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Sammendrag

Tema og problemomride

Denne studien omhandler endringer og endringsledelse ved innfering av et nytt IT-verktoy i
Arbeids- og velferdsforvaltningen (NAV). Moderne organisasjoner kan sies & vere
kjennetegnet av endring fremfor stabilitet. Dette kan blant annet omfatte endring av oppgaver
og teknologi (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Dette gjelder ogsa NAV, hvor en del ansatte har
tatt i bruk Modia, et nytt IT-verktey for blant annet registrering og behandling av

henvendelser. Studiens problemstilling er knyttet til folgende tre forskningsspersmal:
1. Hvordan har innforingen av Modia blitt gjennomfort?
2. Hvordan har ulike aktorer pa direktorat, fylke, -og enhetsniva opplevd innforingen?
3. Hvordan kan dette forklares ut fra forskningslitteratur om endringsledelse?

Det teoretiske rammeverket for oppgaven er basert pa bade etablert litteratur som Lewin
(1947) og Kotter (1995), og nyere forskning og litteratur om endringer og endringsledelse
som Jacobsen (2012), Hennestad et al. (2012), og Jacobsen og Thorsvik (2013). I studien har
jeg sett pa endringer og endringsledelse, lederforankring, samt betydningen av involvering og

opplaering av ansatte i endringsprosesser.

Metode

For a besvare forskningsspersmélene har jeg gjort en kvalitativ casestudie, hvor informasjon
er innhentet gjennom intervjuer av ansatte i NAV, og dokumentanalyse. Det ble gjennomfort
14 intervjuer med ansatte som pa ulike méter var involvert i eller berert av innferingen. Dette
inkluderte ansatte i direktoratet, to fylker, og to NAV-enheter. Jeg analyserte i tillegg
dokumenter som blant annet beskrev bakgrunn for innferingen og rollene til de ulike
akterene. Analyseprosessen har vart kjennetegnet av at jeg gjentatte ganger gikk frem og
tilbake mellom teori, data, og metode, slik at jeg bedre kunne forklare mine spersmal. Studien
er basert pa et begrenset antall informanter, og er gjort i et lite utvalg enheter over en kort
periode. Dette gjor at man i mindre grad kan generalisere om tid og til andre steder.
Generalisering gjores via analytisk generalisering gjennom a se mine funn opp mot tidligere

forskning, og avhenger av i hvilken grad man sammenligner relevante trekk.
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Resultater og konklusjon

Studien viser at innferingen av Modia har karakteristikker fra teori om endringer og
endringsledelse, blant annet deler av Kotter (1995) sin endringsmodell, teori om radikale og
inkrementelle endringer, samt planlagte, hierarkisk styrte prosesser og uplanlagte prosesser.
Videre kan det hevdes at NAVs ansatte ikke var tilstrekkelig tint” 1 henhold til Lewin (1947)
da Modia ble introdusert, og at det er et samsvar med elementer av innferingen og OU-

tradisjonen.

Studien indikerer videre at det er rom for mer engasjering, stotte, og deltakelse i
innforingsarbeidet i direktoratet fra toppledelsen i NAV. Samtidig hevder jeg at de har stottet
innforingen av Modia pa flere mater, som har gkt sannsynligheten for at innferingsprosjektet
blir gjennomfoert. Toppledelsens forankring og engasjement er ansett som avgjerende for
suksess 1 endringsprosjekter, men studien indikerer at andre ledere i organisasjonen kan ha
storre betydning for endringsarbeidets suksess enn toppledelsen. Det ser dermed ut til at mine
funn strider mot teori om at toppledelsens engasjement er avgjerende for suksess i
endringsprosesser, og teori om at endringer har mindre effekt enn ensket om ledelsen ikke

aktivt deltar selv.

Funnene viser at ansatte er involvert pa ulike mater 1 innforingen, blant annet ved & gi lokalt
ansatte veiledere okt ansvar i innferingen i form av en superbrukerrolle, som kan samsvare
med deler av endringsmodellen til Kotter (1995). Jeg har ikke funnet betydningsfull motstand
mot innferingen av Modia, heller ikke hos toppledelsen. Dette kan skyldes at involveringen av
ansatte 1 innforingen har vert god, og at de ansatte opplever det som riktig og godt & ta i bruk

Modia.

Studien bidrar med innsikt i hvordan endringsprosesser kan fortone seg pé flere ulike nivder
av organisasjonen. Den belyser ogsd forhold som endringer og endringsledelse,
lederforankring, og involvering og opplaring av ansatte i endringsprosesser. I tillegg viser den
hvordan tidligere forskning kan vere relevant ogséd 1 denne konteksten. Studien bidrar ogsa
med praktiske implikasjoner. For NAV sin del kan studien brukes som innspill i fremtidig
innforingsarbeid. Samtidig kan ser vi at begrepet foppledelse kan forstds pa ulike méter i en
organisasjon som har flere nivder med egen ledelse pa hvert nivd. Mens tidligere forskning
synes 4 ha fokusert pa toppledelsen pad det heyeste nivaet i en organisasjon, stiller jeg
spersmal ved om ogsa ledere pa lavere nivier kan inneha samme betydning. Dette kan tenkes

a veere verdt 4 underseke nermere i fremtidige studier.
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1. Innledning

1.1 Bakgrunn og motivasjon

Vi kan i1 dag se store endringer i enkelte deler av samfunnet, for eksempel norsk oljebransje.
Et betydelig fall i oljeprisen kombinert med et fall i oljeproduksjon péd norsk sokkel har skapt
store ringvirkninger hos oljeselskaper og bedrifter som leverer varer og tjenester til
oljeindustrien. Dette har igjen hatt stor effekt pa spesielt utsatte omrdder som Stavanger-
regionen, hvor hotellbransjen har opplevd stor nedgang i belegget (Stokka & Heyland, 2015),
og hvor bolig- og arbeidsmarkedet har sett en betydelig nedgang (Havnes, 2016; Stavanger-
statistikken, 2016). Vi kan eksempelvis se at boligprisindeksen for alle boligtyper i Stavanger
nddde sitt toppniva pa 215 i andre kvartal 2013, og deretter har sunket gradvis til 187 i andre
kvartal 2016, en nedgang péd 13 prosent i lopet av tre dr (SSB, 2016a). For arbeidsledigheten
kan vi se en okning av fra 1341 registrerte arbeidsledige i november 2013 til 3245 registrerte
arbeidsledige i november 2015 (siste tilgjengelige tall fra SSB), en ekning pd 142 prosent pa
to ar (SSB, 2016b). Denne situasjonen forte i 2015 til at statsminister Erna Solberg uttalte
«Vart svar pa utfordringene er omstilling» da hun presenterte hovedlinjene for statsbudsjettet
for 2016 (Lund, 2015). Omstillinger kan i dag sies & vare en vanlig del av arbeidslivet i alle
bransjer, selv om det kanskje har vart sterst fokus pa oljebransjen de siste &rene.
Arbeidstakere kan ogsd oppleve endringer som folge av at organisasjonen tar i bruk ny
teknologi eller ansetter nye folk, som ferer til at de md omstille seg og tilpasse seg en ny
arbeidssituasjon. Det er nettopp slike endringsprosesser jeg ensker & fokusere pd i denne

studien, hvor jeg undersgker innferingen av ny teknologi i en organisasjon.

Endringer er altsd noe alle organisasjoner md forholde seg til i mer eller mindre grad
(Jacobsen & Thorsvik, 2013:384), og endringsprosesser kan foregé pad mange ulike mater. Ved
a studere endringsprosesser kan man blant annet fa innsikt i forbedring og effektivisering av
eksisterende produksjon, og i tillegg vil man kunne fi innsikt i motstand ved endringer, noe
som lett oppstar i endringsprosesser (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Ett av malene med
endringsledelse er nettopp & minske motstand ved gjennomfering av endringer, og
tradisjonelle studier har fokusert pé tre faser organisasjonsendringer ma gé igjennom om man
skal overkomme motstand; opptiningsfasen, endringsfasen og nedfrysningsfasen (Lewin,
1947). Senere studier har pa bakgrunn av denne teoriretningen utviklet en attetrinnsmodell for

suksessfull gjennomfering av endringer (Kotter, 1995).



I tillegg til disse klassiske og velkjente studiene om endringsledelse er det gjennomfort flere
nyere studier om innfering av IT-systemer i1 organisasjoner. Disse synes sarlig & dreie seg om
innfering av Enterprise Resource Planning (ERP) systemer, eksempelvis Shao et al. (2016),
Somers og Nelson (2001), Chang et al. (2008), og Dong et al. (2009). ERP-systemer er store
forretningsapplikasjoner for administrering og organisering av teknologi, tjenester, og HR-
funksjoner. Disse studiene er gjennomfert i utlandet, og i en norsk kontekst finner vi for
eksempel Sundal (2012), Stremland (2012), og Folke-Olsen (2012), som alle er
masteroppgaver med innfering av ERP som tema. Det ser ut til & vaere manglende forskning
pa innfering av mindre omfattende I'T-verktoy i norske organisasjoner, som gir dypere innsikt

1 én organisasjon fremfor mer overfladisk innsikt i flere ulike virksomheter.

Som nevnt ma alle organisasjoner forholde seg til endringer i ulik grad, og dette gjelder ikke
minst Arbeids- og velferdsforvaltningen (NAV), som har vert igjennom flere storre endringer
de senere &rene. Slike endringer kan blant annet omfatte endring av oppgave og/eller
teknologi, som kan innebare nye mater & utfore eksisterende oppgaver pa (Jacobsen &
Thorsvik, 2013). NAV er en spesielt interessant organisasjon med tanke pa endring, da det er
en stor organisasjon med komplekse utfordringer knyttet til ulike velferdsordninger som
dagpenger, arbeidsavklaringspenger, sykepenger, pensjon, barnetrygd og kontantstette. NAV's
tjenester brukes av store deler av Norges befolkning, og det kan hevdes at NAVs brukere i
okende grad forventer at tjenester og informasjon om disse er tilgjengelig via internettbaserte
losninger. Nettopp av denne grunn har jeg gjort en studie av endring i NAV. Dette er ikke den
forste studien av endringer i den organisasjonen, se eksempelvis Thilageswaran (2015),
Végen (2012) og Grung et al. (2014). Disse studiene handler om organisasjonsendringer i
form av henholdsvis lederstruktur, innfering av styringsverktoy i form av mélinger, og
etablering av nye NAV-kontor. Jeg har derimot ikke funnet studier innen endringsledelse 1
NAV som omhandler innfering av nye IT-verktey eller IT-baserte stotteverktoy for NAVs

ansatte.

NAV ble etablert 1. juli 2006, og har omlag 19.000 ansatte (NAV, 2013a). Omtrent 14.000 er
ansatt i den statlige delen, Arbeids- og velferdsetaten, mens de resterende 5.000 er ansatt i
kommunene (NAV, 2013b). NAV forvalter en tredjedel av statsbudsjettet gjennom nevnte
velferdsordninger, og har som hovedmadl & fa flere i arbeid og aktivitet, og faerre pd stonad,
samtidig som de skal levere en helhetlig og effektiv arbeids- og velferdsforvaltning (NAV,
2013a). Arbeids- og velferdsetaten er delt inn i tjenestelinjen, ytelseslinjen og ekonomilinjen

(NAV, 2013c). Tjenestelinjen i NAV ledes av tjenestedirektoren i Arbeids- og
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velferdsdirektoratet, og er satt sammen av NAV sine fylkesledd, den statlige delen av NAV-

kontorene rundt om i landet, og andre enheter som ligger i denne linjen (NAV, 2013b).

Til min studie om endringsledelse ensket jeg a fa tilgang til en organisasjon med en pagéende
endringsprosess, hvor det ville veere mulig & fA gjennomfert innsamling av data innenfor
rammene av en masteroppgave. | samtale med mine veiledere ved henholdsvis Universitetet i
Oslo og i NAV IKT, har innfering av Modia i NAV dukket opp som et svart interessant tema.
Modia er et IT-verktoy som skal dekke NAV-ansattes behov for & fa oversikt over brukers
tidligere henvendelser og andre forhold relatert til brukeres saker, samt enkel arkivering av

resultatet av ny dialog med brukere.

Innferingen av Modia er en del av Prosjekt Brukerdialog, hvor et overordnet mal er & gi
brukere bedre tilgang til NAVs tjenester, samt & gi NAVs ansatte effektive verktoy for &
besvare ad-hoc brukerhenvendelser. Ad-hoc henvendelser er uplanlagte henvendelser fra
brukere, for eksempel nar en bruker gir inn pa et NAV-kontor for & seke om dagpenger eller
ringer NAV for a fa informasjon om sgknaden sin. Prosjektet ble igangsatt etter at NAVs egne
ansatte opplevde det som krevende & finne frem til korrekt informasjon ved slike
henvendelser, da de métte inn i flere ulike IT-verktoy og lete etter informasjon. Med Modia

har de i storre grad ett system 4 forholde seg til, og kan finne nedvendig informasjon pa ett

sted.




I denne studien ensker jeg & studere aspekter ved innforingen av Modia i NAV med fokus pa
endringsledelse. Utgangspunktet for problemstillingen er & forseke a forstd hvordan
innforingen har blitt gjennomfoert, hvordan ulike akterer pa direktorat, fylke -og enhetsniva
har opplevd det, og hvordan det kan forklares i lys av teori om endringsarbeid og

endringsledelse.

Jeg vil ogsa understreke at hensikten med studien ikke er 4 rette et kritisk sokeblikk pd NAV
eller arbeidet som utfores med Modia, men heller & kunne tilby innspill til videre arbeid med
Modia, og andre endringsprosesser. Ved & studere endringsledelse i tilknytning til Modia-
prosjektet og se dette i lys av teori om endringsarbeid og endringsledelse kan det tenkes at det
er dimensjoner rundt de pdgaende prosessene som de involverte parter ikke er klar over selv,

og som jeg kan bidra med a belyse.

Jeg begynte pa utdanningen i IT og Ledelse med et mal om & gke min generelle kompetanse
innen béade IT og ledelse, samt kombinasjonen av disse. I lopet av utdanningen har jeg i
okende grad blitt interessert i endringsledelse, spesielt etter & ha vert involvert i flere
endringsprosesser ved min egen arbeidsplass. I mine roller som henholdsvis utvikler og
prosjektleder for ulike web-prosjekter har jeg mattet ta hensyn til varierende brukerbehov,
samtidig som forretningsbehov og ekonomiske rammebetingelser har endret seg. Jeg har
derfor opplevd det som viktig & vare &pen for endringer, enten det gjelder endring av
arbeidsoppgaver, ansvarsomrader, rutiner, bruk av IT-verktey, eller endring av generell
arbeidssituasjon. I min rolle som prosjektleder har jeg opplevd endringsprosesser som et

kontinuerlig arbeid, og har hatt ulike roller i disse prosessene.

1.2 Problemstilling og avgrensninger

Utgangspunktet for problemstillingen er & forseke & forsta hvordan innferingen av Modia har
blitt gjennomfort, hvordan ulike akterer pé direktorat, fylke -og enhetsnivad har opplevd det,
og hvordan det kan forklares ut fra forskningslitteraturen. Jeg har dermed folgende

forskningsspersmal:
1. Hvordan har innforingen av Modia blitt gjennomfort?
2. Hvordan har ulike aktorer pa direktorat, fylke, -og enhetsniva opplevd innforingen?

3. Hvordan kan dette forklares ut fra forskningslitteratur om endringsledelse?
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For 4 undersoke dette har jeg fétt hjelp av en kontaktperson i NAV til & identifisere to fylker
med hver sin tilherende enhet som har tatt i bruk Modia. Ved enhet forstés et lokalt NAV-
kontor med publikumsmottak, saksbehandling og veiledning. Ved a4 wundersgke
gjennomfoeringen av innferingen av Modia 1 de to casene kan eventuelle forskjeller i bade
innforingsarbeidet og bruk av Modia belyses med teori om endringsledelse. Jeg valgte &
begrense studien til & omfatte to fylker og én enhet i hvert fylke, da studien ville blitt for
omfattende med ytterligere fylker og enheter. Jeg vil understreke at til tross for at jeg har fatt
hjelp til studien av kontaktpersoner i NAV, er det jeg selv som har statt for gjennomfering av
intervjuer, beskrivelse av funn, tolkninger av funn i lys av teori, samt konklusjonene mine

tolkninger har fort til.

1.3 Leserveiledning

I kapittel to vil jeg gjennomgé aktuelle teorier om endringsarbeid og endringsledelse, samt
motstand, konflikt og oppslutning ved gjennomfering av endringer. Deretter vil kapittel tre
forklare forskningskonteksten, samt gjennomga den metodiske tiln@rmingen som jeg brukte 1
studien. I kapittel fire presenterer jeg mine funn, og 1 kapittel fem vil jeg diskutere funnene 1

lys av tidligere gjennomgatt litteratur for jeg avslutter med en konklusjon i kapittel seks.



2. Teoretiske perspektiver

Dette kapittelet er organisert som folger: Del 2.1 omhandler endringer og endringsledelse.
Deretter folger del 2.2 om lederforankring, som viser betydningen av at endringsprosjekter er
forankret i toppledelsen. Deretter del 2.3 som omhandler involvering og opplering av ansatte,
og hvordan dette kan redusere motstand mot endringer. Jeg avslutter s kapittelet med et

teoretisk rammeverk for oppgaven i del 2.4.

2.1 Endringer og endringsledelse

Mens organisasjoner tidligere kunne vare stabile og forutsigbare, kan moderne organisasjoner
sies & vaere kjennetegnet av endring (Jacobsen & Thorsvik, 2013). 1 dagens globaliserte
marked er det raskere flyt av varer, kapital, arbeidskraft og informasjon over landegrenser, og
okende internasjonal konkurranse, som forer til hyppigere endringer (Jacobsen & Thorsvik,
2013:384). Hyppigere endringer kan ogsa vare som felge av interne forhold i en organisasjon,
som at man tar i bruk ny teknologi, ansetter nye folk, samt andre eksterne forhold som

endringer i bransjens struktur eller lovverk (Hennestad et al., 2012:82).

Endringer er altsd vanlig i alle organisasjoner, og finner sted i alle sektorer og bransjer
(Jacobsen, 2012:22). En definisjon av endring i organisasjoner er «en empirisk observasjon av
forskjell i form, kvalitet eller tilstand over tid i en organisasjonell enhety (Ven & Poole,
1995:512). En enhet kan i denne konteksten vaere en persons jobb, en arbeidsgruppe, en

organisasjonell strategi, et produkt, eller hele organisasjonen (ibid.).

Leavitt (1965, gjengitt av Jacobsen (2012:65)) hevdet at alle organisasjoner bestar av fire
grunnelementer: oppgaver, mennesker, teknologi og struktur, hvorav de tre ferste utgjor
produksjonskjernen i enhver organisasjon. Nyere organisasjonsteori inkluderer ofte ogsa mal
og strategi, formell struktur, organisasjonskultur, og maktrelasjoner, i tillegg til det Leavitt
kalte struktur. Det er ogsa en utbredt oppfatning av at disse elementene henger sammen, som
betyr at en endring i ett element vil fore til endringer i de andre elementene (Jacobsen,
2012:66). Om man for eksempel endrer teknologi i en organisasjon, vil det kunne fore til
endringer i struktur, oppgaver og krav til kompetanse (ibid.), og maktrelasjoner vil kunne
endres om teknologien for eksempel gjor ansatte mindre avhengige av sine overordnede.

Dette kan illustreres med den sakalte Leavitt’s diamant:



Struktur

Oppgaver Teknologi

Mennesker

Figur 2.1: Leavitt s diamant

I overnevnte definisjon av endring er tid sentralt, da man sammenligner en organisasjon pa to
ulike tidspunkt. Om det er forskjeller i organisasjonen mellom disse to tidspunktene har det
skjedd en endring. Samtidig mé endringen kunne knyttes til et objekt, et fenomen eller en
tilstand (Jacobsen, 2012:23), og i denne studien er altsd objektet eller fenomenet en

organisasjon.

For & kunne fastsld at noe har endret seg i en organisasjon, er vi avhengige av 4 kunne
beskrive organisasjonen pa ett tidspunkt, for sa 4 beskrive den samme organisasjonen pa et
senere tidspunkt. For «kun gjennom en slik sammenligning kan vi sld fast om det er
forskjeller, og dermed om endring har funnet sted eller ikke» (Jacobsen, 2012:23). Samtidig
kan vi ikke kun se pa endring som forskjell mellom to tilstander; all endring innebarer «en
form for bevegelse, fra en relativt stabil tilstand til en annen relativt stabil tilstand» (Jacobsen,
2012:25). Denne bevegelsen kan vi se pa som en prosess som forer organisasjonen fra den ene

tilstanden til den andre (ibid.).

A si at organisasjoner endres ved 4 gé fra en tilstand til en annen blir en noksi generell
beskrivelse av endringer. Man ma derfor presisere innholdet i endringen, altsd beskrive hva
slags trekk som er forskjellige pa de ulike tidspunkt (Jacobsen & Thorsvik, 2013:385). Dette
kan blant annet dreie seg om endring av teknologi som innebzrer at en organisasjon kan finne

nye maéter a utfere eksisterende oppgaver pé (ibid.).

Endring kan variere i omfang, og kan deles inn i radikal og inkrementell endring (Jacobsen &
Thorsvik, 2013:386). Radikal endring innebarer et klart brudd med tidligere praksis, mens
inkrementell endring skjer ved at organisasjonen forbedrer og raffinerer det man allerede har

pa en stegvis mate (ibid.).



Vi kan ogsa si at endringer kan deles inn i de endringer som er planlagte og hierarkisk styrte
prosesser, og de som ikke er det (Poole & Ven, 2004:4). Planlagte endringer er bevisst initiert
og gjennomfort av kunnskapsrike akterer, og disse akterene kan kalles endringsagenter
(Jacobsen, 2012:28). Uplanlagte endringer ikke nedvendigvis er initiert og drevet av
menneskelige valg, eksempelvis kan dette dreie seg om eksterne forhold som en organisasjon
ikke har kontroll over. Slike endringer kan bevege organisasjonen i enten enskelige eller

uenskede retninger (Poole & Ven, 2004:4).

2.1.1 Endringsledelse

Endringsledelse er de aktiviteter som endringsagentene utever, og endringsagentene kan vare
andre personer enn de som har formelle lederposisjoner i en bedrift (Jacobsen, 2012:182).
Altsa er det ikke slik at endringer alltid ledes av ledelsen i en organisasjon, det kan vere

«vanlige» ansatte som har fatt i oppgave a foreta endringer.

I teorier om ledelse skilles det mellom administrasjon og ledelse (Jacobsen & Thorsvik,
2013:418; Zaleznik, 1977); administrasjon dreier seg om & fa det eksisterende til & fungere
godt, mens ledelse dreier seg om 4 endre det bestdende (Jacobsen, 2012:183). A endre det
bestaende kan bety brudd pa stabile og forutsigbare rutiner og prosesser, og maktforhold kan
endres. I en endringsprosess vil det vaere behov for noen som «kan fatte ikke-rutiniserte
beslutninger, som kan trekke opp visjoner for fremtiden og som kan skape orden i et
tilsynelatende kaos» (ibid.), og dette kan vere i form av en endringsagent som leder prosessen
fra start til slutt. Endringsledelse «dreier seg altsd om de handlinger endringsagenter utferer

for & oke sannsynligheten for en vellykket gjennomfering av endring» (ibid.).

Begrepet endringsagent synes & vare sammenfallende med det mer vanlige begrepet
endringsleder. 1 folge Hennestad et al. (2012) handler endringsledelse om «a ha modeller for
hva en skal gjore i nasituasjonen og underveis (som blir ndsituasjonen senere) for a realisere
onsket situasjon», og «a skape tilslutning i hverdagsvirkeligheten om kursen mot den enskede
situasjonen og et momentum i bestrebelsene pd & komme dit» (Hennestad et al., 2012:141).
Den som utever endringsledelse etter disse definisjonene vil dermed kunne omtales som en

endringsleder, og det er dette begrepet jeg vil bruke videre 1 studien.

Verken Hennestad et al. (2012) eller Jacobsen (2012) ser ut til &4 fokusere nevneverdig pa at en
endringsleder kan operere i1 en organisasjon med flere parallelle endringsprosjekter. 1 folge
Herold et al. (2007:949) ber dog en endringsleder se endringsprosjekter i en storre kontekst,
da frekvensen og sterrelsen av de ulike endringene har en kumulativ effekt pd ansatte i

8



organisasjonen. Endringsledelse kan derfor handle like mye om planlegging, prioritering, og

sekvensering av endringer som det handler om gjennomfering av enkeltendringer.

Jeg vil 1 neste del gjennomga teori om hvordan organisasjoner og endringsledere kan

gjennomfore endringer.

2.1.2 Gjennomfering av endringer

Organisasjonsutvikling (OU) «omfatter metoder for planlagt endring som legger vekt pé
demokratiske verdier og ivaretakelse av medarbeiderne i endringsprosesser» (Jacobsen &
Thorsvik, 2013:401). Fokuset i OU settes forst pa a endre holdninger og oppfatninger, og OU-
tradisjonen fremhever at en effektiv organisasjonsendring starter med en kulturendring
(Jacobsen & Thorsvik, 2013:402). Grunnleggeren av OU-tradisjonen, Kurt Lewin, skisserte
tre faser alle organisasjonsendringer ma ga igjennom; opptiningsfasen, endringsfasen og

nedfrysningsfasen (ibid.).

Kurt Lewin publiserte 1 1947 artikkelen Frontiers in Group Dynamics - Concept, Method and
Reality in Social Science; Social Equilibria and Social Change. Her introduserte han en teori
om «sosiale kraftfelt» som bestar av bdde drivkrefter for endring og motkrefter mot endring
(Lewin, 1947). For & overkomme motkreftene mot endring, m& man introdusere en annen
kraft; «an additional force seems to be required, a force sufficient to 'break the habit', to
'unfreeze' the custom» (Lewin, 1947:32). Her ser vi at konseptet «unfreeze» introduseres,
altsd at man skal «tine» den navearende tilstanden. Lewin gir videre med dette, og
introduserer en endringsmodell som bestir av tre steg; opptining, endring, frysing: «A
successful change includes therefore three aspects: unfreezing (if necessary), the present level
L" moving to a new level, L? and freezing group life on the new level» (Lewin, 1947:35).
Denne endringsmodellen baserer seg pd at man mé kvitte seg med gammel praksis,
eksempelvis oppforsel, strukturer, prosesser og kultur, for man suksessfullt kan oppta en ny
praksis (Bamford & Forrester, 2003:547; By, 2005:373). Svart mye av det som er skrevet om
planlagt endring er basert pa teorier utviklet av Lewin (Jacobsen, 2012:183), og hans teorier
vil derfor vare et sentralt utgangspunkt for & forstd annen teori innen endring og

endringsledelse.



Opptining Gjennomfoering

Névarende tilstand tines Endring gjennomferes Ny tilstand fryses

Figur 2.2: Illlustrasjon av Lewins endringsmodell

Det kan dog hevdes at Lewin’s endringsmodell er for vid, og flere forfattere har bygget videre
pa Lewin’s ideer for & gjore det mer anvendbart (By, 2005:374). Samtidig er det kritikere av
planlagt endring, som i stedet ser pa endringer som noe framvoksende (emergent) i
organisasjoner (By, 2005:375). Denne teoriretningen ser pa endringer som en fra bunnen og
opp” prosess, fremfor en “fra toppen og ned” prosess (Bamford & Forrester, 2003:548).
Tanken bak dette er at endringstakten er sa rask og kompleks, at nar endring forst skjer er det
umulig for toppledelsen & identifisere, planlegge og gjennomfere alle nedvendige
endringstiltak. Ansvaret for handtering av endringer er derfor mer delegert til de lavere
organisasjonsnivaene, og som et resultat av dette gar toppledelsen fra & vare en kontroller til

en fasilitator (ibid.).

Selv om det kan hevdes at det ikke er noen universelle regler for ledelse og héndtering av
endringer, er det enkelte som har forsekt & definere sekvensielle handlinger man kan
gjennomfore i endringsprosesser (By, 2005:375). Dessverre er mange av disse noe abstrakte
og vanskelig 4 bruke i praksis (ibid.), og som et tilsvar til dette har enkelte forfattere forsekt a
gi mer praktisk anvendbare veiledninger for gjennomfering av endring. En av disse er Kotter
(1995), som presenterer han atte feil han mener folk gjor i prosesser for planlagt endring, som
han adresserer i sin mye brukte endringsmodell (Jacobsen, 2012:185) kalt «Eight Steps to
Transforming Your Organization» (Kotter, 1995:61). Disse trinnene er, oversatt av Jacobsen

(2012:222), som folger:

1. Skap en sterk opplevelse av at endring er viktig («urgency»).

2. F& pé bena en styringsdyktig organisasjon.

3. Utvikle visjon og formuler en klar, men fleksibel strategi for 4 na den.
4. Kommuniser visjonen og strategien pa mange mater og i mange kanaler.

5. Bemyndigelse av ansatte gjennom & fjerne strukturelle barrierer, og gjennom
opplering og trening.

10



6. Identifiser tidlige og «sma» seire, bygg videre pa disse.

7. Konsolider oppnédde endringer, og foreta nye tilpasninger for & bringe endringen enda
et skritt videre.

8. Forankre nye normer, verdier og oppfatninger i en ny kultur.

Denne endringsmodellen kan sies & kombinere tre ulike tiln@rminger til endring (Buono &

Kerber, 2010:7):

1. Toppstyrt endring hvor man har klare mal som ikke endres, og en definert prosess hvor
man har store og raske endringer.

2. Planlagt endring hvor man har klare mél, med dpning for justeringer om det trengs, og
en fleksibel, rask og deltakende prosess etter & ha brukt mye tid pa planlegging.

3. Guidet endring hvor ledelsen utpeker en lost definert retning, og man beveger seg i

denne retningen gjennom rask eksperimentering, improvisering, samarbeid og lering.

Kotter’s endringsmodell inneholder bide elementer av planlegging og gjennomforing,
samtidig som den er sterkt inspirert av Lewins ideer om opptining, endring og nedfrysing
(Jacobsen, 2012:223). Her legges det blant annet vekt pd toppledelsens rolle, og at det méa
vare en sterk og mektig koalisjon, samtidig som det legges vekt pa inkrementalisme, visjoner,
delegering og bemyndigelse (ibid.). Vi ser altsd at Kotter videreferer en del av tankesettet i
OU-tradisjonen i form av at ledelsen anses som den sentrale part i en endringsprosess,
ledelsen skaper koalisjoner, og styrer informasjonen og endringsarbeidet (Jacobsen &
Thorsvik, 2013:405). Samtidig ser vi innslag av «mykere» strategier, blant annet storre grad
av involvering av ansatte, visjoner og inkrementalisme, som kan anses for & vere en mer
demokratisk mate & gjennomfere endringer pa enn OU-tradisjonen star for (Jacobsen,

2012:223).

En slik blanding av bade den «harde» linjen i OU-tradisjonen og innslag av mer «myke»
demokratiske metoder for endringsgjennomfering ser vi igjen i de fleste anbefalte
endringsstrategier, og ledere ma dermed beherske begge typer lederstiler (Jacobsen,
2012:223). Med en slik blanding av strategier vil man kunne belenne de som er med pa
endring, samtidig som man straffer de som ikke vil endre seg. Man bruker de «myke»
metodene sa langt man kan, men er samtidig ikke redd for a bruke de «harde» metodene mot

de som ikke vil vaere med péd endringen.

2.1.3 Kritikk av teorier om endringsledelse

Til tross for at mye av det som er skrevet om planlagt endring er bygget pa teorier utviklet av
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Lewin, ber man samtidig vare klar over at OU-tradisjonen er basert pd en del grunnleggende
forutsetninger, og kun kan anses som en vellykket strategi nér disse forutsetningene er oppfylt
(Jacobsen & Thorsvik, 2013:403). Lewins teorier om planlagt endring, og pafelgende
endringsteori basert pd disse, har ogsd fitt kritikk for & presentere sine metoder for
endringsgjennomfering som “den beste metoden”, og at andre metoder derfor maétte vaere

suboptimale (Burnes, 1996).

OU antar at det er mulig & komme til en felles enighet i organisasjonen, og at alle parter i et
endringsprosjekt har interesse i at endringen blir gjennomfort, og er villige til & implementere
endringene (Burnes, 1996). Det vil med andre ord ikke vare noen grunnleggende konflikt
mellom arbeidstakere og arbeidsgivere, og bedre forhold for arbeidstakere vil kunne fore til
bedre resultater for organisasjonen (Jacobsen & Thorsvik, 2013:403). Dette synet kan hevdes
a vare noksda naivt, da man eksempelvis i Norge ser arlige forhandlinger mellom

arbeidstakere og arbeidsgivere som utleser konflikter og streiker.

Samtidig er det en underliggende antakelse om at organisasjoner opererer under stabile
forhold, og kan bevege seg fra en stabil tilstand til en annen (By, 2005:374). Dette ser vi for
eksempel 1 Lewins modell for tining av en stabil tilstand, og nedfrysning av en ny stabil
tilstand. Dette samsvarer trolig ikke med de hyppige endringene organisasjoner stir ovenfor i
dag, som beskrevet i del 2.1.1. Burnes (1996) papeker at en slik antakelse om stabile forhold
er mindre og mindre holdbar grunnet disse hyppige endringene, og at organisasjonsendring er
mer en kontinuerlig prosess uten en klar slutt, enn et sett av selvstendige hendelser slik som

Burnes mener OU-tradisjonen ser ut til 4 beskrive.

Dette ser dog ut til 4 std i motsetning til Jacobsen og Thorsvik (2013:404) sine beskrivelser av
OU-tradisjonen, hvor det heter at OU-tradisjonen heller ikke ser pd endring pa som noe
tidsavgrenset, men som en kontinuerlig prosess, og en mate 4 organisere organisasjonen pa.
Sentralt 1 dette er det en ide om relativt flate strukturer, med bred deltakelse fra flere grupper
og nivder 1 organisasjonen (ibid.). Mine egne tolkninger samsvarer i dette tilfellet med
Jacobsen og Thorsvik (2013) sine beskrivelser av OU-tradisjonen, slik at jeg her velger & se
bort i fra Burnes (1996) sin tolkning. Jeg er dog enig med Burnes (1996) nér han papeker at
modeller for planlagt endring ikke tar hensyn til situasjoner hvor ledelsen mé skjaere igjennom
for 4 gjennomfere endringer, uten & ta kunne hensyn til relativt flate strukturer og bred

deltakelse fra flere grupper og nivéer i organisasjonen.

Samtidig kan vi se at annen teori synes a stotte Jacobsen og Thorsvik (2013) sine beskrivelser
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av OU-tradisjonen, eksempelvis Lyngdal (1992), som ogsd mener OU-tradisjonen har en ide
om bred deltakelse i organisasjonen. Med en bred deltakelse satser man pa de kunnskaper,
erfaringer og ideer som ligger til dels ubrukt i organisasjonen (Lyngdal, 1992:22), og man vil
dermed kunne oke muligheten for 4 f& frem mange synspunkter, som vil gi god kvalitet pa
beslutningene som tas (Jacobsen & Thorsvik, 2013:403). Gruppers deltakelse i konkrete
avgjorelser vil videre kunne gi et eierskap til endringsforslag og avgjerelser, som vil gi en
bedre sdkalt funksjonell effektivitet (Mosher (1968), gjengitt i Dolan og Rosenbloom
(2003:28)). Det betyr at det er en antakelse om at eierskap eker muligheten for & fa
gjennomfort en endring nar den forst er besluttet, og dermed forkastes prinsippet om
forandring som utelukkende baseres pa en leders motivasjon, evne og vilje (Lyngdal,

1992:22).

I folge Gustavsen (1990:60) bygger OU-tradisjonen pé en visjon av «den gode bedrifty som
man synes & strebe mot. I en slik bedrift henger kompetanse og beslutningsrett nert sammen,
og det legges stor vekt pd fornyelse og rask omstilling. Dette ser dog ikke ut til & samsvare
med Burnes (1996), som hevder at teorier om planlagt endring fokuserer pd sma,

inkrementelle endringer og ikke kan brukes i situasjoner som krever rask og radikal endring.

P& mellomnivéene i «den gode bedrift» finner man i folge Gustavsen (1990:60) relativt fa,
men heyt kvalifiserte medarbeidere som er ressurser i en endringssammenheng snarere enn
opptatt av & styre hverandre og andre. De lavere ansatte er jevnt over uorganiserte, og
initiativ, utspill og tiltak for & forme bedriften ligger hos ledelsen. De ansatte har verdier,
preferanser og evne til oppslutning, men er i utgangspunktet selv passive. Ledelsen er det
eneste tydelige rasjonelle subjekt, og de ansatte blir subjekter bare i den utstrekning de tar del
i ledelsens forretningside og positivt trer inn i den kultur som ledelsen legger opp til

(Gustavsen, 1990)

OU-tradisjonen bygger ogsa pé et grunnleggende positivt menneskesyn, hvor det tas for gitt at
mennesker gnsker & utvikle seg og lere. Det anses heller ikke & vaere noen konflikt mellom
det at enkeltpersoner utvikler seg, og at grupper og organisasjoner utvikler seg. Utvikling kan
kun skje gjennom en fri og dpen dialog mellom mennesker og mellom grupper; OU legger
altsd mye vekt pa 4 legge til rette for dialog og diskusjon som en mate & komme frem til

enighet om leosninger pa (Jacobsen & Thorsvik, 2013:403).

Til tross for kritikken peker litteraturen etter min oppfatning i retning av at OU-tradisjonen og

serlig Kotter’s modell for gjennomfering av endringer er aktuelle rammeverk for
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endringsarbeid, sd lenge man tilpasser endringsarbeidet til konteksten det gjennomfores i. Jeg
vil hevde at vi i Norge stort sett har et godt samarbeid mellom ledere og ansatte pd ulike
nivaer, ogsd nar det gjelder ulike typer endringer. Dette passer i sd fall godt med Kotter’s
mykere strategier, som bade kombinerer og bygger videre pad de mer "harde” strategiene man

finner i OU-tradisjonen.

2.2 Lederforankring

Mye av forskningsteorien som omhandler lederforankring i endringsprosesser er basert pa
endringer ved innfering og implementering av nye ERP-systemer i organisasjoner. Til tross
for at dette er omfattende systemer som gjerne omfavner store deler av organisasjonene som
tar dem 1 bruk, vil jeg hevde at denne teorien kan brukes i studier av lederforankring i
endringsprosesser som involverer mindre omfattende IT-systemer. Jeg vil derfor bruke denne

forskningslitteraturen sammen med annen litteratur om emnet i denne delen.

En engasjert toppledelse er ansett som avgjerende for suksess ved gjennomfering av
endringer, og viktigheten av topplederforankring er blitt diskutert i mange ulike studier, som
omfatter ulike domener (Srikantia & Pasmore, 1996). Om ansatte opplever at lederne i
organisasjonen ikke har tro pd endringsarbeidet, kan man sperre hvorfor de ansatte skulle ha

troen pa det (Hennestad et al., 2012:187).

Samtidig mé& det pdpekes at ikke er tilstrekkelig for en toppleder & uttale stotte til en
implementering for & pavirke utfallet, men at det er de faktiske handlingene til topplederen
som pavirker utfallet (Dong et al., 2009:74). Dette ser vi i studier som hevder at ledelsen méa
vare tydelig engasjert i endringsprosjekter for at de skal lykkes, og at ledelsen ber veare
synlig 1 prosjektet (Oakland & Tanner, 2007:3). Ledelsens engasjement og deltakelse i
innforing av IT-systemer kan i folge Shao et al. (2016:135) ha en positiv effekt pa ansattes
syn pa teknologiens nytteverdi og brukervennlighet, noe som ogsé kan eke sannsynligheten
for at prosjektet blir vellykket. Samtidig kan det papekes at det ikke kun er toppledelsen som
ser ut til 4 ha en avgjerende rolle, men at ogsé engasjement og deltakelse fra ledere pa ulike
nivaer i en organisasjon kan ha en positiv effekt (Oakland & Tanner, 2007:3). Dette ser vi
igjen hos Sirkin et al. (2005:102) som mener organisasjoner ma gke engasjementet fra to ulike
grupper mennesker om de ensker at endringsprosjekter skal sla rot: de ma fa tydelig stotte fra
de mest innflytelsesrike lederne, som ikke nedvendigvis er de som innehar de overste
lederstillingene, samtidig som de ma ta hensyn til entusiasmen, eller den manglende
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entusiasmen, til de som skal bruke de nye systemene, prosessene, eller arbeidsmetodene.

Vi ser ogsé at toppledere i folge Dong et al. (2009:72) kan stette innfering av IT-systemer pa
tre ulike mater, med ulike effekter i innforingen: Ved 4 gi tilgang til ressurser som finansielle
midler, teknologier, personell, og opplaeringsprogrammer, kan ledelsen gke sannsynligheten
for at innferingsprosjektet blir gjennomfoert, mens ved & uteve endringsledelse i form av tiltak
knyttet til & fremme organisasjons mottakelighet av et nytt system kan dannelsen av brukeres
ferdigheter og holdninger pavirkes. Ved & gjennomfere tiltak knyttet til & sikre at ledere pé
lavere nivéer utvikler en felles forstaelse av hovedmalene og idealene for det nye systemet
kan man eke stotten og aksepten for det nye IT-systemet hos disse lederne (Dong et al.,
2009:72). Sistnevnte vil da kunne vare en mate 4 fa ledere pa flere nivéer i organisasjonen
engasjerte og deltakende i et endringsprosjekt slik Oakland og Tanner (2007:3) og Sirkin et al.
(2005:102) indikerer at har en positiv effekt pd endringsprosjekter.

At deltakelse fra toppledelsen i endringsprosesser ser ut til a eke produktiviteten ser vi igjen i
studier av «Management By Objectives», eller maélstyrt ledelse, hvor man har sett at
endringsprosesser ikke bare krever stotte fra toppledelsen for & eke produktiviteten, men ogsé
deltakelse. Om toppledelsen gir sterk stotte uten a aktivt delta selv, vil endringene ha mindre

effekt pé produktiviteten enn ensket (Rodgers & Hunter, 1991).

Andre studier av malstyrt ledelse viser at denne typen endringsprogram ikke fungerer om de
ikke er ledet fra toppen og ned, med entusiastisk stette fra toppledelsen (Rodgers et al., 1993).
Samme studie viser at graden av involvering fra ledelsen kan ha en direkte pévirkning pa
tilfredsheten ansatte opplever pa jobb, hvor hey grad av lederinvolvering eker tilfredsheten,

mens moderat eller lav involvering senker den (Rodgers et al., 1993).

Behovet for ledelsens involvering i endringsarbeid ser 1 stor grad ut til & bekrefte tankesettet i
OU-tradisjonen, hvor ledelsen anses som den sentrale part i en endringsprosess. Samtidig kan
man papeke at behovet for topplederforankring ved gjennomfering av endringer ikke er
ensidig positivt. Et behov for en engasjert toppledelse for & skape et trygt miljo for endring
kan fremme en avhengighet av de ovre lag 1 organisasjonen som padriver av
endringsinitiativer, slik at en engasjert toppledelse kan bli en forutsetning for at ansatte gir sin
personlige stotte til et endringsinitiativ. I tillegg kan det fore til at ansatte laerer & plassere
ansvaret for eventuelle feil som oppstar helt og holdent pa den everste ledelsen (Srikantia &

Pasmore, 1996).

Det kan hevdes at mye av forskningen pa innfering av I'T-systemer stort sett har vaert basert pa
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et enkeltprosjekt-perspektiv, altsd at de har studert ett innforingsprosjekt i en organisasjon, til
tross for at moderne organisasjoner i gkende grad har involvert flere parallelle prosjektlop.
(Elbanna, 2013:278). Dette kan tenkes & ha betydning for toppledelsens involvering og
engasjement 1 innforingsprosesser, da toppledelsen vil kunne métte prioritere hvilke prosjekter
som skal fa oppmerksomhet nér. Det er sannsynlig at toppledelsens stotte gér fra ett prosjekt
til et annet, blant annet som folge av konkurransepress og markedsendringer, og en vellykket
rekruttering av toppledelsen i ett prosjekt kan bety tilbaketrekking av stotte fra et annet
prosjekt (Elbanna, 2013:290). Om man har en avhengighet av de gvre lag i organisasjonen for
at ansatte gir sin personlige stotte til et endringsinitiativ, slik Srikantia og Pasmore (1996)
beskriver, vil man altsa kunne miste ansattes stotte ogsa. Dette kan indikere at organisasjoner
ikke kun ber fokusere pa toppledelsens rolle i endrings —og innferingsprosjekter, men at

ledere pé lavere nivéer kan spille en sterre rolle ved manglende involvering av toppledelsen.

Det ser altsd ut til 4 vere bred enighet om toppledelsens rolle i innforings —og
endringsprosjekter. Det er dog studier som indikerer at topplederforankring ikke er sa viktig
for suksess ved gjennomfering av endringer og innfering av IT-systemer. Somers og Nelson
(2001:7) observerte at oppfatningen av viktigheten av toppledelsens stotte blant
prosjektmedlemmer sank jo lenger ut i prosjektgjennomferingen man kom. Altsd oppfattet
deltakerne i1 studien at toppledelsen var viktig i de forste fasene av prosjektet, og mindre

viktig mot slutten.

Dette leder meg tilbake til rollen ledere pa lavere nivaer i organisasjonen kan spille, hvor det
ser ut til at en mobilisering av et lokalt nettverk av ansatte og mellomledere kan kompensere
for at et prosjekt mister stotte fra toppledelsen (Elbanna, 2013:291). Dette kan 1 folge Elbanna
(2013) forklare hvorfor enkelte synes at mellomledere og andre ansatte er like viktige som

toppledelsen i innferings —og endringsprosjekter.

2.3 Involvering og opplaering

I denne delen vil jeg se nermere pa motstand mot endring og hvordan slik motstand kan
reduseres, blant annet ved involvering —og opplering av ansatte i endringsarbeid. Motstand
mot endring er et velkjent fenomen, og ledere som ikke tenker pd potensiell motstand i
endringsprosesser kan raskt erfare at ting ikke gar som smurt (Hennestad et al., 2012:178).
Samtidig er det viktig & ta inn over seg at motstand kan vare en viktig del av en
endringsprosess, da motstand ogsa kan fore til konstruktive retningsendringer (Hennestad et
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al., 2012:182). Mye motstand arter seg i form av kritiske innvendinger til behovet for endring
og til om lesningen er den rette, og kan bunne i at endringsinitiativet er lite fornuftig, basert
pa manglende kunnskap, eller dérlig begrunnet (Jacobsen, 2012:141). Dermed kan motstand
ogséd ses pa som en kontinuerlig debatt om hva som er den riktige beskrivelsen av dagens

tilstand, og hva som eventuelt er gode og darlige lesninger (Jacobsen, 2012:142).

2.3.1 Arsaker til motstand

Det er mange drsaker til at endringer moter motstand. For & forstd disse drsakene mé vi forsta
hvordan endring «pavirker enkeltmennesker, sosiale relasjoner og forholdet mellom

mennesker i og utenfor organisasjonen» (Jacobsen, 2012:144).

Den enkleste forklaringen pd motstand er at folk flest misliker endringer (Hennestad et al.,
2012:183), men det er naturligvis gjerne dypere drsaker til dette. I mange tilfeller handler
motstanden om et forsvar av det man kjenner, noe man mener er «godt og riktig» (Jacobsen &
Thorsvik, 2013:392), mot det ukjente. Ved endringer vil man gi fra en sikker tilstand, for
eksempel i form av en oppgave man vet godt hvordan man skal utfere, til en situasjon preget
av usikkerhet (ibid.). Resultatet av usikkerheten knyttet til dette kan vaere psykisk stress, og
for 4 redusere stressnivdet kan man forseke 4 opprettholde dagens situasjon fremfor &

gjiennomfore endringer (Jacobsen, 2012:134).

En annen arsak er en form for endringstretthet, som oppstir nar nye endringer etterfolges av
flere endringer. Effekten av gjentatte endringer «er stress og frustrasjon som svekker
oppslutningen om endringene» (Jacobsen & Thorsvik, 2013:391). Dette ser vi ogséd ved
gjennomforing av flere parallelle endringsprosjekter i en organisasjon, hvor det viser seg at
disse ikke kan anses som separate prosjektlop som hver kan folge en “oppskrift” pé
suksessfull endring. I stedet hevder (Herold et al., 2007:949) at man ma se endringsprosjekter
i en storre kontekst, da frekvensen og sterrelsen av de ulike endringene har en kumulativ
effekt pd ansatte i organisasjonen. Endringsledelse kan derfor handle like mye om
planlegging, prioritering, og sekvensering av endringer som det handler om gjennomfering av

enkeltendringer.

Folk kan ogsa ha bygget opp sin profesjonelle identitet i organisasjonen rundt det & mestre
arbeidet sitt, og ha opparbeidet seg en folelse av at «det jeg gjor, er viktig for organisasjoneny.
(Jacobsen & Thorsvik, 2013:393). Dette kan for eksempel knyttes til at man er godt kjent med
eksisterende IT-systemer, og andre personer i organisasjonen ser pa en som en sentral ressurs
og stette 1 bruken av disse.
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Motstand mot endring kan ogsé vare aldersbetinget, da yngre mennesker kan vere mer villige
til & initiere og akseptere endringer enn eldre mennesker, samt til & ta risikoer og preve nye
ting (Furnham, 2005:680). I tillegg kan man hevde at nye ansatte, eller ansatte med lav rang i
organisasjonen, ofte er yngre og har lite 4 tape pa endringer. Eldre ansatte er gjerne mer «satt»
1 sine vaner, har en sterre interesse av 4 beholde status quo, og er derfor gjerne mer bekymret

for endringer (ibid.).

2.3.2 Former for motstand

Motstand kan komme til uttrykk i flere former; noen er veldig tydelige, mens andre har mer
form av «skjult» motstand. Det er lett & tro at det bare er ansatte som blir berert av endringer
som kan yte motstand mot disse, men ogsa ledelsen kan motsette seg endringer, eller pa andre
méter vare til hinder for endringsarbeid. Toppledelsen kan eksempelvis innta en passiv
holdning til endringsarbeidet, en form for abdisering, noe som ferer til at resten av ledelsen
blir lite engasjert i endringsprosessen (Hennestad et al., 2012:182). Ledelsen kan ogsa uteve
en form for dobbeltkommunikasjon ved & omtale endringer som viktige i generelle vendinger,
men nedprioritere endringsarbeid i1 praktiske situasjoner (ibid.). Eksempelvis kan ledelsen si at
man skal bruke tid pa & laere nye rutiner eller IT-verktoy, uten & legge til rette for det rent

praktisk ved & avsette tid til dette siden det vil gi pa bekostning av annet arbeid.

Motstand kan ifelge Jacobsen (2012:130) sies a ga igjennom ulike faser, med ulik intensitet
som gkes fra fase til fase. I den forste fasen finner vi en relativt mild motstand i form av apati
eller likegyldighet, som kommer til uttrykk ved manglende interesse eller fraver av positive
eller negative folelser (ibid.). Den neste fasen er en noe mer synlig form for passiv motstand 1
form av negative oppfatninger og holdninger, og verbale uttrykk for negative og kritiske
synspunkter pa endringen (ibid.). Forst i den tredje fasen ser vi en tydeligere aktiv motstand,
med sterke kritiske ytringer eller fredelige protester, ga-sakte-aksjoner eller lignende
(Jacobsen, 2012:131). I den fjerde og siste fasen finner vi en aggressiv form for motstand,
hvor man bedriver aktiv spredning av negative rykter, nekting av iverksetting av
endringstiltak, mer voldsomme streiker og aksjoner, direkte undergraving og sabotasje, og
direkte odeleggelse og «terrorisme» (Jacobsen, 2012:130). Den siste fasen kan dog ogsa ha en
mer politisk art, ved at motstandere knytter kontakter med beslutningstakere og forseker a

overbevise dem om at endringen ikke er riktig (Jacobsen, 2012:131).

2.3.3. Reduksjon av motstand

Som jeg har vert inne pa kan motstand mot endringsarbeid ha ulik form og intensitet, og selv
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om motstand kan ha sine positive sider i en endringsprosess vil det vare naturlig at man

forseker a redusere graden av motstand i planlegging og gjennomfering av endringsprosesser.

Forskning omkring motstand mot endring kan ledes tilbake til tidlige klassikere som Lewin
(Jacobsen, 2012:128). Som jeg var inne pa i del 2.1.2 mente Lewin at det finnes «sosiale
kraftfelt», med drivkrefter som paskynder endring og motkrefter som forseker & opprettholde
stabilitet (Jacobsen, 2012:183). Gjennomfoering av endringer gjores ved & enten forsterke
kreftene som trekker i retning av endring, eller ved & dempe de kreftene som trekker i retning
av stabilitet (Jacobsen, 2012:184). Lewin’s teorier om opptining handler altsd om & skape et
klima for endring «hvor sentrale akterer i og utenfor organisasjonen opplever det som viktig,
riktig og godt & endre seg» (ibid.). Dette er arbeid som ma gjennomferes for endringene
iverksettes, noe vi ser igjen de fire forste stegene 1 Kotter’s (1995:61) endringsmodell, gjengitt
i del 2.1.2. Her ser vi blant annet at man ma «fd pa bena en styringsdyktig organisasjon»
(Jacobsen, 2012:222), som i felge Kotter (1995) innebarer at man ber sette sammen en
gruppe med nok makt til & lede endringsarbeidet, samt oppmuntre gruppen til & jobbe sammen
som et team. Dette kan for eksempel vere ansatte og ledere pa ulike nivaer som involveres i
endringsarbeidet. Samtidig sier endringsmodellen at man ber oppnd en «bemyndigelse av
ansatte gjennom 4 fjerne strukturelle barrierer, og gjennom opplering og trening» (Jacobsen,
2012:222). Dette kan tolkes dithen at man ber gi de ansatte en sterre grad av makt i
endringsprosesser, men jeg tolker dette ogsa slik at man skal gi ansatte en mestringsfolelse.
En slik mestringsfolelse kan eksempelvis oppnés gjennom opplaring og trening i nye méter a

utfore sitt arbeid pa.

I sammenheng med at man ensker at sentrale akterer opplever det som viktig, riktig og godt &
endre seg kan viktig forstds som en opplevelse av det & ikke gjennomfere en endring vil ha
negative konsekvenser (Jacobsen, 2012:186). At endringen er riktig kan forstds som en
opplevelse at endringen representerer en lgsning pa problemene organisasjonen stir overfor
(ibid.), for eksempel en ny IT-lesning som lover raskere saksbehandling enn den névarende
losningen. At endringen er god handler om & skape en oppfatning av at endringen er god for

bade organisasjonen og for den enkelte som bereres av endringen (ibid.).

Denne teoriretningen synes 4 ta utgangspunkt i at endringen som skal finne sted er initiert av
andre enn de menneskene som skal igjennom en endring, for eksempel ledere som skal endre
ansatte. Resultatet er at ledere md jobbe med «opptining» av ansatte for a fa gjennomfort
endringen. Det er dog mer uklart for meg hvordan gjennomgétt endringsteori forholder seg til

endringer som ikke kun er initiert av ledelse, men hvor ansatte enten har uttrykt enske om
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endringen, eller har vert med pa endringsinitiativet fra begynnelsen.

Det har ogséd vist seg at ansatte ogsd kan pavirkes av sine kollegers oppfatninger; om en
kollega er positiv til innfering av et nytt IT-system vil dette kunne fore til at man endrer sin
egen oppfatning om kostnaden og fordelene ved & ta i bruk systemet (Kim & Kankanhalli,
2009:578). Slike sosiale faktorer ser vi igjen hos Chang et al. (2008:936), som fant at ansatte
kan uteve en form for sosialt press pé sine kolleger for & pavirke dem til & ta i bruk nye IT-
systemer. Dermed kan det hevdes at ansatte kan involveres i endringsprosesser pa en mindre
direkte mate, for eksempel ved at ansatte med stor innflytelse i en organisasjon pavirkes i
tilstrekkelig positiv retning til at vedkommende uttaler seg positivt om endringsarbeidet til

sine kolleger.

2.4 Teoretisk rammeverk for oppgaven

Jeg vil avslutte kapittelet med & vise hvordan de gjennomgétte teoriene kan danne et
rammeverk for diskusjonen av mine funn. Dette velger jeg & gjore med en tabell som kort

beskriver de sentrale elementene jeg skal ta med meg i det videre.

Omréde Hovedpoeng Relevans for forskningsspersmél
Endringer og ¢ Endringens omfang kan skilles e Studiens forste
endringsledelse mellom radikal og inkrementell forskningsspersmal tar for seg

hvordan innferingen av Modia er
blitt gjennomfert, og jeg har
derfor funnet det relevant a gjore
rede for teori om endringer og
endringsledelse.

¢ Endringer kan vare planlagte og
hierarkisk styret eller spontane

e | OU-tradisjonen anses ledelsen
som den sentrale part i en
endringsprosess

e | folge OU-tradisjonen vil det
ikke veare noen grunnleggende
konflikt mellom arbeidstakere og
arbeidsgivere

e Endringsledelse er de aktiviteter
som endringsagentene utover.

e Man ma «tine» den nédvarende
tilstanden for man kan
gjennomfore en endring, og for &
gjore dette ma man blant annet
i pd bena en styringsdyktig
organisasjon

Lederforankring | e Toppledelsens forankring og e [ besvarelsen av de to siste

engasjement er avgjerende
Engasjement fra ledere og

forskningsspersmélene vil jeg
blant annet fokusere pa
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ansatte pé lavere nivéer vil
kunne ha en positiv effekt

En engasjert toppledelse kan bli
en forutsetning for at ansatte gir
sin personlige stotte til endring
Toppledelsens involvering kan
fore til at ansatte leerer & plassere
ansvaret for feil som oppstér pa
den overste ledelsen
Topplededere vil métte prioritere
hvilke prosjekter som skal fa
oppmerksomhet og stette nar.

lederforankring. Jeg har derfor
gjort rede for teori om
lederforankring -og topplederes
rolle i endringsprosesser

Involvering og
opplcering

I mange tilfeller handler
motstand om et forsvar av det
eksisterende

Flere parallelle
endringsprosjekter har en
kumulativ effekt pd ansatte
Motstand kan reduseres ved
bemyndigelse av ansatte

Yngre mennesker kan vere mer
villige til 4 initiere og akseptere
endringer enn eldre mennesker.

I besvarelsen av de to siste
forskningsspersmélene vil jeg
ogsa fokusere pé involvering og
oppleering av ansatte, og hvordan
dette kan redusere motstand i
endringsprosesser. Jeg har derfor
gjort rede for teori om arsaker til
at motstand oppsta, og hvordan
motstand kan reduseres ved
involvering og opplearing av
ansatte.

Tabell 2.4.1: Teoretisk rammeverk for oppgaven
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3. Metode

I dette kapittelet vil jeg presentere de ulike vitenskapelige stdstedene innen forskning, hvilken
metodisk tilnerming jeg har valgt for & utfere studien, samt mitt valg av case til studien. Jeg
vil ogsa gjennomga hvordan bdde datainnsamlingen og dataanalysen har foregétt, og gi en
vurdering av datakvaliteten. Jeg avslutter kapittelet med en gjennomgang av etiske aspekter

ved studien, etterfulgt av en oppsummering av metodekapittelet.

3.1 Vitenskapelig stasted

En méte a klassifisere forskningsmetodikk er & skille mellom de underliggende filosofiske
antagelsene som ligger til grunn for forskningen. Tanken er at all forskning er basert pa noen
underliggende antagelser om hva som er «gyldig» forskning, og hvilke forskningsmetoder
som er passende (Myers, 2013:36). Guba og Lincoln (1994, ref. i Myers (2013:36)), foreslar
fire kategorier, eller underliggende «paradigmer» for kvalitativ forskning: 1. positivisme, 2.
post-positivisme, 3. kritisk forskning og 4. konstruktivisme. Myers (2013) forholder seg dog
til Orlikowski og Baroudi (1991, ref. i Myers (2013:36)), som foreslar tre kategorier:
positivisme, fortolkende forskning, og kritisk forskning. Jeg vil her presentere disse tre
sistnevnte sentrale filosofiske grunnsynene innen forskning, og i kapittel 3.2 vil jeg si mer om

hvilke som ligger til grunn for min studie.

Forskning kan i felge Orlikowski og Baroudi (1991, ref. i Myers (2013:38)) klassifiseres som
positivistisk om den inneholder formelle proposisjoner, kvantifiserbar maling av variabler,
testing av hypotese(r), og om man trekker slutninger om et fenomen fra et utvalg til en

beskrevet populasjon.

I fortolkende forskning pd den annen side fokuseres det pad kompleksiteten av menneskelig
meningsskaping i sosiale settinger (Kaplan & Maxwell, 1994, ref. i Myers (2013:39)), og
fortolkende forskere forseker & forstd fenomen gjennom betydningene folk tildeler dem
(Boland, 1991; Orlikowski & Baroudi, 1991, ref. i Myers (2013:39)). Ulike mennesker vil ha
ulike subjektive meninger om fenomener, og meningene vil vaere avhengige av konteksten

(Myers, 2013:39).

Forskere innen kritisk forskning vil ikke kun beskrive de ulike sosiale, kulturelle og politiske
faktorer som forskeren antar begrenser subjektets evne til & endre sine omgivelser, men vil 1

stedet forsgke & utfordre de rddende oppfatningene, verdiene og antagelsene som subjektene
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tar for gitt (Myers, 2013:43).

3.2 Valg av metodisk tilnaeerming

Det kan skilles mellom to metodiske tilnerminger til forskning; kvantitativ metode som
beskriver virkeligheten i tall og tabeller, og kvalitativ metode som gir tekstlige beskrivelser
(Ringdal, 2013:24) og brukes for & studere sosiale og kulturelle fenomen (Myers, 2013:8).
Hvilken metode som er best til en studie avhenger altsd av forskningsspersmalet.
Forskningsspersmal som kan peke mot kvalitativ metode, begynner gjerne med hva eller
hvordan, der formélet er & beskrive, mens spersmal om forklaringer (hvorfor) trekker i en

retning av en kvantitativ forskningsstrategi (Ringdal, 2013:25).

Kvantitativ metode er generelt sett best om man ensker et stort utvalg i studien, og om man
onsker & kunne generalisere til en storre populasjon (Myers, 2013:8), mens kvalitativ metode
passer godt til eksplorerende undersegkelser av fenomener og forhold det i liten grad er forsket
pa (Ringdal, 2013:24), og anses for & vere den beste metodikken nar man skal gd dypere inn i

ett emne 1 én bedrift eller organisasjon (Myers, 2013:9).

Jeg har wvalgt & gjennomfore kvalitativ datainnsamling i form av intervjuer og
dokumentanalyse, da samtlige forskningsspersmal i studien er hvordan-spersmal. Jeg
gjiennomforer en eksplorerende undersgkelse av sosiale, kulturelle og politiske aspekter ved
mennesker 1 en organisasjon, med fokus pa endringsledelse. Det er allerede gjort en del
forskning pé endringsledelse, og 1 tillegg er det skrevet flere masteroppgaver om
endringsledelse i NAV, blant annet Vagen (2012) og Thilageswaran (2015). Samtidig er det
ikke meg kjent at det er gjort studier pé endringsledelse i tilknytning til innfering av nye IT-
verktoy 1 NAV, og jeg vil derfor hevde at fenomenene og forholdene jeg underseker i liten
grad er blitt forsket pa tidligere. En kvalitativ datainnsamling ser derfor ut til & vaere passende
for denne studien, i trdd med Ringdal (2013) og Myers (2013) sine teorier om hvilke typer

forskningsmetodikk som passer til ulike typer studier.

Vi ser at kvalitativ forskningsmetodikk har flere trekk fra fortolkende forskning. Da jeg
forseker & f4 svar pd mine forskningsspersmal gjennom & forsta ulike menneskers subjektive
meninger om innferingen av Modia i ulike kontekster (stilling i NAV og sted), vil jeg si at det

er fortolkende forskning som ligger til grunn for denne studien.
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3.3 Valg av case

En case kan beskrives som en analyseenhet, som kan veare individer, familier, bedrifter,
organisasjoner eller land (Ringdal, 2013:107). En studie av en slik analyseenhet omtales som
en casestudie. Casestudier bygger pa et lite antall caser, og blir forst og fremst benyttet i en

kvalitativ forskningsstrategi (ibid.)

I mitt valg av case hadde jeg som kriterier at jeg skulle kunne studere en pagédende
endringsprosess, og at det ville vaere mulig & gjennomfere innsamling av data til studien.
Samtidig ensket jeg a4 ha en fast kontaktperson i en organisasjon som kunne avse tid til &
hjelpe meg med gjennomforing av studien i sin egen organisasjon. I tillegg var det et
kriterium at organisasjonen var interessant nok til at jeg skulle enske & gjennomfere en studie
1 organisasjonen, samt at potensielle lesere skulle kunne synes mitt valg av case var
interessant. NAV er en stor organisasjon med komplekse utfordringer knyttet til ulike
velferdsordninger, og det kan hevdes at NAVs brukere i gkende grad forventer at NAVs
tjenester og informasjon om disse er tilgjengelig via internettbaserte losninger. Dette gjor
NAV til en spesielt interessant organisasjon med tanke pd endringer og bruk av nye IT-
verktoy, og valget falt derfor pd NAV som case i denne studien. I de folgende underkapitlene
vil jeg presentere NAV som organisasjon, Prosjekt Brukerdialog, samt Modia og hvordan

Modia passer inn i organisasjonen.

3.3.1 NAV

NAVs tjenestelinje er som nevnt i kapittel 1.1 fordelt pé tre nivéer, med ulike oppgaver og

ulikt ansvar:

1. Arbeids- og velferdsdirektoratet er det overste nivaet, og har ansvar for 4 styre, lede og
utvikle etaten, og har det overordnede ansvaret for at NAV nédr de mélene og resultatene som

er satt, og omsetter politiske foringer til handling (NAV, 2013b).

2. NAV Fylke omfatter nitten fylkeskontor, med hver sin fylkesdirektor i ledelsen.
Fylkeskontorene folger opp, koordinerer og stetter lokalkontorene som fylket har ansvaret for,

gjennom resultatméling, opplering og kompetansedeling (NAV, 2013c).

3. NAV-kontor (ogsa kalt enheter) er de fysiske kontorene hvor brukere av NAV sine tjenester
kan oppseke NAV, og fi tilgang til arbeids- og velferdstjenester i stat og kommune (NAV,

2013c). De enkelte kontorene har to eiere, stat og kommune, og de har dermed en kommunal
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og en statlig styringslinje & forholde seg til (NAV, 2013d). Det er 456 NAV-kontor, og hvilke

kommunale tjenester som tilbys varierer fra kommune til kommune (NAV, 2013a).

Arbeids- og velferdsdirektoratet

Tjenestelinjen Ytelseslinjen @konomilinjen

NAV Fylke NAV Forvaltning NAV Innkreving
S NAV Pensjon NAV @konomi
med ° pensjon

428 kommuner

-kontor
- muner
Rydeler NAV @konomi
stonad
NAV Kontaktsenter mmm NAV Klageinstans
NAV Hjelpemidier NAV Internasjonalt NAV @konomitjeneste

Figur 3.1. Organisasjonskart (NAV, 2016)

I tjenestelinjen finner vi ogsd NAV Kontaktsenter som er telefonisk ferstelinje for de fleste

tjenester i NAV, og NAV Hjelpemidler som hindterer hjelpemidler for NAVs brukere.

Det er i hovedsak Arbeids- og velferdsdirektoratet, NAV Fylke, og NAV-kontorene som
jobber med -og er berert av- innforingen av Modia, og det er derfor disse delene av

tjenestelinjen jeg vil fokusere pa i studien.

3.3.2 Prosjekt Brukerdialog og Modia
I 2011 og 2012 planla NAV en modernisering av IKT i NAV, og det ble besluttet a

gjennomfere moderniseringen som tre prosjekter. I 2012 ble det bevilget penger fra Stortinget
til & starte Prosjekt 1, og Moderniseringsprogrammet (MOD) som organisatorisk enhet ble
etablert. Planen for MOD var & «modernisere en rekke tjenester til brukere og systemer for
ansatte, blant annet nye leosninger for ny uferetrygd» (NAV, 2015c). I 2013 ble MOD som
organisatorisk enhet i NAV avviklet, og Prosjekt 1 ble omorganisert til & bestd av

Uferereformprosjektet, Prosjekt Brukerdialog, og forberedelser til Prosjekt 2 (NAV, 2015c).

Prosjekt Brukerdialog er et samlet forslag til videreforing av moderniseringsaktiviteter 1 2014

som 1 hovedsak var planlagt i Prosjekt 1 fra MOD (NAV, 2014b:3). Formalet med prosjektet

er 4 bidra til at brukere fir enklere tilgang til NAVs tjenester via NAV.no, fa brukere til &

bruke digitale kanaler til kontakt med NAV, samt gi NAVs veiledere effektiv systemstotte for
25



a besvare brukerhenvendelser (NAV, 2014b:3). Veiledere i NAV har forst og fremst behov for
a fa oversikt over brukers tidligere henvendelser og andre forhold relatert til brukeres saker,
samt enkel arkivering av resultatet av ny dialog med brukere. Modia er ment & dekke dette
behovet, og «a forenkle hverdagen for NAV sine medarbeidere pd dette omradet, samtidig

som vi trygger kvaliteten 1 brukerdialogen» (NAV, 2014b:6).

3.4 Datainnsamling

I dette underkapittelet presenterer jeg hvilke metoder jeg brukte for & gjennomfore studien.

De forste ukene i prosessen dreide seg om & fa oversikt over NAV-systemet, finne et passende
tema og avgrense dette. Dette ble gjort ved 4 mete min kontaktperson i NAV IKT for et
innledende mote sammen med min veileder fra Universitetet, hvor vi diskuterte overordnede
temaer. Dette ble fulgt opp med et nytt meate et par uker senere, med kontaktpersonen og en
annen NAV-ansatt. Denne ansatte viste seg & vere feil person for deltakelse i studien, sa vi
gjennomforte et nytt mete et par uker senere med en prosjektleder i1 Prosjekt Brukerdialog.
Her ble temaet diskutert, samtidig som vi diskuterte hvilken informasjon jeg kunne fa tilgang
til fra prosjektet. Det ble gjennomfort et nytt mete med samme personer et par uker senere
hvor temaet ble spesifisert ytterligere, etter forslag fra prosjektlederen. Kort tid etter snakket
jeg med to nye NAV-ansatte; en som jobbet overordnet med endringsarbeid i NAV og en som
jobber med kontinuerlig forbedring og LEAN. Disse samtalene ga en del overordnet
informasjon om hvordan NAV jobber med endringer generelt, samt en oversikt over forholdet
mellom NAV péd direktorat, fylke, -og enhetsnivd. Jeg har underveis fatt tilsendt
dokumentasjon om de ulike temaene av de jeg har snakket med, som oftest via min

kontaktperson.

Jeg har parallelt med motene med NAV hatt jevn kontakt med veileder for avklaring av videre

fremdrift i studien.

3.4.1 Intervjuer

Som forklart i1 del 3.2 gjennomfoerte jeg en kvalitativ studie i form av intervjuer. I arbeidet
med & identifisere roller/stillinger som var aktuelle intervjukandidater brukte jeg «Handbok —
helhetlig innferingsmetode» (NAV, 2015b), som ga en oversikt over de ulike rollene i NAV's
innforingsmetodikk. Jeg hadde i tillegg et mote med prosjektlederen for innfering i Prosjekt
Brukerdialog, som ga innspill til hvilke roller som ville vere aktuelle og gode kilder til
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informasjon. Da jeg hadde en ferdig utarbeidet liste over de ulike rollene og stillingene jeg
onsket & intervjue, fordelt pa direktorat, fylke og enhetsnivd, sendte jeg denne til
prosjektlederen og min kontaktperson sammen med et utkast til en intervjuforespersel. Etter &
ha endret denne noe basert pd innspill fra kontaktperson, sendte prosjektlederen denne
intervjuforesporselen til innferingskoordinatorer i to fylker. I denne forste runden gikk en av
innferingskoordinatorene med pa & delta i studien, mens den andre avslo, og prosjektlederen
sendte da foresperselen til et annet fylke, som gikk med pa & delta i studien.
Innferingskoordinatorene sendte sa intervjuforesperselen videre til en NAV-enhet i hvert sitt
fylke, som begge gikk med pd a delta i studien. Intervjuavtaler ble gjort fortlapende etter hvert
som jeg fikk kontakt med intervjukandidatene. P& direktoratnivd gjorde jeg intervjuavtaler

direkte via prosjektlederen.

Jeg gjennomforte forst to intervjuer pa fylkesniva i ett fylke, og fire dager etter gjennomforte
jeg tre intervjuer i direktoratet. De to neste dagene intervjuet jeg fire ansatte ved en enhet i det
forste fylket, fordelt pd to ansatte per dag. Det gikk sd om lag tre uker for jeg fikk intervjuet
ansatte 1 enheten i1 det andre fylket, og ytterligere en uke for jeg fikk intervjuet ansatte pé
fylkesniva i det fylket. Videre i oppgaven vil jeg referere til det forste fylket som F1, og det
andre fylket refereres til som F2. Jeg vil nd gjennomga mine erfaringer fra gjennomferingen

av intervjuene.

Direktorat

Pa direktoratniva ensket jeg a intervjue en innferingskoordinator, som har overordnet ansvar
for «a sikre at innferingslepet ledes og koordineres effektivt, der de involverte har tydelige
roller og ansvar» (NAV, 2015b:9). Vedkommende har ogsd ansvar for & bistd og felge opp
fylker i innferingslopet ved & gi informasjon, vere en ambassader for endringene, bidra til
riktig fokus, ha oversikt over milepzler og aktiviteter, oppfelging og rapportering, og skal
koordinere og involvere innferingskoordinatorer i fylkesomrader (ibid.). Det fremstar som
noe uklart om dette prosjektet har en egen innferingskoordinator pd direktoratnivd, som
beskrevet i NAVs handbok for innferinger (ibid.). Jeg fikk kun tilgang til & intervjue tre
ansatte med stillingstittel «prosjektmedarbeider» 1 innferingsprosjektet for Prosjekt
Brukerdialog. Innferingsprosjektet skal «vere tett pa utviklingen 1 fylker/resultatomréder,
gjennomfore analyser, planlegge informasjonsaktiviteter, utarbeide stottemateriell, forberede
og folge opp aktivitet i gjennomferingen av nye tjenester og lesninger, herunder
arbeidsprosesser og oppgavestyring» (ibid.). Samtidig skal prosjektet sikre «et involvert og

operativt direktorat gjennom informasjon, statusoppdateringer og ansvarliggjering» (ibid.).
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Intervjuene med prosjektmedarbeiderne i direktoratet ble gjennomfert i NAVs lokaler i Oslo,
og varte i omlag tre timer totalt. Intervjuene ble gjennomfert som semistrukturerte intervjuer,
da jeg hadde en intervjuguide med predefinerte spersmal med til intervjuene. Denne form for
intervju tillater at intervjuene tar andre retninger om det faller seg naturlig, og man kan gjere
nye oppdagelser gjennom dette (Myers, 2013:122). Det ble gjort lydopptak av alle tre
intervjuene, og jeg fulgte stort sett intervjuguiden. I to av intervjuene (Prosjektmedarbeider 2
og 3 1 Direktoratet) var det i tillegg okt fokus pa lederforankring som tema, da
intervjuobjektene hadde mye pa hjertet om dette. Ett av disse hadde en noe bestemt, nesten
aggressiv tone, og dette gjorde at jeg i det intervjuet forsekte & trd mer forsiktig og ikke grave

for mye, selv om det kunne vert interessant.

Fylker

Pa fylkesnivd gjennomferte jeg intervjuer i to fylker (F1, F2), og intervjuet to personer i hvert
fylke. Ogsé pé fylkesnivd har man innferingskoordinatorer, med tilsvarende overordnet ansvar
som innferingskoordinator i direktoratet, men da pa fylkesniva. Innferingskoordinatorene 1
fylkene er hovedkontakter mot bade egen ledelse og ut mot de lokale NAV-enhetene i fylket.
De er hovedkontakter og koordinatorer for innferingsprosessen lokalt, og skal bidra til & sikre
at nedvendige forberedende aktiviteter gjennomferes i alle bererte enheter, og skal inspirere,
involvere og mobilisere til aktivitet (NAV, 2015b:10). De har ansvar for planlegging,
gjennomforing og oppfelging av innferings- og omstillingsaktiviteter, og skal gi faglig stotte
til lokale ledere i forbindelse med ulike innforingsaktiviteter (NAV, 2014b:9). Jeg intervjuet
én innforingskoordinator i1 hvert fylke, og vil omtale disse som henholdsvis FI1-

Innferingskoordinator for F1 og F2-Innferingskoordinator for F2.

I fylkene onsket jeg ogsd & intervjue fylkesdirektorene, som er de everste lederne i sine fylker.
I det ene fylket fikk jeg dog ikke tilgang til fylkesdirektoren, men i stedet en annen ansatt pa
direktornivd med storre grad av involvering i1 innferingsprosjekter i sitt fylke. Videre i

oppgaven vil jeg referere til disse som F1-Direktor og F2-Direktor.

Intervjuene pé fylkesnivd ble gjennomfort i de to fylkenes fylkeskontorer, og hvert intervju
varte i om lag en time. Ogsa her var intervjuene semistrukturerte, og jeg fulgte stort sett
intervjuguiden. Det ble gjort lydopptak av alle fire intervjuene. Intervjuene i F2 var de aller
siste intervjuene jeg gjennomferte for denne studien, og jeg hadde dermed mer informasjon
om ulike synspunkter og problemstillinger enn jeg hadde ved gjennomfoering av intervjuer i
F1. Dette gjorde at jeg kunne stille mer relevante oppfelgingsspersmél enn tidligere, sé selv

om jeg forholdt meg til intervjuguiden spurte jeg nok litt flere og bedre spersmal i F2. Det er
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ogsa verdt & nevne at F1-Direktor ikke selv var direkte involvert i innferingsarbeidet i like
stor grad som F2-Direktor, da de hadde ulike ansvarsomrader i sine fylker. Selv om bade F1-
Direktor og F2-Direktor hadde delegert mye av innferingsarbeidet til hver sin
innferingskoordinator, opplevde jeg at F2-Direktor hadde sterre grad av innsikt i arbeidet til

sin innferingskoordinator og bidro med mer relevant informasjon i intervjuet.

Enheter

I hvert av de to fylkene i studien besgkte jeg en NAV-enhet, hvor jeg intervjuet ulike ansatte. |
begge enhetene intervjuet jeg forst enhetslederen, som er den ferste i sin enhet som far
beskjed om nye aktiviteter, deriblant innfering av nye IT-verktoy. Enhetslederen har det lokale
ansvaret for at innferingen folger planene som er satt pa fylke- og direktoratniva, og vil vere
den som fordeler ansvar og oppgaver knyttet til innferingen lokalt. Videre i oppgaven vil jeg

referere til enhetslederne som F1-Enhetsleder og F2-Enhetsleder.

Ved begge enhetene gjorde jeg lydopptak av intervjuene. Det ene intervjuet varte i om lag en
time, mens det andre varte i en halv time. Temaene i begge intervjuene var i hovedsak
lederens involvering og prioritering av innferingsarbeidet knyttet til Modia, samt kontakt med
fylkesnivdet. F1-Enhetsleder hadde generelt mange tanker om endringsarbeidet i sin egen
enhet, og var involvert i dette i storre grad enn F2-Enhetsleder var ved sin enhet. Samtidig kan
det pépekes at enheten i F1 hadde dobbelt si mange ansatte som enheten i F2, og
endringsarbeid da kan bli mer omfattende, som igjen gir mer & snakke om under et intervju.
Min opplevelse med F2-Enhetsleder var i tillegg at vedkommende hadde delegert bort mye av

innforingsarbeidet, og dermed ikke hadde like mye relevant informasjon som F1-Enhetsleder.

Jeg har ogsé intervjuet en sakalt «superbruker» i hver enhet, som er de som kan mest om
Modia ved sin enhet. Superbrukere skal delta pa opplaring i regi av NAV fylke, planlegge og
gjennomfore opplaering av kolleger 1 egen enhet, vare tilgjengelig for kollegers sporsmal og
avklaringer 1 det daglige, og ha solid og oppdatert IKT-kompetanse (NAV, 2015b:11). Begge
superbrukerne var 1 tillegg veiledere, og hadde superbrukerrollen som en ekstra
arbeidsoppgave. Ved en enhet intervjuet jeg ogsd en avdelingsleder som hadde en
superbrukerrolle, slik at den enheten hadde to superbrukere. Disse intervjuene varte i 30-60
minutter, og det ble gjort lydopptak ved samtlige. Dessverre ble opptaket av intervjuet med en
av superbrukerne slettet som folge av en teknisk glipp rett etter at intervjuet var over. Til tross
for et iherdig forsek péd a notere hovedpunktene fra dette intervjuet, var tiden for knapp for
neste intervju begynte, slik at dette intervjuet anses som tapt. Jeg sitter da igjen med

intervjumateriale fra ett intervju med en avdelingsleder/superbruker, og en
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veileder/superbruker. Jeg vil referere til disse som henholdsvis F1-Superbruker og F2-

Superbruker.

Det kan her diskuteres om informasjonen jeg fikk i1 det tapte intervjuet sammenfaller med
intervjuet av F1-Superbruker. Jeg husker det tapte intervjuet som noe kort (ca 30 minutter), og
at jeg ble noe frustrert over korte svar som ikke gikk i dybden pa mine sporsmal. Slik sett fikk
jeg ingen ny, relevant informasjon i dette intervjuet, og anser intervjuet med F1-Superbruker
som mer givende selv om ogsé dette kun varte 1 overkant av 30 minutter. Det vil dog kunne
bli en annen vinkling pd superbrukerrollen til F1-Superbruker, da vedkommende ogsa er
avdelingsleder og dermed har et annet forhold til bdde innferingsarbeid og bruk av Modia enn

veiledere.

I enhetene har man ogsd rene veiledere, som arbeider med & veilede brukere av NAVs
tjenester. Veiledere bruker Modia aktivt i det daglige til oppslag av informasjon om brukere,
utveksling av meldinger med brukere, og notering av status i saker. Det er i hovedsak
veiledere som har opplevd innferingen av Modia i det daglige, da det er de som har tatt 1 bruk
Modia, og deres arbeidsrutiner er blitt endret ved innfering av verkteyet. Jeg har intervjuet en
veileder ved hver enhet, heretter omtalt som F1-Veileder og F2-Veileder. Disse intervjuene
varte 1 henholdsvis 63 og 29 minutter. Forskjellen i lengden kan her forklares med at
intervjuet med F2-Veileder ble et noksd overfladisk intervju, hvor intervjuobjektet hadde
svert korte og lite informative svar pa spersmalene mine. Til tross for flere
oppfelgingsspersmal i et forsek pa & fi mer informasjon om de ulike temaene, var det lite ny

informasjon & hente i dette intervjuet.

Oppsummering av intervjuer

Jeg sa opprinnelig for meg at det ville vaere aktuelt & intervjue 10-15 personer, hvorav hvert
intervju ville vare i om lag én time. Jeg har endt opp med & gjennomfore tre intervjuer i
direktoratet, to intervjuer i to fylker, og tre til fire intervjuer per NAV-enhet i hvert av de to
fylkene, hvorav ett intervju ble tapt. Totalt antall intervjuer er da 13. I henhold til Myers
(2013:123) ber antall intervjuer serge for at ulike stemmer blir hert, og intervjuene kan
avsluttes nir man ikke lenger far ny innsikt i temaet fra intervjuene. Til tross for at det kunne
veert aktuelt & intervjue flere personer, for eksempel ytterligere veiledere ved hver enhet,
opplever jeg at jeg har intervjuet et tilstrekkelig utvalg av interessenter i innferingsarbeidet

knyttet til Modia i henhold til denne teorien. Se tabell 3.4.1 for en oversikt over informantene.
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Informantkode

Rolleforklaring

Prosjektmedarbeider 1 i Direktoratet

Prosjektmedarbeider i innforingsteamet i Prosjekt Brukerdialog

Prosjektmedarbeider 2 i Direktoratet

Prosjektmedarbeider i innforingsteamet i Prosjekt Brukerdialog

Prosjektmedarbeider 3 i Direktoratet

Prosjektmedarbeider i innforingsteamet i Prosjekt Brukerdialog

F1-Direktor

Fylkesdirekter i Fylke 1

F1-Innferingskoordinator

Innferingskoordinator i Fylke 1

F1-Enhetsleder

Enhetsleder i deltakende enhet i Fylke 1

F1-Superbruker

Superbruker i deltakende enhet i Fylke 1

F1-Veileder

Veileder i deltakende enhet i Fylke 1

F2-Direktor

Direkter i Fylke 2 (ansatt pa direktorniva)

F2-Innferingskoordinator

Innferingskoordinator i Fylke 2

F2-Enhetsleder

Enhetsleder i deltakende enhet i Fylke 2

F2-Superbruker

Superbruker i deltakende enhet i Fylke 2

F2-Veileder

Veileder i deltakende enhet i Fylke 2

Tabell 3.4.1: Oversikt over informantene.

3.4.2 Dokumenter

Jeg har fatt tilgang til en del tekstlig dokumentasjon av Modia, innferingen av Modia, og
arbeidsprosessene knyttet til systemet og innferingen av det, samt noe statistikk og
tallmateriale. Dette for & f& en kombinasjon av kvantitativ og kvalitativ datainnsamling, som
vil kunne gi meg ulike perspektiver pa prosjektet. Eksempelvis vil intervjuer kunne dreie seg
om ulike oppfatninger om gjennomfering av endringer, mens tekstlig dokumentasjon vil

kunne vise hvordan endringer er blitt dokumentert eller planlagt.
Jeg fikk tilgang til felgende dokumenter:

e Handbok — helhetlig innforingsmetode (NAV, 2015b)

e Prosjektbeskrivelse for Prosjekt Brukerdialog (NAV, 2014b)

e Gevinstrealiseringsplan Prosjekt Brukerdialog (NAV, 2014a)

e Brukerdialog i flere kanaler (presentasjon om Modia)

e Generelle funksjoner i Modia (presentasjon) (NAV, 2015a)

e Kanalstrategi (presentasjon om strategi for kontakt med brukere i ulike kanaler)

e Om NAV og NAV IKT (presentasjon om NAV og NAV IKT)

3.5 Analyseprosessen

Intervjuene ble planlagt og utfert med analyseprosessen i bakhodet, slik at analysen av
intervjuene skulle baere sa enkel som mulig. Dette innebar blant annet a gruppere spersmélene

i intervjuguidene etter tema, for & lettere holde orden pa temaene ved bearbeiding av
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transkripsjonene. Intervjuspersmélene tok utgangspunkt i oppgavens forskningsspersmal, og

ble utformet slik at de kunne gi indirekte svar pa disse.

Intervjuene ble transkribert fortlapende, og var stort sett ferdig transkribert innen en uke etter
gjennomfort intervju. Transkribering innebzrer at datamaterialet struktureres i tekstform, som
gjor at det blir lettere & fa oversikt over det, og struktureringen er i seg selv en begynnelse pé

analysen (Kvale & Brinkmann, 2009:188).

Etter at samtlige intervjuer var ferdig transkribert var det forste steget & kode dataene. Dette
«innebarer at det knyttes ett eller flere nekkelord til et tekstavsnitt med henblikk pa senere &
kunne identifisere en uttalelse» (Kvale & Brinkmann, 2009:208). Med denne metoden kan
man summere tekstblokker med ord som «positive holdninger», «liten tillit», eller «kritikk»,
som gjor det lettere & finne temaer 1 teksten som kan grupperes sammen. Disse kodene ble
registrert 1 et sékalt «kodememo» der jeg registrerte navnene péa de forskjellige kodene, dato
for kodingen, definisjoner av kodene og notater angdende mine tanker om koden (Kvale &
Brinkmann, 2009:209). Til dette brukte jeg et Excel-ark hvor kodene ble krysset med

tekstblokker sammen med identifikasjonskoden til personen som kom med sitatet.

Kodingen var stort sett i form av korte ord og uttrykk, men jeg benyttet meg ogsd av sékalt
meningsfortetting der det var lengre, komplekse tekstblokker som var vanskelige &
oppsummere med en enkel kode. Dette innebar & lete etter naturlige meningsenheter og
uttrykke deres hovedtema (Kvale & Brinkmann, 2009:212) ved hjelp av en kort

oppsummering av tekstblokken.

I dette arbeidet skilte jeg altsa ut sitater fra transkripsjonene, og reduserte mengden data til det
som var relevant for forskningsspersmélene. En modell for denne analysemetoden er gjengitt i
figur 3.2, som viser hvordan dataanalysen bestar av datareduksjon, datarepresentasjon og
konkludering. Dette er en iterativ prosess der man er innom konkluderingsfasen flere ganger,
og konklusjonene kan lede til innsamling av mer data fra transkripsjonene for a stadfeste det

en har funnet, eller for & undersoke et nytt forskningsspersmaél (Ringdal, 2013:249).
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Figur 3.2. Miles & Huberman's modell for dataanalyse, som gjengitt i Ringdal (2013:250)

Ved bade kodingen og meningsfortettingen noterte jeg hvordan utsagn kunne lenkes til ulike
rammeverk for tolkning, og da dette var gjort forsekte jeg & identifisere temaer og trender som
gikk igjen i intervjuene som helhet, for sa & forseke & utarbeide et forklarende rammeverk,

som beskrevet av Miles & Huberman (1994):

«You begin with a text, trying out coding categories on it, then moving to identify themes and
trends, and then to testing hunches and findings, aiming first to delineate the "deep structure"

and then to integrate the data into an explanatory framework» (Miles & Huberman,

1994:91).

Det finnes selvsagt andre mater & analysere intervjuer, som memoer, analytisk induksjon, liste
serier med hendelser, diskusjon av kritiske hendelser, hermeneutikk, semiotikk,
innholdsanalyse, konversasjonsanalyse, diskursanalyse, narrativ analyse, og metaforisk
analyse (Myers, 2013:168-174). Alle metodene har sine fordeler og ulemper, og i folge Myers

(2013:175) er det ingen metode som er bedre enn de andre.

3.6 Vurdering av kvaliteten

I dette kapittelet vil jeg vurdere kvaliteten pé datainnsamlingen, og ta i betraktning hvordan
respondenter til intervjuundersekelser er blitt utvalgt, samt hvordan min egen rolle kan ha
pavirket datainnsamlingen. Videre vil jeg gjore en vurdering av reliabiliteten og validiteten til

oppgaven.

3.6.1 Utvalg
Som nevnt i del 3.4 har jeg fatt hjelp fra en prosjektleder til & identifisere fylker og NAV-
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enheter som er relevante for studien. I dette arbeidet har jeg kun lagt to feringer. Den forste
foringen var at jeg ville se pa ett fylke hvor Modia brukes slik det er ment & brukes, og ett
fylke hvor enkelte av Modias funksjoner ikke er tatt i bruk slik de er ment. Dette var for
eksempel Modias epostfunksjon for utveksling av meldinger, som serget for sikker
kommunikasjon mellom brukere og saksbehandlere. Tanken var a se pa forskjeller i bruken av
Modia mellom to fylker, og underseke om det var forskjeller i innferingen av Modia som

kunne forklare dette.

Den andre foringen var & se pa fylker i n@rheten av Oslo, da reise- og overnattingsbudsjettet
har vert noe trangt. Dette utelukket for eksempel de nordligste fylkene, og har dermed
begrenset aktuelle fylker og enheter noe. Det kan nok diskuteres om sistnevnte foring har
pavirket studien, da eventuelle storre geografiske eller kulturelle skiller kunne vart en del av
studien, og kunne vert en del av forklaringen pa eventuelle forskjeller i innferingen av

Modia.

Etter at intervjuforespeorsler var blitt sendt ut til to fylker, intervjuer avtalt i ett av fylkene med
tilherende enhet, og det andre fylket hadde svart positivt, oppdaget jeg at prosjektlederen
trolig hadde glemt den forste foringen ved valg av fylker. Ved spersmél om dette svarte han at
det ingen av de to fylkene skiller seg ut hverken den ene eller andre veien med hensyn til bruk
av Modia. Dermed er begge fylkene med tilherende enheter noe tilfeldig valgt, og ikke basert

pa eventuelle forskjeller i bruk av Modia. Fokuset i studien blir da som beskrevet i del 1.2.

Som vi ser har jeg ikke selv vert direkte involvert i valg av hverken fylke eller enheter, men
har kun oppgitt hvilke roller jeg har ensket & intervjue. Pa fylkesnivd har prosjektlederen tatt
kontakt med innferingskoordinator i begge fylkene, som selv har takket ja til intervju, og som
har invitert andre representanter for fylket til intervju. NAV-enhetene og intervjukandidatene i
disse er ogsé valgt av innferingskoordinatorene i de to fylkene, og jeg har ogsa her kun angitt
hvilke roller jeg ensker & intervjue. Selv om jeg har intervjuet enskede roller, er det noe
tilfeldig hvilke personer med disse rollene jeg har intervjuet. Det kan tenkes at det er store
forskjeller mellom hvordan de ulike rollene arbeider i de ulike enhetene i et fylke, og denne
studien er dermed noksa begrenset i omfang. Ideelt sett kunne jeg ha intervjuet alle
innehavere av de ulike rollene i samtlige enheter 1 hvert fylke jeg har inkludert i1 studien, men

dette ville vert en alt for omfattende oppgave i denne studien.

3.6.2 Intervjuer

Kvale og Brinkmann (2009:177) skisserer en liste med kvalifikasjoner en intervjuer ber
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inneha for & gi gode intervjuer som produserer rikholdig kunnskap og etisk sett skaper en
positiv intervjusituasjon for respondentene. En intervjuer ber vere kunnskapsrik om
intervjuemnet, vere strukturert, klar, vennlig, folsom, &pen, styrende, kritisk, erindrende og
tolkende under intervjuet (ibid.). Jeg har etter beste evne forsekt & inneha disse
kvalifikasjonene ved gjennomfering av intervjuer, og opplever selv at de fleste som ble
intervjuet hadde en positiv holdning til intervjuet bade for, under og etter. Samtidig er det
klart at intervjukvalitet vil pavirkes av kvaliteten pa min egen hdndverksmessige dyktighet
som intervjuer (Kvale & Brinkmann, 2009:180). Jeg har begrenset erfaring som intervjuer, og

dette kan ha bidratt til at jeg ikke har fatt kritiske opplysninger fra intervjuobjektene.

Jeg har ved enkelte anledninger brukt ledende spersmél, bade for & fa en person til & utdype
sitt svar etter gjentatte mislykkede forsek, og for & sjekke personens reliabilitet og verifisere
mine egne fortolkninger underveis i intervjuet (Kvale & Brinkmann, 2009:183). Det kan
naturligvis hevdes at jeg har pdvirket intervjuet negativt ved bruk av ledende spersmal, og

dette er noe jeg har tatt i betraktning ved analysering av dataene.

3.6.3 Reliabilitet og validitet

Reliabilitet har med forskningsresultatenes konsistens og troverdighet & gjore, og handler om
hvorvidt et resultat kan reproduseres pd andre tidspunkt av andre forskere (Kvale &
Brinkmann, 2009). I kvalitative studier har dette & gjore med om intervjuobjektet ville gitt
samme svar 1 intervju med en annen forsker, og om intervju, transkribering og analyse er
gjennomfort pa en palitelig mate (ibid.). Reliabiliteten til min studie vil blant annet vere
avhengig av gjennomfoeringen av intervjuer, som jeg har vaert inne pd 1 3.6.2. Her kan det ogsé
papekes at reliabiliteten vil vare pavirket av intervjuobjektenes hukommelse, da deler av
informasjonen er retrospektiv. Videre vil ogsa analysen av intervjuene pavirke reliabiliteten,
og ulike forskere vil kunne tolke samme informasjon pa ulike méter. Jeg har transkribert
intervjuene kort tid etter gjennomfering, slik at transkripsjonene ble mest mulig korrekte og

analysearbeidet ikke ble gjort pé feil grunnlag.

Jeg har i dette metodekapittelet veert 4pen om hvordan informantene ble valgt ut, og hvordan
intervjuene foregikk. Jeg har lagt ved intervjuguidene og beskrevet analysearbeidet, slik at
studiens reliabilitet kan etterpreves. Det vil dog vare vanskelig 4 gjenskape resultatene fra
min studie, da de belyste prosessene allerede vil kunne ha endret seg. En ny studie ville i
storre grad vert retrospektiv, eller ha et annet grunnlag enn min studie. Videre har jeg stilt

oppfelgingsspersmal underveis i1 intervjuene, som ikke finnes i intervjuguiden. Hvilke
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oppfelgingsspersmél som er aktuelle avhenger av intervjuobjektets svar pa spersmalene i
intervjuguiden, og det kan derfor tenkes at nye intervjuer vil avdekke annen informasjon enn

mine intervjuer.

Validitet handler i folge Kvale og Brinkmann (2009) om i hvilken grad en metode undersgker
det den er ment & undersoke, og en vanlig kritikk av intervjuer er at intervjuobjektene kan gi
usann informasjon. I del 3.4.1 har jeg gitt en grundig gjennomgang av intervjuprosessen, og i
del 3.6.2 har jeg vurdert kvaliteten. Jeg har ikke opplevd indikasjoner pé at informantene har
snakket usant. Det kan dog tenkes at informanter holdt tilbake informasjon. Videre ser vi at
intervjuobjektene har ikke blitt valgt tilfeldig, men i stedet ble valgt pa bakgrunn av lokasjon,
tilgjengelighet, og eventuelle andre kriterier min kontaktperson i NAV brukte. Det er ogsa
giennomfert en begrenset mengde intervjuer, og intervjuer og dokumentanalyse er ikke

kombinert med observasjon slik at jeg fikk en metodetriangulering.

En vanlig innvending mot intervjubasert forskning er at det er for fi intervjuobjekter til at
resultatene kan generaliseres (Kvale & Brinkmann, 2009). Det vil vare vanskelig &
argumentere for at studiens intervjuer gir et godt grunnlag for 4 generalisere resultatene til
hele NAV med sine 19.000 ansatte, eller andre organisasjoner. I kvalitative studier gjor man
imidlertid ikke statistiske generaliseringer der man med en gitt grad av sannsynlighet kan si
noe om resultatene skyldes tilfeldigheter eller ikke. Man kan imidlertid gjore analytiske
generaliseringer gjennom 4 se ens funn opp mot tidligere forskning. Generaliseringen
avhenger av i hvilken grad man sammenligner relevante trekk, og at det er mottaker av
informasjon som bestemmer hvorvidt funnene kan overferes til en ny situasjon (Kvale &

Brinkmann, 2009:267).

3.7 Etikk

Etiske problemstillinger ved intervjuforskning «oppstar spesielt pd grunn av de komplekse
forholdene som er forbundet med & utforske menneskers privatliv og legge beskrivelsene ut i
det offentlige» (Kvale & Brinkmann, 2009:80). Ved utferelse av kvalitative studier som
involverer intervjuer vil man matte ta hensyn til intervjuobjektenes interesser bdde ved

utforelse av intervjuene, bearbeiding av intervjuene, og presentasjon av resultatene.

I denne undersokelsen har jeg intervjuet personer med ulikt ansvar i innferingen av Modia i

NAV, i tillegg til «vanlige» brukere av Modia ved enkelte NAV-enheter. Ved innledning av
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intervju har jeg innhentet informert samtykke til & delta i studien ved & forklare hva studien

handler om pé et overordnet niva, hva formdlet er, og hvordan intervjudataene behandles.

Ved utferelse av intervjuene har jeg bedt om & fa gjere lydopptak, og gjort det klart at jeg ikke
vil dele dette rdmaterialet med andre. Ramaterialet er konfidensielt, og behandles deretter.
Dette gjelder ogsd transkripsjoner av intervjuene, hvor jeg i tillegg forsekt a serge for
intervjuobjektenes anonymitet ved & skjule deres virkelige navn, samt «hendelser og personer
som nevnes 1 intervjuet og som lett kan kjennes igjen» (Kvale & Brinkmann, 2009:195). For a
sikre intervjuobjektenes anonymitet har jeg heller ikke oppgitt hvilke fylker eller NAV-enheter

som er med 1 studien.

Ved planlegging av studien har det vaert en del usikkerhetsomréder nir det gjelder etikk i
oppgaven, som folge av at vi ikke kan avgjere alle etiske spersmal en gang for alle forut for
forskningsprosjektet (Kvale & Brinkmann, 2009:87). Jeg har i oppgaven forsekt a vare dpen
om valg, dilemmaer, ambivalenser og konflikter som har oppstatt i lepet av
forskningsprosessen, og pa denne maten forsgkt a reflektere over de etiske problemstillingene

underveis (ibid.).

Tekstlig dokumentasjon, lydopptak, andre datafiler, samt avhandlingen er blitt lagret pd min
egen passordbeskyttede datamaskin, og det er blitt tatt sikkerhetskopier av dette pa en ekstern
harddisk.

3.8 Oppsummering

I denne studien har jeg vert ute etter & belyse spersmal om hvordan og hvorfor innferingen av
et nytt [T-verktoy i NAV har foregatt, samt hvordan ansatte i NAV har opplevd innferingen og
hvorfor de har opplevd den slik de har. Dette taler for en kvalitativ og eksplorerende
tilnerming til studien. Den mest sentrale metoden for & forstd prosessen har vert
gjennomforing av intervjuer. Dette for at informantene selv skulle fa en ’stemme i teksten”,
og for at jeg gjennom 4 fa ulike perspektiver representert kunne bedre forstd hvordan ulike
deler av organisasjonen opplevde innferingen. I tillegg analyserte jeg dokumenter som kunne

beskrive bakgrunn for innferingen og rollene til de ulike akterene.

Casen jeg har valgt til studien er relevant da det er en stor organisasjon med komplekse
utfordringer knyttet til ulike velferdsordninger, og det kan hevdes at NAVs brukere i ekende

grad forventer at NAVs tjenester og informasjon om disse er tilgjengelig via internettbaserte
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losninger. Dette gjor NAV til en spesielt interessant organisasjon med tanke pd endringer og
bruk av nye IT-verktey. Videre har valget av NAV som case latt meg studere en pagéende
endringsprosess, og det har vart mulig 4 gjennomfere innsamling av data mens

endringsprosessen har pagatt.

Analyseprosessen har vart kjennetegnet av at jeg gjentatte ganger gikk frem og tilbake
mellom teori, data, og metode, slik at jeg bedre kunne forklare mine spersmél. Jeg har i dette
kapittelet gitt en grundig forklaring av hvordan prosessen var. Gjennom bevisst strukturering
av intervjuene 1 forkant ble bearbeiding av transkripsjonene i form av koding,

meningsfortetting, og datareduksjon gjort lettere.

Studien har noen styrker og svakheter. En av de sterste styrkene er at jeg har fatt gjennomfort
intervjuer 1 bdde direktorat, fylker, og enheter, og dermed fétt frem ulike stemmer i ulike deler
av organisasjonen. Videre har jeg gjort et grundig arbeid med analyse av innsamlet
informasjon. Av svakheter kan jeg trekke frem forhold som manglende kontroll over valg av
deltakende fylker og enheter i studien, og min begrensede erfaring som intervjuer. Dette har
jeg sokt & ta tak i1 ved & avsette god tid i forkant av intervjuene til innledende meter med
ansatte 1 NAV for & bli bedre kjent med NAV og hvordan endringsarbeid foregar i

organisasjonen.

Jeg har etter beste evne forsekt & ta hensyn til intervjuobjekters og andre bidragsyteres
interesser bdde ved utforelse av intervjuer, bearbeiding av intervjuer, samt presentasjon av

resultatene i oppgaven.
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4. Funn
I dette kapittelet presenterer jeg funn fra intervjuer og dokumentanalyse, som belyser hvordan
innforingen av Modia har foregatt, og hvordan de ulike informantene har opplevd

innferingen.

NAV anslar selv at innfering av de nye lasningene i Prosjekt Brukerdialog vil gi et «moderat»
behov for omstilling for medarbeidere i NAV, og i ssmmenheng med Modia innebarer dette at
Modia benyttes som forstevalg ved oppslag av brukeres saker, og til hindtering av ad-hoc
sporsmal fra brukere (NAV, 2014b:8). I tillegg forutsettes det at NAVs medarbeidere bruker
elektronisk kommunikasjon som foretrukket kanal for dialog med bruker (NAV, 2014b:8), noe
Modia-systemet tilrettelegger for.

4.1 Innfering av Modia

I arbeidet med Moderniseringsprogrammet (MOD) ble det kartlagt eksterne og interne
brukerbehov, og disse kartleggingene ligger ogséd til grunn for de foreslatte leveransene i
Prosjekt Brukerdialog. Her ble det tydelig at NAV-veiledere som héndterte
brukerhenvendelser matte bruke flere ulike systemer for & skaffe oversikt over brukernes

saker og annen relevant brukerinformasjon, noe som var bade tid- og kompetansekrevende

(NAV, 2014b:6).

Veiledere 1 NAV har forst og fremst behov for & fa oversikt over brukeres tidligere
henvendelser og andre forhold relatert til brukers saker, samt enkel arkivering av resultatet av
ny dialog med brukeren. Formalet med Modia er i1 prosjektbeskrivelsen beskrevet som «a
forenkle hverdagen for NAV sine medarbeidere pd dette omradet, samtidig som vi trygger
kvaliteten i brukerdialogen» (NAV, 2014b:6). Dette ser vi igjen i gevinstrealiseringsplanen for
Prosjekt Brukerdialog (NAV, 2014a), hvor det i tillegg er et fokus pé & effektivisere NAV ved
a gi medarbeidere mer tid pa oppfelging av brukere fremfor purring av saksopplysninger og

tidkrevende rutiner.

Informantene i studien ser ut til & vaere enige om at Modia er et kommunikasjonssystem, hvor
kontakt med brukere dokumenteres slik at det ogsa kan brukes for a finne «ut av ndr brukeren
har veert i kontakt med oss, hva de har snakka om, hva han lurer pa.» (Prosjektmedarbeider 2
i Direktoratet). Samtidig har enkelte informanter uttrykt et storre fokus pa at Modia frigjer

ressurser 1 NAV ved & vare et selvbetjeningssystem, hvor brukere kan fa hjelp uten 4 mote
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opp pé et NAV-kontor:

«for meg sd er jo det et kommunikasjonssystem, et selvbetjeningssystem, som gjor det

enklere a operere og gjore deg bruk av tjenester uten at du.. ja, helt pa egenhdandy
(F'1-Direktor)

For veiledere ser det dog ut til at Modia er det forste stedet de seker informasjon om brukere

og saker, og at Modia «samler all dialog med bruker pa ett stedy (F2-Veileder).

| dette feltet sgker
du opp en ny bruker

[}

FORELOREPINGER, S YREPINGER

Sykepenger

Bilde 4.1: Skjermbilde av Modia (NAV, 2015a)

Modia er en del av Prosjekt Brukerdialog, hvor et eget innferingsteam jobber med innforing
av de ulike leveransene i prosjektet. Modia er altsa en del av et storre prosjekt, med leveranser
som omhandler andre systemer i tillegg til Modia. Innferingsteamet er organisert i
Direktoratet, og jobber blant annet med & spre informasjon om Modia via NAVs intranett og
informasjons-eposter, med planlegging av milepzler, samt analyser av hvordan leveranser vil
treffe organisasjonen og tiltak knyttet til dette (Prosjektmedarbeider 3 i Direktoratet). Slike

tiltak er blant annet ulike former for opplering:

«vi vurderer hvor det [som leveres] rdker hen og hva slags oppleeringsbehov som
trengs, sd lager vi en oppleeringsplan der vi da bestemmer oss for hva slags oppleering
som skal gis, hvem som skal fa hva og nar det skal skje, og sd lager vi
oppleeringsmateriellet.» (Prosjektmedarbeider 2 1 Direktoratet)

Innferingsteamet jobber ogsd med & fi innferingen forankret hos ledelsen sentralt i NAV, i

tillegg til formidling av informasjon mellom ledelsen og medarbeiderne i innferingsprosjektet.
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Hvert fylke har en innferingskoordinator, og deres rolle beskrives av Prosjektmedarbeider 1 i
Direktoratet som deres padrivere til lederne i enheter, og deres kontaktpersoner ut til de
enkelte enhetene. Innferingsteamet har tett kontakt med innferingskoordinatorene, og dette
innebarer blant annet daglig kommunikasjon, ukentlige videometer, og samlinger to-tre

ganger i aret (Prosjektmedarbeider 3 i Direktoratet).

Innferingskoordinatorene er altsd innferingsteamets hovedkontakter ut mot de enkelte
enhetene, slik at de har én kontaktperson & forholde seg til for hvert fylke. Deres oppgave
beskrives per 1.9.2014 formelt som «d bistd ledelsen i resultatomrddene med
innforingsaktiviteter, og i tillegg stotte innforings- og omstillingsprosessene i operative
enheter» (NAV, 2014b:9), samtidig som de «har ansvar for planlegging, gjennomforing og
oppfolging av innforings- og omstillingsaktiviteter» (ibid.). I dette ligger det at de blant annet
skal:

o (i faglig stette til direktor og lokale ledere i forbindelse med ulike
innforingsaktiviteter

e Vare kontaktperson mellom resultatomridet og sentralt prosjekt i direktoratet

e Vare kontaktperson mellom resultatomridet og operative enheter

e Analysere behov og utarbeide planer for lokale innferings-, opplarings- og
omstillingsaktiviteter

e Koordinere arbeidet med gjennomforing av alle planlagte aktiviteter og tiltak

(NAV, 2014b:10)

Innferingskoordinatoren i Fylke 1 beskriver selv sin rolle som & vere et slags bindeledd
mellom Prosjekt Brukerdialog og fylkesdirektoren i Fylke 1, samtidig far hun informasjon fra
ledelsen 1 direktoratet via fylkesdirektoren. Innferingskoordinatoren mottar ogsé

innforingsmateriell direkte fra direktoratet:

«sd fdr vi sann anbefalte pakker, da, pd oppleeringsmateriell blant annet, og sd lager
de ogsd sdnn lederstottemateriell, som er sann type samtalepakker som vi sender ut til
NAV-lederne, som det er meningen at de skal ta med sitt kontory (FI1-
Innferingskoordinator)

I de ulike enhetene ser innferingskoordinatorene ut til & ha mest kontakt med sdkalte
superbrukere, blant annet for & forberede dem pa nye leveranser i Modia. Dette gjores gjerne
via videokonferanse i forbindelse med hver nye leveranse, i tillegg til at de har noen
erfaringsutvekslinger underveis (F1-Innferingskoordinator). Dette sammenfaller med F2-

Innferingskoordinator sin beskrivelse av sin egen rolle:

«d veere stotte for lederne her, og tilrettelegge for innforinga, og ha kontakten mellom
direktorat og linja.. og grasrota, kan du si» (F2-Innferingskoordinator).
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Direktoren i Fylke 1 ser ikke ut til & vaere spesielt involvert i innferingsarbeidet selv, men far
overordnet informasjon om innferingen fra sin tjenestedirektor i direktoratet. F1-direkter

oppga at det forst og fremst er innferingskoordinatoren som har oversikt over innferingen i

fylket:

«det er jo forst og fremst via min koordinator, og det er jo henne som har oversikt over
dette, og ikke jeg altsd, det ma jeg bare si» (F1-Direktor)
Samtidig har F1-Direktor kontakt ut mot ledere i de enkelte enhetene pa ledersamlinger, som
gjiennomfores seks ganger i dret. Disse ledersamlingene omtales som «det ene organet hvor vi
har en dialog» (F1-Direktor), og det ser dermed ut til at det ikke er annen form for dialog om
innforingen mellom direktoren og lederne i enhetene. Direktoren oppga at ogsa i

ledersamlingene brukes innferingskoordinatoren til & informere om innferingen:

«selv om ikke jeg da tar pd meg d informere om det, fordi jeg bruker min ekspertise,
innforingskoordinatoren, sd er jo jeg med pa hele diskusjonen hvis det kommer noe. Sd
sjekker vi ut, via det, hva de horer fra sine superbrukere ute, om det funker som det
skal, om det er noe som md forbedresy (F1-Direktor)

Direktoren i Fylke 2 er ikke fylkesdirekter, men har i stedet en rolle i & bidra til endring av
kultur, adferd, og alt som ligger under HR-funksjoner (F2-Direktor). I innforingen av Modia
har F2-Direktor det endelige ansvaret, men ogsd her ser det ut til at det er
innferingskoordinatoren som gjor det praktiske arbeidet med innferingen fra fylkets side, da

direktoren beskriver innferingskoordinatoren i fylket som:

«linken opp mot direktoratet i forhold til d fange de tingene som foregar, de planer for
nye losninger som det jobbes med, og koordinere innforing av det ut mot kontorene.»
(F2-Direktor)

Samtidig oppga F2-Direktor at han ser pd seg selv som en potensiell propp i systemet, og
mener det er en fordel at informasjon kan gd direkte fra direktoratet til

innferingskoordinatoren og videre til enhetene, uten & involvere lederne 1 fylket.

De enkelte enhetsledernes involvering i innferingen ser ut til & vaere en stottende rolle til bade
superbruker og innferingskoordinator, ved a sette fokus pa innferingsarbeidet og avsette tid til
deling av informasjon og til opplaering. Det kan dog se ut til at det varierer hvor stort fokus

enhetslederne har hatt pa innferingsarbeidet. Enhetslederen i Fylke 1 uttalte:

«jeg har veert opptatt av at det skal ha stor fokus i min ledelse av kontoret, at vi bruker
det, at vi far med oss alle. Sa jeg har brukt ganske mye tid pa det i fellesmatery (F1-
Enhetsleder)
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Samtidig ser det ut til at enhetslederen i Fylke 2 ikke har et like stort fokus pa

innferingsarbeidet:

«i et lokalkontor med en travel hverdag, sd er det klart at det med oppleering og sette
av tid til ting som for eksempel dette her er, det skal vi nok innremme at vi har kanskje
ikke tatt alt, men vi tenker at vi har tatt det vesentligste» (F2-Enhetsleder)

Det kan tenkes storrelsen pé de to ulike enhetene har betydning for hvor mye tid og ressurser
som avsettes til opplaering og annet innforingsarbeid. Mens enheten i Fylke 1 har om lag 40
ansatte, hvor om lag ti av dem jobber deltid, har enheten i det andre fylket 22 ansatte. Vi ser
da at enheten med flest ansatte har sterst fokus pa innferingsarbeidet, mens enheten med om
lag halvparten s4 mange ansatte kun har gjennomfort de viktigste delene av opplaering og

innforingsaktiviteter.

Superbrukerne i enhetene ser ut til & vere de som har hovedansvaret for den praktiske
gjennomforingen av innferingsaktiviteter i sine enheter. F1-Superbruker ser ut til & ha et stort
fokus pé oppleringsdelen av innferingslepet, da hun ga uttrykk for at opplaring og

informasjon er suksesskriterier 1 innforing av ethvert system (F1-Superbruker).

Superbruker i1 Fylke 2 jobber som veileder og superbruker, og innforingsarbeidet hennes ser i
hovedsak ut til & dreie seg om opplering av de ansatte i1 enheten. Oppleringen foregar i

hovedsak i to ukentlige meter hvor alle ansatte er til stede:

«Sist oppleering nd, sd hadde jeg en oppleering da pa kontormete og en pa fagmate.
(...) det er sdann jeg egentlig gjor det. Og sd tar vi gjerne en erfaringsprat et par uker
etter innforingen, sd spor jeg, er det noe dere lurer pd, er det noe som er vanskelig, og
det tar jeg ogsd i et fagmate (...) for der er jo veilederne.» (F2-Superbruker).

Veilederne i Fylke 1 og Fylke 2 oppgir begge & ha mottatt dokumentasjon om Modia, og at de
har deltatt pa opplering slik F2-Veileder beskriver:

«Det er en her pa kontoret som er superbruker, alle superbrukere har fdtt oppleering,
og vi har [fatt det] videreformidlet pa fagmote. Og satt i gang samme dag.» (F2-
Veileder).

Begge veilederne bruker ogsda Modia som et at hovedsystemene i sitt daglige arbeid, og at de

opplever at systemet fungerer greit i arbeidet deres.

I de neste underkapitlene vil jeg gd narmere inn pd temaet lederforankring, for jeg ser

narmere pa hvordan opplaringen har foregétt.
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4.2 Lederforankring

I lopet av gjennomferingen av intervjuene fikk jeg inntrykk av at det var visse utfordringer i
innforingsarbeidet knyttet til lederforankring, da spesielt i direktoratet. Jeg vil i denne delen se
nermere pad hvordan de ulike informantene har opplevd sin egen leders stotte i

innforingsarbeidet.

4.2.1 Lederforankring i Direktoratet

De ulike prosjektmedarbeiderne i direktoratet ser ut til & vaere noksa samstemte i at ledelsen 1
direktoratet ber vaere mer involvert i innferingsarbeidet. Prosjektmedarbeiderne oppfatter
situasjonen slik at de mangler ledelsen i ryggen nar de driver innferingsarbeid, slik en av

informantene beskrev det:

«Det er ikke en lederdrevet prosess, det er vi som prosjekt som kommer og pusher
dette her pa folk, uten at vi egentlig har mandat til a si "du skal".. (...) det oppfatter
jeg som at mange synes er veldig problematisk.» (Prosjektmedarbeider 2 1
Direktoratet)

Forstaelsen fra ledelsen sin side om viktigheten av bade innferingsarbeid og
prosjektleveranser oppfattes som dérligere jo heyere opp i organisasjonen man kommer.
Prosjektmedarbeiderne opplever at de «md jobbe veldig for d forankre mye hos toppledelseny»
(Prosjektmedarbeider 2 i Direktoratet), og at de «fdar dem liksom ikke pa banen»
(Prosjektmedarbeider 1 1 Direktoratet).

Idealet synes & vere storre grad av eierskap til innforingene fra ledelsens side, og at «det md
veere noe som drives, det mad veere en del av strategien til toppledelsen at dette her skal

gjennomfores for d oppnd noe» (Prosjektmedarbeider 3 i Direktoratet).

Det ser ut til & vaere en forstéelse av at ledere i direktoratet ikke kan ha detaljkunnskap om
Prosjekt Brukerdialog og innferingsarbeidet i prosjektet, men samtidig er det en forventning
om at de er involvert i sterre grad enn i dag, og at prosjektet ikke bare er «noe som skjer pa
siden, og at man ikke forholder seg til og regner med gar bra» (Prosjektmedarbeider 3 i
Direktoratet). Jeg tolker dette som en opplevelse av at ledelsen er distansert med hensyn til

prosjektet og spesielt innforingsarbeidet, og ikke aktivt deltakende.

4.2.2 Lederforankring i Fylke 1

F1-Direktor oppga at hennes leder, tjenestedirektoren i direktoratet, ikke er involvert i

innforingsarbeidet pé fylkesniva, og at dette 1 stedet er noe F1-Direktor selv mé velge om hun
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skal prioritere & sette av tid til. Samtidig oppfattet hun at tjenestedirektoren er tilstrekkelig
involvert, og serger for at fylkesdirektorene far informasjon om innfering «for d gjore oss
engasjerte, for d liksom gjore oss informert, og sann at vi kan ta med oss budskapet hjem
igjen.» (F1-Direktor). Dette kan tyde pa at tjenestedirektoren allikevel er noe involvert i
innforingsarbeidet, til tross for at prosjektmedarbeiderne i direktoratet opplever manglende

topplederinvolvering i sitt innferingsarbeid.

Innferingskoordinatoren i Fylke 1 opplever pa sin side at F1-Direktor «er veldig dpen for
innspill, og at ndr vi sier det er viktig og hva hun skal ta tak i, sa gjor hun det» (F1-
Innferingskoordinator), og ser ut til 4 vaere forneyd med direktoren i innferingsarbeidet. Det
kan derfor se ut til at F1-Innferingskoordinator ikke opplever manglende topplederforankring
som et problem, ei heller at hun har noe 4 utsette pa sin lokale direkter nar det gjelder

forankring av innferingsarbeid og stotte.

F1-Enhetsleder opplever at F1l-Direktor har stort fokus pd innferingsarbeid, og uttalte at
direkteren har «satt dette veldig godt pa dagsorden nar vi har vdre enhetsledermoter. Tror
modernisering har veert pd agendaen omtrent hver gang» (F1-Enhetsleder). Dette kan vare en
arsak til at F1-Superbruker opplever at innforingsarbeidet er forankret i ledelsen i enheten, og

oppga at F1-Enhetsleder har vert en form for padriver for innforing:

«Hun har jo tatt opp tingene med Modia, og hun har veert igjennom det samme som
oss andre. Sd ja, absolutt positivt der, det er forankra pd toppen, for d si det sann! Det
er det ikke noe tvil om, altsd» (F1-Superbruker).

Det ser altsé ut til at bade F1-Enhetsleder og F1-Superbruker opplever innferingsarbeidet som
godt forankret, og at de har stette fra sine ledere i arbeidet. I intervjuene ble det ikke nevnt
manglende lederforankring fra direktoratets side, og det kan derfor hevdes at dette ikke er noe

savn hos hverken F1-Enhetsleder eller F1-Superbruker.

Samtidig ser det ut til at Fl-Veileder opplever at det mangler en del stotte fra sin
avdelingsleder, og at oppfelgingen fra avdelingslederen kunne vert litt tettere nér det gjelder
ansatte med «/itt mer vegring til nye datasystemer. Der kunne det veert gitt mye mer stotte, og i
og med at hun kan dette selvy (Fl-Veileder). Det er her uklart om den omtalte
avdelingslederen er samme person som F1-Superbruker, som altsd er en avdelingsleder i
tillegg til rollen som superbruker, som nevnt i del 3.4.1. Det kan uvansett tyde pd at F1-
Veileder savner mer stotte fra sin naermeste leder i det 4 ta i bruk Modia, og dette ser jeg mer

pa som manglende oppfoelging, og ikke manglende lederforankring hos naermeste leder.
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4.2.3 Lederforankring i Fylke 2

F2-Direktor ser ikke ut til 4 ha noe kontakt med direktoratet nar det gjelder innferingsarbeid,
og pa spersmal om innferingsarbeidet er godt nok forankret i direktoratet uttalte han at «Det
vet jeg ikke noe om, hvordan direktoratet tenker» (F2-Direktor). En arsak til dette kan vere at
han ikke har «veert tett nok pd, det er innforingskoordinatoren, (...) hun har veert linken
mellom [Fylke 2] og direktoratet i forhold til dette» (F2-Direktor). Altsa ser det ut til at F2-

Direktor har delegert ansvaret for kontakten med direktoratet til F2-Innferingskoordinator.

Innferingskoordinatoren oppga selv at hun jobber tett med innferingsapparatet i direktoratet,
og at hun «opplever definitivt at linken inn til direktoratet har veert god» (F2-
Innforingskoordinator). Hun opplever dog at det er en utfordring & «fa den plassen og
oppmerksomheten modernisering trenger i ledergruppen» (ibid.), men samtidig oppa hun at
hun far oppmerksomhet fra F2-Direktor nar hun trenger det. Jeg tolker dette dithen at
innferingskoordinatoren er forneyd med F2-Direktor sin involvering i innferingsarbeidet, men
at det er andre deler av fylkesledelsen som kunne gitt det storre fokus. Det kan i det tilfellet
hevdes at det kan vare en manglende lederforankring av moderniseringsarbeidet, som Modia
er en del av, i ledergruppen i Fylke 2. Det er dog uklart om dette kan skyldes manglende
involvering fra F2-Direkter sin side, eller om det er ledere i direktoratet som kunne bidratt til
a gi storre plass og mer oppmerksomhet til modernisering i fylkets ledergruppe, i den grad det

er behov for dette.

F2-Enhetsleder oppga at hennes ledere, kommunalsjefen og fylkesdirektoren, ikke er direkte
involvert 1 innferingsarbeidet i hennes enhet, og at hun ikke soker deres stotte til
innforingsaktiviteter i enheten. Det er i stedet «den koordinatoren som har drevet denne

prosessen frem» (F2-Enhetsleder) i hennes enhet, i samarbeid med F2-Superbruker.

F2-Superbruker ser ut til 4 vare forneyd med sine ledere, F2-Enhetsleder og en
avdelingsleder, nar det gjelder stotte 1 innforingsarbeidet ved enheten. F2-Superbruker oppga
at «De skjonner at dette ma gjores, de skjonner viktigheten av det.. de star ved siden av meg
hvis det er noe» (F2-Superbruker), og at siden hun selv ikke har mandat til & beordre kolleger
til & arbeide annerledes, kan hun trekke inn sine ledere som gjor det for henne. Det ser dermed
ut til at innferingsarbeidet har god forankring i ledelsen ved enheten, og dette gjenspeiles hos
F2-Veileder som uttalte at ledelsen «har jo veert i samme lag, de har jo veert i samme bdt, ikke
sant, like spent og ville lcere systemet» (F2-Veileder). Dette kan tolkes som at hun anser

ledelsen som likestilt i det & ta i bruk Modia, og at innferingen av Modia ikke er noe som
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ledelsen i1 enheten ikke forholder seg til selv. Dette kan vere en medvirkende arsak til at

veilederen er positivt innstilt til Modia, og ser pa det som «et veldig fint verktay, for bdde

ansatte og bruker» (F2-Veileder).

4.2.4 Oppsummering av lederforankring

Rolle

Direktorat

Fylke 1

Fylke 2

Prosjektmedarbeidere

Opplever at de ikke har
ledelsen i ryggen, og
ma jobbe veldig for &
forankre arbeidet hos
toppledelsen. Opplever
at ledelsen er distansert
med hensyn til
prosjektet og spesielt
innferingsarbeidet, og
ikke aktivt deltakende.

Direktor

Oppga at
Tjenestedirekteren i
direktoratet ikke er
involvert i
innferingsarbeidet i fylket,
annet enn ved & informere
0g engasjere.

Har ikke selv kontakt med
sin ledelse i direktoratet om
innferingsarbeidet.

Innferingskoordinator

Opplever ikke manglende
topplederforankring som et
problem.

Driver innferingen i
enheten. Jobber tett med
innforingsteamet i
direktoratet, men opplever
at det er en utfordring & fa
nok plass og
oppmerksomhet i
ledergruppen i fylket.

Enhetsleder Opplever at Direktoren har | Hverken seker eller far
et stort fokus pé innfering. | stette fra Direktoren.
Superbruker Opplever at Enhetsleder er | Driver innferingen i
en padriver for innfering i | enheten. Far god stette av
enheten. F2-Enhetsleder og en
avdelingsleder ved behov.
Veileder Oppga a mangle noe Bruker Modia i det daglige, o

oppfolging i det daglige,
men bruker Modia i det

daglige, og det fungerer
greit.

ser pa
det som et veldig fint verktoy,

Tabell 4.2.1: Oppsummering av lederforankring

4.3 Involvering og opplaering

Oppleringsmateriell er blitt utarbeidet av innferingsteamet i direktoratet, som har delt det

med innferingskoordinatorene i de ulike resultatomrddene, som ogsa inkluderer fylkene.

Innferingskoordinatorene skal som nevnt i del 4.1 bistd ledelsen i sine resultatomrader med

innforingsaktiviteter, stotte innforings- og omstillingsprosessene i operative enheter, samtidig

47




som de har ansvar for planlegging, gjennomfering og oppfelging av innferings- og

omstillingsaktiviteter (NAV, 2014b:9)

Gjennomfering av opplering ved de enkelte enhetene ser dog ut til & vaere superbrukernes
formelle ansvar. Superbrukerne i studien har hatt superbrukerrollen som et tillegg til sin
vanlige jobb, og dette kan anses som en form for involvering av lokalt ansatte ved de enkelte

enhetene ved innferingen av Modia. I NAVs handbok for innfering star det at superbrukere:

o Skal delta pd opplering i regi av NAV fylke, eventuelt sentralt initierte tiltak.

e Skal planlegge og gjennomfoere opplaering av kolleger i egen enhet/tjenesteomrade
hvor systemforstaelse, fagdiskusjon og faglig utvikling er mélet.

o Skal vare tilgjengelig for sine kollegers spersmél og avklaringer i det daglige

e Har solid og oppdatert IKT-kompetanse.

e Har evne til & formidle og overfore kunnskap til andre
(NAV, 2015b:11)

Jeg vil nd gjennomgd hvordan oppleringen er blitt gjennomfoert i praksis i de to fylkene og

enhetene, og hvordan de ulike informantene har opplevd opplaringen.

4.3.1 Involvering og opplering i Fylke 1
Direkter
Direktoren i Fylke 1 ser ikke ut til & delta i opplaringsaktiviteter selv, men fir overordnet
informasjon om innferingen fra sin ledelse i direktoratet, samt fra sin innferingskoordinator.
Direktoren ser ut til & ha et godt inntrykk av oppleringsarbeidet innferingskoordinatoren gjor
i fylket:
«Hun er ihvertfall veldig flink til a folge opp etter fremdriftsplan som settes opp
sentralt, i forhold til d ta for seg de nye tingene som kommer, fd det ut, ha

videokonferanser med kontorene, sd det er jo veldig mye oppleering det, og det har jo
skjedd jevnlig og hele tiden. Jeg tror det er bra.» (F1-Direktor)

Utover dette hadde hun en oppfatning av at et nettverk av superbrukere som
innforingskoordinatoren har kontakt med har veart viktig i arbeidet med formidling av

informasjon og gjennomfering av opplering.

Innferingskoordinator
Innferingskoordinatoren i1 Fylke 1 oppgir & motta oppleringsmateriell fra innferingsteamet i
Prosjekt Brukerdialog, samt lederstottemateriell «som er sann type samtalepakker som vi

sender ut til NAV-lederne, som det er meningen at de skal ta med sitt kontory (FI1-
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Innferingskoordinator). Innferingskoordinatoren oppgir & vaere forneyd med opplarings-
materiellet hun har fatt. Opplaeringen i enhetene ser ut til & foregd i samarbeid med
superbrukerne i enhetene, som kan velge om de vil gjennomfere oppleringen pa egenhand,

eller om de onsker at innferingskoordinatoren skal komme til enheten:

«de superbrukerne ute pa hvert kontor, de blir enige om de vil ta oppleeringa sjol, eller
om de onsker at jeg skal kommey (F1-Innforingskoordinator)

Selv om innferingskoordinator er tilgjengelig for & gjennomfere opplering i enhetene, ser det
stort sett ut til at innferingskoordinator lerer opp superbrukerne i fylket, og at superbrukerne
da gjennomforer opplaringen videre i sitt kontor. Innferingskoordinatoren har et inntrykk av
at mange har en positiv opplevelse av oppleringen, men tror samtidig at en del synes de har

fétt for lite opplaering, og at utviklingen av Modia gér for raskt til at de klarer & henge med:

«fire leveranser er ganske mye pd et ar, og man er veldig glad for den utviklingen, at
det kan brukes til mer, men samtidig sd er det en utfordring d fa det under huden, da,
og ta det i bruk, sd jeg tror nok at en del ville sagt at de har fdtt for liten oppleering»
(F1-Innferingskoordinator).

Enhetsleder

I NAV-enheten i Fylke 1 ser det ut til & veere to superbrukere, hvorav en er veileder og en er
avdelingsleder, i tillegg til sine roller som superbrukere. Superbrukeren jeg intervjuet i denne
enheten, F1-Superbruker, ser ut til & vaere et supplement til personen som anses for & vaere
hoved-superbrukeren. Enhetslederen i Fylke 1 oppga at hoved-superbrukeren i sin enhet er
«litt beskjeden av seg, og synes at folk kunne lest litt selvy (F1-Enhetsleder), og enhetslederen

bestiller derfor F1-Innferingskoordinator av og til for & gjennomfere opplering i enheten.

Denne oppleringen foregér stort sett via videokonferanser med alle enhetene i fylket, hvor
innferingskoordinatoren informerer om leveranser av ny funksjonalitet i Modia. Her forseker
ledelsen ved enheten & delta, i tillegg til at veiledere som vil fa informasjon direkte fra
innforingskoordinatoren ogsa har anledning til & vaere med. Samtidig har enhetslederen
anledning til & vurdere om innferingskoordinatoren trenger & besoke enheten for & drive
opplaering, og oppgir at innferingskoordinatoren «har stilt en del ute, bade felles i kontormate,

og i teamet» (F1-Enhetsleder).

Oppleringsmateriell oppgis av Fl-Enhetsleder a vare lett tilgjengelig, og materiell
innferingskoordinatoren bruker i sin opplering er ogsé spredt til veiledere etter gjennomforte
oppleringsaktiviteter. Dette gir veilederne anledning til & repetere opplaringsmaterialet pé
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egenhand, eller bruke det til 4 gi ytterligere opplering til kolleger som trenger det.

Superbruker

F1-Superbruker oppgir & ha fétt nok opplaring selv, men tror samtidig dette varierer blant sine
kolleger i enheten ettersom «det er litt med hva man prioriterer, og for mye av det gar ogsd pd
egenleering» (F1-Superbruker). Det ble i denne sammenhengen ogsa nevnt at de savnet en
form for evelsesdatabase i Modia, hvor de kunne preve systemet med fiktive brukere for &

gjore seg tryggere pa systemet:

«Det er det eneste som har veert egentlig klagen, tror jeg, pd det. Fordi de syns det er
litt skummelt at hvis de skriver.. i begynnelsen de skrev noe, og det.. "del det med
bruker", ikke sant, du far ikke retta dety (F1-Superbruker)

Jeg tolker dette som et behov for ekt mestringsfoelelse ved bruk av systemet, da de per i dag
ikke tor prove seg frem eller eksperimentere i systemet siden de i s& fall ma gjere dette med
reelle brukere. Superbrukeren oppgir at det gir noksé kort tid fra enheten blir informert om
endringer som kommer i Modia, til endringene er implementert hos dem. Dette innebaerer
ogsa at opplaring i ny funksjonalitet gis kort tid for funksjonaliteten skal tas i bruk av
veiledere. Dette oppleves av henne som positivt, da hun mener at «hvis man forst begynner
med noe, sa bor det heller veere sann at det gar slag i slag, og det gar kjapt, enn at man skal

tveere ut og det tar lang tid» (F1-Superbruker).

F1-Superbruker kunne ogsa fortelle at en av veilederne i enheten hadde vert ute i permisjon

mens Modia ble innfort og tatt i bruk:

“Hun kom tilbake etter en permisjon, og kom rett inn i Modia uten noe forvarsel, sd
hun satte seg veldig kjapt inn i det. Og da slukte hu all informasjon og alt av
oppleeringsmoduler. Sd hun ogsd er jo sdnn sett en ressursperson for de andre” (F1-
Superbruker)

Dette kan indikere at det er nok informasjon og opplaringsmateriell tilgjengelig for veiledere
til at de kan bli en form for ressurspersoner eller superbrukere pé eget initiativ, og stette andre
kolleger som trenger hjelp. Jeg tolker dette som at flere ansatte utover superbrukere er
involvert i oppleringsaktiviteter, da jeg ogsa vil kalle stotte og hjelp 1 det daglige arbeidet en

form for opplaringsaktivitet.

Veileder
Veilederen i Fylke 1 er en av de som har vaert mest kritisk til oppleringslepet i studien, og
oppga at det ikke har vert noen systematisk opplaering. Her vil jeg nevne at veilederen ogsé

fortalte at hun jobbet deltid i sin enhet da hun er halvt pensjonist, og manglende systematisk
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opplering kan skyldes at hun ikke har vert tilstede i1 enheten mens enkelte deler av
oppleringen har foregatt. Samtidig er det tydelig at hun ikke er forneyd med opplering via
kontormeter, «for en orientering pd et kontormote med 30-40 stykker, altsd det er ikke
oppleering i min forstandy (F1-Veileder). I tillegg uttrykte veilederen ogsa et savn etter en
form for evelsesdatabase hvor hun kunne ove seg pé saksbehandling uten & gjore det med

reelle saker:

«du har ikke kunnet tatt noen og vist de, det har en kunnet gjort for (...) altsd hvis en
skulle lcere opp en kollega, sd md de ha en sak, og sd ga de sdnn trinnvis. Sa det har
veert et veldig savn.» (F1-Veileder)

Dette kan sees i sammenheng med at veilederen uttrykte et enske om mer individuell
opplaering med veilederne «sdnn at de gjorde de trygge pa dette»» (F1-Veileder). 1 stedet
oppga veilederen at hun tok mye av oppleringen pd egenhdnd, da i form av
opplaringsmateriell som enhetens hoved-superbruker videresender, samt at hun bruker NAVs
intranett hvor alt av opplaringsmateriell og informasjon om Modia ligger. Dette kan indikere
at ledelsen i enheten gir de ansatte en sterre grad av ansvar for egen opplaring, og pd den
méten eker de ansattes involvering i oppleringsaktiviteter. Denne formen for opplaring i egen
regi ser ut til & samsvare noe med eksempelet om veilederen som pa eget initiativ gikk

igjennom oppleringsmateriellet og ble en ressursperson, slik F1-Superbruker fortalte om.

Selv om veilederen mener hun fér stette av sin ledelse til & bruke tid pd egen opplering,
papeker hun at «det har veert mangler i forhold til bdde informasjon og stotte til de ansatte»
(F1-Veileder). Jeg tolker dette som en understreking av manglende individuell opplering, og
at stotten hun savner er stotte i form av tettere oppfelging «av de som har litt vegring for nye
datasystemer» (F1-Veileder). Her kan det tenkes at enkelte ansatte har gkt behov for andre
typer opplaring enn egenlaring, da det ser ut til & vaere ulikt hva de ulike ansatte far ut av det

samme opplaringsmaterialet de har tilgjengelig, samt felles opplering pé kontormeter.

4.3.2 Involvering og opplering i Fylke 2

Direkter

Direktoren 1 Fylke 2 ser i1 likhet med F1-Direktor ut til & ikke vare direkte involvert i
oppleringsaktiviteter selv, men har ogsa en innferingskoordinator i sitt fylke som rapporterer
til ham. Direktoren er dog tilgjengelig om innferingskoordinatoren trenger hjelp med & fa
enhetsledere med pa laget i innforingsarbeidet, ved & bidra 1 «den kommunikasjonsmessige
biten, i enten disse utviklingsdialogene vi har med kontorene, eller at vi tar en prat om hva

som er viktig» (F2-Direktor).
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Direktoren uttrykte at det har vaert en utfordring at det i noen leveranser har vert kort tid fra
noe er planlagt implementert til det faktisk skal fungere ute i enhetene, og «at veilederne som
skal oppfore seg pd en annen mdte faktisk far nodvendig oppleering tidsnok til a ta det i bruk»
(F2-Direktor). Han setter dette blant annet i sammenheng med Moderniseringsprogrammet,
hvor leveranser ble lovet levert og deretter avlyst. Dette skapte en troverdighetsutfordring,
som ifelge direktoren ser ut til & vaere forsekt lost ved & holde igjen informasjon om
leveranser inntil man er trygge pd at leveransene kan rulles ut. Dermed blir det kort tid
mellom informasjon og opplaring, og leveranser av ny funksjonalitet i Modia. Direkteren ser

dog ut til & veere klar over at dette ikke er uproblematisk:

«om det er et resultat av at man har gatt fra en groftekant til en annen, det vet jeg
ikke, men det er noe av kompleksiteten i det som har bidratt til det tror jeg.» (F2-
Direktor)

Altsé gir han uttrykk for at man enten ma risikere a love noe som kanskje ikke blir levert, eller
m4 ha kort tid til opplaeringsaktiviteter. F2-Direktor ser med dette ut til 4 vaere den eneste som
har reflektert nevneverdig over hvorfor det gér kort tid mellom opplering og leveranser av ny
funksjonalitet i Modia, og det kan stilles spersmél ved om begrunnelsen er blitt kommunisert

til andre deler av organisasjonen.

Innferingskoordinator

F2-Innferingskoordinator opplever & ikke ha nok tid til & forberede seg pé hver nye leveranse i
Modia, og at hun kan ha sa lite som en uke pad seg fra hun fir oppleringsmateriell fra
direktoratet, til leveransen skal ut til enhetene. Hun ga uttrykk for at dette ikke var

uproblematisk:

«Sd alt er a snuble seg til.. jeg vet ikke om jeg skal bruke det uttrykket, om det er bra d
bruke, men av og til sd har jeg folt at vi har snublet oss inn i en ny leveranse, og sd er
det bare d ta den i bruky (F2-Innforingskoordinator)

Dette gir meg et inntrykk av at innferingskoordinatoren ikke alltid opplever 4 ha tilstrekkelig
kontroll pa innferingsarbeidet, derav uttrykket «snublet oss inn i en ny leveransey. Samtidig
papekte hun at «svert mange av leveransene som leveres er enkle, intuitive, visuelt
forstaelige» (F2-Innferingskoordinator), og at til tross for knapp tid til opplering gir
leveransene allikevel gevinster for NAV. Det kan dog stilles spersmél ved om gevinstene
kunne vert storre om F2-Innferingskoordinator hadde hatt mer tid til planlegging og

gjennomforing av opplaringsaktiviteter.
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Enhetsleder

F2-Enhetsleder ser ikke ut til & ha vert direkte involvert i oppleringen i sin enhet, men
fortalte at «vi har jo innforingsansvarlig pa det, som har drevet oppleering pd det» (F2-
Enhetsleder). Enhetslederen svarte bekreftende pa mitt spersmél om innforingsansvarlig var
samme person som superbruker, og det ser da ut til at superbrukeren i denne enheten er blitt
delegert ansvaret for innferingen av Modia i enheten. Videre ser det ut til at hun prioriterer a

avsette tid til oppleringsaktiviteter:

«det er litt viktig tenker jeg, nar ting blir innfort, at vi bruker den tiden det tar, sann at
folk blir trygg pa det. (...) Og det er kontinuerlig oppleering av ansatte.» (F2-
Enhetsleder)

Samtidig ga hun uttrykk for «det ble litt voldsomt det som vi fikk presentert ifra fylkesnivdet»
(F2-Enhetsleder) nar det gjelder opplaringsmateriell, altsd at det var for mye og for
omfattende. Samtidig ser hun dette i ssammenheng med at hun leder en relativt liten enhet, og

dermed ikke har like stort behov for opplaringsmateriell som sterre enheter har:

«De er jo veldig grundig, og det er jo greit d gjore ting riktig med en gang, (...) sd det
er jo kanskje en nadvendighet, og det er jo klart vi er et lite kontor, sd for oss sd.. Vi
greier d fange fort opp mange, men storre kontor, sd kan det kanskje vcere
vanskeligere, jeg vet ikkey (F2-Enhetsleder)

Enhetslederen ser altséd ikke ut til & se at hennes enhet har behov for alt opplaeringsmaterialet
som mottas fra fylkesnivd gjennom innferingskoordinatoren, men setter allikevel av tid til

opplaering gjennom superbruker.

Superbruker

F2-Superbruker jobber som veileder, men har ogsé flere verv i enheten, i tillegg til & inneha
rollen som superbruker for gjennomfering av moderniseringen i enheten. Som superbruker
har hun ansvar for gjennomfoering av opplaring av ansatte i Modia, og har hatt det helt siden
den forste innferingen av systemet. Modia ble forst innfort i enheten for jul i 2014, og F2-

Superbruker ga uttrykk for at hun opplevde innferingsarbeidet med Modia som problematisk:

«Det ble jo kasta pd oss, for a si det mildt. Vi fikk jo nesten bare en uke pad oss,
"veersagod" liksom, "her har dere et system". Jeg visste jo ikke hva det var, jeg hadde
ikke veert pa noe oppleering, vi fikk en innforing pad at dette kommer og sdnn skal det se
ut, men vi visste jo veldig lite om det. (...) Og jeg tenkte bare "hjelp, hva gjor jeg
na?"y (F2-Superbruker)

Det ser altsa ut til at superbrukeren ved denne enheten ikke folte seg tilstrekkelig oppleert selv,

og manglet badde informasjon om, og rutiner pd hvordan innferingsarbeidet skulle
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giennomfores. Samtidig fortalte hun at «det skjer litt sann her, da er det sann at vi river av
plasteret og veer sa god» (F2-Superbruker), og jeg tolker dette slik at innferinger gjerne gar
litt raskt, med enkelte negative konsekvenser. Hun fortalte dog at hun trodde dette kanskje var

noe som ble gjort bevisst av innforingsapparatet i fylket og direktoratet:

«Jeg tror de tenkte at det skulle veere sd brukervennlig, da, at de pa en mdte skulle
sjekke av at de hadde rett pa det. Og det er derfor vi ikke fikk en mer grundigere
oppleering, for det har vi fatt pa alle de andre systemeney (F2-Superbruker)

Samtidig hadde hun inntrykk av at innferingskoordinatorene ikke hadde forutsett hvordan en
slik innfering ville gi negative konsekvenser for superbrukere i de ulike enhetene, men oppga
ogsa at innferingsarbeidet hadde blitt mye bedre. Det ser dog ut til at oppleringen av bade
innferingskoordinatorene og superbrukerne fortsatt kan vare mangelfull, da F2-Superbruker

svarte folgende pa mitt spersmél om graden av egen opplaering i Modia:

«jeg kan jo bare si hvilken opplering, da, fordi at de stakkars
innforingskoordinatorene pd fylket, de er jo ikke opplcert noe annet enn at de har veert
pd en samling pd direktoratet, og fatt vite hva som kommer, veersagod, nd skal dere ga
til superbrukerne. De har jo ikke blitt sa veldig mye oppleert selv.» (F2-Superbruker)

Dette samsvarer godt med inntrykket jeg fikk fra F2-Innferingskoordinator nar det gjaldt
opplering, da innferingskoordinatoren oppga at hun kan ha sa lite som en uke pa seg fra hun

far oppleringsmateriell fra direktoratet, til leveransen skal ut til enhetene.

F2-Superbruker oppga & ha god stette fra sine ledere, slik at hun fir innpass 1 ulike fellesmater
for 4 gjennomfere opplaering, samt at hun far satt av tid til andre opplaeringsaktiviteter. Dette
fortalte hun at var fordi ««de skjonner at dette ma gjores, de skjonner viktigheten av dety (F2-

Superbruker), og denne lederstatten gjorde rollen som superbruker lettere.

Veileder
F2-Veileder oppga & bruke Modia som et av hovedverktoyene i sitt daglige arbeid som

veileder 1 enheten. P& spersmél om hvordan oppleringen i Modia har foregatt fortalte hun:

«Det er en her pa kontoret som er superbruker, alle superbrukere har fdtt oppleering,
og Vi har fdtt det videreformidlet pa fagmete. Og satt i gang samme dag.» (F2-
Veileder)

Altsé ser det ut til at hun opplever at det gar kort tid fra opplaeringen er gjennomfort, til hun
kan eller mé ta i bruk funksjonalitet hun er blitt opplaert i. Det kan dog se ut som om
opplaringen suppleres av et godt forhold til hennes kolleger, som hun kan sperre om

avklaringer i det daglige i tillegg til at superbruker er tilgjengelig for spersmal:
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«det er et veldig lite kontor, sd er det sporsmdl, sd er det bare a sporre. Og her er det
den gode kommunikasjonen med kollegaene som gjor at man gruer seg ikke for a ga
og sporre.» (F2-Veileder)

Det ser altsd ut til at det i denne enheten er en ytterligere involvering av ansatte, i form av

avklaringer og mindre omfattende opplaringsaktiviteter nir behov oppstar 1 det daglige

arbeidet. Behovet for slik hjelp virker & vare noe begrenset for veilederen, da hun oppga at

«det har veert ganske tydelig oppleering vi fikk pa fagmote, sa det [Modia] har ikke veert sa

veldig komplisert» (F2-Veileder). Dette star i skarp kontrast til F1-Veilederens uttalelse om at

«en orientering pd et kontormate med 30-40 stykker, altsa det er ikke oppleering i min

forstand» (F1-Veileder). Her kan dog alder vaere en faktor i hvor lett veilederne har tatt til seg

oppleringen, da F1-Veileder er i 60-arene, mens F2-Veileder s ut til & vere i slutten av 30-

arene. | tillegg kan det tenkes antall deltakere i opplaringssituasjonene spiller en rolle, da

enheten i Fylke 1 er omtrent dobbelt sd stor som enheten i Fylke 2.

4.3.3 Oppsummering av involvering og opplaring av ansatte

Rolle

Fylke 1

Fylke 2

Direkter

Ser ikke ut til & delta i
opplaeringsaktiviteter selv.

Ser ut til & ha et godt inntrykk av
oppleringsarbeidet
innferingskoordinatoren gjor

Ser ikke ut til & delta i
opplaringsaktiviteter selv.

Uttrykte at det har veert en utfordring at
nedvendig opplaring blir gitt tidsnok.

Innferingskoordinator

Ser ut til & vaere forneyd med
oppleringsmaterialet fra direktoratet,
men ga uttrykk for at en del kan
synes de far for lite opplering, og at
utviklingen gér for raskt.

Opplever & ikke ha nok tid til & forberede
seg pa hver nye leveranse i Modia, og at
det gar kort tid fra oppleringsmateriell blir
tilgjengelig, til ny leveranse kommer. Ga
uttrykk for at dette ikke var
uproblematisk.

Enhetsleder Oppga at oppleringsmateriell er lett Prioriterer & sette av tid til opplerings-
tilgjengelig. aktiviteter, men ser ikke ut til & ha vert
Bruker innferingskoordinatoren til direkte involvert i opplaringen i sin enhet.
opplering, i samarbeid med Ga uttrykk for at opplaringsmateriellet
superbruker. var for mye og for omfattende.
Superbruker Oppga a ha fatt nok opplering selv, Oppga at innforingsarbeidet begynte
men at de savnet en form for problematisk, da hun ikke fikk noen
ovelsesdatabase. opplering. Opplever fortsatt & ikke fa
tilstrekkelig oppleering.
Opplever at opplering gis kort tid for
man skal ta i bruk ny funksjonalitet, Opplever & ha god stette fra sine ledere
men ser positivt pa dette. for & gjennomfere opplering, samt at hun
far satt av tid til andre opplaerings-
aktiviteter.
Veileder Opplever opplaringen som Opplever at det gér kort tid fra

mangelfull, da hun savner mer
individuell opplaering, en
ovelsesdatabase, samt informasjon og
stotte til de ansatte.

Anser ikke opplering i fagmater som
opplering.

opplaringen er gjennomfert, til hun tar i
bruk funksjonalitet hun er blitt oppleert i.

Forngyd med opplaringen hun har fétt i
fagmeter.

Tabell 4.3.1: Oppsummering av opplcering
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4.4 Oppsummering

I oppgavens kapittel 1 stilte jeg to forskningsspersmal som jeg skulle belyse gjennom

empirien:

1. Hvordan har innforingen av Modia blitt gjennomfort?

2. Hvordan har ulike aktorer pa direktorat, fylke, -og enhetsniva opplevd innforingen?
Hovedfunnene var da som foelger:

Innferingen av Modia har vert preget av at NAV er en stor organisasjon, hvor mange ansatte i
ulike ledd har samarbeidet om innferingen. Innferingen ledes sentralt av innferingsteamet i
direktoratet, mens innferingskoordinatorene tilpasser innferingsteamets planer til sine behov
og gjennomforer dem. Superbrukerne gjennomferer opplaering i sine enheter, men
enhetslederne ser ut til & ha ulikt fokus pa innferingsarbeidet, noe som kan pévirke hvor mye
tid og ressurser som avsettes til opplaering. Dette kan ha en sammenheng med storrelsen pé de
ulike enhetene. Den forste versjonen av systemet ble innfort pd kort tid, og med utilstrekkelig
opplaering, men dette har blitt bedre i senere leveranser. Modia har gradvis blitt forbedret og
raffinert gjennom nye leveranser av funksjonalitet, og innferingskoordinatorene jobber blant

annet med 4 forberede superbrukerne pa disse leveransene.

Aktorene pé direktorat, fylke- og enhetsniva har hatt en relativt lik opplevelse av innferingen
av Modia. Flere prosjektmedarbeidere i direktoratet opplever manglende lederstotte som
problematisk, og savner sterre grad av eierskap og involvering fra ledelsen. Dette kommer
tydeligst frem hos Prosjektmedarbeider 1 i Direktoratet, som oppga at de «fdr dem liksom ikke
pd baneny». Samtidig ser det ikke ut til at den manglende lederstotten som oppleves i
direktoratet har stor innvirkning pa innferingsarbeidet nedover i organisasjonen, da sarlig
blant veilederne som bruker Modia i det daglige. Det er gitt uttrykk for utfordringer med at
det tar kort tid fra opplaeringsmateriell blir tilgjengelig og opplering gjennomferes, til ny
funksjonalitet skal tas i bruk. Funnene ser ikke ut til & indikere at ulike forhold rundt
opplaering og oppleringsmateriell i direktoratet og fylkene har en direkte innvirkning pa
veilederes oppfatning av opplaringen, men at de ulike oppfatningene i stedet kan forklares
med aldersforskjell, konteksten oppleringen blir gitt i, og eventuelle andre ulikheter ved

arbeidsstedene deres.
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S. Diskusjon
I dette kapittelet vil jeg vise hvordan mine forskningsspersmél kan besvares ut fra funnene jeg

har presentert i kapittel 4, sett i lys av den tidligere forskningen jeg presenterte i kapittel 2.
Studiens forskningsspersmaél er:

1. Hvordan har innforingen av Modia blitt gjennomfort?
2. Hvordan har ulike aktorer pa direktorat, fylke, -og enhetsniva opplevd innforingen?
3. Hvordan kan dette forklares med hensyn til endringsledelse?

Jeg vil fokusere pd innferingsarbeidet, lederforankring, og involvering -og opplaering av

ansatte.

5.1 Endringer og endringsledelse ved innfering av Modia

5.1.1 Modia

Det ser ut til & veere generell enighet blant informantene nér det gjelder hva Modia er, og hva
dets formal er. Det er allikevel et lite skille, hvor noen synes & ha et mer strategisk forhold til
Modia som et verktay som frigjer ressurser i NAV ved & gjore det enklere for NAVs brukere 4
benytte seg av NAVs tjenester helt pd egenhénd. Dette stir i kontrast til veilederne, som
fokuserte pd hvor Modia passet inn i deres eget arbeid som et kommunikasjonsverktoy, og et

system som samler all dialog med brukere pa ett sted.

Her kan det tenkes at det kunne vert fokusert mer pd den strategiske delen av Modia i
innferingsarbeidet, ved a aktivt formidle at Modia er med pa & frigjere ressurser for NAV, og
bruke dette som en del av en visjon om «fremtidens NAV» hvor brukere i storre grad kan
betjene seg selv. A utvikle en visjon og strategi for 4 ni den, samt kommunisering av disse i
mange kanaler er to av trinnene i endringsmodellen til Kotter (1995). Man kan se konturene
av en slik visjon i1 de ulike prosjektplanene for Prosjekt Brukerdialog (NAV, 2014a, 2014b),
hvor det er beskrevet hvordan Modia skal bidra til & effektivisere NAV, og gi medarbeidere
mer tid pd oppfelging av brukere fremfor purring av saksopplysninger og tidkrevende rutiner.
Det er dog uklart i hvor stor grad dette blir formidlet og brukt som en del av
innforingsarbeidet. Under intervjuene med veiledere har det ikke kommet frem hvorfor man

skal ta i bruk Modia, utover at det er ment 4 samle all dialog med bruker pa ett sted. I den grad
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dette ikke er god nok begrunnelse, kan det vurderes ytterligere formidling av Modias

strategiske rolle i NAV.

5.1.2 Innfering som endring

Innferingen av Modia ferer til at NAV-ansatte har et nytt IT-verktoy a bruke 1 sitt arbeid; 1
noen tilfeller erstatter Modia andre systemer helt, mens for andre ansatte er det et verktoy som
m4 brukes 1 tillegg til andre verktay. I begge tilfellene forer Modia til at arbeidsrutiner endres
som folge av at ny teknologi innferes i organisasjonen, og vi kan da hevde at dette kan kalles
en organisasjonsendring 1 henhold til Ven og Poole (1995:512) sin definisjon: «en empirisk

observasjon av forskjell i form, kvalitet eller tilstand over tid i en organisasjonell enhet» (Ven

& Poole, 1995:512)

I denne konteksten kan organisasjonell enhet vere en NAV-ansatts jobb, men ogsd NAV sin
organisasjonelle strategi, da Modia er ment & passe inn i NAVs strategi for & effektivisere
organisasjonen ved & gi medarbeidere mer tid pa oppfelging av brukere fremfor purring av
saksopplysninger og tidkrevende rutiner. Samtidig ser vi at #id er sentralt i denne definisjonen,
da man sammenligner en organisasjon pa to ulike tidspunkt, og ser om det er forskjeller
mellom disse to tidspunktene (Jacobsen, 2012:25). Samtidig kan det pépekes at all endring
innebzrer «en form for bevegelse, fra en relativt stabil tilstand til en annen relativt stabil
tilstand» (ibid.), og denne bevegelsen kan vi se pa som en prosess som ferer organisasjonen
fra den ene tilstanden til den andre (ibid.). Det er nettopp denne prosessen som belyses i

denne studien, fremfor & forseke & sammenligne NAV for og etter innferingen av Modia.

I folge Leavitt (1965, gjengitt av Jacobsen (2012)) bestir alle organisasjoner av fire
grunnelementer: oppgaver, mennesker, teknologi og struktur, hvorav de tre forste utgjor
produksjonskjernen i enhver organisasjon. Vi ser altsd at ansatte i NAV, oppgavene de
utforer, og teknologien de bruker for & utfere oppgavene sine kan defineres som
produksjonskjernen i NAV. Ved innfering av Modia er det en endring i teknologi, og samtidig
en endring 1 hvordan ansatte i NAV, da spesielt veiledere og saksbehandlere, utforer sine
arbeidsoppgaver. Dette forer igjen til endringer i1 ansattes oppgaver, eksempelvis i form av at
saksbehandlere bruker mindre tid pa innhenting av saksopplysninger og andre tidkrevende
rutiner, slik at de fir mer tid til oppfelging av brukere. Samtidig stiller det andre krav til
ansattes kompetanse, og jeg vil hevde at den nye kompetansen som kreves handler om
kunnskap om bruk av Modia. Ansatte som er godt kjent med andre, eldre IT-systemer i NAV

vil kunne oppleve at deres kompetanse pa disse systemene ikke lenger er like etterspurt, etter
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hvert som Modia far mer funksjonalitet og pa sikt kan tenkes & erstatte de eldre systemene.
Dette kan ogsa fore til endrede maktrelasjoner blant ansatte i NAV, i den grad ansatte har
tilegnet seg en form for makt ved & vare en ressursperson/superbruker pd de eldre systemene
(Jacobsen & Thorsvik, 2013). Med disse endringene ser vi at de ulike komponentene i
Leavitt’s diamant pdvirker hverandre, slik at endringer i ett element forer til endringer i de

andre elementene (Jacobsen, 2012).

Innforingen av Modia kan hevdes 4 bade vere en radikal og inkrementell endring, i henhold
til Jacobsen og Thorsvik (2013) sine definisjoner. Det kan vare en radikal endring fordi den
forste versjonen av systemet ble innfort pa kort tid, med utilstrekkelig opplering, og med en
forventning om at det skulle bli tatt i bruk (F2-Superbruker). Samtidig ser vi at det skjer en
inkrementell endring ved at det kommer nye leveranser med ny funksjonalitet i Modia, altsa at

NAV forbedrer og raffinerer Modia pa en stegvis mate.

Innforingen av Modia kan ogsd sies a4 vere en planlagt og hierarkisk styrt prosess, da
innferingen er en bevisst initiert og gjennomfort prosess, med kunnskapsrike akterer (Poole &
Ven, 2004). Samtidig kan det hevdes at enkelte ansatte vil kunne se pa det som en uplanlagt
prosess, for eksempel ansatte i de enkelte NAV-enhetene som far beskjed om at Modia, eller
ny funksjonalitet i Modia, skal innferes. Disse ansatte kan oppleve at de ikke har noe valg, og
at det er akterer utenfor deres egen arbeidssituasjon som har initiert endringen. For disse
ansatte vil endringen kunne oppleves som en endring de ikke har kontroll over, som er blitt
initiert av en ekstern akter. Jeg vil dog tro at dette vil vare et mindretall blant NAVs ansatte,
da innferingsapparatet i NAV ser ut til & forseke & dempe folelsen av manglende kontroll ved
hjelp av ressurspersoner i form av superbrukere ved de ulike enhetene. Disse kan man se pa
som en form for lokale endringsledere i henhold til Jacobsen (2012) sine definisjoner, da det
er de som initierer endringsprosessene i sine respektive enheter. Deres kolleger vil dermed
kunne se pa endringene som noe som initieres internt i enheten, til tross for at superbrukeren
vil kunne se pa endringene som noe som kommer utenfra. I neste del vil jeg se nermere pa

endringsledelse i innforingsarbeidet.

5.1.3 Endringsledelse

I innforingsarbeidet ser det ut til & vere flere endringsledere i1 henhold til Jacobsen (2012) sin
definisjon, som sier at endringsledelse er de aktiviteter som endringsagentene utever, og
endringsagentene kan vaere andre personer enn de som har formelle lederposisjoner i en

bedrift (Jacobsen, 2012). Etter denne definisjonen vil jeg hevde at bade
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innferingskoordinatorene og superbrukerne er endringsledere, med dels overlappende ansvar i
innforingen av Modia. Innferingskoordinatorene ser ut til & ha en mer overordnet rolle i
innferingen, samtidig som de ved behov kan gjennomfere opplering i ulike enheter.
Superbrukere har lokalt ansvar for innfering i sine enheter, da mest i form av opplaring og a

vaere ressurspersoner i det daglige.

Samtidig kan det hevdes at innferingskoordinatorene har et storre ansvar for ledelsen i
endringsledelsen, da de ser ut til & ha et storre ansvar for & fatte ikke-rutiniserte beslutninger,
og kan trekke opp visjoner for fremtiden og «skape orden i et tilsynelatende kaos» (Jacobsen,
2012). Dette ser vi blant annet ved at deres formelle ansvar beskrives som «ansvar for
planlegging, gjennomforing og oppfolging av innforings- og omstillingsaktiviteter» (NAV,
2014b:9). Superbrukerne, pé sin side, har ansvar for gjennomfering av opplaringsaktiviteter,

etter & selv ha blitt opplart av innferingskoordinator.

I teorier om ledelse skilles det mellom administrasjon og ledelse (Jacobsen & Thorsvik, 2013;
Zaleznik, 1977); administrasjon dreier seg om 4 fa det eksisterende til & fungere godt, mens
ledelse dreier seg om & endre det bestdende (Jacobsen, 2012). I folge disse definisjonene vil
jeg hevde at bade innferingskoordinatorene og superbrukerne jobber med ledelse. Det kan dog
papekes at det ser ut til & vaere innforingsteamet i1 direktoratet og innferingskoordinatorene
som lager «modeller for hva en skal gjore i nésituasjonen og underveis (som blir
nésituasjonen senere) for 4 realisere ensket situasjon» (Hennestad et al., 2012), samt lager
planer for hvordan man skal «skape tilslutning i hverdagsvirkeligheten om kursen mot den
onskede situasjonen og et momentum 1 bestrebelsene pa & komme dit» (ibid.).
Innferingsteamet utarbeider planer, mens innferingskoordinatorene tilpasser planene til sine
behov og gjennomferer dem, mens superbrukerne i sterre grad kun ser ut til & gjennomfere

planene.

Det er uklart i hvilken grad innferingskoordinatorene og superbrukerne tar hensyn til
eventuelle andre pédgdende endringsprosjekter ved planlegging og gjennomfering av
innforingsaktiviteter. 1 den grad innferingen av Modia er en av mange parallelle
endringsprosjekter kan det tenkes at de ber se innferingsarbeidet i en sterre kontekst, da
frekvensen og sterrelsen av ulike endringer har en kumulativ effekt pé ansatte i1
organisasjonen (Herold et al., 2007). Deres arbeid i innforingen kan derfor handle like mye
om planlegging, prioritering, og sekvensering av endringer som det handler om
gjennomforing av enkeltendringer. Det kan dog diskuteres om ansvaret for dette ber ligge pé

et hoyere niva i organisasjonen, for eksempel hos innferingsteamet i direktoratet.
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Som oppgitt i kapittel 4 er et innferingsteam i direktoratet som er en del av Prosjekt
Brukerdialog. Dette teamet jobber blant annet med planlegging av milepler, analyser av
hvordan leveranser vil treffe organisasjonen og tiltak knyttet til dette, samt alt som har med
innforingskoordinatorene ute i1 ytre etat & gjore (Prosjektmedarbeider 3 i Direktoratet). Hvert
fylke og resultatomrdde har en innferingskoordinator, som er innferingsteamets
hovedkontakter ut mot de enkelte enhetene, slik at de har én person & forholde seg til for hvert
fylke og resultatomrade. Innforingskoordinatorenes oppgaver beskrives per 1.9.2014 formelt
som «d bistd ledelsen i resultatomradene med innforingsaktiviteter, og i tillegg stotte
innforings- og omstillingsprosessene i operative enheter» (NAV, 2014b), samtidig som de
«har ansvar for planlegging, gjennomforing og oppfolging av innforings- og
omstillingsaktiviteter» (ibid.). I realiteten ser det ut til at innferingskoordinatorene far ansvaret
for alt av praktisk innferingsarbeid i begge fylkene studien omfatter. Innferingskoordinatorene
har i dette arbeidet mye kontakt med superbrukere i NAV-enhetene i sine fylker, blant annet
for & forberede dem péd nye leveranser. Superbrukerne har pa sin side ansvar for & bedrive
opplaering i sine egne enheter, og & vare ressurspersoner for hjelp og stette i det daglige

arbeidet med Modia.

Vi kan altsa se konturene av en styringsdyktig organisasjon, som i folge Kotter (1995) er noe
man ma fa pa plass for & gjennomfere endringer i en organisasjon. Til tross for dette ser det
ikke ut til at NAVs ansatte var godt forberedt da Modia ble innfert forste gang, i folge F2-
Superbruker sine utsagn gjengitt i del 4.3.2, hvor hun ga uttrykk for at Modia ble kastet pa
dem uten tilstrekkelig oppleering.

Det kan da hevdes at de ansatte ikke var tilstrekkelig tint” ved den ferste innforingen av
Modia, i henhold til Lewin (1947) sine teorier om opptining av den naverende tilstanden for
giennomfering av endringer. En annen form for “tining” ser vi igjen 1 Kotter (1995) sin
endringsmodell, hvor de fire forste trinnene kan hevdes & dreie seg om en form for "tining”.
Basert pa utsagnet til F2-Superbruker kan det stilles spersmal om det for eksempel var skapt
en sterk opplevelse av at endring var viktig, og om det var utviklet og kommunisert en visjon

og strategi til de lavere nivdene i organisasjonen.

Det ser dog ut til at pifelgende leveranser av ny funksjonalitet i Modia handteres pé en noe
annerledes méte, da F2-Superbruker har oppgitt at innferingsarbeidet hadde blitt mye bedre.
Allikevel ser jeg tegn pa at det fortsatt ikke er viet nok tid til forarbeid for nye leveranser, da
F2-Superbruker oppga at innferingskoordinatorene ikke hadde fatt nok opplaring. Dette synet

synes & stottes av F2-Innferingskoordinator, som opplevde at hun “snublet” seg inn i nye
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leveranser. Jeg tolker dette slik at leveransene kan komme britt pa, og at det ikke er
tilstrekkelig tid til forberedelser for leveranser. Jeg vil derfor hevde at endringsarbeidet styres
i trdd med Kotters endringsmodell og tankesettet i OU-tradisjonen, da det ser ut til & vere
styrt av ledelsen pd hayere nivaer enn hos innferingskoordinatorene, og at det er ledelsen som
styrer informasjonen og endringsarbeidet (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Innforings-
koordinatorene mangler dermed en viss grad av kontroll over hva som kommer nér, og

opplaringsmateriell kommer senere enn ensket.

Som jeg har veart inne pa tidligere er formélet med Modia blant annet «4 forenkle hverdagen
for NAV sine medarbeidere» (NAV, 2014b), samt & effektivisere NAV ved a gi medarbeidere
mer tid pd oppfoelging av brukere fremfor purring av saksopplysninger og tidkrevende rutiner
(NAYV, 2014a). Altsa kan man si at bedre forhold for arbeidstakerne, altsa veiledere i NAV, vil
kunne fore til bedre resultater for organisasjonen i form av effektivisering. Dette synes a
samsvare godt med Jacobsen og Thorsvik (2013) sin beskrivelse av OU-tradisjonen, hvor det
heter at det ikke vil vaere noen grunnleggende konflikt mellom arbeidstakere og arbeidsgivere,
og bedre forhold for arbeidstakere vil kunne fore til bedre resultater for organisasjonen. Det
kan 1 dette tilfellet tenkes at alle parter i organisasjonen har interesse for at endringen blir
gjennomfort, og er villige til & implementere endringene i samsvar med OU-tradisjonen slik

Burnes (1996) beskriver den.

Samtidig kan det se ut til at ogséd de mykere delene av Kotter’s endringsmodell er en del av
innferingsarbeidet i NAV, da man kan hevde at bruk av innferingskoordinatorer og
superbrukere innebarer en involvering av ansatte i form av delegering og bemyndigelse, 1
tillegg til at hyppige leveranser av ny funksjonalitet kan anses som en form for

inkrementalisme (Jacobsen, 2012).

Videre kan det se ut til at endringsarbeidet i ulik grad kombinerer de tre ulike tilneermingene
Buono og Kerber (2010) mener Kotter’s endringsmodell kombinerer. Jeg vil hevde at det er
ledelsen i direktoratet som styrer endringene, og at det dermed er en toppstyrt endring hvor
man har klare, overordnede mal som ikke endres (se del 3.3.2 for beskrivelse av malene).
Samtidig er det en &pning for justeringer om det trengs, da innferingskoordinatorene ser ut til
a ha hey grad av selvbestemmelse over hvordan de utferer arbeidet sitt, og det er en fleksibel,
rask og deltakende prosess, som gjennomferes etter at innferingsteamet i direktoratet har
brukt mye tid pé planlegging. Til slutt ser det ut til & veere en del samarbeid og lering,
samtidig som det ser ut til & vaere innslag av rask eksperimentering og improvisering nar det

gjelder oppleeringsaktiviteter.
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5.1.4 Oppsummering

Tema Teori Funn
A utvikle en visjon og strategi for and | Man kan se konturene av en slik visjon i
Modia den, samt kommunisering av dem er de ulike prosjektplanene for Prosjekt

viktig.

Brukerdialog.

Innforing som endring

Endringer kan vere radikale eller
inkrementelle.

Innferingen av Modia kan vere bade en
radikal endring og en inkrementell
endring.

Endringer kan deles inn i planlagte og
hierarkisk styrte prosesser, og de som
ikke er det.

Innferingen av Modia kan sies & vere en
planlagt og hierarkisk styrt prosess,
samtidig som enkelte ansatte vil kunne se
pé det som en uplanlagt prosess. Ansatte i
enhetene vil kunne se pd Superbrukerne
som endringsagenter, til tross for at
superbrukerne vil kunne se pa endringene
som noe som kommer utenfra.

Endringsledelse

Endringsledelse er de aktiviteter som
endringsagentene utgver.

Bade innferings-koordinatorene og
superbrukerne kan hevdes a vare
endringsledere.

Man mé «tine» den navarende
tilstanden for man kan gjennomfere en
endring, og for & gjere dette ma man
blant annet fa pa bena en
styringsdyktig organisasjon.

Det kan hevdes at de ansatte ikke var
tilstrekkelig tint” ved den forste
innferingen av Modia. Innferingsteamet i
Direktoratet, innferingskoordinatorene,
samt superbrukerne kan sies & danne en
styringsdyktig organisasjon.

I OU-tradisjonen anses ledelsen som
den sentrale part i en endringsprosess.

Endringsarbeidet ser ut til & vaere styrt i
trad med OU-tradisjonen.

Det vil i folge OU-tradisjonen ikke
vere noen grunnleggende konflikt
mellom arbeidstakere og
arbeidsgivere, og bedre forhold for
arbeidstakere vil kunne fore til bedre
resultater for organisasjonen.

Modia vil kunne gi bedre forhold for
ansatte i NAV, og vil kunne fore til bedre
resultater for organisasjonen i form av
effektivisering.

Tabell 5.1.1: Oppsummering av kapittel 5.1

5.2 Lederforankring

5.2.1 Direktorat

Det ser ut til at prosjektmedarbeidere i innforingsteamet i direktoratet opplever manglende

lederstotte 1 innferingsarbeidet, og at de anser dette for & vare problematisk.

Prosjektmedarbeiderne gir uttrykk for at de ensker storre involvering i innferingsarbeidet fra

ledelsens side, og at prosjektet ma vare noe som drives av ledelsen. I tillegg til & gi mer stotte
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til innforingsarbeidet, kan det hevdes at toppledelsen ber vere mer aktivt deltakende i
innforingsarbeidet, om det skal ha ensket effekt pa produktiviteten (Rodgers & Hunter, 1991).
Det kan dog hevdes at toppledelsen i NAV ikke kan forventes 4 ha detaljkunnskap om
innforingsarbeidet i prosjektet, og dette ser det ut til & vare en forstdelse for blant
prosjektmedarbeiderne. Samtidig ser det ut til at toppledelsen 1 folge Prosjektmedarbeider 3 i
Direktoratet behandler prosjektet som noe som skjer pd siden som de ikke aktivt forholder seg

til, men 1 stedet regner med at gér bra.

En engasjert toppledelse er ansett som avgjerende for suksess ved gjennomfering av
endringer, og viktigheten av topplederforankring er blitt diskutert i mange ulike studier, som
omfatter ulike domener (Srikantia & Pasmore, 1996). Dette ser vi ogsa i studier av malstyrt
ledelse, hvor man har sett at endringsprosesser ikke bare krever stotte fra toppledelsen for &
oke produktiviteten, men ogsa deltakelse (Rodgers & Hunter, 1991). Det ser ut til & veere rom
for en storre grad av engasjering, stotte og deltakelse i innferingsarbeidet fra toppledelsen 1
NAYV, da prosjektmedarbeiderne opplever at de méd jobbe veldig for & forankre mye av
innferingsarbeidet hos toppledelsen (Prosjektmedarbeider 2 i Direktoratet), og at de ikke far

dem pé banen i innferingsarbeidet (Prosjektmedarbeider 1 i Direktoratet).

Prosjektmedarbeiderne ser ogsa ut til & oppleve det som problematisk at de narmest dytter
Modia pa sine kolleger i andre deler av NAV, uten at de har mandat til & beordre dem til &
giennomfore innferingsaktiviteter (Prosjektmedarbeider 2 i Direktoratet). Dette kan tolkes
som at de mangler ledelsen i ryggen, og at det er dpent for at ansatte nedover i organisasjonen
kan nekte & gjennomfere innforingsaktiviteter som innferingsteamet har lagt til rette for, uten
at prosjektmedarbeiderne har muligheter for 4 forfolge dette videre. Studier av malstyrt
ledelse viser at denne typen endringsprogram ikke fungerer om de ikke er ledet fra toppen og
ned, med entusiastisk stette fra toppledelsen (Rodgers et al., 1993). I den grad disse studiene
ogsé kan gjelde innforingsarbeidet i NAV kan det hevdes at toppledelsen i NAV ber vare mer
aktivt deltakende 1 & forankre innforingsarbeidet, uten at dette nedvendigvis innebarer a vere
aktivt deltakende i innferingsarbeidet selv. Det kan dog tas i betraktning at graden av
involvering fra ledelsen kan ha en direkte pavirkning pa tilfredsheten ansatte opplever pé
jobb, hvor hey grad av lederinvolvering gker tilfredsheten, mens moderat eller lav involvering
senker den (Rodgers et al., 1993). P4 bakgrunn av dette kan det hevdes at tilfredsheten blant
prosjektmedarbeiderne i1 innferingsteamet kan okes ved hjelp av sterre involvering fra
ledelsen, uavhengig av et eventuelt behov for sterre topplederinvolvering videre nedover i

organisasjonen.
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Det kan samtidig pépekes at det ikke nedvendigvis er positivt at toppledelsen er de som
skaper et trygt miljo for endring nedover i organisasjonen, og er aktive som pddrivere av
endringsinitiativer, da en engasjert toppledelse kan bli en forutsetning for at ansatte gir sin
personlige stotte til et endringsinitiativ (Srikantia & Pasmore, 1996). Det kan derfor
diskuteres om det pd lengre sikt vil kunne gjere mer skade enn nytte at toppledelsen er sterkt
involvert i innferingsarbeidet, da man ved senere innferinger av andre prosjekter vil kunne
oppleve et sterkere behov for topplederforankring av endringsarbeidet. Om det skulle oppsté
feil 1 en topplederdrevet endringsprosess, kan toppledelsens involvering ogsé fore til at ansatte
leerer & plassere ansvaret for eventuelle feil som oppstar helt og holdent pa den everste
ledelsen (Srikantia & Pasmore, 1996). Dette kan tenkes & gjore det vanskelig & fa ansatte til &
identifisere feilsteg andre steder i organisasjonen, og ikke minst hos seg selv, og dermed

hindre arbeid med & forhindre at samme type feil gjores igjen.

Jeg vil ogsé stille spersmal ved om toppledelsen ikke stotter innferingsarbeidet, i den grad
manglende opplevd topplederforankring i direktoratet indikerer manglende stotte. Toppledere
kan 1 folge Dong et al. (2009) stotte innforing av IT-systemer pad flere méter, med ulike
effekter. Jeg vil hevde at toppledelsen har gitt innferingsapparatet tilgang til ressurser som
finansielle midler, teknologier, og oppleringsprogrammer, som gker sannsynligheten for at
innforingsprosjektet blir gjennomfert (Dong et al., 2009). Samtidig ser det ut til at det blir
gjennomfort tiltak i form av ledersamlinger for & sikre at ledere pd lavere nivéer utvikler en
felles forstaelse av hovedmalene og idealene for det nye systemet, som vil kunne oke stotten
og aksepten for Modia hos disse lederne (Dong et al., 2009). Videre vil dette kunne vare en
mate 4 fa ledere pé flere nivaer i organisasjonen engasjerte og deltakende i et endringsprosjekt
slik Oakland og Tanner (2007) og Sirkin et al. (2005) indikerer at har en positiv effekt pa

endringsprosjekter.

Det kan stilles spersmal om hvorvidt manglende topplederforankring er noe som stort sett
oppleves som et problem blant prosjektmedarbeiderne i direktoratet, eller om det er flere
nedover 1 organisasjonen som opplever dette som et problem. Jeg vil nd belyse opplevd

topplederforankring og lederforankring pa fylkes- og enhetsniva.

5.2.2 Fylker og enheter
I Fylke 1 ser det ut til at det er en tilstrekkelig stor grad av lederforankring av
innforingsarbeidet; F1-Superbruker opplever at F1-Enhetsleder er en padriver for innfering 1

enheten, og F1-Enhetsleder opplever at F1-Direktor har et stort fokus pd innfering. Samtidig
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ser det ut til at F1-Innferingskoordinator ikke opplever manglende topplederforankring som et
problem. F1-Direktor oppga ogsa at tjenestedirekteren i direktoratet er ikke involvert i

innferingsarbeidet i fylket, annet enn ved a informere og engasjere.

F1-Veileder oppga & mangle noe oppfelging i det daglige, men oppga ogsd at hun bruker
Modia i det daglige, og at det fungerer greit.

I Fylke 2 ser det ut til at det er F2-Superbruker og F2-Innferingskoordinator som driver
innforingen i1 enheten, men samtidig oppga F2-Superbruker & fa god stette av F2-Enhetsleder
og en avdelingsleder ved behov. F2-Enhetsleder hverken segker eller far stotte fra F2-Direkter,
og F2-Direktor har ikke selv kontakt med sin ledelse i direktoratet om innferingsarbeidet.
Samtidig jobber F2-Innferingskoordinator tett med innferingsteamet i direktoratet, men

opplever at det er en utfordring & fa nok plass og oppmerksombhet i ledergruppen i fylket.

F2-Veileder oppga at hun bruker Modia i det daglige, og at hun ser pa det som et veldig fint
verktay. Vi ser altsé at til tross for at det er varierende grad av opplevd lederforankring fra
fylkesnivéa til enhetsnivé, bruker bade F1-Veileder og F2-Veileder Modia i det daglige, og
stiller seg positive til systemet. P& bakgrunn av dette kan det diskuteres hvorvidt
topplederforankring og lederforankring har hatt en pévirkning i innferingsarbeidet fra

direktoratet og nedover i organisasjonen.

Selv om innferingsteamet i direktoratet opplever en manglende topplederforankring, kan det
hevdes at informasjonen innferingsteamet sprer allikevel gir inntrykk av at innferingen er
forankret hos toppledelsen. Innferingsteamet kan sies & jobbe med flere av Kotter (1995) sine
steg for suksessfull endring, ved at de jobber med a utvikle en visjon og formulerer en klar,
men fleksibel strategi for & nd den, og kommuniserer visjonen og strategien i mange kanaler
(oppleringsmateriale, intranett, innferingskoordinatorer, superbrukere). Ansatte i enhetene vil
kunne se pa dette som informasjon fra «direktoratet», uten at de nedvendigvis reflekterer over

om det er toppledelsen i direktoratet som kommer med informasjonen.

Det kan 1 stedet tenkes at det er veiledernes nermeste leder, eventuelt enhetslederen, som er
av avgjerende betydning for om veiledere stiller seg positive til Modia. Nermeste leder og
enhetsleder kan i det tilfellet hevdes & vere en form for «lokale» toppledere, og det kan
dermed samsvare med tidligere forskning som viser at en engasjert toppledelse er avgjerende
for suksess ved gjennomfering av endringer (Srikantia & Pasmore, 1996). Dong et al. (2009)
papeker at det ikke er tilstrekkelig for en toppleder a uttale stette til en implementering for &

pavirke utfallet, men at det er de faktiske handlingene til topplederen som pévirker utfallet.
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Dette kan vaere med pd a forklare graden av positivitet hos veilederne, da F1-Superbruker
opplever at F1-Enhetsleder er en pddriver for innfering, og F2-Superbruker opplever at F2-
Enhetsleder gir god stette 1 innforingsarbeidet. Basert pa uttalelsene til F2-Enhetsleder og F2-
Superbruker ser det dog ikke ut til at F2-Enhetsleder er synlig og tydelig engasjert i
innferingen slik Oakland og Tanner (2007) mener ledelsen mé vere for at endringsprosjekter
skal lykkes. Det ser i stedet ut til at dette er delegert til F2-Superbruker. At F2-Veileder
allikevel ser ut til & vaere positivt innstilt til bruken av Modia ser dermed ikke ut til & samsvare
med Oakland og Tanner (2007) sine funn, eller teori om at endringer vil ha mindre effekt pa
produktiviteten enn ensket om toppledelsen bare gir sterk stotte i endringsprosesser uten a
aktivt delta selv (Rodgers & Hunter, 1991). Videre ser vi at Rodgers et al. (1993) hevder
endringsprogram innen malstyrt ledelse ikke fungerer om de ikke er ledet fra toppen og ned,
med entusiastisk stette fra toppledelsen, samt at graden av involvering fra ledelsen kan ha en
direkte pavirkning pd tilfredsheten ansatte opplever pé jobb, hvor hey grad av
lederinvolvering oker tilfredsheten, mens moderat eller lav involvering senker den. I enheten 1
Fylke 2 ser jeg ingen tydelig sammenheng mellom F2-Enhetsleder sin grad av involvering i

innforingen og F2-Veileder sin grad av aksept for Modia eller innferingsaktivitetene.

Shao et al. (2016) mener ledelsens engasjement og deltakelse i innforing av IT-systemer kan
ha en positiv effekt pa ansattes syn pa teknologiens nytteverdi og brukervennlighet, noe som
ogsa kan eke sannsynligheten for at prosjektet blir vellykket. Her opplever jeg det som uklart
om ledelsen ved enhetene er engasjert og deltakende i tilstrekkelig grad til & ha en effekt pé
veiledernes syn pé teknologiens nytteverdi og brukervennlighet. I stedet kan det tenkes at det
er innferingskoordinatorene og superbrukerne som stir for engasjement og deltakelse i

innforingsarbeidet.

I folge Elbanna (2013) er det sannsynlig at toppledelsens stotte gar fra ett prosjekt til et annet,
da moderne organisasjoner i ekende grad har flere parallelle prosjektlop, og ledere vil matte
prioritere hvilke prosjekter som skal fa oppmerksomhet nar. Dette vil etter min oppfatning
kunne viderefores til NAV-enhetene, hvor begge enhetslederne trolig ma forholde seg til flere
ulike prosjekter, hvor innferingen av Modia er én av disse. Deres oppmerksomhet og stotte vil
da kunne variere, og som jeg har vart inne pa tidligere vil det da vere uheldig om man har en
avhengighet av de ovre lag i organisasjonen for at ansatte gir sin personlige stette til endringer
slik Srikantia og Pasmore (1996) beskriver. Det kan ogsa vere at innferingen av Modia har
vart lenge nok til at stette fra toppledelsen ved enhetene ikke oppfattes som like viktig som 1

de tidligste fasene, i samsvar med Somers og Nelson (2001). I det tilfellet kan det tenkes et
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lokalt nettverk av innferingskoordinatorer og superbrukere kan kompensere for at innferingen
ikke far nok stette fra enhetslederne, i trdd med Elbanna (2013) sine funn. Jeg vil derfor ikke
anse eventuelt manglende engasjement og deltakelse fra F2-Enhetsleder som noe ensidig

negativt.

Som jeg var inne pd i del 5.1.3 kan det hevdes at innferingskoordinatorene og superbrukerne
er endringsledere, hvor innferingskoordinatorene kan sies a ha et storre ansvar for ledelsen av
endringene med tanke pa stillingsbeskrivelsen delvis gjengitt i del 4.1 (NAV, 2014b). Sirkin et
al. (2005) mener organisasjoner ma fé tydelig stotte fra de mest innflytelsesrike lederne om de
onsker at endringsprosjekter skal slé rot, samtidig som de mé ta hensyn til entusiasmen, eller
den manglende entusiasmen, til de som skal bruke de nye systemene. Her kan det tenkes at
bade innferingskoordinatorer og superbrukere som rekrutteres til disse rollene er
innflytelsesrike, da kanskje spesielt superbrukerne som rekrutteres blant veilederne (og i F1-
Superbrukers tilfelle blant avdelingslederne). Disse vil ogsd kunne ha god kjennskap til
eventuell entusiasme eller manglende entusiasme til nye IT-verktoy blant sine kolleger, og vil
da kunne justere innferingsaktivitetene deretter. Engasjement og deltakelse 1
innforingsaktiviteter fra innferingskoordinatorer og superbrukere kan ogsa ha hatt en positiv
effekt i samsvar med Oakland og Tanner (2007) som fant at ogsa engasjement og deltakelse
fra ledere pa ulike nivader i en organisasjon kan ha en positiv effekt. Dette kan stemme i1 den

grad dette kan viderefores til endringsledere, og ikke bare de i formelle lederposisjoner.

5.2.3 Oppsummering

Teori Funn

Toppledelsens forankring og
engasjement er avgjerende for suksess i

Engasjering, stotte og deltakelse i
innferingsarbeidet fra toppledelsen i NAV

endringsprosjekter. ser ut til & veere utilstrekkelig, eller
manglende.
Direktorat
Toppledere kan stette innforing av IT- Jeg vil hevde at toppledelsen har stottet
systemer pa flere méter, med ulike innferingen av Modia pa flere mater, som
effekter. har okt sannsynligheten for at
innferingsprosjektet blir gjennomfort.
A utvikle en visjon og strategi for and | Ansatte i enhetene vil kunne f4 inntrykk av
den, samt kommunisering av dem er at innferingen er forankret hos toppledelsen,
viktig. da kommuniseringen kommer fra
”direktoratet”.
Fylker og enheter

Toppledelsens forankring og
engasjement er avgjorende for suksess i
endringsprosjekter.

Jeg stiller spersmaél ved om det er veileders
nermeste leder, eventuelt enhetslederen,
som er av betydning for endringsarbeidets
suksess.
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Det er de faktiske handlingene til Enhetsledernes engasjement og stette kan
topplederen som pavirker utfallet av en | vaere med pa & forklare graden av positivitet

implementering. hos veilederne.

Ledelsen mé vere tydelig engasjert i F2-Enhetsleder ser ikke ut til & vaere synlig
endringsprosjekter for at de skal og tydelig engasjert i innforingen. At F2-
lykkes, og ledelsen ber vere synlig i Veileder allikevel ser ut til & vaere positivt
prosjektet. innstilt til bruken av Modia ser ikke ut til &

samsvare med teori om effekten av synlig
og engasjert ledelse i endringsprosesser.

Topplededere vil matte prioritere hvilke | Et lokalt nettverk av innforings-

prosjekter som skal f& oppmerksomhet | koordinatorer og superbrukere kan

og statte nar. kompensere for at innferingen ikke fir nok
statte fra enhetslederne,.

Engasjement fra ledere og ansatte pa Engasjement fra innferingskoordinatorer og
lavere nivaer vil kunne ha en positiv superbrukere kan ha en positiv effekt.
effekt.

Tabell 5.2.1: Oppsummering av kapittel 5.2

5.3 Involvering og oppleering

Ved de ulike enhetene ser det ut til & vere superbrukerne og innferingskoordinatorene som
star for den formelle oppleringen av ansatte. Som nevnt i del 4.3 har superbrukerne i studien
hatt superbrukerrollen som et tillegg til sin vanlige jobb, og dette kan anses som en form for
involvering av lokalt ansatte ved de enkelte enhetene ved innferingen av Modia. I
endringsmodellen til Kotter (1995), gjengitt i del 2.1.2, ser vi blant annet at man ber oppna en
«bemyndigelse av ansatte gjennom & fjerne strukturelle barrierer, og gjennom opplering og
trening» (Jacobsen, 2012:222) noe jeg tolker dithen at man blant annet ber gi de ansatte en
storre grad av makt eller kontroll i endringsprosesser. Dette vil jeg anse som gjennomfert ved
a gi en lokalt ansatt veileder okt ansvar i form av en superbrukerrolle, da dette gir okt grad av
makt eller kontroll over gjennomferingen av oppleringsaktiviteter. Det kan ogsa tenkes at
superbrukernes kolleger vil kunne oppleve en gkt opplevelse av kontroll ved a se en kollega
gjennomfere oppleringen, da det vil kunne vare storre sannsynlighet for at det er noen de
kjenner, og dette kan senke terskelen for 4 stille spersmél underveis. Videre kan det & ha en
lokalt ansatt 1 en superbrukerrolle tenkes & pavirke andre ansattes oppfatninger om Modia, da
en kollegas positive holdninger til innfering av et nytt IT-system kan fore til at man selv
endrer sin egen oppfatning om kostnaden og fordelene ved & ta i bruk systemet (Kim &

Kankanbhalli, 2009).

Ogsa vanlige ansatte uten superbrukerrolle ser ut til & bidra i endringsarbeidet ved a
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gjiennomfere ad-hoc opplering av andre ansatte, og vere rollemodeller for bruk av Modia.
Dette kom tydeligst frem 1 uttalelsen til F1-Superbruker (gjengitt i del 4.3.1) om at en av
veilederne satte seg sd grundig inn i Modia da hun kom tilbake fra permisjon at hun ble en
ressursperson for sine kolleger i bruken av systemet. Dette kan indikere at det er nok
informasjon og oppleringsmateriell tilgjengelig for veiledere til at de kan bli en form for
ressurspersoner eller superbrukere pd eget initiativ, og stette andre kolleger som trenger hjelp.
Samtidig kan en slik innsats tenkes & fore til en form for sosialt press blant andre ansatte til a
ta i bruk Modia (Chang et al., 2008), slik at det & fa én ansatt til 4 bli en ressursperson pa eget
initiativ vil kunne f4 flere til & gd igjennom oppleringsmateriell pd egenhénd i en form for

selv-involvering 1 innferingsarbeidet.

I den grad jeg har funnet indikasjoner pa motstand mot innferingen av Modia synes dette & ha
vert 1 form av misneye med opplaringen. Dette var tydeligst hos F1-Veileder, som oppga at
hun ikke var forneyd med opplaring via kontormeter, da hun ikke ansd orienteringer i
kontormeter for & veare opplering. Hun savnet mer individuell opplering, og tettere
oppfelging av de som har noe mer vegring for nye systemer. En potensiell forklaring pé
behovet for dette er at hun narmet seg pensjonsalder, og er dermed noe eldre enn de andre
deltakerne i1 studien. I felge Furnham (2005) kan yngre mennesker vaere mer villige til &
initiere og akseptere endringer enn eldre mennesker, samt til 4 ta risikoer og prove nye ting.
Dermed vil det kunne vare en storre terskel for F1-Veileder & prove seg frem pd egenhédnd, og

hun vil 1 det tilfellet kunne ha et storre behov for oppfelging enn sine yngre kolleger.

Til tross for at flere oppga a vare misforneyde med tiden de fikk fra opplaringsmateriell ble
tilgjengelig til oppleering ble gjennomfert og ny funksjonalitet skulle tas i1 bruk, vil jeg ikke
anse dette for en form for motstand mot endringen i seg selv. Denne mangelen pa tid kunne
muligens tenkes & vaere en form for motstand fra de delene av NAV som kontrollerer ndr ny
funksjonalitet skal lanseres og nar oppleringsmateriell blir tilgjengelig. I det tilfellet kunne
det vare skjult motstand i form av dobbeltkommunikasjon i henhold til Hennestad et al.
(2012); man omtaler endringene som viktige, men nedprioriterer endringsarbeid i1 praktiske
situasjoner. Samtidig kan man peke pd den opplevde mangelen pad topplederforankring i
direktoratet som en indikasjon pa en passiv holdning til endringsarbeidet, eller en form for
abdisering, fra toppledelsen i henhold til Hennestad et al. (2012). Jeg vil i denne
sammenhengen trekke frem F2-Direktor sine uttalelser om at det er tatt et bevisst valg om &
holde igjen informasjon om leveranser inntil man er trygge pa at leveransene kan rulles ut,

hvor konsekvensen er at det blir kort tid mellom informasjon og opplaring, og leveranser av

70



ny funksjonalitet i Modia. Dette indikerer at mangelen pa tid ikke er forirsaket av skjult
motstand, men heller et valg mellom 4 risikere & love noe som kanskje ikke blir levert, eller &
ha kort tid til opplaringsaktiviteter. Videre vil den opplevde mangelen pé topplederforankring
i direktoratet kunne vere et resultat av at toppledelsen har dérlige erfaringer med
Moderniseringsprogrammet, hvor leveranser i folge F2-Direktor ble lovet og deretter avlyst,
med troverdighetsutfordringer som resultat. Det kan muligens hevdes at dette er en form for
passiv motstand i henhold til Hennestad et al. (2012), men jeg vil anse det som mer
sannsynlig at dette er et resultat av at toppledelsens stotte gir fra ett prosjekt til et annet 1

samsvar med Elbanna (2013).

I studien har jeg ikke sett indikasjoner pa de ulike fasene av motstand slik Jacobsen (2012)
beskriver; relativt mild motstand i form av apati eller likegyldighet, passiv motstand i form av
negative oppfatninger og holdninger, aktiv motstand med sterke kritiske ytringer eller
fredelige protester, eller en aggressiv form for motstand med aktiv spredning av negative
rykter, nekting av iverksetting av endringstiltak, med mer. Mangelen pa disse motstandsfasene
kan tenkes & vare et resultat av at de ansatte i NAV opplever det som viktig, riktig og godt &
gjiennomfere endringene tilknyttet Modia, i henhold til Jacobsen (2012) sine beskrivelser. I
dette tilfellet vil jeg spesielt trekke frem at de ansatte kan oppleve det som riktig og godt d ta i
bruk Modia, da Modia i felge prosjektbeskrivelsen har som formal «a forenkle hverdagen for
NAV sine medarbeidere pd dette omradet, samtidig som vi trygger kvaliteten i
brukerdialogen» (NAV, 2014b:6), og dermed vil kunne vere godt for bade organisasjonen og

veilederne.

Med dette som bakgrunn vil jeg hevde at involveringen av ansatte i innferingen av Modia har
vart god, og at dette er hovedarsaken til at jeg ikke har funnet motstand av betydningsfull

karakter.
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5.3.1 Oppsummering

Tema

Teori

Funn

Bemyndigelse

I endringsmodellen til Kotter (1995) ser
vi blant annet at man ber oppna en
bemyndigelse av ansatte.

Jeg anser dette som gjennomfort ved &
gi en lokalt ansatt veileder okt ansvar i
form av en superbrukerrolle.

Positive holdninger

En kollegas positive holdninger kan fore
til at man selv endrer sin egen oppfatning
om kostnaden og fordelene ved & ta i
bruk et IT-system.

A ha en lokalt ansatt i en
superbrukerrolle kan tenkes & pavirke
andre ansattes oppfatninger om Modia i
positiv retning.

Sosialt press

Ansatte kan uteve en form for sosialt
press pa sine kolleger for & pavirke dem
til & ta i bruk nye IT-systemer.

Veiledere kan bli en form for
ressurspersoner pa eget initiativ, som
kan fore til en form for sosialt press
blant andre ansatte til 4 ta i bruk Modia.

Alder Yngre mennesker kan vaere mer villige til | Alder kan vare en arsak til at F1-
a initiere og akseptere endringer enn Veileder uttrykte misnoye med
eldre mennesker, samt til & ta risikoer og | oppleringen.
prave nye ting.
Motstandsformer Motstand kan blant annet komme i form | Mangelen pa tid mellom
av dobbeltkommunikasjon, passiv tilgjengeliggjort oppleringsmateriell og
holdning til endringsarbeid, eller lansering av ny funksjonalitet ser ikke ut
abdisering. til & veere resultat av motstand. Opplevd
mangel pé topplederforankring kan vaere
begrunnet i at toppledelsens statte gar
fra ett prosjekt til et annet.
Motstandsfaser Motstand kommer i ulike faser. Mangelen pé disse motstandsfasene kan

vere et resultat av at de ansatte opplever
det som riktig og godt 4 ta i bruk Modia.

Tabell 5.3.1: Oppsummering av kapittel 5.3
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6. Konklusjon
6.1 Hovedfunn

Etter & ha presentert en rekke funn som jeg har satt opp mot oppgavens teoretiske rammeverk,

onsker jeg nd a kort oppsummere studiens hovedfunn.

6.1.1 Endringer og endringsledelse

Studien indikerer at innferingen av Modia har karakteristikker fra teori om endringer og
endringsledelse: Man kan se konturene av en visjon som vi ser i det tredje steget i Kotter
(1995) sin endringsmodell. Innferingen kan videre anses for & ha vart en radikal endring i den
forste perioden av innferingen, mens det nd skjer inkrementelle endringer. Innferingen
fremstar som en planlagt og hierarkisk styrt prosess, samtidig som enkelte ansatte vil kunne se
pa det som en uplanlagt prosess. Ansatte i enhetene vil videre kunne se pa endringer som
initiert av superbrukerne, mens superbrukerne selv vil kunne se pd endringene som noe som
kommer utenfra. Bade innferingskoordinatorene og superbrukerne ligner pa det Jacobsen

(2012) omtaler som endringsagenter og endringsledere.

Mye endringsteori er basert pd Lewin (1947) sin teori om «tining» av den ndvarende
tilstanden for man kan gjennomfere en endring. Det kan hevdes at de ansatte ikke var
tilstrekkelig tint da Modia ble introdusert. Akterene som jobber med innferingen kan sies &
danne en styringsdyktig organisasjon, i henhold til det andre steget i Kotter (1995) sin
endringsmodell. Videre ser vi et samsvar mellom det at innferingen styres fra Direktoratet, og
OU-tradisjonen hvor ledelsen anses som den sentrale part i en endringsprosess, samt at Modia
vil kunne gi bedre forhold for ansatte i NAV og samtidig fere til bedre resultater for

organisasjonen.

6.1.2 Lederforankring

Toppledelsens forankring og engasjement er avgjerende for suksess i endringsprosjekter, og
studien indikerer at det er rom for mer engasjering, stotte, og deltakelse i innforingsarbeidet 1
direktoratet fra toppledelsen i NAV. Samtidig kan det papekes at ansatte i enhetene allikevel
vil kunne ha et inntrykk av at innferingen er forankret hos toppledelsen. Jeg vil ogsé hevde at
toppledelsen har stettet innferingen av Modia pa flere mater, som har ekt sannsynligheten for

at innferingsprosjektet blir giennomfort.

Jeg stiller sparsmal ved om det er veileders nermeste leder, eventuelt enhetslederen, som er
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av betydning for endringsarbeidets suksess fremfor ledelsen i direktoratet. Videre ser vi at det
er handlingene til topplederen som pavirker utfallet av en implementering, og enhetsledernes
engasjement og stette kan vaere med pa a forklare graden av positivitet hos veilederne. Det ser
ut til & vere rom for at F2-Enhetsleder er mer synlig og engasjert i innferingen. At F2-
Veileder allikevel ser ut til & vere positivt innstilt til bruken av Modia samsvarer ikke med
teori om at ledelsen ma vere synlig og engasjert for at endringsprosjekter skal lykkes. Det kan
dog tenkes at engasjement fra innferingskoordinatorer og superbrukere kan ha en positiv
effekt pa innferingen, i samsvar med teori om at engasjement fra ledere og ansatte pa lavere

nivéer vil kunne ha en positiv effekt.

6.1.3 Involvering og opplaring

Funnene viser at ansatte er involvert pa ulike mater i innferingen, og at dette kan ha hatt ulike
effekter. Den for meg mest tydelige involveringen av ansatte er gjort ved & gi lokalt ansatte
veiledere okt ansvar i innferingen i form av en superbrukerrolle. Dette kan sies & samsvare
med det femte steget i endringsmodellen til Kotter (1995). Superbrukerrollen kan ogsé tenkes
a pavirke andre ansattes oppfatninger om Modia i positiv retning, samtidig som veiledere kan
bli ressurspersoner for systemet og pa den maten fore til en form for sosialt press blant andre

ansatte til 4 ta det 1 bruk.

Det var kun en av veilederne som uttrykte misneoye med selve gjennomferingen av
oppleringen, og dette kan tenkes & vare pa bakgrunn av at hun var betydelig eldre enn de
andre informantene. Utover dette tolker jeg ikke mine funn i retning av at det er motstand mot
innforingen av Modia, heller ikke hos toppledelsen. Mangelen pa motstand kan vere et
resultat av at involveringen av ansatte i innferingen har vert god, og at de ansatte opplever det

som riktig og godt & ta i bruk Modia.

6.2 Bidrag og implikasjoner

Som jeg var inne pd i del 3.2 passer kvalitativ forskningsmetodikk godt til eksplorerende
undersokelser av fenomener og forhold det i liten grad er forsket pd (Ringdal, 2013), og anses
for & vaere den beste metodikken nir man skal g& dypere inn i ett emne i1 én bedrift eller
organisasjon (Myers, 2013). Selv om det allerede er gjort en del forskning pa endringsledelse
(Chang et al., 2008; Dong et al., 2009; Shao et al., 2016; Somers & Nelson, 2001), og det i

tillegg er skrevet flere norske masteroppgaver om endringsledelse (Folke-Olsen, 2012;
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Stremland, 2012; Sundal, 2012), ser det ut til & vaere manglende forskning pa innfering av
mindre omfattende IT-verktoy i norske organisasjoner. Min studie bidrar i sd henseende
gjennom & gi en dypere innsikt om endringsarbeid pé flere nivder i en norsk organisasjon,
med fokus péd endringer og endringsledelse, lederforankring, samt involvering og opplaring

av ansatte 1 endringsprosesser.

Studien bidrar ogsé til teori om endringer og endringsledelse ved & vise relevansen av
tidligere forskning i en ny kontekst. Jeg finner likheter mellom tidligere forskning og
gjeldende praksis pd noen omrader, samtidig som jeg papeker manglende samsvar mellom

teori og funn pd andre omrader.

Studien bidrar ogsa med praktiske implikasjoner. For NAV sin del ser det ut til 4 kunne vere
verdifullt & sperre om lederne i direktoratet er involvert i innferingsprosessen i stor nok grad,
og om det kan vare maéter a4 lette frustrasjonene forbundet med den korte tiden mellom
tilgjengeliggjoring av opplaringsmateriell og leveranser av ny funksjonalitet. Studien kan da
brukes som innspill til fremtidig innferingsarbeid i NAV. Samtidig kan man heve blikket noe
og se studien i en storre kontekst. Vi ser for eksempel at begrepet toppledelse i en
organisasjon som har flere niver med egen ledelse pa hvert niva, kan forstas pa ulike méter.
Mens tidligere forskning synes & ha fokusert pd toppledelsen pd det heyeste nivéet i en
organisasjon, kan det tenkes at ogsd ledere péd lavere nivder kan inneha samme rolle, og
dermed effekt, som toppledelsen i endringsprosesser. Videre ser studien ut til & bekrefte
innsikt fra teorier om involvering av ansatte i endringsprosesser som et middel for reduksjon

av motstand.

6.3 Begrensninger ved studien

I kapittel 3 har jeg gjort en del refleksjoner rundt gjennomfering av oppgaven, valgene som er
gjort underveis, samt kvaliteten pad oppgaven og dens begrensninger. Studien har enkelte
begrensninger som er verdt & nevne her. Det er gjennomfort relativt fa intervjuer, og foruten
dokumentanalyse er ikke intervjuene kombinert med andre metoder, eksempelvis observasjon.
Videre er datainnsamlingen gjennomfert over en periode pa kun en méaned, samtidig som den
er delvis retrospektiv. Datainnsamlingen gir dermed et begrenset innblikk i endringsprosessen.
Det var ogséd andre forhold i organisasjonen som kan tenkes & ha hatt en effekt pa resultatene
som jeg ikke har kunnet problematisere grunnet oppgavens begrensede omfang. Samtidig kan

disse begrensningene danne grunnlaget for videre studier som jeg vil gi innspill til i del 6.4.
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6.4 Muligheter for videre forskning

I en ny studie er det mange forhold som kunne vert sett pd. En ny studie kunne sammenlignet
flere NAV-enheter i hvert fylke, fremfor & kun se pa to enheter per fylke. Her kunne man ogsa
utvidet en slik studie med flere fylker, spredt over et storre omrade. Det kunne veert
interessant & studere en endringsprosess over lengre tid enn jeg har kunnet i min studie, og en
ny studie kunne derfor sett pd en endringsprosess fra planleggingsstadiet til endringen er
gjiennomfoert. En ny studie kunne kombinert kvalitativ metode med kvantitativ metode, ved a
for eksempel la kvantitative data underbygge data innhentet med kvalitative metoder. Videre
kunne det veart interessant & se grundigere pd hvilken rolle lokal lederforankring i
endringsprosesser har, sammenlignet med rollen forankring hos toppledelsen har. En ny studie
kunne ogsa sett n&@rmere pd andre méter ansatte involveres i endringsprosesser, og effekten av

ulike former for involvering.
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Vedlegg

Vedlegg 1: Forespeorsel til NAV

PROSJEKTBESKRIVELSE FOR MASTEROPPGAVE ANDREAS PARSLOW

Mitt navn er Andreas Parslow, og jeg gar pa masterstudiet i IT og Ledelse ved Universitetet i Oslo. De
siste syv drene har jeg jobbet med uvikling av websider i Opera Software, samtidig som jeg de siste
arene har hatt en rolle som prosjektleder for to utviklingsprosjekter knyttet til nedstenging av ett nett-
sted og lansering av et annet. Masterstudiene er hittil blitt gjennomfert pd deltid ved siden av full jobb,
men grunnet en nedbemanning i Opera Software varen 2015 har jeg nd muligheten til 4 gjennomfore
masteroppgaven pé heltid i noen méneder fremover. I fagene jeg har tatt som en del av masterutdan-
ningen har jeg lert om ledelse, endringsledelse, prosjektledelse, organisasjonsteori, IT-strategi, pro-
sessledelse, prosessforbedring, smidig utviklingsmetodikk, og kravspesifisering. I lapet av utdanning-
en har jeg i skende grad blitt interessert i endringsledelse, spesielt etter & ha vert involvert i flere end-
ringsprosesser ved min egen arbeidsplass. Ved utvikling av Opera Software's ulike nettsider har jeg
mattet ta hensyn til varierende brukerbehov, samtidig som forretningsbehov og gkonomiske rammebe-
tingelser har endret seg. Jeg har derfor opplevd endringsprosesser som et kontinuerlig arbeid, og har
hatt ulike roller i disse prosessene.

De aller fleste organisasjoner gjennomgér endringer, ikke minst NAV som har vert igjennom flere
starre endringer de senere arene, hvorav noen av disse er pdgaende endringsprosesser. Slike endringer
kan blant annet omfatte endring av oppgave og/eller teknologi, som kan innebare nye méter & utfore
eksisterende oppgaver pa (Jacobsen og Thorsvik, 2013). Her ser jeg pd NAV som en spesielt interes-
sant organisasjon, da det er en stor organisasjon med komplekse utfordringer, og IT-tjenestene brukes
av store deler av Norges befolkning.

Ved & studere endringsprosesser kan man blant annet {4 innsikt i forbedring og effektivisering av ek-
sisterende produksjon, og i tillegg vil man kunne fa innsikt i motstand og konflikt ved endringer, noe
som lett oppstér i endringsprosesser (ibid). Et av mélene med endringsledelse er & minske motstand og
konflikt ved gjennomfering av endringer, og tradisjonelle studier har fokusert pé tre faser organisa-
sjonsendringer ma gé igjennom om man skal overkomme motstand; opptiningsfasen, endringsfasen og
nedfrysningsfasen (Lewin, 1947). Senere studier har pa bakgrunn av denne teoriretningen utviklet en
attetrinnsmodell for suksessfull gjennomfering av endringer (Kotter, 1995). I en eventuell studie av
endringsprosesser i NAV vil jeg ta i bruk disse tradisjonelle teoriene, men ogsé statte meg til nyere
studier om endringsledelse.

Case

I samtale med med konstituert fagansvarlig for master i IT og ledelse ved UiO, Bjern Erik Merk, samt
seniorrddigver i NAV IKT, Parastoo Mohagheghi, har innfering av Modia i NAV dukket opp som et
sveert attraktivt case. Innferingen av Modia er en del av Brukerdialog-prosjektet, hvor et overordnet
mal er & gi brukere bedre tilgang til NAV's tjenester, samt & gi NAV's ansatte effektive verktoy for &
besvare ad-hoc brukerhenvendelser. Prosjektet ble igangsatt etter at NAV's egne ansatte opplevde det
som krevende a finne frem til korrekt informasjon ved slike henvendelser, da de métte inn i ulike IT-
verktoy og lete etter informasjon. Med Modia har de ett system & forholde seg til, og kan finne ned-
vendig informasjon pé ett sted. Jeg ensker & studere aspekter ved utviklingen og innferingen av Modia
1 NAV med fokus pa endringsledelse. Den spesifikke problemstillingen for masteroppgaven vil bli til
etterhvert som jeg far snakket med relevant parter i organisasjonen, men det er allerede nd mulig & se
interessante aspekter ved Modia som jeg kunne tenke meg & se nermere pa. Som et utgangspunkt for
problemstillingen né ser jeg for meg at det jeg seker & forstd er hvordan innferingen har blitt gjennom-
fort, hvordan ulike akterer har opplevd det, og hvordan det kan forklares. Jeg kan ogsa se n&rmere pa
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gevinstplanen for prosjektet, og hvordan dette samsvarer med den nédvarende graden av gevinstrealise-
ring. Her kan jeg for eksempel se pd hvordan endringsledelse har bidratt til gevinstrealiseringen.

Modia-prosjektet oppfyller i tillegg mine krav til en prosess som egner seg til studiet da det er et case
som kan studeres mens det pagér, det er en endringsprosess, og det vil forhdpentligvis vere relativt
enkelt & gjennomfere innsamling av data til videre analyser.

Jeg vil ogsé understreke at hensikten med studien ikke er a rette et kritisk sokeblkk pa NAV eller ar-
beidet som utfores med Modia, men heller & kunne tilby innspill til videre arbeid med Modia. Ved &
studere endringsledelse i tilknytning til Modia-prosjektet og se dette i lys av teori om endringsledelse
kan det tenkes at det er dimensjoner rundt de pagéende prosessene som de involverte parter ikke er
klar over selv, og som jeg kan bidra med & belyse.

Metodisk tilnzerming og estimert ressursbruk fra NAV

Den forste fasen i studien vil dreie seg om formaliteter; & fa istand en avtale med veileder og biveile-
der, og i samarbeid med disse avgrense tema og danne ett eller flere forskningsspersmaél til masteropp-
gaven. P4 grunnlag av dette vil man kunne identifisere hvilke NAV-ansatte som kan tenkes & inneha
relevant informasjon, og som dermed er aktuelle kandidater til intervjuer. Sammen med kontaktperson
1 NAV vil jeg da sende ut foresparsler til kandidatene og avtale tidspunkt for intervjuer.

Jeg ser for meg at det vaere aktuelt & intervjue 10-15 personer, hvorav hvert intervju vil vare i omlag én
time. Det vil pa forhdnd bli utarbeidet en intervjuguide til bruk i intervjuene, og var kontaktperson i
NAYV kan om enskelig kvalitetssikre denne i forkant av gjennomfoeringen. For & kunne vere sé presis
som mulig i bearbeiding av intervjumaterialet, samt for & sikre at sitater blir gjengitt korrekt, ensker
jeg a gjore lydopptak i tillegg til at jeg tar notater under intervjuene. Dette ramaterialet vil bli behand-
let som strengt konfidensielt, se egen kommentar om dette under «etikk» nedenfor. Dersom noen av
informantene sier nei til at intervjuet skal tas opp, sa vil jeg naturligvis respektere det.

Om mulig ensker jeg 4 delta som observater pd inntil seks mater hvor arbeidet med Modia diskuteres.
Hensikten med dette er & kunne se hvilke problemstillinger som dukker opp under arbeidet, og hvor-
dan disse handteres. Ved & delta pd meter vil jeg ogsd kunne bli bedre kjent med de ulike akterene i
prosjektet, og observere hvordan de jobber sammen. Det kan ogsa tenkes at det vil vaere ulikheter mel-
lom det som blir sagt i metene og hvordan arbeidet utfores i praksis, og dette kan best oppdages ved
observasjon. I metene vil det ikke bli gjort lydopptak, men jeg vil notere hvem som deltar og ta notater
underveis. Dette materialet vil bli behandlet pd samme mate som lydopptakene nar det gjelder anony-
misering av personer.

Jeg ansker ogsa tilgang til eventuell tekstlig dokumentasjon av Modia, innferingen av Modia, og ar-
beidsprosessene knyttet til systemet og innferingen av det, samt eventuell statistikk og tallmateriale.
Dette for & f4 en kombinasjon av kvantitativ og kvalitativ datainnsamling, som vil kunne gi meg ulike
perspektiver pa prosjektet. Eksempelvis vil intervjuer kunne dreie seg om ulike oppfatninger om gjen-
nomfoering av endringer, mens tekstlig dokumentasjon vil kunne vise hvordan endringer er dokumen-
tert eller planlagt.

Det kan stilles spersmél om hvorvidt det er nedvendig & fa tilgang til sdpass mye informasjon, bade i
form av dokumentasjon, tallmateriale, observasjon og gjennom intervjuer. Bakgrunnen for en slik
omfattende datainnsamling er at jeg ensker & fordype meg grundig i emnet, for & sikre en god kvalitet
pa studien. Ved & foreta en metodetriangulering i form av dokumentanalyse, intervjuer og observasjon
vil jeg kunne belyse temeat pa ulike mater og fa frem ulike synspunkter blant ulike medarbeidere i
prosessen. For & fa tilgang til de rette personene og riktig dokumentasjon vil det vaere nedvendig med
hjelp fra NAV. Da vi allerede har god kontakt med seniorradgiver Parastoo Mohagheghi vil det kunne
vare naturlig med et videre samarbeid med henne. Jeg vil ogsé gjore det klart at jeg er 4pen for inn-
spill om bade planleggingen og utferelsen av studien, og er fleksibel med hensyn til nir, hvor og hvor
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lenge eventuelle intervjuer uferes da jeg har stor forstaelse for at deltakere i studien har begrenset med
tid.

Etikk

Jeg er inneforstétt med at NAV og arbeidsprosesser i NAV kan vere et sensitivt tema & skrive om i en
masteroppgave. Jeg vil behandle alt innsamlet materiale konfidensielt, og vil avtale denne behandling-
en med béde kontaktperson/veileder i NAV samt veileder ved Universitetet. Jeg ser for meg at inter-
vjuede personer vil anonymiseres allerede ved transkribering av intervjuene, for eksempel ved bruk av
koder istedetfor navn. I den grad andre personer omtales i intervjuene vil ogsé disse anonymiseres, og
i avhandlingen omtales pé en ikke-identifiserbar méte. I den grad dette ikke er mulig vil hensynet til
den intervjuede og eventuelle omtalte personer komme foran hensynet til avhandlingen.

Tekstlig dokumentasjon, lydopptak, andre datafiler, samt avhandlingen vil bli lagret pa min egen pass-
ordbeskyttede datamaskin, og -om det er godkjent- vil det bli foretatt backup av dette i Dropbox. Da
jeg har to-faktor autentisering for innlogging i Dropbox feler jeg meg trygg pd at uvedkommende ikke
far logget inn pd kontoen min og fér tilgang til materialet.

Tidsplan

Jeg ser for meg & begynne med intervjuer av relevante NAV-ansatte i midten av september, og at in-
tervjuene vil vaere gjennomfort innen utgangen av oktober. Dette avhenger dog av tilgjengeligheten til
de jeg aonsker & intervjue. Paralellt med gjennomfering av intervjuer vil jeg transkribere disse, slik at
analyse av intervjuer og annet datamateriale kan gjennomferes i oktober og november. Jeg hiper der-
med at jeg kan begynne 4 skrive om relevant teori, funn, og diskusjon i desember. Bade innledning,
bakgrunn og metode vil jeg kunne skrive noe om allerede i august, men jeg ser for meg at hoveddelen
av dette vil bli skrevet i januar og februar.

Jeg vil sannsynligvis vere tilbake i jobb i januar, og resten av masteroppgaven vil dermed bli utfort pa
deltid fra og med da. Jeg haper dog at jeg vil ha kommet sdpass langt med oppgaven innen den tid at
det resterende arbeidet kan fullferes innen april 2016. Se figur 1 nedenfor for overordnet prosjektplan.

Aug Sep Okt Nov Des Jan Feb Mar

Planlegging

Godkjenning av tema

Avtale veiledere

Godkjenning fra NSD

Danne forskningssparsmal

Utarbeide intervjuguide

Datainnsamling

Intervjuer

Tallmateriale

Dokumentasjon

Transkribering

Dataanalyse

Intervjuer

Dokumentasjon

Tallmateriale

Skrivearbeid

Innledning

Bakgrunn

Metode

Teori

Funn
Diskusjon

Figur 1
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Jeg haper dere stiller dere positive til & delta i denne studien, da jeg haper & kunne bidra positivt til
NAVs videre arbeid med endringsprosesser. Dersom det skulle vaere noen spersmél om studien kan
undertegnede kontaktes pé andrepar@jifi.uio.no.

Pa forhand takk!

Med vennlig hilsen

Andreas Parslow
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Vedlegg 2: Godkjenning fra NSD

Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste AS
NORWEGIAN SOCIAL SCIENCE DATA SERVICES

Bjorn Erik Mork

Harald Harfagres gate 29

Institutt for informatikk Universitetet i Oslo N'%Em Bergen
. orway
Postboks 1080 Blindern Tel: +47-55 58 21 17
0OSLO Fax +47-55 58 96 50
031 6 nsd@nsd.uib.no

www.nsd.uib.no

Var dato: 10.11.2015 Var ref: 45383 /3 / AH Deres dato: Deres ref: Org.nr. 985 321 884

TILBAKEMELDING PA MELDING OM BEHANDLING AV PERSONOPPLYSNINGER

Vi viser til melding om behandling av personopplysninger, mottatt 28.10.2015. Meldingen gjelder

prosjektet:

45383 Endringsledelse i NAV: En case studie av innforingen et nytt IT-verktoy i
NAV

Behandlingsansvarlig ~ Universitetet i Oslo, ved institusjonens overste leder

Daglig ansvarlig Bjorn Erik Mork

Student Andreas Parslow

Personvernombudet har vurdert prosjektet og finner at behandlingen av personopplysninger er
meldepliktig i henhold til personopplysningsloven § 31. Behandlingen tilfredsstiller kravene i
personopplysningsloven.

Personvernombudets vurdering forutsetter at prosjektet gjennomferes i trdd med opplysningene gitt i
meldeskjemaet, korrespondanse med ombudet, ombudets kommentarer samt
personopplysningsloven og helseregisterloven med forskrifter. Behandlingen av personopplysninger
kan settes i gang.

Det gjores oppmerksom pa at det skal gis ny melding dersom behandlingen endres i forhold til de
opplysninger som ligger til grunn for personvernombudets vurdering. Endringsmeldinger gis via et
eget skjema, http://www.nsd.uib.no/personvern/meldeplikt/skjema.html. Det skal ogsa gis melding
etter tre ar dersom prosjektet fortsatt pagar. Meldinger skal skje skriftlig til ombudet.

Personvernombudet har lagt ut opplysninger om prosjektet i en offentlig database,
http://pvo.nsd.no/prosjekt.

Personvernombudet vil ved prosjektets avslutning, 31.08.2016, rette en henvendelse angaende
status for behandlingen av personopplysninger.

Vennlig hilsen

Katrine Utaaker Segadal
Asne Halskau

Kontaktperson: Asne Halskau tif: 55 58 21 88

Dokumentet er elektronisk produsert og godkjent ved NSDs rutiner for elektronisk godkjenning.

Avdelingskontorer / District Offices.
OSLO: NSD. Universitetet i Oslo, Postboks 1055 Blindern, 0316 Oslo. Tel: +47-22 85 52 11. nsd@uio.no
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Vedlegg 3: Taushetserklering, NAV

] //

Taushetsplikt

Forvaltningsloven, arbeids- og velferdsforvaltningsloven og lov om sosiale tjenester i arbeids- og
velferdsforvaltningen inneholder strenge regler om taushetsplikt. Det skal bevares taushe? om al}e
opplysninger en i medfor av arbeid for NAV fir om noens personlige forhold. Taus‘hejtspllkten gjelder
ogsé opplysninger som fedested, fadselsdato, personnummer, statsborgerforhold, s1v1'lstand, yrke,
bosted og arbeidssted. I tillegg vil taushetsplikten kunne omfatte opplysninger om drifts- eller

forretningsforhold som det vil vare av konkurransemessig betydning 4 hemmeligholde av hensyn til
den opplysningen gjelder.

Taushetsplikten innebzrer bdde at man skal unnlate & avslere opplysninger for andre og a_ktivt hi'ndre
at uvedkommende fér tilgang eller kjennskap til taushetsbelagte opplysninger. Taushetsplikten gjelder
ogsa overfor andre som utferer arbeid for NAV med mindre det foreligger tjenstlige behov.

Taushetsplikten gjelder bade i arbeidet og i fritiden. Taushetsplikten bestar ogsa etter at
arbeidsforholdet eller tilknytningsforholdet til NAV er avsluttet. Opplysninger som er underlagt
taushetsplikt kan heller ikke utnyttes i egen virksomhet eller i tjeneste eller arbeid for andre,

Reglene om taushetsplikt gjelder alle som utforer arbeid for NAV, Alle plikter derfor & sette seg inn i
reglene om taushetsplikt.

Alle som utforer arbeid for NAV skal videre hindre at opplysninger om sikkerhetsrutiner og
sikkerhetsinstrukser som regulerer NAVs sikkerhet gjores kjent for uvedkommende.

Brudd pa taushetsplikten kan medfore konsekvenser for arbeidsforholdet og straffeansvar etter
straffeloven § 121.

Denne erklzringen undertegnes i to eksemplarer, med ett eksemplar til hver av partene.

Ved signatur bekrefter jeg & ha lest og forstatt min taushets

plikt og har gjort meg kjent med de lovbestemmelsene
som er sitert p4 de neste sidene.

Sted og dato

Osto §.8.015

Arbeidstaker

Aw&f*%@'“l' R
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Vedlegg 4: Informert samtykke

FORESPORSEL OM A DELTA I INTERVJU I FORBINDELSE MED STUDIE OM
ENDRINGSLEDELSE

Arsaken til min forespersel om et intervju er at jeg for tiden jobber med en masteroppgave om
endringsledelse, hvor jeg fokuserer pd endringsprosesser tilknyttet innforing av Modia i NAV.
Studien er en del av en mastergrad i IT og Ledelse ved institutt for informatikk pa Universite-
tet 1 Oslo. Ved & studere endringsledelse i tilknytning til Modia héper jeg & bidra til en bedre
forstaelse av hvordan endringsledelse utfores i NAV, samt 4 kunne bidra med innspill til vide-
re arbeid med endringsprosesser i Modia prosjektet.

For a fa til dette vil jeg benytte meg av intervjuer, observasjon og dokumentstudier. Formalet
med intervjuene er 4 fa en bedre forstéelse av hvordan NAV's ansatte med tilknytning til Mo-
dia prosjektet jobber, og hvordan de opplever ulike sider av pagédende endringsprosesser til-
knyttet prosjektet. Fokuset i intervjuene vil vere pa innferingen av Modia i NAV, og eventu-
ell bruk av Modia. Intervjuet vil vare i cirka en time, avhengig av hva som er avtalt pa for-
hind med informanten.

Jeg onsker & gjore notater mens vi snakker, samt & gjore lydopptak slik at jeg i etterkant kan
transkribere alt som blir sagt og sikre at sitater blir gjengitt korrekt. Lydfiler, transkripsjoner
og notater vil lagres pa min egen passordbeskyttede datamaskin, samt en ekstern harddisk for
backup. Filene vil lagres med datoangivelse som filnavn, for eksempel «150911 intervju».

Informasjonen vil anonymiseres, og kun oppbevares s lenge det er behov for & fa brukt det 1
studien. Studien er estimert a vare til april 2016, men det vil kunne vare behov for & oppbeva-
re dataene 1 ytterligere noen maneder inntil masteroppgaven er godkjent. Filene vil deretter

slettes.

Der er frivillig & la seg intervjue, og du kan nér som helst i intervjuet trekke deg uten at dette
er noe som trengs & begrunnes narmere.

Studien er meldt til Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste (NSD).
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Samtykke til deltakelse i studien

Jeg er villig til & delta i denne studien

(Signert av informant, dato)

Jeg bekrefter & ha gitt informasjon om studien

(Signert av forsker(e))
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Vedlegg 5: Intervjuguide — direktorat

Intervjuguide — ansatt ved NAV pa direktoratsniva

Introduksjon

Fortell kort om studien

- Dette intervjuet er i forbindelse med en masteroppgave om endringsledelse i NAV, som er en del av
et masterstudie i IT og Ledelse ved UiO.

- Jeg onsker a forsta hvordan innferingen av Modia har foregatt og hvordan ulike personer i NAV har
opplevd dette.

- Jegvil sé forseke & forklare dette i lys av tidligere forskning om endringer og endringsledelse.

- Hensikten er & kunne tilby innspill til videre arbeid med Modia.

Fortell om behandling av lydopptak og transkripsjon.

- Lydopptak gjeres for a kunne veare sé presis som mulig i bearbeiding av intervjumaterialet, og for &
sikre at sitater blir gjengitt korrekt.

- Lydopptakene vil behandles konfidensielt, og vil kun bli brukt til transkribering.

Presenter samtykkeerklaring og presiser at man nar som helst kan trekke seg uten & matte oppgi grunn.

Skru pa lydopptak!
Rolle i organisasjonen

Hva er din rolle i NAV og hvor lenge har du hatt denne rollen?
Hvilke arbeidsoppgaver har du?

Tanker om Modia og innfaringen

Naér fikk du here om Modia for ferste gang?

- Hvem fikk du here om det av?

- Hva tenkte du da?

- Hvordan opplevde du systemene for Modia?

I hvilken grad bruker du Modia i ditt daglige arbeid?
Dersom dere fikk en nyansatt her; hvordan vil du forklare hva Modia er og hvordan det skal brukes for
han/hun?

I hvilken grad har du vert involvert i innferingen av Modia?

Hvilke tanker gjor du deg om innferingen av Modia?

Hva har andre sagt om den prosessen?

I hvilken grad har det vaert noen sterre problemer knyttet til innforingen av Modia?

Hvordan var innferingen av Modia sammenlignet med de erfaringene dere har gjort dere fra tilsvarende
endringer?

- Hva tror du dette skyldes?

Hvordan har samarbeidet med akterer pa fylkesniva veert?

Tanker om leders rolle ved innfering av Modia

Hvilken rolle har din nermeste leder hatt med hensyn til innfering av Modia?
I hvilken grad har leder fungert som en «lagspiller» i innferingen av Modia?
Hvilken holdning opplever du at lederen hadde til innferingen? Hvordan kom det til uttrykk?

Dersom du skulle oppsummere direktoratets erfaringer med Modia sé langt; hvordan ville du beskrevet
det?
Har dere diskutert erfaringene med personer fra andre deler av NAV? Hva har i sa tilfelle de sagt?

Avslutningsvis
- Hva mener du er storste styrken med Modia?
- Hva er storste begrensningene med Modia?

Er det noe annet vi ikke har gétt inn pa som du ensker & formidle?

Takk for at du stilte opp pa intervjuet!
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Vedlegg 6: Intervjuguide — fylke

Intervjuguide — ansatt ved NAV pa fylkesniva

Introduksjon

Fortell kort om studien

- Dette intervjuet er i forbindelse med en masteroppgave om endringsledelse i NAV, som er en del av
et masterstudie i IT og Ledelse ved UiO.

- Jeg onsker a forsta hvordan innferingen av Modia har foregatt og hvordan ulike personer i NAV har
opplevd dette.

- Jegvil sé forseke & forklare dette i lys av tidligere forskning om endringer og endringsledelse.

- Hensikten er & kunne tilby innspill til videre arbeid med Modia.

Fortell om behandling av lydopptak og transkripsjon.

- Lydopptak gjeres for a kunne vere sa presis som mulig i bearbeiding av intervjumaterialet, og for &
sikre at sitater blir gjengitt korrekt.

- Lydopptakene vil behandles konfidensielt, og vil kun bli brukt til transkribering.

Presenter samtykkeerklaring og presiser at man nar som helst kan trekke seg uten & matte oppgi grunn.

Skru pa lydopptak!
Rolle i organisasjonen

Hva er din rolle i NAV og hvor lenge har du hatt denne rollen?
Hvilke arbeidsoppgaver har du?

Hvordan vil du beskrive denne arbeidsplassen?

- Antall ansatte, ansvarsomrader, ressursbruk

Tanker om Modia og innfaringen

Naér fikk du here om Modia for ferste gang?

- Hvem fikk du here om det av?

- Hva tenkte du da?

- Hvordan opplevde du systemene for Modia?

Dersom dere fikk en nyansatt pa kontoret; hvordan vil du forklare hva Modia er og hvordan det skal
brukes for han/hun?

I hvilken grad bruker du Modia i ditt daglige arbeid?

I hvilken grad har du veert involvert i innferingen av Modia?

Hvilke tanker gjor du deg om innferingen av Modia?

Hva har andre sagt om den prosessen?

I hvilken grad har det vaert noen sterre problemer knyttet til innforingen av Modia?

Hvordan var innferingen av Modia sammenlignet med de erfaringene dere har gjort dere fra tilsvarende
endringer?

- Hva tror du dette skyldes?

Hvordan har samarbeidet med akterer pa direktoratsniva vert?
Hvordan har samarbeidet med akterer pa enhetsniva veert?

Tanker om leders rolle ved innfering av Modia

Hvilken stillingstittel har din nermeste leder?

Hvilken rolle har din nermeste leder hatt med hensyn til innfering av Modia?

I hvilken grad har leder fungert som en «lagspiller» i innferingen av Modia?

Hvilken holdning opplever du at lederen hadde til innferingen? Hvordan kom det til uttrykk?

Dersom du skulle oppsummere fylkets erfaringer med Modia sa langt; hvordan ville du beskrevet det?
Har dere diskutert erfaringene med personer fra andre deler av NAV? Hva har i sa tilfelle de sagt?

Avslutningsvis

- Hva mener du er storste styrken med Modia?

- Hva er storste begrensningene med Modia?

Er det noe annet vi ikke har gatt inn pd som du ensker & formidle?
Takk for at du stilte opp pa intervjuet!
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Vedlegg 7: Intervjuguide — enhet

Intervjuguide — ansatt ved NAV-enhet

Introduksjon
e Fortell kort om studien
o Dette intervjuet er i forbindelse med en masteroppgave om endringsledelse i NAV, som er en
del av et masterstudie i IT og Ledelse ved UiO.
o Jegonsker & forstd hvordan innferingen av Modia har foregétt og hvordan ulike personer i
NAYV har opplevd dette.
o Jeg vil sa forsgke a forklare dette i lys av tidligere forskning om endringer og endringsledelse.
o Hensikten er & kunne tilby innspill til videre arbeid med Modia.
e Fortell om behandling av lydopptak og transkripsjon
o Lydopptak gjeres for & kunne vare sa presis som mulig i bearbeiding av intervjumaterialet, og
for & sikre at sitater blir gjengitt korrekt.
o Lydopptakene vil behandles konfidensielt, og vil kun bli brukt til transkribering.
e Presenter samtykkeerklering og presiser at man nar som helst kan trekkes seg uten & matte oppgi grunn

Skru pa lydopptak!
Rolle i organisasjonen
e Hvaerdinrolle i NAV og hvor lenge har du hatt denne rollen?
e Huvilke arbeidsoppgaver har du?
e Hvordan vil du beskrive dette NAV-kontoret?
o Antall ansatte, antall brukere, ressursbruk, typiske problemstillinger for brukere

Tanker om Modia

e  Nar fikk du here om Modia for ferste gang?
o Hvem fikk du here om det av?
o Hvatenkte du da?
o Hvordan opplevde du systemene for Modia?

e T hvilken grad bruker du Modia i ditt daglige arbeid?

e Dersom dere fikk en nyansatt pa kontoret; hvordan vil du forklare hva Modia er og hvordan det skal

brukes?

Hvilke tanker gjor du deg om innferingen av Modia?
Hva har andre sagt om den prosessen?
I hvilken grad har det vaert noen sterre problemer knyttet til innferingen av Modia?
Hvordan var innferingen av Modia sammenlignet med de erfaringene dere har gjort dere fra tilsvarende
endringer?
o Hva tror du dette skyldes?

e [ hvilken grad har Modia endret arbeidshverdagen din? Hva har du ev. hert andre si om deres
opplevelser?

I hvilken grad har Modia fert til merarbeid?

Hvordan opplever du at fungerer Modia for deg na?

Hvordan opplevde du graden av opplering i Modia?

Opplever du at du far tilstrekkelig statte for bruk av Modia? Hva tenker du om det?

Hvordan har samarbeidet med akterer pa fylkesniva veert?

Tanker om leders rolle ved innfering av Modia
e Huvilken stillingstittel har din nermeste leder?
e Huvilken rolle har din nermeste leder hatt med hensyn til innfering av Modia?
e [ hvilken grad har leder fungert som en «lagspiller» i innferingen av Modia?
e Hvilken holdning opplever du at lederen hadde til innferingen? Hvordan kom det til uttrykk?

e  Dersom du skulle oppsummere erfaringene her pa kontoret med Modia sa langt; hvordan ville du
beskrevet det?

e Har dere diskutert erfaringene med personer fra andre kontorer? Hva har i sé tilfelle de sagt?

e Hvordan har dialogen med NAV sentralt vaert?
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Avslutningsvis

- Hva mener du er storste styrken med Modia?

- Hva er storste begrensningene med Modia?

Er det noe annet vi ikke har gétt inn pa som du ensker & formidle?
Takk for at du stilte opp pa intervjuet!
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