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Abstract

The purpose of this project is to examine the approach to digitalisation in a Danish municipality
called Neestved. The municipality has chosen not to have a digital strategy and instead use
digitalisation principles, which is why this project examines what those digitalisation principles can
do in terms of supporting the digitalisation in Naestved municipality, that the municipality believes
digital strategies cannot. The project is centered around the IT and Digitalisation department and its

team leader, as they are responsible for implementing the digitalisation principles.

To get a better understanding of what strategies are and when they fail, strategies, strategic planning
and plans by Mintzberg (1987; 1994; 2000) is included. George et al. (2019), and Correani et al.
(2020) is included for the purpose of getting a better understanding of how to make a strategy and
how to implement one. As it is also important to understand how to use principles in theory and not
just how the municipality uses them in practise, Rozanski and Woods (2005) is included. Lastly, as
part of using the digitalisation principles is part of a larger digital transformation process Mergel et

al. (2019) is used.

For the empirical data collection several interviews have been conducted primarily using a semi-
structured qualitative method, and to process the data, a codebook method has been used following
DeCuir-Gunby et al. (2011). From the codebook, two theory driven codes were created: strategies
and digital transformation and two data driven codes: digital principles and the department of IT

and Digitalisation. These four codes will be the focal point of the analysis.

With the discussion we aim to examine the IT and Digitalisation department and discuss three
things: their role in relation to the digital transformation, how the digitalisation principles are used
in practise and compared to the theory, and lastly discuss their role when it comes to strategies, and

how Nestved municipality could potentially involve some strategic planning.

In conclusion, digitalisation principles can, in collaboration with the Joint Digital Government
Strategy, replace a municipally situated digital strategy. However, if the IT and Digitalisation
department wants the digitalisation principles to be more situated in the different departments of the
municipality, then they will have to do some planning to support this vision as it will not happen

organically.
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1. Indledning

1.1. Problemfelt

Projektet tager sit udgangspunkt i et projektsamarbejde med Naestved Kommune. Nastved
Kommunes digitaliseringsafdeling, IT og Digitalisering, har valgt ikke at formulere en
digitaliseringsstrategi til kommunens arbejde med digitalisering. I stedet er det valgt, at kommunen
skal arbejde ud fra det de kalder digitaliseringsprincipper, som skal anvendes i de
digitaliseringsprojekter, som ma opstd i kommunen. Principperne er lavet for at sikre en falles
retning for dialog om digitalisering i fagcentrene og mellem fagcentre og IT-ambassaderer (Bilag
1). Principperne indeholder en verdi for den made, der enskes at drive digitalisering pa, og kan
samtidig anvendes som et verktej til at sikre, at alle dele af digitalisering bliver overvejet, nar
digitaliseringsprojekter startes (Bilag 1).

En strategi for digitalisering i kommunen er i forste omgang fravalgt, fordi de ikke
onsker at ivaerksette et arbejde med at lave og definere en strategi, for at risikere, at denne strategi
ikke opnés eller bliver foraldet pa baggrund af en forandring 1 den omverden og det miljo, som

kommunen befinder sig i, herunder teknologiens udvikling.

Neastved Kommune er ikke den eneste kommune, der i dag arbejder ud fra en form for principper
for digitalisering frem for en strategi, og det er derfor ikke et enestaende eksempel pa alternativer til
digitaliseringsstrategier i Danmark (Kommunernes Landsforening, n.d.). Der danner sig et billede
af, at det er svaert at opretholde gaeldende digitaliseringsstrategier i landets kommuner, derfor er det
interessant at undersgge om Naestved Kommunes tilgang med digitaliseringsprincipper kan erstatte

digitaliseringsstrategier placeret i kommunerne.

For at kunne forsta, hvorfor Nastved Kommune har fravalgt at arbejde ud fra
digitaliseringsstrategier, mener vi, det er vigtigt at forsta, hvad det er, der er fravalgt. Derfor har vi
valgt at basere projektets teoretiske grundlag pé forstéelsen af strategisk planlegning. Vi har taget
udgangspunkt i Mintzberg (1987; 1994; 2000), som igennem en arrakke har arbejdet med at forsta
og beskrive strategier og strategisk planleegning. Det er én ting at lave og have en strategi, men hvis
en organisation vil sikre sig, at strategien kan folges, og at strategien bliver ved med at bidrage til en
positiv udvikling i organisationen, er strategisk planlaegning essentielt (Mintzberg, 2000). George,
Walker & Monster (2019) beskriver, at strategisk planleegning kan bidrage til at ege effektivitet 1

organisationer, der overlader den strategiske planlaegning til akterer med den rette kunnen og med
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de rette ressourcer. Strategisk planlegning har en reekke fordele, men det kraever ogsé, at der skabes
en sammenhang mellem den udformede strategi og de omréader i organisationen, hvor strategien
skal implementeres (Correani, De Massis, Pertruzzelli og Natalicchio, 2020). Samlet set kan
strategier og strategisk planlaegning give fordele til organisationer, men der er ogsa en raekke

faldgruber som kan gore, at strategier ikke virker for organisationer.

Uanset om en organisation arbejder ud fra principper, strategier eller strategisk planlegning, sa er vi
interesserede 1, hvordan den digitale transformation kan understottes af den valgte tilgang. Digital
transformation i Neestved Kommune kan vare et projekt i sig selv, dog er det sveert at komme uden
om dele af den digitale transformation, da digitaliseringsprincipperne er en del af denne. Derfor har
vi afgranset os til at anvende nogle konkrete begreber og koncepter om digitalisering og digital
transformation, som vi ser defineret hos Mergel, Edelmann og Haugs (2019). Da projektet ikke
handler om hele kommunens digitale transformation, men om principperne og IT og

Digitaliseringsafdelingens rolle heri, vil vores brug af digital transformation afgrenses til dette.

Vi ser et behov for at undersege, hvordan Nestveds Kommunes tilgang til digitalisering ved
anvendelse af digitaliseringsprincipper, kan vere med til at understotte digitalisering 1 kommunen.
Herunder om digitaliseringsprincipper kan benyttes som et alternativ til digitaliseringsstrategier, for
at mindske arbejdsbyrden forbundet med det gentagende arbejde relateret til strategisk udvikling og

planlaegning. Dette leder til vores problemformulering:

1.2. Problemformulering

Hvad kan digitaliseringsprincipper understotte 1 digitaliseringen af Nastved Kommune, som

kommunen mener digitaliseringsstrategier ikke kan?
Arbejdsspoergsmal:

e Hvad er en strategi?

e Hvad er et princip?

e Huvilken betydning har digitaliseringsprincipperne for den made ambassadererne arbejder
med projektlederne?

e Hvordan ser digitaliseringsprincipperne ud i den organisatoriske placering i Nastved

Kommune?
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e Hvordan understetter digitaliseringsprincipperne at fa digitaliseringen forankret i centrene i

Naestved Kommune?
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2. Teori

Formalet med teoriafsnittet er at danne en teoretisk forstaelse for de grundleggende begreber, der
anvendes i projektet. For at {4 en forstaelse af Neestved Kommunes brug af principper, samt
hvordan digitaliseringsstrategier 1 almindelighed kan udformes og anvendes, benyttes litteratur til at
definere og forklare principper og strategier generelt. For at vi senere kan formulere et produkt,
hvori strategisk planleegning indgar, forklares planer ogsa. Afslutningsvis skabes der en forstaelse
for den digitale transformation, da alle de ovenstdende elementer kan anses som en del af denne, og
alle elementerne spiller en rolle for at forstd Neestveds Kommunes arbejde med deres digitale
transformation. Afsnittet vil tage afset i socialkonstruktivistisk videnskabsteori, da denne har varet

den videnskabsteoretisk linse, som vi har anvendt.

2.1. Socialkonstruktivisme

Vi vil i det folgende afsnit redegore for opgavens videnskabsteoretiske stisted. Vi har valgt at tage
udgangspunkt i Bransholm Pedersens kapitel 6: Socialkonstruktivisme i ’Samfundsvidenskabernes
videnskabsteori: en indforing” (2021), da dette kapitel giver en forstaelig og dybdegdende indgang
til denne videnskabsteori, og er skrevet pd baggrund af en lang reekke kilder, der alle beskriver
socialkonstruktivismen. Vi har valgt at beskeftige os med socialkonstruktivismen, da den giver os
mulighed for at undersoge forskellige tilgange eller perspektiver” pa strategier, digitalisering og

digitale transformationer i kommuner.

Ifelge socialkonstruktivisme er forskningens opgave at undersegge, hvilke interesser, argumenter og
antagelser om “det sande”, der ligger bag de herskende eller forskellige positioner. Derudover kan
socialkonstruktivismen ogsa bruges til at bidrage med viden om de konsekvenser, og de forskellige
verdenssyn vi kan have (Bransholm Pedersen, 2021). Der findes ikke objektiv viden, og derfor vil
beslutninger om, hvordan der skal handles pa baggrund af forskning ikke blive truffet pa et
objektivt videnskabeligt grundlag, men vil i stedet blive truffet pd baggrund af politik,

interessevaretagelse og beslutningstagernes forskellige perspektiver (Bransholm Pedersen, 2021).

Vores viden om virkeligheden forstds som en virkelighedsopfattelse, der er konstrueret gennem
interaktion med andre, opdragelse, uddannelse og meder med opfattelser, der ses som normer og
kultur, i det samfund vi lever i. Derfor mé vi ogsa forsta, at sandhed ikke opdages gennem

forskning, men snarere er med til at blive konstrueret gennem videnskabelig forskning. Der findes
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heller ikke én sandhed, og hvad der opfattes som sandhed athanger af perspektivet, hvorfra
problemstillingen betragtes fra. Derfor siger socialkonstruktivismen, at sandheden er perspektivisk
(Bransholm Pedersen, 2021). Forskning, der treekker pa den socialkonstruktivistiske
videnskabsteori, har derfor til opgave at identificere magt, interesser og forforstaelse hos
involverede akterer pa det undersegte omrade og dermed ogsa de perspektiver, der findes pa

omradet.

”Den “virkelighed”, der er skabt, reproduceres af mennesker, ved at de handler pd

’

baggrund af deres fortolkninger og viden om "virkeligheden”, og gradvist bliver de
opfattelser, der er skabt mellem mennesker, til "sandheder” [...] og i hverdagslivet
bliver de omdannet til strukturelle rammer for vores handlinger.” (Bransholm Pedersen,

2021:190-191)

Det er vigtigt at have for gje, at ndr der 1 socialkonstruktivismen tales om konstruerede
virkeligheder, forstaelser og begreber, sé er det ikke noget, individet alene kan konstruere. Her har
bade samfundets institutioner og de omgivelser, som individet bevager sig 1, en stor betydning.
Samfundets institutioner spiller en rolle for individets konstruerede virkelighed, og selvom
institutionerne kan se ud til at st som objektive strukturer i samfundet, sa er de i konstant
forandring gennem individets handlinger (Bransholm Pedersen, 2021). Individets konstruktion af
sin virkelighed er ogsé pavirket af de mennesker, de omgiver sig med, og de forskellige opfattelser
disse kommer med. Hvis en institutions position eller en opfattelse fremstér naturlig i samfundet,
kan det vaere svert for individet at se alternativer til den, og derfor kan den virke determinerende

(Bransholm Pedersen, 2021).

Socialkonstruktivistiske analyser soger at undersege og skabe opmarksomhed pd, hvordan
individer og grupper deltager i skabelse af det, der opfattes som sandheder. Dette indeberer at
undersoge, hvordan et fenomen er konstrueret, og hvilke magtforhold der har haft betydning for
fastholdelsen af denne opfattelse (Bransholm Pedersen, 2021). Yderligere er tilblivelsen af det, som
opfattes som det “virkelige” uadskilleligt for de sociale processer, som er med til at skabe dette

virkelighedssyn.

Opsummerende kan det siges, at socialkonstruktivismens epistemologi siger, at der ikke kan opnds
en objektiv sandhed, om det der undersoges. De sociale og fysiske perspektiver vil altid ses ud fra
bestemte perspektiver alt efter, hvilken herskende diskurs der findes pa omradet (Bransholm

Pedersen, 2021). Socialkonstruktivismens ontologi er, at der ikke findes én sandhed, men derimod
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findes en raekke konstruerede sandheder, som giver mening alt efter, hvilke perspektiver,
verdigrundlag samt sociale og historiske kontekster, der spiller en rolle pd omradet. Yderligere er
det vigtigt at forsta, at alle kan vaere med til at definere socialkonstruktivismen, da

socialkonstruktivistiske idéer udspringer fra en dialogisk proces, som alle kan bidrage til

(Bransholm Pedersen, 2021).

Vores opgave vil tage udgangspunkt i forstdelsen om, at der findes konstruerede sandheder om,
hvordan der kan skabes sikker digital transformation 1 virksomheder, for eksempel gennem
anvendelse af digitaliseringsstrategier. Dette er ikke nedvendigvis rigtigt for alle, men fordi det er
den herskende og mest udbredte tilgang til at sikre opnéelse af digitale mal i en organisation,
fremstér den som en sandhed om, hvordan digital transformation bedst implementeres og sikres.
Vores projekt tager udgangspunkt i forstaelsen af, hvad digitaliseringsstrategier er, og hvordan de
bidrager i en organisation, men vi underseger, hvordan en organisation har “konstrueret” deres egen
tilgang og sandhed om digital transformation og strategier hos dem. Interessant er, hvordan
litteraturen beskriver strategier, og dermed litteraturens perspektiv, samt hvordan vores
samarbejdspartner beskriver deres perspektiv pa strategier og digital transformation. Vi vil i
projektet prove at komme frem til, hvilke antagelser der ligger bag Neestveds Kommunes tilgang til
digitalisering og komme med forslag til, og bud p4, hvilke konsekvenser dette kan have, samt hvilke
muligheder de har, for at arbejde videre med den digitale transformation. Dette kan vi gere bade ved
at bruge deres eget perspektiv, men ogsé ved at inddrage de andre perspektiver, som vi kender fra

litteraturen.

2.2. Strategier samt deres muligheder og anvendelse

For at fa en forstaelse for, hvordan digitaliseringsprincipper adskiller sig fra strategier og
digitaliseringsstrategier, vil vi i det folgende afsnit beskrive strategier og digitaliseringsstrategier.
Dette er ogsa for at forklare forstielsen af, hvordan digitaliseringsprincipperne kan understotte den
digitale transformation i modsatning til strategier. Den valgte teori er fundet pd baggrund af
forskellige litteratursegninger. Forst har vi valgt at inddrage Mintzberg (1987; 1994; 2000) til at
forklare strategier, strategisk planlegning, og planer, og er valgt pa baggrund af en general
konsensus fra undervisere om, at Mintzberg er en grundsten i forskning om strategisk planlaegning.
Da vi ser Mintzberg som en vigtig stemme inden for strategisk planlagning, har vi valgt at lede
efter nyere forskningsartikler, som bedriver forskning inden for nutidig strategisk planlaegning og

citerer Mintzberg. Her fandt vi ”Does Strategic Planning Improve Organizational Performance?” af
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George et al. (2019), som ogsa er sterkt citeret. Ved at sege litteratur omhandlende
digitaliseringsstrategier og digital transformation, har vi fundet artiklen ”Implementing a Digital
Strategy: Learning from the Experiences of Three Digital Transformation Projects” af Correani et
al. (2020). Afslutningsvist ledte vi ogsa efter litteratur, der kunne forklare, hvorfor og hvordan
strategier fejler, hvor vi igen kan treekke pa Mintzberg. Sammenlagt mener vi, at den valgte teori
om strategi og strategisk planlegning kan skabe et samlet billede om, hvad strategier er, hvad de

kan og hvor de kommer til kort.

2.2.1. Definition af en strategi
For at definere hvad en strategi er, har vi valgt at benytte os af Mintzbergs bog (2000) The rise and
fall of strategic planning”. Bogen er bl.a. baseret pd Mintzbergs forsknings artikler ”The fall and
rise of strategic planning” (1994), samt ’The strategic concept 1 — 5 ps for strategy” (1987), hvorfor
disse ogsd vil blive benyttet. Ifolge Mintzberg (1987;2000) er der forskellige méder at se en strategi

pa.

"Strategy is a plan — some sort of consciously intended course of action, a guideline (or a
set of guidelines) to deal with a situation. (...) By this definition, strategies have two
essential characteristics: they are made in advance of the action to which they apply,
and they are developed consciously and purposefully. (They may, in addition, be

stated explicitly, sometimes in formal documents known as “plans”, although it need

not be taken here as aa necessary condition for “strategy as a plan.)” (Mintzberg,

1987:11).
Mintzberg er kendt for sine 5 p’er, hvor strategi kan blive defineret som felgende:

1) A plan - en retning fra et startsted til et slutsted, eller en handling i fremtiden

2) A ploy — et kneb som kan benyttes til at overgé en konkurrent

3) A pattern - et monster som er konsekvent i dets udfersel/adfaerd over tid

4) A position — en méde at matche en organisation med dens ydre miljo

5) A perspective — et perspektiv som bliver delt mellem medlemmerne af organisationen, ikke

kun 1 organisationen, men ogsa pa den made medlemmernes verdenssyn er
(Mintzberg, 2000; Mintzberg, 1987).

De fem p’er skal ikke nadvendigvis ses individuelt. De kommer til at overlappe i visse tilfelde og

kan ikke nedvendigyvis sta alene. Hver definition tilfejer vigtige elementer til forstaelsen af
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strategier samtidig med, at de opfordrer os til at adressere de fundamentale spergerméal, som opstar

omkring organisationen, nar vi velger at udvikle strategier (Mintzberg, 1987:20).

Mintzberg (2000) beskriver strategi som et af de ord vi definerer pd én made, men bruger pa en
anden. Uanset hvad, sa nar virksomheder udvikler planer for fremtimen samtidig med at de ogsa
udvikler arbejdsmenstre baseret pé tidligere erfaringer, har vi med strategier at gore (Minztberg,
2000:24). Der findes ifelge Mintzberg to former for strategi: intenderet strategi og realiseret
strategi. En strategi i den virkelige verden skal helst veere en blanding af de to. Perfekt realisering af
en intenderet strategi vil for det meste ikke vaere muligt, eftersom man ikke kan forudse pracist,
hvor realistisk ens intenderede strategi er at gennemfore (Mintzberg, 2000). For at lave en god
strategi skal der teenkes fremad samtidig med, det er godt at have planlagt nogle alternativer til,

hvordan man kan justere pa et senere tidspunkt.

Ligeledes findes der forskellige mader at se strategier pa, nar det kommer til gennemforsel.
Tilsigtede strategier er intentioner, som bliver fuldt ud realiseret og strategier, som slet ikke bliver
realiseret, kan kaldes ikke-realiserede strategier. Der findes dog ogsa en tredje form for strategier,
som er emergente strategier. Emergente strategier er tilfelde, hvor det realiserede menster ikke er
den udtalte hensigt (Mintzberg, 2000). Dette kan ses, nar en virksomhed har en strategi eller plan,
men hvor omstendighederne gor, at virksomheden handler anderledes end strategien dikterer, og at
det realiserede monster derved ikke er det samme, som var intenderet. Det vil sige, at
organisationen geor noget andet, end der var planlagt, fordi de lerer, hvad der virker i praksis
(Mintzberg, 2000). Dette understotter ogsa, at det kun er 10% af strategier, som bliver realiseret.
Derudover findes der ogsé paraply-strategier, som ofte ses 1 organisationer, hvor strategien
overordnet er defineret, mens detaljerne forventes at udvikles i takt med udferslen (Mintzberg,

2000).

Felles for strategier er ifolge Mintzberg (1987), at der opstér en del forvirring omkring
strategibegrebet, men ved at bruge de fem p’er og definitioner, kan vi méaske opnd en bedre
forstaelse for ikke kun strategi, men ogsa at forsta og navigere i den proces, som strategierne former

(Mintzberg, 1987).

2.2.2. Udmentning af en strategi

George et al. (2019) undersoger i deres artikel ”Does Strategic Planning Improve Organizational

Performance? A Meta-Analysis” om, og i sa fald, hvordan strategisk planlegning er med til at
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forbedre organisationers ydeevne. Derudover kommer de ogsé ind péd elementer, som herer under,
hvordan organisationer ber tilga at lave deres strategi. George et al. (2019) starter med at papege, at
generelt set er populariteten ved strategisk planlagning bundet pa op pa en forstaelse og en
konsensus om, at der er tale om en succesfuld praksis i private og offentlige organisationer, og at
strategisk planlaegning har en positiv effekt for performance i organisationer, der gor brug af det.

Ifolge artiklen bestar strategisk planlaegning af flere forskellige elementer sdsom
analyse af organisationens mandat, mission og vardier, samt analyse af organisationens interne og
eksterne miljo. Denne analyse forer til identifikation af strategiske problemer og afslutningsvis
formulering af strategier, mél og planer, der adresserer problemerne (George et al., 2019).
Derudover peger artiklen pé to forskellige tilgange til udformningen af den endelige strategi. Den
forste er Synoptic Planning teorien, hvor de strategiske beslutninger skal funderes i en grundig
analyse og en systematisk tilgang til beslutningstagning. Den anden er Goal-setting teorien, hvor de
konkrete mél, strategier og planer skal bruges til at forsta, hvilke mal organisationen vil opna, og
hvordan den vil opné dem. I denne teori er det vigtigt, at organisationen setter sig mal, da teorien
peger pa, at organisationer der s&tter sig mal performer bedre end organisationer, der ikke har sat
sig mal. Dette skyldes, at ressourcer vil blive fokuseret pa at nd de mal, der er defineret igennem
organisationens strategiske planlegning (George et al., 2019). Selvom der er tale om to forskellige
tilgange til strategisk planleegning og som har forskellige mal for, hvordan organisationen kommer
hen til den endelige strategi, sd er det faelles for de to tilgange, at de giver organisationerne et

grundlag for, hvordan de kan gé til processen bag at skabe en strategi.

“SP[Strategic Planning] can indeed offer a systematic, analytic, and deliberate
approach to strategy formulation that also provides clarity within and beyond the
organization on what its priorities are and how they should be addressed, as well as

helps an organization find a fit with its environment” (George et al., 2019:816-817)

George et al. (2019) kommer ogsa frem til, at det er vigtigt, at det overvejes, hvem i organisationen,
der laver strategierne, og om de har de nedvendige evner til at lave og evaluere forskellige
strategiske muligheder. Selvom en valgt tilgang til strategisk planleegning traekker pa teoretiske
aspekter, sdisom synoptic planning eller goal-setting teori, vil det enskede performanceloft i
organisationen ikke ske, hvis ikke de rette menneskelige ressourcer er 1 brug under analyse,

identifikation og udformning af strategien. For at skabe en god og brugbar strategisk planlegning er
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der derfor behov for, at organisationen fokuserer bade pa de processer, der horer med til den

strategiske planlegning, og pad de mennesker, der er involveret heri.

George et al. (2019) anbefaler derfor ”policy makers” og ledere til at bruge strategisk planlegning
og at gere processerne heri formelle og omfattende, for at forbedre den organisatoriske
performance. Det er ikke nok bare at have en plan, strategisk planlaegning skal inkludere en
informeret proces, hvor interne og eksterne miljoer analyseres, klare strategier og mal, samt
forskellige handlingsforleb defineres, og hvor situationer ngje overvejes inden endelige

beslutninger tages.

2.2.3. Implementering af en strategi

Correani et al. (2020) peger i deres artikel ”Implementing a Digital Strategy: Learning from the
experience of three Digital transformation projects” pa, at en stor grund til, at digitale strategier
fejler, nér de skal tages i brug i praksis er, at der ikke er skabt en sammenhang mellem
udformningen af strategien og implementeringen af strategien. De mener at mellem 66-84 pct. af
digitale transformationsprojekter fejler, fordi der ikke skabes konsistens mellem formulering af
strategien og dens implementering (Correani et al., 2020). Ifelge artiklen, bestar formulering af
strategier af at definere en guidende politik for, hvordan teknologier kan udnyttes til at opna
langtidssigtede mal. Derfor skal strategien ogsa identificere de elementer af virksomhedens
forretningsmodel, som skal modificeres for at strategien kan nd i mél (Correani et al., 2020). Fordi
implementering af en strategi ikke automatisk er sket, nar den er udformet og formuleret, er det
ogsd vigtigt at holde for gje, hvordan implementering af strategier kan ske.

Ifolge Correani et al. (2020) handler implementering af strategier om, hvordan
virksomheden oversatter den digitale strategi til en konkret plan med konkrete handlinger, for at
komme i mal. En effektiv implementering af en digital strategi, ber starte med at definere scope for
den digitale transformation, som virksomheden skal igennem (Correani et al., 2020). Yderligere er
det ogsa vigtigt for virksomheden at definere jobroller, strategiske partnere, samt processer og
procedurer for lobende at kunne indsamle viden om den igangvarende implementering og
dertilherende digitale transformation. Den viden der opnds herfra, skal anvendes til at udfere og
understotte de aktiviteter, opgaver og services, som leverer verdi til kunderne, og som er en del af

den samlede strategi.

Correani et al. (2020) pege pé en reekke forskellige elementer, for eksempel mennesker samt

processer og procedure. Vigtigst er mennesker, da digital transformation sker gennem revision og
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forandring af virksomhedens drift og forretningsmodeller. Nér aktiviteter og processer @ndres, er
der muligvis behov for nye roller eller forandring 1 eksisterende roller. Dette kan medfere behov for
nye ledere, men det medferer ogsa behov for, at medarbejderne skal have nye kompetencer, for at
kunne deltage 1 den digitale transformation og for at kunne udnytte de muligheder, som de nye
teknologier giver (Correani et al., 2020). Processer og procedurer kan under en digital
transformation og under implementering af en digital strategi &ndre sig drastisk, hvilket kraever
omstillingsparathed hos organisationen. Derfor mener Correani et al. (2020) er det er fordelagtigt
for virksomheder, hvis de er agile og lean, séledes de har mulighed for at &endre og tilpasse sig

lobende i takt med de forandringer, der mé opsta.

2.3. Planer kontra strategi

Afsnittet vil her give en kort introduktion til, hvordan planer kan forstés i forhold til strategier, og
om de to begreber kan adskilles. Til dette har vi valgt at inddrage Mintzberg (1994), da han, som
tidligere nevnt, er en markant forsker pd omradet, og samtidig giver det mening at bruge den

samme forskers definition til at adskille strategier og planer.

Hvis en strategi er helheden, s er planleegningen og planen den analytiske mdde, hvorpa vi opnar
den strategi. Planer er helt grundlaeggende at bryde et mal eller den intenderede strategi ned i
mindre bidder, og formalisere disse bidder sa de kan blive automatiseret eller implementeret naesten
automatisk. En del af denne proces er ogsa at kunne formulere de forventede konsekvenser, eller

resultater, som de bidder eller skridt ma have (Mintzberg, 1994).

En del af det som Mintzberg gerne vil gore op med 1 sin artikel ”The fall and rise of strategic
planning” (1994), som er en opsamlende artikel om hans bog omhandlende samme problematikker,
er den strategiske planlaegning. I stedet for at se strategi og planer som én ting, skal man se dem
som separate ting og anerkende, at det en plan, selve planlegningen, og planleggerne i
virkeligheden gor, er det analytiske arbejde — som til tider kan bane vejen for nye strategier
(Mintzberg, 1994).

Det at teenke strategisk, er at have et indblik 1 hele virksomheden, men det skal ikke
veaere for specifikt, og skal samtidig understette virksomhedens vision. Udformningen af strategier
skal vaere pa et mere ikke-kategoriserbart plan, det skal &bne for uformel lering, som skal hjalpe til
at producere nye perspektiver og nye kombinationer. Herefter er det qua planer disse strategier skal

eksekveres. Skemaer, budgetter osv. skal som samlede programmer hjalpe til at fa realiseret
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strategierne og fa dem formuleret og kommunikeret til de individuelle medarbejdere, s& de kan
hjelpe til at fa virksomhedens strategier realiseret (Mintzberg, 1994). Hvor planer skal vare
konkrete og ofte baseret pd analyser af data, skal strategier i stedet ses som "broad visions not

precisely articulated, to adapt to a changing environment.” (Mintzberg, 1994:112).

2.4. Definition af principper

I det folgende afsnit vil vi introducere principper, hvordan de formuleres, samt hvilke fordele det
kan give at arbejde ud fra principper. Afsnittet vil derfor vere delt i to; 1 ferste del forklarer vi, hvad
principper er, og hvordan de udarbejdes, og i anden del forklarer vi, hvilke fordele principper kan
give, for organisationen, der bruger dem. Vi har valgt at anvende Rozanski & Woods (2005), da de
klart og simpelt definerer, hvad et princip skal og kan bruges til. Rozanski & Woods (2005) tager
udgangspunkt i software arkitektur i deres bog, men de giver en generel brugbar definition af
principper, som vi har valgt, vil danne grundlag for vores forstaelse af principper generelt og

dermed ogsé digitaliseringsprincipper specifikt.

2.4.1. Hvad er et princip

“An architectural principle is a fundamental statement of belief, approach, or intent
that guides the definition of an architecture. It may refer to current circumstances or to

a desired future state.” (Rozanski & Woods, 2005:100)

Principper kan bruges til at beskrive, hvordan en nuvarende tilstand er, eller hvordan man ensker
ens produkts tilstand, skal se ud i fremtiden. Principperne giver derfor alle stakeholders noget felles

at arbejde selvstendigt ud fra (Rozanski & Woods, 2005).

En af de vigtige ting principper kan belyse, er aktorers udgangspunkter og holdninger.
Udarbejdelsen af principper i samarbejde med vigtige stakeholders kan derfor hjelpe med at gore
implicitte ting eksplicitte. Dette er is@r sandt, nar man starter et projekt op, fordi motivation for de
forskellige deltagende akterer ofte er uklare i opstartsfasen. Derfor kan principper belyse konflikter

mellem stakeholders tidligt i processen (Rozanski & Woods, 2005).
Rozanski & Woods (2005) giver folgende karaktertraek for gode principper:

e De er konstruktive
e De er begrundede

e De er velformulerede
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e De er testbare

e De er vaesentlige

Naér der udarbejdes egne principper, er det vigtigt at fokus ligger pd at komme helt ind til ens
grundleggende overbevisninger. Ved at gore det, kan det hurtigt afgere om, der er forskelle 1
akterers grundleggende forstielse af deres forretning. Det er vigtigt at {4 belyst disse forskelle sa
tidligt som muligt, da man pa den made, nemmere kan udarbejde principper alle akterer er enige
om. Det er betydeligt mere omfattende at gd tilbage og @ndre i principper senere i processen, end

det er at sikre sig, at alle aktorer er helt enige 1 forste omgang (Rozanski & Woods, 2005).

2.4.2. Sporbare beslutninger

En anden fordel ved at arbejde ud fra principper er, at man kan bruge dem til at dokumentere
beslutninger og grundlag herfor. For at kunne gere det effektivt, er det vigtigt altid at have rationale
og implikationer associeret med hvert princip. Et rationale er i bund og grund en argumentation for,
hvorfor et princip giver mening for den overordnede arkitektur. Ud fra rationalet og dertilherende
princip udspringer implikationer, som Rozanski & Woods (2005) betragter som, hvad der skal til,
for at et princip kan efterleves. Ud fra rationale og implikationer kan man sd argumentere for de

beslutninger, der er taget (Rozanski & Woods, 2005).

Opsamlende kan det siges, at ved at arbejde med principper kan det sikres at alle stakeholders
arbejder ud fra samme grundforstielse. Det betyder bade, at alle stakeholders kan arbejde mere
selvstendigt, og at eventuelle uenigheder mellem stakeholders kan belyses meget tidligt 1
processen, 1 udarbejdelsen af principperne. Ligeledes sikrer principperne en hgj grad af sporbarhed
for vigtige beslutninger, fordi de alle baseres pé diverse principper, som der er enighed om i

feellesskab (Rozanski & Woods, 2005).

2.5. Digital transformation

Dette afsnit vil give en indfering i forstaelsen af digital transformation pd baggrund af artiklen
”Defining digital transformation: Results from expert interviews” af Mergel et al. (2019). Artiklen
bygger pé at undersoge, hvad digital transformation er i dag i den offentlige sektor og derigennem
at lave en faelles definition af, hvad digital transformation er pd baggrund af tidligere forskning og
ekspertinterviews. Vi har valgt artiklen, som eneste kilde i afsnittet, da den ikke alene bygger pa

ekspertinterviews, men ogsa sammenligner tidligere forskning og derigennem opsummerer og laver
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nye klare definitioner pa forskellen mellem Digitization, Digitalization og Digital Transformation,

hvilket vil benyttes til at anskueliggere de processer, der ses i digitaliseringen 1 Nastved Kommune.

Mergel et al. (2019) giver en klar definition pa, hvad digital transformation er, samt hvordan digital
transformation bedst understottes. Derfor vil vi i dette afsnit forst give en definition pa digitization,
digitalization og digital transformation. Herefter vil vi definere hvad eksternt og intern pres er, samt
hvordan de to former for pres pavirker digital transformation. Til sidst vil vi definere Outcome og
Impact, samt gennemgé nogle Propositions, der angiver nogle udspil til, hvordan alle de fernevnte
begreber spiller ssammen og danner grundlaget for digital transformation. Vi kan bruge disse

begreber til at beskrive og forsta nuancer inden for IT-verdenen.

2.5.1. Digitization

Mergel et al. (2019), definerer digitization som det at gore analoge data digitale: “Digitization: to
highlight the transition from analog to digital services with a 1:1 change in the delivery more and

the addition of a technological channel of delivery” (Mergel et al., 2019:12)

Det betyder at digitization kun @ndrer méden, hvorpa en service leveres - fra analog til digital. Dog
kan servicen bade leveres analogt og digitalt. Digitization betyder at servicen ogsa er tilgaengelig
digitalt. Et eksempel kunne vere at en kommune, der ferhen kun kunne vise persondata pa radhuset,

nu ogsd kan vise persondata online.

2.5.2. Digitalization

Mergel et al. (2019) definerer digitalization som at @&ndre p4, hvordan en proces udferes ved hjelp
af en digital lesning: “Digitalization: to focus on potential changes in the processes beyond mere

digitizing of existing processes and forms” (Mergel et al., 2019:12)

Det kan vere, at man ved at gore en losning digital ger en proces kortere og mere effektiv, end den
forhen var. Dette gor sig gaeldende for processer, der er analoge, sdvel som processer, der allerede

er digitale.

2.5.3. Digital transformation

Mergel et al. (2019) definerer digital transformation, som en digital forandring, der medferer

@ndring af arbejdskultur, organisation og relation.
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” Digital transformation: to emphasize the cultural, organizational, and relational changes that we
highlight in the outcomes section in order to differentiate better between different forms of
outcomes” (Mergel et al., 2019:12)

Digital transformation er defineret, som noget der omfatter mere end bare digitization og
digitalization. Det defineres som det, der endrer omstaendighederne for, hvordan de ansatte i
organisationen arbejder og kommunikerer de ansatte iblandt, sdvel som, hvordan forholdet mellem

de ansatte og organisationen anskues.

2.5.4. Output, outcome og impact

For at méle pa effekten af digitization, digitalization og digital transformation bruger Mergel et al.

(2019) ”output”, “outcome” og “impact”.

Output defineres som kvantiteten og kvaliteten af en servicelevering. Det betyder, at output er
malbare og konkrete, ofte i form af services, produkter, processer og evner hos de ansatte. Et
eksempel pé output fra et digitaliseringsprojekt kunne vere, at en kommune kan udstede kerekort

hurtigere og mere effektivt end de ferhen kunne (Mergel et al., 2019).

Outcome defineres, som effekten der folger en handling eller implementering af en ny proces eller
et nyt produkt. Det kan vare 1 form af @ndringer 1 organisationens forhold med andre organisationer
eller forandringer i processer. Et eksempel pa outcome kunne vere at en organisation som felge af
et digitaliseringsprojekt, har et bedre forhold med eksterne virksomheder, fordi de kan levere

effektiviserede services, der er lettere tilgeengelige (Mergel et al., 2019).

Impact defineres som et helhedsbillede af organisatoriske forandringer samt forandringernes
samspil med omverdenen. For offentlige institutioner kan det vere en forbedring af intern/ekstern
kommunikation, der resulterer i et bedre image udadtil og/eller en forbedret arbejdsplads for de
ansatte. Det kan ogsé tage form af en oget evne til at efterleve demokratiske principper,
eksempelvis en gget evne til at inkludere alle slags borgere, der métte vare i en kommune (Mergel

etal., 2019).

2.5.5. Eksternt og internt pres

Digital transformation kan tage mange former og opsta pd mange forskellige mader. Mergel et al.

(2019) fokuserer i deres artikel isaer pa to former for pres for at skabe digital transformation;
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eksternt pres og internt pres. Mergel et al. (2019) har udarbejdet modellen pa figur 1 for, hvilke

former for forandring de to former for pres genererer.

Transformation
reasons

External
pressure

Internal
pressure

Transformation
value

Short-term |
outputs

Transformation Transformation
objects process
Artifacts
Digitization
Processes

Relationships

Bureaucratic
culture

Competences

---------------- e T

Long-term | |
outcomes

Organization

Mindset

Continuous feedback loop

Figur 1 - Digital transformation (Mergel et al., 2019:10)

Mergel et al. (2019) kommer gennem deres interviews med ledere, der arbejder med digitzation,

digitalization og digital transformation frem til, at 83 pct. af tiden, kommer presset for en af de tre

former for digitalisering fra et eksternt pres. De 83 pct. er fordelt pa disse kilder: omgivelser,

borgere, virksomheder, politik og teknologisk udvikling. Som man kan se pa figur 1 ferer ekstern

pres til digitization, hvilket forer til kortsigtede outputs.

De resterende 17 pct. af presset er internt pres. Internt pres forer til mere gennemgribende

organisatoriske og kulturmaessige forandringer, hvilket, som tidligere nevnt, er faktorer man

forbinder med digital transformation. Forandringer medfert af digital transformation leder til

langsigtede outcomes, der leder videre til impact. Nar man skaber impacts kan man skabe, hvad de i

artiklen kalder for et ”continuous feedback loop”. Det betyder, at man skaber forandringer, der

skaber flere forandringer. Seger man at skabe organisatoriske og kulturelle forandringer, der varer

ved, skal man derfor serge for at skabe og understotte internt pres (Mergel et al., 2019).

2.5.6. Propositioner

Mergel et al. (2019) danner ud fra deres interviews og analyse heraf seks propositioner, der relaterer

sig til digitization, digitalization og digital transformation. Vi vil i det felgende afsnit gennemga alle
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seks propositioner, da vi i vores analyse vil anvende dem til at identificere, kategorisere og vurdere

digital transformation i Neestved Kommune.

Proposition 1: Nar eksternt pres pavirker en organisation til at lave digitaliseringsprojekter,

fokuserer organisationen pé digitization.

Proposition 2: Nér internt pres pavirker en organisation til at lave digitaliseringsprojekter,
fokuserer organisationen pa @ndring af kultur og organisatorisk struktur, sa de kan forbedre

levering af services.

Proposition 3a: En ®ndring i organisationens bureaukratiske kultur leder til oget fokus pa
borgernes behov og dermed en forandring 1, hvordan organisationen forholder sig til dens

stakeholders.

Proposition 3b: For at opnd vedvarende @ndringer i en organisations bureaukratiske kultur, kreever

det en @ndring af de ansattes tankegang og kompetencer.

Proposition 4: Nar digitaliseringsprojekter forer til kortsigtede forbedringer af output i form af
antallet af services, der tilbydes, folger der ikke nedvendigvis langsigtet forandring. For at opné
langsigtede forandringer er organisationen nedt til at investere ressourcer 1 at forbedre effektiviteten
og gennemsigtigheden i deres services, sa offentlige digitale serviceydelsers demokratiserende natur

bedre kan understottes.

Proposition 5: Da teknologi er 1 konstant udvikling, skal digital transformation anskues som en
vedvarende proces, der kraver lebende revidering og forbedring. Det er ikke muligt at ferdiggere

arbejdet med digital transformation.
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3. Metode

I dette afsnit vil vi redegere for vores valg af metode, samt anvendelsen af dem i udarbejdelsen af
interviewguiden og codebook til analysen. Vi tager udgangspunkt i Kvale og Brinkman (2015)
”Interview” samt Schultze og Avital (2011) ”Designing inerviews to generate rich data for
information systems research”. Disse vil vi bruge til at forklare det semistrukturerede interview og
derefter tilgangen Appreciative Interviews, hvilket vil danne grundlag for vores interviewspergsmal
og tilgang til vores interview. Efterfolgende vil vi anvende DeCuir-Gunby, Marshall & McCulloch
(2011) “Developing and using a codebook for the analysis of interview data: an example from a
professional development research project” til at redegere for vores analysetilgang, hvor vi vil lave

en codebook med teori- og datadrevne koder.

3.1. Interviewmetode

Dette afsnit vil starte med at give en introduktion til den kvalitative metodetilgang. Dette er for at
understotte vores made at bedrive forskning pa i dette projekt. For at fa en forstéelse for
medarbejdernes oplevelse af principperne i praksis i digitaliseringsprojekter, har vi valgt at benytte
os af semistrukturerede interviews. Efterfolgende understottes disse semistrukturerede interviews af
appreaciative interviews, som gér godt i speend med disse samtidig med, at det har et
videnskabsteoretisk afsat, som laeegger sig op ad socialkonstruktivismen. Afslutningsvis vil vi

benytte os af codebook til at opsatte og strukturere vores analyse.

3.1.1. Kvalitativ interviewmetode

Produktionen af viden gennem interview sker gennem en interpersonel situation, det vil sige en
dialog mellem to individer, hvor der er et felles interessegrundlag. Gennem samtalen mellem

individerne dannes der en falles viden og forstaelse (Kvale & Brinkmann, 2015).
Semistruktureret interview

“Det semistrukturerede livsverdensinterview soger at indhente beskrivelser af den
interviewedes livsverden med henblik pa at meningsfortolke de beskrevne feenomener”

(Kvale & Brinkmann, 2015:177)

Formélet ved at benytte os af det semistrukturerede interview er, at fi en forstéelse for de

involverede aktorer 1 et digitaliseringsprojekt, og hvordan de oplever digitaliseringsprincipperne i
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praksis. Projektet tager sit afsat i et samarbejde med Teamleder Borg, som er den akter, som har
iveerksat principperne, hvorfor det er interessant at tale med andre akterer for at opna en sand og
varieret forstaelse af, hvordan principperne anvendes og opleves pé flere niveauer. Da vi gerne vil
have mulighed for at kunne folge op pa spergsmél og udforske de interviewedes historier

yderligere, har vi valgt at benytte os af semistrukturerede interview.

For at understotte dette, har vi valgt at inddrage appreaciative interview for at kunne skabe et storre
rum til at udforske visionerne, som de forskellige akterer har omkring principperne og deres

inddragelse i digitaliseringsprincipperne.
Appreciative interview

Appreciative interview benyttes som en understottende tilgang til de spergsmal, vi stiller 1 det
semistrukturerede interview. Det tager udgangspunkt i en positiv diskurs, som man ofte finder i
socialvidenskab, og seatter scenen for et interview, hvor den interviewede reflekterer over positive
aspekter, og hvordan man kan bygge videre pa dem for at skabe en bedre fremtidig situation

(Schultze & Avital, 2011).

Metoden fungerer specielt godt i tilfelde, hvor man gennem fokus pa samspillet mellem mennesker,
teams og organisationer, ensker at skabe en positiv forandring. De underleggende premisser for
appreciative interviews er 1: at der 1 systemer, hvor mennesker spiller en rolle altid, er positive ting,
der kan bygges videre pa, og 2: at med udgangspunkt i at fremstille menneskers kompetencer
positivt, kan man mere effektivt opna enskede scenarier. Mélet med appreciative interviews er at
skabe fokus pa positive oplevelser, og hvordan man kan bygge videre pd dem. Som produkt heraf
vil man opleve at interviewpersonens beskrivelser bliver mere autentiske (Schultze & Avital, 2011).
Med udgangspunkt i socialkonstruktivistiske idéer om at vores kommunikation med
hinanden er, hvad der skaber vores virkelighed, er appreciative interviews altid guidet af et

forudbestemt positivt tema.

“The a priori framing of the interview objective and the underlying questions in a
positive, hopeful, and generative tone is a crucial non-negotiable entry point to the

process.” (Schultze & Avital, 2011:6)

Overordnet kan det siges, at appreciative interviews har en positiv indfaldsvinkel, som leegger op til
en refleksion hos interviewpersonen, som skiftende er retrospektiv og prospektiv. Appreciative

interviews tager dermed interviewpersonen pa en rejse, hvor de far mulighed for at reflektere over
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deres mest positive oplevelser, og hvilke muligheder der kan vare for at bygge videre pa dem.
Ligeledes er det vigtigt at intervieweren deltager i rejsen pa lige fod med interviewpersonen — det er
vigtigt at intervieweren deltager i reflektionen. Den positive indfaldsvinkel sikrer ogs4, at
interviewpersonen ikke har en folelse af, at de skal retfeerdiggere deres oplevelser, som ofte kan

opleves, hvis fokus ligger pd negative oplevelser (Schultze & Avital, 2011).

Appreciative interview metoden kan hjelpe os med at fa vores interviewpersoner til at fokusere pa

deres positive oplevelser med principperne og reflektere uden at tilbageholde information.

3.1.2. Interviewpersoner

Vi vil her praesentere de interviewpersoner, som har vaeret en del af projektet. Vi praesenterer dem

nu, da de har haft stor betydning for, hvordan vi har formuleret spergsmélene.

Vi har valgt at interviewe tre personer i Naestved Kommune for at fa forskellige syn pa, hvordan
digitaliseringsprincippernes anvendelse opfattes, samt hvor meget de fylder 1 de forskellige
personers daglige arbejde alt efter, hvad de beskaftiger sig med. For samtidig at have en forstaelse
for princippernes anvendelse i et digitaliseringsprojekt, har vi valgt at interviewe to af personerne
som er en del af det samme digitaliseringsprojekt "Min Sag”. Dette projekt vil blive gennemgéet i

afsnit 4.5 under case-gennemgangen. De tre interviewpersoner er folgende:
Borg, Teamleder ITDIG

Lars Borg er teamleder for IT og Digitalisering (herefter ITDIG). Borg er blevet interviewet over
fem meder/interviews fra primo marts til medio maj. Borg har arbejdet i Naestved Kommune 1 otte
ar, hvor de sidste tre ar er som teamleder for ITDIG. Tidligere var han teamleder og teamchef for
IT-infrastruktur og support, og Servicedesk og IT. Forinden Nastved Kommune har han varet i
Egedal Kommune og Ledgje-Smerum Kommune ogsa i [T-instanser. Han har en master i IT fra
ITU.

Grunden til at vi har valgt ogsa at interviewe Borg og ikke kun som kontaktperson, er
fordi han har ivaerksat digitaliseringsprincipperne. Derudover har han ogsa nogle klare idéer og
forventninger til, hvordan de bliver brugt i fagcentrene, og hvordan fremtiden skal se ud for
digitalisering i Naestved Kommune. Fire af interviewene har veret brugt til at f4 en bedre viden om
Neastved Kommune, digitaliseringsprincipperne, IT-ambassadererne, den organisatoriske
opbygning med mere. Derudover har ét enkelt interview varet en del af de semi-strukturerede

interviews d.4/5/23, hvor samme tilgang blev brugt til de to andre interviewpersoner.
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Vijayamohan, IT-projektleder

Partheepan Vijayamohan er ansat som digitaliseringskonsulent i Neesteved Kommune, hvor han
startede som kontorelev for seks dr siden og siden har arbejdet sig op til digitaliseringskonsulent.
Heri bestér hans opgaver blandt andet i projektledelse, IT og Digitaliseringsambassader for
forskellige omrader som Teknik og Milje, Ejendomme og Arbejdsmarked. Derudover er
Vijayamohan ansvarlig for [oT, AL, ML, process mining og RPA.

Da Vijayamohan har flere hatte pad — bade som IT og Digitaliseringsambassader
(denne rolle vil blive beskrevet i afsnit 4.4 i casebeskrivelsen) og projektleder, har vi valgt i denne
undersogelse af betegne ham som IT-projektleder, da det har varet den rolle han primert har besat i
Min Sag. Et andet formal ved at have Vijayamohan med som interviewperson er at, det er ham og
hans kollegaer som til dagligt har dialogen med fagcentrene og benytter digitaliseringsprincipperne.
Derfor haber vi pa at kunne fa en bedre idé om, hvordan digitaliseringsprincipperne reelt formidles
og benyttes 1 dialogen 1 digitaliseringsprojekter. Vijayamohan har varet med til et enkelt indledende

mede med Borg. Derudover har vi foretaget et semi-struktureret interview med ham d.27/4/2023.
Projektleder, Center for Bern og Unge (CBU)

Vi har valgt at anonymisere den sidste interviewperson, da denne kun har fungeret som informant 1
et enkelt interview. Alle projektdeltagere, samt de andre interviewpersoner er bekendte med dennes
identitet. Vi fik kontakt til projektlederen pa Min Sag gennem Vijayamohan, da disse sidder pa
projektet sammen.

Projektlederen arbejder til dagligt som administrativ medarbejder 1 CBU. De har
arbejdet i CBU i otte ar, og deres stilling har @ndret sig meget gennem den tid, de har varet ansat.
Der er {4 opgaver, som stadig er de samme, men generelt udtrykker projektlederen, at de har fiet
markant flere opgaver. De betegner deres stilling som en blaeksprutte” stilling, hvor de har fingeren
pa pulsen pa flere ting, blandt andet budgetter og som projektleder p4 Min Sag. De har tidligere i
CBU haft en IT-konsulent siddende i afdelingen, men da vedkommende stoppede flyttede de
konsulentens opgaver over pa blandt andet projektlederen og et par andre medarbejdere.
Projektlederen har siddet med Min Sag fra starten af, og vaeret primer driver pa det fra CBUs side.
Det er ogsé projektlederen som kerer test pé det nye system og giver feedback til IT-projektlederen.
Formélet med at have projektlederen med er at vedkommende ikke er leder i CBU, men er
administrativ medarbejder samtidig med de har veret med til at starte et digitaliseringsprojekt og

sidder og tester selve programmet. Habet er, at de kan give os en indsigt i, hvordan den enkelte
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medarbejder arbejder med digitaliseringsprincipperne til dagligt, og hvordan de fylder i deres

hverdag. Det semi-strukturerede interview blev foretaget d.4/5/23.

Alle moder med Borg og de tre semi-strukturerede interviews er blevet udfert over Teams. Med
undtagelse af det forste mede med Borg og Vijayamohan, hvor vi benyttede os af at skrive noter til,
er alt andet blevet optaget med tilladelse og transskriberet efterfolgende og herefter bearbejdet ved

hjaelp af codebook, som vi vil komme ind pa i afsnit 3.2.

3.1.3. Interview sporgsmal og tilgang

Vi har 1 udarbejdelsen af vores interviewspergsmal taget udgangspunkt i, hvilke interviewpersoner
vi har, og hvilke ansvarsomrader de har haft i forbindelse med den case, vi har valgt til
interviewene. Vi har fokuseret pa at lave en guide, der sikrer en indfering og forstaelse af den
enkelte interviewperson og deres involvering 1 casen og deres daglige arbejde i kommunen. Herfra
har vi arbejdet os lengere ned i anvendelsen af principperne, som de har oplevet det. Fordi vi har
arbejdet inden for det appreciative interview, har vi fokuseret pa, bade at kigge retrospektivt pa
deres oplevelser af at arbejde med principper og prospektivt pa, hvordan de ser principperne kunne

bruges 1 fremtiden.
Spergsmalene er blevet formuleret som folger:

1. Hvem er du og hvad er din arbejdsrolle 1 kommunen?
2. Hvor lang tid har du vaeret i kommunen?
a. Hvordan markede du overgangen fra strategi til princip?
b. Har du arbejdet et andet sted, hvor man arbejdede med strategi? Hvordan var
overgangen fra strategi til princip da du startede 1 Naestved Kommune?
c. Hvor ser du forskellige mellem Strategier og Principper?
3. Hvad var din rolle pa projektet Min Sag og hvad indebar dette?
4. Hvornér besluttede 1 jer for, hvilke principper der skulle anvendes i projektet? Hvem var
med til at beslutte dette?
5. Hvordan oplevede du den proces, hvor I besluttede jer for principperne?
6. Hvordan oplevede du at principperne understottede arbejdet i projektet?
a. Kan du komme med nogle eksempler, hvor principperne kunne have understottet

arbejdet bedre
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7. Kan du give nogle eksempler pa, hvordan i anvendte principperne til at inddrage

medarbejdere 1 projektet

a. Hvordan kan man fremover gere mere for at inddrage medarbejde 1 anvendelse af

principperne i1 projektet

8. Lad os sige, at vi kigger 5 ar ud i fremtiden: Hvor ser du din involvering i at inkorporere

principperne 1 projekter i centrene?

a. Opfelgning: Hvad med ambassadererne og deres rolle?

1.

1i.

Hvad med projektledere?

Hvad med medarbejdere i centrene?

Da der er tale om semistrukturerede interviews, vil interviewpersonerne ikke alene bliver stillet de

ovenstdende sporgsmal, men det vil ogsa vere noadvendigt at folge op og stille uddybende

sporgsmal.

For at illustrere hvordan vi ser de forskellige spergsmél passe ind i1 det apprecitative interview, har

vi opstillet nedenstdende tabel, der viser hvordan spergsmalene relaterer sig til det retrospektive,

prospektive, og hvordan det henger sammen med konkrete oplevelser, refleksiv observation,

abstrakt konceptualisering og aktiv eksperimentering.

Tabel 1 - Appreciative interviewsporgsmdl

Interview fase Retrospektive Prospektive

Guidende Hvad er Hvad der miske kan blive
spergsmal

Fremkaldelse Konkret Refleksiv Abstrakt Aktiv
mode oplevelse observation | konceptualisering | eksperimentering
Sondering og 4,7 5,6,7 6a, 7a 8

resultat

Da den ene interviewperson, Teamleder Borg, ikke har varet involveret lige sa direkte i Min Sag-

projektet, har vi valgt at stille ham et udsnit af de ovenstdende spergsmaél, og tilpasse det hans
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funktion og viden. Spergsmalene er som folger (tallene i parentes foran nogle af spergsmalene, er

for at illustrere, hvilke spergsmal der gar igen fra ovenstdende spergsmal):

1. Hvor meget ved du om min Sag og hvor meget har du vaeret inde over?

2. (4) Hvordan besluttes det, hvilke principper, der skal anvendes i digitaliseringsprojekter?

Hvem er med til at beslutte det?
3. Hvordan tror du ambassadererne anvender principperne i praksis?

4. (6) Hvordan oplevede du at principperne understettede arbejdet 1 projekter?

a. Kan du komme med nogle eksempler, hvor principperne kunne have understottet

arbejdet bedre

5. (7) Kan du give nogle eksempler pd, hvordan principperne kan bruges til at inddrage

medarbejdere 1 projekter

6. (8) Lad os sige, at vi kigger 5 ar ud i fremtiden: Hvor ser du din afdelings involvering i at

inkorporere principperne 1 projekter 1 centrene?
a. Opfolgning: Hvad med ambassadererne og deres rolle?
1. Hvad med medarbejdere i centrene?

ii. Hvad med projektledere?

3.2. Codebook

For at analysere vores kvalitative data har vi valgt at benytte os af en codebook. Her tager vi

udgangspunkt i artiklen ”Developing and using a codebook for the analysis of interview data: an

example from a professional development research project” af DeCuir-Gunby et al. (2011).

Artiklen giver en guide til, hvordan codebooks udformes, samt hvilke attributter en codebook har i

analysen af kvalitative dataset. Koder er defineret som “tags or labels for assigning units of

meaning to the descriptive or inferential information compiled during a study (Miles and Huberman

1994:56)” (DeCuir-Gunby et al., 2011:137). For at kunne skabe brugbare og meningsfulde

kategorier af kode, tilleegges forskellige koder til dele af data, det kan vare s@tninger, fraser eller

paragraffer som herer sammen i specifikke kontekster. Koder kan udvikles pa tre mader, fra:

1) A priori fra allerede eksisterende teorier og koncepter ogsa kendt som teoridrevet
2) Radata, det vil sige de kan opsta pa baggrund af den radata som er indsamlet

3) Projektets problemfelt og forskningsspergsmadl, kendt som strukturelt
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Generelt for alle tre tilgange er, at det er en iterativ proces; udviklingen af den teoridrevene
codebook, kraever som regel at man konstant genbesoger sin teori, hvorimod de to andre kraver, at
man konstant genbesgger sin radata (DeCuir-Gunby et al., 2011). En codebook kan besta af alle tre
kategorier, som hver isar belyser forskellige vinkler af forskningen. Den fungerer som et st af
koder, definitioner og eksempler, som skal hjelpe med at guide analysen af den indsamlede data,
hvilket hjelper med at formalisere dataanalysen qua koderne. Ifolge DeCuir-Gunby et al. (2011)
ber en codebook besta af tre elementer: kodenavn/maerke, fuld definition som inddrager
inkludering- og ekskluderingskriterier, og et eksempel.

Ved at benytte kodning pé radata er det muligt at undersege, hvordan dataen
understatter eller modsiger den anvendte teori, samt den nutidige forskning pa omradet. Derudover
kan kodning ogsé benyttes til at se pd4 sammenhangen mellem idéer og koncepter.

Der er to niveauer i kodning: aben kodning og aksial. Det forste skridt i kodning er den ébne
kodning, hvor man bryder dataen op og skitserer koncepter, som kan besta af blokke af rddata
(DeCuir-Gunby et al., 2011). Aben kodning giver mulighed for at undersoge idéer og betydninger
som er i radaten. Det er ogsd i den dbne kodning, at der etableres koder eller koncepter. Nar disse
koder og koncepter er blevet etableret, kan man gennem den &dbne kode begynde at analysere dem
gennem det aksiale niveau. Det er pa dette hgjere niveau, at der kan identificeres sammenhange

mellem de forskellige koder (DeCuir-Gunby et al., 2011).

3.2.1. Teoridrevne koder

Teoridrevne koder skal genereres pa baggrund af den teori, som findes om omradet og som
inddrages 1 forskningsprojektet (DeCuir-Gunby et al., 2011). I praksis betyder det, at
forskningsgruppen vil medes, ofte over flere gange, og fremlagge forslag til koder, komme med
input og perspektiver samt udfordre hinanden pa forstaelser og formuleringer. Malet er at komme
frem til enighed om, hvordan koderne skal formuleres, og hvad de skal indebere (DeCuir-Gunby et
al., 2011). Derneest er det vigtigt at holde koderne, og deres beskrivelse, op imod de faktiske
interviews, for at sikre, at koderne er klart defineret og passer til de ting, der kommer frem 1
interviews. Hvis ikke dette gor sig gaeldende, kan koderne tilpasses sdledes, at der er et storre

samspil mellem teoridrevne koder og den faktiske data (DeCuir-Gunby et al., 2011).

3.2.2. Ridata-drevne koder

Rédata-drevene eller datadrevne koder laves ud fra de udferte interviews, og gér ud pa at

identificere gennemgaende temaer, som findes, og som ikke daekkes af teoridrevne koder (DeCuir-
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Gunby et al., 2011). Det kan ske, at nogle temaer ikke helt passer under en teoridreven kode, men

dog legger sig tet op ad. Her ber det overvejes, om den teoridrevne kode skal udvides eller

omformuleres en smule, eller om der rent faktisk er opstaet en ny kode (DeCuir-Gunby et al., 2011).

3.2.3. Samlede codebook

I dette afsnit vil vi preesentere vores samlede codebook samt forklare, hvordan vi kom frem til

denne. Codebooken har vaeret under udarbejdelse i en lengere periode.

Vi pabegyndte arbejdet med codebook inden vi startede pa interviews, men den endelige definition

af koderne blev formuleret, da vi havde last interviewtransskriptioner igennem. Her afholdt vi et

mede, hvor vi hver isar presenterede forslag til koder og rationalet bag. Her havde vi folgende

koder oppe at vende:

Principper

Digital transformation

Strategi

Principanvendelse

IT og Digitaliseringsafdelingens rolle

Medarbejderne

Vi diskuterede hvordan, teorien kunne understotte de tre forste koder og diskuterede yderligere,

hvordan data understetter koderne. P4 baggrund af den indsamlede data og teorien, blev folgende

koder valgt:

Digital Transformation, hvor vi har valgt at bruge Mergel et al.’s (2019) definition, fordi vi
mener, det er vigtigt at have fokus pé de kulturelle og organisatoriske forhold, som har
betydning for den digitale transformation, fordi det er vigtigt for at forsta betydningen ved
implementering af digitaliseringsprincipper. Denne kode er teoridrevet og har fokus pa,
hvordan vi ser teorien i sammenhang med data fra interview.

Strategi, da det er vigtigt at forstd bevaeggrunden for Naestved Kommunes fravalg af strategi,
og hvad der har ledt op til deres implementering af digitaliseringsprincipper. Denne kode er
teoridrevet, og fokus er at se pa, hvordan deres fravalg af digitaliseringsstrategi kan

analyseres kontra teorien.
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e Principanvendelse, da digitaliseringsprincipperne er centrale for opgaven og for Nastved
Kommunes digitale transformation. Fokus er derfor pa, hvordan principperne anvendes i
praksis, og hvordan de opleves at understotte digital transformation. Denne kode er
datadreven, men vil inddrage teori om strategier og principper, for at forsta
digitaliseringsprincippernes anvendelse i Nestved Kommune.

e [T og Digitaliseringsafdelingens rolle, da deres arbejde med implementering og forankring
af digitaliseringsprincipperne er det, der driver digitaliseringsprincippernes anvendelse.
Derfor er vi nedt til at undersege, hvordan de selv ser deres rolle nu og 1 fremtiden, samt
hvordan fagcentrene forstar deres rolle nu og i fremtiden. Denne kode er udelukkende

datadrevet.

DeCuir-Gunby et al. (2011) opsatter i deres eksempler pa kodetabeller, hvor der angives kodens
label, en beskrivelse og et eksempel. Dette skal hjelpe til, at der er klarhed om, hvad koden
indeholder, sé alle kan deltage 1 kodearbejdet (DeCuir-Gunby et al., 2011). Herunder ses vores
koder opstillet i tabel 2.
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Tabel 2 - Codebook

Kode Beskrivelse Eksempel

Digital Nér de beskriver den forandring der | “'Sd det startede faktisk med, at man

transformation er sket jf. nedsatte en arbejdsgruppe i CBU,
digitaliseringsprincippernes bestdende af ledere og
indfersel, og de organisatoriske sagsbehandlere og nogle
tiltag som er blevet taget. Herunder | administrative, hvor det var sadan et
hvilke sterre analoge processer som | plenum, hvor man kunne snakke om,
er blevet digitaliseret, og hvordan at der er de her opgaver, der kunne
medarbejderne inddrages og opfatter | give mening, at man flyttede. Sdadan
forandringen af de services, der sd sagsbehandlerne kunne fa mere tid
leveres til borgerne. til kerneopgaven. Og der var det her

en af dem. Pa daveerende tidspunkt,
der printede vi aktindsigterne, de
administrative, og sa gennemgik
sagsbehandlerne dem, altsa fysisk og
overstregede.”” Projektleder CBU
(Bilag 4:3)

Strategi Nar de taler om, hvordan de forstar | "Jeg blev rigtig meget i tvivl om,
strategier, hvordan de ser hvorvidt vi skulle lave en strategi, for
strategierne tidligere har udspillet Jjeg var simpelthen sd bange for, at
sig, og hvordan de ser strategier nar vi skrev det ned, sa kom der en ny
kunne udmente sig 1 fremtiden. feelles offentlig

digitaliseringsstrategi, og sd var den
forceeldet alligevel, og sd skulle jeg til
at lave arbejdet i forvejen.”
Teamleder Borg (Bilag 6:5)
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Principanvendelse | Nar de taler om, hvordan de “"Man kan jo sige, at
(datadreven) anvender og forstar principperne i digitaliseringsprincipperne er
den praktiske hverdag, og hvordan talepapir, nar man som IT- og
principperne er tenkt at skulle digitaliseringsambassador kommer
anvendes. ud i fagomrddet.” Teamleder Borg
(Bilag 6:7)
ITDIG Nér de taler om, hvilke roller ITDIG | “vores formal er jo ikke at sige nej,
(datadreven) har i forhold til at hjelpe og (...) vores formdl at rdadgive dem
understotte fagcentrene 1 digital omkring, hvad de kan gore. Vi kan
transformation. aldrig sige nej til nogen, (...), vi kan
anbefale, og vi kan radgive dem. Men
vi har ikke beslutningskompetencerne
til at sige nej” 1T-projektleder
Vijayamohan (Bilag 8:5)

Nar det kommer til den endelige kodning, vil det oftest give mest mening at kode ud fra det, som

DeCuir-Gunby et al. (2011) kalder "’level of meaning”, hvilket er i stykker, der giver mening.

Derfor kan kode bade findes pé linje-, setning- eller paragrafniveau alt efter, hvor meget eller hvor

lidt, der herer til en kode.
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4. Naestved som case

Dette afsnit har til formal at give en introduktion til Nestved Kommune, de involverede i projektet
og herefter det specifikke digitaliseringsprojekt der arbejdes med. Forst vil der veere en oversigt
over kommunen, og hvor ITDIG er placeret 1 organisationen. Herefter hvem som sidder i den
specifikke afdeling 1 ITDIG. S4 gennemgés hvilke udfordringer kommunen har haft, og hvordan de
er skiftet fra strategi til principper. Afslutningsvis vil ITDIG og deres opgaver blive beskrevet, samt
der vil der vaere en kort introduktion til det digitaliseringsprojekt, som opgaven undersoger

problemstillingen pa baggrund af.

4.1. Naestved Kommune
Naestved Kommune er en kommune i Region Sjalland med omkring 84000 indbyggere.

Kommunens administrative organisering bestér af 10 centre, hvor otte er fagcentre og to er
tvaergdende centre. Fagcentrene bestdr af: Teknik & Milje, Dagtilbud & Skole, Bern & Unge,
Handicap & Psykiatri, Ejendomme, Born & Unge, Kultur & Borgerservice, Arbejdsmarked, Politik
& Udvikling og Koncernservice, hvor de sidste to er de tveergaende (Nastved Kommune, n.d.).
Nedenfor ses en illustrering af ITDIGs placering i Nastved Kommune. De sorte kasser indikerer
akterer 1 kommunen, men som ikke er en del af vejen ned til ITDIG 1 organisationsoversigten.

Ovalerne indikerer det er en persondrevet position, hvor firkanterne indikerer afdelinger.
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IT og Digitaliserings placering i Naestved Kommune

Kommunaldirektgr

8 fagcentre 2 tvaergaende centre

|
Politik og

S Koncernservice
udvikling

Koncernchef

Finans og opkravning

IT og Digitalisering @konomistyring

Teamleder Lars Borg

Digitalisering, Controlling og

Servicedesk + support IT-teknik/2nd Line Projekter

Figur 2 - ITDIGsS placering i Neestved Kommune, egen model

Dette projekt tager udgangspunkt 1 I'T og Digitalisering som ligger 1 Koncernservice. @Qverst, over
alle centrene, sidder kommunaldirektoren. Herefter ses der de 10 centre, hvor to er tvaergaende,
inklusiv Koncernservice. Koncernchefen er Sten Andersen og under ham sidder fire teams, her
under ITDIG, hvor Lars Borg er teamleder. Borg har veret dette projekts primare kontaktperson og
informant. Der sidder 32 medarbejdere 1 ITDIG som er fordelt over tre fagomrader: servicedesk +
support, IT-teknik/2nd Line, og Digitalisering, Controlling og Projekter. Claus Poulsen er faglig
koordinator for de forste to, hvor Lars Borg 1 gjeblikket er interim faglig koordinator, men sigter
efter at ansatte en ny i lebet af efterdret. IT-konsulenterne og IT-ambassadererne sidder under

Digitalisering, Controlling og Projekter.

Projektet tager sit afset i Neestved Kommunes made at fore digitalisering pd. Kommunen har
fravalgt at have en digitaliseringsstrategi og i stedet anvende digitaliseringsprincipper. Dette har de
valgt at gere, fordi Borg mener, at digitaliseringsstrategier bliver hurtigt foreldede og ikke kan
folge med teknologien, hvor principperne er tidlese. For at undersege, hvordan
digitaliseringsprincipperne bliver anvendt til dagligt, og hvordan forskellige akterer arbejder med
disse i kommunen, har vi interviewet forskellige akterer. Dette giver ogsd et billede af om maden,

hvorpa ITDIG gerne vil have digitaliseringsprincipperne bliver anvendt pa, stemmer overens med,
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hvordan de anvendes ude i organisationen, og hvordan dette understotter en digital transformation.
For at have noget hdndgribeligt at sammenligne disse akterer med, har vi valgt at tage
udgangspunkt i et digitaliseringsprojekt i kommunen som hedder Min Sag. Dette vil blive
gennemgdet senere 1 afsnit 4.5. Falgende personer er blevet interviewet og vil blive omtalt gennem
projektet:
e Lars Borg, teamleder for ITDIG, samt faglig koordinator. Fire interviews over perioden fra
marts 2023 til medio maj 2023
e Partheepan Vijayamohan IT-konsulent for ITDIG, samt IT- og digitaliseringsambassader,
IT-projektleder pd Min Sag. Et interview i april 2023
e Administrativ medarbejder i Center for Barn og Unge (CBU), projektleder pd Min Sag. Et
interview 1 april 2023

Interviewpersonerne er alle blevet gennemgaet 1 detaljer i afsnit 3.1.2.

For at give en forstaelse for digitaliseringsprincipperne og processen, vil nedenstdende afsnit forst
beskrive, hvordan denne overgang var, og hvad principperne er og skal kunne. Herefter gennemgas

ITDIG afdelingen, og hvordan denne arbejder tvergaende med resten af organisationen.

4.2. Fra strategi til principper

Lars Borg er teamleder og har siddet i denne position siden februar 2020 efter at have veret ansat i
ITDIG i flere ar. I 2019 udleber Nastved Kommunes digitaliseringsstrategi. Parallelt med strategien

udlgber ansattes Borg og corona rammer Danmark:

”Sd sker der rent faktisk ogsd det, at nar man sa har skrevet strategien, hvis man ikke
skriver den dben nok, altsd hvis man ikke dabner udsagnene op i strategierne, sd bliver
det meget hurtigt et dodt papir, som man kan kigge ind i, og sd sige, der er vi sgu da fire
skridt videre, og det kan vi ikke bruge til noget af det her.” Teamleder Borg (Bilag 6:5-
6)

Ovenstaende citat af Borg er blandt andet, hvorfor han gentenker digitaliseringsstrategikonceptet,
da Naestved Kommune skal forny deres strategi. Et andet rationale han har er, at nar man arbejder
med teknologi, kan strategien ikke folge med i dennes udvikling. Derfor begynder Borg at se i nye
retninger og tager inspiration fra blandt andet Syddjurs Kommune, som har valgt at benytte sig af

digitaliseringsprincipper omkring 2019, og sidenhen er flere og flere kommuner begyndt at benytte
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sig af disse (Kommunernes Landsforening, n.d.; Bilag 6:12). Dette sker ofte enten i kombination
med en digitaliseringsstrategi eller som i Naestved Kommune, hvor de laegger sig op ad de
Fellesoffentlige og Feelleskommunale Digitaliseringsstrategier, men ikke laver en separat

digitaliseringsstrategi for kommunen selv. Om principperne siger Borg folgende:

”Og min hensigt med at lave nogle principper, i stedet for, var, at det skulle veere
tidlost. Det havde jeg ogsd med overvejende sandsynlighed lcest den formulering i
indledningen til digitaliseringsprincipperne, at det her skal veere tidlost. Det er noget, vi

’

ogsa skal kunne lcese om tre ar, sd vi kan genkende vores hverdag og vores praksis i.’

Teamleder Borg (Bilag 6:5)

Fokus pé at det skal vere tidlest har varet et omdrejningspunkt fra Borgs side af gennem hele
perioden. Derudover har principperne ogsa varet en del af den digitale transformation, som
kommunen gér igennem, hvor de gerne vil have mere ansvar ud i fagcentrene, og at ITDIG mere
skal understotte digitaliseringsprojekter fremfor at lede dem. I overgangen fra strategi til principper

har der ikke varet nogen organisatoriske forandringer.

4.2.1. Digitaliseringsprincipper
Der er seks digitaliseringsprincipper:

o Vardiskabelse
e Data
e Helhed

Trygt og sikkert
o Sammenhang
» Digitale Kompetencer

Disse seks principper skal i samspil med deres governancemodel vere:

“en digital rammescetning for den operationelle ledelse af fagligheden, og principperne
skal veere retningsgivende for den dialog faglighederne skal have internt om
digitaliseringen, men ogsd veere en del af dialogen med it- og
digitaliseringsambassadorerne samt med eventuelle leverandorer, borgere, brugere

eller samarbejdspartnere” (Bilag 1:2)

Det vil sige, én ting er, at det skal vare retningsgivende for de enkelte fagcentre, men det skal ogsa

vaere med til at skabe den digitale transformation gennem dialog mellem ITDIG og fagcentrene.
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Derudover er det vigtigt at fremheve at principperne bygger pa kommunens generelle verdier og
organisationens ledelsesgrundlag. Maden de bliver anvendt i praksis er, at nér et nyt
digitaliseringsprojekt opstér, vil principperne blive inddraget ved, at der reflekteres over, hvordan
de seks principper ses i1 netop det projekt. Det fungerer dog ikke som en checkliste, mere som et
redskab til at huske at teenke over, hvilken verdi det for eksempel skaber, og hvilke digitale

kompetencer, der kan vere brug for osv. (Bilag 8).

4.2.2. Digitale temaer
Da samarbejdet med Borg og ITDIG pabegynder, er de ved at leegge sidste hand pa nogle

digitaliseringstemaer, som Borg kalder det. Det er dog ifelge Borg, det samme som en vision. De
temaer kan findes 1 Bilag 2, men er overordnet folgende: baeredygtighed, arbejdskraftudfordringen
og effektivitet. I nedenstdende citat forklarer Borg, hvad de tre temaer skal betyde i den daglige

arbejdsgang i kommunen og for deres falles forstaelse af kommunens vaerdier.

“Men vi har nu tre overskrifter, som oven pd digitaliseringsprincipperne, nu skal veere
temaer for, hvordan vi nu kommer til at arbejde med digitaliseringen i praksis og det
ene og det andet. Det er sddan, at nar vi teenker pa effektivitet, skal vi ogsd teenke ind i
digitaliseringen ind i principperne. Nar vi teenker pd beeredygtighed, hvordan kan vi
digitalisere pd det omrade. Ndr vi teenker pa arbejdskraftudfordringen, hvordan kan vi
digitalisere pd det omrade. Og det er sadan nogle temaer, som i princippet er generelle
temaer pd (...) ikke bare det kommunale, men ogsa det regionale (...), som vi alle
sammen kigger ind i, (...) og de temaer kan kigge ind i noget digitalisering. Hvordan
kan vi sd hjeelpe jer med at blive beeredygtige? Hvordan kan vi hjeelpe jer med at blive
mere effektive? Hvordan kan vi hjcelpe jer med arbejdskraftudfordring? ” Teamleder
Borg (Bilag 6:6)

Som temaerne er opstillet i Bilag 2 forklarer de alle forst, hvad udfordringerne er, og hvorfor de er
vigtige. Herefter forklares Naestved Kommunes vision for at lgse de, og afslutningsvis, hvordan de

regner med at lose disse gennem forskellige former for digitaliseringsredskaber og handlinger.

4.3. Governance for IT og Digitalisering
Da denne opgave tager afsat i ITDIG og deres rolle, har fokus veret pa governance for IT og

Digitalisering (Bilag 3). Governance i centret bestér af direktionen, strategisk chefforum, ITDIG og
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fagcentrene (virksomheder). Nedenfor ses den organisatoriske opsatning i figur 3 visualiseret pa

baggrund af data fra Bilag 3 s.4:

ORGANISATORISK OPSATNING

Direktionen

Strategisk Chefforum

IT og Digitalisering

og faste
mgdedeltagere.
Interval aftales
individuelt

Fagcentre
(virksomheder)

Figur 3 - IT governance - egen model

Direktionen har blandt andet til opgave at godkende governancen for ITDIG og selve
digitaliseringsprincipperne. Derudover er det, ogsa dem som fastsatter de specifikke fokusomrader
pa IT- og digitaliseringsomradet. For en udtemmende liste se Bilag 3 s.4. Strategisk Chefforum
“har det overordnede ansvar for en reekke tveergdende digitaliseringsindsatser og indstiller
initiativer til den tveergdende digitaliseringsindsatser til direktionen” (Bilag 3:4). Yderligere er det
ogsd dem, som behandler ansggninger til digitaliseringspuljen, nir det drejer som om tvaergiende
projekter eller bevillinger pé over 100.000 kr. Fagcentrene har systemejerskabet og er ansvarlige
for at drive udviklingen indenfor deres egne fagomrader pa baggrund af digitaliseringsprincipperne
og de aftalte digitaliseringsindsatser. Derudover er det ogsa fagcentrenes opgave at styre de lokale
indsatser og holde gje med de lokale behov. Det vare indenfor digitaliseringsindsatser og
digitaliseringsunderstottelse. Hvis det er nedvendigt, inddrager fagcentrene IT- og

digitaliseringsambassadererne, som vil blive beskrevet i naste afsnit.

Den bindende enhed i denne organisatoriske ops@tning som er i kontakt med alle lobende, er

ITDIG. Derfor gennemgas deres opsatning nedenfor inklusiv deres arbejdsomrader.
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4.4. ITDIG
Afdelingen bestar af 32 medarbejdere, hvor der udover Borg sidder tre IT-konsulenter i

Digitalisering, Controlling og Projekter. Digitaliseringsprojekter kan opsté pa flere mader i
kommunen. Det ene er fra de Fellesoffentlige eller Felleskommunale Digitaliseringsstrategier
eksempelvis indfering af MITID osv. I disse tilfelde vil det veere ITDIG som sidder som
projektejer og med implementeringen. Digitaliseringsprojekter kan ogsa opsta i fagcentrene. Det vil
sige, hvis et fagcenter, enten en centerleder eller almen medarbejder, oplever et behov for at
digitalisere en proces. I dette tilfeelde vil ITDIG ofte blive involveret og understette projektet.
Derudover sa er ITDIGs opgaver blandt andet at sikre tvaergdende koordinering samtidig med, at de
understotter projekter, skal de ogsa serge for at holde et vist pres pé fagcentrene jf.
digitaliseringsindsatserne og -principperne. Ydermere sa skal de ogsa identificere nye muligheder
indenfor digitalisering. Her udtaler Borg blandt andet om RPA (robotic process automation)

teknologien:

“"Men RPA blev neevnt pd kommunalokonomisk forum, og sa kommer der en hel masse
kommunaldirektorer og okonomifolk hjem og siger, at RPA er noget, vi skal have. Og sd
afleverede man den til digitaliseringsafdelingen, sd sagde man, at nu skal I ga i gang

med at lave noget RPA-projekter” Teamleder Borg (Bilag 7:7)

De tre IT-konsulenter har alle hver isar deres tekniske omrader, som de er eksperter pa. En af
arbejdsopgaverne som IT-konsulent er, at veere det ITDIG kalder for IT- og
digitaliseringsambassaderer (IDA herfra).

4.4.1. IT- og digitaliseringsambassader (IDA)
IDA’erne er organisatorisk placeret 1 Center for Koncernservice. Der er én IDA per direktoromrade

og det dertilhgrende fagcenter. IDA’erne har flere funktioner, en udtemmende liste kan findes i
Bilag 3 s.8, men deres funktion bestar blandt andet i:
o Understottelse af udvikling indenfor digitalisering og opretholde et pres pa
fagcentrene for at kontinuerligt udvikle og anvende nye digitale muligheder
o Vare den specifikke kontaktperson for de respektive fagcentre, nir det kommer til
sporgsmil omkring digitalisering og muligheder
o Gennem dialog bistd og radgive omkring specifikke digitaliseringstiltag,

systemindkeb osv.
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Det er dog vigtigt at understrege at IDA’erne ikke har beslutningsret og kun kan radgive og vejlede.
Det er ogsd IDA’ernes rolle at skabe tryghed og muligheder for fagcentrene og understotte

fagcentrenes faglige kompetencer gennem digitaliseringsprincipperne (Bilag 3).

4.5. Min Sag — et digitaliseringsprojekt
For at fi en forstielse for selve problemstillingen i projektet, har vi valgt at inddrage et af de

digitaliseringsprojekter, som Nestved Kommune i gjeblikket har gang i. Dette er for at undersoge,
hvordan forskellige akterer er involveret 1 et digitaliseringsprojekt samtidig med at fé et indblik 1,
hvordan de forskellige akterer anvender digitaliseringsprincipperne alt efter, hvor de er i projektet,
og hvad deres rolle er. Dette afsnit vil kort rammesatte projektet Min Sag, som er startet som et
projekt i Center for Barn & Unge (CBU herfra), men efterfolgende vil blive implementeret i flere
fagcentre, da det har vaeret en effektiv digitalisering af nogle tidskraevende analoge processer, som
ikke kun foregér i CBU.

Projektet startede for to &r siden, da en administrativ medarbejder i CBU tilfzldigt
talte med en IT-konsulent om, at den made hvorpé sagsbehandlerne og de administrative
medarbejdere i CBU behandlede aktindsigter. Det var et stort papirarbejde, hvor det tog mange
timer for de ansatte at overstrege og finde de rigtige informationer i aktindsigterne. Dette tog bade
tid fra sagsbehandlerne, som derved havde mindre tid til borgerne, og tid fra de administrative
medarbejdere. Den IT-konsulent som medarbejderen talte med, var ikke IDA for det pagaldende

center. Medarbejderen fortaeller herunder, hvordan projektet startede:

“Jamen det startede med, at et stigende sagstal i forhold til born og unge, gav jo pres
pd sagsbehandlerne eller rddgiverne. Sd det startede faktisk med, at man nedsatte en
arbejdsgruppe i CBU, bestdaende af ledere og sagsbehandlere og nogle administrative,
hvor det var sadan et plenum, hvor man kunne snakke om, at der er de her opgaver, der
kunne give mening, at man flyttede. Sadan sd sagsbehandlerne kunne fa mere tid til
kerneopgaven (...) pd derveerende tidspunkt, der printede vi aktindsigterne, de
administrative, og sa gennemgik sagsbehandlerne dem, altsd fysisk og overstregede (...)
Men da de ligesom havde besluttet, at det vil vi gerne gd videre med, det vil vi gerne
undersoge, vi vil gerne scette ressourcer af til det hos de administrative, sda inddragede
Vi jo vores, pd det tidspunkt var det IT-konsultenten (...) og sd undersogte de [ITDIG],

hvad andre kommuner mdske brugte (...) og sd tog de ligesom teten pd det. De fik
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)

arrangeret et mode med dem som har InsideTools, og sd startede vi ligesom der.’

Projektleder CBU (Bilag 4:4)

Den administrative medarbejder gik derfor fra at have en id¢ til at blive projektleder pd den faglige
gren. IT-konsulenten sidder som IT-projektleder, og sa har ITDIG ogsa den respektive IDA
involveret i Min Sag. IT-konsulenterne har derfor ofte flere hatte pa i forhold til
digitaliseringsprojekter. Det har gennem hele projektet varet projektlederen for CBU, der har veret
testansvarlig og meldt tilbage til IT-projektlederen med feedback og spergsmaél. IT-projektlederen

beskriver sin rolle i Min Sag som folger:

”Og min rolle blev ligesom som projektleder pa det, og vi provede at komme frem til,
kan det egentlig gore med den her ekstern leverandor, nar vi ikke kunne selv [lave et
program som InsideTools] (...)Jo, jeg sidder bade i styregruppen for det her, jeg sidder
som projektleder, overordnet projektleder for hele min sag, og jeg sidder ogsa som IDA
pd den, fordi de tekniske center, som vi skal starte pa nu her om lidt, er jo mit omrdde.
(...) Og arbejdsmarkedsomradet er ogsa mit omrdde, hvor jeg er IDA for dem. Sa jeg
har alle tre kasketter pa.” 1T-projektleder Vijayamohan (Bilag 8:6-7)

Min Sag er unikt som digitaliseringsprojekt fordi, den digitale lesning som de i sidste ende er
kommet frem til, var sd god, at direktionen gik ind og kraevede, at de andre fagcentre ogsa skulle
implementere den. Det er ikke alle projekter som foregdr sddan, men her ses det, hvordan IT-
konsulenterne bade understetter selve projektet, radgiver og holder den tvaergaende kontakt,
samtidig med at skubbe til fagcentrene i forhold til implementeringer af nye

digitaliseringsmuligheder.
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5. Analyse

I dette afsnit vil vi forst gennemga vores analysestrategi, der bygger pa den socialkonstruktivistiske
videnskabsteori. Dette vil fore til en analyse af den digitale transformation 1 Naestved Kommune,
interviewpersonernes forstaelse af strategier, princippernes opstéen, anvendelse og fremtid, samt

ITDIGs rolle i Neestved Kommune i dag og 1 fremtiden.

5.1. Socialkonstruktivistisk analysestrategi

I det folgende afsnit vil vi kort prasentere vores tilgang til vores kommende analyse. Forst og
fremmest kommer vi til at tage udgangspunkt i socialkonstruktivismens interesse og fokus pa de
sociale processer, der forer til konstruktionen af faelles forstaelser (jf. 2.1 Socialkonstruktivisme).

Yderligere kommer vi ogsa ind pé, hvorfor og hvordan vi har opdelt vores analyse.

Inden for socialkonstruktivismen er det vigtigt, at der er fokus pé de processer, der er med til at
producere og konstruere vores forstaelser af sociale faenomener. Her er det interessant at kigge pa
bade interesser, magtforhold og argumenter, der har varet en del af den konstruktion af forstaelsen
af fenomenet (Bransholm Pedersen, 2012). Derfor vil vi i vores analyse forsgge at sla ned pé nogle
af de sociale ssmmenhange, som vi mener har haft en betydning for vores interviewpersoners

konstruktion af forstaelser.

Yderligere har vi valgt at opdele vores analyse efter vores codebook koder, for at opretholde en klar
distinktion mellem de forskellige koder og deres betydninger. Afsnittene om digital transformation
og strategi, er teoridrevne koder, og vil derfor inddrage teorien teet, for at forstd emnerne 1
interviewpersonernes perspektiv. Dernast er afsnittene om principperne og IT og
Digitaliseringsafdelingens rolle datadrevne, og har mere fokus pé, hvordan interviewpersonerne
oplever og forstir disse emner, og vil derfor ikke inddrage samme mangde teori til at analysere og

forstd de fremkommende perspektiver her.

5.2. Digital transformation i Naestved Kommune
Digitaliseringsprincipperne i Naestved Kommune er en del af den digitalisering, hvor mélet er at
skabe ejerskab i fagcentrene, og fa det indarbejdet i medarbejdernes DNA. De skal teenke
digitalisering i kommunen generelt (jf. 2.5.2 Digitalization), men dette starter med digitization i

form af at omdanne analoge processer til digitale (Mergel et al., 2019). Denne del af analysen vil se
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pa, hvordan presset ligger nu — primeer eksternt, og hvordan det kan blive mere internaliseret. Til at
se pa dette anvendes Mergel et al.’s (2019) forskning om digital transformation i offentlige

organisationer. Derudover vil der til sidst vere et fokus pé, hvordan det ser ud i teori og 1 praksis.

5.2.1. Fra eksternt til internt pres
I og med Nestved Kommune folger de Fallesoffentlige og Felleskommunale
Digitaliseringsstrategier, vil der altid vare tiltag som ses som propostion 1: hvor eksterne pres
dikterer digitizations (jf. 2.5.6 Propositioner) eksempelvis overgangen fra NemlID til MitID. Selvom
ITDIG mange gange vil vaere en del af organisationen (Nastved Kommune) og en del af det interne
pres, sé vil de nogle gange ogsa ses som varende et eksternt pres, fordi fagcentrene har deres egne
organisationsstrukturer, hvor de til tider vil blive paduttet tiltag fra ITDIGs side. Her er projektet
Min Sag ogsé unikt, da det starter fra et internt pres i CBU, men da det senere hen viser sig, at den
made de behandler aktindsigterne ogsa kan benyttes 1 andre fagcentre, bliver det pabudt fra
direktionens side at benytte det system, pa trods af at visse fagcentre tidligere har sagt nej.

Ifolge Mergel et al. (2019) vil der derfor vare storre tilslutning i CBU, da de har
siddet pa digitaliseringsprojektet fra start af, og det har vaeret med til at forandre deres made at se
den arbejdsproces pa. De har samtidig ogsa kunne slavisk se, den @ndring som har veret i deres
egen afdeling, og hvordan sagsbehandlerne far mere tid til borgerne ifelge proposition 3a (jf. 2.5.6

Propositioner).

"Vi er i gang med at digitalisere handtering af aktindsigter og fjerne den opgave fra
sagsbehandlerne. Det er jo ogsd ved over i Center for Arbejdsmarked, der sidder de jo
ogsd med akter. Sd det er jo ogsd en mdde at leere at finde ud af, hvad laver de herovre,
som er smart? Eller hvad laver jeg, som ogsd kan give mening for dem?”” Projektleder

CBU (Bilag 4:3)

Projektlederen sidder til dagligt som administrativ medarbejder, og ferhen var det sagsbehandlerne
som primert analogt censurerede dokumenterne. I Min Sag ses der bade en forandring i at have
digitaliseret en proces som ferhen var analog, men der ses ogsa en forandring i organisationen i og
med at arbejdsopgaven laegges hen pa den administrative medarbejder fremfor sagsbehandleren.

Dette understotter proposition 3a og 3b (jf. 2.5.6 Propositioner). Dette ses i nedenstiende citat:

”Sd det startede faktisk med, at man nedsatte en arbejdsgruppe i CBU, bestdende af

ledere og sagsbehandlere og nogle administrative, hvor det var sadan et plenum, hvor
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man kunne snakke om, at der er de her opgaver, der kunne give mening, at man flyttede.
Sddan sd sagsbehandlerne kunne fa mere tid til kerneopgaven. Og der var det her en af
dem. Pd derveerende tidspunkt, der printede vi aktindsigterne, de administrative, og sd
gennemgik sagsbehandlerne dem, altsd fysisk og overstregede.” Projektleder CBU
(Bilag 4:3)

Ved at have fokus pa CBUs stakeholders (borgerne) og skabe en forandring i, hvordan selve
organisationen forholder sig til dens borgere, far de en bedre digitalisering (Mergel et al., 2019).
Derudover kommer bade initiativet og presset internt fra i organisationen — en arbejdsgruppe i
CBU. I dette tilfeelde har ITDIG understettet processen, men selve presset er kommet fra CBU,
hvorfor CBU vil kunne have en forbedring af den servicelevering som de star for (Mergel et al.,

2019).

Ifelge IT-projektlederen pad Min Sag sd havde de som sagt foresldet den samme digitalisering hos

andre fagcentre:

"vi kom sd frem til, at med en aktindsigt bliver lavet pd tveers af kommunen, sa skal
Vi ikke gore det til en, se om der er andre der har lyst til det (...) det tekniske center
sagde, nej, vi har lavet en losning, der fungerer fint, og det gider vi ikke bruge tid og
penge pd, men sd var det Arbejdsmarkedet, de ville ogsa gerne. Men da vi sa tog det
op til vores direktion, der sagde direktionen og vores nuverende kommunaldirektor,
at det bare simpelthen noget der skal bruges over hele linjen, ogsd til de tekniske
centre. Sd det blev ligesom vedtaget, at det skulle veere en koncernlosning. " 1T-

projektleder Vijayamohan (Bilag 8:7)

Her fungerer IT-projektlederen, som ogsé er IDA for det tekniske center og for Arbejdsmarkedet
centeret, som et eksternt pres. Der kan derfor vere en risiko for, at det vil tage det tekniske center

leengere tid at acceptere den losning, da de har haft modstand mod forandringen til at starte med.

5.2.2. Output, Outcome og Impact
I ovenstaende eksempel, hvor det tekniske center til at starte med ikke er ombord pa den
digitalization som sker ved, at de far implementeret et nyt system, kan der vere risiko for, at der til
at starte med ikke er et lige sé stort output ifelge proposition 4 (jf. 2.5.6 Propositioner). Det kan dog
vare, at der gennem de digitale netverksmeoder, hvor der deles erfaringer og resultater pa tvers af

centrene, kan skabes en storre begejstring eller adaption af det nye aktindsigtssystem. Hvis vi
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derimod ser pa CBU, vil der, fordi det er startet fra et internt pres og har @ndret deres
bureaukratiske kultur, organisationen og forholdet til borgerne, samt de administratives

kompetencer, vare en storre sandsynlighed for, at der ses nogle long-term outcomes (Mergel et al.,

2019).

“Jeg tror, man vil fortscette med de her netveerksmaoder. Mdske vil de blive oftere, fordi

der sker hele tiden nye ting og flere ting.” Projektleder CBU (Bilag 4:11)

Denne opbakning til bade digitization og digitalization fra CBU er vigtig, da det i sidste ende vil
vaere den hgjere impact, som kan hjelpe til den kontinuerlige digitale transformation ifelge

proposition 2 og 5 (jf. 2.6.5 Propositioner).

5.2.3. Fra teori til praksis
De to ovenstdende afsnit har set pa forholdet mellem teorien om digital transformation og Naestved
Kommune. En ting er, hvad teorien siger, en anden ting er, hvordan det udspiller sig i praksis. Dette

afsnit vil kort opsummere denne sammenhang.
Teamleder Borg reflekterer i nedenstaende forst og fremmest over, hvad digitalisering egentlig er:

"Maske er det blevet lidt nemmere til at hjeelpe med processer og manuelle, altsa stoppe
manuelle processer og automatisere dem og alt muligt andet. Sd at fa den her dialog
med ledelsen og lederne og sa sige, hvor er det egentlig, I er pa vej hen. Hvordan
teenker I, kan optimere jeres drifts? Hvordan kan I optimere jeres arbejdsgange?”

Teamleder Borg (Bilag 4:8)

Disse tanker som Borg gor sig, er ifolge teorien essentielle 1 forhold til en vedvarende digital
transformation. Der ses dog ogsa et miks af de to begreber digitization og digitalization, og hvad
disse begreber egentlig skal kunne ifolge Mergel et al. (2019). For processerne og hvordan de
automatiseres, ber nok mest ses som en form for digitization, hvor digitalization handler om,
hvordan arbejdsgangene @ndres. Her er det blandt andet vigtigt at eksempelvis have en dialog med
det tekniske center om, hvordan deres arbejdsproces med aktindsigter endrer sig ved
implementeringen af det nye system. Derudover ber der vere en dialog i hele organisationen om,

hvordan det sa pavirker organisationen, og de infrastrukturer som ses isa@r pa tvers af centrene.

Borg kommer ogsa ind p4, hvordan organisationen ber tage ansvar for digitaliseringen. Det er veerd

at bide marke 1, at mdden hvorpa Borg benytter digitalisering i nedenstdende citat, ogsa kan ses
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som en del af den digitale transformation, men at der generelt ses et problem i, at have svaert ved at
differentiere mellem begreber pd dansk, hvilket ogsa pavirker maden at anskue den digitale

transformation pa.

”Hvis organisationen ikke begynder selv at tage ansvar for den udvikling, de er i gang
med, og det er mdske iscer digitalisering, altsa begrebet digitalisering, hvis de ikke selv
begynder at tage fat i den og begynder at folde den ud hos sig selv, sd tror jeg, at dem
som ikke gor det, de ikke har nogen fremtid foran sig. Hvis man kun har gje for sin egen
drift og ikke for sin egen udvikling, hvor digitalisering jo er en del af det, sa har man
rigtig sveert ved at veere leder i fremtiden, det uanset om man er i det private eller det

offentlige.” Teamleder Borg (Bilag 5:9)

Hvis det udelukkende er digitaliseringen af processer, som der tages hgjde for, sé kan der vere
risiko for, at organisationen har en langsommere udvikling, eller at visse fagcentre og afdelinger
falder bagud. Her er Neestved Kommune godt med, og er bevidste omkring proposition 3b og 4
(Mergel et al., 2019), hvor at det kreever en @ndring 1 de ansattes tankegang og kompetencer. Det
kunne eksempelvis vare at holde udviklingen for gje og ikke kun driften, samtidig med at risikoen
ved udelukkende at have fokus pa kortsigtede forbedringer, sdsom i driften, vil resultere i

kortsigtede outputs.

5.3. Strategi

Vi vil i det folgende afsnit analysere de dele af vores interview, hvor interviewpersonerne taler om
strategi. [ vores interview er der primeert fokus pd baggrunden til at fravaelge strategier, og de
ulemper strategier medbringer for ITDIG. Yderligere kommer vi ogsa ind pa de fordele, der ses ved

strategier, som bliver papeget i interviewene.

5.3.1. Hvorfor har Nzestved Kommune fravalgt strategi
”[Borg taler om hvorfor de ikke har strategi] Hvorfor har du ikke en strategi? Jamen
det har jeg ikke, fordi det tror jeg ikke pd, og det er meget i kortsigtedhed. Hvordan ved
1 sa, hvilke mal I arbejder efter? Ja, der er vi fandme godt nok udfordret, men det er jo

nogle andre, der skal have ansvaret for de mal.” Teamleder Borg (Bilag 5:10)

Det er maske et lidt skarpt citat at begynde afsnittet med, men det danner et godt billede af, den

overordnede holdning til strategier, som vi har set hos Borg. Forst ser han strategier som noget, der
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er utroligt kortsigtet og derfor ikke som noget, der bringer verdi til organisationen. Yderligere
mener han ogsa, at det ikke er ITDIG, der ber have ansvaret for “malene” eller strategierne, da det

er fagcentrene, der skal drive en digitalisering, der passer sammen med deres faglige udvikling og

behov.

Vi ved fra afsnit 4, at grunden til strategier blev fravalgt pa digitaliseringsomradet, hanger sammen
med Borgs forstdelse af og frygt for, at strategien vil blive foraldet hurtigt. Dette kan ifelge Borg
ske fordi, der kommer nye offentlige digitaliseringsstrategier, eller fordi arbejdet flytter sig et andet
sted hen i de konkrete fagcentre eller i den konkrete digitaliseringsopgave (Bilag 6:5,5-6). Borg var
1 perioden op til, at han fik ansvar for Naestveds Kommunes digitalisering, ved at tage et kursus om
digitalisering pa IT Universitetet, hvor han blev prasenteret for digitaliseringsstrategiers
udfordringer, hvilket har haft en betydning for hans tilgang til digitaliseringen i kommunen (Bilag
6).

“Jeg blev rigtig meget i tvivl om, hvorvidt vi skulle lave en strategi, for jeg var
simpelthen sa bange for, at nar vi skrev det ned, sa kom der en ny feelles offentlig
digitaliseringsstrategi, og sd var den forceldet alligevel, og sa skulle jeg til at lave

arbejdet i forvejen.” Teamleder Borg (Bilag 6:5)

At Borg er nerves for, at de strategier han méske ville udforme, vil fejle, er ikke ubegrundet. Vi kan
se 1 teorien, at Minzberg (2000) peger pa at kun op imod 10 pct. af strategier realiseres og Correani
et al. (2020) peger pa, at mellem 66-84 pct. af digitale transformationsprojekter fejler grundet
inkonsistens mellem strategien og dens implementering. Her kan vi igen treekke pd Mintzberg
(2000), der argumenterer for, at strategier i praksis skal vare en blanding af intenderet og realiseret
strategi, fordi det i praksis ikke er muligt at leve helt op til sin strategi og fa sin strategi til at passe
helt til en foranderlig verden. Derfor giver det ogsd mening, nér der i vores interviews peges pa de

udfordringer de oplever, med at der bliver arbejdet i andre retninger end strategien.

”Sa sker der rent faktisk ogsa det, at nar man sa har skrevet strategien, hvis man ikke
skriver den aben nok, altsa hvis man ikke abner udsagnene op i strategierne, sa bliver
det meget hurtigt et dodt papir, som man kan kigge ind i, og sd sige, der er vi sgu da fire
skridt videre, og det kan vi ikke bruge til noget af det her.” Teamleder Borg (Bilag 6:5-
6)
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De har derfor oplevet, pé et tidspunkt i deres arbejde, at strategier lige pludselig ikke hanger
sammen med det faktisk udferte arbejde, og at de pludselig star, og har méitte arbejde i en anden
retning, end den strategien har udstukket. I dette projekt star vi ogséd med en organisation, der pa sin
vis har et feelles mal om at levere god service til borgerne i kommunen, men pa samme tid har
fagcentrene hver deres mal og beslutningskraft til at bestemme, hvilke projekter og opgaver de vil
arbejde med. Derfor er det ogsa svert for en afdeling som ITDIG at lave en dekkende
digitaliseringsstrategi, som kan ramme alle centrenes behov og mél. Vi kan vende tilbage til det
forste citat, som sa&tter spergsmalstegn ved, hvem det er, der skal have ansvar for “malene” for
arbejdet, hvor Borg peger pé, at det ma ud i hvert enkelt center, da de har kendskab til fagligheden
og de udfordringer og arbejdsprocesser, som ror sig her. George et al. (2019) peger ogsé pa, at det
skal overvejes hvem i1 organisationen, der har ansvaret for at lave strategierne, fordi de skal have de
nedvendige kompetencer til at lave og evaluere de forskellige strategiske muligheder, som findes.
Hvis ikke det er de rette mennesker, der arbejder pd analysen, identifikationen og udformningen af
strategien, vil der ikke kunne skabes en brugbar strategi. Derfor er det forstaeligt, at der peges pa, at
noget af ansvaret for en mulig digitaliseringsstrategi skal flyttes ud i fagcentrene i stedet for alene at

ligge hos ITDIG.

“Hvis vi havde skrevet en strategi, sd skulle vi jo ud og skrive en strategi pd hvert enkelt
fagomrade, pd digitalisering. Og sd skal I sddan set tcenke i en strategi ude hos jer selv
pd, hvad er det sd for en 3-4-projekt, der vi vil have gennemfort inden for det nceste
maned, 6 mdneder, dr, to dr? (...) Og det har man bare meget bedre til i sin egen

faglighed > Teamleder Borg (Bilag 7:8)

Borg kommer selv med et forslag eller et syn pa, hvordan han mener, at strategier ville kunne
passe ind 1 organisationen, specifikt i hvert enkelt center, da der er stor forskel pa, hvilke
opgaver fagligheden loser, og derfor ogsa pé de forskellige behov de mé have. Vi ved fra
Correani et al. (2020) at implementering af strategier handler om, hvordan virksomheden
oversatter den digitale strategi til konkrete planer og konkrete mal, hvilket vil vere noget, der

skulle ske i fagcentret.

5.3.2. Fremtidsperspektiv: har Nestved Kommune behov for en digitaliseringsstragi?

Vi har i foregdende afsnit fokuseret pa de grunde, der ligger bag fravalget at strategier 1 Nestved

Kommune. Som det kunne ses, var det kun Borg, der blev citeret i det afsnit. Det skyldes, at han er
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den, der taler for fravalget af digitaliseringsstrategier og ogsa er ham, der har beslutningsgrundlaget

herfor:

"Jeg ville onske, vi havde bibeholdt en strategi. (...) Fordi strategi gor, at vi kan heegte
nogle opgaver op pd det, og vi kan ligesom mdle og sige, har vi de malscetninger, vi har
lavet for i ar, eller for det her kvartal, eller for den her periode, er det opndet? Hvor er
1 pad vej hen? Det er ogsd nemmere italescet overfor nogle ledelser at sige, at vi er pd vej

derhenne, og derfor skal vi nd de her ting” 1T-projektleder Vijayamohan (Bilag 8:4)

Strategier handler netop om at satte en retning for, hvordan en situation skal handteres
(Mintzberg, 1987). Vijayamohan ses ikke som lige s stor en modstander af
digitaliseringsstrategier som Borg, og ensker derimod, at de kunne have noget mere defineret
at heenge deres arbejde op pd og mile arbejdet op imod. Han navner selv, at
digitaliseringsstrategier kan bruges til at vise ledelsen, hvor de er pa vej hen, men det kan
ifelge Mintzberg (2000; 1987) ogsé bruges til at skabe et samlet perspektiv for
organisationen, og vaere med til at &ndre “verdenssynet” pa digitalisering pa centerniveau.
Vijayamohan ser dog ogsé en fordel i at arbejde med principper, som den overordnede

rettesnor:

”Sd en kombination af en strategi og principper, fordi hvis man arbejder kun uden for
strategier, sd kan det jo ligesom ga i alle mulige retninger. Sd principperne skal scette
rammerne, strategierne skal veere ligesom nogle milepcele, man kan heegte nogle ting op
pd, ndr man opndede det, men ogsd kunne scette frem og sige, der skal vi hen.” IT-

projektleder Vijayamohan (Bilag 8:4-5)

Her bliver der peget pé et behov for nogle konkrete mal inden for digitalisering, som ITDIG
kan hagte deres arbejde op pé og opstarte projekter efter. Dette kan ogsa ses som et behov for
en bedre oversattelse af strategi til konkrete planer og mal (Correani et al., 2020). Der er ikke
en digitaliseringsstrategi 1 Nastved Kommune, s det handler nok i hegjere grad om, at der er
behov for en konkretisering af det, som ITDIG gerne vil opné med digitalisering i kommunen.
P& denne mide kan medarbejderne se, om de er pa rette vej, og det vil méske 1 hgjere grad
blive lettere for IDA’er at presse pa over for ledere og medarbejde med projekter og tiltag, der

kan sikre digitalisering i kommunen.
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5.3.3. Hvad er forhold mellem teori og praksis?

I dette analyseafsnit om strategi har vi primert behandlet, hvorfor strategier er fravalgt i Neestved
Kommune, hvilket bygger pa en frygt for, at de formulerede strategier bliver overfladige eller ikke
bliver fulgt. Samtidig ser vi ogsa et enske om at have noget mere konkret at henge
digitaliseringsopgaver op pd og kunne tage med ud i organisationen.

Teorien viser os, at der er stor risiko for, at strategier ikke opfyldes, sa pa denne made
er deres frygt ikke ubegrundet (Mintzberg, 2000; Correani et al., 2020). Samtidig viser teorien ogsa,
at det er fordelagtigt at binde strategiformulering op pa de rigtige mennesker, der har den rigtige
viden og de rigtige kompetencer, sa strategien forankres i de behov og muligheder, der findes i
organisationen, hvor strategien skal implementeres (George & Walker, 2019). Strategiers succes
athenger ogsé af deres implementering, hvor der skal vare fokus pa at sette konkrete planer og mél
for, hvordan strategien kan udmente sig som opgaver i organisationen (Correani et al., 2020).

Det er forstielige bekymringer, de sidder med i kommunen, nér det kommer til
strategier, der ikke overholdes eller passer pa fagomraderne. Samtidig kan vi se, at teorierne peger
p4, at nogle af disse bekymringer og ensker, som bliver luftet, kan mitigeres gennem konkrete og
velbegrundede valg, som de allerede selv er opmarksomme pa. Dette kan vere gennem valg af
mennesker til at formulere strategierne, ordentlig implementering af strategier i fagcentre og at

sette konkrete planer og mal for, hvordan strategien kan feres ud i praksis.

5.4. Principper

I det folgende afsnit, vil vi kigge ind 1, hvordan Naestveds Kommunes digitaliseringsprincipper er
lavet, hvordan de er intenderet at blive brugt, og om dette efterleves, samt til sidst hvordan disse

principper ses som tidlese.

5.4.1. Hvordan har de lavet dem?

Vi har 1 tidligere afsnit 5.3 Strategi set pd, hvorfor Nestved Kommune fravalgte strategier og 1
stedet valgte at arbejde ud fra principper. Interessant er her, at Borg peger pa, at der ligger meget
arbejde 1 at lave en strategi: ”Fordi ndr man laver en strategi, skal man jo ogsd have en
interessentanalyse, og man skal have alt muligt andet. Og det var jeg simpelthen ikke klar til.”
Teamleder Borg (Bilag 6:5). Samtidig peger Borg ogsé pé, at de har segt inspiration andre steder

fra;
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"En del af vores digitaliseringsprincipper er ogsd kigget ind i, hvad de havde i
Syddjurs, hvad de havde i Svendborg, i Kalundborg og alt muligt andet. Sa det er ikke
noget, som undertegnede har opfundet. I sidder ikke med The Inventor.” Teamleder

Borg (Bilag 6:12)

Principperne bliver her opstillet som noget, der var lettere at lave end en strategi, fordi der ikke pa
samme made var behov for at lave interessentanalyse eller lignende. I stedet bliver principperne til
som et alternativ til strategi, noget som ikke kraever samme type af forarbejde, som en strategi

opfattes at kraeve:

”Og sd spurgte jeg opad i systemet, kunne I teenke jer, at vi prover, i stedet for at lave
nogle overskrifter for, hvordan digitalisering skal veere i almindeligheder, (...). Altsd
det her med, at vi skal ogsa huske data, vi skal ogsd huske sikkerhed, vi skal ogsd huske
det ene og det andet, som jo i princippet ogsa bare kunne std i en strategi, men mere, at
der sa kommer nogle udsagn under de her principper, som man sd kan kigge sin egen

praksis ind i.” Teamleder Borg (Bilag 6:5)

Det tyder p4, at principperne ikke er opstaet alene pa et kontor et sted, men at der igennem
inspiration fra andres tilgange og gennem sociale processer internt i kommunen er blevet enighed
om, at en anden tilgang kunne vere fordelagtig at afpreve. Samtidig ved vi ogsé, at en af grundende
til at fravaelge digitaliseringsstrategier, var det store arbejde med interessentanalyse, som ligger for
udarbejdelsen af denne. Rozanski & Woods (2005) peger dog pa, at der ogsé for principper er
behov for et forarbejde, hvor akterer hjelper med at finde frem til kernen. Vi kan se, at der har
varet en involvering af andre i organisationen, til at traeffe beslutninger omkring anvendelse af
principper, men det star mere uklart hen, hvorvidt der har varet flere akterer med til at klarlegge

indholdet.

5.4.2. Hvordan er digitaliseringsprincipperne tiltaenkt at skulle anvendes, og hvordan anvendes de i
praksis?

I ovenstdende afsnit har vi kort set pa det, der har ledt op til udformning og valg om implementering
af digitaliseringsprincipper i Nestved Kommune. I dette afsnit vil vi kigge pd, hvordan
interviewpersonerne beskriver deres anvendelse af principperne, og hvordan dette stemmer overens

med Borgs beskrivelse af, hvordan han mener principperne skal anvendes:
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”Digitaliseringsprincipperne er den veerdi, som vi gerne vil omfavne” 1T-projektleder

Vijayamohan (Bilag 8:15)

”[Digitaliseringsprincipperne er] noget, som vi alle sammen kan kigge ind i. Jeg skal
have et nyt system, jeg skal huske digitale kompetencer, jeg skal huske at kigge pd data,
osv. Sa man hele tiden har det sddan en driver ind i sin egen praksis.” Teamleder Borg

(Bilag 6:6)

Digitaliseringsprincipperne beskriver og holder overordnet set digitaliseringsopgaver og
digitaliseringsprojekter op pa nogle vaerdier, som Nastved Kommune finder vigtige at have med 1
sadanne opgaver og projekter. Principperne kan derfor ses som en overordnet beskrivelse af
digitaliseringsvardier, og som et redskab til at huske at teenke de vigtigste elementer 1 digitalisering
ind 1 projekterne. Ud over at vare vigtige for at s@tte en ramme for verdi og for at hjelpe med at
huske vigtige elementer 1 digitalisering, sa fungerer principperne ogsa som et redskab ud fra hvilket,

der kan tales digitalisering i fagcentrene.

"Man kan jo sige, at digitaliseringsprincipperne er talepapir, nar man som IT- og

digitaliseringsambassador kommer ud i fagomrddet.” Teamleder Borg (Bilag 6:7)

Principperne skal derfor ogsé give ambassadererne mulighed for at facilitere samtaler med ledere
og medarbejder i1 fagcentrene, sd de 1 deres arbejde med deres forskellige projekter og opgaver
bliver opmarksomme pa, hvilke elementer der findes inden for digitalisering, og sa de far talt langt

de fleste elementer af digitalisering igennem.

Yderligere peger Borg pé, at principperne ogsa kan ses som et forarbejde eller talepapir, som kan

bruges til at lave strategier efter:

”Sd der er principperne sadan set ikke ret meget forskellige fra strategien. Det som
principperne maske ligger i forhold til strategien, hvis man sddan kigger
udviklingsmeessigt, sa kan man sige, at principperne mdske mere er arbejdspapir pad,
hvordan du kan gore det her, for man begynder at lave en strategi.”” Teamleder Borg

(Bilag 7:11)

Dette haenger ogsa godt sammen med, at Borg har talt om, at han mener strategier ville kunne
fungere, hvis de blev skrevet til det enkelte center, da der er stor forskel pa de enkelte fagcentre og

deres behov, at en felles digitaliseringsstrategi ikke vil bringe nok verdi med sig (Bilag 7).
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Naér principperne skal bruges i praksis, det vil sige, nar der skal tales om digitaliseringsprojekter i
fagcentrene, sa mener Borg, at dette skal ske med udgangspunkt i principperne, sa der kan tales om,
hvordan der sikres data, hvordan sikkerheden skal vare, hvordan indkeb af lesning skal veare,
hvordan digitale kompetencer skal udvikles og sa videre (Bilag 7). Igen bliver principperne en form
for rammevaerk eller talepapir, som IT-ambassadererne kan tage udgangspunkt i, nar de hjelper

fagcentre med digitaliseringsprojekter.

“Jeg tror egentlig, principperne mdske mest er i gang, ndr de sidder ude i fagligheden
selv og kigger ind pd nogle af de ting, de gerne vil digitalisere. Ogsa at det i princippet
er sddan en, ikke en stykliste, men mere sadan en checkliste pa, hvad er det egentlig, vi

skal have gje for.” Teamleder Borg (Bilag 7:3)

I praksis mener Vijayamohan ikke, at de taler direkte om princip 1 eller princip 5, da der ikke er tale
om en direkte brug af digitaliseringsprincipperne og det dokument, der beskriver dem, nar

ambassadererne sidder i fagcentrene.

“principperne bliver jo heller ikke italescet pa den mdde, vi siger nu arbejder vi med det

her princip ” IT-projektleder Vijayamohan (Bilag 8:4)
Det samme siger Projektlederen fra CBU:

“igen har Vi jo ikke hos os dykket ned i de her principper, men vi har jo haft snakke om,
at det her skal jo give mening for ikke kun for os, altsa medarbejdere pa administrativ
sagsbehandling, men skal ogsa give mening for borgeren. For borgeren skal jo ikke

veere darligere stillet af det her” Projektleder CBU (Bilag 4:5)

Digitaliseringsprincipperne bliver set som et vaerktej, som IDA’erne anvender til at italesatte
digitalisering og dets elementer og fa fagcentrene til at overveje de forskellige muligheder, de har i
digitaliseringsprojekterne. Projektlederen fra CBU mener ikke, at det ville have givet mere verdi til
arbejdet med Min Sag, hvis de mere aktivt havde brugt digitaliseringsprincipperne eller havde
involveret projektlederen fra CBU mere i "udvalgelsen” af principper. Projektlederen fra CBU
mener, at principperne peger i samme retning som de overordnede visioner og verdier, som
Naestved Kommune arbejder inden for, og derfor har de alligevel princippernes verdier 1

baghovedet, nir de overvejer deres muligheder for at digitalisere.
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Vijayamohan siger ogs4, at han anvender principperne til at skabe en dialog, der kan bruges til at
treeffe beslutninger om digitalisering, og det ikke er pa baggrund af principperne, at sadanne
beslutninger tages. P4 den méade kan principperne anvendes som en liste af emner, som skal

gennemgas for et digitaliseringsprojekt:

”Principperne er brede, men de er ogsd brede af den arsag, at der skal veere mulighed
for at ikke tage beslutninger ud fra principperne, men tage beslutninger ud fra dialog
pa baggrund af principperne.(...) Principperne er skabt for at skabe en dialog, mere
end som en checklist, som de skal have, og forholde sig til, at det er mere et

dialogveerktoj for os.” IT-projektleder Vijayamohan (Bilag 8:6)

5.4.3. Tidleshed og fremtiden for digitaliseringsprincipperne

“Min hensigt med at lave nogle principper, i stedet for, var, at det skulle veere tidlost.
(...)Det er noget, vi ogsd skal kunne lcese om tre dr, sa vi kan genkende vores hverdag

og vores praksis i.”” Teamleder Borg (Bilag 6:5)

“Jeg tror, og det er en af de ting, der har veeret meningen med at lave nogle
digitaliseringsprincipper, det har veeret, at vi har lavet noget, der er tidlost. (..)jeg
kunne godt se principperne stadig eksistere om fem dr, (...) vi skal maske have skrevet
noget ind om kunstig intelligens Hvordan kan vi understotte det, hvis man tager kunstig
intelligens bare som begreb og kigger pa vores digitaliseringsprincipper, kan vi jo godt
scette en hel masse prikker pd: hvad med vores kompetence hos medarbejderne og det

ene og det andet” Teamleder Borg (Bilag 5:9-10)

Tanken bag principperne har helt tydeligt vaeret at lave noget, som mere eller mindre altid kan
bruges og vil passe til de digitaliseringsprojekter, som fagcentrene ma igangsatte. Som vi sd 1 afsnit
5.3 Strategi, sd har der vaeret en stor frygt for at bruge tid og ressourcer pa at lave en strategi, som af
den ene eller anden grund pludselig ville blive ubrugelig, fordi der kunne ske store @&ndringer, eller
fagcentrene ville have brug for at ga i en anden retning i deres interne digitalisering. ITDIG er dog
ogsé bevidste om, at der sker forandringer i verden og den digitale snitflade, som kan {4 betydning

for digitaliseringsprincippernes anvendelse:

”De principper er tidslose, men de skal udvikle sig (...) pd samme mdde som alt muligt
andet skal udvikle sig. Der er kunstig intelligens pa banen.” Teamleder Borg (Bilag
5:10)
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Et spergsmal om digitaliseringsprincippernes tidleshed rejser sig dog, for hvis de skal genbesages
og omskrives eller udvides grundet forandring i omverdenen, vil de s kunne anses som tidslgse?
Eller er det tale om en naturlig udvikling i den generelle digitalisering, som er nadvendig at

indskrive 1 principperne?

Nar det kommer til fremtiden for anvendelsen af digitaliseringsprincipperne og digitaliseringen
generelt i kommunen, sa positionerer Naestved Kommunes sig ifelge Borg godt, da de allerede er
begyndt at arbejde pa, at flytte ansvaret for digitalisering over i fagcentrene ved hjelp af

principperne:

”[pad]offentlig digitaliseringskonferencer, som var for 14 dage siden, der bliver det sagt
meget, meget tydeligt, at vi er for leengst kommet forbi tiden, hvor det er IT, der har
ansvaret for digitaliseringen og infrastruktur ude i organisationerne. Det er
organisationerne selv, der skal have det. Og det er jo i princippet det, som vi har startet
op med for nogle dr siden, ndr vores digitaliseringsprincipper bliver sagt. Her hjcelper
vi jer med at komme med nogle udsagn pa, nar I skal teenke i jeres egen strategi pd

digitaliseringsomrddet fra jeres fagomrdde.” Teamleder Borg (Bilag 6:7)

Pé laengere sigt er der hdb om, at principperne kan blive endnu mere forankret i fagcentrene, og at
de méske i fagcentrene kan virke som et talepapir, som de selvstendigt anvender, nér de skal i gang

med digitaliseringsprojekter:

“Jeg haber ogsd, at det bliver mere forankret ude i organisationen med principperne”

It-projektleder Vijayamohan (Bilag 8:12)

“det ikke kan hjcelpe noget, at jeg stdar med ansvaret for hele digitaliseringsudviklingen
i Neestved Kommune, det er fagcheferne selv tager, og det har vi jo skrevet ind i vores

governance og i vores principper” Teamleder Borg (Bilag 5:10)

Der er dog stadig tale om, at digitaliseringsprincipperne er noget, der bliver anvendt og inddraget i
arbejdet pa et hojere ledelses- og projektledelsesniveau, og ikke noget den enkelte medarbejder skal

medtage i deres daglige arbejde:

”Sd om den enkelte medarbejder, altsd om fru Jensen, der sidder og laver lon, om hun
kender de digitaliseringsprincipper, det skal jeg ikke kunne sige. Jeg er faktisk ogsd lidt
usikker pa, om jeg synes det er vigtigt.” Teamleder Borg (Bilag 6:9)
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Sa selvom principperne skal forankres i fagcentrene si er malet stadig, at der er tale om et
rammeverk anvendt pa ledelsesniveau, for at sikre de rigtige aspekter og elementer teenkes ind 1

digitaliseringen og digitaliseringsprojekterne.

5.4.4. Forhold mellem teori og virkelighed
Rozanski & Woods (2005) peger pé, at anvendelse af principper giver mulighed for at dokumentere
beslutninger og grundlag for disse beslutninger. Dette mi krave, at beslutninger truffet pd baggrund
af principper dokumenteres grundigt, hvilket mé indebere dokumentation af de samtaler, som haves
omkring anvendelse af principperne. Som vi sé, sa bliver principperne anvendt som “talepapir” eller
“checkliste” samtidig med, at det er noget, der ligger 1 baghovedet pa IDA’erne, og som ikke fysisk
findes frem. Derfor kan det vaeres svert at se digitaliseringsprincipperne blive anvendt til at skabe

sporbarhed i beslutninger.

5.5. ITDIGsS rolle

Dette afsnit vil tage afset i, hvordan ITDIGs rolle ser ud i dag, og hvordan ITDIG ser deres rolle i
fremtiden. Herefter vil der vaere en analyse af, hvem der har ansvaret for digitalisering, og hvordan
det ser ud i forhold til en digital transformation. Afslutningsvis vil der drages en kort opsummering

pa, hvordan det ser ud i teorien, og hvordan det udspiller sig i praksis.

5.5.1. ITDIG i dag

Pé baggrund af interviewet med projektlederen fra CBU og interviewene med Vijayamohan og
Borg er der lidt forskellige holdninger til, hvad ITDIGs rolle egentlig er, og hvor deres
spidskompetencer ligger. Bdde ITDIG og projektlederen er enige om at ITDIGs rolle er at veere [ T-

specialister:

”Og den enkelte IT- og digitaliseringsambassador har i princippet to ben at std pd (...)
Den ene del er at veere digitaliseringsambassador. Det her med, at man er udsendt og
kan finde ud af at overscette IT-sprog ud i organisationen, og ogsd tilbage igen, at et
center har en ambassador at vende tilbage til, og sa sige, at vi har den her udfordring,
vi har det her projekt (...). Men det andet ben (...) det handler lige sa meget om nogle
ambassadorer, der er interesserer sig mere for Chatbots, eller har veeret involveret i et
tidligere projekt, i et andet job (...), sd fdr de i princippet det preedikat, at det er dig,
man ringer til, hvis der er nogen, der kommer og sparger om Chatbots.” Teamleder

Borg (Bilag 6:3)

56 af 79



Luther,
Kristensen & Lindqvist
Forar 2023

Sddan som det er nu, sé er der en forventning til ITDIGs IDA’er, at de er to ting: kontaktpersoner til
de specifikke fagcentre og specialister. Ifalge IT-projektlederen sa har de forskellige omrader de er
eksperter pa (jf. 4.4.1 IT- og digitaliseringsambassaderer), det vil sige, det er oftest ikke en viden de
sidder med ude 1 fagcentrene. I fagcentrene kan der sidde nogle, der holder gje med det specifikke
centers digitalisering og ser pa, hvad der kunne gores anderledes, men det vil sjeldent vere

tilfeeldet, at der er nogen som kan implementere RPA teknologi eksempelvis.

Projektlederen fra CBU navner ogsa, hvordan de ser ITDIG serge for, at digitaliseringsprincipperne

bliver inddraget, da det ikke er noget, de tager ansvar for:

“vi har vores IT-afdeling. Det er jo ligesom dem, der har fokus pd vores
digitaliseringsprincipper og strategien, som det var forhen. Det er dem, der sikrer og
kommer med muligheder til, at nu er der det her, vi kan prove, eller kunne det her give
mening for jer i jeres center. Og sd er det dem, der hele tiden har fokus pd, hvordan vi
sikrer vi sd strategien, som det var pd det tidspunkt, eller nu
digitaliseringsprincipperne. Sd det er ikke noget, der ligger sadan i min dagligdag, som
jeg tjiekker af eller holder aje med, fordi det ved jeg, at de hjcelper med.” Projektleder
CBU (Bilag 4:2)

Sa pa trods af at projektlederen tidligere har udtalt, at de godt ved hvad principperne er, sé er det
stadig ikke noget, de ser som deres ansvar at fa opfyldt. Her er ITDIGs rolle mere en

sparringspartner, der kan belyse muligheder og lgsninger.

Digitaliseringsprojekterne kan komme to steder fra: fra nationalplan (de Faellesoffentlige eller
Felleskommunale Digitaliseringsstrategier) eller fra fagcentrene selv. Derudover kan ITDIG ogsa
foresla nye losninger til fagcentrene, hvis de ser mulige digitale forbedringer, men de kan kun

radgive og vejlede — de har ingen beslutningstag:

“vores formal er jo ikke at sige nej, (...) vores formal at rddgive dem omkring, hvad de
kan gore. Vi kan aldrig sige nej til nogen, (...), vi kan anbefale, at vi kan radgive dem.
Men vi har ikke beslutningskompetencerne til at sige nej” 1T-projektleder Vijayamohan

(Bilag 8:5)

Dette er ogsa pa baggrund af, at det er fagcentrene som ved, hvad der er behov for i fagcentrene, og
hvad borgerne eftersperger. Det er fagcentrene, som har den faglige viden og dagligdagskendskab

til arbejdsopgaverne.

57 af 79



Luther,
Kristensen & Lindqvist
Forar 2023

Det er dog Borgs hab, at fagcentrene selv implementerer digitaliseringsprincipperne
eller holder dem for gje, nar der initieres et nyt digitaliseringsprojekt. Da vi spurgte Borg om, hvad

dremmescenariet var, sa svarede han:

”Sd pd et tidspunkt (...) om en 5-6 dr, sd kan vi jo habe, at digitaliseringsprincipperne
er en del af deres [fagcentrenes] DNA, i deres ledelse, sa det bare korer” Teamleder

Borg (Bilag 7:8)
Pé baggrund af dette, vil neste afsnit handle om fremtiden for ITDIG, som de og CBU ser den.

5.5.2. Hvordan ser ITDIG ud i fremtiden?

Fremtiden for afdelingen kan ses fra to perspektiver: fra fagcentrenes og fra ITDIGs. Der vil vere
visse opgaver, som maske giver mening at vedholde i ITDIGs afdeling sdsom servicedesk og
support herunder teknikere og sé videre. Men IDA og IT-konsulenternes rolle omkring
implementeringen af digitaliseringsprincipperne kunne godt se anderledes ud. Det er habet fra
Borgs side af, at digitaliseringsprincipperne bliver inddraget mere fra fagcentrenes side end fra
ITDIGs side. Sa nar ITDIG skal understotte et digitaliseringsprojekt, har fagcentrene allerede taenkt
over, hvordan de seks principper bliver berort. Projektlederen fra CBU ser dog fremtiden lidt

anderledes:

”Sa jeg synes jo, at det er rart at have nogen, der ligesom er specialist i det her. Jeg
kan godt jo lcere nogle ting og blive bekendt med nogle ting, men det er rart at have
nogen, som er specialist. Og det tror jeg ikke, at vi fdr i det enkelte center. (...) Sd jeg
teenker, at med tiden vil ambassadorerne blive mere rustet til selv at komme med

idéerne. Selv at spotte dem”. Projektleder CBU (Bilag 4:10-11)

Her ses det, at de forventer at ITDIG fortsatter med at vare specialisterne pd omradet, men ogsé pa
sigt vil blive bedre til at foresli nye digitaliseringstiltag ude i fagcentrene — sa de bliver mere
involveret, i stedet for mindre, som er ITDIGs héb. Dette er kun ensket fra én medarbejder, og det

kan veare svert at sige, om det er sddan generelt ud fra den empiri, vi har indsamlet.
Vijayamohan har ogsa nogle forestillinger om, hvad fremtiden indebarer i rollen som IDA:

“det er et onskescenarie for mig, at jeg skulle veere mindre involveret.”
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“Jeg kunne godt teenke mig at veere mere involveret.”

”Sd det er et delonskescenarie, at jeg vil onske, at jeg skulle veere mindre involveret,
og det andet er mere det realistiske scenarie, at jeg nok vil veere mere involveret”

IT-projektleder Vijayamohan (Bilag 8:12-13)

Der er en splittelse 1 svaret, og det handler maske ogsa om, at ITDIG ikke har en plan for, hvordan
denne forandring eventuelt skal ske. Efter Borg har ytret, at han enskede, at fagcentrene skulle vere
mere selvstendige, eller blive bedre til selv at involvere principperne, spurgte vi ind til, hvad
proceduren var for at huske digitaliseringsprincipper 1 digitaliseringsprojekter. Det er der dog ingen
procedure for. Vi spurgte ogsé ind til, om der forelegger en plan for, hvordan udviklingen skal ske
de naste 5-6 ar, det vil sige, hvordan far man opstillet nogle specifikke og konkrete tiltag, som gor
at fagcentrene tager mere ejerskab, men det findes heller ikke. Ifelge Mintzberg (1994) og hans
tanker om strategisk planlegning, er det essentielt at nedbryde mél i mindre bidder og formalisere
disse bidder. Derved kan man fa implementeret sma a&ndringer og gore dem til vaner. En del af
denne proces er dog ogsé at kunne skrive ned, hvad det er malet er, og hvordan dette kan opnas. En
del af planlaegningen kan ogsa benyttes til at analysere, hvordan nye handlinger kan hjalpe med at
f4 tingene pé vej. Dette kunne vaere et redskab til at understotte ITDIGs fremtid og méaske

specificere den. Dette vil blive yderligere diskuteret 1 diskussionsafsnit 6.1.

5.5.3. Ansvaret for digitalisering i en digital transformation
Overordnet set er maden, hvorpa digitalisering bliver anvendt pa nu i Naestved Kommune et godt
startsted. De har den rette tilgang til at digitalisering, og ejerskabsfolelsen skal ud 1 de forskellige

fagcentre og eksekveres af ledelseslaget, men ogsé ivaerksettes af medarbejdere:

" jeg tror, at det er, at den digitale transformation er pd ledelseslaget. Ja. Og jeg kan
ikke huske teorierne, og det ene eller andet, men hvis man ikke har ledelseslaget med, sd
er man i hvert fald fejlet der. Og der kan man sige, skal vi helt ud til den enkelte
produktionsmedarbejder? Det er nok ikke sikkert. Men produktionsmedarbejderen skal

veere opmeerksom pd, er der en manuel proces her, som virker for automatiseret, og
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sparge sine ledere om det. Og det er den, for alle taler om digitalisering.” Teamleder

Borg (Bilag 6:10)

Digitaliseringen skal derfor ud i fagcentrene og der skal tages ejerskab, men samtidig skal ITDIG
understotte det, komme med muligheder og lgsninger, og stille spargsmélstegn. Ved at bruge
digitaliseringsprincipperne far IDA’er startet samtaler omkring de vigtige aspekter af
digitaliseringsprojekterne, men far ogsa eksperterne pd de respektive omrader, fagcentrene, til orde.
Digitalisering er derfor maske et falles ansvar for hele organisationen, men det er for det meste op

til fagcentrene at lede den — for de ved, hvad de har brug for ifelge Borg.

5.5.4. Fra teori til praksis
I dette afsnit har vi primert deekket ITDIGs nuvarende rolle, bade hvad de indad i afdelingen
tenker den er, og hvad projeklederen fra CBU ser deres rolle som. ITDIG star lige nu i en sveer

position, hvor de skal finde sig selv iblandt nye former for teknologi og udviklingen af kommunen.

Ifolge vores teori om planer af Mintzberg (1994) er disse essentielle, hvis man vil se fremskridt og
gennemfore initiativer. Det kan derfor vare svert at se, hvordan ITDIG skal opné deres mal om
storre autonomi i fagcentrene, ndr der ingen planer er iverksat for, hvordan det skal ske.

Der kan vare flere grunde til det er svert at definere, hvad ITDIG egentlig er og skal
kunne. Fagcentrene har mange forskellige behov, nogle er n&ermest selvkerende, mens andre har
brug for mere understattelse. Uanset hvad, sa er det vigtigt, at de forsatter en dialog med
fagcentrene om, hvad der egentlig er muligt, bade teknisk og i form af sparring, for at f& den bedste

digitalisering i kommunen, men ogsa for at udnytte ITDIGs kompetencer pa bedst muligvis.
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6. Diskussion

Til at starte med vil vi diskutere ITDIGs rolle 1 den digitale transformation, som er igangvarende 1
kommunen. Til dette inddrages Mergel et al.’s (2019) teori om digital transformation samt resultater
fra analysen. Dette er for at underbygge Nastved Kommunes vision, og hvor de vil hen. For at
diskutere dette inddrages dele af teorien om digital transformation, der bekraftes eller ses gore sig
geeldende for tilgangen til den digitale transformation 1 Naestved Kommune, og hvordan ITDIG er
og skal vere involveret i dette.

Efterfolgende vil vi diskutere, hvordan digitaliseringsprincipperne anvendes i ITDIG,
og diskutere om disse lever op til den teoretiske forstdelse af principper, og hvordan principperne 1
praksis anvendes sammenlignet med strategiers teoretiske anvendelse. Her vil vi treekke pa teori af
Rozanski & Woods (2005) samt Minzberg (1987) og George et al. (2019).

Afslutningsvis vil vi diskutere hvorvidt digitaliseringsstrategier har en plads i de evigt
foranderlige kommuner. Herunder blandt andet hvordan den hurtigt voksende teknologi kan tenkes
ind 1 digitaliseringsstrategier. Dette vil lede op til en anbefaling til Nastved Kommune, om hvordan

de kan arbejde videre med deres digitalisering og inddrage planer.

6.1. Neestved Kommunes digitale transformation: ITDIGs rolle nu og i fremtiden

Dette afsnit vil diskutere ITDIGs rolle i Naestved Kommunes digitale transformation, bade hvordan

den ser ud nu, men ogsd hvordan den eventuelt kan se ud 1 fremtiden.

Mergel et al. (2019) definerer den digitale transformation som en digital forandring, som medferer
en &ndring 1 arbejdskulturen, organisationen og relationen (jf. 2.5.3 Digital transformation). Dette
er ogsd, hvordan de ansatte kommunikerer og anskuer de forskellige relationer i organisationen. |
gjeblikket er ITDIGs rolle at understotte digitaliseringsprojekter ved at starte dialoger med
fagcentrene gennem digitaliseringsprincipperne. I fremtiden ser projektleder fra CBU gerne at
IDA’erne og konsulenterne har en storre faglig forstdelse for, hvad der sker i fagcentrene, og derved
kan vaere med til at fa idéer til digitaliseringsprojekter, fordi de har en hgjere faglig indsigt i de
behov, der er 1 fagcentrene. Vijayamohan og Borg, derimod, ser gerne, at ITDIG har en mindre
involvering i selve fagcentrene, og at det er fagcentrene selv, som tager initiativet til
digitaliseringsprojekter. Det kan diskuteres, om en blanding af de to kunne vere en losning; at sigte
efter at 4 digitaliseringen ud i1 fagcentrene, men uden at miste det tveerfaglige samarbejde.

De tekniske egenskaber og ekspertviden omkring eksempelvis Al, IoT og RPA skal
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fortsat drives 1 ITDIG. De skal fokusere pa at blive bedre, have en storre forstielse for de
teknologiske udviklinger, og samtidig kunne kommunikere til fagcentrene, hvilke muligheder der er
for digitaliseringer indenfor de temaer (visioner), kommunen har. Herefter kunne det vere op til
fagcentre at se indad, og se pa, hvilke processer de har, som eventuelt ville kunne blive digitized
eller vaere en del af en digitalization. Maske skal disse to begreber primeert ligge i fagcentrene, og

selve opmaerksomheden og styringen af den digitale transformation skal ligge hos ITDIG.

Hvis Nastved Kommune fortsat vaelger at fravaelge en lokal digitaliseringsstrategi, sé vil det ogsa
vaere ITDIGs ansvar at leve op til de Faellesoffentlige og Faelleskommunale
Digitaliseringsstrategier, herunder méalet om at skabe sammenhangende og falles arkitektur
(Regeringen, KL & Danske Regioner, 2022). Sddan som det ser ud i dag, sa har ITDIG ikke
beslutningstag 1 fagcentrene. Det vil sige, fagcentrene kan godt selv velge at indkebe systemer til
selvinitierede digitaliseringsprojekter. Vijayamohan delte en anekdote, om et center som havde

valgt dette:

“Det var for, at digitaliseringsprincipperne kom. (...) Det kunne veere meget rart at
have haft nogle digitaliseringsprincipperne. Der havde vi noget, der hedder
ressourcerservice(??), som er en ekstern virksomhed. Men det blev finansieret af
Neestved Kommune. Der var en samtale, hvor jeg anbefalede, at de ikke skulle bruge og
indkobe et system. Fordi vi kunne ikke fa data ud igen. Hvis vi opsagde samarbejdet, sd
kunne vi ikke fd data ud. Vi kunne fa en zip-fil, hvor data kom ud. Bare som en bunke.”

IT-projektleder Vijayamohan (Bilag 8:10)

Selvom dette eksempel er fra for digitaliseringsprincipperne, viser det et eksempel pa, at der
mangler nogle guidelines for arkitektur internt i Nestved Kommune, som den den Fallesoffentlige
Digitaliseringsstrategi beskriver i initiativ 27 (Regeringen, KL & Danske regioner, 2022). Det
skaber en risiko for, at der kan opsté lige s& mange arkitekturtilgange, som der er centre, hvilket gar
imod den digitaliseringsstrategi, som kommunen skal folge, men fordi centrene méske ikke er
opmerksomme pa samme niveau omkring Den Fellesoffentlige Digitaliseringsstrategi, kan det
vaere svart at opretholde. Derfor kan det overvejes i kommunen om indkeb af nye systemer og
lignende méske alligevel skal ligge hos ITDIG uanset, s& de kan serge for at centrene lever op til

den vision, om at samfundet pa et makroplan forseger at digitalisere systemer nogenlunde ens.

ITDIGs rolle fremadrettet skal maske streebe efter at vaere endnu mere ekspertfokuseret, end det er

nu. De skal sikre, der er nogle gode og forstéelige guidelines til, hvad god digitalisering er — men
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ogséd hvad god digitalisering er i de specifikke fagcentre. De skal stadig kunne konsultere og
understotte pa tekniske kompetencer, samtidig med det er ITDIG, der skal serge for at Naestved
Kommune lever op til de Fellesoffentlige og Faelleskommunale Digitaliseringsstrategier. Som Borg
ogsa argumenterer for, sa er teknologi 1 konstant udvikling, men det betyder ogsa, at den digitale
transformation skal vaere en vedvarende proces, og som kraever en lebende revidering og forbedring
(f. 2.5.6 Propositioner). Dette kan maske opnés ved at ITDIG lebende laver guides, opdateringer
osv. i forhold til, hvad der skal holdes for gje i fagcentrene, nar de digitaliserer. Yderligere kunne
det eventuelt understottes pa de digitaliseringsnetvaerksmeder, som de 1 forvejen holder, hvor
cheferne ikke er inviteret, for at fa digitaliseringen mere ind i afdelingerne og hos de enkelte

medarbejdere (jf. 2.5.5. Eksternt og internt pres).

6.2. Digitaliseringsprincipper — ven eller fjende?

Dette afsnit vil diskutere Naestved Kommunes digitaliseringsprincipper ud fra Rozanski & Woods
(2005) definition af principper. Yderligere holder vi digitaliseringsprincipperne op imod, hvordan
strategier anvendes, og afslutningsvis diskuterer vi de forskelle, vi ser i, hvordan

digitaliseringsprincipper og digitaliseringsstrategier anvendes i kommunen.

Nér vi taler om Naestved Kommunes digitaliseringsprincipper, bliver vi nedt til at forstd, hvordan de
beskriver deres princippers funktion og anvendelse. Digitaliseringsprincipperne skal ses som
“retningsgivende for den dialog faglighederne skal have internt om digitalisering, men ogsd veere
en del af dialogen med it- og digitaliseringsambassadorerne” (Bilag 1:2). De skal ikke ses som en
facitliste, men i stedet som et praksisgrundlag for digitaliseringen. Rozanski & Woods (2005)
angiver en reekke karaktertrak for principper, hvor karakteristikaene om konstruktivitet,
begrundelse og testbarhed er relevant for en diskussion om Naestved Kommunes
digitaliseringsprincipper.

Digitaliseringsprincipperne ledsages af en overordnet introduktion, hvor deres
eksistens og anvendelse begrundes. Her findes ikke en klar beskrivelse af, hvor og hvornar de skal
bruges, men na&rmere en forklaring af den verdi, som deres funktion og anvendelse skal bibringe.
Der er noget, der ikke stemmer overens 1 Nestved Kommunes digitaliseringsprincipper i forhold til
kravet om konstruktivitet, da det er ikke klart hvornar, hvordan og af hvem de skal anvendes. Der
stér 1 digitaliseringsprincipperne, at de skal understotte dialog 1 fagcentrene og med IDA’erne, men
der star ikke noget om, hvem der har ansvar for, at principperne anvendes (Bilag 1). Vi ved fra

vores analyse, at der er forskellig forstielse af, hvem der skal have ansvaret for princippernes
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anvendelse, hvor projektlederen fra CBU peger pa, at det skal leegges hos ITDIG, mens Borg og
Vijayamohan peger pé, at anvendelse af principperne skal drives fra fagcentrene, i hvert fald 1
fremtiden (jf. 5.4.3 Tidleshed og fremtiden for digitaliseringsprincipperne). Hvis der skal sikres en
ensretning for hele kommunen i digitaliseringsprincippernes anvendelse, er der behov for en klar

definition af, hvornar og hvordan principperne skal anvendes.

I forhold til begrundelse af digitaliseringsprincipperne, kan vi se en forklaring pé, hvorfor
princippet er vigtigt ved hvert princip. Ud over begrundelsen bliver principperne ogsa udpenslet,
hvor ”Verdiskabelse” bliver udpenslet til ”Digitaliser kun, hvis du kan beskrive den positive synlige
effekt for borger og organisation” (Bilag 1:3). Forst nér laseren kommer ned pa siden for hvert
enkelt princip, bliver det klart hvad meningen med princippet er. Det er forstaeligt, at der er forsegt
at skabe en visualisering med “blomsten” pa forsiden, men det er ikke klart eller konkret, hvad
principperne gér ud pd eller rummer, hvis der blot tales ud fra overskrifterne.

Afslutningsvist kan det ogsé se svaert ud for testbarheden af principperne. Selvom vi
kan se aspekter af, at ved korrekt dokumentation af processen, kan det “testes” eller spores tilbage
til, om principperne er anvendte eller ej, men da principperne ikke er en facitliste, eller noget der

skal gennemgas for hvert projekt, bliver dette karakteristika ikke opfyldt.

Ifolge Mintzberg (1987) og de fem p’er, skal strategier blandt andet indeholde et menster, som er
konsekvent i dets udfersel over tid og en position, som er med til at matche organisationen til det
ydre miljo (jf. 2.2.1 Definition af en strategi). Det er svart at se dette gore sig geldende med
digitaliseringsprincipperne. Der er som beskrevet tidligere ikke en fast defineret tilgang til, hvordan
og hvornar principperne anvendes, og som det ser ud nu, er det mere et talepapir, som IDA’erne har
pa rygraden og dermed taler ud fra, nar de taler digitalisering med fagcentrene (jf. 5.4.4 Forhold
mellem teori og virkelighed). Der kan dermed ikke ses et monster for princippernes anvendelse og
forankring i Neestved Kommunes digitalisering.

Yderligere er det ogsé sveert at se en position treede frem i principperne, da
principperne, som beskrevet arbejder med, hvad et digitaliseringsprojekt skal indeholde, og hvordan
digitaliseringsprojektet positionerer Neestved Kommune mod omverdenen, méa bestemmes andre
steder fra. Strategier skal gennem mal og planer adressere de problematikker i organisationen, som
onskes lost eller arbejdet med (George et al., 2019; 2.2.1 Definition af en strategi). Yderligere
tilfojer George et al. (2019) ogsa, at organisationer som satter mél, klarer sig bedre end, hvis de

ikke gor. Det henger sammen med, at det er lettere at vide, hvor ressourcer skal fokuseres, hvis der
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er klare mal, som skal opfyldes (jf. 2.2.1 Definition af en strategi). Digitaliseringsprincipperne
indeholder ikke maél, der skal opfyldes og peger ikke organisationen i retning af, hvilke problemer
der skal lgses eller hvordan. Igen er principperne forst et redskab, der kan inddrages, nar der er styr
pa, hvilke tiltag, man ensker at igangsette, for at nd mal eller lose problematikker, og principperne

kan vere med til at sikre, hvad der skal vere indeholdt i de digitale losninger.

Det kan diskuteres om digitaliseringsprincipperne kan forstds som “hvad”, mens strategier kan
forstas som “hvordan”. Hvis strategier skal ses som hvordan”, sa skal digitaliseringsstrategier
generelt ses som en forklaring pa organisationens vision, og hvordan organisationen kan na at
komme 1 mal med disse visioner. Digitaliseringsprincipperne i Naestved Kommunes skal s& forstas
som en guide til, hvad der skal overvejes i1 forhold til teknologierne og deres implementering i
kommunen, nér der digitaliseres. De giver dog ikke en retning for, hvad det er man pa lang sigt
onsker at opnd med digitalisering i kommunen. Principperne indeholder ikke en vision og
indeholder heller ikke varktgjer til, hvordan de vil na deres visioner. Nestved Kommune arbejder
under de Fallesoffentlige og Faelleskommunale Digitaliseringsstrategier, s pd den made er
visionen, og hvordan disse visioner skal opnas, defineret andetsteds fra. Digitaliseringsprincipperne
kan hjzlpe pa et mere specifikt projektniveau, om hvad det er, de valgte teknologier og
digitaliseringer skal indeholde og kunne. Yderligere skal principperne pa samme made understotte
konkrete digitaliseringsprojekter, der igangsettes som en del af Nastved Kommunes

digitaliseringstemaer.

6.3. Har digitaliseringsstrategier en plads i den evigt foranderlige kommune?

Vi har i de to tidligere diskussionsafsnit set pa, hvad ITDIGs rolle er i den digitale transformation,
samt hvordan digitaliseringsprincipperne bliver anvendt. For at kunne fa svaret pa den del af
problemformuleringen som handler om anvendelsen af digitaliseringsstrategi, bliver vi nedt til at
sporge os selv, om der er et behov for selvsteendige digitaliseringsstrategier i kommunerne. Sddan
som Nestved Kommune ser det lige nu, er de Faellesoffentlige og Felleskommunale
Digitaliseringsstrategier tilstraekkelige i forhold til, hvordan de skal leve op til implementeringer af
obligatoriske digitaliseringstiltag sdsom MitID eller initiativer om falles [T-arkitektur. Nestved
Kommune mener dog ogsa, at digitaliseringsprincipperne er nok i forhold til at understotte
digitaliseringen lokalt i fagcentrene. Der ses dog lidt en mangel pé retningssnor i visse tilfelde i
fagcentrene, hvor fagcentrene maske har for meget selvejerskab. Det kan vere svert at sige, om

dette gor sig gaeldende i hele organisationen, da vi udelukkende har baseret dette projekt pa et
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enkelt digitaliseringsprojekt: Min Sag.

Hvis vi dog skal kunne male nogle resultater og tale om, hvordan vi far
digitaliseringsprincipperne ud i fagcentrene, ber vi se pa en form for planleegning, om den skal vere
strategisk eller ej kan diskuteres. Det er pd sin vis ikke nedvendigt for Nestved Kommune at have
en strategi eller plan for, hvilke omrader der skal digitaliseres eller hvordan, da dette bade er
indeholdt 1 de Feellesoffentlige og Faelleskommunale Digitaliseringsstrategier, samt Neaestved
Kommunes Digitaliseringstemaer, og fordi det er individuelt for hvert enkelt fagcenter, hvilke
digitaliseringstiltag der er behov for. Det betyder dog, at ITDIG skal folge de Fallesoffentlige og
Felleskommunale Digitaliseringsstrategier lidt taettere, og ikke kun ndr det handler om at
implementere obligatoriske teknologier.

Hvis ITDIG bedre kan formidle, hvordan de strategier ser ud, og give fagcentrene en
forstaelse af, hvordan det specifikke center er placeret 1 de strategier, samt hvordan de kan leve op
til det, kan det godt vaere at digitaliseringsprincipperne er nok til at understotte
digitaliseringsprojekter. Strategierne satter en retning for, hvor samfundet p4 makroplan gerne vil
hen, og det kan digitaliseringsprincipperne ikke. S& hvis samfundet gerne vil have, at ikke alle
kommuner skal have x antal forskellige systemer, som aldrig taler sammen, bliver samfundet nodt
til fortsat at have et felles talepapir, og en felles forstéelse for, hvordan det pavirker Danmark som

samfund.

En af de bekymringer som Borg har, er at teknologien udvikler sig for hurtigt i forhold til at fa det
indkapslet i en strategi (jf. 5.3.1 Hvorfor har Naesteved Kommune fravalgt strategi). Dette ses ogsa
en smule i den Feellesoffentlige Digitaliseringsstrategi, hvor blandt andet kunstig intelligens og
dennes evner er nevnt (Regeringen, KL & Regionerne, 2022). Man kan dog diskutere om dette ikke
allerede er foraeldet gennem den rapide udvikling, der er set med eksempelvis OpenAl det seneste
ar. Her kunne man overveje om visionerne ikke kan forblive de samme, men at man kan @&ndre det,
som den Fzllesoffentlige Digitaliseringsstrategi kalder “initiativer”, som i virkeligheden minder
meget om planer. Sa det 1 virkeligheden ikke er strategien og visionerne som @&ndrer sig, men blot
midlet. Hvis vi kan se planerne som mere agile og forandringsparate fremfor, at der er et behov for
at lave hele strategien om, s ser vi maske ud 1 en fremtid, hvor vi bruger strategier mindre rigidt, og

samtidig har et vaerktej til at forteelle os, hvordan vi nar i mal.

En af de ting som ITDIG mangler i gjeblikket er méske en plan, eller et mal for, hvordan de far

flyttet digitaliseringsprincipper og ansvaret for digitalisering mere ud i1 fagcentrene; det er svert at

66 af 79



Luther,
Kristensen & Lindqvist
Forar 2023

se, hvordan det skal ske uden en reel plan. Derfor vil vores perspektivering leegge op til et
perspektiv, hvor Naestved Kommune laegger sig mere op ad den Fellesoffentlige
Digitaliseringsstrategi generelt og i fagcentrene, men ogsé serger for at laegge en plan og
implementere nogle tiltag for at understotte denne. Dette vil til slut munde ud i vores

produktaflevering til Naestved Kommune jf. afsnit 9.

7. Konklusion

Projektet har haft til formal at undersoge, med afsat i Naestved Kommune, om
digitaliseringsprincipper kan understotte digitaliseringen 1 stedet for en digitaliseringsstrategi. Vi
har 1 vores analyse og diskussion behandlet forskellige aspekter af dette spergsmal, og vil i dette

afsnit konkludere pé vores resultater.

Vi har i vores teori set, at strategisk planlegning og strategier har sine fordele, men der er ogsa
opmearksomhedspunkter og tidskraevende aspekter, nar organisationer skal arbejde efter strategier.
Vi har set, at Naestved Kommune underbygger deres beslutning om fravalget af en
digitaliseringsstrategi med specielt de tidskraevende aspekter af strategisk planlaegning.

I stedet for at lave deres egen digitaliseringsstrategi, har Nastved Kommune valgt at
arbejde ud fra de Fellesoffentlige og Felleskommunale Digitaliseringsstrategier, som er
retningsgivende for, hvilke omrader, der skal digitaliseres pé i samfundet. De Fallesoffentlige og
Felleskommunale Digitaliseringsstrategier kan vere retningsgivende for kommunernes

digitalisering, og kan i visse tilfaelde erstatte en kommunalt situeret digitaliseringsstrategi.

Nestved Kommune har valgt at erstatte en kommunalt situeret digitaliseringsstrategi med
digitaliseringsprincipper, som skal ses som et talepapir og arbejdsredskab, der understotter de
enkelte digitaliseringsprojekter. Digitaliseringsprincipperne hjelper IDA’erne med at have samtaler
med projektledere om hvilke aspekter, der er vigtige at have med i sine overvejelser, nar der
arbejdes med et digitaliseringsprojekt. Vi ser en problematik i, at der er varierende forstaelse af,
hvem der skal inddrage principperne, samt hvorndr i processen de skal inddrages, og at dette heller
ikke er klart defineret i principperne. ITDIG ser pé sigt gerne, at projektlederne i fagcentrene selv
inddrager digitaliseringsprincipperne i deres digitaliseringsprojekter. Dette bliver dog ikke
kommunikeret videre til projektlederne, hvilket gor at projektlederne opfatter

digitaliseringsprincipperne, som noget ITDIG fortsat skal have ansvar for.
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Nastved Kommune har et solidt grundlag for at digitalisere i kommunen ved at bruge de
Fellesoffentlige og Faelleskommunale Digitaliseringsstrategier sammen med deres
digitaliseringstemaer og digitaliseringsprincipper. Vi ser dog et problem i manglen pa definition af
anvendelse af principperne og ligeledes i manglen pa en plan, hvis det skal lykkes at fa flyttet

anvendelsen af principperne ud i fagcentrene.

Det er muligt at have digitaliseringsprincipper frem for en digitaliseringsstrategi i kommuner, nir
der findes digitaliseringsstrategier, der rammesatter den generelle digitalisering i samfundet. Hvis
principperne skal vaere tidlese, og hvis principperne skal forankres i andre afdelinger end ITDIG, er
det nedvendigt at have en plan for, hvad det betyder, at principper er tidlese, og hvordan
principperne forankres i1 fagcentrene. Der er behov for at have en klar vision for, hvordan der skal
arbejdes hen imod at fa forankret digitaliseringsprincipperne i fagcentrene, hvis dette er malet pa

sigt.
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8. Perspektivering

Vi ved at digitaliseringsprincipper kan fungere som et godt varktej for digitalisering 1 Neestved
Kommune, men samtidig sa vi en reekke problematikker, som med fordel kan underseges

yderligere. Vi har tre forslag til, hvordan disse kan undersoges:

1) Hvordan agile digitaliseringsstrategier i kommunen kan understotte teknologiudviklingen,
og derved mindske risikoen for, at strategierne fejler, eller udlgber, for de er blevet

implenteret.

Da en af bekymringerne fra Naestved Kommunes side af, har varet at
digitaliseringsstrategier er for rigide og derved udleber for hurtigt, kunne en undersogelse af
tilgangen til agile strategier give et indblik i, om strategier kan tilpasses en foranderlig
verden. Her kunne det give mening pa sigt at kigge ind i Jan Pries-Hejes igangveaerende
forskning 1 modulariseret agile strategier, der gor det muligt at udskifte dele af strategien,
ndr forandringer gor det nedvendigt. Dette kunne isar veare interessant i forhold til den

rapide teknologiudvikling.

2) Hvordan digitaliseringsstrategier specifikt for hvert enkelt fagcenter, kan vare med til at

understotte fagligheden og den digitalisering, der er behov for her.

Det er fagcentrene selv, der bedst kender deres arbejdsopgaver og arbejdsgange og dermed
ogsa dem, der har det bedste grundlag for at vide, hvilke dele af fagligheden, der vil vare
fordel 1 at digitalisere. Her kan de tage afsat i Digitaliseringstemaerne, sd Nestved
Kommunes vision fortsat bliver holdt for gje samtidig med, at fagligheden selv styrer den
digitalisering, der er plads til og behov for. Her kunne det give mening at undersoge,
hvordan ITDIG kan understette udviklingen af fagspecifikke digitaliseringsstrategier, da de
har den storste forstaelse for teknologiske muligheder, mangler og den Feellesoffentlige

Digitaliseringsstrategi.

3) Hvordan strategisk planlaegning kan hjelpe med at forankre og flytte

digitaliseringsprincipperne ud i hvert enkelt fagcenter.

Her kunne det undersoges, hvordan organisationen gennem et fokus pd mikro-, meso- og
makroplan kan understette en forandring, der bringer ansvaret for digitalisering ud 1

fagcentrene. Her kunne fokus laegge pa at undersoge, hvad organisationen har behov for, for
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at fa en forstaelse af digitaliseringsprincipperne, og hvordan ansvaret for anvendelse af
principperne bedst gives videre, da dette samlet set kan vaere med til at understotte den

overordnede digitaliseringsplan i Danmark.
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9. Produkt: En anbefaling til IT og Digitalisering i Naestved
Kommune

Det folgende afsnit er en tredelt anbefaling til Nastved Kommune, som tager udgangspunkt i
aspekter, som vi ser kan forbedres, for at sikre den enskede anvendelse af
digitaliseringsprincipperne. Anbefalingerne er som folger: klarlaeg principperne, lav en plan for,
hvordan principperne forankres i fagcentrene, og lav en arbejdsproces, der understotter, at

fagcentrene anvender principperne.

9.1. Klarlzeg principperne
Det forste vi mener, kan veere med til at gore principperne mere anvendelige for ikke-IDA’ere er, at
det klarleegges hvad principperne indeholder. Det beskrives 1 afsnit 6.2 Digitaliseringsprincipper —
ven eller fjende?, at det ved at kigge pa blomsten, ikke gor det klart, hvad principperne gar ud pa.
Dette bliver forst klart, nar principperne udfoldes pa hver enkelt side 1 bilag 1. Hvis medarbejdere 1
fagcentrene skal vaere med til at fa digitaliseringsprincipperne realiseret, skal disse kommunikeres
til de individuelle medarbejdere, hvilket blandt andet vaere gennem skemaer (jf. Mintzberg, 1994;
2.3 Planer kontra strategi). Hvis visionen er, at principperne mere aktivt skal bruges i fagcentrene,
mener vi, at der er behov for at skabe et kortere og klarere dokument, der kan tages i brug. Hertil
har vi to forslag til, hvordan principperne kan visualiseres i dokumentet, disse vil blive uddybet 1

Afsnit 9.1.1 og Afsnit 9.1.2.

Yderligere mener vi ogsd, at dokumentet om digitaliseringsprincipperne ber forklare, hvem det er,
der har ansvar for at anvende principperne, samt hvordan og hvornér principperne ber anvendes.
Herunder ber forklares, at principperne ikke er ultimative og derfor ber overvejes, men ikke
nedvendigvis skal anvendes 1 alle digitaliseringsprojekter. I denne forklaring kunne der tages
inspiration fra Aarhus Universitet, der anvender en “folg eller forklar-metode”, hvor det skal kunne

forklares, hvorfor et eller flere digitaliseringsprincipper er fravalgt (Aarhus Universitet, n.d).

9.1.1. Forslag 1

Dette forslag tager udgangspunkt i, at vise digitaliseringsprincipperne pa mindre plads og tydeligt
binde visualiseringerne op pd princippet samt dettes forklaring og tilherende eksempler. Da der er

tale om et forslag, har vi ikke medtaget alle principperne.
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Digitaliser kun hvis du kan beskrive den positive synlige effekt

Veerdiskabelse for borger og organisation

Digitale losninger forandrer vores liv. For at vi vil acceptere denne
forandring skal vi opleve, at lasningerne skaber en lettere hverdag
uanset om vi er borgere eller medarbejdere.

Borgere og organisationen skal opleve, at digitalisering giver konkret
verdi 1 hverdagen.
Alle processer i kommunen skal IKKE digitaliseres. Der skal kun
digitaliseres der hvor det skaber en synlig effekt.
Det kan for eksempel betyde, at
Borgere og organisation oplever, at digitalisering giver konkret
veerdi 1 hverdagen.
Der folges op pa den konkrete vaerdi og den enskede effekt pd de
indsatser der foretages.
Borgere og medarbejdere inddrages i kvalificeringen af
digitaliseringsindsatsen og den vardi om dette skaber.

Borgere og medarbejdere inddrages i formulering af krav til de

digitale lgsninger og den efterfolgende evaluering af lgsningens
effekt.

(...)

Vi skaber sammenhangende forleb til fordel for medarbejdere
og borgere

22\
=7

Vi har et enske om at skabe den bedste oplevelse i borgernes mode
med kommunen. Hvad enten det sker via selvbetjening pa mobilen —
eller i det fysiske made med sagsbehandleren, sé skal borgeren
opleve at kommunikationen og sagsbehandling sker

Sammenhasng

sammenh@ngende. Ligeledes er det vigtig for medarbejderne, at de
kan arbejde effektivt med systemer, som henger fornuftigt sammen.

Det kan for eksempel betyde, at

Ved ethvert digitalt mede med kommunen, digitalt eller ¢j, vil
borgerne opleve et sammenhandende forlab.
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Opgavelosningen 1 fagsystemerne genanvender data sédledes
borgerne og medarbejderne ikke skal genindtastede allerede oplyste
data.

Digitale kompetencer er et fundament for en effektiv
organisation

i} En kommune er meget afthengig af sine it-systemer. Kun med
Digitale kompetente medarbejdere kan vi udnytte it- systemernes potentialer

Kompetencer til gavn for borgerne. Derfor skal ledere og medarbejdere sikre en
lobende tilpasning af kompetenceniveauet i takt med udnyttelse af
nye teknologier.

Borgerne er i mange forleb myndige og medvirkende i
sagsbehandling og servicelevering via digitale systemer. Derfor skal
vi ogsa med eksterne interesser sikre deres digitale kompetencer

Det kan for eksempel betyde, at

Digitale kompetencer indtenkes i enhver relevant rekruttering af
nye medarbejdere.

Digitale kompetencer er et emne pa alle
medarbejderudviklingssamtaler.

Borgernes digitale kompetenceudvikling direkte kan males pd
organisationens service overfor borgerne.

9.1.2. Forslag 2

Det andet forslag er inspireret af Aarhus Universitets opsatning af deres digitaliseringsprincipper
(Aarhus Universitet, n.d.), hvor vi har taget udgangspunkt i1 forst at have en liste, der giver en
oversigt over principperne, hvorefter principperne med forklaring folger i enkeltstaende tabeller. Vi
har ogsé her valgt at visualisere et udsnit af principperne 1 disse tabeller, for at give et indblik 1,

hvordan dette kunne se ud.
Oversigt over principper:

1. Veardiskabelse: Digitaliser kun hvis du kan beskrive den positive synlige effekt for borger
0g organisation

Data: Data skal kunne deles

Helhed: Vi undersgger og udnytter eksisterende systemers funktionalitet, for der kebes nyt

Trygt og sikkert: Vi passer godt pé data, og gemmer og arkiverer i henhold til loven

U

Sammenhgaeng: Vi skaber ssmmenhangende forleb til fordel for medarbejdere og borgere
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6. Digitale kompetencer: Digitale kompetencer er et fundament for en effektiv organisation

Vardiskabelse

Veerdiskabelse

Digitaliser kun hvis du kan beskrive den positive synlige effekt for

borger og organisation

Hvorfor?

Digitale losninger forandrer vores liv. For at vi vil acceptere denne
forandring skal vi opleve, at losningerne skaber en lettere hverdag uanset om
vi er borgere eller medarbejdere.

Borgere og organisationen skal opleve, at digitalisering giver konkret verdi i
hverdagen.

Alle processer i kommunen skal IKKE digitaliseres. Der skal kun
digitaliseres, der hvor det skaber en synlig effekt.

Eksempel

Borgere og organisation oplever, at digitalisering giver konkret vardi 1
hverdagen.

Der folges op pa den konkrete vardi, og den enskede effekt pa de indsatser
der foretages.

Borgere og medarbejdere inddrages i kvalificeringen af
digitaliseringsindsatsen, og den verdi om dette skaber.

Borgere og medarbejdere inddrages i formulering af krav til de digitale
losninger og den efterfolgende evaluering af losningens effekt.

(...

Sammenhaeng

2

Sammenhaeng

Vi skaber sammenhzngende forleb til fordel for medarbejdere og

borgere

Hvorfor?

Vi har et onske om at skabe den bedste oplevelse i borgernes magde med
kommunen. Hvad enten det sker via selvbetjening pd mobilen — eller i det
fysiske mode med sagsbehandleren, sa skal borgeren opleve at
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kommunikationen og sagsbehandling sker sammenhangende. Ligeledes er
det vigtig for medarbejderne, at de kan arbejde effektivt med systemer, som
hanger fornuftigt sammen.
Eksempel Ved ethvert digitalt mede med kommunen, digitalt eller ej, vil borgerne

opleve et sammenhandende forleb.
Opgavelesningen 1 fagsystemerne genanvender data siledes borgerne og

medarbejderne ikke skal genindtastede allerede oplyste data.

Digitale Kompetencer

vy

Digitale kompetencer er et fundament for en effektiv organisation

Digitale
Kompetencer

Hvorfor? En kommune er meget athaengig af sine it-systemer. Kun med kompetente
medarbejdere kan vi udnytte it- systemernes potentialer til gavn for
borgerne. Derfor skal ledere og medarbejdere sikre en lobende tilpasning af
kompetenceniveauet i takt med udnyttelse af nye teknologier.

Borgerne er i mange forleb myndige og medvirkende 1 sagsbehandling og
servicelevering via digitale systemer. Derfor skal vi ogsa med eksterne

interesser sikre deres digitale kompetencer

Digitale kompetencer indtankes i enhver relevant rekruttering af nye

Eksempel .
medarbejdere.

Digitale kompetencer er et emne pd alle medarbejderudviklingssamtaler.

Borgernes digitale kompetenceudvikling direkte kan méles pa

organisationens service overfor borgerne.

9.2. Lav en plan for, hvordan principperne forankres i fagcentrene

Som det er diskuteret og konkluderet, er der behov for en plan, hvis der er et onske om at forankre
digitaliseringsprincippernes anvendelse i fagcentrene. Da vi, 1 vores interview, spurgte ind til, hvor

ITDIG sa principperne i fremtiden, var det tydeligt, at der var hab om, at ansvaret for deres
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anvendelse 14 ude i fagcentrene, men der realistisk blev peget pa, at det nok stadig 14 hos ITDIG

(Bilag 8).

Vi mener ikke, at det er urealistisk, at ansvaret for princippernes anvendelse pa sigt kommer til at
leegge hos fagcentrene, men hvis dette skal opnas, er der behov for en plan for, hvordan Nastved
Kommune kommer derhen. Hertil kan det overvejes, om ITDIG gennem strategisk planlaegning, og
med inddragelse af fagcentre, kan leegge en plan, der lobende kan revideres, for hvordan de nér
deres mal. Vi anbefaler, at ITDIG starter med at definere en klar vision om, hvad de ensker, der skal
ske med digitaliseringsprincipperne, da denne vision kan hjelpe med at opsatte mal. Vi ved fra
George et al. (2019), at organisationer der satter mal, har lettere ved at opna deres planer, fordi de
rette ressourcer kan afsattes hertil. Efter at have sat en klar vision, vil det give mening at kortlaegge,
hvor de star nu, herunder hvor stor en andel af fagcentrene der selv kan anvende principperne.
Herefter kan planen konkretiseres med delmél og planer for, hvordan disse mél kan opnds. Dette
kan for eksempel vare at klarlegge en arbejdsproces for, hvordan principperne skal anvendes. Det
kunne ogsa vare at atholde workshops eller meder om, hvordan principperne skal anvendes af

fagcentrene, og hvordan ITDIG kan understatte fagcentrene 1 overgangsperioden.

9.3. Lav en arbejdsproces, der understotter at fagcentrene anvender principperne

Nér digitaliseringsprincipperne skal forankres 1 fagcentrene, ber der vere en arbejdsproces for,
hvornar og hvordan fagcentrene skal anvende digitaliseringsprincipperne. Under interviewet med
Borg 11. april (Bilag 7), blev der navnt, at der findes en projektplan, som beskriver processen for,
hvordan projekter drives i kommunen. Dette vil vare et oplagt sted at fa indskrevet anvendelse af
digitaliseringsprincipper, nar der er tale om digitaliseringsprojekter i fagcentrene. P4 denne made
mindes projektledere om, at principperne findes, og det klargores, at disse skal inddrages pa et
specifikt tidspunkt i processen for projektet.

Det kan overvejes, om det er nok, at der henvises til, at digitaliseringsprincipperne
skal anvendes, hvis der er tale om et projekt, hvor noget skal digitaliseres. P4 denne made vil
forklaringen af digitaliseringsprincipperne og deres anvendelse stadig vaere bundet op pa
digitaliseringsprincip-dokumentet. Ved at have principperne indskrevet i projektplanen, vil det
gores tydeligere for alle, der anvender denne projektplan, at det er noget, der skal tages alvorligt og
som har en fast plads 1 Nestved Kommune. Selve arbejdsprocessen for anvendelse af
digitaliseringsprincipperne kan med fordel placeres i digitaliseringsprincip-dokumentet og skal

tilpasses den made, som principperne gnskes anvendt.
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