette begrepet kunne bli nevnt flere ganger. Denne

gangen opplevde jeg 4 fa flere registreringer enn de to forste rundene og ogsé mer presise

registreringer da samme type kompetanse kunne bli nevnt i flere ulike sammenhenger. Dette

handler ogsa om at jeg har noen samlebegreper.

For & tydeliggjore hva jeg som er grunnlaget for registeringene vil jeg 1 tabellen under gjore

rede for innholdet i de ulike begrepene:
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Kompetanser basert pa
litteraturgjennomgang konseptmatrise

Gruppering:

1 (Greonn): Digital kompetanse
2: (Gul): HR-kompetanse
3 (Bla): Generiske ferdigheter

Digitale ferdigheter (modenhet)

Teknologiforstéelse

Digital spisskompetanse

Samarbeidskompetanse

Endringsledelseskompetanse

Omstillingskompetanse

Innovasjonskompetanse

Kommunikasjonskunnskap

Organisasjonsforstielse

Prosjektledelse (NY)

Begrepsforklaring

Generell digital forstaelse, se mulighetene i
digitalisering og digital modenhet

Teknisk kompetanse, IT arkitektur, forsta
systemene. IT-kompetanse. (Sikkerhet)

Oversikt over kjernedata, analysekompetanse,
okosystem

Evne til 4 samarbeide internt og med andre
organisasjoner

Evne til 4 lede andre og seg selv gjennom
endring, vare dpen, tillitsskapende og
motiverende. Handtere usikkerhet.

Kjennskap til omstillingsavtale, evne til &
gjennomfore nedvendig omstilling. Ogsa evne
til & omstille seg selv.

Se mulighetsrommet, vere nysgjerrig, dpen for

nye omrader

Kompetanse som istandsetter ledere til a
kommunisere godt

I hovedsak domenekompetanse — kjennskap til
egen organisasjon, fagomrader, juridiske
forhold, interne retningslinjer. (Sikkehet)

Program og prosjektledelse — herunder
gevinstrealisering, risikohéndtering og
okonomistyring

Antall
ganger
nevnt

20

25

10

40

24

15

26

Figur 8: Tabell med forklaring for kompetansebegrepene
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3.5 Spdrreundersgkelsen

Sperreundersegkelsen ble sendt ut via Survey Xackt og purret to ganger. Tre av respondentene
har sluttet eller var sykemeldte i perioden. Svarprosent ble bare pa 35%. Jeg har til tross for
lav svarprosent valgt & ta med resultater fra undersekelsen som jeg tenker er relevante. 3 av
13 har fullfert hele undersegkelsen 7 har gjennomfert den delvis (ikke svart ut alle
spersmalene). Resultatene fra undersekelsene kobles opp mot funnene i intervjuene og

analyseres opp mot relevant forskningslitteratur i neste kapittel.

3.6 Forskningsetikk og bias

Jeg har sekt og fatt godkjent prosjektet av SIKT — kunnskapssektorens forvaltningsorgan (Sikt
— Kunnskapssektorens tjenesteleverandor, u.a.)Alle som ble intervjuet har signert pa et
samtykkeskjema. Jeg har brukt UiO sin diktafonlgsning «Nettskjemay til opptak og grov-

transkribering av intervjuene.

Som mellomleder i organisasjonen jeg forsker pa, er jeg bevisst pad hvordan min rolle kan
pavirke forskningsresultatene. I tillegg har jeg en betydelig rolle 1 programmet for digital
transformasjon, hvor jeg har ledet eller leder fire prosjekter: (Prosesskartlegging, anskaffelse
og implementering av ny arkivlesning, saksbehandlingslesning ved Nkom og

arbeidsstremmen “Endringsledelse og kommunikasjon.)

En av de storste fordelene med & jobbe i den organisasjonen du forsker pé, er at du har direkte
tilgang til informasjon og data. Dette gir deg muligheten til 4 underseke organisasjonens

praksiser og identifisere omrader som ellers ville vert utilgjengelige.

Samtidig er det viktig & vere bevisst pa at min rolle som forsker i organisasjonen kan pavirke
perspektivet mitt. A se “sannheten” gjennom et sett med briller kan fore til skjevheter (bias) i

forskningen.

I tillegg kan mine kollegers svar 1 intervjuer bli pavirket av min rolle 1 organisasjonen generelt
og min rolle 1 programmet for digital transformasjon. For & motvirke denne faktoren vil jeg
supplere intervjuene med en anonym sperreundersgkelse. Dette kalles triangulering, og hvis
resultatene fra ulike metoder peker i samme retning, styrker det validiteten til forskningen.

Om resultatene gar i ulik retning, gir det ogsa verdifull innsikt (Jacobsen, 2016)..

34



4. Funn

Under dette kapitlet vil jeg presentere funnene fra intervjuene samt sperreundersekelsen og
drefte dem opp mot teori. I henhold til SDI-metoden utviklet av Aksel Tjora, vil jeg i denne
delen av oppgaven presentere funnene fra dybdeintervjuene og drofte dem i lys av teorien. Jeg
har sé langt vekslet mellom deduktiv og induktiv metode, men i dette kapittelet tar jeg
utgangspunkt i teorien og knytter den tilbake til de empiriske funnene fra intervjuene. Dette
gir meg en deduktiv kontroll fra teori mot empiri, slik det er beskrevet i SDI-metoden (Tjora,

2021)

Oppgavens problemstilling var: «Hva slags lederkompetanse kreves av mellomledere i

offentlige virksomheter for a lykkes med digital transformasjon?»

Jeg vil 1 det folgende ta for meg en og en av de 10 kompetansene og knytte de empiriske
funnene i form av sitater og observasjoner, opp mot relevant teori. Jeg vil ta inn elementer fra
den anonyme sperreundersgkelsen der det er relevant, men vil mot slutten av dette kapittelet

kommentere funn fra sperreundersekelsen og tolkning av data mot variabler.

For & forsté resultatene vil jeg forst belyse Nasjonal kommunikasjonsmyndighet (Nkom) sitt

samfunnsoppdrag, for jeg gar gjennom de ti ulike kompetansene.

4.1 Om casebedriften; Nasjonal kommunikasjonsmyndighet

Nasjonal kommunikasjonsmyndighet skal bidra til & sikre brukerne i hele landet gode,
rimelige og fremtidsrettede elektroniske kommunikasjonstjenester. Virksomheten skal ogsa
bidra til & sikre et landsdekkende formidlingstilbud av postsendinger til rimelig pris og god
kvalitet. Nasjonal kommunikasjonsmyndighet har et sarskilt ansvar knyttet til sikkerhet og
beredskap i ekomnett og -tjenester. Nasjonal kommunikasjonsmyndighet skal serge for
effektiv bruk av ressursene 1 samfunnet ved a bidra til & legge til rette for barekraftig
konkurranse og stimulere til neringsutvikling og innovasjon pa omradene for post og

elektronisk kommunikasjon. (Kommunal og distriktsdepartementet, 2023)

Nasjonal kommunikasjonsmyndighet, er en heykompetent bedrift, men ma likevel gjennom
en stor digital omstilling. Nkom er en teknologitung bedrift som regulerer en teknologitung

bransje. Sektoren for elektronisk kommunikasjon (ekom) bestér av virksomheter som
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forvalter ekomnett og -tjeneste. Nkom forvalter Norges digitale grunnmur
(moderniseringsdepartementet, 2021) og méa derfor ogsé helst ha kompetanse som ligger foran

bransjen de skal regulere.

Nkom har gjennom mange ar utsatt en viktig jobb med & fornye sin egen digitale infrastruktur.
Dette har fort til en mangelfull forvaltning av digital utvikling, IT-arkitekturen er fragmentert
og flere av kjernesystemene er utdaterte og basert pa gammel teknologi. Tidligere var
hovedmalet en stabil, sikker og robust drift. Et ensrettet sokelys pa dette har fort til stadig mer

«teknisk gjeld. Dette utgjor i dag en reell sikkerhetsrisiko.

IT-strukturen har ogsé gjort det vanskelig & legge til rette for samhandling og utvikling pa
tvers av egen virksomhet 1 tillegg til samhandling med andre. Samtidig er det meget
kostnadsdrivende & drifte en IT-arkitektur som 1 stor grad er egenutviklet. Utfordringene har
vanskeliggjort nye satsinger samt innovasjon og har redusert fleksibiliteten og endringstakten
1 organisasjonen. Verktoyene har ogsa begrenset faglig utvikling snarere enn & stette opp om
kjernevirksomheten og muligheter for kontinuerlig forbedring. Den nye infrastrukturen skal
legge til rette for innovasjon og skape et grunnlag som gir muligheten til & etablere nye
satsingsomrader. «Program for digital transformasjon» har flere underliggende prosjekter.
Noen prosjekter handler om a etablere en grunnmur med Azure plattform, en
datasje/dataplattform, prosessmotor samt fa pa plass grunnkomponenter og en moduler
arkitektur. I tillegg etableres det et organisatorisk element (Tjenesteutvikling (TU)) som tar i
bruk smidig/scrum som metodikk for & kartlegge — og optimalisere hver prosess som loftes

inn 1 ny lgsning.

Nkom har satt folgende strategiske mal for sin gjennomfering av program for digital
transformasjon: «Nkom skal kjennetegnes ved brukervennlige losninger og effektive prosesser
som bidrar til verdiskapning og utvikling av post- og EKOM-sektoren. Okt nyskapning,

moderne losninger, som fremmer samarbeid pd tvers, som er konsistent og skaper hoy verdi».

Program for digital transformasjon endrer méten de ansatte jobber pd i Nkom i dag. Den
digitale transformasjonen utfordrer organisasjonsstrukturen og etablerer nye roller og
strukturer av den funksjonsinndelte inndelingen 1 en «silobasert» avdelingsstruktur. Det
medferer at mange ansatte ma jobbe pa andre méiter og noen kan kanskje ogsé bli overtallige.
Graden av transformasjon for hele organisasjonen gjor at dette er en relevant case & se pa i
forhold til problemstillingen. Endringene er organisert som et program som hadde oppstart i

2021 og er planlagt ferdigstilt (over i kontinuerlig forbedring) fra 2024/2025.
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4.1 Organisasjonsforstaelse

I intervjusituasjonen valgte de fleste av informantene & forste fremheve behovet for & kjenne
virksomheten og faget (Organisasjonsforstaelse), pa spersmél om hvilken kompetanse som

krevdes av mellomledere i offentlige virksomheter for & lykkes med digital transformasjon.

Flere nevnte at det var viktig & forsta faget for & kunne bidra til & se muligheter og utvikle
gode lgsninger. John Iden mfl trekker frem 1 boka digitaliseringsledelse viktigheten av at den
digitale transformasjonen mé vere fokusert mot a realisere virksomhetens strategiske mal.
Digital transformasjon ber ikke vare et mal i seg selv, men heller en méte 4 stotte
virksomhetens overordnede strategiske mal (Iden et al., 2022). Det er derfor en suksessfaktor

a kjenne organisasjonens strategi og mal og de faglige utfordringene man ensker 4 forbedre.

Informantene trekker frem behovet for & kjenne faget og oppdraget godt i forhold til & utvikle
konkrete losninger knyttet opp til bestemte prosesser. Nkom har til dels komplekse
teknologiske prosesser, som de som er i1 seksjonen Plan og utvikling i Spektrum, hvor

satellittovervakning og frekvensforvaltning er sentrale omrader.

«Jeg tror jo kunnskap om oppdraget du skal lose er viktig, for d evne d forstd de digitale

losningene, hva vi kan lose og hva vi kan fd til. »
Seksjonssjef Spektrum — Plan og utvikling

Samtidig trekker flere frem kunnskap om egen virksomhet pa det strategiske planet og

kunnskap om samfunnsoppdraget, som viktig for & lykkes.
«Man trenger kunnskap om egen virksomhet og beslutningsprosesser.»

Avdelingsdirektor Virksomhetsstyring og utvikling

Flere nevnte ogsé forhold som lover og regler under spersmalet om hva som er spesielle
kompetanser for Nkom, men mente ogsa det i stor grad var generell kompetanse for offentlige
virksomheter. Jeg har valgt & kategorisere bade kjennskap til egen organisasjon og kjennskap

til lovverk og retningslinjer under Organisasjonsforstielse.

«Det er jo spesielt for et tilsyn, at vi mad ha en juridisk plattform i alt vi gjor. Det kan veere litt

spesielt for NKOM i forhold til andre virksomheter. De fleste statlige virksomheter har jo det,
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men Vi har det i stor grad. Vi er eksponert for klager. Om vi gjor noe vi ikke har juridisk

grunnlag for sa blir det klagesaker og konsekvenser av dety»
Seksjonsleder Spektrum — frekvens og utstyrskontroll

Mer spesifikke kompetanser for Nkom som ble nevnt var at Nkom 1 sitt samfunnsoppdrag,
regulerer ekom-markedet som er sars teknologitungt og at det derfor kreves at vi er pa
hoyden med — eller er mer teknologisk kompetent enn dem vi regulerer. Det blir ogsé trukket

frem at det utfordrer mellomledere pé kunnskap, men ogsa ferdigheter og holdninger;

«Vi har jo ansatt folk med hoyere utdanning, nettopp for at de skal ha opparbeidet seg den
evnen til d veere kritiske, kunne stille sporsmal og undersoke og utrede. Sd det tror jeg er
viktig for Nkom, i og med at man er en hoy-kompetansebedrift. Men sa er det jo ogsa det at
ndr vi er i den ekombransjen, altsd teknologi-tung bransjen, og at vi liksom har fatt en del av
foringen av at vi skal veere teknologioptimister, sa da md det jo pa et vis ha det ogsd med, ikke

sant, som leder eller som mellomleder. »
Seksjonsleder Marked - Telefoni og nummer
Andre kompetanser som blir trukket frem for Nkom er sikkerhet:

Selv om Nkom er i en spesiell posisjon nér det gjelder behov for sikkerhetskompetanse er
dette en kompetanse som blir mer og mer aktuell for alle ogsa evrig offentlig virksomhet.
NSM skriver i rapporten «Kompetanseloft for nasjonal sikkerhet» fra 2023 folgende: Det
kreves et nasjonalt kompetanseleft innen teknologi, cybersikkerhet og andre sikkerhetsfaglige
omrader. Det ma til for & mete sikkerhetsutfordringene Norge stir overfor frem mot 2030 og 1

de pafelgende arene» (NSM, 2023).

«Det er en del av jobben var. Vi har en egen business continuity plan, men den gdr nok ikke
sd langt. Vi er tross alt den som alle ser pd ndr ekom-nettene begynner a bryte sammen. Vi
md sorge for at vi fortsetter d jobbe pd en effektiv mate. Det stiller spesielle krav til

losningene vdare. Om alt hos oss gar svart, sd ligger vi litt darlig an»
Seksjonsjef Sikkerhet - Ekom Cert

Sikkerhetskompetansen er en kompetanse som er viktig i mange sammenhenger, og jeg har
derfor valgt a delvis kode denne kompetansen inn under teknologisk spisskompetanse og
delvis inn under organisasjonsforstaelse, da den 1 noen sammenhenger handler om teknologi

og andre sammenhenger om fagkompetanse.
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4.2 Endringsledelse

En klar overvekt av respondentene var opptatt av viktigheten av god endringsledelse.
Herunder det som skal til for & lede andre i endring. Begrepene omstillingskompetanse og
endringsledelse kan overlappe, men jeg valgte a definere omstillingskompetanse til & ha
«kjennskap til omstillingsavtale, evne til & gjennomfere nedvendig omstilling». Jeg har 1
begrepsomfanget ogsa inkludert evne til & omstille seg selv, mens endringsledelse rommer
«evne til & lede andre og seg selv gjennom endring, vaere &pen, tillitsskapende og

motiverende. Handtere usikkerhet.

Endringsledelse et begrep som kan romme meget. Jeg har 1 analysen av intervjuene lagt meg
tett opp til beskrivelsen til Iden, Danilova og Osmundsen, som sier at «/edere ma skape
forstdelse for hvorfor det er behov for endring, hva den nye losningen skal bidra til, vurdere i
hvilken grad organisasjonen er klar for d gjennomfore endringen og hva det krever. Ledere
mad tilrettelegge for at medarbeiderne har eller far tilstrekkelig kompetanse til a bruke den
nye teknologien, de md sorge for at de organisatoriske endringene gjennomfores og

endringsarbeidet md folges opp» (Iden, Danilova & Osmundsen, 2022 s.48).

Selv om Nkom, ett ar inn i programmet, valgte & etablere et eget delprosjekt som hadde som
oppdrag a jobbe med endringsledelse og kommunikasjon, er dette et omrade der behovet er
stort. Respondentene trakk ogsé frem at det fortsatt var behov for & jobbe med kompetansen

endringsledelse:

«Men jeg tror kanskje det tekniske, det er greit nok, det kan du alltid lcere. Men det
mellommenneskelige er sanne endringer da, det der med a skape aksept hos folka dine for at
dette er viktig! At dette vil kunne gjore at vi kan ta ut et potensial som ikke er der, gjore
verden vdr lettere, og ikke minst gjore oss bedre i mate med aktorene der ute. Det er jo masse,
masse fordeler med det, men du far ikke ut det potensialet hvis ikke du klarer d fa med deg
folka dine. Det har ikke veert sa veldig mye fokus pd det...»

Seksjonssjef Spektrum — Plan og utvikling

Respondentene mente at endringsledelse handler om & motivere seg selv og ansatte til & at det
var mulig & {4 til endringer gjennom programmet som ville fore til resultater som var bedre

enn de var i dag.
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Det er jo noen elementer her med det a forklare for folk at ting vil endre seg. Det er den myke
siden av dette her som kan veere for noen litt vanskelig, mens for andre er det helt motsatt. De
synes dette er bra. De tenker; endelig skal jeg slippe all den punchingen. Du mad ha den rette

dialogen med hver ansatt ut fra hva deres verden er. Det kan veere litt utfordrende, men det er

Jjo spennende, tenker jeg. Vi ma handtere alle typer av mennesker i et sant prosjekt som dette.

Seksjonssjef Spektrum — Tildeling

Regjeringens digitaliseringsstrategi fremhever endringsledelse som en suksessfaktor; «Dette
handler like mye om endringsledelse, kompetanse- og organisasjonsutvikling,
forvaltningspolitikk og forvaltningsutvikling som teknologi.» (Kommunal- og

moderniseringsdepartementet, 2019).

Respondentene var opptatt av at i program for digital transformasjon ved Nkom har det vaert
liten endringsmotstand, men 1 sterre grad et behov for & kommunisere mél og visjon for
arbeidet. Dette samsvarer godt med teorien som viser at endringsledelse er en vel sa viktig

ferdighet som for eksempel digital spisskompetanse:

«Den kritiske delen for digital transformasjon er d fa beveget organisasjonen, - selve

transformasjonen, mer enn det digitaley (Chamorro-Premuzic, 2021).

I folge Bygstad og Lanestedt er det krevende men nedvendig a bygge opp endringskapasitet,
for & for 4 lykkes med digitaliseringen. «Dette handler dels om d bygge digital kompetanse og
endringskultur i egen virksomhet og i egen ledergruppe.» (Bygstad & Lanestedt, 2017, s. 4).

Behovet for at mellomlederne hadde god kompetanse 1 endringsledelse ble bekreftet gjennom
svar 1 den anonyme sporreundersokelsen. Pa spersmal om «hvilke kompetanser mener du det

er viktig for mellomledere ved Nkom d inneha for a lykkes med digital transformasjon» svarte
en respondent folgende:

«A kunne std i endring over tid og lede ikke bare administrere endringer. Kunne motivere og
tdale motstand, bygge lag og fellesskap. Forsta de teknologiske starste valgene som er tatt og

hvorfor. Forstd hva endringen vil bety for organisasjonen i storty

En annen anonym respondent papeker at de ulike ledernivaene mé handtere endringene ulikt.
«Mellomledere ma veere gode endringsledere, toppledere ma beherske
transformasjonsledelse». Dette samsvarer med teorien, som viser til at transformasjon er
radikale endringer som treffer hele virksomheten, mens mellomlederne har fokus pa sine

avdelinger. (Iden et al., 2022)
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Endringsledelse var desidert den kompetansen som fikk flest noteringer (40) og det kan tyde
pa at dette er en kompetanse som mellomlederne ved Nkom mener er viktig 4 ha, for & lykkes

med digital transformasjon

4.3 Omstillingskompetanse

Endringsledelse har til en viss grad overlapp med omstillingskompetanse; viktigheten av & ta
en strategisk tilnerming til digital transformasjon og hvordan det pavirker bade
organisasjonen og de ansatte. Jeg har likevel valgt & la omstillingskompetanse vere en egen
kategori, da omstilling, spesielt innen offentlig forvaltning, er innenfor noen spesielle rammer

som ikke er definert i begrepet endring.

Den digitale transformasjonen ved Nkom handler i noen grad om omstilling som vil vere sa
omfattende at det krever kompetanse for omstilling 1 staten. IT-leder er tydelig pé at
omstillingen i IT-avdelingen handler om noe mer enn 4 lere seg nye systemer. Det & ga i sky
med lgsningene forskyver kompetansebehovet over fra drift av egen serverpark til
skykompetanse. Det innebarer at noen stillinger kan forsvinne og andre komme til. I stor grad
forseker Nkom & legge til rette for at de berorte medarbeiderne far mulighet til & utvikle ny
kompetanse for & omstille seg fra mer lokal drift til skydrift, og fra tyngdepunkt i drift til

tyngdepunkt i utvikling i samarbeid med fagavdelingene.

Omstilling handler 1 dette tilfellet om & ha kjennskap til flere formelle regelverk og feringer
knyttet til omstilling. Statens personalhandbok (SPH) gir retningslinjer for personalpolitikk og
satsingsomrader i staten, inkludert arbeidsgiverfunksjonen, tariffavtaler, og lover som
statsansatteloven og tjenestetvistloven. Hovedavtalen (HA) regulerer samarbeidet mellom
arbeidsgiver og arbeidstakerorganisasjoner, og inneholder bestemmelser om omstilling og
medbestemmelse. [ tillegg gjelder arbeidsmiljeloven for statlige virksomheter, og gir rammer
for arbeidsmilje, inkludert ved omstilling. Spesifikke s@ravtaler omhandler ekonomiske

vilkar ved endret tjenestested og virkemidler ved omstilling i staten

«Der har jeg veert tidligere, og sd har det veert sann at hvis man skal omorganisere om det er
IT eller andre ting, da er det jeg som leder som setter seg ned med mine, og sd finner vi ut
hvordan vi skal lose det her. Nye regimer og nye leveranser. Vi organiserer, da er det en

gruppe der som gjor det. Sann kan vi ikke gjore det her. Jeg kan ikke designe nye IT. Her blir
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det en byrakratisk prosess med da begynne med prinsipper, og sa legge lag pd lag, og sa er det
noen SU og foreningsrepresentanter som skal snakke med ledelsene og bli enige. Litt over
mitt hue. Men da blir du ogsa utfordret pa d ha en kompetanse innfort i det feltet. Ja, og det

er nytt.»
Seksjonsjef IT, Virksomhetsstyring og utvikling

Omstillingskompetanse er en kompetanse som har sterre betydning for offentlig sektor og

kompliserer digital transformasjon i denne sektoren i sterre grad enn for privat sektor.

Omstillingskompetanse er ogsa viktig for a forstd hvordan man skal omstille virksomheten til
et nytt organisasjonsdesign som er tilpasset den nye maten 4 jobbe pd, ny IT infrastruktur,
prosesser og nye roller i organisasjonen. Ledere i selskaper som digitaliserer mad vaere i stand
til & utfordre hvordan organisasjonene deres fungerer, engasjere de ansatte 1 prosessen med &
omdefinere arbeidsrollene sine, og vaere apne for muligheten for at deres egne roller ogsa vil

endre seg (Larjovuori et al., 2018 s.127).

Nkom etablere i april 2023 prinsipper og feringer for digitalisering. Dette dokumentet ble
behandlet i en egen workshop i «Ledermetet»*, og er et viktig dokument som beskriver
«reguleringsplaneny» for den digitale transformasjonen. Bade feringer for digital arkitektur,
men ogsd prinsipper om hvordan prosesser skal utformes. Ledermatet har hatt rollen som
styringsgruppe for programmet digital transformasjon, og det har vart avgjerende at
topplederne har hatt nedvendig kompetanse til & forstd konsekvensen ved de valg man har tatt

underveis for hele organisasjonen.

«A forstd at prosessen sprenger organiseringen, og at man md jobbe mye mer pd tvers i
organisasjonen for d fa til gode prosesser og gode leveranser, er en viktig del av det vi gjory.

Avdelingsdirektor virksomhetsstyring og utvikling

4 Nkoms gverste organinterne beslutningsorgan.
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4.4 Digital kompetanse (Digitale ferdigheter, teknologiforstaelse og
digital spisskompetanse)

Jeg har valgt & dele opp digital kompetanse 1 «digitale ferdigheter (modenhet)y,
«teknologiforstaelse» og «digital spisskompetanse», da begrepet digital kompetanse er stort
og rommer veldig mye. Jeg har likevel valgt & behandle dem i samme underkapittel, da det er
noen fellesnevnere. Jeg vil derfor forst redegjore for begrepet digital kompetanse for jeg tar

for meg hver av de tre begrepene under digital kompetanse.

P& mange mater ligner denne inndelingen den digitale kompetansetrappen til Iden, Danilova

og Osmundsen (Iden et al., 2022). Denne viser til fire trinn:
1. Generelle tekniske ferdigheter.
2. Evne til & bruke digital teknologi i jobbsammenheng.
3. Forsté teknologien dens muligheter og begrensninger.
4. Motivert og i stand til a delta 1 bedriftens digitaliseringsarbeid.

Til forskjell fra en trapp som bygger pa det forrige trinnet, er min klassifisering en oppdeling
av bredden 1 kompetansebegrepet. De definisjonene jeg har brukt, starter alle pa niva tre og
fire 1 forhold til «kompetansetrappa». Begrepet «digital spisskompetanse» introduserer
kanskje et niva fem, da kompetansen pa dette omradet gjor at lederen identifiserer nye
muligheter i losningene som blir tilgjengelige. Dette muliggjor reell transformasjon av
virksomheten, hvor man starter & utnytte data pa en ny méte for bedriften og setter den i stand

til & levere verdifull input (data) til virksomheter utenfor seg selv.

4.4.1. Digitale ferdigheter

Innen digitale ferdigheter (modenhet) har jeg valgt & registrere kompetanse som handler om
generell digital forstéelse, se mulighetene i digitalisering og digital modenhet. Her har lederne
god forstielse for hvilke egenskaper teknologien har og kan vurdere hvordan man kan utnytte

teknologien til & forbedre egne arbeidsprosesser.

Hos Nkom oppgir respondentene at denne kompetansen har endret seg i tiden programmet har
pagatt, og at det er en kompetanse som er viktig for & se mulighetsrommet i den nye

teknologien.
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«Kunnskap om digitalisering og mulighetsrommet er tett knyttet sammen. For eksempel, da
Jjeg sd en digital HR-portal, hvor det ikke bare var digitalisert, men data ble presentert pd en
helt ny mdte, sa var det en transformasjon i mdten dataen ble brukt pd. Det dpnet et nytt
perspektiv for meg. Jeg kunne ikke forestille meg mulighetene, fordi jeg manglet teknisk
forstaelse. Klarer ikke veere kreativ utenfor boksen. Nar jeg hadde sett det, sd kunne jeg se

noen nye losningery.
Seksjonssjef HR

Digitale ferdigheter kan derfor ses pa som en forutsetning for kompetansen digital innovasjon.

4.4.2. Teknologiforstdelse

Innen teknologiforstaelse har jeg inkludert kompetanseomrader som teknisk innsikt, IT-
arkitektur, systemforstaelse og datasikkerhet. I denne konteksten innehar ledere en grundig
teknisk kompetanse og forstaelse for hvordan IT-arkitekturen i virksomheten er strukturert.
De har ogsé systemkompetanse pa administratorniva og en bevissthet om datasikkerheten i
systemene. Jeg anser denne kompetansen som avgjerende for teamet som arbeider med digital
transformasjon, uavhengig av virksomhet, selv om det kanskje ikke er nedvendig for alle
ledere. Nkom, med sin rolle og samfunnsoppdrag, gir denne kompetansen enda storre
betydning for mellomledere enn i andre offentlige virksomheter, ettersom Nkom utformer

regelverk og regulerer ekom-bransjen.

«Teknologien blir sa inngripende pa mennesker, og da er det enda viktigere at ledere har
kompetanser sd langt frem pd stolen at de faktisk er med og danner regelverket for produkter
og tjenester slippes i markedet. Det er ofte sann at vi ikke skal veere med i fronten, men det
mener jeg, vi md veere like gode som de, de som vi kontrollerer og styrer, og kunne snakke

deres sprdk, og da md vi ha kompetansen til d kunne snakke med dem.»
Seksjonsjef CERT, Sikkerhetsavdelingen

Det kan ogsa vaere utfordrende & skulle lede 1 en virksomhet med svaert teknologisk
kompetente medarbeidere. Nkom har flere eksempler pa at om man ikke finner en optimal
losning 1 markedet, sd lager man en selv. Dette har skapt en uoversiktlig IT-arkitektur og har

blitt en av grunnene til at det var avgjerende & gjennomfere den digitale transformasjonen:
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«Et eksempel er det fagsystemet vi har, der vi har noen tabeller i en database, der det
systemet ble lost, sd var det noe som heter «terrestrial stationsy, altsd bakke-bundene nett. Og
sd plutselig er det en tabell som heter «other terrestrial stationsy, for noen hadde et eller
annet problem en gang, sd de mdtte lave en ny tabell, jeg vet ikke hvorfor. Sa er det noen som
begynner d bruke den. Og sd er det en som heter «yet other terrestrial stations», og det er
sann, bare det, jeg vet ikke hvorfor. Sa det at vi faktisk har en bemanning med veldig hay
teknisk kompetanse, blir pd en mdte en utfordring for oss for d fornye den digitale
grunnstrukturen. Jeg tror det har veert en utfordring i mate med den gamle IT-organiseringen.

Jeg tror det er veldig bra at vi pa en mate har ruska opp i det..»
Seksjonssjef Plan og utvikling — Spektrum

Mange av Nkoms egenutviklede lesninger har ikke vert mulig a flytte over i sky og det har
derfor veert et stort arbeid & {4 samle inn data og flytte dem over i mer berekraftige losninger.
Nér egne ansatte har investert mye tid og engasjement 1 4 utvikle egne losninger krever det

ogsé at leder har god endringsledelseskompetanse for a terminere disse lgsningene.

4.4.3 Digital spisskompetanse

I det siste begrepet innen paraplyen digital kompetanse, «digital spisskompetanse», har jeg
inkludert oversikt over kjernedata, analysekompetanse og forstielse for det digitale
okosystemet. Her ligger en forstaelse for hvordan det digitale ekosystemet, lokalt, nasjonalt
og internasjonalt pavirker hvilke digitale valg vi tar i egen bedrift. Det inkluderer ogsa
kompetanse om hvordan man kan utnytte mulighetene i en dataplattform (datasje) og hvordan

man kan bygge gode analyser som underbygger en datadrevet virksomhet.

Denne kompetansen bygger delvis pa digitale ferdigheter og teknologikompetanse, men
handler ogsd om forretningsforstielse og innovasjonskompetanse. Et digitalt skosystem bestar
av en plattform (arkitektur), aktiviteter og akterer (Iden et al., 2022), og kan vere et lite lokalt
okosystem eller et internasjonalt ekosystem for eksempel Google plattform med sine
produkter, apper og akterer. I Nkom vil datasjeen vere en plattform, hvor man skal skape
aktiviteter og knytte til aktorer. Aktorene kan vare mange forskjellige, og ikke nedvendigvis
ledere, men lederne mé vare med pa & styre det digitale ekosystemet for & serge for
verdiskapende aktivitet. «Et digitalt lederskap som ikke skaper verdi for aktorene har ingen

hensikt og vil aldri bli en suksess» (Iden et al., 2022).
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Informantene oppgir denne kompetansen som en av de mer krevende 4 tilegne seg, men

oppgir pd spersmél om hvilken kompetanse de ensker a forbedre:

«..Kompetansen om hvordan man kan utnytte den datasjoen. Hvilke data man skal fd inn,
hvordan man analyserer dem, hvordan man kan utnytte det.»

Seksjonssjef Analyse og regulering — Sikkerhet

4.5 Innovasjonskompetanse

Digital spisskompetanse handler 1 noen grad om innovasjonskompetanse, men jeg har valgt a
kategorisere innovasjonskompetanse som en egen kompetanse under generiske ferdigheter.
Digital innovasjon beskrives som en ide, en praksis eller artefakt som oppfattes som ny og

som er realisert gjennom bruk av teknologi (Fichman et al., 2014).

Respondentene trakk frem innovasjonskompetanse 17 ganger. Kompetansen blir omtalt 1

noen grad som en ferdighet, men forst og fremst en holdning:

«Du md vite det juridiske, du md tenke pd personvern, du md tenke pd sikkerhet, se
mulighetsrommet, man md kunne se fremover, ikke nadvendigvis det som er her og nd. Ja, det

d veere visjoncer. Camilla Brock Pedersen, Seksjonssjef Nett og tjenester, Sikkerhet)»

Kompetansen nevnes som en kompetanse som det er mangel pa i organisasjonen noe som
forklares med at Nkom har en sterk sikkerhetskultur og at dette kan komme 1 konflikt med

innovasjonsfokuset.

«Ja,... det er ikke evne til omstilling, men det er potensiale i forhold til det d veere
utforskende. Og nysgjerrig. Det ligger litt mer fast i veggene her. Det er noe med kulturen her
som kunne veert mye mer utforskende. Det kan jo veere knyttet til at vi har satt sikkerhet veldig

hoyt, sd det er naturlig d ikke gjore sd mye eksperimentering.»

Okonomisjef og leder for programmet

Iden definerer digital innovasjon som all utnyttelse av digital teknologi i en virksomhet og
fortsetter med 4 si at ledere trenger & ha kompetanse pd innovasjon for & vare oppdatert pa

den digitale utviklingen, men ogsé for & kunne innovere selv (Iden et al., 2022). For a selv
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kunne drive digital innovasjon trenger ledere & forsta hvilke muligheter som ligger 1 den
digitale teknologien samt forstd hvilke udekkede behov som finnes i virksomheten eller
samfunnet. Med det kan vi si at innovasjonskompetanse bygger pé at du allerede har god

teknologikompetanse og organisasjonskompetanse.

4.6 Kommunikasjonskompetanse

En god interessentanalyse som grunnlag for en informasjonsplan er et viktig dokument 1
endringsprosesser. Hvem som skal informeres nér, om hva til hvilken tid gjennom hvilken
kanal er avgjerende for om prosjektet lykkes eller ei. I Kotters ni steg for endring er det fjerde
steget & kommunisere visjonen (Kotter, 1995). De fleste endringsprosjekt erfarer at det &
kommunisere godt fra steg en, er en suksessfaktor. DFQ beskriver 4 steg for gjennomfoering
av omstilling, og det forste steget er «etabler et beslutningsgrunnlag (Hvordan lede i endring |
Statens arbeidsgiverportal, u.4.). Beslutningsgrunnlaget skal si noe om hvorfor det er
nedvendig & gjennomfere en endring. Dette er det som Kottet omtaler som «sence of

urgency» og skal vere grunnlaget for endringshistorien som er kjernen i kommunikasjonen.

Kommunikasjonsstremmen mé videre ga gjennom hele prosjektet, bade fra program og
prosjektlederen til organisasjonen, fra mellomlederen til organisasjonen, fra programledelsen
til styringsgruppa (hos Nkom er dette ledermetet) og fra styringsgruppa til mellomledere 1
organisasjonen (enten direkte 1 linja eller via programmet). I noen grad mottakerne ogsé
eksterne akterer som leveranderer av tjenester eller programvare, departementet eller andre
interessenter, men i hovedsak er det inten-kommunikasjon som er viktig for & lykkes med

digital transformasjon.

«Jeg tror jo kommunikasjon, jeg tror bade intern kommunikasjon, og det, tror jeg er
superviktig, altsa. Og det er de (intranett-) sidene som er opprettet og knyttet til digital
transformasjonsprosjekt, det at du har bokser for hver enkelt delstrom. Det tror jeg er veldig

viktig.»
Seksjonssjef Marked og tjenester

Nkom har i program for digital transformasjon etablert en stettefunksjon for endringsledelse
og kommunikasjon, som bistar programmet i 4 ha gode strukturer for kommunikasjon, og som

tilrettelegger for at den enkelte prosjektleder skal drive kommunikasjon for eget prosjekt.
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Stettefunksjonen bidrar til kommunikasjon pa programnivd, oppdatering av intranettsider,
oppdatering av ukentlige nyhetsbrev og har lagt til rette for interessentanalyse og
gevinstrealisering i programmet. Denne gruppen har ogsa etablert en rolle som
«endringsambassaderer» som er tre endringsagenter fra hver avdeling som har fitt ekstra
innsikt 1 programmet og som er har utvist interesse og engasjement for endringen. Disse
fungerer som informasjonskanaler ut i avdelingene og fanger ogsa opp hvor vidt det er behov
for ekstra informasjon om enkelte omrader etc. Endringsambassaderene har ogsé vaert brukt
inn 1 programmet blant annet med & definere fagsidens behov og brukerhistorier i fbm

anskaffelse av ny saksbehandlingsplattform.

Informantene trekker frem gode erfaringer basert pé disse tiltakene, men trekker frem spesielt

behovet for informasjon i forbindelse med endringer:

Vi har fdtt god informasjon. Men, ndr det er endringer i prosjektet — sd er det viktig d
informere om endringene. Jeg har to ambassadorer i min seksjon som hjelper med d dele
informasjon. Vi kan kanskje veere enda mer frempa d dele for sporsmdlene kommer. Sd vi kan
ikke bare dele med ledergruppen her, men vi kan jo dele med andre.

Seksjonsleder Spektrum — Tildeling

Leder for program for digital transformasjon trekker frem kommunikasjonsferdighet som den

viktigste ferdigheten man som leder har behov for i digital transformasjon:

«A vite hvordan man skal kommunisere. Man kan jo ikke nd alle pd grunn av mengden, men d
vite hvor ofte, hvilket detaljnivd, eller hva er det de kanskje lurer pd her. Hvor mange
forskjellige nivaer man skal snakke til. Det tenker jeg er det viktigste.»

Seksjonssjef okonomi og leder for programmet

4.7 Prosjektledelse

Prosjektledelse er en generisk kompetanse som er nyttig uavhengig om prosjektet eller
programmet omhandler en digital transformasjon eller at annet prosjekt eller program. I
arbeidet med & transkribere og kode intervjuene ble det tydelig at det likevel er en kompetanse

som ma med 1 oversikten over hvilken lederkompetanse kreves av mellomledere i offentlige
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virksomheter ved digital transformasjon. Denne kompetansen ble nevnt 12 ganger av
respondentene og er ogsa en av de kompetansene som har hatt god utvikling gjennom

prosjektperioden.

«For d lykkes med digital transformasjon trenger vi kunnskap om prosjektmetodikk, vi trenger
kunnskap om risikohdndtering, vi trenger kunnskap om fallgruvery.

Avdelingsleder Virksomhetsstyring og utvikling

For programmets oppstart eksisterte det ikke et felles rammeverk eller felles prosjektmetodikk
ved Nkom. Prosjektet har etablert et dokumentbibliotek med relevante maler og dokumenter
som 1 dag ogsé er 1 bruk ut over program for digital transformasjon. Prosjektmetodikken er
bygd pé Prince2-rammeverket som ogsa danner grunnlaget for Prosjektveiviseren.
Programmet har ogsa hentet inn elementer fra Scrum og smidig utvikling. Delprosjektet for
endringsledelse og kommunikasjon har ogsd gjennomfoert awareneskurs for ledere og
tillitsvalgte 1 smidig prosjektmetodikk for & skape et felles begrepsbruk rundt

utviklingsprosjekter. Dette har vert viktig for at lederne skulle henge med 1 utviklingen.

«Ja, altsa, vi ma forstd prosjekter. Det md vi som ledere. Du behaver ikke veere prosjektleder,
men du md ha et tett samarbeid med prosjektledelsen for d fa forstehdnds informasjon om hva
som kommer til d skje.»

Seksjonsleder Spektrum — Tildeling
Det har ogsé veert viktig underveis & etablere gode metoder for & overlevere delprosjekter til
linja. Det blir ogsa viktig for nkom a héndtere gevinstrealisering ogsa etter at
programorganiseringen er over. Dette krever at mellomlederne har nedvendig kunnskap innen

dette omradet.

4.8 Tolkning av data mot variabler.

Jeg har 1 intervjuene spurt om bakgrunnsinformasjon som jeg har analysert opp mot svarene i

matrisedokumentet. De variablene jeg har kartlagt er folgende:

o Utdanning/fag. Erfaring. Nkoms faggruppe er i stor grad segmentert pa
ingenigrkompetanse, juristkompetanse og skonomikompetanse. Jeg onsker a
underseke om det vil vare faktorer som spiller en rolle.

o Hvor lenge man har jobbet ved Nkom

49



o Intern rekruttert/eksternt rekruttert leder.
o Om lederen har hatt lederjobber for?
o Om lederen arbeidet ved Nkom fer hun/han ble leder?

o Hvor mange ansatte lederen har personalansvar for

Jeg forte variablene og svarene inn i matrisen hvor jeg hadde kartlagt hvilke kompetanser som
mellomlederne ansa som viktige og analyserte resultatene opp mot variablene, med folgende

resultat:

Kompetanseutvikling og deltakelse i programmet:

Respondenter som har opplevd stor kompetanseutvikling, har ogsa deltatt i programmet. Dette

kan indikere at programdeltakelsen har en positiv innvirkning pa kompetanseutvikling.

Utdanning og kompetanse:

8 av 11 har teknisk utdanning. De ovrige har samfunnsvitenskapelig, juridisk eller ekonomi-
utdanning. Jeg fant ingen menster i svarene som tydet pé at det hadde noen betydning 1

respondentenes svar om kompetansebehov.

Antall ir ved Nkom og kompetanse:
Det er ingen klar sammenheng mellom antall &r ved Nkom og opplevelsen av

kompetansebehovet.

Intern/ekstern rekruttering og kompetanse:
8 av 13 er internt rekruttert

Det er ingen tydelig sammenheng mellom rekrutteringsmetode vurdering av kompetanse.

Utdanning, antall ar som ansatt ved Nkom og om man var rekruttert eksternt som leder eller
hadde fétt opprykk internt ga ingen signifikante forskjeller i analysen. Leders vurdering av
kompetansebehov varierer 1 storre grad av individuelle faktorer som ikke ble avdekket 1

variablene.
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4.9 Funn fra sp@grreundersgkelsen

Som tidligere nevnt var svarprosenten pa sperreundersekelsen bare pd 35 %. Jeg har til tross

for lav svarprosent valgt & ta med resultater fra undersekelsen som jeg tenker er relevante

Funnene indikerer at mellomledere oppgir at de ber ha innsikt i implementering, verdien av
gode prosesser, og kunnskap om malprosesser. Holdninger som nysgjerrighet, positivitet,
endringsvilje og evnen til 4 eie og lede omstilling er ogsé viktige.

Naér det gjelder kompetanser, oppgir respondentene at lederkompetanse,
prosesslederkompetanse, organisasjonsforstéelse, digital kompetanse og
implementeringskompetanse er nedvendig. For Nkom spesifikt er det viktig & forsta at disse
kompetansene ikke er unike for dem, men at organisasjonen utfordres av sterre omstillinger.
Empowerment av mellomledere kan bidra til & fylle gapet mellom dagens kompetanse og
fremtidige behov. Alle respondentene oppgir at de har opplevd endringer i sin egen
kompetanse, inkludert okt teknisk IT-kompetanse og innsikt i kompleksiteten ved digital

transformasjon.

Utfordringer for Nkom

Funnene 1 sperreundersgkelsen indikerer at disse kompetansene ikke er spesifikke for Nkom
alene, men snarere er allmenngyldige for andre offentlige virksomheter som gjennomgér

digital transformasjon.

Nkom er i folge respondentene sterkt drevet av driftstilnaerming til sitt samfunnsoppdrag, og
utviklingsfokus er ikke like sterkt til stede. Nkom har klart & mobilisere skonomi til sin
digitale transformasjon uten & bli tilfort ekstra midler utenfra. Dette utfordrer organisasjonen,

noe respondentene i sparreundersgkelsen bemerker.

«Nkom er en virksomhet som er sterkt drevet sterkt drevet av driftstilncerming til sitt
samfunnsoppdrag. Det vil si leverer solid pa faste oppgaver og arlige tildelingsbrev.
Utviklingsfokuset er ikke like sterkt til stede og en slik storre omstilling utfordrer derfor
organisasjonen pd flere mater scerlig nar ambisjonene har veert d fa mer ut av samme midlene
- altsd ikke bruke mer penger. Dersom man skalerer ned ambisjonene til d ikke a handle om
omstilling/ oppsigelse av ansatte, vil disse kravene til kompetanse ikke veere like sentrale. Da
vil virksomheten ikke utfordres pa samme mdtey

Anonym respondent - sporreundersokelsen
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A bygge en ny kultur og skape ny adferd i forbindelse med tverrfaglig samarbeid er ogsa en
viktig faktor som kommer frem i svarene. Mellomledere ma vere gode endringsledere, og

toppledere ber beherske transformasjonsledelse.

Gapet mellom dagens lederkompetanse og fremtidige behov:

Selv om det ikke oppleves som et gap 1 dag, oppgir mellomlederne at de mangler utrustning
til & vaere effektive endringsagenter i transformasjonsprosesser. Ledere har ofte hay
fagkompetanse, men ledelseskompetanse verdsettes ikke alltid like hayt. Og gi makt og

myndighet til mellomlederne blir trukket frem som et verkteoy for 4 bidra til & fylle dette

gapet.

«Vi har flest administratorer i lederposisjoner som er dyktige pd fag, forst og fremst. Ledelse,
i betydning d torre og sette ambisiose mdl og styre retning og utvikling, er kompetanse som
ikke verdsettes like hoyt. Det utfordrer grunnleggende nar man har satt seg ambisios mdl som
i Nkom»y.

Anonym respondent - sporreundersokelsen

4.10 Oppsummering av funn

Jeg vil i dette delkapitlet oppsummere de funnene jeg har gjort i analysen av

sperreundersgkelsen og intervjuene.

Denne avhandlingen startet i teorien (deduktiv tilnerming). Arbeidet med intervjuene har
ledet til en deduktiv-abduktiv tilnerming der hvor empirien og analysene av intervjuene og

sperreundersgkelsene er med pa & bekrefte og & utvikle teorien.

Jeg fikk bekreftet de kompetansene jeg hadde beskrevet med utgangspunkt i teorien, men
matte ogsa legge til en kompetanse om prosjektstyring/programledelse. Det er sannsynlig at
dette er en kompetanse som det er et spesielt fremtredende behov for i Nkom, siden det ikke
har veert utviklet felles metodikk og kompetanse for Nkom pé dette omrddet. Samtidig er dette
ogsa en kompetanse som er svert viktig a inneha for ledere for & lykkes med digital
transformasjon. Mangelfull styring og kontroll med prosjekter er en av de viktigste drsakene

hvorfor sd mange offentlige prosjekter mislykkes. (Jorgensen 2015)
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Avdelingsdirekteor Virksomhetsstyring og utvikling har vert programeier oppgir & ha fatt

utvidet sin kompetanse gjennom programmet pa nettopp dette omradet:

«En ting er konkrete kunnskaper knyttet til hvordan man griper an en sd stor transformasjon,
hvordan spiser man den elefanten, og hvor mange elementer er det i det, i stort og smadtt, og
hvor er fallet.»

Avdelingsdirektor Virksomhetsstyring og utvikling

For Nkom sin del er det spesielt viktig & ha god teknologisk kompetanse da
samfunnsoppdraget handler om & regulere en teknologitung bransje. Ogsa sikkerhet har et
spesielt fokus i1 denne virksomheten, men blir bare mer og mer viktig for alle samfunnsakterer
fremover. Kompetansen «sikkerhet» har flere sider og jeg har derfor kategorisert den bade
innen teknologikompetanse, men ogsé organisasjonskompetanse — alt etter i hvilken
sammenheng den har blitt brukt. Selv og sikkerhet er et funn som en kompetanse som det er
behov for i digital transformasjon kan ogsé et sterkt sikkerhetsfokus fungere som en brems 1

forhold til utvikling:

«Det har veert en krevende reise her Nkom. Fordi sikkerhetskulturen star sa sterkt.
Sa det er nok litt spesielt for oss i denne digitale reisen. Og det d pirke bort de etablerte
sannhetene, ja, har veert viktig. »

Avdelingsdirektor Virksomhetsstyring og utvikling

Prosjektledelse, herunder programstyring (nér flere prosjekter organiseres 1 et program) var
den kompetansen jeg ikke fant 1 teorigjennomgangen, men la til etter gjennomgang av empiri.
Denne kompetansen inkluderer ogsa ressursstyring og kompetanse er i denne sammenhengen
ogsa en ressurs. Nkom har i sin digitale transformasjon hatt to konsulenthus tett knyttet opp til
programmet. PWC har veart leverander pé forretningssiden og bidratt med programledelse og
prosjektledelse, og Bouvet ble tidlig vagt som strategisk partner for utvikling av
skyplattformen og lesningene. Programeier oppgir at det at det har vart krevende & se mélet —
hvor man skulle ende - har gjort det krevende & gi gode nok bestillinger til Nkoms partnere pa

et tidlig stadium.

«Jeg skulle onske at jeg hadde fra starten av valgt en leverandor inn til d lede programmet,
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som hadde enda mer tyngde til d lede arbeidet. Jeg skulle hatt bedre kompetanse til a kunne
bestille riktig kompetanse fra begynnelsen av.

Avdelingsdirektor Virksomhetsstyring og utvikling

100 % av de som svarte pd den anonyme sporreundersgkelsen oppgav at de hadde utviklet sin
kompetanse 1 perioden programmet hadde pagétt. 8 av intervjuobjektene oppga at de hadde
fétt stor eller medium utvikling av egen kompetanse som folge av programmet. Det var en
signifikant sammenheng mellom hvor stor deltakelse man hadde i programmet og

kompetanseutvikling.

Felles for flere definisjoner for kompetanse er at de stetter opp rundt den definisjonen som jeg
har valgt a bruke 1 min besvarelse. Den er hentet fra European Reference Framework of key
competencies, og definerer kompetanse som en kombinasjon av kunnskap, ferdigheter og

holdninger som blir brukt i en bestemt sammenheng (European Commission, 2012).

I folge Linda Lai er kompetanse: “d besitte nodvendige kunnskaper, ferdigheter, evner og

holdninger for d mestre oppgaver og na mal”’(Lai, 2004)

Noen legger ogsa til at kompetansen er summen av kunnskap, holdninger og ferdigheter i
mete med organisasjonen — som har bruksverdi i arbeidslivet (Nordhaug, 1987).
Definisjonene tar for seg hva kompetanse er og at den oppstar i det den benyttes/har verdi,
men et viktig poeng er at kompetansen ogsa utvikles i arbeidslivet. Apenhet for lering og ny

kompetanse er derfor en viktig kompetanse i deg selv.
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5. Konklusjon

Formalet med oppgaven var & underseke hvilken lederkompetanse kreves av mellomledere i
offentlige virksomheter ved digital transformasjon. De fleste offentlige virksomheter er i gang
med digital transformasjon av virksomheten. Noen er i startfasen, andre befinner seg midt 1
prosessen og noen nermer seg sluttfasen. Felles for alle er at det har veert lite koordinering pa
dette omradet sentralt. Direktoratet for forvaltning og IKT (Digdir) har som tidligere nevnt,
utarbeidet syv lederkompetanser for a hjelpe virksomheter med & identifisere hvilken
kompetanse ledere trenger for & lykkes med digital transformasjon. Disse syv kompetansene
fungerer imidlertid mer som en sjekkliste for hvordan man gjennomferer digital
transformasjon, og de samsvarer ikke fullt ut med den definisjonen av kompetanse jeg har

benyttet.

Kunnskapsdepartementet skriver 1 en stortingsmelding om kompetansebehovet i Norge, at
samfunnet stir overfor en rekke langsiktige og komplekse utfordringer. Dette inkluderer
klima- og miljeendringer, ulikhet, utenforskap, polarisering og demografiske endringer.
Samtidig befinner vi oss midt i en tid med raske omveltninger, drevet av teknologisk

utvikling. Dette forer til okt usikkerhet og kompleksitet av samfunnet og arbeidslivet.
Teknologi og kompetanse om teknologiske losninger blir sett pd som en mulig lesning.

EU bruker begrepet twin transitions, hvor man spesielt har fokus pé teknologi og barekraft og
hvordan dette kan bidra til & lese noen av de globale utfordringene (The Twin Green & Digital
Transition, u.d.). Felles for de langsiktige samfunnsutfordringene er at hdndteringen av dem
stiller store krav til kompetanse, kunnskap og innovasjon. Dette krever en gjennomgripende

omstilling 1 norsk arbeids- og samfunnsliv (Meld. St. 14 (2022-2023), 2023).

18. april 1 ar lanserte regjeringen En ny lederplattform for staten «God ledelse i staten»
(Vedlegg 4) (Forvaltningsdepartementet, 2024). I forarbeidene oppsummerer regjeringen
kompetanser som de mener blir viktige for ledere & ha for a innfri pé fremtidige utfordringer
basert pd heringsinnspill. Disse kompetansene sammenfaller med flere av de kompetansene

jeg har avdekket i arbeidet med min besvarelse:

1. Teknologikompetanse: Tilstrekkelig teknologikompetanse. Ledere trenger ikke vaere

teknologer, men de mé kunne tilstrekkelig til 4 stille de gode spersmélene, og de mé
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forstd hvordan teknologien kan péavirke virksomheten, de ansatte og méten
arbeidsoppgaver lgses pa.

2. Innovasjonskompetanse: Ledere ma ha ambisjoner og terre 4 ta risiko. I staten ma vi
torre & tenke innovativt, gjere ting pd nye méater og ogsé terre 4 presentere
kontroversielle ting til politisk ledelse.

3. Organisasjonskompetanse: Ledere i staten mé ha forstielse for at de utever ledelse
innenfor en statlig ramme, og hva dette innebarer

4. Digital kompetanse: | dokumentet strategisk kompetansemalbilde i staten (Vedlegg
5) er det et eget delmal for digital kompetanse: Her kan man lese at ledere og
medarbeidere i staten skal ha tilstrekkelig kompetanse om
- Ny teknologi
- Bestillerkompetanse 1 IKT-anskaffelser

- Grunnleggende personvern og GDPR og etikk

(Strategisk kompetansemalbilde | Statens arbeidsgiverportal, u.a.)

Disse kompetansene ligger til grunn for regjeringens nye arbeidsgiverpolitikk. Det at
regjeringens identifiserte kompetanser har overlapp med de kompetansene jeg har identifisert
gjennom arbeidet med denne avhandlingen anser jeg som en bekreftelse pad mine funn.
Kompetansene til regjeringen er kompetanser ledere ma ha for & mete fremtidens
utforfordringer. Mine undersekelser har gatt spesifikk pa kompetanser knyttet til digital
transformasjon. Det viser at de kompetansene som trengs bade er generiske lederkompetanser,

men ogsd noen flere som er mer knyttet til gjennomfering av digitale endringsprosjekter.

5.1 Huvilken lederkompetanse kreves av mellomledere i offentlige
virksomheter ved digital transformasjon

Svaret pé dette spersmélet er at jeg finner at de ni +1 kompetansene jeg har avdekket i
litteraturgjennomgangen og i gjennomgangen av empiri, er en god oversikt over kompetanser
mellomledere trenger for & lykkes med digital transformasjon i sin virksomhet. Listen kunne
vert annerledes, den kunne veaert lengre og den kunne vart kortere, men min i min

gjennomgang av teori og empiri har jeg endt opp med denne listen.
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Organisasjonsteorien har belyst endringsprosesser i organisasjoner godt — ogsa hvilken
kompetanse som kreves av ledere for a lykkes med dette, men jeg har i liten eller ingen grad
funnet at det har vert en sammenstilling av hvilke lederkompetanser som har vart nedvendig

for & gjennomfore en digital endringsreise.

Oversikten kan danne grunnlag for en gap-analyse mellom eksisterende kompetanse i en
virksomhet og fremtidig behov — og pd den maten avdekke hvilken kompetanse den enkelte
virksomhet ma tilfore enten 1 form av kompetansehevingstiltak, rekruttering eller

konsulentkjop.

Oversikten kan ogsa benyttes mer generisk som et verktay i hvor man har behov for ekstra
oppmerksomhet og pafyll underveis i en prosess med digital transformasjon. Hos Nkom har
jeg giennom undersgkelsene avdekket behov for ekstra fokus pé endringsledelse og tydelig
kommunikasjon om mélene i transformasjonen. Det gir seg ogsa utslag i analysen av
intervjuene hvor endringsledelse er en kompetanse som ble nevnt 40 ganger, og
omstillingskompetanse er nevnt 24 ganger. Denne kunnskapen har vi benyttet til & justere pa
tiltak underveis. V1 har blant annet gjennomfort to ledersamlinger med endringsledelse og
digital transformasjon som tema, vi har kurset ledere i metodikk og vi har jobbet med &
beskrive mélbildet og endringshistorien pd en tydelig méte og istandsatt ledere til 4 formidle
denne til sine ansatte. Disse tiltakene har bidratt til at vi har fétt sterre involvering fra
organisasjonen i arbeidet. Det & gjennomfore en analyse opp mot kompetanseoversikten kan
derfor gi et verdifullt bidrag bade for & avdekke hvilken kompetanse man mangler i starten av

en endringsprosess, men ogsd som en evaluering mens endringen pagér.

5.2 Hvor gode er konklusjonene?

Til sist vil jeg gjennomfere en vurdering av reliabilitet (palitelighet) og validitet (gyldighet)

av undersokelsen.
Intern gyldighet og reliabilitet

Intern gyldighet handler om at beskrivelsen av konteksten er i samsvar med virkeligheten.

(Jacobsen, 2016). Intern validitet er viktig for & sikre at resultatene er korrekte og gyldige for
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det spesifikke utvalget som er studert. Dette handler om & forsta drsakssammenhenger og
vare sikker pa at det grunnlaget man studerer er sant. I kvalitativ forskning er intern validitet
spesielt viktig for & kunne trekke gyldige konklusjoner basert pa studiens funn. Ved &
fokusere pd intern validitet kan forskere vere trygge pa at funnene er gyldige for den

spesifikke konteksten de studerer.

Med mitt utgangspunkt som forsker i egen organisasjon kan jeg i noen grad kvalitetssikre at
den interne gyldigheten er pé plass. Jeg vet at det foregar et program for digital
transformasjon i Nkom. Som en del av programledelsen og som prosjektleder kan jeg ogsa
verifisere hvor langt programmet er kommet og hvilke faktiske grep som er gjort, hvilke

systemer som er anskaffet og hvilke dokumenter som er produsert.

Jeg kan ogsa 1 noen grad vurdere hvilken effekt dette har hatt pa organisasjonen, men er vel
bevisst pa at min involvering ogsa preger min persepsjon av virkeligheten. Dette har jeg
forsgkt & balansere med at jeg har benyttet strukturerte intervju og at jeg har supplert med en
anonym sperreundersekelse. Jeg har ogsa behandlet dataene mest mulig skjematisk og

nektern opp mot teori for & styrke undersgkelsens reliabilitet.

Kildene er samtlige mellomledere pa det tidspunktet undersekelsen ble gjennomfort (hesten
2023) samt en avdelingsdirektor. Alle har vert tett pa problemstillingen. Noen 1 storre grad
enn andre. Det at det har gétt noe tid fra undersekelsen frem til i dag kan ha betydning for
resultatet. Det er relevant & sperre at dersom jeg hadde gjennomfert intervjuene i dag, ville jeg
fatt andre svar? Etter hvert som man far mer kompetanse om et tema innser man i sterre grad
hvilken kompetanse man faktisk mangler. Det m& man anta at ogsa gjelder for lederne ved
Nkom. Samtidig sé sper jeg ikke om hvilken kompetanse mellomlederne har pa
intervjutidspunktet, men hvilken kompetanse de mener er viktig a ha for a4 kunne gjennomfere
en digital transformasjon. Det mener jeg teller til fordel for at resultatene er relevante, selv om

det har gétt en tid.

For & styrke relabiliteten og validiteten har jeg altsa gjennomfert folgende tiltak: Jeg har
benyttet en konsistent metode med strukturerte intervjuer. Intervjuene er neye transkribert.
Jeg har brukt flere metoder (triangulering) og jeg har vert refleksiv med tanke pa min egen
rolle og pavirkning. Hadde jeg hatt bedre tid kunne jeg ogsé iverksatt andre tiltak for a styrke
gyldighet og palitelighet. Jeg kunne blant annet involvert organisasjonsmedlemmene aktivt i

prosessen, ved 4 la dem delta i fokusgrupper og gi tilbakemelding pé funnene.
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Vurdering av kvalitetene pa funnene?

Hvor gode er sd funnene? Det at funnene i intervjuene bade bekrefter teori og at de ogsa
samsvarer med de kompetansene som danner grunnlaget i forarbeidene til statens
arbeidsgiverpolitikk, tyder pd at funnene er allmenngyldige, uavhengige det tidspunktet de ble
stilt.

Ekstern gyldighet

For & vurdere om funnene mine har ekstern gyldighet, ma jeg underseke om de kan overfores
til andre sammenhenger. Jeg mener at funnene mine kan vare relevante for andre, men at de
ma4 tilpasses den enkelte virksomheten. Anvendelsesomradene kan inkludere & vurdere
kompetansen for man starter en digital transformasjon, eller & justere og forbedre
kompetansen underveis. Selv om noen funn er spesifikke for offentlige organisasjoner, viser
forskning av Sara Hofmann at det er sma forskjeller i relevant kompetanse mellom offentlige

og private virksomheter nar det gjelder digitalisering (Hofmann & Ogonek, 2018)

Noen funn tyder pa at det er omrdder som er sterkere hos Nkom enn hos andre, for eksempel
har Nkom en sterk sikkerhetskultur som preger kompetansebildet, men heller ikke dette er s&

spesielt at det ikke kan vurderes som allmenngyldig kompetanse.

Jeg anser derfor at denne besvarelsen kan vere et utgangspunkt for & vurdere hvilke
lederkompetanser som kreves av mellomledere 1 offentlige virksomheter ved digital

transformasjon. Selv om noen funn er spesifikke for Nkom, kan vi trekke bredere la&erdommer:

o Kompetansevurdering: Organisasjoner bar evaluere eksisterende kompetanse for de
starter digitale endringsprosesser.

o Kontinuerlig Forbedring: Ved & justere og forbedre kompetansen underveis, kan
organisasjoner mate utfordringer og endrede krav.

e Allmenngyldighet: Selv om noen funn er kontekstavhengige, kan vi se pad dem som

allmenngyldige. De kan inspirere andre.
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I en slik besvarelse hvor ledelse og kompetanse er tema er det ingen eksakt vitenskap eller
fasit. Vi kan betrakte funnene som et kart, ikke en absolutt sannhet. De kan veilede, men det

er opp til hver organisasjon a tilpasse og anvende dem i sin egen kontekst.

5.3 Videre arbeid

Det er flere relevante aspekter som jeg tenker er interessante a utforske videre.
Endringsledelse var den kompetansen som ble nevnt aller flest ganger av intervjuobjektene.
Dette var ogsé den kompetansen jeg forventet det ville veere mest behov for i Nkom basert pa
at mange av lederne er rekruttert intern, og har en sterk tilknytning til faget de skal levere pa.
Endringsledelse er et begrep som kan romme mye. Det vil vere interessant & ga i dybden pa
endringsledelse og i sterre grad utforske de ulike elementene og betydningen av
endringsledelse som kompetanse i digital transformasjon, bade for Nkom men ogsa i et

generelt perspektiv.

Det kan ogsa veaere interessant a utforsk nermere hvordan kompetanseutviklingen har pavirket
deltakerne 1 programmet. Hva har vert de mest verdifulle leringspunktene, og hvordan har
dette styrket deres evne til & handtere digitale endringer?

Betydningen av teknologisk kompetanse for Nkom, kan ogsa vaere verd et dypdykk. Hvordan
pavirker teknologikunnskap reguleringen av en teknologitung bransje? Hvilke konkrete
ferdigheter og kunnskaper er nedvendige? Hva er de ulike sidene ved sikkerhetskunnskap?
Hvordan kan et sterkt sikkerhetsfokus balanseres i storre grad for & unngd a8 hemme
utviklingen?

For Nkom sin del vil det ogsa vere aktuelt a fortsatt arbeide med & styrke spesifikke
kompetanser, spesielt innen prosjektstyring og programledelse. Det er ogsé nedvendig &
fortsatt jobbe med & kommunisere et klart og tydelig mal for transformasjonen. Programmet
er nd pa sitt andre ar og det er viktig med god kommunikasjon og endringsledelse for & holde

pa motivasjonen og tilslutningen i organisasjonen til std ut lgpet.

Hold ut!
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Vedlegg 1: Intervjuguide — Del ut 1. side:

Tusen takk for at du stiller deg disponibel for et intervju og bidrar til innsamling av data i
forbindelse med min masteravhandling ved UiA. Ditt bidrag er viktig for det empiriske
grunnlaget i avhandlingen.

Formalet med avhandlingen er & bidra til & styrke ledere sin kompetanse og gjennomfering av
digitalisering. Avhandlingen fokuserer pa digital lederkompetanse i offentlig sektor med
Nkom som case. Mélet er & avdekke hvilken kompetanse og ferdigheter ledere trenger og med
det tilfore mer kunnskap til ledere sin verktoykasse for & lykkes med digitalisering og skape
positive samfunnsmessige effekter.

Jeg vil ta opp samtalen for & transkribere denne, og slette opptaket nar det er utfort. Det er kun
jeg som har tilgang til innsamlet materialet. Jeg tar hensyn til eventuelle forbehold som du
matte ha 1 forbindelse med intervju og prosessen i etterkant.

Du kan nar som helst trekke tilbake samtykke

Samtykkeerklaering

Jeg har mottatt og forstatt informasjonen om min deltakelse som informant i
forskningsprosjektet i relasjon til masteroppgaven som vil studere lederkompetanser i
forbindelse med digital transformasjon i offentlige organisasjoner med Nkom som
caseorganisasjon.

Jeg samtykker til & delta 1 intervju samt svare pd anonym sperreundersgkelse. Jeg er
innforstatt med at mine opplysninger vil bli oppbevart frem til prosjektet er avsluttet varen
2024.

Dato:

Signatur:
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Innledning:

Takk for at du tar deg tid til 4 stille opp. Rammen for denne samtalen er pé en time, men vi
blir mest sannsynligvis ferdig for. Siden jeg forsker pa Nkom som case vil jeg 1 tillegg til
intervjuet i etterkant sende deg et sperreskjema som er anonymt, for 4 gi en storre reliabilitet
til undersokelsene.

Spersmalene som stilles er i tiknytning til kompetanse hos mellomledere og i settingen digital
transformasjon. Caset er program for digital transformasjon som pagar né her ved Nkom.

o Hvor lenge har du jobbet ved Nkom?

o Har du hatt lederjobber for? Forste jobb
o Hvor

o Hvor lenge

o Jobbet du ved Nkom for du ble leder?

o Hvor mange ansatte har du personalansvar for?

Det jeg onsker & finne ut av er Hvilken lederkompetanse kreves av mellomledere i offentlige

virksomheter i digital transformasjon.

Kompetansebegrep kan vare litt vanskelig. Hva er kompetanser, er det formal kompetanse,
utdanning eller hvordan du forvalter kunnskapen din? European Reference Framework of key
competences definerer kompetanse (competencies) som en kombinasjon av kunnskap,
ferdigheter og holdninger som blir brukt i en bestemt sammenheng. (European Commission,
2012)

1. Hvalegger du i kompetanse?

2. Hvilken Kunnskap mener du mellomledere i offentlig sektor trenger for & lykkes med
digitale transformasjon?

3. Hyvilke holdninger?

4. Hvilke ferdigheter?

5. Hvilke kompetanser mener du det er viktig for mellomledere ved Nkom & inneha for &
lykkes med digital transformasjon:

6. Ernoen av Hvorfor er disse kompetansene spesielt viktige for Nkom

7. Tenker du det er et gap/hva mener du utgjer gapet mellom lederkompetansene vi har i
dag og som vi trenger fremover (Utdyp) i forhold til digital omstilling

8. Hvordan skal vi skaffe oss disse kompetansene

a. Fortell hvordan
b. Hva har bidratt til
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10.

11.

12.

13.

c. Er det behov for a endre dette enda mer
d. Hva skal 1 tilfelle til

Nkom har siden hesten 2021 hatt padgdende et program for digital transformasjon. |
hvilken grad har du vert involvert i arbeidet her?

Opplever du at din kompetanse har endret seg 1 lapet av den tiden programmet har
pagatt?

o Huvis ja — pa hvilken méate?
Er det noen kompetanser som du savner er det noe du opplever du ikke har fatt som du
onsker & tilegne deg.
Er det spesielle ting ved Nkom som gjer at digital transformasjon vanskelig hos oss -

har vi behov for spesielle kompetanser her.

a. Hvilke
b. Kan du utdype?

Er det ting jeg ikke har spurt om i henhold til kompetanse og transformasjon som du
vil s1?
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Vedlegg 2: Spgrreunderspkelse —anonym:

1. Hvor lenge har du jobbet ved Nkom?
o 1-3ar
o 3-5é&r
o 5-10ar

o 10 ar eller mer

2. Har du hatt lederjobber for?

o Ja/nei

3. Hva er din heyest fullforte utdanning/
o Ingenier
o Jurist
o Okonom
o Ledelsesutdannelse (enten selvstendig eller tilleggsutdanning)
o IT

o Annet

4. Jobbet du ved Nkom for du ble leder? (Ja/nei)

5. Hvor mange ansatte har du personalansvar for?

o 1-5
o 5-10
o 15-

Kompetansebegrepet jeg jobber etter er definert som summen av kunnskap, holdninger og
ferdigheter. Med dette som bakteppe

a) Hvilken lederkompetanse og ferdigheter kreves av mellomledere i offentlige
virksomheter i digital transformasjon.
(Kunnskap, Holdninger, ferdigheter)

70



b) Hvilke Kompetanse ber en digital leder ha for at en bedrift skal lykkes med en
digital transformasjon?

c) Hvilke kompetanser mener du det er viktig for mellomledere ved Nkom & inneha
for a lykkes med digital transformasjon:

d) Ved avvik mellom 1 og 2: Hvorfor er disse kompetansene spesielle for Nkom

e) Hva mener du utgjer gapet mellom lederkompetansene vi har 1 dag og som vi
trenger fremover

f) Opplever du at din kompetanse har endret seg i lopet av den tiden programmet har
pagatt?

o Huvis ja — pa hvilken méate?

g) Avsluttende spersmal 1. Hvorfor tror du noen lykkes, og andre ikke, med
digitalisering?

Grader disse lederkompetansene fra viktig til uviktig pé en til fem

—

Digitale ferdigheter/modenhet

Teknologiforstaelse (teknisk kompetanse/IT arkitektur)

Digital spisskompetanse (Oversikt over kjernedata, analysekompetanse, gkosystem)
Samarbeidskompetanse

Endringsledelseskompetanse

Omstillingskompetanse

Innovasjonskompetanse

Kommunikasjonskunnskap

A A o B

Organisasjonsforstielse

Mulighet til 4 fylle inn andre
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Del opp

Hva slags kunnskap ma en leder ha
Hva slags holdninger

Hva slags ferdigheter.

body p

b) Hvilke kompetanser mener du det er viktig for mellomledere ved Nkom & inneha for & lykkes med digital transformasjon:

B I U || 14px -

Hvilke elementer ved disse er spesielt viktig for Nkom & ha for & lykkes med digitale omstillingsprosjekter

- Hvorfor er disse spesielt viktig

body p

c) Dersom du har oppgitt andre kompetanser for Nkom enn for en hver digital leder - hvorfor mener du disse kompetansene er spesielt viktige for Nk

Lista — ranger — er det kompetanser du savner — legg til her.

72



Vedlegg 3: Konseptmatrise

s =
= = N e e
< s o
Defining E-leadership as Competence in ICT-Mediated Communications: An WO F| 0w~
Leadership in the digital business transformation o o
Digital Knowledge and Skills — Key Factors for Digital Transformation —nn g
How Does the Digital Transformation Affect Organizations? Key Themes of Change A A
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Change 3 2, | 8
Endringsledelsesko | management 13 48, , 4, | 5
mpetanse expertise 0 49 4 6 |7
3,
Digital 468 12 | 5,
spisskompetanse Digital expertise 4 311 5|7
Strategic
Strategisk competence 2,
kompetanseplanlegg | planning / 468 15 12 3,
ing/utvikling development 1 6 |4 6/7 6
15
9, 2
Innovasjonskompeta | Innovation 13 | 468 16 , 4,
nse competence 0] 3 3 7 5
468
2, 8
Kommunikasjonsku | Information 468 12 5
nnskap Management 5 6| 7 |3 4
13 3,
Omstillingskompeta | Restructuring 0,1 48, 5,
nse expertise 31 5 712
2,8
Organisasjonsforstde | Organizational 4 12 515
Ise understanding 4 713|816
3
Analysis 49, ,
Analysekompetanse | expertise 50 4
Strategisk Strategic
rekrutteringskompet |recruitment 468
anse expertise 4
48,
Process 50,
Prosessledelse management 51
Evne til 4 se egen 48,
organisasjon i et Digital 50, 4
digitalt gkosystem | ecosystem 51 5
- 12 12
] 9, 2| |3, 4,8
: Forecast 13 | 468 , 13 6,5
é Prognoseutvikling | Development 21 4 3|6/ 0 817
g Project and
g Prosjekt- og Portfolio 12
4 portefoljestyring Management 50 8| 7 2
; 48,
G Risk 468 | 50,
g Risikostyring Management 3 |51 3 2
g 6
g Relationship 468 15 . 2,
4 Relasjonsledelse Management 5 7 9 8
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14

Process 2,1 4,
Prosessforbedring Improvement 56 8
ICT Quality
IKT kvalitetsstyring | Management 50
8
Forretningsutvikling | Business Change 468 5
skompetanse Management 3 8
Styring av
informasjonssikkerh
et (ogsa i Information
digitaliseringsstrateg | Security
ien) Management 7
12
Systemforvaltning | IS Governance 5
IS and Business
IS og justering av Strategy
forretningsstrategi | Alignment
Tjenestenivahandteri | Service Level
ng Management
Forretningsplanutvik | Business Plan 15
ling Development 6
Produkt/tjenesteplan | Product/Service
legging Planning
2,
4,
Pévirkningsbevissth | Impact 12 5,
et awareness 6 8
13
3 0
g 13
: Deling Sharing 1
. Ethics and 50,
< Etikk responsibility 51
< Kunnskap, evne, Knowledge, 468
holdninger skills and attitude 5
Apen / nysgjerrig
for nye ideer /
teknologi Open / curious
Agil Agility

75



Vedlegg 4: God ledelse i staten

(Regjerningen.no)

Kjenn
rammene

Utvikle deg
som leder '/ God ledelse i staten
Laser samfunns-

oppdraget og
oppnar resultater
sammen med
medarbeiderne

Veer innovativ

Styrk
medarbeiderne

Se helheten
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Vedlegg 5: Strategisk kompetansemalbilde i staten

Strategisk kompetansemalbilde i staten

Hovedmal Sikre forvaltningsverdiene: demokrati, rettssikkerhet, faglig integritet og effektivitet

Delmal — - -
aktuelle runnleggende Samordning i ’
Kompl:teanse forvaltnings- EE og nye arbeids- o Digital E Sikkerhet og @ Ledelse 6.0
omrader kompetanse metoder v kompetanse beredskap 'U
Kunnskap,  Ledere og Ledere og Ledere og Ledere og Ledere i staten
ferdigheter,  medarbeidere i medarbeidere i medarbeidere i medarbeidere i skal blant annet ha
egenskaper,  staten skal blant staten skal blant staten skal blant staten skal blant tilstrekkelig
holdninger  annet ha tilstrekkelig annet ha tilstrekkelig annet ha tilstrekkelig annet ha tilstrekkelig komp om:
kompetanse om: kompetanse om: kompetanse om: kompetanse om:

« Staten som del av et = Sektorovergripende « Ny teknologi som en * Risikobildet og relevante = Tillitsbasert ledelse.
demokratisk, poliisk system,  samfunnsutfordringer og effektiv metode i lover, regelverk og » Arbeidsgiverrollen:
norske modellen. utviklingstrekk. oppgavelasningen. instrukser knyttet til styring, omstilling,

+ Sentrale rammer og « Ulike arbeidsmetoder, «  Bestill i 0g p. id og
feringer. som prosjekt- og et til IKT-anskaffelser. * Digitale medbestemmelse.

. lover, , * Grunnleggende sikkerhetsutfordringer og + Hovedavtalen.

i og ingslinj = i personvern/GDPR og overordnede = Strategisk

+ Grunnleggende EU/EGS- arbeidsmetoder og etikk. angrepsmetoder. kompetanseutvikling.
rett. innovasjon. = Grunnleggende objekt- og = Grunnleggende om

+ Forholdet mellom politisk + Selvledelse og personelisikkerhet. hvordan ny teknologi
ledelse og 4 i pavirker utviklingen av

« Forholdet mellom statigog = Brukerinvolvering i virksomheten.

ing i ing av tienester og
offentlig sektor. brukerrettet

* FNs 4 ikasj

Kommunal- og
distriktsdepartementet

*




Vedlegg 6: Kodeskjema

Konseptmatrise Master - Intervjugjennomgang

Kompetanser/respondent

Oppever du at din kompetanse har utviklet seg i peri
Har du veert delaktig i programmet:

Utdanning/Fag

Antall & ved Nkom

Intern/eksternt rekruttert leder

Tidligere personalleder

Antall ansatte

Koding

Diguie kordgher (madees)
o Tekdoglarzieize (Tekrisk kompearze, T ks, skkerhe)

% _Eta.lﬁall.oi!s-fil.i}cll
| 3| ekosystem)
Sumarbadsompetnse, (kid. e fng pi hvers)

Endringseddsesompetyze

Camilla
Ingen
Nei
Teknisk
Eksternt
Ja

gﬂ:iiar.EA

ProsjektmetodikProsjektiedelse _

Frank
stor
Ja
Teknisk
5

Internt
Ja

1"

- N W

H W

9

5

Nkomkompetanse /domenekompetanse

Frode Inger Ingvild  Kjetil

Ingen medium  medium  stor
Nei Ja Ja Ja
Teknisk  @konom
7 15 1
Internt Internt Eksternt  Internt
Nei Ja Ja Nei
1" 1 4
2 3 1
2 2 1
2 1
2
3 - 4
1 - 2
1 1 2
3 1
1 2 1

5

Marianne

Samfunnvif @konom  Samfunnvil Teknisk
8

2

8

NN S

5

18

LS I S O

Svein §  Tore
medium/liti Ja

Teknisk/Sar Teknisk
16

10

- s

15

16

-_wWw W W N -

Sum
@yvind H 13
Litt
Nei
Juridisk
3

Eksternt 8 internt
RE]

12

10
3 40
1 24
17

12
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