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Forord

Dette er en masteroppgave om organisatoriske faktorer som er kritiske for & oke
sannsynligheten for & lykkes med digitale endringsprosjekter i et departement. Interessen for
temaet ble vekket under masterstudiet i prosjektledelse ved NTNU. I flere fag skrev jeg
oppgaver om prosjektledelse i1 offentlig forvaltning, det vil si med utgangspunkt i min egen
arbeidsplass; Utenriksdepartementet. Det som spesielt trigget min interesse for feltet var en
eksamensoppgave hvor jeg undersgkte hvilke organisatoriske faktorer som hindret
departementet fra a bruke gode, strukturerte metoder 1 tidligfase av et storre IKT-prosjekt.
Resultatene, som senere ble presentert i en vitenskapelig artikkel (Hussein og Hafseld, 2016),
viste at organisatoriske faktorer som autoriter ledelse, hierarki, arbeidskultur, lojalitet
oppover og manglende informasjonsdeling svekket prosjektets muligheter for & lykkes.
Funnene var interessante; de avdekket organisatoriske faktorer som begrenset departementets
muligheter for & lykkes med IKT-prosjekter. Dette pirret min nysgjerrighet ytterligere; er det
mulig & «snu pé flisa» og se pa den positive siden? Det vil si & finne organisatoriske faktorer
som er s&rlig kritiske for & lykkes med denne type endringsprosjekter i departementet; altsa

finne de kritiske organisatoriske suksessfaktorene?

Jeg onsket spesielt & undersegke suksessfaktorer knyttet til omstillingsprosjekter hvor IKT er
viktig verktay i omstillingen. Nevnte prosjekter, som ogsa omtales som digitale
endringsprosjekter, har nemlig vist seg & by pa s@rlige utfordringer for departementet, i
planleggingsfasen sa vel som gjennomferingsfasen. Prosjektene er forskjellige bade i omfang
og kompleksitet men har det til felles at de forer til endringer i arbeidsprosesser og maten de
ansatte utferer sine arbeidsoppgaver pd. Prosjektene er med andre ord viktige for
effektivisering og utvikling av organisasjonen, men dette til tross; de er ofte vanskelige &

lykkes med.

Lofter vi blikket utenfor departementets fire vegger oppdager vi at ledelse av digitale
endringsprosjekter og IKT-prosjekter ikke bare er dagsaktuelle i departementet, men i
offentlig sektor generelt. Mange store prosesser innenfor digitalisering og modernisering av
offentlig sektor er pa gang. Regjeringen la bl.a. frem Digital agenda for Norge, en
stortingsmelding om digitalisering av offentlig sektor (Meld. St. 27, (2015-2016) tidligere 1
ar. Meldingen, som er en oppfelger av regjeringen Stoltenbergs digitaliseringsmelding (2012),
vitner om et tydelig digitalt taktskifte og et hayere ambisjonsniva for effektiv ledelse av

digitale endringsprosjekter i offentlig sektor. A finne gode mater 4 lede digitale



omstillingsprosjekter pa er ogsa et enske og behov som kommer fra forvaltningen selv.
Temaet er for eksempel pa dagsorden pé de arlige digitaliseringskonferansene som
Direktoratet for forvaltning og IKT (Difi) arrangerer for ledere og alle som er opptatt av

digitalisering i offentlig sektor.

Onsket om & fa sterre innsikt i hvordan legge til rette for suksess i digitale endringsprosjekter
pa egen arbeidsplass kombinert med den store offentlige interessen for digitalisering var med
andre ord utlesende faktorer for mitt valg av tema. Et enske som ble til virkeliggjort gjennom

arbeidet med oppgaven.

Det er mange som skal takkes i forbindelse med dette arbeidet. I en serstilling stér Dr.
Bassam Hussein, Fersteamanuensis ved Institutt for Produksjon og Kvalitetsteknikk, NTNU,
og veileder for oppgaven. Du inspirerer, engasjerer og motiverer! Ikke minst stiller du
forventninger til meg som student. Det forplikter, pd samme tid som det henter frem det beste
1 «studenteny. Jeg vil savne de gode samtalene som ga faglig innsikt og grobunn for
refleksjon, men like mye dine alltid humerfylte replikker som skapte arbeidsglede underveis 1

skriveprosessen og ga meg en ekstra «boost» ndr jeg trengte det som mest.

I tillegg vil jeg rette en stor takk til mine kollegaer i Utenriksdepartementet for deres
velvillighet med & gi informasjon og bidra i gode faglige diskusjoner om oppgavens tema.
Deres engasjement og interesse setter jeg stor pris pd. Sist, men ikke minst, vil jeg takke min
familie. Dere har holdt ut med «studenten» i flere ar. Dette har til tider vaert krevende, ikke
minst i sommer, hvor oppgaven ble det femte «familiemedlem» pé tur. N4 er imidlertid

navlestrengen til «familiemedlemmet» kuttet til alles, ogsa undertegnendes, glede.

“However good our future research may be, we shall
never be able to escape from the ultimate dilemma that
all our knowledge is about the past, and all our decisions
are about the future” (Wilson i Wit og Meyer,
2010:154).
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SAMMENDRAG

Studien seoker a forstd viktige karakteristikker ved digitale endringsprosjekter i offentlig sektor
og hvordan disse karakteristikkene er bestemmende for valg av kritiske organisatoriske
suksessfaktorer. Konteksten for studien er offentlig forvaltning, her representert ved

Utenriksdepartementet.

Sammenhengen mellom prosjektkarakteristikker og kritiske organisatoriske suksessfaktorer
for digitale endringsprosjekter kan vere relevant og interessant som forskningsbidrag, da
innsikt om denne type sammenheng er begrenset. Tidligere forskning har kun i mindre grad
beskrevet klare og entydige sammenhenger mellom dem. I s& méte kan studien bidra til 4 fylle
et lite kunnskapshull. Sammenhengen er viktig & forstd fordi den vil kunne styrke mulighetene
for suksess i digitale endringsprosjekter i offentlig sektor. Forskningsbidraget anses som
aktuelt bade i lys av pa den pdgaende politiske reformen om digitalisering og modernisering
av offentlig sektor, men ogsa for 4 belyse mulige arsaker til at 50% av alle offentlige IKT-

prosjekter ikke lykkes fullt ut.

Oppgavens teoretiske rammeverk er delt i tre; forste del beskriver relevante perspektiver pa
endring og endringsledelse inkludert IKT som verktoy for endring i offentlig sektor. Andre
del omfatter organisasjonskultur sarlig sett i forhold til endringsprosesser. Tredje, og siste del
ser pa teori om suksess 1 prosjekter herunder kritiske organisatoriske suksessfaktorer.
Gjennom a dypdykke i tre caser har studien kartlagt hvilke prosjektkarakteristikker som er de
mest dominerende for digitale endringsprosjekter i Utenriksdepartementet. Kartleggingen ble
gjennomfort ved bruk av kvalitativ tilneerming hvor semistrukturerte intervjuer ble valgt som

metode for innsamling av data.

Funnene tyder pa at egenskapene «organisatorisk kompleksitet», «begrensninger» og
«verktoy for endring» er de mest dominerende for digitale endringsprosjekter i departementet.
Karakteristikkene utfordrer prosjektene blant annet i form av komplekse
beslutningsstrukturer, mange interessenter, strenge foringer og krav, i tillegg til motstand mot
endring blant ansatte. Funnene demonstrerer at hver prosjektkarakteristikk har behov for en
seregen tilrettelegging og handtering, det vil si de har behov for skreddersydde tiltak og

metoder for at utfordringene skal bli taklet pé en treffsikker og effektiv méte.

Organisatorisk komplekse prosjekter har behov for smidige metoder og hyppige leveranser

snarere enn en stor sluttleveranse hvis de skal lykkes pa en god mate. Funnene tyder ogsé pé



at nedskalering av ambisjoner og sterrelsen pa endringsprosjekter fungerer bra der prosjektene
har kommet i fastlast situasjon pd grunn av kompleksiteten. Videre tyder funnene pa at
prosjektleder med autoritet synes & vere en forutsetning for & lykkes med organisatorisk
komplekse prosjekter. Prosjekter preget av sterke begrensinger har, pé sin side, behov for
tidlig planlegging og god kommunikasjon med interessentene bl.a. om hvilke foringer og krav
som stilles prosjektet. Videre vil prosjekter som avfeder storre endringer i arbeidsprosesser
kunne oke sjansene for a lykkes hvis de legger til rette for reell brukerinvolvering og
engasjere prosjektleder med faglig innsikt og strategisk forstéelse for hvordan endringen vil

pavirke organisasjonen.

Tiltakene og metodene korresponderer godt med hva teori og forskning har funnet a vaere de
mest hensiktsmessige & bruke for & adressere utfordringer knyttet til organisatorisk
kompleksitet, begrensninger og hey grad av endring p4 en god mate. A sette inn de riktige
metodene nir man kjenner prosjektets karakteristikker er det samme som & velge de riktige
suksessfaktorene for prosjektet. Analysen av prosjektkarakteristikkene beskrevet i casene og
analyse av suksessfaktorene i samme caser tyder pa at det er en sammenheng mellom
karakteristikkene og suksessfaktorene. A forstd denne sammenhengen er viktig for 4 oke
mulighetene for suksess ved planlegging og gjennomfering av fremtidige digitale
endringsprosjekter i Utenriksdepartementet. Funnene vil ogsd veare et bidrag for & oppfylle
Regjeringens mal om & finne effektive mater a lede digitale endringsprosjekter i offentlig
sektor pd, som nedfelt i stortingsmeldingen Digital agenda for Norge (Meld. St. 27, (2015—
2016).



ABSTRACT

The study seeks to identify and understand key characteristics of digital change projects in
public sector and how these characteristics are decisive for the selection of critical
organizational success factors. The context for this study is the public sector, represented by

the Ministry of Foreign Affairs.

The relationship between project characteristics and critical organizational success factors for
digital change projects can be relevant and interesting as insights about this kind of context is
limited in research literature. Previous research has been only slightly clear and unambiguous
about the relationships between them. In that sense, the study might fill a small knowledge
gap. The relationship is important to understand because it would strengthen the possibilities
of success in the digital change projects in the public sector. To shed some insight to this
relationship seems necessary in light of the ongoing political reform on the digitization and
modernization of the public sector. The research could also offer some explanations as to

why 50% of all public ICT projects do not succeed in all terms.

The theoretical framework is divided into three; the first part describes the relevant
perspectives on change and change management including ICT as a tool for change in the
public sector. The second part includes organizational culture especially in relation to
processes of change. Third and final part looks at theory of success in projects including
critical organizational success factors. Through deep dive into three cases, the study analyzed
the project characteristics which are the most dominant digital alteration projects at the
Foreign Ministry. The survey was conducted using qualitative approach in which semi-

structured interviews were chosen as the method of data collection.

The findings suggest that the characteristics of "organizational complexity," "limitations" and
"tools for change" is the most characteristic for digital change projects in the ministry. These
are characteristics that challenge projects in various ways, such as complex decision-making,
multiple stakeholders, strict requirements, as well as resistance to change among employees.
The findings demonstrate that each characteristic require some distinct and tailored measures

and methods as to cope with to their particular challenges.



Organizational complex projects need agile methods and small, frequent deliveries rather
than a waterfall- delivery if they are to succeed. The findings also suggest that downscaling
of ambitions and size of projects are working well where projects have come in stalemate due
to the complexity. Furthermore, the findings indicate that the project manager authority
seems to be a prerequisite for successful organizational complex projects. Projects
characterized by strong restrictions have, on the other side, a need for early planning and good
communication with stakeholders, inter alia, about the requirements set by the project.
Furthermore, projects that produce greater changes in work processes could increase the
chances of success if they facilitate processes involving end users. Likewise, these type of
projects will also benefit from project manager with professional skills and strategic

understanding of how the changes will affect the organization.

The above-mentioned measures and methods correspond well with what theory and research
have found to be the most appropriate ones to use when addressing challenges related to
organizational complexity, limitations and high degree of change. Using the appropriate
methods when the project's characteristics are identified is same as choosing the right critical
success factors for the project. The analysis of project characteristics described in the cases
and analysis of success factors in same cases suggests that there is a relationship between the
characteristics and success factors. Understanding this relationship is important as to enhance
the chances of future project success in the Ministry of Foreign Affairs. The findings will
also be a contribution to meet the government's goal of finding effective ways to manage
digital change projects in the public sector, as set out in the White Paper Digital Agenda for
Norway (Meld. St. 27 (2015-2016).



INNHOLD

1 INNLEDNING 1
1.1 OM A SE PROSJEKTKARAKTERISTIKKER OG KRITISKE SUKSESSFAKTORER I SAMMENHENG .......... 2
L2 TILNAERMING ...ttt e et e e e e et e e e e e e e e e e e e e ennaeees 4
1.3 AVGRENSNING OG AVKLARINGER........cccctiiiiuieeiteeentreeereeereeeiseeesseeessesessseessseessseessesessesensssesssessssens 5
1.4 OPPGAVENS OPPBYGNING OG KAPITTELOVERSIKT .......0cciiuiiiiieeirieeiteeeeieeeereeereeereeenseeensneesaseesnneas 7

2 METODE 9
2.1 KVALITATIV METODE.......cccitiiiitieeitteeeteeeeteeeteeeereeeteeeseseesesesaseeesssesassesasessnsesesesssssesesensesesaseesaseas 9
2.2 STRATEGIER FOR INNSAMLING AV DATA ....ooiiiouiiieeeiiieeeiieeeeeitteeesetreeeesssesesssseeesssssessssssesessssesasns 10
DB UTVALG ..ottt et e e e e et e et e et e e et e s 11
2.4 DATASAMLING - FORSKERINTERVIUET ......cooviiiuiiiiiieeieeeeteeeeteeeeteeeeteeeetreesaveeeaseessesesesesesensneenns 12
DS ETIKK oo ettt ettt et e et e et ereeaaens 14
2.6 VALIDITET OG RELIABILITET ....ccooviieiuiiiitiieetteeeteeeteeeiteeeeseeeeseeeeseeeesesessseesnsesssseessesensesensesessesenns 14

3 KONTEKST 16
3.1. UTENRIKSDEPARTEMENTET; KJERNEOPPGAVER, STRUKTUR OG KULTUR .........ccccoovvviueeeecieeeaeinnn.. 16

4 TEORETISK GRUNNLAG 20
B.1 ENDRING ... e ettt e et e e et et e et e et e 20
4.2 ENDRINGSLEDELSE ......ccoeeueeeeee ettt e e e et e e e e et e e e e e e eaaeeeeeeenns 21
4.3 ENDRINGSTYPER ........oooeeeeeeeeee et e et e e e e e e e e e e et e e e e e e eaaeaeeeeenns 23
4.4 IKT SOM VERKT@Y FOR ENDRING I OFFENTLIG SEKTOR .....cccceoeeiiririeeeeeeeirreeeeeeeeeeiereeeeeeeeennnnnees 24
4.5 ORGANISASTONSKULTUR .......cccueeaeueeeeeeeeeeee e e e e et e e e e et e e e e e et e eae e et e eaee e eaveeereeennens 27
4.6 SUKSESS TPROSJEKTER .......vveevee e e eee e et e et e et e et e e eaae e eaaeeereeennens 31
4.7 OPPSUMMERING ........oocveeeeeeeeee e e e ettt e e e et e et e et e et e e eaae e eareeeareeennens 35

5 PRESENTASJON AV FUNN 36
5.1. CASE 1: INNFORING AV ELEKTRONISK ARKIV- OG SAKSBEHANDLERSYSTEM VED
UTENRIKSSTASTONER ........veoiueeaeeee e e et e et e et e et e e et e e e e e e et e et e e e e e eaae e e 36
5.2 CASE 2: SAMHANDLINGSPROSJEKTET .....coouiiiiiiiieeeeeeee ettt e 48
5.3 CASE 3: E-SOKNADSPROSJEKTET ....ocotiiiiiiee ettt 56
5.4 OPPSUMMERING AV FUNN FRA CASENE .....oooiiiiiieeeeeeee et 63

6 DISKUSJON 67
6.1 ORGANISATORISK KOMPLEKSITET .....oecoiuiiitieeiieeiteeeetteeereeereeeseeeesesesseeessseessssesseessesesesensesennns 67
6.2 VERKT@DY FOR ENDRING .........ccceeeeeeeeeeeeeeieeeeeeeeeeee ettt e e 74
0.3. BEGRENSNING .......oooeueeeeeee e et ettt e et e e et e e et e et e e et e e eaeeeeaeeeaeeeeaeean 80
6.4 OPPSUMMERING AV DISKUSJONSKAPITTELET .........vvveeeeeeeeeeeeeee et 82

7 KONKLUSJON OG ANBEFALINGER 83
7.1 RAD TIL PROSJEKTLEDERE SOM SKAL LEDE FREMTIDIGE DIGITALE ENDRINGSPROSJEKTER 1
UTENRIKSDEPARTEMENTET .....uutiiiiiiiieeeitieeeeiteeeeetteeeeetteeeestraeeeessseeessseeesssssesssssssesssssssesssssessssssesanes 84
7.2 ANBEFALINGER OG VIDERE FORSKNING ....cccccuttiiiiuieeeaiieeeesreeeesirreeeesseeessssesesssseeessssesesssssesesnnes 87

8 REFERANSELISTE 89

9 VEDLEGG 94

FIGURLISTE VIII

TABELLER IX

vil



FIGURLISTE

Figur 1. Prosjektets vekting ift de seks prosjektkarakteristikkene
Figur 2. Prosjektets vekting ift de seks prosjektkarakteristikkene

Figur 3. Prosjektets vekting ift de seks prosjektkarakteristikkene



TABELLER

Tabell 1.

Tabell 2.

Tabell 3.

Tabell 4.

Tabell 5.

Tabell 6.

Oversikt over tiltak som fungerer ved planlegging og gjennomfoering av digitalt
endringsprosjekt 1 Utenriksdepartementet

Oversikt over tiltak som ikke har fungert ved planlegging og gjennomfering av
digitalt endringsprosjekt i Utenriksdepartementet

Oversikt over tiltak som fungerer ved planlegging og gjennomfoering av digitalt
endringsprosjekt i Utenriksdepartementet

Suksessfaktorer for bruk ved prosjekter som domineres av organisatorisk
kompleksitet

Suksessfaktorer for bruk ved prosjekter som domineres av karakteristikken
«begrensninger

Suksessfaktorer for bruk ved prosjekter som domineres av karakteristikken
«verktey for endring»



1 INNLEDNING

«Vi mener at topplederne i departementene (...) md a oke sin kunnskap om og forstaelse av
hvilke muligheter digitaliseringen gir, og hva god styring av digitaliseringsarbeidet krever av
den enkelte leder i offentlig forvaltning».

Ingelin Killengreen, direktor, Difi, Dagens Nceringsliv 19. desember 2014

Direkter for Direktoratet for forvaltning og IKT (Dif1), Ingelin Killengren, peker i ovennevnte
sitat pa behovet for kompetanse om ledelse og styring av digitale endringsprosjekter 1
offentlig sektor. Bakteppet er de mange offentlige digitaliseringsprosjekter som ender med
fiasko. Det siste 1 rekken er Vegvesenets «Grindgut»-prosjekt som skulle digitalisere
bompengeinnkreving men som isteden endte i grofta med en prislapp pa flere hundre
millioner kroner (Aftenposten, 01.08.2016). En nylig gjennomfert kartlegging (Jergensen,
2015) viser at neermere 50% av alle offentlige IKT prosjekter mislykkes, dvs de har lav grad
av suksess eller ender i fiasko. I lys av de nedslaende tallene, er det kanskje ikke overraskende
a lese at kun 40% av offentlige virksomheter har en gjennomtenkt tilnerming til hvordan de

styrer og gjennomforer prosjektene sine (Difi, 2014).

En utfordring for flere offentlig institusjoner, Utenriksdepartementet inkludert, er at prosjekt
som arbeidsform er en relativt ny og lite brukt metode. I Utenriksdepartementet jobber de
ansatte i all hovedsak prosess-orientert innen en hierarkisk struktur. Organisasjonen har
hverken lang erfaring med, eller utbredt kompetanse om, ledelse av slike prosjekter. Digitale
endringsprosjekter som er gjennomfort sd langt har opplevd store vansker, og skiller seg
saldes ikke nevneverdig fra tilsvarende prosjekter kjort i andre deler av offentlig forvaltning.
Det kan kanskje derfor vaere pd sin plass, som Killengren peker pé i ovennevnte sitat, & styrke
kompetansen om planlegging og gjennomfering av digitale endringsprosjekter i
departementet. En mate & fa styrket kompetansen pa kan vare, som Aftenposten skriver pa
lederplass 2.august i ar, a leere av tidligere IKT-fiaskoer: «Def skal ogsd veere lov d prove og
feile i offentlig sektor, som pd alle andre omrdder der utviklingen gar raskt. Men feilene har

ingen verdi hvis de ikke forer til lcering som oker kvaliteten i neste runde».

Samtidig som vi herer om digitaliseringsprosjekter som feiler, presiserer Regjeringen
viktigheten av nettopp a digitalisere for & mete bade dagens og morgendagens utfordringer.
Kommunal- og moderniseringsminister Sanner uttalte i en pressemelding ifm lansering av

stortingsmeldingen Digital agenda for Norge (Meld St.ting 27 (2015-16), hvor viktige



prinsipper og kjereregler for digitalisering av offentlig sektor er nedfelt, at: «Vi oker
ambisjonene og styrker gjennomforingsevneny». Med dette signaliserer Regjeringen en
forventning om at departementer og andre statlige institusjoner i storre grad skal kunne lykkes

med planlegging og gjennomfering av fremtidige digitale endringsprosjekter.

Mot denne bakgrunnen mener jeg det er verdt 4 underseke dagens tilstand nar det gjelder a
kjore digitale endringsprosjekter i Utenriksdepartementet; bade ift hva som gir bra men ogsa
hva som ikke fungerer sa godt. Hvilke erfaringer har virksomheten gjort som den kan dra

nytte av 1 sitt arbeid med slike prosjekter i fremtiden? Her ligger det mye interessant laering.

Studier om ledelse av digitale endringsprosjekter (Difi, 2013:5) viser at organisatoriske
forhold, som ledelse, forankring og involvering av de ansatte, er kritiske for a lykkes med
digitale endringsprosjekter i offentlig sektor. Spersmélene handler derfor ogsa om hvordan

organisasjonens struktur, kultur og ledelse pavirker god prosjektgjennomfering.

1.1 Om 4 se prosjektkarakteristikker og kritiske suksessfaktorer i sammenheng

Studien har valgt & fokusere pé kritiske organisatoriske faktorer som ma vare tilstede for &
lykkes med digitale endringsprosjekter i Utenriksdepartementet. Og spor videre: hva mé
Utenriksdepartementet aktivt gjore for a lykkes med slike prosjekt? Kan studien trekke noen
trader og finne organisatoriske faktorer som er kritiske for a lykkes med slike prosjekter i
departementet? Er det noen karakteristikker ved denne type prosjekter som ber forstés slik at
prosjektledere lettere kan velge riktige metoder og tiltak for planlegging og gjennomfering?
Har endringens omfang eller kompleksitet noe a si for valg av metoder og tiltak? Formalet
med studien er & identifisere og forsta viktige karakteristikker ved digitale endringsprosjekter

og hvordan disse er bestemmende for valg av kritiske organisatoriske suksessfaktorer.

Innsikt i denne type sammenhenger er, ifolge mine undersekelser, fremdeles en mangelvare i
prosjektlitteraturen. Det er god forskning pa digitale endringsprosjekter og suksesskriterier,
men jeg savner utfyllende forskning som gir innsikt i sammenhengen mellom
prosjektkarakteristikker og suksessfaktorer for & lykkes med digitale endringsprosjekter.
Masteroppgaven har derfor en ambisjon om & gi ekt innsikt i, og kanskje ogsé fylle et lite

kunnskapshull, nar det gjelder a forstd denne sammenhengen.



Péstanden som legges til grunn er at prosjektkarakteristikkene er av betydning for valg av
riktige suksessfaktorer og dermed ogsé for valg av riktige metoder ved planlegging og
gjennomforing av prosjekter. Det motsatte; «one size fits all» nar det gjelder valg av
suksessfaktorer, det vil si at det finnes noen generiske kritiske organisatoriske suksessfaktorer
som er gjeldende for alle type digitale endringsprosjekter, er med andre ord ikke barende hvis

vi ensker & gke sannsynligheten for suksess i disse.

A identifiserer noen kritiske organisatoriske suksessfaktorer som gker sannsynligheten for 4
lykkes med digitale endringsprosjekt i offentlig sektor vil ha positive effekter for samfunnet
ved at de offentlige midlene til IKT-investering blir bedre utnyttet. Innsikt i hvilke
utfordringer digitale endringsprosjekter star over og hvordan legge til rette for & lykkes med
disse vil ogsa bidra til & styrke gjennomferingsevnen til offentlig sektor nér det gjelder
digitalisering. A styrke gjennomferingsevnen er, som sitatet fra Sanner pekte pa
innledningsvis, en ambisjon og forventning som ligger hos Regjeringen. Flere vellykkete
digitale endringsprosjekter 1 offentlig sektor vil kunne bidra til at offentlig sektor kan hente ut
gevinster i1 form av en mer moderne og effektiv offentlig forvaltning. For
Utenriksdepartementets sin del betyr dette blant annet a kunne tilby bedre og raskere tjenester

til norske borgere 1 utlandet og til norsk neringsliv som er engasjert i utlandet.

Konkret ensker studien & gi prosjektledere i departementet et bedre beslutningsgrunnlag nar
de star ovenfor valg av tiltak og metoder ifm planlegging og gjennomforing av digitale
endringsprosjekter. Hensikten er 4 utarbeid en oversikt som gjor det lettere & velge de mest
optimale tiltak og metoder for planlegging og gjennomfoering nar prosjektets karakteristikker

er kjent.

Problemstillingen er todelt, og lyder:
Hvilken betydning har prosjektkarakteristikkene for hvordan legge til rette for optimal

planlegging, organisering og gjennomforing av digitale endringsprosjekter i et departement?

Hvordan kan sammenheng mellom karakteristikkene og kritiske organisatoriske

suksessfaktorer forstds?



1.2 Tilnzerming
Gjennom a dypdykke i tre caser har studien mal om & fremskaffe informasjon fra

informantene om hva som har fungert, og ikke fungert, i prosjektplanlegging og —
giennomforing i departementet. Dette er basisen for analyse og identifisering av
suksessfaktorene. Det har vert viktig & {4 frem informasjon fra prosjektledere som har
overtatt skakkjerte prosjekter og som etter hvert har fatt disse pa rett kjol igjen. Med andre
ord; innspill som sier noe om hva vi kan lere av prosjektlederne som har kjort prosjekter i
departementet de siste par arene. Hvilke tiltak har fungert for & fa prosjektene pa fote igjen.
Dette er viktig informasjon som sier noe om hvilke kjoreregler, dvs suksessfaktorer, som er

blitt benyttet.

Totalt seks caser ble vurdert for & fa et godt utvalg & velge fra. Et hovedkriterium for valg av

caser var at disse er digitaliseringsprosjekter som vil utlese endringer i arbeidsprosesser eller

—former; 1 tillegg til & veere gode eksempler pé prosjekter med utfordringer i planleggings- og
giennomforingsfasen. Av disse seks ble tre plukket ut fordi de var de mest representative for

Utenriksdepartementets mate & planlegge og gjennomfere digitale endringsprosjekter pa.

Disse er som folger:

Det forste caset; UDsak, handler om innfering av elektronisk arkiv- og saksbehandlersystem
ved hovedkontoret, ambassader og utenriksstasjoner. Prosjektet ble valgt som case fordi det er
et viktig prosjekt for organisasjonen. For det forste innforer prosjektet nye méter &
saksbehandle og forvalte informasjon pd som bidrar til effektivisering og modernisering av
organisasjonen. For det andre viser prosjektet i praksis hvordan prosjektkarakteristikker som
«organisatorisk kompleksitet», «usikkerhet» og «verktey for endring» har pavirket
planleggingen og gjennomferingen av prosjektet. Det empiriske grunnlaget for caset bestar i
intervjuer med prosjektledere og styringsgruppemedlemmer som pé ulike stadier har veert
involvert i prosjektet. Siden prosjektet har pagétt over flere ar; vil studien trekke trdden
tilbake til den spede start for a vise hovedlinjene for utviklingen av dette og hvilke erfaringer

som er gjort underveis.

Det andre caset; Samhandlingsprosjektet, gjelder planlegging av et nytt samhandlingsverktoy
i departementet. Det handler om 4 ta i bruk nye mater & dele informasjon pa og jobbe med
dokumentproduksjon pa. Prosjekt ble valgt som case fordi det pa mange flere méter er

karakteristisk for departementets mate p planlegge og kjere digitale endringsprosjekter pa.



Det viser blant annet typiske utfordringer som prosjekter stoter pa bade ifm initiering,
ressursplanlegging sd vel som organisering og styring. Caset synliggjor tydelig hvordan de
seks prosjektkarakteristikkene pavirker planlegging av prosjektet. Ogsa for dette caset er det
empiriske grunnlaget basert pé intervjuer med prosjektledere og styringsgruppemedlem som

pa ulike mater har vert engasjert i prosjektet.

Det tredje caset, E-soknadsprosjektet, handler om planlegging og gjennomfering av en
elektronisk sekeportal; som departementet er palagt & etablere og gjennomfere som en del av
Regjerings digitaliseringsprogram. Programmet legger til grunn at digital kommunikasjon
skal veere hovedregelen for innbyggernes kontakt med forvaltningen (Fornyings,-
administrasjons- og kirkedepartementet, 2012, s.4). Prosjektet har hatt lite progresjon de siste
arene og mange stopp underveis. Caset er en god illustrasjon pa hvordan
prosjektkarakteristikker som organisatorisk kompleksitet, usikkerhet, ressurser og
begrensinger pavirker planleggingen negativt da de ikke blir adressert og forstatt pa riktig

maéte.

1.3 Avgrensning og avklaringer
Avgrensning

Studien handler om hvilke organisatoriske faktorer som er kritiske for a lykkes med digitale
endringsprosjekter i et departement. Feltet «endring, endringsprosesser og
endringsprosjekter» er stort og omfattende, og forsket mye pa. Denne studien vil imidlertid se
spesielt pé digitale endringsprosjekt. Det vil si som prosjekter som har som formal &
effektivisere arbeidsprosesser, informasjonsforvaltning og dokumentbehandling ved bruk av
IKT som verktoy. Videre er studien avgrenset til & forske pé digitale endringsprosjekter i et
departement (dvs Utenriksdepartementet). Den vil sdledes kun omfatte en begrenset del av
offentlig forvaltning. Studien vil ei heller ta for seg storre organisatoriske endringsprosesser i
departementet eller analysere politiske prosjekter. Den vil utelukkende fokusere pa digitale

endringsprosjekter i departementet.

Digitalisering, digitale endringsprosjekter og prosjektkarakteristikker - noen avklaringer
Sentralt for oppgavens tema og problemstilling star begreper som digitalisering, digitale

endringsprosjekter og prosjektkarakteristikker. For & gjore det enklere a forsta og folge den



empiriske gjennomgangen og pafelgende analyse folger en definisjon og avklaring av

begrepene:

Digitalisering handler om a bruke teknologi til & fornye, forenkle og forbedre. Det handler om
a tilby nye og bedre tjenester, som er enkle a bruke, effektive, og palitelige (Kommunal —og
moderniseringsdepartementet, 2014). Digitalisering legger til rette for okt verdiskaping og
innovasjon, og kan bidra til & ke produktiviteten i bade privat og offentlig sektor.
Digitalisering forutsetter i de fleste tilfeller omstilling. Sdnn sett kan man godt si at
digitalisering er omstilling, selv om det fortsatt finnes badde IKT-prosjekter uten
organisasjonsutvikling, og organisasjonsutvikling uten digitalisering. Digitalisering er i
utgangspunktet en samlebetegnelse for overgangen fra analoge, mekaniske og papirbaserte
losninger, prosesser og systemer, til elektroniske og digitale lasninger. Begrepet digitalisering
rommer derfor ogsa etablering av nye IT-systemer som opprettholder rutiner som utfores
manuelt, selv om noen av de storste besparelsene ved digitalisering ofte kommer nar rutiner
ikke bare blir digitale, men ogsa kan automatiseres. Slik begrepet blir brukt i dag, omfatter det
ogsé oppgradering av gamle og utdaterte lasninger, selv om gamle IT-systemer strengt tatt

allerede er digitale. (Kommunal —og moderniseringsdepartementet, 2014).

Digitaliseringsprosjekter er utviklingsprosjekter eller endringsprosjekter hvor IKT utgjer en
sentral del, og som endrer arbeidsprosesser, organisering, regelverk eller teknologi (Melding
til Stortinget (2015-16), s. 82). Digitaliseringsprosjekter er ikke primart rene
teknologiprosjekter, men innebarer storre omlegginger av arbeids- og organisasjonsform.
Digitaliseringsprosjekter handler forst og fremst om styring, organisasjonsutvikling og ledelse

(Difi, 2014).

Begrepet prosjektkarakteristikker finner vi gjennomgéende 1 hele teksten. Dette er sentrale
kjennetegn ved prosjekter om skiller arbeid med disse fra ordinaere driftsoppgaver.
Karakteristikkene vil pa ulike mater utfordre prosjektet underveis i planleggingen og
gjennomforingen av prosjektene. Det er derfor avgjerende at prosjektlederne er kjent med
disse og hvordan de utfordrer prosjektene, nar det skal legges til rette for optimal planlegging

og gjennomfering (Hussein, 2016).



1.4 Oppgavens oppbygning og kapitteloversikt
Oppgaven, som bestar av syv kapitler, er bygget opp pa felgende méte:

I kapittel 1-innledning- introduseres temaet og hvorfor dette er viktig & undersoke; i
tillegg til & forklare bakgrunnen og dets aktualitet. Videre skisseres studiens mulige
nytteverdi for organisasjon og samfunn og beskrevet. Problemstillingen beskrives og

begrunnes, og studiens avgrensning og viktige begreper blir gjort kjent.

I kapittel 2 — metode - redegjores det for hvilke metodiske valg som er tatt for a svare
pa oppgavens problemstilling. Dette omfatter et teoretisk innblikk i kvalitativ metode,
beskrivelse av strategier for innsamling av data, om forskningsintervjuet, valg av
informanter, utarbeidelse av intervjuguide og fremgangsmate for innsamling av data samt
arbeidet med transkripsjon og analyse av funn presenteres ogsa, i tillegg til etiske

vurderinger og forskerrollen. Avslutningsvis vurderes forskningens kvalitet.

I kapittel 3 — kontekst - beskrives hva som kjennetegner Utenriksdepartementet,
inkludert dets kjerneoppgaver, organisasjonens struktur samt diplomatiets arbeidsform.
Her presenteres ogsé forsgksvise reform- og endringsprosesser. I tillegg introduseres den
tekniske siden av organisasjonen, dvs IKT seksjonen, og hvordan dennes rolle i

organisasjonen.

I kapittel 4 — teori — beskrives teori som er relevant for & finne svar pé studiens
problemstillinger. Kort fortalt beskrives ulike aspekter ved endring og endringsledelse,
organisasjonskultur og IKTs rolle i endringsprosjekter. Siden prosjektsuksess og

suksessfaktorer er viktige begreper i studien folger ogsa en teoretisk beskrivelse av disse.

I kapittel 5 — presentasjon av funn- beskrives funn fra intervjuer med i alt 10

informanter fordelt pa tre prosjekt-caser.

I kapittel 6 — diskusjon - analyseres og diskuteres funn opp mot relevant teori. Med
utgangspunkt de seks prosjektkarakteristikker, vil denne delen drefte hvilke
organisatoriske suksessfaktorer som kan gke sannsynlighet for suksess ved digitale

endringsprosjekter i departementet.



I kapittel 7 - konklusjon og anbefalinger - lanseres noen rad til prosjektledere i
departementet om hva de ber velge av tiltak og metoder ved planlegging av fremtidige
digitale prosjekter der de dominerende prosjektkarakteristikkene er avdekket. I tillegg

kommer anbefalinger for omréder og temaer det kan forskes videre pa.



2 METODE

Den metodiske tilnermingen som ligger til grunn for studien omfatter begrunnelse for valg av
metode, valg og rekruttering av informanter, utarbeidelse av intervjuguide samt fremgangsméte
for innsamling av data, 1 tillegg til etiske vurderinger og forskerrollen. Avslutningsvis vurderes

forskningens kvalitet.

2.1 Kvalitativ metode
Studiens tema og innfallsvinkel har vert retningsgivende for valg av metodisk tilnerming.

Formalet med studien er a forstd viktige karakteristikker ved digitale endringsprosjekter i
Utenriksdepartementet og hvordan disse er bestemmende for valg av suksessfaktorer. Malet er
a komme frem til noen kritiske organisatoriske suksessfaktorer som kan adressere
prosjektkarakteristikkene pd en god maéte slik at sjansene for lykkes med prosjektene oker.
Maten 4 finne ut dette pa har vert ved bruk av kvalitativ metode som inneberer & fi frem
opplevelser og meninger fra informantene. Det er ogsa andre metoder som kunne ha veert
benyttet, som a observere adferd og praksis. I sa méte kunne deltakende observasjon vert et
godt alternativ. Dette er imidlertid ikke praktisk gjennomferbart innenfor rammene av denne
studien da det her dreier seg om prosjekter som allerede har vart gjennomfort, eller er i en
avsluttende fase av gjennomforingen. Adferd og praksis, som f.eks. prosjektledernes valg av
tiltak og metoder, er med andre ord et tilbakelagt stadium og saledes vanskelig & observere. I
tillegg er en slik tilnaerming ressurskrevende for en masterstudent som gjennomfoerer studiet

ved siden av full jobb.

Kvalitativ metode ble ogsé benyttet da den, ifelge Thagaard (2009), egner seg godt til studier
av temaer som er forsket lite pd fra for, eller hvor det stilles sterre krav til fleksibilitet og
apenhet. I tillegg er dette en metode som er velegnet nar man, som i dette tilfellet, soker god

og fyldig informasjon fra et mindre utvalg (Ringdal, 2007).

Intervju er godt egnet verktoy for & fa informantenes erfaringer og synspunkter, og sarlig er
samtalen et serlig godt utgangspunkt for a fa kunnskap om hvordan personer opplever sin
situasjon (Thagaard, 2009). Det er to tradisjoner innen kvalitativ forskning som benyttes for &
f4 frem informantenes opplevelser og deres tolkning av disse: hhv fenomenologisk og

hermeneutisk forstéelse. Disse ligger ogsa til grunn for denne studien.



Begrepet hermeneutikk har gresk opphav og betyr forstaelseskunst eller forklaringskunst. All
forstaelse er farget av konteksten eller situasjonen noe forstds innenfor. Hermeneutikk

betyr “lceren om tolkning”. Det essensielle er & fokusere pé et dypere meningsinnhold snarere
enn det rent umiddelbare (Dalen, 2008). Det handler om & veare bevisst egen forskerrolle og
hvordan egne kunnskaper, holdninger og erfaringer kan farge bade spersmal og tolkninger.
Forfatteren av denne studien har et naert forhold til det som studeres siden det er prosesser
som foregér pa vedkommendes arbeidsplass. Forfatteren har séledes kunnskap og en
forforstaelse om studiens kontekst, herunder informantenes arbeidssted, som kan veare av
nytte under intervju- og analyseprosessen. Forforstdelsen til forfatteren/forskeren vil ogsé
vare farget av valgt teori ved at den dpner for sterst mulig forstdelse av informantenes egne

uttalelser og opplevelse (Dalen, 2008).

I lys av ovennevnte vil det i denne studien vaere informantenes egne fortolkninger som ligger
til grunn for forfatterens tolkninger av kritiske suksessfaktorer (her: tiltak og metoder som
fungere ift & respondere pa prosjektkarakteristikkenes utfordringer). Konklusjonene som
etableres pa dette kvalitative grunnlaget er med andre ord en fortolkning av informantenes

fortolkning, og de er dermed oppgaveskriverens produkt.

I folge Kvale og Brinkmann (2009) tar et fenomenologisk perspektiv utgangspunkt i den
enkeltes opplevelse. Det som er av betydning er hvordan personen opplever en bestemt
situasjon, og hva vedkommende foler og tenker i den aktuelle situasjonen. Dette perspektivet
tar utgangspunkt i at virkeligheten er slik informanten oppfatter den. A fi informantenes egne
opplevelser og beskrivelser av hvordan det er 4 kjore prosjekter i departementet, og hvilke
erfaringer de har gjort seg for a fa skakkjorte prosjekter pa fote igjen var viktig. Slik data sier
noe om hva vi kan lere av informantene som har kjort prosjekter i departementet de siste par
arene. Dette er viktig informasjon, og basert pd informantenes egne beskrivelser sett fra deres

stasted og med deres perspektiv.

2.2 Strategier for innsamling av data
Studien har benyttet flere innsamlingsstrategier; bade intervjuer og granskning av

departementets interne dokumenter samt historiske kilder (beker og tidsskrifter).
Innsamlingen startet allerede hasten 2013 ifm en eksamensbesvarelse i prosjektledelse som

oppgaveskriveren gjorde. Eksamensoppgaven, som senere ble en vitenskapelig artikkel

10



(Hussein og Hafseld, s. 229, 2016), handlet om organisatoriske faktorer som hindret
departementet fra a bruke gode, strukturerte metoder 1 tidligfase av et storre IKT-prosjekt.
Besvarelsen ga studiens forfatter god innsikt i Utenriksdepartementets IKT- og
digitaliseringsprosjekter, samt kjennskap til organisasjonens tekniske side. Dette var et godt

utgangspunkt da datainnsamlingen ifm masteroppgaven skulle planlegges og organiseres.

Forfatteren tok personlig kontakt med IKT-avdelingen og andre avdelinger som er ansvarlig
for IKT- og digitale endringsprosjekter i organisasjonen. Dette ble gjort bade ved besok til
avdelingene, pr telefon og pr epost. Formélet var & foresperre om aktuelle informanter kunne
bidra med informasjon i en mastergradsstudie som hadde som formal 4 fa forstéelse av hvilke
utfordringer som kjennetegner digitale endringsprosjekt i departementet samt identifisere
kritiske organisatoriske faktorer som kan brukes pé disse. I kontakt med aktuelle informanter
ble det gitt informasjon om studiens bakgrunn, formal og mél, samt om anonymitet og
konfidensialitet. Foresporselen gikk direkte til potensielle informanter som hadde erfaring fra
a kjore IKT-prosjekter i departementet. De fikk tid til & tenke seg om for de sa ja. De
potensielle informantene ble ogsa bedt om & komme med forslag til andre relevante

informanter hvis de selv ikke kunne stille. Alle de forespurte stilte seg positive til & delta.

Datainnsamlingen varte fra november 2015 til februar 2016. Under selve intervjuene ble det
benyttet diktafon (lydopptakslesningen som ligger i Iphone). Diktafon ble brukt for & kunne
ha fokus under intervjusituasjonen, og konsentrasjon om spersmal til informantene og deres
svar. | folge Kvale og Brinkmann (2009) kan intervjueren ved hjelp av diktafon konsentrere
seg om intervjuets emne og dynamikk. Ordbruk, tonefall og pauser blir registrert, og man kan

gé tilbake og lytte flere ganger.

2.3 Utvalg
I forkant av datainnsamlingen er det nedvendig & foreta et utvalg av informanter som skal

undersekes (Ringdal, 2007). Utvalget bestar av til sammen ti informanter. Under folger en

mer detaljert bakgrunn om informantene:

e [eder av IKT seksjonen, ogsé styringsgruppemedlem i flere IKT prosjekter, bred
IKT-bakgrunn
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e Underdirektor i seksjon for prosjekter og prosesser (i IKT seksjonen), IKT-
bakgrunn, og prosjektleder for flere digitaliserings- og IKT prosjekter i

departementet

e Seks prosjektledere hvorav to ogsa styringsgruppemedlemmer, samtlige har kjort
og kjerer IKT- og digitaliseringsprosjekter i departementet. Ingen er fagdiplomater
men har prosjektleder-erfaring

e En avdelingsdirekter for seksjon for informasjonsforvaltning, fagdiplomat

e Fagdirektor for informasjonsforvaltning, styringsgruppemedlem i flere digitale
endringsprosjekt, kjort flere informasjonsprosjekter, ikke diplomat men har jobbet

pa utestasjoner

Nar det gjelder storrelsen pa utvalget, er retningslinjen innenfor kvalitativ metode at antall
informanter ikke ber vere sterre enn at det er mulig a gjennomfere dyptgdende analyser
(Thagaard, 2009). Sterrelsen pa utvalget i denne studien synes passende ift datamengde som

skulle analyseres.

2.4 Datasamling - forskerintervjuet
I lys av problemstillingen ble semistrukturert intervju med intervjuguide (vedlegg 1) valgt

som metode for innsamling. En slik metode gir tilgang til informantenes perspektiver og
opplevelser. I denne studien enskes perspektiver og opplevelser fra informantene om hvordan
planlegge og gjennomfore digitale endringsprosjekter i departementet. Ifolge Thaggard (2009)
er intervju et godt grunnlag for a fé innsikt i informanters erfaringer, tanker og folelser.
Semistrukturert intervju er ogsa valgt av hensyn til oppgaveskriverens egen rolle,
informantene og i forhold til problemstillingen. Ifelge Kvale (2009:36) er denne
intervjuformen egnet der man ensker & innhente beskrivelser fra informantene i et format som

«verken er dpen samtale eller en lukket sporreskjemasamtale”.

Intervjuene semistrukturerte i den forstand at det ble brukt en intervjuguide som var
utarbeidet pa forhdnd. Ved at spersmalene er tenkt ut pa forhdnd, kan intervjuguiden betraktes
som en ramme for samtalen. Dette gir fleksibilitet samtidig som det sikrer at viktige temaer
blir tatt opp (Vetlesen, 1996). Forut for utarbeidelse av endelig intervjuguide ble det laget en
forelopig versjon. Denne ble testet under et preveintervju med en informant som i forkant

hadde takket ja til & teste ut guiden og spersmélene. Etter testintervjuet kom informant med
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innspill pa intervjuguide og intervjuform. Endelig intervjuguide ble deretter ferdigstilt basert

pa disse innspillene.

Da intervjuene skulle finne sted ble intervjuguiden sendt informantene i forkant av
intervjuene. Intervjuguiden (vedlegg 1) var retningsgivende for studien, men det var ogsé
viktig & fa tak i informantenes egne opplevelser og oppfatninger om hva som hadde fungert
bra og hva som ikke hadde fungert s& godt ifm planlegging og gjennomfoering av digitale
endringsprosjekter i departementet. Oppfolgingsspersmal ble brukt nar dette var relevant. Det
var viktig 4 fa en mest mulig en utferlig beskrivelse fra informantene av hva som hadde
skjedd under hele prosjektenes livssyklus; fra initiering og planlegging til gjennomfering

(sistnevnte i de prosjekter der dette var relevant).

Intervjuene ble gjennomfert i perioden november 2015-februar 2016 og varte omtrentlig en
time hver. Alle informantene var godt informert péd forhand om formélet med intervjuet.
Anonymitet, frivillighet og muligheten til & trekke seg, ble muntlig formidlet.
Intervjusituasjonen foregikk i en trygg og avslappet atmosfare som bidro til at samtalene ble
gode og apne med visshet om at det ikke var noen riktig «fasit» i svarene som ble gitt.
Intervjuene foregikk, etter avtale med informantene, i meterom pa informantenes
arbeidsplass. Intervjuer og informant var skjermet mens intervjuet pagikk. Det var siledes

ingen forstyrrelser som avbret intervjuene.

Datamaterialet ble tatt opp pa lydopptaker. All intervjumateriale er deretter blitt transkribert.
Transkribering er prosessen der man skaper en skriftlig representasjon av tale for & gjore den
tilgjengelig for spraklig analyse (Kvale, 2009). Transkribering er en tidkrevende prosess, men
ogsé en viktig del av databearbeidelsen. Ved a bearbeide materialet pa denne méate far man
god kjennskap til datagrunnlaget. Samtlige informanter aksepterte lydopptak. Det forstyrret i
liten grad samtalen. Det kan vare at enkelte lot seg pavirke av at alt skulle bli tatt opp og var
avventende og forsiktige med sine svar i starten av intervjuet. Dette kan ogsa veare pa grunn
av kulturen og «diplomatiet» hvor man har tradisjon med 4 alltid «ta forbehold» og vaere
diplomatisk og «politisk korrekt». Der hvor intervjuene i starten var preget av «forbehold» ble

stemningen etter hvert mer avslappet og informantene snakket friere.
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2.5 Etikk
Etiske vurderinger er en integrert del av alle forsknings-studier. I folge Kvale (2009) er en

intervjuundersekelse et moralsk foretakende. Den som foretar intervjuet vil, i samspill med
informanten, undersgke hvordan informanten opplever og forholder seg til ulike personlige
forhold. I folge Moustakas (1994) skal deltakere i fenomenologisk forskning fa fullstendig
informasjon om hensikten med forskningen, og de skal opplyses om at informasjonen skal
behandles konfidensielt. I denne studien ble det informert om at all data skulle anonymiseres.
Prinsippet om konfidensialitet innebzrer at forskeren mé anonymisere informantene nér
resultatene presenteres. Dette handler om at informantenes privatliv skal respekteres

(Thagaard, 2009).

Forfatteren sendte skriftlig informasjon til informanter som hadde takket ja til intervju. Her
ble bakgrunn og formal med studien beskrevet samt forslag til tidspunkt for intervju.
Informantene takket ja til prosjektet ved & sende svar pr epost. Deretter ble intervjuguide og
bekreftelse pa tid og sted sendt informanten. Ogsd ved oppmete ble informantene informert
om prosjektets bakgrunn, mélsetning, og om spersmalene. For start av lydopptakeren ble
informantene orientert om konfidensialitet og at dette innebar at all informasjon vil bli

behandlet konfidensielt og at forskningsmaterialet anonymiseres.

2.6 Validitet og reliabilitet
I enhver forskning vil en kunne finne svakheter i form av perspektiver eller omrader som ikke

er inkludert, eller faktorer som influerer studien. Slike forhold pavirker bade gyldighet og
palitelighet (Johannesen et al, 2008). I det foregdende er det redegjort for fremgangsmater
knyttet valg av informanter, kontekst og metode som ble bruk. Det er fra forskerens side
forsekt & holde et kritisk blikk for & ivareta forskningens kvalitet underveis. Allikevel kan det
vare punkter som er mangelfulle. Mot dette bakteppe er det behov for & se kvaliteten

forskningen i et mer helhetlig perspektiv.

Kvale og Brinkmann (2009) peker pé at validitet i samfunnsvitenskapen er hvorvidt en
metode er egnet til 4 underseke det som skal undersgkes. Postholm (2005) understreker at en
redegjorelse av validitet skal inneholde metoder som er brukt ved innsamling av data, intervju
og under analyse. | metodekapittelet er fremgangsmaéte, bade ift valg og begrunnelse for valg

beskrevet.
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Reliabilitet omhandler hvorvidt en forskning kan reproduseres ved at en annen forsker skal
kunne ga inn pd ett annet tidspunkt & fi de samme resultatene (Kvale & Brinkmann, 2009).
Ulike settinger kan gi ulike svar, og menneskelige moter kan vanskelig reproduseres til & bli
identiske. Postholm (2005) vektlegger at dette heller ikke er hensiktsmessig i kvalitativ
forskning, men at mélet i en slik oppgave heller dreier seg om & nd frem til en "autentisk”
forstaelse av den en intervjuer. Det var trygge og apne intervjuer i denne studien som bidrar til
a skape palitelighet. I folge Postholm (2005) er méalet med kvalitativ forskning ikke &
generalisere til en sterre populasjon, men snarere & benytte tykke beskrivelser av fenomenet
og konteksten, slik at beskrivelsene kan gi mening og overforingsverdi til andre i egen

situasjon.

Studien har lagt vekt pa a fa innsikt i hva prosjektledere har gjort, hvilke valg de har tatt, for a
f4 prosjekter 1 fastlaste situasjoner pa fote igjen. Det har imidlertid ogsa blitt gjennomfort
intervjuer med prosjektledere som «ikke har fétt det til». Det var et enske om a fa en mest
mulig «tykk beskrivelse» (Geertz, 1973) av tiltak og metoder som synes s fungere eller ikke
fungere. Tykk beskrivelse bygger lag pa lag med beskrivelser, slik at situasjonen og
konteksten hvor de konkrete handlingene finner sted blir sé tydelig som mulig. Studien sgker
med andre ord & gi en best mulig utferlig beskrivelse av konteksten og de tre casene, slik at
det blir mulig 4 kunne {2 frem hvilke kjoreregler (suksessfaktorer) som synes & fungere under
de ulike prosjektkarakteristikkene som dominerer digitale endringsprosjekter i
Utenriksdepartementet. Informasjonen (funnene) kan ha overferingsverdi til andre
departementer eller offentlige institusjoner. Ved & gjore det tydelig i hvilken kontekst casene
opererer gnsker studien a synliggjore hvilke tiltak som er kontekst-avhengig og hvilke som

kan ha overforingsverdi til andre organisasjoner.
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3 KONTEKST

«Reform og fornyelse handler om d utvikle organisasjonen slik at den kan lose oppgaver i en
verden i endring, at den har en genuin lyst pa d soke nye svar, og at den erkjenner at hver
medarbeiders fremste ressurs er kunnskap. Jeg onsker et UD der vi ser etter muligheter og
ikke henfaller til bare d reagere pa det som skjer rundt oss.»

Utenriksminister Jonas Gahr Stere, Stat og Styring, 2007, .29

A kjere prosjekter i Utenriksdepartementet har vart, og er, utfordrende viser funn fra studiens
caser. En grunn kan vare mangel pa oppmerksomhet og kompetanse om hvordan lede og
drive prosjekter (kilde: funn fra casene). I hovedsak har prosjektene vert styrt og ledet av
fagdiplomater eller administrativt personell uten faglig kompetanse innen prosjektledelse
og/eller prosjektarbeid. I de senere &r har det imidlertid skjedd en endring pa omradet. Etter
etablering av Enhet for innovasjon, prosess og prosjekt i IKT-seksjonen har enkelte prosjekter
blitt drevet av prosjektledere med formell prosjektlederkompetanse. Dette har profesjonalisert
madten & drive prosjekter pa, men fremdeles er det slik at denne kompetansen er forbeholdt
medarbeidere i IKT-seksjonen hvor det lille, men profesjonelle, prosjektleder-miljoet sitter.
Det er for ovrig ikke etablert noen form for prosjektkontor i organisasjonen, ei heller finnes en

reell portefoljestyring.

Utfordringen med & kjore prosjekter, og realisere gevinstene av prosjektene, kan ogsa ha
sammenheng med kulturen 1 organisasjonen. Departementet er en organisasjon med lange
historiske rotter, preget av diplomatiets konservative holdninger til endring. For & forsta
hvordan organisasjonen og dens kultur pavirker prosjektplanlegging og realisering av
prosjekter i departementet er det behov med innblikk 1 hva som kjennetegner denne. Nedenfor
folger derfor en introduksjon til departementets kjerneoppgaver, dens struktur og -arbeidsform
samt erfaringer fra tidligere reformforsek. For a f& bedre innsikt i hvordan IKT-seksjonen

jobber og forholder seg til resten av organisasjonen folger ogsa en bekrivelse av denne.

3.1. Utenriksdepartementet; kjerneoppgaver, struktur og kultur
Utenriksdepartementet (UD) er det storste departementet i sentralforvaltningen med sine 1400

ansatte, hvorav 60% av disse sitter i departementet i Oslo og resterende 40% pa de over 100
utenriksstasjonene (ambassader, generalkonsulater og delegasjoner) som befinner seg rundt i

verden. Utenriksstasjonene er organisatorisk underlagt Utenriksdepartementet, men skal 1 sitt
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daglige virke vere en, representant for hele det norske samfunnet i sitt mangfold

(Utenriksdepartementet, Strategi 2014-2017)

Departementets kjerneoppgave er 4 arbeide for Norges interesser internasjonalt. A fremme
Norges interesser handler om a bidra til & gjennomfore regjeringens utenrikspolitikk, yte hjelp
til norske borgere i utlandet s& vel som 4 stette norsk neringsliv som er engasjert i utlandet
(Utenriksdepartementets Strategi, 2014-2017, s.9). Et strategiske mél for organisasjonen er at
den skal tilfore merverdi og benytte sin kjernekompetanse for hele sentralforvaltningen slik at
vi fremstar som «ett Norge» internasjonalt. Utenriksstasjonene jobber med andre ord for hele

det offentlige Norge, for norsk neringsliv og for sivilt samfunn.

Strukturen 1 UD i dag har lange retter og gar sdgar helt tilbake til opprettelse for over 100 ar
siden. I etableringsfasen av departementet i 1905, var det store motsetninger om hvordan
strukturen skulle se ut. Modellen som departementet til slutt landet pa ift struktur og
arbeidsoppgaver, ble vedtatt i 1922. Det er fortsatt denne strukturen departementet hviler pa i
dag (Neumann og Leira, 2005, s 17). Det har tidvis vaert gjort forsek pa reformer og gjore
storre endringer, uten at disse 1 noen sarlig grad har lykkes. Organisasjonsendringer har i stor
grad gitt seg uttrykk i endringer i administrativ organisering som antall avdelinger og

navnendringer av disse.

Utenriksminister Stere er den eneste utenriksminister som har forsekt a gjere endringer i
departementets méte & arbeide og lede pa (Stat og Styring:2006, s 29). Kort tid etter inntreden
12006 satte han i gang med et reform- og omstillingsarbeid. Han hadde allerede forberedt seg
pa dette gjennom en rapport han skrev for analyseselskapet ECON, hvor han skisserte
problemene og utfordringene som UD slet med og hvilke reformer som maétte til for 4 endre
pa dette. Hans utgangspunkt var at kulturen som har utviklet seg i UD ikke svarte til dagens

krav til ledelse og effektive organisasjoner.

Stere hadde ambisjoner om 4 fa til noen av de sterre strukturelle endringene som har blitt
gjort i organisasjonen siden 1922. Under annonseringen (kilde: interne dokumenter) av
reformprogrammet poengterte han at flere endringer handlet om struktur, men ogsd om kultur.
I et intervju med Aftenposten 22.februar 2006 sier Store bl.a.: «Problemet er at departementet
har en uklar ledelsesstruktur. Vi trenger en tydeligere departementsledelse for a unngd at

personer pd toppnivd opptrer som super-saksbehandlere. Da kan vi fd bedre skille mellom
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den operative og strategiske ledelse. Vi ma fa slutt pa langdryge klareringsprosedyrer, og at

den politiske ledelsen driver mikro-saksbehandling».

I en organisasjon hvor det & hegne om det bestdende er noe av det viktigste, ble Stares
reformforslag, mett med mye motstand. Noen reformer ble innfort men mange ble ikke
realisert. Professor Iver Neumann forklarer til Stat og Styring (2007, s. 29) hvorfor Stere ikke
lykkes: «Noe av svakheten til Utenriksdepartementet er at de ser ikke sin egen utilstrek-
kelighet og behov for endringer. De ser heller ikke at slike endringer krever enormt med
ressurser og ikke minst samarbeidsvilje fra de mest erfarne diplomatene i UD, og sa fungerer

det akkurat motsatt: Den eldre garde ser ikke ut til d ville gi seg frivilligy.

I en organisasjon preget av diplomatiske og konservative rotter, og med en grunnleggende
reaktiv holdning til endring, er det kanskje ikke overraskende at ogsé bruk av ny teknologi
meter motstand og tar tid & innfere. Det var for eksempel bare de yngre diplomatene i
departementet som uten videre kunne ta i bruk e-post som det grunnleggende
kommunikasjonsmiddel pa slutten av 1990-tallet (Neumann og Leira, 2005, s. 17).
Motstanden mot bruk av ny teknologi har for evrig sitt motstykke i europeiske diplomaters
skepsis til telegrafen pa 1800-tallet. Ifelge Neumann og Leira (2005, s.17) strittet diplomatene
imot 4 ta 1 det nye kommunikasjonsmiddelet, som for gvrig ble omfavnet av handelsfolk og
militeere av, nettopp av samme grunn som vi kan finne igjen blant yrkesgruppen i dag;

«Hastighet truer sikkerheten, og edelegger for muligheten for & ta forbehold».

Utenriksdepartementet er i en s@rstilling blant departementene og 1 offentlig forvaltning
generelt nar det gjelder rekruttering av nye medarbeidere. Departementet er den eneste statlige
institusjon som har en egen rekrutteringsordning; aspirantopptaket. Denne ordningen har som
maél & rekruttere diplomater, som siden skal bekle toppstillinger i departementet. Ordningen er,
pa linje med strukturene, en overlevning fra 1922 (Neumann og Leira, 2005, s 43).
Inntaksordningen har bl.a. bidratt til at departementet har etablert og opprettholdt en hoy
status 1 statsforvaltningen. Departementet ser pa seg selv som noe annet enn et «vanlig»
departementet. Som Halvard Leira uttalte (Stat og Styring, 2007, s 27): «UD har alltid likt a

se pd seg selv som ett slags sjefsdepartement, som skal koordinere de andre departementeney.

Den konservative organisasjonen opererer imidlertid i en virkelighet der globale endringer og
globaliseringen skjer raskere enn noen gang tidligere, med drahjelp av ny teknologi og nye

kommunikasjonsformer. En viktig seksjon i organisasjonen i s mate er IKT seksjonen som
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bade tilrettelegger og iverksetter nye IKT-prosjekter, s& vel som & serge for tekniske

plattformer og IKT-utstyr til ansatte.

IKT seksjonens rolle

Forholdet mellom IKT-siden og fagsiden i departementet er av stor betydning for en
kunnskapsorganisasjon som Utenriksdepartementet. Ikke bare er IKT en nedvendig
forutsetning for 4 kunne jobbe effektiv gjennom 4 fa rask tilgang til riktig informasjon, IKT er

ogsa viktig for a realisere mange av organisasjonens strategiske mal.

Folgende omrader er eksempler pa hvor IKT-seksjonen bidrar til & skape gevinster (kilde:

interne strategidokumenter):

* Kommunisere bedre internt og ut mot verden

* Bedre samhandling

» Tilgjengeliggjoring og deling av informasjon

* Mer effektiv administrasjon

* Benytte IKT for 4 fa til bedre integrasjon mellom uteapparatet og departementet i Oslo

» IKT kompetanse knyttet til bred internasjonal tilstedeverelse

En forutsetning for 8 kommunisere hurtig og effektivt internt s vel som ut mot verden er
gode digitale losninger og verktey, som blant annet krever robuste tekniske plattformer. Det
eksisterer med andre ord en gjensidig avhengighet mellom den tekniske siden og fagsiden i
organisasjonen. Betydningen av IKT i departementet gker. I dag er det ikke mulig & utfore
jobben som diplomat uten utstrakt bruk av IKT-tjenester. Det forutsettes at medarbeiderne
behersker flere IKT-verktoy samtidig. IKT er et omrade er i rask endring, og det stilles stadig

storre krav til kompetanse hos de ansatte.
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4 TEORETISK GRUNNLAG

For a kunne lykkes bedre med digitale endringsprosjekter i departementet er det behov for
innsikt i hva teori og forskning sier om faktorer som sarlig utfordrer og pavirker planlegging
og gjennomfering av slike prosjekter. Teoridelen vil derfor presentere modeller og konsepter
om endring og endringsledelse, IKTs rolle i endringsprosjekter samt om organisasjonskultur
og dens betydning for og pavirkning pa gjennomfering av endringsprosjekter. Siden suksess 1
prosjekter og suksessfaktorer er viktige begreper i studien, folger ogsa en teoretisk beskrivelse

av disse, inkludert suksessfaktorer for IKT-prosjekter spesielt.

4.1 Endring
Endringer pa arbeidsplassen kan, ifelge Karp (2014), vaere noe av det mer krevende som de

ansatte kan oppleve. Til tross for dette, er det nedvendig for organisasjonen & omstille seg
fordi samfunnet er i konstant endring og ikke minst skjer det store kvantesprang i den
teknologiske utviklingen. Med ekende endringstakt i arbeidslivet og med introduksjon av ny
teknologi er ledelse av endringsprosesser blitt en stadig sterre utfordring for ledere pé alle
nivéer og i alle typer virksomheter (Grenhaug et.al, 2001). Ledere sd vel som ansatte vil ha
behov for endringskompetanse, bevissthet om endring, refleksjon, dialog, visjoner og

kunnskap om hvordan de kan handtere og arbeide med endring.

Begrepet endringskompetanse blir ofte brukt for a beskrive den kompetanse som er ngdvendig
for en organisasjon a ha nar endringer er pakrevet. Ifolge Jacobsen og Thorsvik (2013) henger
endring nert sammen med lering. Begreper som lering og lerende organisasjoner blir derfor

ofte nevnt som sentrale for organisasjoners evne til endring og omstilling.

Jacobsen og Thorsvik trekker frem seks forhold som de mener begrepet endring inneholder:

1. Endring av en oppgave, teknologi og/eller mal og strategi. Dette inneberer at en
organisasjon kan finne nye méter a utfere eksisterende oppgaver pa, for eksempel ta i
bruk ny teknologi, justerer mal eller skifte pd en strategi.

2. Endring i organisasjonens struktur, som innebarer endringer i hvordan
arbeidsoppgaver deles opp og koordineres, hvordan man kontrollerer og styrer en
organisasjon, eller hva slags belonningssystem man tar i bruk.

3. Endring i organisasjonens kultur, som innebarer endrede antagelser, normer og

verdier
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4. Endring i organisasjonens demografi, gjennom rekruttering av nye ansatte eller ved
naturlig avgang eller oppsigelser.

5. Endring i prosesser som produksjon, kommunikasjon, beslutninger og lering.
(Jakobsen og Thorsvik, 2013, s 385)

Formalet med en endringsprosess er a lede en organisasjon mot en kontinuerlig forbedring der
prosessene i seg selv skjer 1 et hayere tempo og med sterre kompleksitet enn det som tidligere
var vanlig (Hennestad og Revang, 2012). Organisasjoner som skal giennomfere en endring
ma dermed ha en ledelse som har den rette forstielsen for hvordan prosessene skal ledes og

gjennomfores. Samtidig ma de ha den rette kompetansen og erfaring med & lede.

4.2 Endringsledelse
Mye er skrevet om endringsledelse de siste arene. Teoriene og faglitteraturen er blitt fyldigere

og modellene og begrepene stadig flere. Et utvalg av de mest omtalte modellene og begrepene
presenteres 1 denne oppgaven. Disse er ogsé plukket ut fordi de synes & vere de mest

relevante i forhold til dennes problemstillinger.

Den vanligste arsaken til at organisasjoner ma iverksette endringer svarer seg fra forhold
utenfor organisasjonen (Hennestad og Revang, 2012). Dette kan for eksempel vare endringer
i lovverket, nye markedsbehov eller utvikling og introduksjon av ny teknologi. Er det tale om
storre endringer vil disse ofte medfere strukturelle endringer i organisasjonens strukturer og
kultur. Ifelge Kerzner (2013) er endringsprosjekter de mest kompliserte prosjekter & lede pa
grunn av de menneskelige faktorene som spiller inn i denne type prosjekter. Endring i
organisasjonen finner sted forst ndr de ansatte tenker, foler og gjor noe pa en ny mate. De
kognitive prosessene er med andre ord én av de viktigste utfordringene for & 4 til en varig

endring.

A gjennomfore en vellykket endringsprosess kan vare utfordrende. Det krever spesiell
kompetanse ikke bare innenfor endringsledelse men ogsd innenfor fagomrader som ledelse
generelt; strategi og motivasjon. Det er derfor viktig at de som skal lede og gjennomfere
endringen har kunnskap og erfaring i endringsledelse s& vel som innsikt i de kognitive
prosessene som motiverer og involverer de ansatte. Studier (OECD, 2010) viser at det ogsa er
lettere & lykkes med endringsarbeid nar virksomheten og lederne kan bygge pa erfaringer fra

tidligere forsek.
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Ledelse av endringsprosesser fordrer at den som skal lede prosessene klarer & hente og
mobilisere de ressurser som ngdvendige for & holde fremdrift i prosessene (Hammer og
Champy, 1995). Bergheim og Jakobsen (2013) peker pa, men henvisning Hammer og
Champy (1995), at endringslederen bdde ma engasjere seg sa vel som & involvere seg med
resten av organisasjonen for & {4 dette til. Ofte kan overtalelse vere ett sterkere virkemiddel
enn makt og formell myndighet for a f& endringsprosessen i gang hevder Bergheim og

Jakobsen (2013).

Hennestad (2009) viser til at ledernes evne til & motivere er en viktig egenskap i en
endringssituasjon. Ikke minst er det viktig nér det skal skapes oppslutning rundt en ny retning.
Direktoratet for IKT og Forvaltning (Difi) viser ogsa til at bevisst bruk av strategier, mal og
visjoner (2013:1, s.15) for & selge inn og forankre endringen er serlig viktig i den innledende
delen av endringsprosessen. @yum, Andersen, Buvik, Knutstad og Skarholt (2006) peker pa
ledere som evner a involvere de ansatte ogsé bidrar til & skape eierskap til endringen hos
denne gruppen. En forutsetning for & skape eierskap er at de ansatte kobles pa og involveres

sa tidlig som mulig i endringsprosessen (Difi, 2014:1).

Det er nok av eksempler pa endringsprosesser som ikke lykkes. I folge Hammer og Champy
(1995) er manglende forstéelse for hvordan organisasjoner fungerer én av arsakene som kan
forklare dette. Det kan vere at endringslederen mangler innsikt i organisasjonskulturen eller
at malet for endringen er darlig formulert eller ikke godt nok kommunisert til de ansatte.
Ifolge Hammer og Champy (1995) er fortgang og hast i planleggingsfasen en typisk felle & gd
1 nar endring skal finne sted. Hastverk i denne kritiske fasen kan fore til at sentrale
problemstillinger ikke blir godt nok belyst (Bergheim og Jakobsen, 2013, Hammer og
Champy, 1995). Konsekvensene kan vere at gjennomferingsprosessen forfolges av
problemer. Ledelsen ma med andre ord prioritere a sette av god tid til planlegging og

utredning hvis de ensker & gke mulighetene for suksess i endringsprosjekter.

Hussein (2016) viser til at prosjekter som skal produsere endring; enten i form av at de ansatte
for nye mater & jobbe pa, eller at det forer til endringer i organisasjonen, har behov for noen
serskilte forutsetninger eller suksessfaktorer som a lykkes med innfering av endringen. Disse

er;
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Klarhet i formélet med prosjektet, dvs & skape forstaelse hos de ansatte for hvorfor

[N

endringen er viktig. Dette vil bidra til 4 redusere motstand

[N

Involverende prosesser og medvirkning, - serlig viktig der det skal gjennomferes

storre endringer

[N

Prosjektleder med innsikt i faget og neringen/sektoren som organisasjonen operer i

4.3 Endringstyper
Det finnes mange former for endringer, for eksempel strukturelle endringer, kulturelle

endringer, endringer av makt og myndighetsforhold og endringer i arbeidssituasjonen for den
enkelte (Stangeland, 2008). Hvilke type endringer som utferes innenfor de forskjellige
virksomheter varierer sterkt da alle organisasjoner er forskjellige. De endringer som settes 1
verk i1 én organisasjon, trenger ikke & vare de rette endringene for andre organisasjoner. Hver

og en endring ma tilpasses for hver enkelt organisasjon.

Jacobsen og Thorsvik (2010) skiller mellom tre typer dimensjoner av endringer. Den forste
dimensjonen, revolusjon versus evolusjon, skiller mellom inkrementelle og strategiske
endringer, mellom episodisk eller kontinuerlig endring, eller mellom evolusjon og revolusjon.
Den andre dimensjonen er om endringen er proaktiv (basert pa forventninger) eller om den er
reaktiv (reaksjon pé forhold som allerede har endret seg). Videre handler den tredje

dimensjonen om endringen er strukturell eller kulturell.

For a fa til en vellykket endring ber endringsarbeid tenkes pd som en dynamisk helhet der
prosessene i endringsarbeidet pavirker hverandre og ofte gjennomferes i varierende
rekkefolge (Gronhaug, et al, 2001). Ifelge J.P. Kotter (1996) inneholder vellykket
endringsarbeid ett sett med 4tte ulike nekkelfaktorer organisert i en bestemt rekkefelge. Disse

atte nokkelfaktorene — eller stadiene - beskriver en prosess som finner sted over visst tidsrom:

1. Ledelse mé skape en folelse av at det er et presserende behov - og absolutt nedvendig
— med endring.

2. Det mé etableres en koalisjon som har makt til & foreta endring

3. Lag en visjon som barer bud om endring. Denne mé vare tydelig og overbevisende
for de ansatte

4. Visjonen ma kommuniseres - mange ganger for & bli forstatt

5. Alle ma bli gitt muligheten til & handle i trad med den nye visjonen

6. Planlegg for — 4 feire- de smé «wins» og suksesser under prosessen
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7. Like viktig er & stotte opp om gode forbedringsprosjekter, fjerne barrierer
(psykologiske — kultur) og bane vei for nye endringer f.eks. gjennom ny-ansettelser
(rydde-gutt)

8. Gamle problemer ma «pensjoneres» og erstattes med nye rutiner og ny ledelse (om

nedvendig)

Kotters atte steg — eller nekkelfaktorer - er allmenn kjente og mye brukt innenfor
endringsledelse, men det kan dog innvendes og argumenteres for at stegene kan vere noe
skjematiske og instrumentelle i tiln&ermingen. Det er ikke alltid slik at disse kan folges pa
skjematisk, slik det legges opp til. Vi mé ogsa ta hensyn til at vi er inne i en annen tidsalder
og i en annen generasjon enn for 20 &r siden, da disse stegene ble lansert. Organisasjoner
operer séledes under andre rammebetingelser enn pa 1990-tallet. De store endringene som
digitaliseringen forer med seg, samt gkt bruk av prosjekter for & fremme eller innfore
endringer, er for eksempel pa forhold som har endret rammebetingelsene de siste tidrene og

som vil kunne pavirke og endre méten vi gjennomferer og vil gjennomfere endringsarbeid pa.

Oppsummering om endring, endringsledelse og endringstyper

Endringsprosesser vil ofte oppleves utfordrende for de ansatte, ikke minst i de tilfeller hvor de
ikke lykkes. Det kan vare mange grunner til at prosessene ikke forer frem og organisasjonene
ikke far gjennomfort endringene. Ytre forhold kan vere én grunn, men interne forhold i
organisasjonen som f.eks. motstand blant de ansatte mot a ta i bruk nye arbeidsmater kan ogsd
veere drsaken. Uansett; dette krever omstillingsevne — og ledelse. Endringsledelse handler om
a omstille organisasjonen og tilpasse den til de nye utfordringene som den star overfor. En
vellykket omstilling finner ofte sted der ledelsen i samarbeid med de ansatte benytter seg av
deres erfaringer og kompetanse, og hvor endringsprosessene blir gjennomfert med aktiv

involvering av medarbeiderne.

4.4 IKT som verktoy for endring i offentlig sektor
Prosjektene som er presentert i oppgavens tre caser har til felles at IKT spiller en viktig rolle

som verktoy for endring. Videre har endringene som prosjektene skal frembringe

konsekvenser for de ansatte.
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IKT er ofte bade ett verktoy og et forutsetning for & nd mélene i endringsprosjekter. En nylig
fremlagt Stortingsmelding (Meld. St. 27 (2015-2016) understreker hvor viktig IKT er for
utvikling og effektivisering av offentlig sektor. Utvikling av digitale tjenester er blant annet
definert som eget mél i meldingen. Digitalisering av offentlig forvaltning er med andre ord en
sentral politisk reform og en driver for modernisering av forvaltningen. Ett av prosjektene i

studien (E-seknadsprosjektet) er initiert nettopp som felge av denne politiske reformen.

Mange offentlige virksomheter, departementet inkludert, stdr ovenfor utfordringer nar det
gjelder 4 nd mal og forbedre gjennomferingsevnen i digitale endringsprosjekter. En
hovedutfordring er 4 ta i bruk IKT som et strategisk virkemiddel for endring og modernisering
(Difi, 2014:1, s 60). God ledelse og styring av prosjektene er svart viktig i s mate. [ dette
ligger ogsa & gi IKT en strategisk forankring. Ifelge Direktoratet for forvaltning og IKT (Dif1)
(2014:1, s. 4) mé toppledere i offentlig sektor ta et storre ansvar for 4 se sammenhengen
mellom organisasjonsutvikling og IKT. En undesokelse utfort av Jansen & Berg-Jacobsen
(2011) viser at toppledere i offentlige etatene har for liten kunnskap om IKT og er for

fraveerende i styringen av IKT-prosjekter.

Det er derfor viktig & bygge strategisk IKT kompetanse hos ledere i offentlig sektor. Mangel
pa denne type kompetanse kan fore til at offentlig sektor, herunder Utenriksdepartementet,
ikke klarer & opptre hverken som kompetent bestiller eller eier av digitale endringsprosjekter.
Grunnen er at man ikke evner & se hvordan digitalisering og teknologiutvikling bidrar til &
utvikle organisasjonen. For 4 kunne ta ut gevinstene og nd malene i digitale
endringsprosjekter i offentlig virksomhet er det med andre ord viktig & planlegge innferingen
av denne type prosjekter som organisasjonsutviklings-prosjekter snarere enn rene IKT-

prosjekter.

Er det forskjell pd & lede endringsprosjekter hvor IKT utgjer en viktig del og andre typer
endringsprosjekter? Ifolge Difi (2013:1, s. 46) er det noen forskjeller men ogsé likheter.
Sistnevnte handler om & lede endringer. For alle typer endringsprosjekter vil forankring hos
ledelsen, eierskap og evnen til & skape motivasjon hos de ansatte om del-mal og mél vaere
viktige. Disse faktorene er like viktige for et vellykket digitalt endringsprosjekt som det er for

andre typer endringsprosjekter.

Endringsprosjekter hvor IKT er viktig for & fa til endringen krever imidlertid, ifelge Difi
(2013:5, 5.47), ny kompetanse hos ledere. Det handler nedvendigvis ikke om digital
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kompetanse men snarere om kompetanse om hva som skal til for & gé fra det tradisjonelle til
det digitale i egen organisasjon. En forutsetning for et vellykket digitalt endringsprosjekt er
med andre ord at lederne har en forstdelse av hvordan den digitale lasningen pavirker
arbeidsprosessene og organisasjonen (DIfi, 2013:1). Lederne m& med andre ord forstd hva
losningen gjor med data og informasjon i organisasjonen, i tillegg til 4 ha grunnleggende
innsikt i hvordan arbeidsprosesser endres og oppgaver flyttes. Dessuten er det viktig & vaere
bevisst pd at IKT kan forskyve maktforhold internt, for eksempel ved at viktige posisjoner
forsvinner eller flyttes. Ikke alle ledere har denne kompetansen. Under slike forhold kan det
vaere nyttig og nedvendig, at ledere skaffer seg stottespillere som har innsikt i tematikken, for
eksempel ved at de allierer seg med eksperter pa omrédet eller inngér i relevante nettverk

(Difi, 2013:1).

Ett annet aspekt som trekkes frem som en faktor for 4 lykkes med digitale endringsprosjekter i
offentlig sektor er & unnga store, alt-overgripende prosjekter. «Dophins, not whales» er
OECDs rad (2001, s.2) i denne sammenheng. Delfinene representerer de mindre og smidige
modulbaserte losninger, mens hvalene de store, tunge og rigide prosjektene. Underforstatt;
IKT-prosjekter lykkes bedre nér de deles opp og utvikles gjennom bruk av smidig
prosjektmetodikk der oppgavene deles opp 1 mange sma, som en byggeklossmetode. Det
handler med andre ord om a bygge «stein pa steiny». Dette stottes ogsd av Serrador and Pinto
(2015) som viser til at IKT-prosjekter som er fleksible ved & ha innebygd endringsevne, for
eksempel ved bruk av ”smidige” metoder med hyppige leveranser, i storre grad lykkes med a

levere nytte enn tradisjonelle prosjekter med en stor leveranse til slutt.

God endringshéndtering blir ogsé trukket frem av De Bakker, Boonstra et al. (2010) og
Jorgensen (2015) som faktor som styrker IKT-prosjekters evne til & lykkes. Disse viser til at
god endringshandtering (”’scope management”) og stor grad av kundemedvirkning er sarlig

egnet for IKT-prosjekter der endringer underveis mé og ber paregnes.

Ifelge Direktoratet for forvaltning og IKT (Difi) (2014:1, s.53) er brukerinvolvering viktig
skal man lykkes med endringsprosjekter hvor IKT er et verktey for & fa til endringen. Béde
brukere og ansatte har verdifull kompetanse og erfaringer som vil kunne komme til nytte i alle
faser av prosjektprosessen. Ifglge Difi (2014:1) gir det merverdi a trekke inn brukerne og

ansatte sa tidlig som mulig i initieringsfasen av et endringsprosjekt. Dette vil styrke og bedre
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mulighetene for at de ansatte aksepterer endringer og endrer vante arbeidsmater (Difi. 2014:1,

s4).

Difi presenterer noen viktige forutsetninger (2014:1, s.4) som ma ligge til grunn for a fé til en

reell brukerinvolveringsprosess:

# Brukerinvolvering ma kobles til de ordinare beslutningsprosesser og forankres pa
lederniva

# Organisasjonene har god innsikt i hva som er formalet med & involvere brukerne og
hvordan dialogen med disse kan produsere konstruktive innspill

# Organisasjonene har et bevisst forhold til hvilke brukerinvolveringsmetoder de
benytter

# Informasjon og kommunikasjon med brukerne ma tilpasses og gjeres forstaelig for

brukerne

I kunnskapsorganisasjoner, som Utenriksdepartementet, sitter de ansatte med unike
erfaringsbaserte kompetanse om hvordan virksomheten fungerer; hva som er utfordringene
samt informasjon om brukerne og deres forventninger. Det er ofte slik at de ansattes
erfaringer er mer spesialiserte og dyptgdende enn hva som er tilfellet for ledelsen. Ledelsen
har, og skal ha, det mer overordnete blikket. De ansattes «hands-on»-erfaringer er meget
nyttige og kan komme endringsprosessen og prosjektet til gode. De ansatte ber derfor sa tidlig

som mulig involveres i endringsprosesser (Difi, 2014).

4.5 Organisasjonskultur
Organisasjoner har sertrekk som for eksempel at de har strukturer og teknologier, samtidig

som de ogsé er «sma kulturer» innenfor rammen av den nasjonale kulturen (Hennestad, 2012).
Kultur blir definert pd mange mater. I kombinasjon med organisasjon kan det imidlertid bli
vanskelig & gi en entydig definisjon. Et god «bruksvariant» er allikevel, ifelge Hennestad
(2012), & bruke IBM lederen Thomas J. Watsons uttrykk «maten vi gjer tingene pd her» nér vi

snakker om organisasjonskultur.

Vi kan se pé kultur som et system av mening, der vi gir hendelser og handling kollektiv
mening. Organisasjonskultur blir pa den méten virksomhetens fortolkningssystem ifolge
Hennestad (2012) som her viser til Daft og Weick (1984) og Johnson (1992). Det handler om
hvordan organisasjonen kollektivt respondere pa utfordringer; som blant annet; hva legger vi i

begrepet «problemer»? — eller hva er akseptable og enskede framgangsmaéte for oss?, etc.
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(Wilkins, 1983). Skal vi endre hvordan en organisasjon «gjer tingene her», ma vi endre
hvordan organisasjonens medlemmer forstér situasjoner og utfordringer (Hennestad, 2012).
Ifelge Hussein (2016) har tendensen de siste arene vert & ta mer hensyn til
organisasjonskultur ogsa i prosjektgjennomfering. I ett hvert prosjekt opptrer menneskelige
faktorer som samspiller med hverandre i en komplisert dynamikk. A forst prosjektet som en

kompleks sosial prosess er derfor av stor betydning for prosjektets suksess (Hussein, 2016).

«Culture eats strategies for breakfasty. Disse noe spissformulerte ordene (kilde ukjent), blir
ofte sitert for & vise hvor sterk pavirkning organisasjonskulturen har pa organisasjonen og de
ansattes mate 4 jobbe og samhandle pa. Forfolges argumentet i sitatet vil
organisasjonskulturen slé tilbake og bekjemper enhver form for endring, uansett hvor god
strategien bak den er. I endringsprosesser blir organisasjonskultur saerlig viktig fordi utvikling
krever en kultur som kan gjenspeile og promotere virksomhetens mél (Baker, 2002). Det
handler om a styrke virksomhetens kapasitet til & gjennomfere endringer, samtidig som daglig
drift ivaretas. Ved & vare tydelig pd hva endringskultur innebarer og hvordan den pavirker

organisasjonen, kan kulturen vere en motor for & lykkes i endringsarbeidet (Difi, 2013:1).

Studier viser at manglende evne til & endre eller gi nok anerkjennelse til
organisasjonskulturen, er én hovedgrunn til at omstillingsprosesser ender i fiasko (Kotter og
Heskett, 1992). Blant undersokelsene som illustrer dette er en kartlegging McKinsey gjorde i
2008. McKinseys undersekte grunner for at storre endringsprosjekter svikter helt eller delvis
og konkluderte med at én arsak til dette er at virksomhetene overser organisasjonskulturen og

benytter altfor «rasjonelle» metoder i endringsprosessene (Hennestad, 2012).

Organisasjonskultur er ogsa sterkt knyttet til de ansattes jobbutferelse (Peters og Waterman,
1982), samt til holdninger om omstilling (Rashid, Sambasivan og Rahman, 2004). Felger man
dette resonnementet betyr det at okt oppmerksomhet om endringsprosessen ber folges av okt

oppmerksomhet om kulturen og de lokale normene i organisasjonen.

Individers adferd i organisasjoner kan ogsa forstds ut fra et kommunikasjonsperspektiv
(Baker, 2002b). Endringer og utvikling av organisasjoner forer til okt behov for effektiv
kommunikasjon og informasjonsflyt da komplekse prosesser krever bedre samhandling og
interaksjon internt mellom ansatte i alle ledd men ogsé mellom virksomheter og eksterne

interessenter.
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Lien (2015) viser til at i perioder med hey grad av endring er effektiv og god kommunikasjon
og informasjon viktig fordi det motsatte; a ikke vite hva som skal skje, skaper usikkerhet blant
de ansatte. Tilgang til informasjon og kvaliteten pa informasjonen, er forbundet med lavere
niva av jobb-usikkerhet (Lien, 2015). Dette stotter opp om antakelsen om at bedre
kommunikasjon og informasjonsflyt i organisasjonen gir mindre usikkerhet blant de ansatte
hevder Lien (2015) som i denne sammenheng viser til forskning utfert av Li Keim, Pierce,
Landis og Earnest (2014). God organisatorisk kommunikasjon skaper forutsigbarhet, og vil
tydeliggjore roller, forebygge konflikter og klargjere tvetydigheter i arbeidsforholdet
understreker Lien med henvising til Keim et al (2014). Curry og Moore (2003) mener en god
teknologisk infrastruktur og gode informasjonssystemer i organisasjonen ikke er nok for &
oppna slike krav. De argumenterer derfor for at det er nedvendig med en organisasjonskultur
som bidrar til effektiv informasjonsledelse og god informasjonsflyt; med andre ord en form

for informasjonskultur (Lien, 2015).

«It’s allways showtime» er et sitat hentet fra en artikkel av Hennestad (2012) der han skriver
om endringsledelse og kultur. Med dette mener Hennestad at ledere mé vare seg bevisst sin
rolle som foregangsmann- eller kvinne nar det gjelder a sette endringen ut i praksis. Det
fordrer at de klar over at alle de handlinger de foretar seg bade har en rasjonell og en
signaliserende side. Nér ledere foretar prioriteringer, vurderinger eller organiserer i
forbindelse med endringsprosesser sender de signaler til de ansatte som igjen oversetter og
tolker disse pa sin mate. Dette pdvirker igjen deres holdninger og handlinger 1 forhold til

endringen og endringsprosessen.

Shein (1990) viser til at felles verdier eller normer er ett av tre nivéer av organisasjonskultur.
Disse verdiene eller normene pédvirker organisatoriske, strukturelle forhold som valg av
organisasjonsstruktur, prosjektlederautoritet, grad av stette, motivasjon, deling av informasjon
og kunnskap, handtering av motstand og distribusjon av makt i organisasjonen (Hussein,
2016). Det er med andre ord sammenheng mellom organisatoriske kulturelle faktorer og andre

suksess faktorer som f.eks. stotte og motivasjon, i prosjekter.

Blant verdier som blir pekt pa som kritiske i prosjekter er tillit, engasjement, respekt og
apenhet (Hussein, 2016). Tillit kan defineres som vilje til & akseptere risiko (Mayer, Davis,
Schoorman, 1995). Tillit har stor pavirkning pa beslutningsprosesser fordi grunnlaget for
beslutninger baseres pa tillit og pd oppfatning og vurdering av risikoene i prosjektet (Mayer,

Davis og Schoorman, 1995). Tillit er for eksempel av storre verdi for et fungerende samarbeid
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mellom oppdragsgiver og utferende prosjektorganisasjon enn hva formelle avtaler er (Pinto,
Slevin, English, 2009. Undersekelser (Gutierrez og Hussein, 2014) peker pa at en
organisasjonskultur preget av tillit kan vise til hoy grad av motivasjon blant ansatte, i tillegg
til & ha bedre forutsetninger for & hindtere usikkerhet. En slik organisasjonskultur vil ogsa

fremme kunnskapsdeling og god kommunikasjon blant de ansatte.

Det er de siste arene gjort flere internasjonale undersokelser som kartlegger hvilke faktorer og
konkret atferd som er kritiske for & lykkes med & skape en kultur som frembringer enskede
resultater i en virksombhet. I folge Alimo-Metcalfe et al. (2008) er engasjement en av de mest
kritiske faktorene i s& méte. Engasjement defineres av Nijhof et al. (1998) som «en folelse av
lojalitet og tilherighet til organisasjonen, til gruppen eller til oppgavene som man jobber
med». Engasjement fra toppledelse og/eller prosjektorganisasjon er en viktig suksessfaktor i
prosjekter (Fowler og Horan, 2007, McLeod og MacDonell, 2011). Nér det gjelder hva som
skal til for at de ansatte opplever engasjement, viser det seg at meningsfullt arbeid — og det &
gjore fremskritt i meningsfullt arbeid er sentralt (Amabile & Kramer, 2011). Gutierrez’ og
Husseins (2014) undersokelser viser at organisasjoner som skérer hayt pd verdien
«engasjement» har storre sannsynlighet for 4 ha motiverte medarbeidere. Engasjement

reduserer ogsd motstand mot endringer viser samme undersokelse.

Hussein (2016) peker pa normativ konformitet som en kulturell organisatorisk faktor som kan
skape komplikasjoner for et prosjekt. Konformitet i denne konteksten oppstar som et resultat
av strategisk innsats fra enkeltpersoner for & bli sosialt akseptert og dermed unngé sosial
avvisning, fiendtlighet eller misnoye fra andre (Hornsey, Majkut og McKimmie, 2003).
Normativ konformitet pavirker organisasjonens kreativitet og innovasjonsevne og innvirker
dermed ogsé péd hvordan organisasjonen responderer pa endringer og andre stressende
prosesser (Pech, 2008). Undersekelser gjort av Gutierrez og Hussein (2014) peker pa at sterk
normativ konformitet ogsé vil reduserer organisasjonens evne til 4 handtere motstand mot

endringer.

I folge Hussein og Hafseld (2016) kan organisasjonskultur preget av normativ konformitet
ogsa vaere et hinder for reell og effektiv brukerinvolvering i IKT-prosjekter. Deres
undersokelse viste at konformitet, manglende engasjement fra toppledelse og ledelsesstil er

faktorer som pévirker brukerinvolvering og medvirkning. Det ble ogsa vist til at konformitet i
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kombinasjon med manglende kompetanse om prosjektledelse er faktorer som serlig hemmer

effektiv brukerinvolvering.

Oppsummering om organisasjonskultur:

Organisasjonskultur spiller inn i prosjektgjennomforing, og kanskje spesielt i prosjekter som
skal fore til endring. Organisasjonskultur handler om de menneskelige faktorer som
samspiller med hverandre i en komplisert dynamikk; det handler om «hvordan vi gjer tingene
her». A forsta prosjektet som en kompleks sosial prosess er derfor av stor betydning for
prosjektets suksess. Hvis et prosjekt skal fore til faktisk endring, ma det finne sted endring 1
méten de ansatte tenker og handler pa. A utvikle organisasjonskulturen slik at endringen fér
stotte og blir akseptert er viktig for a sikre at gevinstene ved prosjektet tas ut. Fokus pa
organisasjonens verdier, hvordan de ansatte handler og samarbeider er sentralt i s& méte.
Endring av organisasjonskultur tar tid og krever ledelse av ledere som forstar organisasjonen
og dens kultur. Innsikt og kompetanse om hvordan organisasjonskultur pavirker

endringsprosjekter er derfor nedvendig for a legge til rette for prosjektsuksess.

4.6 Suksess i prosjekter
Begrepet suksess i prosjekter er komplekst, og oppfattelsen av det er subjektiv og avhenger av

flere faktorer. Den tradisjonelle oppfatningen, sett fra prosjektleders perspektiv, er at
prosjektet er en suksess nar avtalt funksjonalitet blir levert til avtalt pris og tidspunkt (Dvir,
Raz, & Shenhar, 2003; Pinto & Slevin, 1988a). Denne oppfatningen er imidlertid blitt
kritisert for & veere svart begrensende (Hazebroucq & Badot, 1996). Baker et al. (1974)
utvidet begrepet med 4 vise til at ogsa tilfredshet for oppdragsgiver og mottager av produktet
eller tjenesten ber vare kriterier for prosjektsuksess. Det skilles ogsa mellom prosjektsuksess
som ser pd effekten av det ferdige prosjektet og prosjektledersuksess som omhandler de de

tradisjonelle kriteriene tid, kostnad og kvalitet.

Det er skrevet mye om, og forsket mye pa, suksess i prosjekter de siste 25 arene. Ika (2009)
viser til at forskningen pé suksess i prosjekter kan deles inn i det er tre kategorier; (1)
forskning pa suksesskriterier; (2) forskning pa kritiske suksessfaktorer og (3) forskning pa
sammenhengen mellom de to foregdende kategorier; altsd forbindelsen mellom

suksesskriterier og suksessfaktorer.
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Det er viktig & skille mellom suksesskriterier og suksessfaktorer. Kriterier benyttes for a
vurdere suksess, faktorer er de hendelsene og aktivitetene som gjor at en oppnér suksess.

Suksesskriterier definerer hvorvidt prosjektet skal kunne karakteriseres som vellykket.

Kritiske organisatoriske suksessfaktorer er organisatoriske forhold, hvis vektlegges underveis,
vil gke sannsynligheten for prosjektsuksess (Karlsen). Disse forholdene er med andre ord
avgjorende for at prosjektmélene nés. Det skilles mellom generiske suksessfaktorer og

prosjektspesifikke suksessfaktorer. Denne studien ser pa sistnevnte kategori.

Ifolge Pinto (2013) vil felgende ti generiske suksessfaktorer vaere nodvendige for a legge til

rette for suksess i prosjekter:

Tydelighet og forstaelse av prosjektets formdl og effektmal
Stette fra overste ledelse

Utviklete prosjektplaner

Involvering av klient

God personalhdndtering

Tekniske forhold

Godkjenning fra klient

Prosjektoppfolging

A S R I S e

Kommunikasjon

10. Problemhéndtering

Vektingen og betydningen av de ovennevnte faktorene vil variere i lapet av prosjektets

livssyklus og konteksten prosjektet opererer i (Pinto og Prescott,1998).

I tillegg til ovennevnte, er det ogsd andre suksessfaktorer som synes & vaere gode kjoreregler
ndr det skal legges til rette for prosjektsuksess. Munns og Bjeirmi (1996) vektlegger for
eksempel involvering og engasjement av klient og oppdragsgiver som viktige for prosjektets
suksess. Belassi og Tukel (1996) pa den annen side, viser til at god kommunikasjon mellom
medlemmer av grupper er viktig i prosjekter der tid, og gjennomfering pa tid, er et sentralt

suksesskriterium.
I prosjekter hvor bade tid og kostnad (som & holde budsjett) er viktige suksesskriterier vil

tidlig planlegging og involvering vaere viktigste suksessfaktorer (Dvir og Lecher, 2004). Dette
gjelder spesielt i prosjekter der prosjektsuksess er hovedfokuset. I folge Hussein (2016) vil en
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grundig tids- og resurssplanlegging i prosjektets tidligfase kombinert med risiko-vurderinger
vare nyttige verktoy a bruke for & oke sannsynligheten for suksess 1 prosjekter som har
begrensinger ift tid og kostnad (Hussein:2016, s. 66). En slik planlegging vil lettere
synliggjore og kommunisere begrensinger og feringer som prosjektet er underlagt. Tidlig
planlegging vil ogsd eke mulighetene for at de enskede og tiltrengte ressursene blir tilfort

prosjektet (Hussein, 2016).

Videre vil god kravledelse tidlig i prosjektet veere en faktor som bidrar til suksess (Young,
2006). Det viktigste her vil vaere & {4 oversikt over alle kravene som stilles til prosjektet og til
resultatet, slik som operasjonelle krav, tekniske krav eller krav til gjennomfering. I folge
Wiegers (2003) vil god og systematisk tilneerming til kravledelse vaere en suksessfaktor for

prosjekter som ma handtere ulike forventinger, mange begrensinger og sterke foringer.

Hussein (2016) viser til at tydelig rolle- og ansvarsfordeling er en viktig suksessfaktor for
prosjekter, spesielt der hvor prosjektene er dominert av organisatorisk kompleksitet, og hvor
prosjektet gér parallelt med andre driftsoppgaver. Tydelig ansvarsfordeling innebzrer ogsé at

prosjektleder innehar nedvendig beslutningsmyndighet.

Evidensbaster forskning gjort av Serrador and Pinto (2015) viser at bruk av smidige (agile)
metoder bidrar til suksessprosjekt. Dette gjelder sarlig for komplekse IKT- og
digitaliseringsprosjekter. Forskningsresultatene fra studien til Serrador and Pinto (2015) viste
at IKT-prosjekter som brukte smidige metoder bl.a. kunne vise til hgyere grad av oppnéelse

av effektmal samt hoye skér pa tilfredshet blant interessentene.

Cooke-Davis (2002) har utarbeidet en metode som skiller mellom tre typer suksessfaktorer.

Disse er:

1. Suksessfaktorer som er essensielle for & oppnd prosjektledersuksess. Blant disse finner
vi; effektiv risikohandtering og klare roller og ansvar

2. Suksessfaktorer for & oppné prosjektsuksess. Disse omfatter bl.a. tett samarbeid
mellom bruker, eiere og den utferende prosjektorganisasjon

3. Suksessfaktorer for & lykkes med alle type prosjekter (pd lang sikt). Blant disse finner
vi: effektiv program- og portefoljestyring; indikatorer som forbinder prosjektsuksess

og virksomhetssuksess samt gode opplegg for lering og erfaringsoverforing.
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Forskning (McLeod and MacDonell, 2011) og praksis-baserte erfaringer (Jargensen, 2015)
konkluderer at suksess 1 IKT-prosjekter forutsetter at folgende elementer blir hdndtert pa en

god mate:

* Malsetninger og nytteeffekter kommunisert og forstatt av alle involverte

* Teknisk-, ledelse- og kommunikasjonsmessig kompetanse hos oppdragsgiver sd vel pa
utviklersiden

* Prosesser og verktay for produksjon, testing og realisering av mélsetninger og
nytteeffekter

* Prosesser for prosjektledelse og risikostyring

* Ledelsesstotte, ressurser og tid til & kunne realisere malsetninger og nytteeffekter

* Prosesser for handtering av endringer og leering som skjer underveis

Et forhold som er av betydning for prosjektets suksess er hdndtering av interessentenes
forventning og krav til prosjektet (Hussein, 2016). Interessenter kan i denne sammenheng
forstas som «person eller en gruppe av personer som er pavirket av eller i stand til & pavirke
prosjektet» (Andersen et al., 2004). Interessentene kan deles inn i kategorier avhengig av
deres grad av innflytelse, pavirkning og viktighet for prosjektet (Hussein, 2016, Karlsen,
2013). Kritisk for all interessehdndtering er imidlertid forstaelsen for at det finnes
forbindelseslinjer mellom interessentene og prosjektet og at involvering av

nekkelinteressenterer er spesielt avgjerende for suksess (Wiegers, 2003).

A foreta en analyse av interessentene i forhold til hvem de er, hvordan de bidrar til prosjektet
og hvilke forventinger de har, er viktig kartlegging for & bidra til prosjektsuksess (Hussein,
2016). En slik analyse gir innsikt i interessentenes vurdering av suksess i prosjektet og hva
som skal til for at de opplever suksess. Forventninger er interessentenes subjektive oppfatning
om leveransen eller losningen som prosjektet frembringer holder mél utfra deres stasted og
sett med deres «briller». Krav er mer hadndfaste og konkrete som for eksempel myndighetens
krav om at all kommunikasjon med innbyggerne skal digitaliseres (Meld til St.tinget 27,
2015:2016).
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4.7 Oppsummering
Teoridelen har gitt perspektiver pd endring og endringsledelse, hvorfor strategiske IKT-

kompetanse er viktig der IKT er et redskap for endring samt hvordan organisasjonskultur
pavirker og er viktig for 4 fa til endring. Videre har denne delen gitt innblikk 1 begrepene
prosjektsuksess, og kritiske suksessfaktorer; samt vist til forhold og tiltak som er kritiske for a

lykkes med IKT-prosjekter.

Kritiske suksessfaktorer for digitale endringsprosjekter er fokus for oppgaven. For &
undersoke sammenhengen mellom prosjektkarakteristikker og suksessfaktorer har oppgaven
tatt utgangspunkt i seks prosjektkarakteristikker. Valget av disse seks er basert pa hva
prosjektlitteraturen anser 4 vare blant de viktigste egenskapene ved et prosjekt. Det er ogsd
disse som er mest relevante i forhold til hvilke faktorer som utfordrer og pévirker planlegging
og gjennomfering av prosjekter i Utenriksdepartementet. Samtlige egenskaper er berort i
ulike deler av teorikapittelet over; som for eksempel kompleksitet i leveranser, endringer som
blir mett med motstand blant ansatte, mange krav som skal innfris eller handtering av mange
interessenter, for & nevne noen. I neste kapittel vil disse karakteristikkene bli presentert i et
radardiagram slik at det blir enkelt & forsta hvordan, og med hvilken styrke, de ulike

karakteristikkene utfordrer prosjektet.
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5 PRESENTASJON AV FUNN

5.1. CASE 1: Innfering av elektronisk arkiv- og saksbehandlersystem ved
utenriksstasjoner
Det har gjennom de siste ti drene vart gjennomfoert et tungt, og til tider, upopuleert

utviklingsarbeid i forhold til elektronisk arkiv og saksbehandling i UD. Dette har tatt
organisasjonen gjennom en nedvendig, om enn ikke ogsé, vanskelig fase. Omkostningene har
vert store; ikke bare 1 kroner og ere men ogsd i form av frustrasjon og motstand mot bruk av
systemet blant de ansatte. Som felge av motstanden ble farre saker ble sendt til arkiv,
parallelt med at saksbehandlingen fortsatte pd «gamle-méten» med e-post som hovedverktey.
Utfordringene med arkivering og saksbehandlingen, i tillegg til den utbredte misneyen i
organisasjonen med systemet, gjorde det pakrevet med nye losninger. I 2012 ble det besluttet
at det eksisterende systemet, som var utviklet spesielt for departementet, skulle saneres og

erstattes med et system tilsvarende det som de gvrige departementene hadde valgt.

Planen var a innfere det nye systemet; UDsak, i departementet i lopet av sommeren 2013, for
deretter & rulle det ut pa utenriksstasjonene umiddelbart etter. Det gikk ikke helt som
forventet. UDsak ble forst innfort i departementet i 2014. Det skulle senere vise seg at
systemet ikke var modent for & rulles ut pd utenriksstasjonene, slik som planlagt. Uforutsette
tekniske utfordringer som folge av at losningen ikke var tilpasset en global organisasjon som
Utenriksdepartementet kombinert med problemer med prosjektstyringen, synes a vare blant
hovedarsakene til dette. Prosjektet befant seg ved utgangen av 2014 i en fastldst situasjon. For

a lase opp 1 denne besluttet prosjektets styringsgruppe & ta noen helt nye grep for prosjektet.

For det forste ble prosjektet delt opp i to mindre deler. En del gikk over til linjen. Det var den
avsluttete delen som omfattet opplaring av ansatte i Oslo. Den andre delen ble organisert i et
nytt prosjekt; UDsak Pilot Missions. Hovedmalet med det nye prosjektet var forst og fremst &
teste ut systemet ved et fitall utestasjoner slik at man kunne hoste erfaringer med hvordan

introdusere systemet pa best mulig mate til de over 100 utenriksstasjonene.

Det nye prosjektet fikk foruten ny eier og nytt mandat, ogsa ny styringsgruppe og ny
prosjektleder med formell prosjektlederkompetanse. Prosjektmetodikk ble innfort, i tillegg til
at prosjektet organisatorisk ble lagt til linjen og fysisk i et prosjektmiljo. Prosjektet fikk ogsa

tilfort flere kompetente ressurser slik at det ble bedre rustet opp ift 4 lase oppgavene det var
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satt til. Videre ble tverrfaglig representasjon i styringsgruppen etablert hvor bade fagavdeling

(linjen) sa vel som brukerne (utestasjonene) sitter. Dette var helt nye metoder for planlegging

og gjennomfering av prosjektet ssmmenlignet med perioden for «dead-lock»-situasjonen hvor
det hverken ble kjort med metodikk, var riktig bemannet eller hadde tydelig mandat og riktig
forankring.

I dag er prosjektet «on track». Det leverer i forhold til tids- og milepaelsplan. Det forventes at
prosjektet skal overleveres linjen i lapet av hesten. Nar det nye systemet rulles ut pa
utestasjonene vil det fore til store endringer for de utestasjonerte i forhold arbeidsoppgaver og
hvordan behandle og dele informasjon. Endringene pdvirker med andre ord de utestasjonertes
arbeidshverdag men vil ogsa fore til effektivisering av kommunikasjonsflyten mellom ute- og
hjemmeapparatet. Sistnevnte er et viktig bidrag for 4 realisere departementets strategiske mal
om & vare en moderne og effektiv kunnskapsorganisasjon og en spydspiss for fremme av

norske interesser 1 utlandet.

Prosjektets karakteristikker

De ulike karakteristikkene til prosjektet er illustrert ved hjelp av et radardiagram, som vist pa
figur 1. Hver karakteristikk blir vurdert pé en skala fra 1 til 10, hvor 1 betyr lite eller
ubetydelig og 10 betyr meget betydelig (Hussein:2016, s.30).

37



UD SAK

Organisatorisk
kompleksitet

10

8

anisatoris - 6

Organlsd;on?k? kulturelle Usikkerhet
aktiorer

4

2

0

Begrensning Verktoy for endring

Pavirkningskraftpa
strategi

Figur 1. Prosjektets vekting ift de seks prosjektkarakteristikkene

Av illustrasjonen over ser vi at prosjektet har stor pavirkningskraft pa strategi og er séledes
viktig for & realisere organisasjonens strategiske mal. Videre er prosjektet preget av meget hay
organisatorisk kompleksitet som blant annet betyr mange involverte, komplekse tekniske
leveranser og komplekse beslutningsstrukturer. Det er ogsa hoy grad av usikkerhet knyttet til
prosjektet som folge av bl.a. at produktet som prosjektet skal levere er under utvikling.
Prosjektet skarer tilsvarende hoyt pd «endring» da lesningen vil «gripe inn i alles
arbeidshverdag» og endre vante arbeidsmater. P4 dimensjonen begrensning skérer ogsa
prosjektet hoyt da det ma operere under tekniske begrensinger satt av leveranderen. Nar det
gjelder organisatoriske kulturelle faktorer pavirker disse ogsa prosjektet i stor grad, bl.a. 1

form av innarbeidete holdninger mot endring blant de ansatte.

Organisatorisk kompleksitet:

Organisatorisk kompleksitet er en dimensjon som skaper komplikasjoner i prosjekter.
Komplikasjoner kan oppsté fordi lesningen som prosjektet skal levere er teknisk krevende
eller vanskelig & implementere, eller de kan komme som folge av at prosjektet har mange

interessenter som skal hdndteres. En krevende beslutningsstruktur vil ogsa kunne fore til
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organisatorisk kompleksitet. Prosjektet i dette caset skarer hoyt pd denne dimensjonen.
Nedenfor skisseres noen av drsakene til dette samt hvordan prosjektet har respondert pé

utfordringene representert ved denne karakteristikken.

Mange interessenter

Prosjektet har mange interessenter, som styringsgruppen, eier, leveranderer, interne
avdelinger, i tillegg til sluttbrukerne i departementet og ved de 100 utenriksstasjonene. Det ma
saledes handtere krav og innspill fra en stor gruppe. Prosjektet ble, for det havnet i «dead-
lock»-situasjonen, utfordret av de mange krav fra interessentene. Davarende prosjektleder
hadde hverken forutsetninger eller ressurser til & imgtekomme disse pa en god mate.

Forholdet til interessenter ble ogsa utfordret av den tekniske losningen som ikke innfridde

forventningene.

Den nye prosjektlederen kom inn med den autoritet som var nedvendig for & kunne handtere
kravene fra interessentene pa en tydelig og strukturert mate. Behovet for en prosjektleder med
autoritet ble pekt pa av tidligere prosjektleder som svert viktig for 4 handtere krevende
interessenter: «Det nye prosjektet trengte en prosjektleder som kunne veere tydelig; en som
hadde autoritet som prosjektleder; en som kunne si fra at dette er utenfor «scopey. Vi er

heldig a ha en slik prosjektleder na».

Kommunikasjonen og informasjon om prosjektet er sentralt i oppfelging av interessenter. Den
tidligere prosjektlederen hadde handtert all kommunikasjon selv, som bad pa utfordringer og
«venstrehandsarbeid» grunnet konflikt med de mange andre oppgavene som skulle utfores av
vedkommende. Informasjonsflyten og kommunikasjonen med interessentene ble derfor ikke
ble god nok. Den nye prosjektlederen tok tak i dette. En interessentanalyse og en
kommunikasjonsplan for prosjektet ble utarbeidet. I tillegg kom fagseksjonen for
kommunikasjon og informasjon; Kommunikasjonsavdelingen, inn p& banen og overtok
ansvaret for all informasjonsflyt og kommunikasjonen om prosjektet. Ukentlige
«mgteplasser» hvor alle interesserte interessenter kunne fa informasjon og status om
prosjektet ble ogsa etablert. Dette sikret at interessentene ble oppdatert om prosjektet og

reduserte samtidig eventuell usikkerhet om fremdrift etc.

Krevende teknisk losning — utfordrende implementering

39



Prosjektet ble utfordret organisatorisk som folge av at lesningen den skulle levere var tekniske
krevende. Produktet var ikke tidligere blitt testet pd en global organisasjon som
Utenriksdepartementet. Det var laget for statlige institusjoner i Norge. Losningen fungerte
ikke optimalt ved utenriksstasjonene bl.a. oppstod nettverksforsinkelser mellom
departementet i Oslo og utestasjonene. I folge prosjektleder var dette «en fundamental
utfordring fordi produktet var valgt nettopp fordi det skulle bli effektivisere kommunikasjonen
og saksbehandlingen mellom ute- og hjemmeapparatety. 1 tillegg viste det valgte produktet

seg 4 ha begrensninger ift brukervennlighet.

Tiltak som ble iverksatt for & komme videre med den tekniske losningen var & avgrense
problemene og prosjektet. Sistnevnte ble delt opp, slik at det ble mer hindterlig. En del gikk
over til linjen mens den andre delen ble etablert som ett nytt prosjekt som utelukkende skulle
teste ut nye losninger og heste erfaring for en storstilt utrulling av systemet kunne finne sted.
Dette har fungert etter forutsetningene. Det har ogsd veart bra for leveranderen a kunne teste

ut nye lgsninger i et mindre omfang, og dermed heste erfaringer, for det lanseres «globalty.

Komplekse beslutningsstrukturer

Beslutningsstrukturen i Utenriksdepartementet utfordrer prosjektet. Organisasjonen er ikke
bare hierarkisk styrt og preget av mange beslutningsledd, den er ogsa verdensomspennende
med over100 utestasjoner fordelt pa alle kontinent. Utestasjonene, som er sluttbrukerne i
prosjektet, ledes av stasjonssjefen (ambassaderen). Han eller hun har stor grad av
beslutningsmyndighet og selvstendighet. Dette utfordrer beslutningsstrukturen da beslutninger
1 prosjektet ikke nedvendigvis blir fulgt opp av ambassaderen som fysisk sitter svaert «langt
unnay. «Gjennomforingsevnen ved en utestasjon ndr det gjelder innforing av nye rutiner og
systemer er veldig avhengig av stasjonssjefens vilje, engasjement og gjennomforingskraft»,

papekte prosjektlederen.

Det forholdet at eieren sitter i departementet samtidig som sluttbrukerne sitter pa
ambassadene eller konsulatene, pavirker ogsé forankring og brukerinvolveringen sa vel som
eierskap til prosjektet. Prosjektleder er ogsd bevisst pa denne utfordringen: «Hver stasjon
(stasjonssjef) ser kun ut fra sitt eget behov og stdsted, man tenker ikke pa hele fellesskapet,
hvordan systemet skal lose oppgaver for hele organisasjonen. Utfordring; prosjektet skal
levere til alle stasjonene. Det er stasjonene som er brukerne. Dette skaper usikkerhet rundt

forankringen og eierskapet til prosjektety.
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For «& rydde opp 1» den uklare og kompliserte beslutningsstrukturen var den nye
prosjektlederen tydelig pd at prosjektet matte fa en tydelig rolle- og ansvarsfordeling med
tilherende beslutningsmyndighet. I tidligere fase var det glidende overganger nér det gjaldt
hvem som héndterte hvilke oppgaver. Prosjektlederen selv var dedikert til sin rolle som
prosjektleder med koordineringsansvar overfor interessentene. Denne balansen har fungert bra
ifolge prosjektlederen: «Jeg har hele tiden veert bevisst at min rolle i prosjektet er d styre det,
og har derfor ingen andre roller i dette. Sammen med at de riktige personene og ressursene

sitter i prosjektet har dette veert viktig for den videre suksess for prosjektet».

Prosjektplanlegging og -styring

Det var dérlig styring og planlegging av prosjektet i forste fase. En grunn til dette kan
tilbakefores til manglende bruk av prosjektmetodikk, som tidligere prosjektmedarbeider
uttalte: «Prosjektet ble storre og tyngre enn forventet. Det ble ikke kjort med prosjektmetodikk
slik som andre IKT prosjekt. Etter forste pilot gikk det ikke som de skulle med prosjektet.»
Manglende metodikk kan ogsé forklare hvorfor fremdriften uteble, som papekt av informant:
«Jeg ser i ettertid hvor viktig det kunne ha veert for prosjektet a ha forholdt seg til
prosjektmetodikk, og veert beinhard pa denne. Det hadde hjulpet for d holde oppe momentum,

motivasjon og progresjon i prosjektety.

Prosjektlederen har responderte pa de tidligere organisatoriske utfordringene ved & ta
«strategiske veivalg tidlig i prosjektplanleggingsfasen og ved a gi prosjektet tydelige
Jforinger». Mandatet ble tydelig formulert og avgrenset, og prosjektmetodikk etablert.
Prosjektleder forklarte hvordan de nye og nedvendige tiltakene har endret prosjektstyringen:
«Vi har dratt i forskjellige retninger underveis prosessen men ingen dead-lock midt i
prosjektfasen pga uenighet om strategiske beslutninger. Veivalgene og de strategiske
beslutningen ble tatt tidlig i den nye prosjektfasen. Alle i prosjektet og i styringsgruppen vet

hvor prosjektet skal; hva det skal levere av losninger ift hvilke oppgaver det er satt til d lose».

Verktoy for endring
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Prosjektet har hey grad av endring. «Det griper inn i alles arbeidshverdagy» som en informant
uttrykte det. Endringen vil gjere om pa vante arbeidsmeter ift hvordan behandle, dele og

gjenbruke informasjon pa tvers av hele den globale organisasjonen.

Siden prosjektet medferer endring i arbeidsprosessene for ansatte ved ambassader og
konsulater, var den nye prosjektlederen bevist pd a teste ut lasninger i mindre skala for
storstilt utrulling fant sted. Dette ble gjort ved & benytte smidig utvikling; dvs prosjektet ble
delt opp 1 mindre deler slik at det ble lettere a teste ut ny funksjonalitet og foreta endringer i
leveransene. Testingen ble foregikk pé noen fé utvalgte utestasjoner, s.k. pilotstasjoner. P&
denne maten hestet prosjektet erfaringer; det fikk tilbakemeldinger fra brukerne, dvs

utestasjonene, om hva som fungerte bra og hva som ikke fungerte optimalt ved losningen.

Slik sett ble brukerne reelt involvert og eventuelle endringer og justeringer basert pa
brukernes tilbakemeldinger ble gjort uten de altfor store omkostninger. Dette var ogsa en
méte for prosjektleder a fa bedre «inntak» med den enkelte utestasjon og lederen for denne.
Pa denne maten ble det lettere 4 fa stasjonssjefen i tale og fa deres tilbakemeldinger pé
hvordan lgsningen fungerer. Dette skapte, ifolge prosjektleder, eierforhold til prosjektet og

god forankring til lederen av stasjonen, som er vital for aksept og bruk av losningen.

Tydelige foringer hva prosjektet skulle frembringe av endringer var viktig for prosjektleder &
f4 forankret hos ledelse og styringsgruppen. Ifelge prosjektleder er det essensielt at «ledelsen
og styringsgruppen vet hvor prosjektet skal gay. 1 sa mate var det sentralt & fa forankre at
endringene var «nedskalert» til forst og fremst & «teste losninger» pa et mindre utvalg av
utestasjoner. Hensikt var, ifelge prosjektleder, a skape eierskap og forstaelse hos ledelse og
styringsgruppe for hva prosjektet skal sette i gang, underforstatt hva som «/igger innenfor og

utenfor «scopet» av prosjektet».

Den nye prosjektlederen var ogsé opptatt av a sette inn de riktige ressursene i prosjektet. Bade
styringsgruppen sa vel som prosjektet fikk nye ressurser. Disse hadde forstéelse for hvordan
prosjektets losninger vil endre de ansattes arbeidshverdag og rutiner og hva dette vil si for
utvikling av organisasjonen. Dessuten har prosjektet fitt ansatt prosjektleder som «forstar
IKT». Tidligere prosjektmedarbeider hilste den nye utviklingen: «De nye ressursene har
interesse, kompetanse og evne til d ta beslutninger, og ikke minst forsta de organisatoriske

implikasjonene som prosjektet forer med seg. Det er en styrke for prosjektet!».
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Usikkerhet

Det var gjennomgdende hoy grad av usikkerhet knyttet til prosjektet, som prosjektleder
uttrykte: «Usikkerheten gjelder «hele veieny, gjennom hele prosjektforlopet». 1folge
prosjektleder kan dette kan spores tilbake til tidligere darlig brukeropplevelse; forholdet til
leveranderen; utfordringer ift hvordan leveranse vil fungerer pa utestasjonen mm. Prosjektet
hadde i tidligere fase planlagt & bruke waterfall-metoden for valg av gjennomfering. Det ville
1 denne sammenheng si at prosjektet skulle rulles ut til samtlige stasjoner samtidig; uten a
teste eller gjore seg erfaringer i forkant. Prosjektet hadde med andre ord ikke testet den

tekniske leveransen for utrullingen skulle finne sted.

Pa grunn av den hoye graden av usikkerhet besluttet prosjektlederen a erstattet waterfall-
metoden med en mer smidig metode. Prosjektet ble splittet opp og leverte sma og hyppige
leveranser snarere enn en stor og omfattende leveranse. P4 denne maten hostet ogsé
prosjektleder erfaringer og kunne gjore tilpasninger og endringer i prosjektet basert pa
tilbakemeldinger. Usikkerheten ble dermed redusert. Prosjektlederen utarbeidet videre en
risikohdndteringsplan for dermed lettere kunne forutsi noen av risikoene forbundet med

prosjektet og hvordan eventuelt handtere disse.

Det nye prosjektet fikk stabile og riktige ressurser inn i prosjektet slik at det ble bedre rustet
og bedre dekket i forhold til & forsta og bedre agere pa de ulike type usikkerhetsfaktorer som
er knyttet til prosjektet. Et medlem av styringsgruppen uttalte folgende: « Prosjektet drar pa
ressurser fra miljoer hvor ekspertisen sitter. For prosjektleder har det veert viktig at
ressursene i prosjektet skal bidra med den riktige fagkompetansen. Dette har redusert

usikkerheten i prosjektety.

Begrensninger

Prosjektet opplevde flere begrensinger, men spesielt pa den teknisk siden hvor leveransene fra
leverander hadde tydelige mangler bade ift brukervennlighet sa vel som robusthet pa den
teknisk plattformen. I folge prosjektleder var det derfor viktig & fa utarbeidet en god
kravledelse med oversikt over alle kravene som stilles til prosjektet. Som en del av
kravledelsen satte prosjektlederen opp noen forutsetninger. Disse la foringer og premisser ift
hva prosjektet ikke skulle bli mélet pa, som foelge av de store begrensningene som den

tekniske leveransen hadde.
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Ett premiss var at det «nye» prosjektet ikke skulle bli malt pa brukeropplevelser. Dette var
taktisk og strategisk ift & ikke havne 1 de samme «konflikter» som prosjektet tidligere hadde
opplevd. «Hoy grad av brukervennlighet» er derfor ikke en del av dette prosjektets

suksesskriteriery, uttalte prosjektlederen.

Prosjektet skulle heller ikke bli malt pa datafangst, altsd bruken av systemet. Det har veert et
premiss for prosjektet ift at det utelukkende skulle bygge erfaringer. Kravet om ikke & bli malt
pa bruk av systemet var viktig for prosjektleder da vedkommende visste at det 14
fundamentale begrensninger i produktet og den tekniske plattformen. Prosjektet skulle altsé

levere pé a haste erfaringer fra pilotering, ikke pa bruk av systemet eller brukervennlighet.

Sikkerhet og krav til sikkerhet var en del av det opprinnelige saks- og arkiveringsprosjektet da
det ble opprettet. Det var krav fra eieren. Den nye fasen av har tatt vekk sikkerhetskrav som
en dimensjon det skal bli mélt pa. Dette for & gjere prosjektet mest mulig avgrenset og
fokusert pa sluttleveransen. Sikkerhetskrav ligger utenfor scope for dette prosjektet. Det er
andre, mer riktige instanser, som Departementenes Sikkerhet og Service senter (DSS), som
skal vurdere dette. Nar det gjelder #id har det nye prosjektet en god plan for utrulling og
testing. Overordnet er prosjektet godt innenfor ihht tidsplan. Budsjettet for prosjektet er ogsa
tilfredsstillende.

Ved & dele opp prosjektet i mindre enheter ble det, ifolge prosjektleder, enklere & handtere
krav og begrensninger ift leveranser og losninger satt av leveranderen. Videre ble det ogsa

utarbeidet en risiko-héndteringsplan for prosjektet.

Pavirkningskraft pa strategi
Prosjektet har stor pdvirkningskraft pé organisasjonen. Det er bl.a. avgjerende for & realisere
virksomhetens strategiske méal om & veare en effektiv og moderne kunnskapsorganisasjon.

Toppledelsen anser prosjektet som sardeles viktig for 4 nd dette malet.

Prosjektet var tidligere preget av mangel pa klare malsetninger og et tydelig mandat.
Mandatet gjenspeilet ikke prosjektets betydning for organisasjonen. Den nye prosjektlederen
endret dette og fikk nytt mandat pd plass. Det ble tydelig og avgrenset, og la feringer og mél
for prosjektet. Ved & fa pa plass et tydelig og klart mandat, som gjenspeilet prosjektets
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betydning for organisasjonens strategi om & vare en effektiv kunnskapsorganisasjon, har
prosjektledelsen fétt bedre kontroll og styring med prosjektet. Det har ogsa fort til bedre
forankring og forstielse hos ledelsen og eieren om hva prosjektet skal produsere av endringer
og hvilken betydning disse har for de ansattes arbeidshverdag og for organisasjonens

utvikling.

Organisatoriske kulturelle faktorer

Organisasjonskultur spiller inn i prosjektgjennomfoering, og kanskje spesielt 1
endringsprosjekter (ref teorikapittelet). Organisasjonskultur handler om de menneskelige
faktorer som samspiller med hverandre i en komplisert dynamikk. A forsta prosjektet som en
kompleks sosial prosess er derfor av stor betydning for prosjektets suksess. I
endringsprosjekter er organisasjonskultur seerlig viktig fordi utvikling krever en kultur som
kan gjenspeile og promotere virksomhetens mal. Organisatoriske kulturelle faktorer er tungt
tilstede 1 Utenriksdepartementet (ref. kapitel om «Kontekst») og utfordrer prosjektet i maten

prosjekter det blir planlagt, ledet og styrt pa.

Hvordan de organisatoriske kulturelle faktorene pavirker prosjektet kommer f.eks. til syne i
den komplekse beslutningsstrukturen som ligger og «tynger» forholdet mellom departementet
og utestasjonene. Stasjonssjefene (ambassaderene) har alltid hatt stor makt og pavirkning 1
ledelse av utestasjonene. De har stor selvraderett. Slik sett har de ogsé stor pavirkningskraft ift
a akseptere evt nye lgsninger som kommer fra departementet. «..innforing av nye rutiner og
systemer er veldig avhengig av stasjonssjefens vilje, engasjement og gjennomforingskraft»
pekte prosjektleder pd og viste til hvor kritiske de er som rollemodeller for aksept og

oppslutning om nye lgsninger blant gvrige medarbeiderne pa utestasjonen.

A fa ambassaderene til 4 inngd kompromisser pa vegne av fellesskapet har vart utfordrende
for prosjektet. Det ligger ikke i kulturen at en ambassader uten videre skal ta i bruk et nytt
system, selv om det kommer som foring fra departementet. Hvis stasjonssjefen ikke finner det
formalstjenlig 4 innfere endringen ved «sin» stasjon kan dette pavirke aksept og utbredelsen
av systemet 1 den globale organisasjonen: «Hver stasjon (stasjonssjef) ser kun ut fra sitt eget
behov og stasted, man tenker ikke pd hele fellesskapet; hvordan systemet skal lose oppgaver

for hele organisasjoneny.
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De ansattes motstand mot & ta 1 bruk systemet da det ble innfert i departementet er, ifolge
prosjektleder, et resultat av nedarvete og iboende holdninger om & imetekomme endringer
som en positiv kraft. «Det synes som det md en modning over sveert lang tid for d fa de
ansatte til d bruke systemety, papekte prosjektlederen. «Prosjektet som sadan kan bare
pavirke og legge til rette til et visst nivd, sa md linjen og organisasjonen overta drive
kontinuerlig pavirkning og holdningsskapende arbeid for a de ansatte til d ta i bruk
systemet». Andre utenriksdepartementer som vi liker & sammenligne oss med, som f.eks. det
danske, kjorer en mye toffere linje ift det at de ansatte blir tvunget til & bruke de nye
elektroniske saksbehandler og arkivlgsningene som er rullet ut. Der er det ingen «kjare mor».
Systemet ma brukes eller er det «ut» dvs det far konsekvenser for medarbeideren, men, som

en prosjektlederen papekte; «Dette er det nok ingen kultur for her».

I forgdende kapitler er det vist til viktigheten av prosjektleders autoritet nar det gjelder &
koordinere interessentene og styre prosjektet. Det kan imidlertid stilles spersmaltegn ved om
prosjektlederes autoritet er like tydelig og reell i hele organisasjonen. Prosjektlederen har ikke
bakgrunn fra diplomatiet og har saledes ikke samme status i organisasjonen som
fagdiplomatene. Dette henger sammen med organisasjonskulturen og de nedarvete
holdningene blant diplomater til «folk som kommer utenfra» dvs som ikke har gatt
aspirantkurset og dermed ikke er en del av «A-laget» 1 organisasjonen. Dette utfordre
prosjektlederen, og dermed ogsa prosjektet, ndr det bl.a. kommer til gjennomferingsevne og
beslutningsmyndighet. Prosjektlederen selv stilte sparsmélstegn ved egen autoritet som
prosjektleder: «Nar jeg leder ett prosjekt blir jeg av fagdiplomatene alltid identifisert som

«han fra IKT», og ikke som prosjektlederen, som er satt til a lede prosjektety.

Ovennevnte organisatoriske kulturelle faktorer har pavirket prosjektet. Prosjektlederen som
overtok det skakk-kjorte prosjektet har igangsatt tiltak for pd best mulig mate prove a endre pa
inngrodde holdninger som f.eks. motstand mot endring. Dette er blant annet gjort ved a trekke
sluttbrukerne tettere med i planleggings- og gjennomferingsfasen gjennom gode
involveringsmetoder. Eksempel pd siste er & la en representant for sluttbrukerne sitte 1
styringsgruppen, og dermed fa en viss mulighet for medbestemmelse. Videre er det satset pa
bruk av gode rollemodeller. Det vil si & formidle de gode historiene (pa Intranettet) om

ambassaderer og pilot stasjoner som er positive til det nye systemet etter 4 ha testet dette.
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Oppsummering:

Caset demonstrerer hvordan prosjektlederautoritet, mandat og bruk av prosjektmetodikk er
viktige forutsetninger for & kunne lose organisatoriske, kulturelle og faglige utfordringer i
prosjekter. Caset viser ogsé at god og effektiv kommunikasjon med interessentene er en viktig
suksessfaktor. Videre er det et eksempel péd hvor viktig en dyktig prosjektleder med autoritet
er for & lykkes med prosjektet. I tillegg synliggjor det hvor stor betydning tidlig
brukerinvolvering har & si for forankring og engasjement. Dette er ogsa viktig for & fa aksept
for, og en positiv oppslutning fra de ansatte, om endringen. Samtidig illustrere caset hvor
viktig det er med bruk av smidige modeller som a dele opp prosjektet og levere mindre men

hyppige leveranser for 4 lykkes med digitale endringsprosjekter.

Caset illustrerer ogsd behovet for klar rolle- og ansvarsfordeling i prosjekter der det er mange
interessenter og hvor det er behov for strukturert koordinering av disse. Videre synliggjor det
viktigheten av & ha pa plass riktige ressurser og den riktige fagkompetansen nér krevende
endringsprosjekter igangsettes. Serlig viktig er at disse har innsikt i, og forstaelsen for,
hvilken pavirkning slike prosjekter har for de ansattes arbeidshverdag og for organisasjonens

utvikling.

Pa neste side presenteres funnene i en tabell som kobler tiltak og metoder til

prosjektkarakteristikkene:
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Karakteristikk Tiltak som har fungert:

Organisatorisk God informasjonsflyt

kompleksitet Klare roller og ansvarsomrader

Valg av riktig prosjektorganisering
Prosjektleder med autoritet

God prosjektplanlegging- og styring

Verktoy for endring | Klarhet i forhold til formél

Prosjektleder med faglig tygde og strategisk
forstaelse for hva endringen innebzrer for org.
Involverende prosesser med medvirkning av ansatte
Sma hyppige leveranser

Pavirkningskraft pd4 | Stette og oppfelging fra toppledelsen

strategi Tydelig prosjektmandat
Klarhet i forhold til effektmél
Begrensninger Klarhet i forhold til begrensinger, foringer, og

forventinger — god kravledelse
Strukturert og systematisk risiko-hindtering

Usikkerhet Evne til problemlesning
Fleksibilitet
Smidige metoder
Organisatoriske Gode involveringsprosesser for sluttbrukere
kulturelle faktorer Bruk av gode rollemodeller som fremmer bruk av nye
losninger

Tabell 1. Oversikt over tiltak som fungerer ved planlegging og gjennomfering av digitalt

endringsprosjekt i Utenriksdepartementet

5.2 CASE 2: SAMHANDLINGSPROSJEKTET.
Prosjektet "UD Samhandling” ble etablert i 2013. Formélet med prosjektet er & legge til rette

for enklere samhandling om dokumenter og dokumentproduksjon i utenrikstjenesten.
Prosjektet skal tilby UDs ansatte, hjemme og ved utenriksstasjonene, et operativt verktoy for
dette. Gevinstene ved & innfere tjenesten vil veere mer effektiv produksjon av dokumenter,
reduksjon av risiko for feil (serger for at man jobber pa riktig versjon av et dokument) samt

raskere gjenfinning av dokumenter.

Prosjektet ble initiert n@ermest ved en tilfeldighet. En prosjektleder i HR-avdelingen s& behov
for en mer effektiv mate & dele informasjon og samhandle om dokumenter pa i
organisasjonen. Prosjektleder, som kom fra privat sektor, og hadde gode erfaringer med
samhandling om dokumenter fra tidligere arbeidsplass. Administrasjonen var lydher for

prosjektforslaget. Samhandling er et omrade hvor utenrikstjenesten har utfordringer. Det er
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effektiv kommunikasjon mellom individer, men kommunikasjon mellom flere for a lette
dokumentproduksjon og deling av informasjon er ikke optimal. Prosjektet ble etabler med
hensikt & kartlegge erfaringer og behov blant brukere 1 departementet 1 Oslo og pé
utenriksstasjonene. Basert pa erfaringer og behov, skal prosjektet utarbeide forslag til

lgsninger.

Samtidig med opprettelsen av prosjektet kom IKT-seksjonen pa banen med ett annet, men
beslektet, behov. En teknisk plattform for sharepoint-lesning skulle etableres. IKT seksjonen
mente at prosjektet matte kommunisere med Sharepoint-tjenester, som enna ikke var etablert i
departementet. Andre seksjoner, som Informasjonsforvaltning, hevdet at tjenesten som
prosjektet skulle produsere ogsa métte kommunisere med det nye arkiv- og saksbehandler
systemet. Prosjektet ble med andre ord stadig mer omfattende bade ift antall involverte men
ogsa ift hva prosjektet skulle levere av tjenester. Utfordringen for prosjektleder var &

materialisere alle behovene i et felles prosjekt.

Etter 2 ars planlegging er prosjektet enné ikke kommet til gjennomferingsfasen. Det er
uenighet mellom medlemmene i styringsgruppen om hvordan prosjektets skal utformes og om
fremtidige strategiske veivalg. Arkivsjefen er bekymret for om dokumenter ikke blir arkivert i
hht lovverket hvis Sharepoint-lesningen tas i bruk. IKT ensker & teste ut lasningen for a hoste
erfaringer om hvordan brukerne vil ta losningen i bruk. Det er ikke gjennomfert styringsmeter
1 styringsgruppen det siste dret pa grunn uenigheten. Prosjektet har ikke hatt nevneverdig
fremdrift den siste tiden og naermest stoppet opp. Prosjektet fikk kutt i budsjettene hosten
2015, og métte derfor nedbemanne antall prosjektmedarbeidere. I dag er det kun prosjektleder

som jobber fulltid med prosjektet.

Prosjektets karakteristikker

De ulike karakteristikkene til prosjektet er illustrert ved hjelp av et radardiagram, som vist pa
figur 1. Hver karakteristikk blir vurdert pé en skala fra 1 til 10, hvor 1 betyr lite eller
ubetydelig og 10 betyr meget betydelig (Hussein:2016, s.30).

49



Samhandlingsprosjektet

Organisatorisk
kompleksitet

10
8
Organisatoriske kulturelle 6 Pévirkningskraft pa
faktorer strategi
4
2
0
Usikkerhet Begrensninger
Verktoy for endring

Figur 2. Prosjektets vekting ift de seks prosjektkarakteristikkene

Av illustrasjonen over ser vi at prosjektet har under middels pavirkningskraft pa strategi og er
saledes av mindre viktighet for 4 realisere organisasjonens strategiske mal. Prosjektet preges
imidlertid av hoy organisatorisk kompleksitet blant annet som folge av flere interessenter,
kompleksitet i leveransene og komplekse beslutningsstrukturer. Det er ogsé et hoy grad av
usikkerhet knyttet til prosjektet som folge av bl.a. stor uenighet innad i styringsgruppen om
prosjektets videre skjebne. Prosjektet skérer tilsvarende hoyt pd «verktoy for endring» da
produktet prosjektet skal frembringe bl.a. vil endre méten de ansatte jobber sammen pa, i
tillegg vil det fore til nye mater & dele informasjon pa. Ogsa pa dimensjonen begrensning
skérer prosjektet hoyt da ressurser og tidsplan ikke har vert riktig dimensjonert for prosjektet.
Ogsa organisatoriske kulturelle faktorer far hoy skar fordi faktorene pavirker blant annet

samarbeidsklimaet i prosjektet.

Organisatorisk kompleksitet
For & nd malene i prosjektet var det behov for ressurser og kompetanse fra mange enheter som

IKT seksjonen, Seksjon for Informasjonsforvaltning og HR avdelingen. Prosjektet fikk
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dermed en stor gruppe interessenter a forholde seg til. Den tekniske losningen som prosjektet

skal levere er bade teknisk komplisert og krevende & implementere.

Ifelge prosjektleder har organiseringen av prosjektet vert "rotete” fortrinnsvis fordi det har
endret karakter underveis, fra 4 vaere et mindre prosjekt som skulle lose en konkret utfordring
til et komplisert prosjekt hvor mange behov skulle innfris. Jo flere funksjoner som skulle inn,
jo starre ble prosjektet og desto flere krav ble stilt fra interessentene. Antall beslutningsledd
okte ogsd i omfang. Prosjektleder ble satt pa prosjektet fordi vedkommende hadde tatt initiativ
til og «brent for» dette. I dag sitter prosjektlederen i IKT seksjonen, men vedkommendes
bakgrunn er fra HR-avdelingen, og hun har derfor ikke IKT-kompetanse eller formell
prosjektlederkompetanse, slik de evrige prosjektledere i IKT seksjonen har. Prosjektlederen
har imidlertid gatt pa Price 2-opplaring i prosjektledelse etter at hun fikk ansvaret for

prosjektet.

Beslutningsstrukturen oppleves av prosjektleder som mindre optimal ift & lykkes med
prosjektet. Sterste utfordring, sett fra prosjektleders stisted, er styringsgruppens

sammensetning, beslutningsvegring og interne uenighet:

«Styringsgruppen har veert dysfunksjonell. Den har veert altfor stor og dermed ogsd lite
effektive og mindre beslutningsdyktig. Styringsgruppen har ikke veert enig om hva prosjektet
skal levere. Den blir ikke et reelt beslutningsorgan. En annen utfordring for styringsgruppen;
store interessekonflikter. Konfliktene kan utspinne seg mellom representanter fra samme
avdeling som har ulike oppfatninger av hvordan f.eks. sharepoint-losningen bor rulles ut i

organisasjoneny.

Ifolge prosjektleder var etablering av styringsgruppen vanskelig. Prosjektleder ensket, med
sin erfaring som prosjektleder fra privat sektor, & fa inn representant for sluttbrukerne
(fagavdeling) inn i styringsgruppen. Dette ble nedstemt. Styringsgruppen fikk mange

medlemmer men altsd ingen som representerte sluttbrukerne.

Styringsgruppens medlemmer skiftes ut med jevne mellomrom grunnet organisasjonens
forflytningssystem. Dette skaper stay og uro ifelge prosjektleder. Nye medlemmer kommer
inn med nye ideer og tar ikke hensyn til tidligere beslutninger. Dette har ogsa skapt tvil om
prosjektets eksistensberettigelse. En reel utfordring og kime til konflikt har vert ulike syn

internt 1 styringsgruppen pa hva pavirksomhetens behov er og hva prosjektet skal lose av
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oppgaver og fore til av endring. Enkelte mener at det nye arkiv- og saksbehandlersystemet
skulle ha vaert integrert i sharepoint-losningen fra dag én. Gitt det scenariet vil prosjektet,

ifolge prosjektleder, ikke kunne ha blitt realisert pa flere ar.

IKT-seksjonen ensker & {4 prosjektet formalisert pd den minst kompliserte maten gjennom a
heste erfaringer. Deres syn er: "La oss begynne i det sma". La oss fa tilgjengeliggjort
sharepoint for noen fd brukere. Ta ett skritt ad gangen for a se hvordan dette fungerer.

Deretter kan losningen, om mulig, integreres i arkiv- og saksbehandlersystemet.»

Det er ogsa utfordringer forankringsmessig. Ifolge prosjektleder er «de som skal forankre
prosjektet oppover i systemet ikke lojale ift de beslutninger som prosjektets styringsgruppe
har fattet». Prosjektleder uttalte at styringsgruppens medlemmer hverken var lesningsorientert

eller snakket sammen da «alle sitter med egne agendaer som de md forsvarey.

Representant for fagsiden, dvs diplomatene som skal bruke systemet, har et annet synspunkt
pa prosjektet: «IKT sier; « Vi er nodt til a kjore sharepoint nd, og vi far ikke til integrasjon
med arkiv- og saksbehandlersystemet. Da savner jeg den «overordnete portefaljelederen som
sier: «Da venter vily. Departementet mangler dette leddet! Uenighet mellom fagsiden og IKT
ift hva prosjektet skal levere; hvordan rigge prosjektet og hva det skal lose av utfordringer for
diplomatene. Derfor har prosjektet havnet i deadlock. IKT vil ikke forstd fagsidens behov ™.

Verktoy for endring

o

Endring i dette prosjektet handler om & gé& fra en tradisjonell mate & produsere og dele
informasjon pa til en mer innovativ mate. I dag har departementet utfordringer knyttet til
samhandling og deling av informasjon pé tvers av fag- og kompetanseomréder. Det er fremdeles
utstrakt bruk av e-post og hoy grad av duplisering av informasjon, i tillegg til at det er vanskelig

a holde oversikt over hva som er riktig versjon av dokumenter.

Etablering av samhandlingsprosjektet og leveransen av denne skulle legge til rette for nye
metoder og méter 4 jobbe mer effektivt pa. Tjenesten som prosjektet skal levere vil
fundamentalt endre méten medarbeidere arbeider pa bl.a. i forhold til felles

dokumentproduksjon.

Prosjektleder pekte pa at det er liten innsikt hos gverste ledelse om hva som er prosjektets mal

eller formal samt hvordan endringene som prosjektet skal levere vil pavirke de ansattes
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arbeidsmater og utvikle organisasjonen. Det heller ingen engasjement & spore fra
departementets toppledelse som stetter opp om prosjektet og dets mal. Uklare forventninger
til prosjektets utfall og effekter fra styringsgruppe og everste ledelse er, ifolge prosjektleder,
en hemsko for a fa til reell brukerinvolvering blant de ansatte. Prosjektlederen pekte pé at
motstand mot & innfere tjenesten blant enkelte av styringsgruppens medlemmer skyldes at de

ikke har klarhet i hva endringene vil fore til av gevinster for de ansatte og for organisasjonen.

Prosjektleder var i utgangspunktet opptatt av & involvere brukerne da lgsningen som
prosjektet vil frembringe i stor grad vil pavirke deres arbeidsmaéter. Det ble imidlertid
nedstemt flere styringsgruppemedlemmer som ifelge prosjektleder «ikke sa grunn til a

involvere sluttbrukerne pa et tidlig tidspunkt i planleggingen.

Pavirkningskraft pa strategi

Prosjektet kan knyttes til ulike interne strateginotater og programmer om hvordan
organisasjonen skal utvikle seg til en moderne kunnskapsorganisasjonen. Prosjektet er likevel
ikke virksomhetskritisk i den forstand at realiseringen er nedvendig for & né strategiske
forretningsmal for organisasjonen. Slik sett kan prosjektet ikke sies & ha en betydelig grad av
pavirkning pa virksomhetens strategi. Prosjektet har heller ingen forankring hos everste

ledelse i organisasjonen. Denne viser derfor ogsa mindre interesse for prosjektet.

Begrensinger

Prosjektleder pekte pa at hovedutfordringen ved prosjektplanleggingen var at prosjektets
formal og mal kun var «leselig» definert; herunder mangelfull bekrivelse av behov; og hva
som skulle bestilles. «Man hoppet for fort over til d se pa hvilke losning kom skulle velges»,
uttrykte prosjektlederen, og mente at dette var grunnen til at prosjektet okte i omfang under

planleggingen.

Det ligger begrensinger ift den tekniske lesningen som prosjektet skal frembringe. Det er krav
og forventninger om at lgsningen skal kunne kommunisere med andre interne systemer. Dette
viser seg vanskelig 4 fa til. Krav til datasikkerhet er ogsd begrensende pa den tekniske

losningen. Det er strenge krav pga at lasningen som tjene og behandle sensitiv informasjon.

Tid har i og for seg ikke vert noen hemsko for prosjektet. Det var ikke planlagt at
planleggingsfasen skulle gd over s lang tid. Bakgrunnen for dette er at prosjekts scope har

endret seg ila planleggingstiden. Stadig nye innspill fra styringsgruppens medlemmer og
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uklarheter innad i styringsgruppen om prosjektets vei og mal har vanskeligjort og fort til

adskillig lengre planleggingsfase enn forventet, ifolge prosjektleder.

Prosjektet har hatt tilfredsstillende rammer ift ressurser. Det ble imidlertid bratt kutt i
budsjettet hasten 2015 pga omprioriteringer i departementet. Prosjektet matte nedskaleres og

folgelig har ekstern konsulent sluttet.

Usikkerhet

Slik prosjektet opprinnelig var tiltenkt, var det mindre usikkerhet tilknyttet dette. Prosjekteier
hadde sett for seg et mindre prosjekt som skulle legge til rette for nye og smarte metoder for a
dele informasjon og samhandle pa. Prosjektet hadde ikke sett for seg, eller tatt hensyn til,
hvordan andre pagéende prosesser, som innfasing av teknisk sharepoint-plattform, ville
pavirke prosjektet. At prosjektet ogsd matte sees i sammenheng med det padgaende arbeidet
med innfering av nytt arkiv- og saksbehandlersystem i departementet var heller ikke tatt
hensyn til. Prosjektet hadde ikke vurdert hvordan disse to prosessen skulle innvirke pé, og
gripe inn i, prosjektet. Dette hadde store konsekvenser for prosjektet. Det er ikke kommet
videre pga uenighet og vansker med & integrere prosjektet, ifolge prosjektleder. Det var ikke

gjort risikovurdering for prosjektet.

Endringer i personell hos eier pga organisasjonens system med systematiske forflytninger
skaper ogsa uro og usikkerhet. Det er stadig nye personer som kommer til eller som prosjektet
m4 forholde seg til. bl.a. Ved 4 stille kritiske spersmél om prosjektets behov og hva det skal
lose av problemer utfordrer styringsgruppens nye medlemmer prosjekteier. Dette skaper

usikkerhet rundt prosjektet og dets eksistensberettigelse mente prosjektleder.

Organisatoriske kulturelle faktorer

De organisatoriske kulturelle faktorene pévirket prosjektet og kommer til synet i form av ulike
syn pa behovet for prosjektet. IKT-seksjonen ser pa prosjektet med sine «briller» mens
fagsiden (diplomatene) har andre «briller» pd og ser prosjektet utfra sitt stdsted. Fagseksjonen
utrykker er skepsis til IKT sidens reelle forstéelse av virksomhetens behov: «Skillet mellom
tekniske behov og virksomhetens behov er blitt mye storre. Det er ikke snakk om at en seksjon
som jobber med IKT skal forstd politiske prosesser, men jeg opplever heller ikke sa stor vilje

til a forstd fagsiden og deres behovy. Dette samstemmer ogséd andre fagdiplomater opp om:

54



«Teknologene kan bli for mye opphengt i et produkt eller teknisk losning, istedenfor d sporre

oss i fagavdelingene; hvordan jobber du? hva trenger du?».

En fagdiplomat belyste IKT-sidens problem med & forstd virksomhetens behov og eventuelt
endre kurs pa denne méten: «Ndr det forst begynner d gd galt er det vanskelig d trekke inn
nodbremsen. Det handler ogsa om menneskelige faktorer; opprettholde verdighet og
egenverd, vanskelig a innromme at prosjektet har feilet; ikke vil lose oppgaver, eller at det

rett og slett ikke svarer til organisasjonens behov.»

Det synes & vaere en mangel pa gjensidig tillit og forstdelse mellom IKT- og fagsiden ift hva
som er virksomhetens behov; hvem om skal definere behovene og hvilke roller IKT vs
fagseksjonen skal ha i denne sammenheng. Ogsd mellom styringsgruppens medlemmer er
tilliten svak. De snakker ikke sammen og er ei heller fokusert pa & f4 til en felles losning for

prosjektet. Dette pavirket, og pavirker, den videre fremdrift 1 prosjektet.

Ifolge prosjektlederen var det utbredt skepsis blant styringsgruppens medlemmer & ta i bruk
alternative metoder for brukerinvolvering. Ikke minst kom dette til uttrykk da det var behov
for & dele informasjon om prosjektet og losningen til kommende sluttbrukere. «Da trakk
styringsgruppemedlemmene inn nodbremseny, uttrykte prosjektleder.

«"Alle" onsker i utgangspunktet d dele informasjon pa tvers men flere medlemmer av
styringsgruppen mente det var umulig d starte a dele dokumenter "bredt" til potensielle
sluttbrukerey, papekte hun. Dette er reaksjonare og konformative holdninger

sammenlignet med privat naringsliv, mente prosjektlederen, som selv kom fra privat sektor.

Oppsummering:

Caset illustrerer utfordringer knyttet til prosjekt som er initiert uten a ha forankring hos
overste ledelse eller som har et tydelig mandat som gir klare foringer i forhold hva prosjektet
skal lose av oppgaver, dets formdl, mél og effektméal. Det demonstrerer ogsd konsekvenser av
mangelfull prosjektplanlegging og svekkete beslutningssystemer som folge av intern uenighet
og beslutningsvegring i styringsgruppen om strategiske veivalg for prosjektet. Caset viser
ogsa hvordan en organisasjonsverdi som tillit spiller inn og pavirker samarbeidet i prosjektet.
Mistillit blant styringsgruppens medlemmer til prosjektet og maten det er blitt handtert pa, har
sterkt pavirket samarbeidsklima i prosjektet. Det er ogsd svekket tillit og forstielse mellom

IKT-seksjonen og fagsiden nar det gjelder & forsta organisasjonens behov. Dette pavirket
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motivasjon og samarbeid om a finne frem til felles losning pa prosjektets utfordringer. Videre

pavirker konformitet prosjektets mulighet for & dele informasjon og involvere sluttbrukerne

tidlig 1 planleggingsfasen.

kulturelle faktorer

Karakteristikk Faktorer som har medvirket til at prosjektet
havnet i fastlist situasjon:
Organisatorisk Manglende og nedvendige ressurser
kompleksitet Uklare roller og ansvarsomrader
Darlig prosjektorganisering
Prosjektleder uten autoritet
Verktoy for endring | Uklart forhold til formal, mal og forventinger
Ikke riktig sammensetning av styringsgruppe
Manglende brukerinvolvering
Prosjektleder uten faglig innsikt
Pavirkningskraft pA | Manglende tydelighet i prosjektmandat
strategi Manglende stotte og oppfelging fra toppledelsen
Begrensinger Ingen klarhet i forhold til krav, feringer, og
forventinger
Manglende tidlig planlegging ift evt begrensninger
Usikkerhet Manglende systematisk risiko-héndtering
Manglende evne til problemlosning
Manglende bruk av strukturert prosjektmetodikk
Organisatoriske Darlig kommunikasjon og samarbeid for & fa til felles

losning pé prosjektets problemer.
Manglende motivasjon
Manglende engasjement

Tabell 2. Oversikt over tiltak som ikke har fungert ved planlegging og gjennomfering av

endringsprosjekt i Utenriksdepartementet

5.3 CASE 3: E-SOKNADSPROSJEKTET

E-segknadsprosjektet ble etablert i 2013 av Norad og Utenriksdepartementet i fellesskap.

Prosjektet ble utlest av Digitaliseringsrundskrivet fra Regjeringen. I dette ligger et krav om at

alle seknader med ett visst volum skal gjares tilgjengelig pa nettet for innbyggerne.

Departementet har 45 tilskuddsordninger med ett antall ulike mater & seke pé; alt fra word-

skjemaer med post til e-poster.
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Det var i utgangspunktet planlagt & etablere en enkel webportal som gjer det mulig 4 sende
inn digitale seknader til UD og Norad fra nasjonale og internasjonale sekere. Fra Regjeringen
ligger nasjonale krav om & bruke «AltInn» eller andre nasjonale felleskomponenter. E-
seknadsprosjektet er imidlertid litt «saert» da 60 % av sekerne er internasjonale. Disse kan
ikke uten videre fa tilgang til «Altlnny. I tillegg har departementet fatt palagt andre nasjonale
krav. Blant annet har Regjeringen uttalt at alle «tidstyver» skal bort i betydning at nye
applikasjoner ma kjores somlost med andre slik at de digitale saksbehandlerprosessene i

departementet blir effektive og tidsbruk redusert.

Det er med andre ord to ferende hovedlinjer for prosjektet: 1) & fa pa plass losning med enten
Alt Inn eller annen kommersiell losning som gjeor at man mottar seknadene nettbasert; 2)
losningen skal integreres med fagsystemene internt som f.eks. arkiv- og saksbehandlersystem.

Dette for & optimalisere flyten bedre og unnga manuelle prosesser.

Prosjekt skulle i utgangspunktet vaere enkelt & gjennomfore. Flere krav fra myndighetene har
imidlertid utfordret prosjektet. Det ble omfattende og komplekst, teknisk sa vel som
organisatorisk. Prosjektet ble ikke kjort med prosjektmetodikk eller ledet av prosjektleder
med formell prosjektlederkompetanse. Etter to ar uten progresjon kom prosjektet i en fastlast
situasjon. Krav fra myndighetene om at offentlige seknadsordninger skal gjores digitalt
tilgjengelig for innbyggerne sa raskt som mulig, og helst innen utgangen av 2015, gjorde ogsa

at prosjektet kom i en tidsskvis.

Hosten 2015 sé styringsgruppen seg nedt til & gjore fundamentale endringer for & {4 prosjektet
pa nytt spor. Det eksisterende prosjektforslaget ble revidert, og ny prosjektleder med IKT
kompetanse og formell prosjektleder-bakgrunn ble satt til & styre prosjektet.

Med den nye prosjektlederen startet prosjektet sa & si pa nytt. Prosjektet ble delt opp i flere
mindre underdeler. Nytt mandat som avgrenset prosjektets «scope» kom pa plass hvor det
ligger tydelige foringer om & utrede og teste nye digitale losninger pd avgrensete omrader.
Dette for & hoste erfaringer. I tillegg satte prosjektlederen i gang med en plan—og
analysefase. Flere interessenter ble intervjuet for at prosjektet skulle fi deres syn pa
problemomradene. N4 er prosjektet i en fase hvor det skal fa avklart endel overordnete
beslutninger, f.eks. hvordan skal man integrere losningen ift andre systemer i organisasjonen.

Her kommer ogsé spersmél om sikkerhet inn Den nye prosjektlederen ensker & fa landet de
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strategiske og overordnete avklaringene for prosjektet gir inn i detaljene vedrerende

gjennomfoeringen av prosjektet.

Det revidert prosjektforslaget inneholder et klart resultatmél og det kjores med strukturert
prosjektmetodikk. Videre er ny styringsgruppe etablert. Den er effektiv og ikke for stor med
representanter fra IKT siden sd vel som Norad og fagsiden. Styringsgruppen tar beslutninger
om ressurser (personer, penger, lasninger). Prosjektet har i dag tilfredsstillende fremdrift og

leverer i hht mal. Prosjekt har planer om a overlevere prosjektet til linjen 1 2017.

Prosjektets karakteristikker

De ulike karakteristikkene til prosjektet er illustrert ved hjelp av et radardiagram, som vist pa
figur 1. Hver karakteristikk blir vurdert pé en skala fra 1 til 10, hvor 1 betyr lite eller
ubetydelig og 10 betyr meget betydelig (Hussein:2016, s.30).

E-seknadsprosjektet

Organisatorisk kompleksitet

10

3

ranisatoris 6

Kulturelle organisatoriske Usikkerhet
faktorer

4

2

0

Begrensning Verktoy for endring

Pavirkningskraft pa strategi

Figur 3. Prosjektets vekting ift de seks prosjektkarakteristikkene

Av illustrasjonen over ser vi at prosjektet har relativt hoy pavirkningskraft pa strategi og
organisasjon fordi det er viktig for organisasjonen 4 fa gjennomfort for & imetekomme
myndighetenes krav. Prosjektet preges videre av hay organisatorisk kompleksitet som folge
av kompleksitet i leveransene og mange interessenter. Det er ogsa relativt hoy grad av

usikkerhet knyttet til prosjektet fordi den tekniske losningen er krevende og fordrer nye
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losninger. Prosjektet skarer ogsa relativt hoyt pd «verktoy for endring» da produktet prosjektet
skal frembringe vil endre seknadsprosedyrer for sluttbrukere (eksterne sgkere) og de ansattes
mate & handtere disse pa. P4 dimensjonen begrensning skarer prosjektet meget hoyt pga de
sterke begrensninger satt av den tekniske leveransen og myndighetenes krav. P4 dimensjonen
organisatoriske kulturelle faktorer er skiren godt over middels da disse faktorene ogsé
pavirker prosjektet. Det synes bl.a. & vare lav tillit blant de ansatte til at tjenesten som
prosjektet skal frembringe vil vaere av det gode. Dette henger sammen med darlig erfaring

med tidligere innfering av tilsvarende losninger.

Organisatorisk kompleksitet

E-segknadsprosjektet okte i omfang organisasjonsmessig ved at flere enheter ble involvert.
Dermed steg ogsé antall interessenter som prosjektet métte forholde seg til. I tillegg viste det
seg at tjenesten som prosjektet skulle produsere ble teknisk komplisert ved at nye funksjoner
skulle inn og uforutsette krav kom til. Prosjektet, slik det utviklet seg, ble med andre ord et
prosjekt med hey grad av organisatorisk kompleksitet. Ifolge prosjektlederen var det
nedvendig & gjere noen fundamentale valg for & ikke havne 1 den samme fellen pa nytt ved &
gjore prosjektet for vidt og bredt: «vi avgrenset prosjektet ved d dele det opp i mindre deler.

Slik sett ble det ogsd enklere d forholde seg til interessenteney.

Den samme prosjektlederen uttrykte ogsa at tidligere utfordringer for prosjektet var mangel pé
klarhet og forstaelse for malene. Dette endret prosjektlederen pa: «na handler det om d

konkretisere hva de faktiske malene er, og d operasjonalisere og gjore disse forstdtt».

Verktoy for endring

Prosjektet var etablert for & effektivisere innsending av seknader til departementet og Norad
samtidig som den interne saksbehandlingen skulle bli mer produktiv. Endringene vil medfere
nye seknadsprosedyrer for sgkerne, i tillegg til 4 innfore nye arbeidsmater for de ansatte 1

form av nye rutiner og mater a saksbehandle seknadene pé.

I folge prosjektleder pavirket darlige erfaringer med tidligere innfering av tilsvarende tekniske
losninger, bl.a. i forhold at lesningene ikke ble tatt i bruk av de ansatte. Na var det imidlertid
snakk om «krise» eller det vil si ett absolutt krav fra myndighetene om at lgsningen matte
«opp og stay» s raskt som mulig. For myndighetene er dette viktig fordi de har gatt ut med
informasjon om at alle offentlige seknadsordninger skal vare digitaliserte (helst innen

utgangen av 2015).
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Prosjektlederen har vert tydelig pé a fa klarhet for dette formalet og har bl.a. informert
interessentene om viktigheten av prosjektet og hvilke krav myndighetene stiller. Ifolge
prosjektleder vil tydelighet ift formdlet kunne pavirke de ansattes aksept av de endringer som
prosjekter vil pafere nir det gjelder arbeidsprosesser for ansatte. Prosjektlederen var klar over
at de ansatte var «farget av» tidligere darlige erfaringer med innforing av nye arbeidsméter
produsert av digitale endringsprosjekter. Ifolge prosjektlederen vil opplering av sluttbrukerne
vare noe komplisert pga den kompliserte tekniske losningen, men ogsé av «historikken» med
dérlige erfaringer med endringsprosjekter. Prosjektleder er imidlertid bevisst pa dette og vil

innfere metoder for & involvere sluttbrukerne.

Prosjektlederen brukte ogsd metoder for & involvere interessentene, herunder brukerne. Blant
annet ble det tidlig tatt kontakt med interessentene for & fa deres forstielse av problemene og

arsakene til at prosjektet hadde kommet i en fastldst situasjon.

Den nye prosjektlederen som ble satt til & styre prosjektet hadde, i motsetning til de tidligere
prosjektlederne, bade IKT-innsikt og formell prosjektlederkompetanse. Medlem av
styringsgruppen uttrykte at dette var en stor fordel: «Nd har vi prosjektleder som forstar

kompleksiteten i prosjektet og som har tyngde og autoritet til d styre det».

Likeledes ble den nye styringsgruppen representert med alle berort fagavdelinger som sikret

forankring og medvirkning fra de viktigste interessentene.

Pavirkningskraft pa strategi

Prosjektet har hey grad av pavirkning pa strategi fordi det skal medvirke til at organisasjonen
etterkommer nasjonale krav om digitalisering og effektivisering. Dette var imidlertid ikke
blitt gjenspeilet i1 prosjektets mandat, ifelge prosjektleder: « Utfordring under hele prosjektets
forlop har veert uklart mandat og uklar bestilling. Man har med andre ord ikke fdtt tatt

beslutninger pd strategisk, overordnet nivay.

Ifolge prosjektleder var tradisjonelle, byrakratiske méter & behandle og vedta prosjekter pé,
grunnen til at mandat ikke var pa plass da han overtok: «prosjektet hadde ikke mandat. Det
var basert pd et byrakratiske beslutningsgrunnlag, dvs i form av et notat som sa hva

prosjektet skulle lage av losning. Dette ble sendt oppover i hierarkiet giennom mange
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beslutningsnivder for det ble vedtatt av ledergruppeny. Utarbeidelse av nytt mandat som
avgrenset prosjektet og satte tydelige foringer var det forste ny prosjektleder tok fatt pa da han
overtok styringen av prosjektet. Dette var viktig for & f& prosjektet inn pa nytt spor,

understreket prosjektlederen.

Begrensinger

I folge prosjektleder hadde prosjektet gatt over mange &r «uten d fd klarhet i overordnete
strategiske veivalgy og det endte derfor i «deadlock». Bide styringsgruppen sd vel som
prosjektleder sé det «det tvingende nodvendig a fa prosjektet inn i ett nytt lop med nye
prosesser» pa grunn av myndighetenes krav om at alle offentlige seknadsordninger skal

gjores digitalt tilgjengelig for innbyggerne.

Prosjektet har flere begrensninger. Dette gjelder bade ift tid og til ressurser, men ogsd ift krav
og feringer, bl.a. valg av teknisk lesning. Det ligger begrensninger om & bruke nasjonale
komponenter som Altlnn nar teknisk lesning skal utarbeides. Videre er det tidsbegrensinger
da lesningen mé pé plass sa raskt som mulig (i utgangspunktet innen 2015). Nér det gjelder
ressurser viste det seg at prosjektet i starten ikke var satt opp med de riktige ressursene. Det
var dyktige saksbehandlere, men de manglet kompetanse om prosjektledelse og hvordan styre
slike kompliserte prosjekter. Det er ogsa sikkerhetsmessige begrensinger som ma tas hensyn
til, f.eks. ligger «Altlnn» utenfor brannmuren. Det viser seg ogsa at eksterne systemer ikke
kan snakke med de interne losningene. Utfordringer som dette har man enné ikke klart &

lande.

Ifolge prosjektleder startet man den nye fasen av prosjektet med & ga gjennom alle krav og
begrensninger som var satt for prosjektet. Dette ble gjort bl.a. ved a kontakte interessentene
for & f4 deres forventninger og krav til prosjektet. Da denne prosessen var ferdig ble det
utarbeidet en oversikt over samtlige krav og begrensninger som prosjektet er bundet av.

Denne dannet ogsa grunnlaget for en risiko-héndteringsplan, utarbeidet av prosjektlederen.

Usikkerhet
Det er relativt hoy grad av usikkerhet knyttet til prosjektet fordi den tekniske lgsningen er

krevende og fordrer nye méter & integrere losningen med andre interne systemer.
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Usikkerheten kom ogsa som felge av at stadig nye behov og endringsensker kom til. Den nye
prosjektlederen handterte usikkerheten ved forst & intervjue interessentene for & fi deres
forstaelse av hva som var de sterste problemomrédene for prosjektet. Dernest & utarbeide en
risikoanalyse. Rent konkret ble prosjektet delt opp 1 flere og mindre deler; slik at ogsé
usikkerheten ble fordelt og redusert og dermed enklere & handtere. Ved & bruke smidige
metoder ble prosjektet mer robust i forhold & gjere endringer underveis, forklarte
prosjektleder. Dette gjorde det ogsé enklere & forholde seg til leveranderer og forutsi hva hver
leveranse skulle levere av losninger. I tillegge ble det besluttet & kjore prosjektet med
strukturert prosjektmetodikk med milepzler og beslutningspunkter for & skape trygge rammer

og forutsigbarhet.

Organisatoriske kulturelle faktorer

Pa dimensjonen organisatoriske kulturelle faktorer er skiren godt over middels da disse
faktorene pavirker prosjektet. Det er generelt lav tillit blant de ansatte om at tjenesten som
prosjektet skal frembringe vil vare av det positive, uttrykte prosjektleder. Han viste i denne
sammenheng til at mange har darlig erfaring med tidligere innfering av tilsvarende losninger.

Dette kan skape motstand mot buk av systemet, understreket prosjektleder.

Oppsummering:

Caset demonstrerer hvordan smidige metoder, prosjektleder med autoritet og klarhet i
formalet med prosjektet er viktige forutsetninger for a kunne lose organisatoriske utfordringer
1 digitale endringsprosjekter. Caset viser ogsd hvordan begrensninger kan utfordre prosjekter.
I dette caset satte krav fra myndigheten om digitalisering og effektivisering klare
begrensninger. Uten bruk av god krav ledelse, smidig metoder og prosjektmetodikk med
milepaler ble prosjektet vanskelig & styre. Caset er ogsa eksempel pd hvor viktig dyktige

prosjektledere er for & lykkes med et prosjekt, samt en riktig sammensatt og beslutningsdyktig

styringsgruppe.

Nedenfor presenteres funnene i en tabell som kobler tiltak og metoder til

prosjektkarakteristikkene:
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Karakteristikk Tiltak som har fungert:

Organisatorisk Prosjektleder med autoritet

kompleksitet Bruk av smidige metoder; avgrense prosjektet
Interessent analyse

Klarhet og forstaelse om méil, formal og effektmal
Verktoy for endring | Klarhet i formalet

Prosjektleder med faglig innsikt og kompetanse

Pavirkningskraft pd | Tydelig prosjektmandat

strategi

Begrensinger Klarhet i forhold til krav, feringer, og forventinger
God kravledelse

Usikkerhet Strukturert og systematisk risk management
Evne til problemlesning
Bruk av smidige metoder

Organisatoriske Lite engasjement fra toppledelsen

kulturelle faktorer Konformitet

Tabell 3. Oversikt over tiltak som fungerer ved planlegging og gjennomfering av
endringsprosjekt i Utenriksdepartementet

5.4 OPPSUMMERING AV FUNN FRA CASENE
Hovedfunn fra de tre casene viser at prosjektkarakteristikkene pa ulikt vis og med ulik tyngde

utfordrer digitale endringsprosjekter i departementet. Samlet sett synes karakteristikken
«organisatorisk kompleksitet» & vere den som dominerer mest i slike prosjekter, sammen med
«begrensinger» og «verktoy for endring». Funnene viser at enkelte tiltak og metoder synes &
fungere godt for & svare pa utfordringene som prosjekkarakteristikkene representerer.
Nedenfor er en oppsummering av hvilke tiltak som responderer best med utfordringene under

den enkelte karakteristikk:

Prosjektkarakteristikken «organisatorisk kompleksitet» illustrerer bl.a. hvordan kompliserte
tekniske leveranser, som i tillegg er krevende & implementere, utfordrer prosjektene. I
endringsprosjekter med tekniske komplekse produkter er det mange interessenter som bergares
og ma involveres. Handtering av disse krever, som casene viser, spesielle tiltak og metoder.
Fra funnene ser vi at det & legge til rette for god informasjonsflyt, sette prosjektleder med
autoritet og prosjektleder-bakgrunn til 4 styre prosjektet, samt sorge for tydelig ansvar- og
rollefordeling og god prosjektorganisering, er tiltak som synes & fungere godt i handtering av

utfordringene. Det motsatte, dvs mangel pa bl.a. prosjektleder med autoritet, utydelighet ift
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mél og formal og dérlig informasjonsflyt, synes & fore til negativ utvikling blant annet i form

av manglende fremdrift og tidsoverskridelser

Prosjektkarakteristikken «verktoy for endring» utfordrer de digitale endringsprosjektene i
departementet ved at de pavirker og endrer de ansattes vante arbeidsoppgaver. Utfordringene
ligger 1 hvordan endringene blir akseptert og implementert av medarbeiderne. Funnene viser
at det finnes til dels betydelig motstand mot endringer blant de ansatte. Dette skaper
utfordringer for prosjektene ved at det knyttes usikkerhet om tjenesten eller losningen som
prosjektet skal produsere faktisk vil bli tatt i bruk. Funnene illustrerer at tiltak som god
brukerinvolvering, testing av losninger og leveranser pa et mindre utvalg forut for stor
utrulling, samt prosjektleder med faglig tyngde og en strategiske forstielse for hva endringene
inneberer for de ansatte og organisasjonen synes a responderer godt pd utfordringer knyttet til

endring.

Funnene illustrerer ogsé at dimensjonen «begrensninger» utfordrer prosjektene pa ulike
mdter. Utfordringene kan vaere begrensninger i tekniske leveranser eller losninger men ogsa
krav fra myndighetene, som for eksempel at alle stotteordninger skal vaere digitalisert innen
en gitt tidsfrist. Det kan ogsa ligge krav fra prosjekteier, som for eksempel at lasningene skal
veere intuitive og enkle 4 ta i bruk for sluttbrukerne. Slik krav legger tydelige foringer pa
prosjektet. Funnene tyder pd at tiltak som tidlig planlegging og bruk av god kravledelse
fungerer for 4 respondere pé utfordringer satt av denne karakteristikken. I tillegg viser
funnene at kartlegging av interessentenes krav og forventninger, gjerne som en del av
kravledelsen, er tiltak som synes effektive. Bruk av hyppige leveranser bl.a. ved a teste
krevende tekniske losninger pd et mindre utvalg synes ogsa fungerer for departementet for &

imetekomme utfordringer som dimensjonen «begrensinger» setter.

Funnene viser at karakteristikken «pavirkningskraft pa strategi» utfordrer prosjektene, serlig
der hvor disse har stor betydning for, og pavirkning pd, organisasjonen. Utfordringene ligger
bl.a. 1 om prosjektene far tilfort nodvendige ressurser eller om det har vert god nok
kommunikasjon til interessentene om prosjektenes betydning for organisasjonen. Tiltak som
ble iverksatt fra departementets side for & svare pd utfordringene er bl.a. & serge for tydelig
mandat som gjenspeiler prosjektets betydning for organisasjonen. Oppfelging fra toppledelsen
og god kommunikasjon om prosjektet betydning ut i organisasjonen er ogsa fungerende tiltak.

Funnene viser ogsé at der hvor det er manglende interesse fra toppledelsen eller hvor det
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mangler tydelig mandat, vil prosjekter kunne lide under manglende fremgang eller tilforsel av

nedvendige ressurser.

Karakteristikken «usikkerhet» kan, som funnene fra casene viser, pavirke prosjektene i
negativ retning. Funnene tyder pa at enkelte prosjekter har beveget seg mot stillstand og dead-
lock fordi usikkerheten var altovergripende og péavirket prosjektorganisering sa vel som
beslutningsstrukturen. Felles for casene er at de alle har stor grad av usikkerhet i seg da de
skal levere krevende, og til dels innovative, tekniske losninger Funnene viser at tiltak som
synes 4 ha virket nar usikkerhet skal handteres er strukturert og systematisk risk management,

evne til problemlgsning samt bruk av smidige metoder og prosjektmetodikk.

Funnene tyder pa at dimensjonen «organisatoriske kulturelle faktorery ogsa pavirker og
utfordrer prosjektene. Serlig synes verdier som tillit, engasjement og konformitet & innvirke
pa hvordan prosjektene blir planlagt og gjennomfert. Mangel p4 tillit pdvirket mulighetene for
godt samarbeid og kommunikasjon mellom medlemmer i styringsgruppen. Videre viste
funnene at mangel pd engasjement hos toppledelsen innvirket pd motivasjon. Konformitet
synes ogsd a spille inn nar det gjelder & ta i bruk nye og involverende metoder for
brukerinvolvering. Det var generell vegring blant diplomatene for 4 ta i bruk nye og uprevde

metoder pa dette omradet.

Samlet sett tyder funnene pa at en forutsetning for suksess ved gjennomfering av digitale
endringsprosjekter i departementet er at prosjektene har tydelige mandat og gode prosesser for
brukerinvolvering, foruten 4 ha prosjektledere med autoritet, faglig innsikt og
prosektlederkompetanse. En annen forutsetning som synes & vere tilstede er at sluttbrukerne
far forstéelse for formélet og at det er god kommunikasjonsflyt mellom partene i prosjektet.
Bruk av smidige metoder og hyppige leveranser er ogsé viktige suksessfaktorer. Funnene
tyder ogsa pa at interessentene ma fa forstaelse for hvilke begrensninger og foringer som
ligger til grunn for prosjektet. Dessuten ma prosjektorganisasjonen ved prosjektleder i

forersetet sorge for & legge til rette for prosesser som skaper tillit, forankring og eierskap.

Som funnene over antyder; noen tiltak synes & fungere bedre enn andre nér digitale
endringsprosjekter i departementet moter pd utfordringer representert ved de ulike
karakteristikkene. A sette inn de riktige metodene nar man kjenner prosjektets karakteristikker

og kontekst er det samme som & velge de riktige suksessfaktorene for prosjektet.
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Suksessfaktorer kan sammenlignes med kjereregler. Bruker man feil kjoreregler kan det g
galt (fore til fiasko). Det blir som & forholde seg til fjellvettreglene nir man er pa sjoen.
Kjerereglene ma med andre ord vaere hensiktsmessige og tilpasset terrenget prosjektet skal
mangvrere i. I neste kapittel vil studien diskutere hvordan tiltakene og metodene som funnene
indikerer & vaere de mest optimale for bruk pa digitale endringsprosjekter i departementet

korresponderer med hva relevant teori mener om samme.

66



6 DISKUSJON

Funnene fra de tre casene indikerer at prosjektkarakteristikkene «organisatorisk
kompleksitety, «begrensninger» og «verktoy for endring» er sa@rlig fremtredende 1 digitale
endringsprosjekter i departementet. Funnene tyder ogsa pa at det er noen tiltak og metoder
som synes & fungere bedre enn andre ndr utfordringer representert ved de ulike
karakteristikkene skal hindteres pa en god mate. Dette kapittelet vil drefte og gi mulige
forklaringer pa sammenhengen mellom prosjektkarakteristikker og suksessfaktorer for
derigjennom forsgke & besvare problemstillingene som ligger til grunn for arbeidet med denne
studien:

& Hvilken betydning har prosjektkarakteristikkene for hvordan legge til rette for optimal
planlegging, organisering og gjennomforing av digitale endringsprosjekter i et
departement?

& Hvordan kan sammenheng mellom karakteristikkene og kritiske organisatoriske

suksessfaktorer forstds?

For a forstd sammenhengen mellom prosjektkarakteristikkene og kritiske organisatoriske
prosjektfaktorer vil det tre mest dominerende karakteristikkene diskuteres fra et teoretisk- og

forskningsbasert stasted.

6.1 Organisatorisk kompleksitet
Samlet sett viste funnene at karakteristikken «organisatorisk kompleksitet» synes a vere den

mest dominerende for digitale endringsprosjekter i Utenriksdepartementet.
Prosjektkarakteristikken utfordrer prosjektene fordi den skaper komplikasjoner i prosjekter.
Som funnene viste oppstod komplikasjoner enten fordi lesningen som prosjektet skulle
frembringe var teknisk krevende eller vanskelig & implementere, eller de kom som folge av at
prosjektet métte hdndtere mange interessenter. Krevende beslutningsstruktur og mange
beslutningsledd viste ogsa & fore til organisatorisk kompleksitet. Et annet forhold som
kompliserte var at prosjektene stadig fikk tilfert nye endringsbehov eller mal underveis i
planleggingsfasen. Under diskuteres utfordringene som synes mest kritiske og dominerende
for karakteristikken, i kombinasjon med tiltakene som synes & vaere de optimale for & takle

disse utfordringene.
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Utfordring: Mange endringsbehov, mal og ensker tilfores prosjektet

Et forhold som synes a utfordre IKT-prosjekter spesielt (Jorgensen, 2015), er at de blir
komplekse som folger av at mange endringsmal og behov kommer til underveis. Slike
utfordringer preget ogsé de digitale endringsprosjektene i Utenriksdepartementet, viste
funnene. Ifolge Jorgensen (2015) vil det ofte vare slik at prosjektorganisasjonen
undervurderer kompleksiteten eller risikoen 1 IKT-prosjekter og dermed blir prosjektene for
komplekse & handtere eller de fir hoy risiko og ender med fiasko. Samtlige tre caser i studien
mette pa utfordringer som folge av at de «svulmet opp». De havnet i en fastlost situasjon blant
annet pd grunn av kompleksitet som folger de stadig flere behov og ensker som ble padyttet

prosjektene.

Hussein (2016) skiller mellom karakteristikkene «usikkerhet» og «organisatorisk
kompleksitet» i prosjekter, mens forskere som Joargensen (2015) bruker samlebegrepet
«kompleksitet» i prosjekter til & omfatte bdde organisatorisk kompleksitet og usikkerhet.
Ifolge Hussein (2016) kan det vere nyttig a skille organisatorisk kompleksitet og usikkerhet
og se pa disse som to uavhengige prosjektkarakteristikker som krever hver sin saeregne

tilrettelegging.

Informantene som ble intervjuet i casene tolket, ifolge forfatterens tolkninger, begrepet
«organisatorisk kompleksitet» til ogsd omfatte «usikkerhet». Nér informantene omtalte
kompleksitet i prosjekter siktet de til bade usikkerhet og organisatorisk kompleksitet. I
analysen vil det derfor bli lagt til grunn at organisatorisk kompleksitet ogsa vil omfatte grader
av usikkerhet. Det er her snakk om usikkerhet knyttet til at prosjektene stadig blir mer
omfattende ved at flere endringsmaél og behov blir inkludert underveis i planleggingsfasen.
Denne form for usikkerhet viser ogsa Jergensen (2015) som en av hovedarsaken til at IKT-
prosjekter feiler. Nar for mange mél og endringsensker blir inkludert i ett og samme prosjekt
blir det blir overambisiest og mislykkes fordi prosjektet og/eller leveransene blir for

komplekst (Sauer, Gemino et al. 2007). Dette samsvarer ogsa med funn fra casene.

I samtlige tre caser var utfordringen at prosjektene «svulmet opp» fordi nye behov,
endringsensker og mal for hva prosjektet skulle lose stadig kom til. Et eksempel er E-
seknadsprosjektet hvor malet i utgangspunktet var a sette opp en enkel webportal for

innsendelse av digitale seknader. Prosjektet ble imidlertid stadig mer komplekst fordi nye

68



mal; som at det skulle integreres med saksbehandlersystemet, kom til. Slike tillegg forte til,
ifolge prosjektlederen, at prosjektet ble svaert komplekst og til slutt ikke mulig & handtere.

Dette resulterte til slutt i at prosjektet kom i en fastlést situasjon.

Ogsé prosjektet «UD sak» stotte pa store utfordringer som folge av organisatorisk
kompleksitet. Prosjektet hadde som mal & innfere nytt saksbehandler-system ved alle norske
ambassader og konsulater rundt i verden. Prosjektet opplevde kompleksitet som folge av at
losningen som skulle produsere de nye systemene var teknisk krevende. Tiltak som ble
iverksatt for 8 komme videre med den tekniske lgsningen var & avgrense problemene og
prosjektet. Sistnevnte ble delt opp, slik at det ble mer handterlig. En del gikk over til linjen
mens den andre delen ble etablert som ett nytt prosjekt som utelukkende skulle teste ut nye
losninger og heste erfaring for en storstilt utrulling av systemet kunne finne sted. Dette har
veart en suksess for prosjektet og fort til & det har kommet pé rett spor igjen. Det har ogsa vaert
bra for leveranderen 4 kunne teste ut nye losninger i et mindre omfang, og dermed hoste

erfaringer, for det lanseres «globalt».

For & imagtekomme utfordringene som kompleksitet paferer prosjekter, serlig der hvor
kompleksitet omfatter bdde organisatorisk kompleksitet og usikkerhet, kan bruk av smidige
metoder vare ett effektiv tiltak. Som funnene viser synes smidige metoder & fungere bra for
prosjekter som har havnet i fastléste situasjoner som folge at de har «vokst seg store» ved at
flere mél og behov har kommet til. Bdde caset «UD sak» og «E-sgknadsprosjektet» er gode
eksempler pa dette. Begge kom i en fastlast situasjon pga kompleksiteten som fulgte ved at
mange mal og endringsensker ble inkludert underveis i planleggingen. Begge prosjekter ble
splittet opp 1 mindre deler (eller «underdeler» som den ene prosjektlederen uttrykte det) slik at
de ble mer handterlige og lettere & styre og folge opp, samt at det lettere kunne gjores

justeringer underveis.

Undersgkelser foretatt av Jorgensen (2015) viser at oppdeling av sterre IKT-prosjekter i
mindre prosjekter synes & gke sannsynligheten for a lykkes. Ifelge Jorgensen vil optimal
oppdeling av IKT-prosjekter trolig vaere avhengig av situasjonen. I situasjoner der dette er
mulig ber “kontinuerlig leveranser” vurderes, det vil si at leveranseorganisasjonen bevilges
midler jevnlig og leverer hyppige leveranser innenfor et forvaltningsregime. Ogsa OECD
(2001, s.2) rader offentlig sektor til & & unnga store IKT-prosjekter. Ga for «dophins, not

whales» er deres rdd i denne sammenheng. Underforstatt; IKT-prosjekter lykkes bedre nar de
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deles opp og utvikles gjennom bruk av smidig prosjektmetodikk der oppgavene deles opp i
mange smd, som en byggeklossmetode. Evidensbasert forskning gjort av Serrador and Pinto
(2015) viser ogsé at smidig metodikk serlig fungerer pad komplekse IKT prosjekter. Ogsé
norske offentlige IKT-prosjekter kan vise til gode resultater ved bruk av smidig utvikling
viser undersekelser gjort av Difi (2013:5). En suksessfaktor ved kjering av komplekse
digitale endringsprosjekter er med andre ord a redusere i prosjektstorrelse, og dermed ogsé

ambisjonsnivaet til prosjektet, ved bryte prosjektet ned i mindre enheter.

Utfordring: Krevende teknisk losning — utfordrende implementering

Prosjektet «UD saky viste seg krevende fordi leveranderen ikke hadde testet hvordan
losningen fungerte for en internasjonal organisasjon. Lesningen var godt tilpasset nasjonale
organisasjoner men det viste seg at den ikke holdt mél for en global organisasjon som
Utenriksdepartementet. Lasningen fungerte ikke optimalt ved utenriksstasjonene bl.a. oppstod
nettverksforsinkelser mellom departementet i Oslo og utestasjonene. I folge prosjektleder var
dette «en fundamental utfordring fordi produktet var valgt nettopp fordi det skulle bli
effektivisere kommunikasjonen og saksbehandlingen mellom ute- og hjemmeapparatety. 1
tillegg viste det valgte produktet seg a ha begrensninger ift brukervennlighet. Utestasjonene
(ambassadene og konsulatene) jobber pa andre méter enn departementet i Oslo, blant annet er
det andre beslutningssystem med farre klareringsniva. Dette hadde heller ikke losningen tatt

hensyn til, og det métte gjores sterre endringer underveis.

En arsak til at lesningen opplevde store «overraskelser» og ble mer krevende & installere kan
ha sammenheng med at den tekniske innsikten og kompetansen som er nedvendig for & forsta
implikasjonen ved losningen og hvordan denne fungerer, ikke var tilstede i
prosjektorganisasjonen eller hos prosjektlederen. Prosjektlederen hadde ikke IKT-bakgrunn
eller IKT-kompetanse og det kan ha vanskeliggjort dialogen eller samarbeidet med
leveranderen. Ifolge Jorgensen (2015) er lav IKT-kompetanse i prosjektorganisasjonen og
liten medvirkning fra kunde/eier som folge av dette, en god indikator pa mislykkede
prosjekter. Og motsatt; jo hoyere IKT-kompetanse og medvirkning i prosjektorganisasjonen
(hos kunden), jo hayere sannsynlighet for at prosjektet lykkes og leverer god nytte (Jorgensen,
2015). Ifelge Jorgensen (2015) vil prosjekter som sikrer at de er i stand til & felge opp og har

nedvendige ressurser i storre grad lykkes i IKT suksess.
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Internasjonale undersekelser (Patanakul, 2014) viser at lav forstielse av kompleksiteten til
systemet eller lasningen som skal lages er en av hovedarsakene til at offentlige IKT- og
digitaliseringsprosjekter feiler. Sterk involvering i prosjektet fra fagsiden og intern IT-
organisasjon, viser undersgkelser og forskning (Meld til St.tinget 27, 2015-16) er kritisk for &
handtere krevende tekniske lesninger. Det er under slike forhold viktig at prosjektet har
prosjektleder og prosjektmedarbeidere med god faglig innsikt og kompetanse slik at de kan
kommunisere og samarbeide effektivt med leveranderer. Dette er med andre ord en kritisk

suksessfaktor.

Utfordring: Komplekse beslutningsstrukturer

[ utgangspunktet hadde ingen av de tre prosjekt-casene ansatt prosjektleder med tydelig
autoritet til 4 lede prosjektene. Prosjektledelsen var, som folge av dette, svak. Dette kommer
tydelig til syne i «Samhandlingsprosjektet» hvor prosjektleder ikke har autoritet nok til 4 ta
grep for & komme ut av den fastldste-situasjonen, f.eks. ved & vere tydelig ift behovet for &
nedskalere prosjektet og dets ambisjoner. Prosjektleder har heller ikke autoritet nok ift &
klargjere overfor styringsgruppens at de ma ta ansvar og vere lojale ift tidligere beslutninger
som er fattet i gruppen. Prosjektlederen klarer ikke «@ skjere gjennom» og f& gjennom

beslutninger slik at prosjektet kommer inn i ett nytt og mer konstruktivt spor.

Som vist til i teoridelen (Hussein, 2016) er prosjektlederautoritet kritisk suksessfaktor for
prosjekter med heoy grad av organisatorisk kompleksitet. Prosjektlederautoritet kan imidlertid
kun uteves i organisasjoner som har en struktur der prosjektet settes i fokus. I dette ligger
ogsa at prosjektleder far nedvendig beslutningsmyndighet dvs at den som korresponderer med
ansvaret som leder av prosjektet. Hussein (2016) peker i denne forbindelse pé studier som
viser at prosjektleder med hey autoritet lettere vil kunne fa gjennomslag for sine beslutninger,
enn en prosjektleder med lavere autoritet. I tilfeller der det er lavere beslutningsmyndighet
kan dette kompenseres med tydelig stotte fra toppledelsen. Som eksempelet over viste, hadde
ikke var prosjektleder nok autoritet eller myndighet. Dette kunne ha blitt kompensert ved at
ledelsen i departementet hadde engasjert seg i, og stettet, prosjektet. Dette var imidlertid ikke

tilfellet i dette prosjektet. Ledelsens engasjement og stette var fravarende.
Funnene fra de to evrige prosjektcasene viser pa den annen side at prosjektleder med autoritet

har veert kritisk for 4 fa de organisatorisk komplekse prosjektene pé rett kjol. Som et medlem

av styringsgruppen for E-seknadsprosjektet uttrykte: «Na har vi prosjektleder som forstar
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kompleksiteten i prosjektet og som har tyngde og autoritet til da styre det». Tilsvarende var det
for prosjektet «UD sak» som fikk prosjektleder med autoritet. Dette var nedvendig for 4 fa
prosjektet ut av den fastlste situasjonen: «Det nye prosjektet trengte en prosjektleder som
kunne veere tydelig; en som hadde autoritet som prosjektleder; en som kunne si fra at dette er

utenfor «scopey. Vi er heldig d ha en slik prosjektleder nay.

Det ma imidlertid legges til at strukturen i Utenriksdepartementet ikke er tilrettelagt for
prosjektarbeid, gitt at den har strengt hierarkisk. Ingen av de digitale endringsprosjekter ligger
1 fagseksjonen men hos IKT-seksjonen som riktig nok har «fokus pé prosjekter». Innenfor
denne strukturen, eller rammen, har prosjektleder fatt nedvendig myndighet og ansvar.
Funnene fra casene viser viktigheten av prosjektleders autoritet nar det gjelder a koordinere
interessentene og styre prosjektet. Det kan imidlertid stilles spersméltegn ved om
prosjektlederes autoritet er like tydelig og reell 1 hele organisasjonen. Prosjektlederne i
samtlige tre caser har ikke bakgrunn fra diplomatiet og har saledes ikke samme «statusy i
organisasjonen som fagdiplomatene. Dette henger sammen med organisasjonskulturen og de
nedarvete holdningene blant diplomater til «folk som kommer utenfra» dvs som ikke har gatt
aspirantkurset og dermed ikke er en del av «A-laget» 1 organisasjonen. Dette utfordrer
prosjektledernes autoritet. En prosjektlederen stilte selv spersmalstegn ved egen autoritet som
prosjektleder 1 organisasjonen: «Ndr jeg leder ett prosjekt blir jeg av fagdiplomatene alltid

identifisert som «han fra IKT», og ikke som prosjektlederen, som er satt til a lede prosjektety.

Som vist til i teorikapittelet er tydelig rolle- og ansvarsfordeling en viktig suksessfaktor for
prosjekter, spesielt der hvor prosjektene er dominert av organisatorisk kompleksitet, og hvor
prosjektet gér parallelt med andre driftsoppgaver (Hussein, 2016). Dette illustrere ogsé caset
«UDsak» godt. Prosjektlederen som overtok det skakk-kjorte prosjektet startet med «a rydde
opp 1» den uklare og kompliserte beslutningsstrukturen ved & vere tydelig pa at prosjektet
matte fa en tydelig rolle- og ansvarsfordeling med tilherende beslutningsmyndighet. |
tidligere fase hadde det vert glidende overganger nér det gjaldt hvem som héndterte hvilke
oppgaver. Prosjektlederen selv var tydelig pa sin rolle med lede prosjektet og ha
koordineringsansvar overfor interessentene: «Jeg har hele tiden veert bevisst at min rolle i
prosjektet er d styre det, og har derfor ingen andre roller i dette (..) dette veert viktig for den
videre suksess for prosjektet». Til tross for at det kan settes sparsmélstegn ved prosjektleders
reelle autoritet viser imidlertid funnene, stattet av teori, at prosjektleder med autoritet er en

kritisk suksessfaktor for & lykkes med digitale endringsprosjekter i departementet.
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Utfordring: Mange interessenter

Organisatorisk kompleksitet handler ogsé om & hindtere en sterre gruppe med interessenter
(Hussein, 2016). I samtlige tre prosjektcaser var det mange interessenter & forholde seg til.
Funnene viser at god kommunikasjon og informasjonflyt om prosjektet er sentralt i oppfelging
av interessenter. Caset «UD saky illustrer dette pa en god mate. Prosjektet hadde tidligere slitt
med darlig kommunikasjon og informasjonsflyt til interessentene. Dette resulterte i misnoye
fra gruppen bl.a. om status om fremdrift i prosjektet. Den nye prosjektlederen endret pa dette
ved forst & lage en kommunikasjonsplan for prosjektet, dernest 4 invitere fagseksjonen for
kommunikasjon og informasjon inn pd banen. Denne overtok ansvaret for all informasjon og
kommunikasjonen om prosjektet. Ukentlige «meteplasser» hvor alle interesserte interessenter
kunne fa informasjon og status om prosjektet ble ogsa etablert. Dette sikret at interessentene
ble oppdatert om prosjektet, evt behov om bidrag mm, samtidig som det reduserte eventuell
usikkerhet om fremdrift, forventninger etc. Dette funnet korresponderer godt med resultater
fra undersokelser utfort av Direktoratet for forvaltning og IKT (Difi, 2013:5). Difi undersokte
to starre norske offentlige etater som hadde lykkes med gjennomfering av digitale
endringsprosjekt. I denne forbindelse ble det vist til at kommunikasjon og informasjon var
viktig suksessfaktor for a folge opp interessentene. I rapporten blir det vist til at bruk og
vedlikehold av mateplasser og nettverk var effektivt tiltak for a serge for at «informasjon

flyter pd en god mdte og at vedtak folges opp og prioriteresy.

Ogsé teori stotter bruk av effektiv og god kommunikasjon som sentral faktor for & lykkes med
komplekse endringsprosjekter. I folge Keim, Pierce, Landis og Earnest (2014) gir bedre
kommunikasjon og informasjonsflyt i organisasjonen mindre usikkerhet blant
interessentgruppen «ansatte», dvs sluttbrukerne. Dessuten vil god organisatorisk
kommunikasjon skape forutsigbarhet og tydeliggjore roller, sd vel som & forebygge konflikter
og klargjere tvetydigheter spesielt ifm endringer understreker Keim et al., (2014). Curry og
Moore (2003) pa sin side, peker pd at det i tillegg til effektive informasjonskanaler og gode
informasjonssystemer er behov for en organisasjonskultur som bidrar til effektiv

informasjonsledelse og god informasjonsflyt, alstd en form for informasjonskultur.

Som funnene i casene indikerer preges organisasjonskulturen i departementet av verdier som

konformitet. Denne verdien kommer blant annet til uttrykk i form av lojalitet oppover i
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organisasjonen. Dette kan pavirke informasjonsflyten negativt som folge av at de ansatte blir
mer tilbakeholden med & dele informasjon (Hussein, 2016). I lys av dette er det serlig viktig
for prosjektledere i departementet & vaere oppmerksom pé betydningen av & informere og
kommunisere effektivt til interessentene slik at krav og forventninger fra disse blir handtert pa
en god méte. Prosjektlederne ber imidlertid ha i mente at organisasjonskulturen ikke er
proaktiv ift informasjonsdeling, og det i denne situasjonen er bedre & informere for mye enn
for lite, selv om informasjon ikke direkte blir etterspurt. God kommunikasjon og effektiv
informasjonsflyt er, ihht ovennevnte analyse, en kritisk organisatorisk suksessfaktor nér

prosjektet domineres av utfordringer knyttet til organisatorisk kompleksitet.

Oppsummering:
Nedenfor folger en oppsummering av hvilke utfordringer som karakteristikken
«organisatorisk kompleksitet» representerer og hvilke tiltak, dvs suksessfaktorer, som har

veert effektive for & handtere disse.

Tabell 4. Suksessfaktorer for bruk ved prosjekter som domineres av kompleksitet

Utfordring Suksessfaktor

Mange interessenter God kommunikasjon og effektiv
informasjonsflyt

Komplekse beslutningsstrukturer Prosjektleder med autoritet og myndighet

Klare roller og ansvarsomrader

Valg av riktig prosjektorganisering

Mange mél og endringsensker inn i Smidige metoder — del opp prosjektet 1
prosjektet mindre deler
Krevende teknisk lesning — vanskelig & Riktig og nedvendig fagkompetanse — godt
implementere samarbeid med leverander

6.2 Verktoy for endring

Prosjektkarakteristikken «verktoy for endring» utfordrer de digitale endringsprosjektene i
departementet ved at de pavirker og endrer de ansattes vante arbeidsoppgaver. Utfordringene
ligger 1 hvordan endringene blir akseptert og implementert av medarbeiderne. Funnene viser

at det finnes til dels betydelig motstand mot endringer blant de ansatte. Dette skaper
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utfordringer for prosjektene ved at det knyttes usikkerhet om tjenesten eller losningen som
prosjektet skal produsere faktisk vil bli tatt i bruk. Under diskuteres utfordringene som synes
mest kritiske og dominerende for karakteristikken, i kombinasjon med tiltak som synes & vere

de mest optimale for & takle utfordringene.

Utfordring: Store endringer som far betydning for de ansatte og organisasjonen

Funnene illustrere at riktige og nadvendige ressurser er en suksessfaktor for prosjekter som
skal produsere endringer. Prosjekt-caset «UD sak» er et godt eksempel som synliggjor
betydningen av & ha riktige ressurser pd plass for a lykkes med prosjekter som skal frembringe
endringer, enten arbeidsméte for de ansatte eller organisasjonsmessige endringer. I dette
prosjektet var ny prosjektleder opptatt av & sette inn de riktige ressursene i prosjektet. Bade
styringsgruppen sa vel som prosjektet fikk nye ressurser. Disse hadde forstéelse for hvordan
prosjektets lasninger ville endre de ansattes arbeidshverdag og rutiner og hva dette ville si for
utvikling av organisasjonen. Dessuten hadde prosjektet fitt ansatt prosjektleder som «forstod
IKT». Dette ble sett pd som en sentral faktor for & lykkes med prosjektet: «De nye ressursene
har interesse, kompetanse og evne til d ta beslutninger, og ikke minst forstd implikasjonene

som prosjektet forer med seg. Det er en styrke for prosjektet!».

Funnene fra casene korresponderer godt med hva nyere forskning sier om omradet. Ifolge
Jorgensen (2015) vil prosjekter som sikrer at de er i stand til & folge opp beslutninger og har
nedvendige og riktige ressurser i storre grad lykkes i IKT suksess. Forskningsresultater viser
at jo hoyere IKT-kompetanse og medvirkning i prosjektorganisasjonen (hos kunden), jo

hayere sannsynlighet for at prosjektet lykkes og leverer god nytte (Jorgensen, 2015).

Som referert til under teorikapittelet, viser undesgkelser som bl.a. utfert av McLeod and
MacDonell (2011) at suksess i IKT-prosjekter forutsetter at prosjektmedarbeidere har riktig
teknisk-, sa vel ledelse- og kommunikasjonsmessig kompetanse. Hussein (2016) viser ogsa til
betydningen av & ha riktige ressurser i prosjekter som skal frembringe sterre endringer for de
ansatte eller organisasjonen. Ikke minst er det av betydning av prosjektlederen har faglig
innsikt i bransjen man jobber i og om organisasjonen og organisasjonskulturen. Dette er en
styrke og viktig strategisk kompetanse som er nedvendig nar prosjektlederen skal forstd og
sette seg inn i hvordan endringene som prosjektet skal frembringe vil pavirke de ansatte og

organisasjonen som helhet.
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Som vist til i teorikapittelet er det viktig & bygge strategisk IKT kompetanse hos ledere i
offentlig sektor. Dette er viktig fordi det er behov for lederne & forstd hvilke organisatoriske
endringer og pavirkning digitale endringsprosjekter forer med seg. Ifelge Difi (2014) er det
mange toppledere som ikke evner & se hvordan digitalisering og teknologiutvikling bidrar til &

utvikle organisasjonen.

En hovedutfordring for lederne er 4 ta i bruk IKT som et strategisk virkemiddel for endring og
modernisering (Difi, 2014:1, s 60). God ledelse og styring av prosjektene er svaert viktig i sd
maéte. I dette ligger ogsa 4 gi IKT en strategisk forankring. Ifelge Direktoratet for forvaltning
og IKT (Difi) (2014:1, s. 4) ma toppledere i offentlig sektor ta et storre ansvar for a se
sammenhengen mellom organisasjonsutvikling og IKT. En undesekelse utfort av Jansen &
Berg-Jacobsen (2011) viser at toppledere i offentlige etatene har for liten kunnskap om IKT

og er for fravaerende i styringen av IKT-prosjekter.

En kritisk suksessfaktor for prosjekter som blir utfordret ved at de skal innfere storre
endringer i organisasjonen eller de ansattes arbeidsméter er med andre ord & serge for
prosjektleder/prosjektorganisasjon med faglig tygde og strategisk forstdelse for hva endringen

inneberer for organisasjonen, samt strategisk IKT/digital kompetanse

Utfordring: Motstand mot endring, endringsvegring eller manglende motivasjon nar store
endringer skal giennomfores

Et eksempel fra prosjektcasene som illustrer utfordringer som folger av manglende
motivasjon og endringsvegring blant ansatte er caset «E-sgknadsprosjektet». I folge
prosjektleder pavirket darlige erfaringer med tidligere innfering av tilsvarende tekniske
losninger de ansattes forhold til de nye lgsningene (endringer i arbeidsprosesser) som
prosjektet skulle frembringe. De var skeptiske og negative til endringen og generelt
motstandere av den type endringer som dette prosjektet skulle frembringe. Prosjektlederen var
klar over at de ansatte var «farget av» tidligere darlige erfaringer med innfering av nye
arbeidsmater produsert av digitale endringsprosjekter, og responderte med tidlig 4 vaere i
dialog med brukerne. Blant annet ble det tidlig tatt kontakt med denne interessentgruppen for
a deres tilbakemelding pé lesninger og forslag til eventuelle endringer som kunne gjores. Pa

denne maten ble brukerne involvert og de fikk eierskap til prosjektet og de nye lgsningene.
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Ifelge Direktoratet for forvaltning og IKT (Dif1) (2014:1, s. 53) er brukerinvolvering viktig
skal man lykkes med prosjekter som skal frembringe storre endringer for de ansatte eller
organisasjon. Bade brukere og ansatte har verdifull kompetanse og erfaringer som vil kunne
komme til nytte i alle faser av prosjektprosessen. Ifelge Difi (2014:1, s 4) gir det merverdi &
trekke inn brukerne og ansatte sa tidlig som mulig i initieringsfasen av et endringsprosjekt.
Dette vil styrke og bedre mulighetene for at de ansatte aksepterer endringer og endrer vante

arbeidsmaéter (Difi. 2014:1, s 4).

Ifolge Difi (2014:1, s.4) er det viktig at organisasjonen har god innsikt i hva som er formalet
med 4 involvere brukerne og hvordan dialogen med disse kan produsere konstruktive innspill.
Dette caset er en illustrasjon pd hvordan brukerinvolvering kan fore til gode innspill fra
brukerne. For prosjektleder var det viktig & fa frem den unike erfaringsbaserte kompetanse
som brukerne besitter; for eksempel hva som var utfordringene med systemet de jobbet pa;

hvordan nye lesninger kan bidra til & gjere arbeidsprosessene bedre og mer effektive, ect.

I folge Hussein og Hafseld (2016) kan organisasjonskultur preget av normativ konformitet
ogsa vaere et hinder for reell og effektiv brukerinvolvering i IKT-prosjekter. Deres
undersokelse viste at konformitet, manglende engasjement fra toppledelse og ledelsesstil er
faktorer som pévirker brukerinvolvering og medvirkning. Det ble ogsa vist til at konformitet i
kombinasjon med manglende kompetanse om prosjektledelse er faktorer som sarlig hemmer
effektiv brukerinvolvering. Caset «Samhandlingsprosjektet illustrer godt hvordan
organisasjonskulturen preget av konformitet pavirket brukerinvolvering. I folge Ifolge
prosjektlederen var det utbredt skepsis blant styringsgruppens medlemmer & ta i bruk metoder
for brukerinvolvering. Ikke minst kom dette til uttrykk da det var behov for & dele
informasjon om prosjektet og lesningen til kommende sluttbrukere: «Da trakk sa
styringsgruppen stopp og mente det var umulig d starte d dele dokumenter "bredt" til
potensielle sluttbrukere». Konformitet hemmet med andre ord mulighet for & dele informasjon

og involvere sluttbrukerne tidlig i planleggingsfasen.

Kort oppsummert ser vi at metoder for god brukerinvolvering er en suksessfaktor for

prosjekter som skal fore til endring i arbeidsprosesser.
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Utfordring: Motstand mot endring

Hussein (2016) viser til at & skape klarhet i formdlet med prosjektet og hvilken nytte og effekt
dette vil ha for organisasjonen, de ansatte og evt andre interessenter er viktig for & minimere
motstand mot endringene i organisasjonen. Forskning (McLeod and MacDonell 2011) og
praksis-baserte erfaringer (Jorgensen, 2015) konkluderer ogsa med at suksess i IKT-prosjekter
krever at disse serger for at malsetninger og nytteeffekter kommunisert og forstétt av alle
involverte. Dette stattes av Pinto (2013) som understreker tydelighet og forstaelse av
prosjektets forméal og effektmél er viktig suksessfaktor for & lykkes med prosjekt.

I folge Hammer og Champy (1995) vil ansatte som ikke har fatt forstaelse av formélet med
endringen fordi denne var for darlig formulert eller ikke godt nok kommunisert, i mindre grad

akseptere endringen.

Funnene fra casene illustrere at det & skape klarhet i formalet med prosjektet er viktig for a
redusere motstand. Prosjektleder i «E-soknadsprosjektety var tydelig pa & fa klarhet for
formdlet med prosjektet og informerte interessentene om viktigheten av prosjektet og hvilke
krav myndighetene stiller. Ifelge prosjektleder var tydelighet ift formélet en viktig faktor for &
pavirke de ansattes aksept av de endringer som prosjektet ville pafere de (dvs nye
arbeidsprosesser). Klarhet i formalet er med andre ord en suksessfaktor for & redusere

motstand mot endring blant de ansatte.

Utfordring: Innforing av storre endringer i arbeidsprosesser

Funn fra casene viste at testing av lgsninger og leveranser pa et mindre utvalg brukere forut
for stor utrulling av lesninger som vil endre arbeidsprosesser var vellykket for & hoste
erfaringer og dra med sluttbrukerne i prosessen. Pa denne maten fikk prosjektleder og
leverander direkte tilbakemelding fra brukere og de kunne gjore endringer i mindre skale for
storstilt utrulling fant sted. Méten dette ble gjort pa var blant annet a splitte opp prosjektet slik
og serge for at det leverte smd og hyppige leveranser snarere enn en stor og omfattende
leveranse. Forskning (Jergensen, 2015) tyder pa at IKT-prosjekter som leverer med hyppige
leveranser med testing av lgsninger pa mindre grupper i storre grad lykkes med & levere nytte
enn tradisjonelle prosjekter med en stor leveranse til slutt. En norsk undersegkelsen gjort i
2014 (Jorgensen, 2015) fra offentlig og privat sektor viser at 67% av IKT-prosjektene som var

gode pa 4 levere sma og hyppige leveranser (og dermed ogsa péd endringshandtering) ogsa var
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vellykkete nér det gjaldt levert nytte. Blant prosjektene som ikke var gode pa dette, viste kun

21% seg a vere vellykkete.

Bruk av prosesser med sma, hyppige leveranser synes for digitale endringsprosjekter i

departementet & vere vellykket og en suksessfaktor ift & f4 bedre tilbakemeldinger, dialog og

«inntak» med sluttbrukerne. Dette forte igjen til mer aksept for lgsningene og endringene 1

arbeidsprosessene som prosjektet forte med seg.

Oppsummering:

Nedenfor folger en oppsummering av hvilke utfordringer som karakteristikken «verktoy for

endring» representerer og hvilke tiltak, dvs suksessfaktorer, som har vert effektive for a

handtere disse.

Tabell 5. Suksessfaktorer for bruk ved prosjekter som domineres av hoy grad av endring

(«verktey for endring»)

Utfordring

Suksessfaktor

Store endringer skal iverksettes, som far

betydning for de ansatte og organisasjonen

Prosjektleder med faglig tygde og strategisk
forstaelse for hva endringen innebarer for
organisasjonen, samt strategisk IK'T/digital

kompetanse

Endringsvegring eller manglende
motivasjon nar store endringer skal

gjennomfores

Involverende prosesser med medvirkning av

ansatte

Motstand mot endring

Klarhet i forhold til formal med prosjektet -

hva endringen vil innebere

Innfering av sterre endringer i

arbeidsprosesser

Sma hyppige leveranser og testing av
leveransen pd en mindre gruppe for stor

utrulling finner sted
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6.3. Begrensning
Begrensninger var en annen utfordring som synes & dominere digitale endringsprosjekter i

departementet. Begrensninger ligger spesielt 1 de tekniske lgsningene, og nye krav fra
myndigheter. Ikke minst 14 det begrensninger ift & integrere nye og gamle systemlosninger;
slik at disse kunne «snakke» sammen. Under diskuteres utfordringene som synes mest kritiske
og dominerende for karakteristikken, i kombinasjon med tiltak som synes & vere de mest

optimale for & takle disse utfordringene.

Utfordring: Begrensninger i tekniske leveranser, losninger eller ift til krav (fra myndighetene)
Prosjektet «UDsak» opplevde flere begrensinger, men spesielt pd den teknisk siden hvor
leveransene fra leverander hadde tydelige mangler bade ift brukervennlighet sa vel som
robusthet pa den teknisk plattformen. I folge prosjektleder var det viktig a f& utarbeidet en god
kravledelse med oversikt over alle kravene som stilles til prosjektet. Som en del av
kravledelsen satte prosjektlederen opp noen forutsetninger. Disse la foringer og premisser ift
hva prosjektet ikke skulle bli mélet pa, som foelge av de store begrensningene som den

tekniske leveransen hadde.

Prosjektet «E-seknad» mette pa til dels betydelige utfordringer med integrering av flere
tekniske losninger/systemer internt i organisasjonen. Dette var resultat av krav satt av
myndighetens som for eksempel at endringene som prosjektet skulle frembringe blant annet
skulle sorge for & fa vekk «tidstyver». Ogsé i dette prosjektet ble det utarbeidet en liste over
alle krav og foringer som ble stilt prosjektet. Dette var, ifelge prosjektleder, effektivt tiltak for

a imetekomme og handtere de ulike kravene.

God kravledelse er, som vist til i teoridelen, en viktig faktor nar utfordringer med mange krav
skal handteres pa en god mate. Hussein, 2016), viser til at en godt beskrevet kravliste vil
synliggjore og kommunisere begrensinger og foringer som prosjektet er underlagt. PA denne
maten blir det enklere og bedre & fa oversikt over alle begrensningene i prosjektet. Young
(2006). peker ogsa pa at det viktigste i god kravledelse vil vere & fi oversikt over alle kravene
som stilles til prosjektet og til resultatet, slik som operasjonelle krav, tekniske krav eller krav

til giennomforing.

God kravledelse er med andre ord en suksessfaktor for hdndtering av de utfordringer som

folger av begrensinger som prosjektet er underlagt.
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Utfordring: Interessentene har forventninger, tekniske losninger legger foringer, mange krav
Ifolge prosjektleder for «E-sgknadsprosjektet» var tidlig planlegging og god kravledelse en
forutsetning for & fa prosjektet pd fote igjen. Det ble derfor umiddelbart satt i gang med en
gjennomgang av alle krav og begrensninger som var satt for prosjektet. Dette ble gjort bl.a.
ved 4 kontakte interessentene for & fa deres forventninger og krav til prosjektet. Da denne
prosessen var ferdig ble det utarbeidet en oversikt over samtlige krav og begrensninger som

prosjektet er bundet av.

«Samhandlingsprosjektet» pd sin side hadde ikke gjennomfoert nonen form for kravledelse for
prosjektet startet: «Man hoppet for fort over til d se pa hvilke losning kom skulle velgesy,
uttrykte prosjektlederen. Prosjektleder pekte pa at hovedutfordringen ved
prosjektplanleggingen var at prosjektets formal og mal kun var «leselig» definert; derfor var

det ogsa mangelfull bekrivelse av krav og hva som skulle bestilles.

Ifolge Hammer og Champy (1995) er fortgang og hast i planleggingsfasen en typisk felle & gd
1 nar endring skal finne sted. Hastverk i denne kritiske fasen kan fore til at sentrale
problemstillinger ikke blir godt nok belyst (Bergheim og Jakobsen, 2013, Hammer og
Champy, 1995). Konsekvensene kan vere at gjennomferingsprosessen forfolges av
problemer. Ledelsen ma med andre ord prioritere a sette av god tid til planlegging og

utredning hvis de ensker & gke mulighetene for suksess i endringsprosjekter.

Ogsé Jargensen (2015) peker pd at tidlig planlegging i oppstartsfase ber prioriteres. Det vises
1 denne sammenheng blant annet til at vellykkede smidige prosjekter synes a planlegge like
mye i oppstarten, og mer underveis enn mer tradisjonelle prosjekter. Difis (2014:1)
undersokelser understreker ogsa viktigheten av god planlegging. Undesokelsen viste at god
planlegging og god kravledelse hadde vart en suksessfaktor for en organisasjon i norsk
offentlig sektor som hadde lykkes med i digitalt endringsprosjekt. Tidlig og god planlegging
hadde vart skjerpende for 4 kartlegge og forstd hvilke foringer og variabler som ville virke

inn pa endringsprosjektet.

En suksessfaktor for & handtere krav, forventninger og begrensinger er, i lys av diskusjonen

over, & innfore god kravledelse samt & starte tidlig med planleggingen.
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Oppsummering:

Nedenfor folger en oppsummering av hvilke utfordringer som karakteristikken

«begrensninger» representerer og hvilke tiltak, dvs suksessfaktorer, som har vert effektive for

4 handtere disse.

Tabell 6. Suksessfaktorer for bruk ved prosjekter som domineres av begrensninger

Utfordring

Suksessfaktor

Begrensninger i tekniske leveranser,

losninger eller krav (fra myndighetene etc)

God kravledelse med oversikt over alle

kravene som stilles til prosjektet

Interessentene har forventninger, tekniske

losninger legger foringer

God planlegging og kommunikasjon om

foringer og begrensinger

Mange krav og forventninger

Tidlig planlegging

6.4 Oppsummering av diskusjonskapittelet:

Ovennevnte analyse viser at studiens funn samsvarer med hva teori og forskning mener er

gode tiltak for & handtere utfordringer som karakteristikkene «organisatorisk kompleksitet»,

«verktey for endring» og «begrensninger» representerer. Vi kan derfor pa generelt grunnlag

hevde at det er en sammenheng mellom prosjektkarakteristikkene og kritiske organisatoriske

suksessfaktorer.
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7 KONKLUSJON OG ANBEFALINGER
«Dere er avgjorende for om Norge skal klare d holde seg blant topp fem i verden pa

digitalisering. Uten bedre digitale losninger fra det offentlige kommer Norge til d falle
nedover pd de internasjonale ratingeney, sa IKT-Norges sjefsekonom, Roger Schjerva, til

topplederne 1 offentlig sektor under arets Topplederkonferanse i april (IKT-Norge, 2016).

Arlig investeres milliardbelop i utvikling og forvaltning av IKT-lgsninger i offentlig sektor
(Jorgensen, 2015). Siste tilgjengelig statistikk viser at i alt 16,6 milliarder offentlige kroner
gikk til IKT-investeringer i 2014, dvs like mye som det investeres i riksveinettet (digi.no,
2016). Budskapet fra sjefsskonom Schjerva til toppledere i offentlig sektor var, tross store
offentlige IKT-investeringer, at de er for lite «digitale» og at Norge er svak pé offentlige,
digitale lesninger. Mye gér bra, men en ikke ubetydelig andel av IKT-prosjektene leverer

ingen eller mye mindre nytte enn planlagt (Jergensen, 2014).

Utenriksdepartementet er én av mange statlige institusjoner som mottar offentlige midler til
utvikling av IKT-lgsninger og digitalisering. Ikke ulikt andre statlige institusjoner, har

organisasjonen utfordringer med & lykkes fullt ut med sine digitaliseringsprosjekter.

Formalet med denne studien er & finne ut hva departementet aktivt ma gjore for a lykkes med
digitale endringsprosjekter. Spersmaélet som ble stilt innledningsvis var om studien kunne
trekke noen trder og finne organisatoriske faktorer som er kritiske for a lykkes med slike
prosjekter. A identifiserer noen kritiske organisatoriske suksessfaktorer som oker
sannsynligheten for & lykkes med digitale endringsprosjekt i departementet vil ha positive
effekter for samfunnet ved at de offentlige IKT-investeringene blir bedre utnyttet. Innsikt i
hvilke utfordringer digitale endringsprosjekter star over og hvordan legge til rette for & lykkes
med disse vil ogsé bidra til & styrke gjennomferingsevnen til offentlig sektor nér det gjelder
digitalisering. Flere vellykkete digitaliseringsprosjekter betyr at Regjeringens ambisjon om
storre gjennomferingsevne i digitalisering av offentlig sektor oppfylles. P4 denne méten kan
gevinstene ved 4 modernisere og effektivisere offentlig sektor hentes ut. Og, vi slipper
kanskje «a falle nedover pa de internasjonale ratingene», som Schjerva innledningsvis i

kapittelet, uttrykte en viss bekymring for.

Studien tar utgangspunkt i at prosjekter har viktige kjennetegn som skiller arbeid med disse
fra vanlig drifts- eller prosessarbeid. Hvert kjennetegn, eller karakteristikk, pavirker prosjektet

pa en eller annen méte. Funnene fra de tre casene indikerer at prosjektkarakteristikkene
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«organisatorisk kompleksitet», «begrensninger» og «verktoy for endring» er sarlig
fremtredende 1 digitale endringsprosjekter i departementet. Analysen av
prosjektkarakteristikkene beskrevet i casene og analyse av suksessfaktorene i samme caser
tyder pd at det er en sammenheng mellom karakteristikkene og suksessfaktorene.
Sammenhengen kan forstés slik at hver prosjektkarakteristikk har behov for en saregen
tilrettelegging og handtering, underforstatt; den enkelte karakteristikk har behov for
skreddersydde tiltak og metoder som pa en treffsikker méte takler utfordringene den enkelte
karakteristikk representerer. Det er disse «skreddersydde» tiltakene og metodene som er de

kritiske organisatoriske suksessfaktorene.

7.1 RA&d til prosjektledere som skal lede fremtidige digitale endringsprosjekter i
Utenriksdepartementet
Oppgavens forfatteren vil, med bakgrunn i studiens funn og analyse av sammenhengen

mellom prosjektkarakteristikker og kritiske organisatoriske suksessfaktorer, presentere noen
rad til prosjektledere som skal lede fremtidige digitale endringsprosjekt i departementet.
Rédene er delt inn i tre kategorier avhengig av hvilke karakteristikk som dominerer det

enkelte prosjekt.

I.  Skal du lede et prosjekt som domineres av organisatorisk kompleksitet, dvs
prosjekter som har mange interessenter, komplekse tekniske leveranser,
krevende implementering eller mange beslutningsledd, ber du:

1. Serge for god informasjonsflyt slik at interessentene er informert om forhold som er
kritiske for deres bidrag inn i prosjektet

2. Sjekke at prosjektet har riktige og nedvendige ressurser; hent inn ressurser om
nedvendig — ressursene med fagkompetanse om IKT/digitalisering er viktig

3. Bruke smidige metoder; del opp prosjektet i mindre, avgrensete deler, slik at det blir

lettere & handtere hvis det har vokst seg for stort og bredt

4. Serge for 4 ha prosjektleder med autoritet og beslutningsmyndighet som kan handtere

og vaere er tydelig overfor interessenter og klar ift hva prosjektet skal levere
5. Serge for at rollene og ansvarsomradene til prosjektets leder og medarbeidere er

avklart og forstatt- seerlig viktig der hvor prosjektet gir parallelt med ordinzr drift.
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I11.

II.  Skal du lede et prosjekt preget av «verktay for endring», dvs prosjekt som skal

produsere endringer i de ansattes méte & arbeide pé eller i organisasjonen, bor

du:

Serge for at prosjektet har prosjektleder med faglig tygde og strategisk
forstaelse for hva endringen innebarer for de ansatte og organisasjonen
Serge for etablering av gode involverende prosesser med medvirkning av
ansatte som blir berert av endringen

Serge for a skape klarhet og forstaelse for formal med prosjektet - hva
endringen vil produsere av endring og hvorfor dette er nedvendig

Serge for sma, hyppige leveranser, og testing leveransen pa en mindre gruppe

for storstilt utrulling finner sted

Skal du lede et prosjekt som domineres av «begrensninger», dvs prosjekt som

utfordres av strenge krav eller begrensninger ift tid/kostnad/teknisk lesning, ber

du:
i

Serge for god kravledelse med oversikt over alle kravene som stilles til
prosjektet og resultatet som prosjektet skal produsere

Serge for klarhet i1 forhold til feringer og begrensninger. Kommuniser
foringene og begrensningen pa en god mate slik at det blir oppfattet og forstatt
av interessentene

Serge for god og tidlig planlegging -og lag planer for risikohdndtering. Jo

tidligere planleggingen starter desto bedre; risikoen blir mindre

Ovennevnte faktorer skiller seg ikke nevneverdig ut fra faktorer som forskningen ogsa viser

til er kritisk for a lykkes med digitale/IKT-prosjekter. Ifelge analyse og forskning utfert av

Jorgensen (2015) vil blant annet folgende forhold og tiltak & eke sannsynligheten for

vellykkede IKT/digitale-prosjekter:

Reduksjon i prosjektstorrelse, og dermed ambisjonsniva per prosjekt, gjennom oppdeling

av sterre satsninger i mindre prosjekter/leveranser.

Hyppige leveranser underveis i prosjektene.

Gjennomgdaende nyttestyring, fra konseptanalyse, gjennom prosjektet og hos mottager av

leveransene.

Omfattende medvirkning og god kompetanse fra kunde-siden underveis i prosjektet.
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» Utviklingsprosesser som ser endringer i krav og malsetninger som muligheter for ekt nytte
av IKT-leveransene. Dette omfatter bruk av ”smidige” utviklingsprosesser.
* Vektlegging av risiko og usikkerhetsanalyser for & skaper risikobevissthet hos involverte

akterer, god risikostyring og sikre at ambisjonsnivé ikke legges for hoyt

Sammenligner vi ovennevnte liste over med studies funn, finner vi at flere suksessfaktorer er
identiske. Det er imidlertid en vesentlig forskjell mellom studiens rad/liste over
suksessfaktorer og ovennevnte liste utarbeidet av Jargensen (2015). Jorgensens liste er, pa
linje med tilsvarende oversikt utarbeidet av McLeod and MacDonell (2011), en oversikt over
generiske suksessfaktorer. Det betyr at faktorene er gjeldene for alle typer digitale
endringsprosjekter/IK T-prosjekter. De generiske faktorene tar med andre ord ikke hensyn til
om man skal lede et organisatorisk komplekst prosjekt eller ett prosjekt med lav grad av

usikkerhet og/eller hoy grad av endring, for & nevne noen typer prosjekter.

Forskjellen mellom Jorgensens (2015) og McLeod and MacDonells (2011) tilnerming og
utarbeidelse av kritiske suksess faktorer og studiens, er med andre ord at studien tar hensyn til
prosjektets egenskaper nér suksessfaktorene skal identifiseres. De generiske er ikke utarbeidet
for & hensyn til prosjektkarakteristikkene. Man kan derfor pa et mer generelt, dog ikke
forskningsbasert, grunnlag antyde at de generiske kritiske suksessfaktorene ikke alltid vil
veere like treffsikre ift & takle utfordringene ved det enkelte prosjekt. Vi vet med andre ord
ikke om kjorereglene er de mest hensiktsmessige for nettopp det prosjektet vi skal lede, eller
om kjerereglene stemmer overens men terrenget. I overfort betydning kan man si at ved &
bruke generiske suksessfaktorene kan man altsa ikke med sikkerhet si om dette er regler

beregnet for bruk pa fjellet eller om det er for bruk pa sjeen.

A skreddersy tiltakene til prosjektets egenskaper og ha forstielse for hvordan egenskapene
kan utfordre prosjektet synes, ifelge oppgavens funn og analyse, & oke sjansene for lykkes, og
kanskje i enda sterre grad enn om man folger de foreslatte generiske suksessfaktorene. Ved &
velge mer skreddersydd tilneerming, velger man ogsa de kjorereglene som er de mest

hensiktsmessige og tilpasset terrenget prosjektet skal manevrere i.

Det er et hap om at prosjektlederne i departementet vil benytte seg av rddene som denne
studien har produsert. Dette for 4 hoste mer erfaring fra hvordan en strukturert tilnaerming til

planlegging og gjennomfoering pavirker mulighetene for suksess i digitale endringsprosjekter.
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Jo flere suksesshistorier & vise frem og lere av, jo bedre. Det vil inspirere og vise vei for nye
suksesser i digitaliserings- og moderniseringsarbeidet, slik at organisasjonen er bedre rustet til

a mete morgendagens utfordringer.

7.2 Anbefalinger og videre forskning
I forbindelse med arbeidet med studien ble det synliggjort flere interessante funn som vil vare

interessante a forske videre pa. Et forhold er /ledelse av digitale endringsprosjekt og hvordan
departementet kan bli dyktigere pa dette. Ifolge funn og observasjoner gjort under arbeidet
med oppgaven, er det et kompetansegap, bade pa topplederniva og pa mellomlederniva, nar
det gjelder a forsté digitale endringsprosjekter som organisasjonsutvikling. Holdningene blant
mange ledere 1 organisasjonen synes a vaere at digitale endringsprosjekter her noe som «IKT
seksjonen holder pd med». I arene som kommer vil det tvinge seg frem en forventing og et

behov for at ledelsen i organisasjonen har strategisk IKT- og digital kompetanse.

Lederne i offentlig forvaltning ma «oke sin kunnskap om og forstaelse av hvilke muligheter
digitaliseringen giry, understreket ogsa direkteren for Difi, Ingelill Killengren, 1 artikkel i
Dagens Neringsliv (19.12.2014). Dette er strategisk viktig kunnskap fordi digitale
endringsprosjekter stiller krav til ledelse om at den forstar hvordan IKT er et verktoy for
utvikling og modernisering av organisasjonen. Som Ingelill Killengren pekte pa i samme

artikkel: «Digitalisering md inn i styringsdialogen og inn pad ledermatene».

A lede digitale endringsprosjekter kan nzrmest sees pa som en form for innovasjonsledelse
siden ledelsen mé forholde seg til, og agere pd, mange nye og ukjente faktorer. Som leder ma
man aktivt arbeide med & fornye og utvikle organisasjonen. Forstielse for hvilket potensiale
IKT har som verktoy for endring, kunnskapsdeling og leering i organisasjonen er med andre
ord viktig for 4 lede og legge til rette for suksess i digitale endringsprosjekter. Ifolge NAV-
direkterene Torbjern Larsen og Ingunn Midttun Godal (digi.no, 2015) er et behov for at
offentlig sektor gar fra & vaere en «nullfeilskultur til en innovasjonskultur» hvis den skal

levere pd Regjeringens ambisjoner om digitalisering og modernisering av offentlig sektor.

Forfatteren av oppgaven ser med andre ord et utviklingspotensiale for organisasjonen nér det
gjelder & lede digitale endringsprosjekter og fa forstielse for hvilke muligheter digitalisering
apner for. Det vil derfor kunne vaere interessant & forske videre pd hvordan lederne i

organisasjonen kan tilegne seg og ta i bruk kompetanse om hvordan digitalisering vil pavirke

og utvikle organisasjonen. Her vil faktorer som organisasjonskultur, organisasjonsstruktur og

87



ledelse spile inn. Det ville i denne sammenheng ogsa vere interessant & undersgke om bruk av
rddene 1 denne oppgaven vil kunne ha spill-over effekter i form av at organisasjonen blir mer
bevisst pa bruk av strukturert tilnerming ifm planlegging og gjennomfering av digitale

endringsprosjekter.

Organisasjonskultur

Funnene tyder pa at dimensjonen «organisatoriske kulturelle faktorery pavirker og utfordrer
prosjektene. Saerlig synes verdier som tillit, engasjement og konformitet & innvirke pa
hvordan prosjektene blir planlagt og gjennomfert. Mangel pa tillit pdvirket bl.a. mulighetene
for godt samarbeid og kommunikasjon i flere prosjekter som ble studert i denne studien.
Videre viste funnene at mangel pd engasjement hos toppledelsen innvirket pa4 motivasjon.
Konformitet synes ogsé a spille inn nar det gjelder & ta i bruk involverende metoder for
brukerinvolvering. Funnene synligjer med andre ord at organisasjonskultur pavirker

prosjektplanlegging og gjennomfoering i departementet.

En nylig publisert undersekelse fra «IT i praksis» (2016) viser at «82 prosent av offentlige
virksomheter opplever manglende kultur og prosesser for d realisere gevinster, som en av de

storste hindringene for d oppnd sine mal».

Mot denne bakgrunnen vil det vere interessant & undersgke og forske nermere pa hvordan
organisasjonskulturen i Utenriksdepartementet pavirker bruk av gode, strukturerte prosesser

for planlegging og gjennomfoering av prosjekter i organisasjonen.
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9 VEDLEGG

INTERVJUGUIDE

Innledning/bakgrunn:

En kunnskapsorganisasjon som UD lever av & produsere og prosessere informasjon. [ en
globalisert verden som stadig gar raskere har organisasjonen behov umiddelbar tilgang til
informasjon og for systemer som muliggjor effektivitet og omstillingsevne. Nye prosjekter er
igangsatt for & lese utfordringer og effektivisere informasjonsforvaltningen og
arbeidsprosesser i organisasjonen, og flere stér for tur.

En utfordring for organisasjonen er imidlertid at prosjekt som arbeidsform er en relativt ny og
lite bruk metode. De ansatte jobber i dag i all hovedsak med prosesser innen strengt
hierarkiske strukturer. Organisasjonen er med andre ord ikke satt opp for a jobbe med
prosjekter pa samme mdte som i matrise-organiserte organisasjoner, ei heller har
organisasjonen blitt tilfert ressurser i kompetansehevende tiltak for & fremme denne
arbeidsformen. P& den annen side forventer bade politisk sa vel som administrativ ledelse at
organisasjonen skal bli mer effektiv og endringsvillig. Prosjekt som arbeidsform vil vare ett
av virkemidlene for & fa dette til.

Jeg mener det ligger mye interessant lering 4 underseke dagens tilstand nar det gjelder a kjore
prosjekter i UD; badde hva som gar bra; men ogsé hva som ikke fungerer sd godt. Kan studien
trekke noen trdder og finne organisatoriske forhold som kan gi forklaringskraft ift hva som
hemmer eller fremmer bruken av prosjekt som arbeidsform i departementet?

Flere studier av offentlig sektor slik som /7 i praksis og Direktoratet for forvaltning og IKT
(Difi)s rapport (2013:5) om «A lede digitale endringsprosjekter — hva er suksesskriteriene?»
understreker at organisatoriske forhold, som bl.a. ledelse og organisasjonskultur, er kritiske
for & lykkes med endringsprosjekter i staten. Spersmalene handler derfor ogsa om hvordan
organisasjonens struktur og maten a lede pa kan ha betydning for en god
prosjektgjennomforing.

Jeg har valgt & fokusere pa kritiske organisatoriske faktorer som ma vere tilstede for & lykkes
med prosjekter i UD. Og sper videre: hva ma UD aktivt gjore for & lykkes med prosjekt?
Hvilke erfaringer har virksomheten gjort som den kan dra nytte av i sitt arbeid med slike
prosjekter i fremtiden?

INTERVJUGUIDE

Intervjuguiden er delt inn i tre hovedbolker. Forste del vil avdekke hvordan informantene
forstar prosjektet; bla. hva de oppfatter som uklarheter; om det har oppstétt spesielle vansker i
oppstart eller underveis i prosjektet, etc. Del to tar for seg organisatoriske faktorer som
prosjektet mé forholde seg til. Her vil guiden forst omhandle de overordnete, institusjonelle
faktorene som har betydning for eller pdvirker prosjektet; dernest vil den gé ned pa
prosjektnivé og sperre om s@rskilte trekk ved prosjektet. Siste del tar for seg prosjektstyring.
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Her vil forhold som bruker-involveringen og kommunikasjon samt kompetanse og status for
prosjektet ift maloppnéelse etc bli omhandlet.

OM PROSJEKTEGENSKAPER, BEHOV, UTLOSENDE FAKTORER, SUKSESS/FIASKO.

i Behov: A fi klarhet i behovet for prosjektet; altsa 4 forstd bevegrunnene for hvorfor
dette prosjektet ble satt igangsatt, er viktig. Dette fordi behov henger sammen med
usikkerhet; kompleksitet ift innovasjonsgraden; evt tvetydighet; tidspress og risiko.
Det er mao viktig & {4 belyst hva som ligger til grunn for initiering av prosjektet.
Hva du mener var utlgsende faktor for hvorfor prosjektet ble igangsatt?

Hvordan vil du beskrive prosjektet ift;
Grad av organisatorisk kompleksitet
Grad av usikkerhet

Innovasjonsgrad

Tidspress

Viktighet

Forventede resultater
Pavirkningsgrad (impact)
Kompleksitet ift mélgrupper og interessenter (er det mange; eller enkeltstaende)
Kostnadsramme

Ytre begrensinger

E O O O E N B

& Kan du identifisere, fra ditt stasted, sentrale faktorer som du mener har svekket
prosjektgjennomfoeringen; eller pa en eller annen mate hemmet en vellykket
gjiennomfering? ELLER: Kan du identifisere sentrale faktorer som du mener har
styrket prosjektgjennomferingen; eller pd en eller annen mate bidratt til en vellykket
gjennomforing?

# Har prosjektet formaliteter som mandat eller styringsdokumenter pa plass?

ORGANISATORISKE FAKTORER. Her skal jeg undersgke organisatoriske og
strukturelle forhold som kan ha innflytelse pa/pavirker prosjektets gjennomfering. Guiden
starter med & se pé institusjonelle faktorer; bade ytre og indre; for deretter & g& dypere ned i
materien og se pa prosjektrelevante organisatoriske faktorer. Malet er & identifisere hvilke
institusjonelle faktorer som pévirker prosjektgjennomferingen.

Organisering og beslutning pd institusjonelt niva:
#  Hvordan oppleves beslutningsstrukturene i organisasjonen? Er disse optimale ift
a lykkes med prosjektet? Kan du nevne noen fordeler / ulemper i méten
beslutninger er tatt i organisasjonen ift ditt prosjekt?

Pévirker linjeledelsen prosjektet? Hvis ja; hvordan?
Har det veert gode rollefordelinger; f.eks mellom prosjekteier og prosjektleder?

Har prosjekteier vart seg bevisst og forpliktet til sin rolle og funksjon?

. . B B

Er det noen ovrige institusjonelle seregenskaper som du mener har hatt stor
betydning for méten dette prosjektet ble organisert eller gjennomfort pa? (kan bruke
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eksempelvis; byrakratisk, hierarkisk, politisk, osv hvis informanten ikke kjente
sporsmalet)

Er det eksterne faktorer som har innvirket pad méten dette prosjektet ble organisert
pa? Eks pé eksterne faktorer kan f.eks. vare interessenter utfor organisasjonen som
setter krav eller betingelser

Organisering og beslutning pd prosjektniva:

#  Hvordan evaluerer du méten prosjektet ble organisert pa i forhold til ovennevnte
prosjektkarakteristikk (kompleksitet, innovasjon, usikkerhet, kompleksitet, av
malgruppe, behov, ytre begrensinger, osv)?

& Huvis nei; hva kan forklare dette? Hva anser du som sentrale mangler ved
prosjektplanlegging/gjennomfering? Hva kunne ha blitt gjort annerledes for &
organisere prosjektet pa en bedre mate?

#  Hvordan har styringsgruppen fungert? Har denne vert seg bevisst sin rolle og
funksjon?

#  Har prosjektleder vert seg bevisst sin rolle og funksjon?

Prosjektstyring

Brukerinvolvering og kommunikasjon

i
i

[

Hvordan serget prosjektet for brukerinvolvering? Kan du evaluere denne?
Hvordan ble kommunikasjonen med brukerne ivaretatt? Hva er din evaluering av
denne?

Hvordan ble kommunikasjonen med interessentene ivaretatt? Hva er din
evaluering av denne?

Kompetanse (prosjektledelse)

#  Kompetansenivaet nar det gjelder & lede prosjekter i departementet. Hvordan vil
du evaluere denne? Hvordan vil du beskrive din egen kompetanse ift drive/lede
prosjekter?

#  Erdukjent med mélsetningen i Strategi 2017 hvor det bl.a. star: ”Organisasjonen
skal dyktiggjeres pa a arbeide pa tvers, tematisk og i tverrgdende prosjekter»?
Hvordan opplever du at denne mélsetningen blir ivaretatt?

Okonomi/ressurser

#  Opplever du & kunne disponere/ha tilgang til ressurser/midler for a sikre
langsiktighet, forutsigbarhet i prosjektgjennomferingsfasen? Hvordan blir
okonomien /budsjettet for prosjektet styrt?

#  Har prosjektet frihet/mulighet til & be om mer midler?

Tid

#  Har tid veert en hemsko for gjennomfering? Hvordan har dette blitt handtert?

Status
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[ Hvordan evaluerer du prosjektet i forhold til tid, kostnad, ressurser,
brukertilfredshet, méloppnaelse?

AVSLUTNING
& Erdet noe du ensker a sperre om? Noe du feler vi ikke har gétt gjennom, som vi
burde rort ved?
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