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Sammendrag

Casestudiet omhandler Trondheim kommune sitt implementeringsprosjekt av nytt
saksbehandlingssystem. Dette prosjektet er en del av DigiBarnevern, et nasjonalt initiativ
for @ bedre kommunalt barnevern i hele Norge. Innfgringen av nytt saksbehandlingssystem
i Trondheim kommune er en prosess som har pagatt over flere dr, og etter et par
utsettelser planlegges systemet nd @ tas i bruk fra 1. juni 2023. Fokuset i studien har vaert
pa hvordan implementeringen skal gjennomfgres for & sikte mot et godt sluttresultat og
hvilke faktorer og aktiviteter som har blitt tatt i bruk for & nd dette malet. For & finne ut
av dette gnsker vi & besvare forskningsspgrsmalet: "Hvilke faktorer anses som viktige i
implementeringen av et nytt saksbehandlingssystem fra et ledelsesperspektiv?". Ettersom
at saksbehandlingssystemet ennd ikke har blitt implementert i Trondheim pa dette
tidspunktet, har fokuset vaert pa forberedelsesprosessen fgr implementeringen.

For @ besvare forskningsspgrsmalet har det blitt gjennomfgrt en kvalitativ studie, der
datainnsamlingen har foregatt ved hjelp av intervjuer, observasjoner og dokumenter. Ved
3 intervjue prosjekt- og team-ledere har vi fatt et godt inntrykk av hvordan ledelsen har
arbeidet i forberedelsen til implementering av nytt saksbehandlingssystem. Intervjuer med
ansatte pa forskjellige enheter og team har gitt oss et innblikk i hvordan de ansatte
opplever prosessen og hva som fungerer godt og hva som fungerer mindre godt.

Funnene i denne oppgaven viser at Trondheim kommune har gjort en god jobb i
forberedelsesprosessen. Det har blitt satt av mye tid og ressurser for @ jobbe mot gode
endringsprosesser. Ledelsesgruppen har bestatt av ansatte med forskjellig bakgrunn for a
sikre at badde de barnevernsfaglige og de tekniske behovene har blitt ivaretatt, samtidig
som at det har veert stor fokus pa endringsledelse.
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Abstract

This case study is based on the ongoing implementation project of a new case management
system runned by Trondheim municipality. This project is part of the national initiative
DigiBarnevern which aims to improve the Norwegian Child Welfare Services throughout
Norway. The implementation of a new case management system in Trondheim municipality
is a process that has been going on for a few years, and after some delays, the system is
now scheduled to be launched on June 1st 2023. The focus of this study has been on how
the implementation will be accomplished to achieve a successful end result, and which
strategies and activities has been used to reach this goal. To investigate this, we have
conducted the following research question: "Which factors are considered important in the
implementation of a new case management system from a management perspective?". As
the system has not yet been implemented, the focus of the study has been the preparation

prior to the actual implementation.

To answer the research question, a qualitative study has been conducted. The data
collection has been done through interviews, observations and documentation analysis. By
interviewing team- and project leaders we have gained a good impression about how the
management has worked prior to the implementation of the new system. Interviewing
employees in different departments has given us an impression on how they experience

the process and what works well and what does not work that well.

The results show that Trondheim municipality has done a good job preparation process. A
lot of time and resources has been put into achieving a high level of change management.
The management consists of employees with different backgrounds to ensure both the
Child Welfare Service and the more technical aspect has been taken into account, as well

as having a strong focus on change management.
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Denne masteroppgaven markerer slutten pa den toarige masteren Digital Samhandling
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universitet (NTNU) i Trondheim.
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1 Introduksjon

Forskning viser at mange IT-prosjekter mgter pa utfordringer i utviklings- og
implementeringsprosessen, og er preget av a levere mindre nytte enn planlagt og
overskride budsjett og tidsestimat (Jgrgensen, 2015). Mange forbinder IT-prosjekter med
& mislykkes, og arsaker til dette er blant annet teknologiske vanskeligheter og
ledelsesproblemer (Al-Ahmad et al., 2009). I denne masteroppgaven forskes det pa
faktorer som kan bidra til 8 unnga at implementeringen av nye IT-systemer blir en del av

denne statistikken.

Denne masteroppgaven er en casestudie som har fulgt implementeringen av et nytt
saksbehandlingssystem i barnevernet i Trondheim kommune. DigiBarnevern er et
nasjonalt IT-prosjekt som handler om 3 digitalisere det norske barnevernet, og som en del
av dette prosjektet star Trondheim kommune midt i implementeringen av det nye
saksbehandlingssystemet. Hovedfokuset i oppgaven har veert a folge endringsprosessen,
med spesielt fokus pa endringsledelse. Som fglger av dette har oppgaven hatt til hensikt
a svare pa folgende forskningsspgrsmal:

"Hvilke faktorer anses som viktige | implementeringen av et nytt

saksbehandlingssystem fra et ledelsesperspektiv?"

Studien kan veere spesielt interessant for ledere som skal lede virksomheter gjennom
implementeringsprosjekter. Ved @ ha kunnskap og forstaelse om hva som er viktig i
prosessen vil de kunne ha bedre forutsetninger for 8 f8 med de ansatte gjennom en
endringsprosess. I tillegg vil studien kunne vare interessant for andre som har interesse
for digitalisering generelt ettersom at implementering av nye systemer er en sentral del

av dette temaet og foregar i de fleste virksomheter.

Masteroppgaven starter med & presentere teoretisk bakgrunn og relatert arbeid som legger
grunnlaget for oppgaven videre. Deretter kommer en casebeskrivelse som forklarer caset
oppgaven har tatt utgangspunkt i for & gjennomfgre forskningen. Videre blir
forskningstilneermingen og metoden presentert, etterfulgt av funnene fra
datainnsamlingen. Til slutt kommer diskusjonskapittelet der vi diskuterer funnene opp i
mot teorien og en konklusjon som oppsummerer forskningen og besvarer

forskningsspgrsmalet.
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2 Bakgrunn og relatert arbeid

Dette kapittelet presenterer en gjennomgang av relevant litteratur og gir en oversikt over
det teoretiske rammeverket som er relevant for denne oppgaven. Kapittelet starter med
& presentere digital transformasjon og offentlige IT-prosjekter ettersom dette er viktige
aspekter ved det nasjonale prosjektet, DigiBarnevern. Forskningen har hatt fokus pa
endringsledelse, og ulike modeller vil dermed bli presentert. Til slutt presenteres faktorer

som er sentrale i implementeringsfasen.

2.1 Digital transformasjon

Digital transformasjon er et tema som har vaert veldig aktuelt de siste arene. Det finnes
ikke en tydelig ensformig definisjon pa hva digital transformasjon er, og litteraturen viser
at det har dukket opp mange forskjellige definisjoner opp gjennom (Markus & Rowe,
2023). Basert pa tidligere forskning definerer (Parviainen et al., 2017) digital
transformasjon som endringer i arbeidsmater, roller og forretningstilbud pa bakgrunn av
digitale teknologier i en organisasjon. Nar bedrifter og organisasjoner gjennomgar digital
transformasjon innebaerer dette ofte implementering av nye IT-systemer. For @ dra nytte
av disse nye teknologiene er det viktig at det fglger med organisatoriske endringer som
innebaerer at bade strukturer, prosesser og kultur endres (Hartl & Hess, 2017).

BRUKERORIENTERING DIGITAL TEKNOLOGI

Alitid bruker forst

Etablerte og nye/innovative teknologier

INNOVASJON VIRKSOMHET OG LEDELSE
Se pa dagens utfordringer DIGITAL Rustet for kontinuerlig endring
med nye eyne TRANSFORMASJON Visjonzr og tydelig

DATA GKOSYSTEM

Se pa data som en verdi Utfordre siloene

Figur 1: Digital transformasjon (Digdir, u.3.)
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Digitaliseringsdirektoratet peker pa seks temaer som star svaert sentralt innenfor digital
transformasjon. Brukerorientering handler om & alltid ha fokus pa bruker. Brukere i dag
har hgye forventninger til digitale tjenester. Det er dermed viktig for virksomheter &
fokusere pa at brukerens behov blir mgtt, og deres gnsker blir ivaretatt. For 8 fa til dette
vil det vaere nyttig med hyppig brukerinvolvering i for eksempel utviklingsprosesser
(Digdir, u.d.). Innovasjon er viktig ettersom at verden er i konstant utvikling.
Virksomheter ma ha en innovativ tankegang og et gnske om & skape og forbedre tjenester
og prosesser (Digdir, u.a.; Hartl & Hess, 2017). Data i denne sammenhengen handler om
& se pa data som en verdi og det & klare a8 utnytte dataene som virksomheten sitter pa
ved eksempelvis deling og gjenbruk (Digdir, u.d.). Det hjelper ikke @ samle inn data
dersom virksomheten ikke bruker dataen til noe fornuftig. Det er ogsa et mal & styrke
sikkerheten, gjennomsiktigheten og tilliten til de digitale dataene man har tilgjengelig
(Ebert & Duarte, 2018). Digital teknologi er en viktig byggestein for digital transformasjon.
Selv om fokuset i digital transformasjon skal vaere prosessen og virksomhetens strategi
er det ngdvendig a ha digitale teknologier som bygger opp under det virksomheten gnsker
a fa til. De ledende virksomhetene utvikler teknologi som vil passe kunder sine fremtidige
behov (Ebert & Duarte, 2018). Virksomhet og ledelse er et av de viktigste punktene.
Organisasjoner og virksomheter er ngdt til & flytte fokuset fra teknologien i seg selv til
hvordan de kan utvikle og forbedre virksomheten. Ledere ma veilede, motivere og stgtte
de ansatte (Ebert & Duarte, 2018), og de ma finne ut hvilke teknologier som kan brukes,
eller trengs for & oppna @gnsket endring (Digdir, u.d.). @kosystemet bgr utforskes for a
finne muligheter til samarbeid pa tvers. Dette handler om & tenke nytt. Datadeling kan
for eksempel vaere et insentiv til andre for @ utvikle tjenester som kan vaere nyttige for
egen virksomhet (Digdir, u.d.). Digitale teknologier levert av flere forskjellige parter er
viktig for at en virksomhet skal kunne lykkes med en plattform eller et gkosystem (Vial,
2019) og dette ma hele tiden utforskes og jobbes videre med.

I organisasjoner er det viktig @ fa de ansatte til & forsta nytten og verdien av digital
transformasjon og nye IT-Igsninger. Ansatte sine holdninger til digitalisering er viktig for
a sikre god bruk, og det er viktig at man forstar at IT og digitale tjenester brukes til a
utvikle virksomheten, legge til rette for videre vekst og sgrge for god sikkerhet (Heigre,
2021).
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2.2 Offentlige IT-prosjekter

Malet med IT-investeringer i offentlig sektor handler ofte om a gke effektiviteten og bedre
tilgjengeligheten/brukervennligheten (Westeren, 2015). I Norge brukes det milliardbelgp
pa offentlige IT-prosjekter hvert eneste ar for & skape verdi og tjenesteyting (Jgrgensen,
2015). Til tross for at mange prosjekter leverer verdi viser det seg at mange prosjekter
gar langt over budsjett eller ikke leverer noe i det hele tatt (Jgrgensen, 2015), og de siste
arene har vi sett flere skandaler om IT-prosjekter i offentlig sektor med eksempler fra
helsevesenet, NAV, politiet og vegvesenet (Westeren, 2015).

Det finnes lite forskning pa forskjeller mellom offentlige og private IT-prosjekter
(Jgrgensen, 2015). En undersgkelse viser at de ikke fant noen vesentlige forskjeller
mellom offentlige og private IT-prosjekter nar det kommer til levert nytte,
budsjettoverskridelse og andre faktorer som var med pa a fgre til suksess eller fiasko
(Jergensen, 2015). De stgrste forskjellene mellom offentlig og privat sektor viser seg a
vaere i beslutnings-, bevilgnings- og oppstartsprosess, samt prosess for valg av

leverandgrer og ordninger for kvalitetssikring (Jgrgensen, 2015).

I offentlige IT-prosjekter i andre land i verden har fglgende faktorer veert arsaker til at
store IT-prosjekter ikke har oppnddd suksess (Jgrgensen, 2015):

e Lav forstdelse av prosjektets kompleksitet

e Manglende erfaring hos prosjektledelsen

e Manglende fokus pa prosjektledelse

e Utfordring med kommunikasjon mellom kunde og leverandgr
e Liten evne til 3 stille krav

Jgrgensen (2015) papeker at ingen lik forskning er gjort pa norske IT-prosjekter, men
trolig gdr mange av de samme faktorene igjen for norske forhold. Westeren (2015) nevner
mange av de samme svakhetene, i tillegg til at offentlig sektor kan fa kritikk for & veere
for byrakratisk og regelstyrt. Mange offentlige IT-prosjekter er svaert komplekse, da det
er mange hensyn som ma tas og mange som er involvert i prosessen med a fa innvilget

nye endringer.
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2.3 Kompleksitet

Nar et nytt IT-prosjekt skal implementeres er det ngdvendig & forstd systemets
kompleksitet for & kunne ta hensyn til faktorer som kan pavirke i positiv og negativ grad
(Eden & Sedera, 2014). Alle prosjekter er forskjellige, og prosjektets kompleksitet vil
variere. Et studie viser at & undervurdere tid og kompleksitet kan fa fatale konsekvenser
(Eden & Sedera, 2014). Studiet beskriver hvilke faktorer de undervurderte av prosjektets
kompleksitet. Blant annet er disse industriens kompleksitet, forholdet mellom klient og
konsulent og systemtesting.

Det er store forskjeller pa ulike industrier, og alle ma behandles unikt. Derfor er det
ngdvendig a forstd hvor stort, komplisert og komplekst industrien er. I tillegg varierer
hvert prosjekt, og man er derfor ngdt til & sette seg inn i hvem implementeringen pavirker,
og hvor stort omfang den nye endringen har. Industriens kompleksitet kan vaere
omfattende, da den pavirker personer, systemer og prosesser. Hvert prosjekt pavirker
ulike brukergrupper, med ulike behov. Det er ikke alltid en enkel oppgave & fa et system
til 8 dekke alle sine behov. Enkelte implementeringsprosjekter kan pavirke ulike instanser
og avdelinger, enten samlokalisert eller med geografiske avstander, og de ulike instansene
og avdelingene kan ha vidt forskjelige behov. For & Ilykkes med et
implementeringsprosjekt er det en av faktorene som er viktig a8 forsta for a klare a

implementere et vellykket prosjekt (Eden & Sedera, 2014).

Forholdet mellom klient og konsulent har stor betydning, da et darlig forhold kan fgre til
ineffektiv kommunikasjon som igjen kan fgre til feil oppfatning av gnskene og malene til
klienten. Dersom konsulenten ikke har oppfattet hva klienten faktisk har sett for seg, vil
resultatet av prosjektet heller ikke bli som forventet. Det hjelper ikke at konsulenten har
gode forretnings- og tekniske ferdigheter hvis de ikke har forstatt hva klienten er ute etter
(Eden & Sedera, 2014). Leverandgren har stgrst kunnskap om systemets muligheter,
kunden har stgrst kunnskap om sin organisasjon og deres krav og mal, mens konsulenten
har en blanding av teknisk og organisatorisk kunnskap som er ngdvendig for & utfgre
implementeringsprosjekter. Pa den maten kan et godt forhold mellom partene vaere med
pa 3 fgre prosjektet i riktig retning (Sedera & Gable, 2010).

Omfattende systemtesting er en faktor som er statistisk bevist a vaere viktig for a forsta
om den nye implementeringen har dekket et stort nok behov. Desto mer omfattende
testingen har vaert, desto stgrre er sannsynligheten for suksess i implementeringen (Saini
et al., 2013). Dersom testingen av systemet ikke er omfattende nok kan man risikere &
ikke oppdage fallgruver, som potensielt kan fa store konsekvenser. Hvor omfattende
testingen bgr vaere kommer igjen an pa prosjektet, men bgr dekke store deler av
prosjektet og bgr gjennomfgres av en bred og variert brukergruppe. Noen systemer har
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stor kompleksitet, som krever mer omfattende testing, i motsetning til andre mindre
komplekse systemer. Testing krever tid og ressurser, men til tross for om prosjektet har
darlig tid, vil dette vaere en avgjgrende faktor for hvor vellykket prosjektet vil bli (Eden &
Sedera, 2014).

2.4 Endringsledelse

Det finnes ulike rammeverk og modeller for hvordan man kan lede et prosjekt gjennom
endring. Kotter er en anerkjent professor og forsker innen endringsledelse, og hans
attestegsmodell er basert pa Lewins endringsmodell som fremdeles er hyppig sitert og
brukt i litteratur om organisasjonsendring. I dette kapittelet presenteres disse modellene,
samt ADKAR-modellen som Trondheim kommune bruker som et rammeverk i deres

endringsprosjekt.

2.4.1 Lewins endringsmodell og Kotters attestegsmodell

Alle organisasjoner, bade offentlige og private, gar regelmessig gjennom endrings- og
utviklingsprosesser. For @ kunne handtere prosessene pa best mulig mate er det ngdvendig
a sette seg inn i potensielle farer og trusler som kan pavirke prosjektet. Blant annet vil det
veere viktig med gode forberedelser fgr implementeringen settes i gang, og passe pa at
man har systemets brukere med seg pa laget. Mange forstar ikke behovet for endring,
fordi de ikke ser farene og mulighetene som ligger foran seg. Potensielt kan motstand mot
endring veaere kritisk, da det kan medfgre ekstra kostnader og forsinkelser (Pardo &
Martinez, 2003). Det ma dermed brukes ressurser pa & motivere andre til & forlate
komfortsonen for a forsterke navaerende situasjon (Kotter, 1996). Enhver endring krever
at det velges riktig endringsstrategi, og den ma vaere situasjonsbestemt. Selv de stgrste
og mest krevende endringene kan lykkes dersom det velges rett strategi, mens selv de
minste endringer kan feile dersom det velges en feil og lite gjennomtenkt strategi
(Nicholas, 1982).

Endring foregar ofte i bestemte faser, og i folge Lewins endringsmodell er de fglgende:

1. Opptiningsfase (unfreeze)
2. Gjennomfgringsfase (change)

3. Nedfrysningsfase (refreeze)
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Opptiningsfasen, ogsa kalt forberedelsesfasen, bestar av en rekke oppgaver som
omhandler forberedelser fgr gjennomfgrings- og implementeringsarbeidet starter.
Opptiningsfasen er veldig viktig og mange teorier legger mer vekt pa denne fasen enn
selve gjennomfgringsfasen (Jacobsen, 2012). Ledelsen bgr arbeide for at medarbeidere
ser personlige og organisatoriske svakheter, samt utilstrekkeligheten med dagens Igsning.
De fire fgrste stegene i Kotters attestegsmodell kan vaere en fordel 8 bruke som en del av
opptiningsfasen. Fgrste steg gar ut pa & skape en fglelse av ngdvendighet. Endring mgter
ofte motstand, og hvordan man behandler motstanden kan veaere en avgjgrende faktor for
om endringen blir en suksess eller fiasko (Pardo & Martinez, 2003). Dersom brukerne ikke
forstar ngdvendigheten og hvilke farer de star ovenfor vil de motarbeide ethvert forsgk pa
& innfgre en ny endring. Det er behagelig a forbli i komfortsonen, derfor er det viktig a
synliggjgre farene man star ovenfor. Kotter antyder at dersom en organisasjon ikke klarer
a fa overbevist en stor nok prosentandel om at endringen er ngdvendig, vil de ikke lykkes
uavhengig av hvor hardt de jobber. Derfor mener han at det vil vaere viktig @ bruke nok
tid pd dette steget, og ikke haste videre til neste steg i prosessen (Kotter, 1996).

Etter at ledelsen og medarbeidere har forstatt behovet for endring kan man ga videre til
neste steg i attestegsmodellen som er a etablere en maktkoalisjon med myndighet til &
gjennomfgre endringen (Kotter, 1996). Nar ledelsesgruppen skal opprettes er det viktig a
velge riktig folk. Blant annet er det ngdvendig at gruppen utelukkende bestar av ledere
som er positive til endring og har forstatt ngdvendigheten. I tillegg ma de bygge sterkt
lederskap med autoritet og synlig stgtte fra sentrale personer i organisasjonen. En effektiv
maktkoalisjon ma inneholde representanter som sitter i hgye stillinger, kompetanse som
representerer ulike relevante synspunkter, representanter med godt omdgmme for & gi
troverdighet til koalisjonens arbeid, og erfarne ledere som vil vaere i stand til 3 veilede
endringsprosessen (Kotter, 1996). Videre ma denne gruppen klare a8 etablere og
opprettholde tillit. For @ oppna et godt samarbeid er det viktig med tillit mellom
medarbeidere og ledelsen. Nar teamet har bygd tillit kan de jobbe mot et felles mal, og
det vil veere mulig & utvikle en visjon for hva de gnsker 8 oppnd med endringsprosessen
(Kotter, 1996).

Tredje steg er a utvikle en endringsvisjon og -strategi (Kotter, 1996). I dette steget handler
det om a tidlig fa avklart hvilken retning endringsprosjektet skal ta, slik at alle sitter igjen
med samme forstaelse. Ofte har folk forskjellig oppfatning og ulike meninger om hvilken
retning prosjektet skal ta, derfor er det effektivt og ngdvendig & utarbeide en visjon og ha
en klar strategi for & oppna malet. Visjonen skal tydeliggjgre hvilken retning prosjektet
skal ta og motiverer folk til 3 bevege seg i riktig retning. Visjonen skal gjgre det enklere
med beslutningstaking, da spgrsmalet de skal stille seg er om handlingene er i tr&d med

visjonen. Den ma veere realistisk og fleksibel, slik at koalisjonen kan justere den pa
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bakgrunn av tilbakemeldinger de far. Fjerde, og siste steg i opptiningsfasen, er &
kommunisere endringensvisjonen (Kotter, 1996). Det bgr skje kontinuerlig gjennom alle
fasene. En visjon er ubrukelig dersom den ikke hjelper noen med & forsta organisasjonens
nye mal og retning, derfor ma den kommuniseres bevisst til alle som er en del av
organisasjonen. Hold visjonen enkel, fokusert og med forstaelig sprak. Bruk ulike forum til
& kommunisere den, det kan veere i store eller sma mgter, formelt eller uformelt (Kotter,
1996).

Nar malene i opptiningsfasen er nddd bgr man ha gode forutsetninger for 8 bevege seg
videre til neste fase. Gjennomfgringsfasen bestar av en rekke aktiviteter for a fa
mennesker til & endre sin atferd og hvordan de samhandler med andre (Jacobsen, 2012).
Den fgrste oppgaven til lederen er i denne fasen & legge til rette for at endring er mulig,
fijerne hindringer og passe pa at menneskene har ressursene og tiden de trenger for &
gjennomfgre endringene. Det kan vaere Ignnsomt & gjennomfgre de tre neste stegene i
Kotters attestegsmodell. Disse stegene handler om a fjerne hindringer for & na visjonen,
synliggjgre kortsiktige resultater, og konsolidere gevinster og skape mer endring (Kotter,
1996). Hensikten med steg fem er & gi et bredt spekter brukere mulighet til & handle ved
a fjerne sa mange barrierer som mulig for implementeringen av endringsvisjonen pa dette
tidspunktet i prosessen. Fire store hindringer er ofte struktur, ferdigheter, systemer og
veiledere (Kotter, 1996).

Enhver organisasjon ma legge en strategi som passer seg og sitt prosjekt best mulig. Det
er ngdvendig & kartlegge barrierer og fjerne disse for & lykkes. Ngkkelen for @ gjgre dette
er fglgende:

e Identifiser barrierene

e Bekreft at den mistenkte hindringen er en barriere for endring

e Vurder alternativer for a eliminere barrieren

e Velg det beste alternativet

e Kommuniser og tren de ansatte i hvordan de kan fjerne barrieren

e Fjern barrieren

e Overvak fremdriften
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I alle endringsprosesser er det viktig & skape og vise kortsiktige gevinster for & motivere
brukerne. En god kortsiktig gevinst inneholder tre karakteristikker. Det ma veere synlig,
entydelig og resultatene ma vaere tydelig knyttet til endringsarbeidet. Slik vil de ansatte
motiveres av at de ser det gir resultater og det vil vaere tydelig at resultatet er en suksess.
Det vil variere pa hvert selskap/ organisasjon hvor fort gevinstene bgr veere synlige, men
Kotter (1996) antyder at for sma selskaper eller enheter bgr det skje innen seks maneder,
mens for store organisasjoner bgr det skje innen 18 maneder. Dette kan vaere med pa a
fa motstandere av endringen mer positive og motvillige stgttespillere til aktive deltakere
(Kotter, 1996).

I siste steg i gjennomfgringsfasen ma endringskoalisjonen konsolidere gevinster og skape
mer endring (Kotter, 1996). Det er ingen enkel oppgave, men det er viktig at ledelsen
jobber mot flere endringer, og ikke glemmer dette etter & ha oppnadd kortsiktige gevinster.
Fokuset ma ligge pa hva som skal gjgres videre og toppledere bgr fokusere pa &
kommunisere og forsterke visjonen til folk i organisasjonen. Nar organisasjonen skal foreta
viktige endringer er det viktigere enn noen gang at ledere og ansatte har en klar forstaelse
av hvordan arbeidet deres bidrar til & realisere visjonen (Kotter, 1996).

Etter gjennomfgringsfasen er fullfgrt beveger man seg inn i siste fase, Kkalt
nedfrysningsfasen. Denne fasen handler badde om implementering og rutinisering av
driften. Rutinisering betyr at endringene gar over fra a vaere en fase preget av prgving og
feiling til & bli trygge prosedyrer og vaner (Kirkhaug, 2017). De nye endringene skal
dermed begynne a driftes. Her er det kritisk at driftsansvarlig har god kompetanse om det
nye systemet. Dersom driftsansvarlig ikke har vaert en del av endringsprosessen er det
ngdvendig med tilstrekkelig med oppleering og innfgring i tankene og ideene som ligger
bak konseptet (Kirkhaug, 2017). I denne fasen passer steg atte i Kotters attestegsmodell
som omhandler @ skape forankring i organisasjonskulturen (Kotter, 1996). En vanlig feil
som gjgres er & hoppe over siste steg. Steget er viktig for a sikre at endringen forblir selv
om personene som initierte endringen ikke lenger er til stede (Kotter, 1996).
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2.4.2 ADKAR-modellen

ADKAR-modellen er en tilnzerming til endringsledelse. ADKAR star for “awareness”,
“desire”, “knowledge”, “ability” og “reinforcement”, og kan oversettes til bevissthet, gnske,
kunnskap, evne og forsterkning. (Hiatt, 2006) kom frem til disse fem elementene etter a
ha studert endringsmgnster i over 700 organisasjoner, og beskriver de som avgjgrende for
& lykkes med en endringsprosess. Modellen fokuserer pa individuell endring og forklarer
det med at organisatorisk endring kun kan skje dersom det skjer endring pa individuelt
niva. (Hiatt, 2006) forklarer det med at han har observert at roten til fiasko ikke
ngdvendigvis kommer av utilstrekkelig kommunikasjon eller darlig opplaering. Suksess
kommer heller ikke av god ledelse alene eller om man har den beste visjonen eller

Igsningen til et problem, men ligger i hvordan ledelsen fasiliterer individuell endring.

2.4.2.1 Bevissthet

Som flere andre teorier beskriver er en person ngdt til & forsta hvorfor endringen skjer og
risikoen med & ikke endre seg. Dette bygger fgrste element i ADKAR-modellen pa.
Bevissthet representerer en persons forstaelse av endringen (Hiatt, 2006). Det innebaerer
hvorfor endringen oppsto og risikoen ved & ikke endre. Informasjon om hva som er de
interne og eksterne faktorene som har skapt behovet for endringen, samt “what is in it for
me?”, er det viktig & kommunisere til ansatte (Hiatt, 2006). P& mange arbeidsplasser kan

det ofte komme spgrsmal som:
e Hvorfor er endringen ngdvendig?
e Hvorfor skjer endringen na?
e Hva er galt med Igsningen vi har i dag?
e Hva vil skje om vi ikke endrer?

Et studie fra 2005 med 411 selskaper som skulle gjennomga et stort endringsprosjekt viser
at den stgrste arsaken til motstand kommer av mangel pa bevissthet rundt hvorfor
endringen skulle skje. Ledere og ansatte ville vite hva som var den organisatoriske arsaken
til endringen, slik at de kunne tilpasse seg retningen organisasjonen gnsket a ta (Hiatt,
2006).

23



A bygge bevissthet rundt endringen er fgrste steg mot & oppnd endring, og krever at
folgende spgrsmal er besvart og kommunisert (Hiatt, 2006):

e Hva er endringens karakter og hvordan samsvarer det med visjonen til
organisasjonen?

e Hvorfor gjgres endringen og hva risikerer det & ikke endre?
e Hvordan vil endringen pavirke organisasjonen og vart fellesskap?

e Hva far jeg ut av det?

2.4.2.2 @nske

@nske om endringen kan ikke komme fgr et individ er bevisst pa endringen og dens natur
(Hiatt, 2006). Dette elementet representerer motivasjonen og valget om & stgtte og delta
i en endring. I motsetning til elementet “bevissthet” kan det vaere utfordrende & oppna et
gnske om endring ettersom det er begrenset hvor mye en kan pavirke et annet individs
valg. Man kan kommunisere og bygge forstaelse for hvorfor endringen er ngdvendig, men
man kan ikke tvinge en person til & stgtte og engasjere seg til en ny endring. En
gjennomgaende feil mange ledere gjor er & anta at a bygge bevissthet fgrer til et gnske
om endring, noe som senere kan fgre til en overraskelse av at endringen ikke er gnsket.
For @ oppna elementet “gnske” er det ngdvendig & forsta faktorer som pavirker et individs
valg (Hiatt, 2006).

(Hiatt, 2006) viser til fire faktorer som bidrar til et individ eller en gruppe sitt gnske om

endring:

1. Endringens natur (hva endringen er og hvordan det vil pavirke dem).
2. Den organisatoriske/ miljgmessige konteksten for endring.

3. Etindivids personlige situasjon.
4

Hva motiverer dem? Indre motivasjon som er unik for hvert enkelt individ.

Bevissthet er med pa & gke sjansen for @ oppna et gnske om endring (Hiatt, 2006).
Endringens natur handler ofte om hva et individ far ut av det, og inkluderer hva endringen
er og hvordan den vil pavirke et individ. Den organisatoriske/miljgmessige konteksten for
endring vil variere fra person til person, da alle har sin egen vurdering av omgivelsene. Pa
en arbeidsplass har alle forskjellig livssituasjoner (Hiatt, 2006). Det er mye som spiller inn
og ma tas i betraktning, blant annet alder, familiestatus, gkonomisk sikkerhet, helse,
utdanning og tidligere suksess pa arbeidsplassen. Deres livssituasjon spiller en stor rolle i
beslutningsprosessen relatert til endring. Eksempelvis kan et individs helseutfordringer
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fgre til beslutninger som ikke gir mening fgr man er klar over utfordringene. Hvert individ
har en unik evne til 8 endre seg. Siste faktor handler om indre motivasjon. Hva som driver
hvert enkelt individ til 8 endre seg er unik og det er et bredt spekter av hva som motiverer
dem. Det innebaerer personlige verdier, hva en person tror den oppnar ved a endre. En
kombinasjon av disse fire faktorene vil pavirke var atferd og hvordan vi uttrykker gnsket
om endring (Hiatt, 2006).

2.4.2.3 Kunnskap

Elementet kunnskap handler om hvordan en endring skal gjennomfgres (Hiatt, 2006).
Oppleering for & veere rustet til & ta i bruk den nye endringen er ngdvendig for & utarbeide
riktige ferdigheter og atferd. Opplaeringen bgr inkludere detaljert informasjon om hvordan
man bruker det nye systemet, prosessen eller verktgyet. I tillegg bgr det bygges en
forstaelse for sin nye rolle og ansvaret som kommer med den nye endringen (Hiatt, 2006).

I noen tilfeller kan personer ha kunnskapen og ferdighetene som kreves fra fgr, mens i
andre tilfeller kan det vaere motsatt. En persons naveaerende kunnskapsnivaet kontra
kunnskapsnivaet som kreves for at endringen kan pavirke utfallet pa hvor suksessfullt
resultatet blir. I tillegg har hvert enkelt individ ulik evne til & laere. Noen plukker opp ny
informasjon raskt, mens andre har stgrre utfordringer med & laere nye prosesser og
verktgy. For at hvert enkelt individ skal nd kunnskapsnivaet som kreves, er det en
forutsetning at det blir satt av ressurser til & drive opplaering og trening. Ressurser som
kan bli brukt til opplaering er & ha tilgang til eksperter, instruktgrer, bgker, systemer og
treningsprogram. Organisasjoner har ulik tilgang til kunnskap og noen sitter med lite
kunnskap for prosjektet settes i gang. For andre type endringer kan det vaere mangel pa
kunnskap da den ikke eksisterer eller ikke er fullt utviklet enda (Hiatt, 2006).

Elementet “kunnskap” er viktig og avgjgrende for utfallet, bade for individer og for
organisasjonen som helhet. Til slutt er det ngdvendig & huske pa at 8 ha kunnskapen til &
gjore noe ikke ngdvendigvis er det samme som a veere i stand til & utfgre det (Hiatt, 2006).

2.4.2.4 Evne

Evne er det fjerde elementet i ADKAR-modellen og representerer evnen til a realisere eller
gjennomfgre endringen og oppna gnsket ytelsesniva (Hiatt, 2006). Kunnskap er ikke nok
alene, man ma ogsa vite hvordan man skal bruke kunnskapen i praksis. Det oppnas ved a
gjgre kunnskap til handling. Bevissthet, kunnskap og gnske er essensielle byggeklosser,
men til syvende og sist ma det brukes for & oppna endring. Evne er handlingen til & gjgre,
slik at de gnskede malene for endringen blir realisert. Nar en person eller gruppe oppnar
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dette elementet i ADKAR-modellen, skal det veere en synlig eller malbar endring i form av
handling (Hiatt, 2006).

Det er flere faktorer som kan pavirke en persons evne til & gjennomfgre endring (Hiatt,
2006):

e Psykologiske hindringer

e Fysiske evner

e Intellektuell kapasitet

e Tiden tilgjengelig for a utvikle de ngdvendige evnene

e Tilgjengeligheten av ressurser til & stgtte utviklingen av nye evner

Psykiske barrierer for @ endre seg er en kompleks og reell problemstilling som kan vaere
utfordrende @ handtere (Hiatt, 2006). Pa arbeidsplasser finnes det forskjellige psykiske
barrierer, disse ma man vaere bevisst pa eksisterer for a ha mulighet til a fa individer til a
utnytte sitt fulle potensial. For andre kan fysiske begrensninger hindre dem i &
implementere en ny endring. Avhengig av ytelsesnivaet kan det nye ytelsesnivaet ligge
utenfor et individs fysiske evne. P& en arbeidsplass kan fysiske begrensninger inkludere
styrke, fysisk smidighet, finmotorikk og gye-hand-koordinasjon. Alle besitter unike evner,
ogsa i form av intellektuelle evner, og kan spille en viktig rolle i utvikling av nye evner. Tid
er nok en faktor som kan pavirke. Dersom ikke et individ klarer a utvikle ngdvendige evner
innen tidsrammen, kan endringen feile, til tross for at individet kan ha potensial til & utvikle
dem med mer tid. I forretningssituasjoner kan tidsrammen ligge i eksterne faktorer som
ligger utenfor leder og veileders kontroll. Tilgjengeligheten av ressurser for & stgtte
individet i utviklingen av evnene vil spille en viktig rolle. Ressurser kan veere gkonomisk
stgtte, riktige verktgy og materialer, personlig veiledning og tilgang til mentorer og
fageksperter (Hiatt, 2006).

2.4.2.5 Forsterkning

Forsterkning er siste element i ADKAR-modellen (Hiatt, 2006). Dette elementet
representerer interne og eksterne faktorer som opprettholder en endring. Anerkjennelse,
belgnning og feiring knyttet til realiseringen av endringen kan vaere eksterne faktorer,
mens indre tilfredshet med personlige prestasjoner kan derimot vaere interne. Et studie
viser at det ikke ngdvendigvis trenger & vaere store forsterkninger, men for eksempel en
personlig takk fra lederen eller at de uttrykker takknemlighet kan vaere betydningsfullt.
Det er forskjell pa hvor effektive forsterkninger som settes inn er, og man bgr derfor tenke
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pa i hvilken grad den er meningsfull for personen som blir pavirket av den. Individer vet
ofte selv om de har lykkes med endringen eller ikke, likevel kan det vaere betydningsfullt
& anerkjenne at endringen er viktig og viser at de fortsatt bryr seg. Det er viktig & forsgke
& fjerne negative konsekvenser ved en endring, slik at det ikke @delegger for
endringsprosessen. Gruppepress er et godt eksempel, da det kan oppsta pa en arbeidsplass
dersom noen ansatte insisterer pd & gjore oppgaver pa den gamle maten. Det kan veere
med pa a skape et sosialt press pa andre ansatte om & gjgre det pa samme mate. Dersom
gruppepress motarbeider endringen vil dette veere en barriere. En av de sterkeste formene
for forsterkning er ved @ ha ansvar for @ fortsette ytelsen og prestasjonene, og
ansvarsmekanismer bgr vaere pa plass (Hiatt, 2006).

2.5 Faktorer for brukerakseptanse

Under presenteres ulike faktorer som kan pavirke brukerakseptanse. Dette inkluderer
modeller og tilnzerminger som kan danne en forstdelse av prosessen bak & oppna
brukerakseptanse, etterfulgt av faktorene brukerinvolvering, holdninger, stgtte fra
ledelsen, tillit og opplaering. Dette er ofte brukt i litteratur om endringsledelse og

implementeringsprosjekter.

2.5.1 Modell for brukerakseptanse

Det finnes flere modeller som brukes for a kartlegge de viktigste faktorene som skal til for
a endre brukernes intensjoner til en ny digital Igsning. Technology Acceptance model (TAM)
er en av dem og er utviklet av F. Davis. TAM er laget for @ bedre var forstaelse av prosessen
bak brukeraksept og for 8 danne et teoretisk grunnlag for & kunne teste brukeraksept i
praksis. Modellen har veert en viktig del av den historiske utviklingen P& den maten kan
man evaluere et nytt system fgr implementeringen settes i gang. Testingen innebaerer 3
bruke prototyper pa potensielle brukere til & male deres motivasjon til & ta i bruk det nye
systemet, og kan veere en indikator pa hvordan systemet vil bli mottatt. Det kan vaere
nyttig informasjon for @ male sannsynligheten for at systemet blir en suksess tidlig i
utviklingen (Davis, 1985). Faktisk bruk av systemet, brukernes holdninger og

ytelsespavirkning er tre faktorer Davis mener er spesielt relevante.
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Figur 2: TAM-modellen (Davis, 1985)

Figur 2 forklarer forholdet mellom opplevd brukervennlighet, opplevd nytte, intensjoner
om bruk og faktisk bruk for @ oppnd brukeradopsjon. I tillegg til dette er det eksterne

faktorer som er med pa & pavirke utfallet.

TAM fokuserer hovedsakelig pa teknologiens nytte og deres brukervennlighet, og tar ikke
hensyn til sosiale og kulturelle faktorer som pavirker brukeradopsjon. Det finnes flere
utvidede modeller av TAM. Unified Theory of Acceptance and Use of Technology (UTAUT)
er en av modellene som har tatt utgangspunkt i TAM og videreutviklet denne med hensyn
til sosiale og kulturelle faktorer. Venkatesh utviklet UTAUT-modellen sammen med blant

annet Davis med mal om a lage én forent modell for implementasjon av teknologi.

Performance
Expectancy

Effort
Expectancy

Behavioral Use

Intention / Behavior

Social
Influence

Facilitating
Conditions

. Voluntariness
Gender Age Experience of Use:l

Figur 3: UTAUT-modellen (Venkatesh et al., 2003).
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UTAUT brukes ofte for & forstd og forutsi brukeraksept og bruk av teknologi. Den bygger
pa flere av de samme determinantene som TAM, men gjgr noen justeringer og inkluderer
i tillegg sosiale og kulturelle faktorer. Legg merke til at opplevd nytte blir endret til
forventet nytte. Som vist i figur 3 bygger UTAUT-modellen pa fire direkte determinanter
og fire pavirkende determinanter som leder til intensjon om bruk og faktisk bruk. De
direkte determinantene er forventet innsats, forventet nytte, sosial pavirkning og
tilrettelegging, mens de pavirkede determinanter er kjgnn, alder, erfaring og frivillighet
(Venkatesh et al., 2003). De direkte determinantene pavirker brukeres adferd bade direkte
og indirekte gjennom deres pavirkning pa atferdsmessige intensjoner.

2.5.2 Design-in-use

Innen datastgttet samarbeid (computer-supported cooperative work) har forholdet mellom
arbeidspraksis og teknologi alltid veert sentralt for @ designe teknologi som stgtter
menneskelige interaksjoner (Aanestad, 2003). Design-in-use er en tilnaerming som tar
hensyn til den aktive rollen til brukere og deres praksis i @ forme og transformere
teknologisk infrastruktur over tid (Monteiro et al., 2013). Det fokuserer pa hvordan
teknologien faktisk blir brukt og tilpasset i praksis, og er en kontinuerlig prosess med a
forme og transformere roller og funksjonalitet som skjer i samspill mellom teknologien og

brukerne i deres arbeidspraksis (Aanestad, 2003).

Tradisjonelt har designprosessen vaert preget av den initielle utformingen og dens tiltenkte
bruk, og ofte veert forhandsbestemt. Det kan fgre til en begrenset forstdelse av
brukerkontekst og overse den dynamiske utviklingen av teknologien som skjer nar den blir
tatt i bruk i praksis. For a fa en teknologi som passer bedre inn i brukernes arbeidshverdag
bidrar design-in-use til & fa teknologien til & samhandle bedre med brukerne og passe
bedre med infrastrukturen den er en del av (Monteiro et al., 2013). Monteiro et al. (2013)
mener design-in-use er viktig for & utvikle teknologi som er mer brukerorientert og
tilpasset, og bidrar til &8 skape bedre teknologiske Igsninger som samsvarer med brukernes
behov og arbeidspraksiser.

2.5.3 Brukerinvolvering

Barki og Hartwick (1989) definerer brukerinvolvering som & delta i
systemutviklingsprosessen av potensielle brukere og representanter. De siste drene har
brukerinvolvering blitt en betydelig del av utviklingsprosesser for @ lykkes med et nytt
system, og kan brukes som et hjelpemiddel for & fa mer detaljert informasjon om hva som
er gnsket. Mange metodikker inkluderer brukere som et viktig aspekt i utviklingsfasen
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(Sun, 2013). Det far frem synet til brukerne, og ikke kun analytikere, programmerere og
leverandgrene sine tanker om hvordan det nye systemet burde se ut. De fleste
systemutviklingsmetodikker inkluderer ulike faser, disse er initiering, analyse, design,

implementering og vedlikehold (Sun, 2013).

Sun (2003) skriver at flere metodikker vil motivere til & inkludere brukere, spesielt
sluttbrukere, i initieringsfasen. Dette fordi de er kjent med miljget de jobber i, og kan gi
verdifull informasjon til systemutviklerne. Det er imidlertid viktig & ha en forstaelse av at
brukere ikke ngdvendigvis har en dyp forstaelse av dagens utfordringer og ikke vet hva
som vil veere mulig @ representere i et nytt system. Systemutviklerne ma dermed klare a
hente ut det essensielle av brukernes tilbakemeldinger (Sun, 2013). I denne fasen vil
brukerinvolvering bidra med & identifisere konfliktomradene til systemet (Avison &
Fitzgerald, 2003).

Neste fase er analysefasen og her er det kun de mest sentrale brukerne som bgr
inkluderes. Etter at konfliktomradene er identifisert ma disse analyseres og forstas fgr
utviklingen av systemet starter. Det er ikke ngdvendig & inkludere alle brukerne av
systemet, men heller et visst antall hovedbrukere som kan gi mer detaljert informasjon
om det navaerende systemet. Disse brukerne bgr eksempelvis vaere avdelingslederen,
teamlederen og det daglige personalet. Det vil ogsa vaere til hjelp for at systemutviklere
skal kunne gjgre dokumentasjonen forstdelig for brukere som ikke har en teknisk
bakgrunn. I utviklingsfasen testes systemet av utviklerne, men det er viktig at ogsa
brukerne far testet systemet. De har en bedre forutsetning til & kunne vurdere om det nye
systemet tilfredsstiller det som kreves av et nytt system. Utviklerne ma kommunisere med
brukerne kontinuerlig for & forstd hva de synes om det nye systemet, slik at det ferdige
systemet vil bli godt tatt imot (Sun, 2013).

Brukerinvolvering bgr ogsa skje i designfasen. Mange tenker det kun er ngdvendig med
utviklernes tekniske ferdigheter i denne fasen, men for at systemet skal veere
brukervennlig og intuitivt bgr brukere involveres ogsa her. Ved hyppig inkludering av
brukene vil utviklerne hele tiden ha mulighet til 3 tilpasse systemet slik at det mgter
brukernes behov (Sun, 2013).

Til tross for at utviklerne har testet systemet mange ganger bgr brukerne inkluderes i
implementasjonsfasen ogsa for & se om det tilfredsstiller deres behov (Sun, 2013).
Utviklerne bgr kommunisere kontinuerlig med brukerne for a fa en forstaelse av tanker om
det nye systemet. Sun (2003) sier at utviklerne er de ansvarlige for opplaering og a trene
opp brukerne, og i denne perioden har de mulighet til & ha tett kommunikasjon med
brukerne og fa tilbakemelding fra dem. N&r brukerne er forngyde, naermer det seg fasen
der systemet skal komme i full drift. I vedlikeholdsfasen kan brukerne mgte pa feil med
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systemet, og disse feilene bgr rapporteres inn. Dersom de har en effektiv kommunikasjon
kan utviklerne raskt fikse dette slik at brukerne unngar potensielle tap (Sun, 2013).

2.5.4 Holdninger

Pardo & Martinez (2003) skriver at motstand mot endring er utvilsomt viktig &8 unnga og
bgr tas serigst for & hjelpe organisasjoner til & oppna fordeler med &8 ga gjennom en
endring. Maten motstanden blir handtert pa er ngkkelen til om endringen blir en suksess
eller fiasko (Pardo & Martinez, 2003). Det er vanskelig @ komme frem til universelle rad
for @ unnga motstand, da alle prosjekter er forskjellige, men det er noen temaer som en
leder bgr vaere spesielt oppmerksom pa (Pardo & Martinez, 2003). I noen organisasjoner
sitter verdier dypt, og det kan vaere vanskelig & forandre pa dem. En leder bgr vurdere og
tilpasse den gamle organisasjonskulturen og se hvor godt den passer sammen med de
nye endringsmalene, og eventuelt gjore forbedringer og tilpasninger for
endringsprosessen blir satt i gang (Pardo & Martinez, 2003). Et annet sentralt tema de tar
opp er opplering, da dette kan bidra til & gke ferdighetene som kreves for
endringsprosessen (Pardo & Martinez, 2003). Et tredje sentralt tema er kommunikasjon
som har blitt en viktig faktor for at en organisasjon skal fungere og oppna suksess
(Rajhans, 2009). Maten organisasjonen kommuniserer med sine ansatte gjenspeiles i
motivasjon, moral og deres ansattes prestasjoner. Rajhans (2009) beskriver at

kommunikasjon har en varig effekt pa ansattes motivasjon.

Det finnes eksempler pa at negative holdninger er med pa a skape et mislykket prosjekt,
det viser blant annet den danske “Sundhetsplatformen” (Jeppesen et al., 2018). I det
tilfelle viser de til at brukernes holdninger endret seg i det de begynte & ta i bruk
plattformen fra @ ha en positiv innstilling tidlig i prosjektet til @ bli mer negative.
Utilstrekkelig brukerstgtte pa ulike nivaer fgrer til at brukere fgler pa frustrasjon. De ulike
nivaene som Jeppesen et al (2018) trekker frem er individuelt, teknologisk og
organisatorisk. Pa individuelt niva er det ngdvendig a folge med pa hvordan det nye
systemet pavirker de ansattes arbeidsoppgaver. Den digitale utviklingen kan fgre til at
noen arbeidsroller blir ngdt til 8 ta seg av administrativt arbeid i hgyere grad enn tidligere,
og vaere en arsak til at arbeidsroller blir mindre transparente. I tillegg er det ngdvendig a
folge med pa om det nye systemet vil gke arbeidsmengden og senke effektiviteten til
enkelte brukergrupper. En gkt arbeidsmengde kan veere stressende, og pavirker de
folelsesmessige holdningene knyttet til det nye systemet (Jeppesen et al., 2018). For at
brukere skal ha forutsetningene pa sin side til 8 kunne bruke systemet pa best mulig mate
er det ngdvendig med tilstrekkelig opplaering og ha mulighet for & kontakte brukerstgtte
for teknisk hjelp (Jeppesen et al., 2018). Det vil hjelpe brukere pa lang vei om systemet
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er intuitivt og tilpasset deres behov. Dette er naturligvis noe som bgr std i fokus fra
prosjektets start. Pa organisasjonsniva er det essensielt at forventningene til systemet og
realiteten er lik linje, slik at brukerne ikke fgler pa uoppfylte Igfter. Et nytt IT-system kan
veere svaert kostbart, og det er derfor viktig 8 fordele ressursene riktig. Dersom for
eksempel brukerstgtte og oppfglging av systemet blir nedprioritert kan det fgre til at
prosjektet ikke far benyttet sitt fulle potensial (Jeppesen et al., 2018).

2.5.5 Stgtte fra ledelsen

Forankring i ledelsen er viktig for at en implementering skal lykkes (Noesgaard et al.,
2023). Dersom de ansatte opplever at ledelsen ikke er investert i endringen vil dette kunne
pavirke deres gnsker og holdninger i stor grad. I et dansk forskningsprosjekt som ble
gjennomfgrt i tidsperioden 2002-2019 fulgte forskerne tre organisasjoner innenfor
helsesektoren som skulle ta i bruk ny teknologi. Det kom tydelig frem at mangel pa stgtte
fra toppledelsen fgrte til at innfgringen av ny teknologi ikke ble vellykket (Noesgaard et
al., 2023). Dersom ledelsen ikke klarer & overbevise og motivere de ansatte til 8 se at ny
teknologi eller endringer er ngdvendig, vil det vaere vanskelig a fa de ansatte med pa laget.
Stgtte og involvering fra ledelsen bidrar ogsa til at beslutninger kan bli tatt raskt og
effektivt, eventuelle risikoer kan bli handtert, og det vil vaere lettere & respondere til
endringer i planer (Young & Jordan, 2008). Det er viktig at ledelsen forstar at de har en
stor pavirkningskraft p@ om prosjektet kommer til & lykkes eller mislykkes, og dermed bgr
de vaere overbevist om at resultatet av prosjektet vil vaere til fordel for organisasjonen og
de ansatte (Young & Jordan, 2008).

2.5.6 Tillit

Nar det gjennomfgres organisatoriske endringer er det viktig at de ansatte har tillit til bade
hverandre og til ledelsen. Tillit er et vidt begrep og det finnes mange forskjellige
definisjoner som prgver a dekke hva tillit innebaerer. Tillit handler om viljen til 8 akseptere
at en er avhengig av hva andre gjgr, og viser en holdning til andre mennesker som
reflekteres i handlinger (Alm et al., 2013). Et studie utfgrt av (Yue et al., 2019) peker pa
tiltak ledelsen kan gjgre som vil veere med pa a styrke ansattes tillit til organisasjonen.
Dette kan vaere at lederne viser at de tar individuelle hensyn til de forskjellige ansatte,
eksempelvis gjennom individuell veiledning (Yue et al., 2019). Dette kan vaere med pa a
fa de ansatte til @ fole at de blir sett og dermed styrke deres tillit til bade lederen og
organisasjonen som helhet. Det er ogsa viktig at ledere klarer 3 vise emosjonell stgtte. I
en endringsprosess vil dette vaere spesielt viktig for de ansatte som er usikre eller skeptiske
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til endringene som kommer (Yue et al., 2019). Tillit til ledelsen vil ogsa kunne bidra til at
de ansatte selv gnsker 8 handtere utfordringer som inntreffer nar endringene kommer (Yue
et al., 2019), og dette er tett knyttet opp mot viktigheten av ansattes holdninger til

endringer.

2.5.7 Opplaering

I et implementeringsprosjekt der et nytt system skal tas i bruk er det viktig & sikre god
opplaering. Det hjelper ikke at systemet fungerer optimalt dersom brukerne ikke vet
hvordan man kan bruke det, bdde riktig og effektivt, og det vil vaere mye lettere for
brukerne dersom de har blitt komfortable med systemet ved hjelp av god oppleering
(Banuelas Coronado & Antony, 2002). Ludwick og Doucette (2009) peker pa forskjellige
suksessfaktorer av implementeringsprosjekter, og oppleering av ansatte spiller en viktig
rolle. De poengterer at bade intensiteten, tilgjengeligheten og tidspunkt for opplaering vil
pavirke opplevelsen for de ansatte (Ludwick & Doucette, 2009). Det er flere mater
organisasjoner kan fasilitere oppleering for ansatte. En metode er 3 opprette videoer som
demonstrerer forskjellig funksjonalitet (Reed & Henley, 2015). Dette vil kunne bidra til at
brukerne far god oversikt og forstaelse av hvordan systemet konkret fungerer. Det vil vaere
kostnader knyttet til opprettelse av slike videoer, men de kan brukes av mange brukere
samtidig og de ansatte vil ha mulighet til 3 se videoene sa mange ganger de gnsker eller
har behov for, noe som gjgr at det kan gi god avkastning og dermed vaere veldig nyttig
(Reed & Henley, 2015). Dette kan ogsa spare ledere for tid, da brukerne kan finne svar pa
spgrsmalene sine uten & alltid matte ta kontakt med noen. Selv om e-leringskurs er et
godt verktgy er det sveert tidkrevende & opprette kursene. Guo et al. (2014) kommer med
noen anbefalinger nar det kommer til opprettelse av videomateriell. Fgrst og fremst bgr
videoene vaere korte, helst under seks minutter, for at seeren ikke skal miste fokus. Det
er likevel ikke uvanlig nar man ser pa opplaeringsvideoer at man hopper til relevante deler
av videoen, og at man gar tilbake og ser pa dem flere ganger dersom man gnsker
informasjonen gjentatt (Guo et al., 2014). I tillegg bgr videoene ha interaktivt innhold,
som for eksempel video av personen som snakker nederst i hjgrnet pa filmen, da dette er
mer engasjerende for seeren (Guo et al., 2014). I tillegg til e-laeringskurs blir det ofte
gjennomfgrt sesjoner der brukerne far oppleering. Fordelen med & ha vanlige “live” kurs er
at det kan vaere dialog mellom brukerne og opplaeringsansvarlige. P38 denne maten vil
brukerne alltid kunne stille spgrsmal og fa en grundigere gjennomgang dersom det er

vanskelig & forsta.
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3 Casebeskrivelse

DigiBarnevern er et pagaende nasjonalt prosjekt som handler om & digitalisere det norske
barnevernet, og er et samarbeid mellom flere statlige og kommunale aktgrer. Prosjektet
fikk navnet DigiBarnevern for a fa frem at det ikke kun er snakk om & innfgre nye digitale
systemer, men er et prosjekt for a fgre det norske barnevern gjennom en digital
transformasjon og gi et helhetlig kvalitetslgft (Engvik, u.a.). I perioden 2016- 2023 har
aktgrene samarbeidet om utvikling av en felles nasjonal Igsning som skal bidra til gkt

kvalitet i barnevernet.

Som illustrert i figur 4 beskriver KS (Om DigiBarnevern-prosjektet, 2020) at DigiBarnevern
bestar av fglgende leveranser:

e Nasjonal portal for bekymringsmelding - digitale innmeldinger fra private og
offentlige aktgrer via en nettside.

e Barnevernsfaglig kvalitetssystem - et rammeverk som skal gi barnevernsfaglig og
juridisk kvalitetsstgtte til saksbehandlere i barnevernssaker.

e Nasjonalt barnevernregister, inkl. informasjonsmodell og meldingsformater -
tilrettelegge for automatisert, forenklet og Igpende rapportering fra kommunene via
nye saksbehandlingssystemer.

e Digitale innbyggertjenester - gir partene i barnevernssaker mulighet til blant annet
innsyn, & gi samtykker og ha digital dialog med det kommunale barnevernet.

I tillegg til de nasjonale Igsningene, som nevnt over, har atte kommuner gatt sammen om
anskaffelse og utvikling av et nytt saksbehandlingssystem. Dette er et system som er
utviklet for & gi ansatte og ledere stgtte til saksbehandling, styring og samhandling, og er
utviklet av en ekstern leverandgr. I tillegg skal selskapet drifte og videreutvikle IT-
Igsningen etter den er innfgrt. Den eksterne leverandgren beskriver systemet som et
moderne saksbehandlingssystem som er tilpasset barnevernet og gir effektive
arbeidsprosesser av hgy faglig kvalitet, og er utviklet i naert samarbeid med
barnevernsfaglige spesialister (Utelatt pga anonymitet). Det nye saksbehandlingssystemet
farer med seg en rekke endringer, blant disse er mer automatiserte gkonomiprosesser,
bedre kontroll og oversikt, overgang fra papirarkiv til digitalt arkiv, overgang til en mer
digital arbeidshverdag, og maten de rapporterer vil endres.
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Figur 4: Sammenhengen mellom saksbehandlingssystemet (her kalt fagsystem) og de
nasjonale Igsningene (KS, 2020).

Allerede tilbake i 2014 konkluderte Trondheim kommune med at deres navaerende
saksbehandlingssystem ikke stgtter arbeidsprosessene i barnevernet pa en tilstrekkelig
mate. P& bakgrunn av dette gnsket Trondheim kommune et nytt system, og har dermed
fungert som en pilotkommune i prosjektet. Digitalisering av barnevernet i Trondheim er et
endringsprosjekt som har fatt navnet Digbart. Prosjektet har som mal a8 forbedre det
kommunale tilbudet, slik at barn og familier far rett hjelp til rett tid. Barn og familier skal
fa bedre innsyn, oversikt over egen sak, samt en bedre og mer sikker saksbehandling og
oppfelging. De ansatte vil ogsa fa bedre oversikt, i tillegg til at den faglige stgtten blir
lettere tilgjengelig (Engvik, u.a.).

Innfgringen av saksbehandlingssystemet har blitt brukt som en casestudie i dette
forskningsprosjektet. Planen var at implementeringen skulle skje i fgrste kvartal av 2023,
men har blitt utsatt pa grunn av utfordringer med migreringen av data fra det gamle
saksbehandlingssystemet til det nye. Forskningsarbeidet har hatt fokus pa
endringsprosessen, og hvordan Trondheim kommune har arbeidet med endringsledelse i
perioden fgr det nye systemet blir tatt i bruk i deres arbeidshverdag.

Ledelsen av Digbart har ansvaret for endringsprosjektet, og har blitt valgt ut basert pa
deres bakgrunn og erfaring. Det innebarer at de har en kombinasjon av IT-faglig og
barnevernsfaglig bakgrunn, kombinert med erfaring innen endringsledelse. Utvalget av
ledelsen i Digbart har blitt valgt for & ha forutsetning til 8 kunne lede barnevernet i

Trondheim kommune gjennom endringsprosjektet.
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4 Forskningstilnaeerming

Denne studien ble gjennomfgrt med en fortolkningsbasert tilnserming. Dette vil si at det
forskes pa konstruerte fenomener, eksempelvis et samfunn, et demokrati, et arbeidsmiljg,
en laeringsprosess eller en organisasjon (Jacobsen, 2022). I fortolkningsbasert forskning
vil fokuset i stgrre grad veere subjektivt ettersom at folk vil oppfatte samme hendelse pa
ulik mate. For & fa en helhetlig forstaelse av hvordan et implementeringsprosjekt foregar
og hvordan det pavirker organisasjonen vil det veere nyttig & snakke med forskjellige
personer innad i organisasjonen med ulike roller og involvering da det er hgyst sannsynlig

at disse vil ha forskjellige oppfatninger og meninger.

4.1 Forskningsdesign

Dette kapittelet tar for seg metodiske valg som har blitt brukt i studien. Forskningsdesignet
som er benyttet er casestudie, og gjennom dette er det blitt samlet inn kvalitative data i

form av intervjuer, observasjoner og dokumenter.

4.1.1 Casestudie

Trondheim kommune planlegger 8 implementere et nytt saksbehandlingssystem varen
2023, og dette implementeringsprosjektet har blitt benyttet som et casestudie i denne
oppgaven. Casestudier er nyttig for 8 svare pa “hvordan” og “hvorfor” spgrsmal og fgrte
til at vi kunne fordype oss i et eksisterende prosjekt med mange involverte og mulighet til
& samle inn data fra flere forskjellige hold (Baxter & Jack, 2008). Caset i denne studien gar
under kategorien beskrivende casestudie som vil si at studien gir en detaljert analyse av
et fenomen, i dette tilfelle implementeringen av nytt saksbehandlingssystem, og diskuterer
hva som hendte og hvordan ulike involverte oppfattet situasjonen (Oates, 2006).
Casestudie er en vanlig form for avgrensing i kvalitative studier, og ettersom at forskningen
baserte seg pd implementering av nytt saksbehandlersystem i Trondheim kommune var
det allerede en grense for hva og hvem undersgkelsen skulle inkludere og ekskludere
(Tjora, 2021). Det er hensiktsmessig @ bruke denne metoden for avgrensning, og for a8 ha
et handfast prosjekt & forholde seg til. Som Oates (2006) beskriver er det flere mater a
velge ut et case, og i denne oppgaven representerer casestudie et “typisk tilfelle” der man
kan anta at funnene vil kunne vaere generaliserbare til lignende implementeringsprosjekter

(Oates, 2006). Grunnen til dette er at det er mange forskjellige mater & ga frem pa nar en
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virksomhet skal implementere et nytt system, men ved & se pa et spesifikt tilfelle vil man
kunne bade ta med seg erfaringer og fellesnevnere som vil ga igjen i andre prosjekter.
Casen ble presentert som et forslag til masteroppgave da det allerede er en
doktorgradsstipendiat pa institutt for datateknologi og informatikk som forsker pa
DigiBarnevern. P& bakgrunn av interesse for implementeringsprosjekter og endringsledelse
var dette et case som passet oss godt. Det er noen begrensninger nar det kommer til
casestudier. Det er ikke ngdvendigvis representativt for alle innfgringsprosjekter da det
kun vil veere fokus pa en enhet, og dersom casen er bestemt ut ifra bekvemmelighet, bgr
en veere spesielt oppmerksom pa at studien ikke ngdvendigvis er generaliserbar. Ettersom
at tilneermet alle prosjekter vil ha bade forskjellig utgangspunkt og resultat er det viktig a
se pa fellestrekkene som fgrer til vellykkede implementeringsprosjekter.

4.1.2 Kvalitative metoder

Kvalitative data inkluderer alt av ikke-numeriske data som ord, bilder og lyder som finnes
i for eksempel intervjuer (Oates, 2006). Kvalitative data egner seg godt til a8 analysere
komplekse sammenhenger (Busch, 2013) og sammenhengen mellom individ og kontekst
(Jacobsen, 2015). Det var nettopp dette som var hensikten med studiet, da vi gnsket &
forsta hele prosessen, og forskjellige aspekter  ved innfgringen av
saksbehandlingssystemet. For a fa til dette var det ngdvendig & intervjue personer som
har veert en del av denne prosessen som har pagatt i flere ar. I tillegg til intervjuer har det
blitt samlet inn data i form av observasjoner og dokumenter. En kvalitativ tilneerming har
en stgrre grad av fleksibilitet, noe som var nyttig og gjorde at problemstillingen kunne
tilpasses og endre retning i lgpet av prosjektet (Jacobsen, 2015). Samtidig muliggjorde
det for & endre datainnsamlingsmetode og analysearbeid underveis, som var nyttig pa
tidspunkter der vi ble kjent med nye konsepter under eksempelvis et intervju. Kvalitativ
tilnaerming kan sees pa som en iterativ prosess der det er en fremgangsplan, men det er
mulig & ga tilbake og justere pa alle delene underveis i forskningsarbeidet (Jacobsen,
2015).

4.1.3 Tidsperspektiv

Denne oppgaven hadde en tidsramme pa 20 uker. Dette betydde at vi matte planlegge ut
ifra den tilgjengelige tiden og sgrge for at vi kunne gjennomfgre studien i gitt tidsintervall.
I tillegg til de 20 ukene pa varen ble det brukt tid pa hgsten til 8 forberede
forskningsprosjektet. Dette innebar & finne tema for oppgaven, samt starte a8 utforme en
problemstilling. Vi ble ogsa kjent med prosjektet DigiBarnevern gjennom mgter med
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ansatte i kommunen. Dette gjorde at ndr arbeidet med masteroppgaven startet pa
varsemesteret hadde vi allerede planlagt fremgangsmate og hvordan datainnsamlingen
skulle forega. Det ble gjennomfgrt en tverrsnittsundersgkelse, som betyr at informantene
ble intervjuet en gang hver (Busch, 2013). Implementeringsprosjektet er en prosess som
har pagatt over lengre tid, og dette gjorde at vi hadde mulighet til 8 spgrre informantene
om hvordan de har opplevd prosessen som helhet, og om deres holdninger har endret seg

underveis.

4.2 Datainnsamling

Dette kapittelet tar for seg de forskjellige typene av datainnsamling som har blitt gjort, og
med hvilken hensikt. Dette inkluderer intervjuer, observasjoner og innsamling av annen

data gjennom mgter, samtaler og tilgang pa dokumentasjon fra Trondheim kommune.

Det ble i denne studien benyttet dybdeintervjuer. Denne datainnsamlingsmetoden egner
seg godt nar man gnsker a studere meninger, holdninger og erfaringer (Tjora, 2021). I
dette tilfellet gnsket vi a8 finne ut av hvordan de ansatte i barnevernet opplever at
innfgringen av saksbehandlingssystmet pavirker deres arbeidsoppgaver, og hvordan deres
holdninger og erfaringer knyttet til dette er. Intervjuer ble benyttet for & fa en dypere
forstaelse av hvordan informantene stilte seg til implementeringsprosjektet. Det ble
benyttet semistrukturerte intervjuer for @ apne opp for muligheten til diskusjon og
oppfglgingsspgrsmal basert pa hva informantene fortalte. Det var gnskelig at intervjuene
ble gjennomfgrt i et avslappet miljg og det var fokus pa en fri samtale fremfor & kun
fokusere pa forhandsbestemte spgrsmal (Tjora, 2021). Ved & intervjue personer med
forskjellige roller i barnevernet ble det samlet inn data fra informanter med forskjellige
synspunkter som var nyttig for studien.

Kontaktpersonen var avtalte intervjutidspunkt med informantene ettersom vedkommende
hadde tilgang til informantene sine kalendere og kunne pa den maten sette opp tidspunkter
som passet i en travel hverdag. Vi hadde ingen direkte kontakt med informantene i forkant
av intervjuene, og to ganger hendte det at informanten ikke mgtte opp til avtalt tid.

Alle intervjuene ble gjennomfgrt digitalt via Google Meet. Grunnen til dette var at
informantene hadde hektiske dager, og det ville kreve mer tid og ressurser & finne
passende tidspunkter dersom intervjuene skulle blitt foretatt fysisk (Iacono et al., 2016).
Under noen av intervjuene ville det vaert fordelaktig @ mgte informanten fysisk ettersom
at det var vanskelig @ tolke om vedkommende brukte tid pa a8 tenke eller var ferdig a
snakke. Dette ville sannsynligvis veert mer tydelig dersom det ikke var digitalt. I tillegg
skjedde det med jevne mellomrom at man snakket i munnen pa hverandre i starten av

setninger. I et av intervjuene oppstod det tekniske problemer som fgrte til at informanten
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sitt kamera ikke fungerte. Dette gjorde det ekstra utfordrende da vi gikk glipp av
ansiktsuttrykk og den ikke-verbale kommunikasjonen.

Ettersom at det var kontaktpersonen var som satt opp intervjutidspunktene var dette
aspektet utenfor var kontroll. Den fgrste dagen vi skulle gjennomfgre intervjuer var det
satt opp fire stykker rett etter hverandre. Fordelen med & ha flere intervjuer pa rad var at
vi kunne tilpasse dem underveis og hente ut informasjon mens intervjuet med forrige
informant fortsatt satt friskt i minne. En ulempe som kom tydelig frem under det siste
intervjuet var at vi ikke var like opplagte og fokuserte som vi hadde vaert pa de fgrste, og
dette forte til at det kunne veere vanskelig & huske hvilke spgrsmal vi hadde spurt
gjeldende informant, og hvilke vi hadde spurt tidligere informanter. For & prgve a forhindre

dette var vi ngye med a ta gode luftepauser mellom intervjuene.

For a fa forskjellige synspunkter var det gnskelig & intervjue ansatte i barnevernet med
forskjellige roller og stillinger. Kontaktpersonen var i kommunen var behjelpelig med a
finne informanter basert pa vare gnsker om a intervjue bade saksbehandlere, ledere og
trenere. Som Jacobsen (2015) beskriver, er det mulig & velge respondenter som man vet
har mye kunnskap om det aktuelle temaet, er gode til @ formulere seg, eller noen man vet
er villige til & gi fra seg informasjon (Jacobsen, 2015). Utvelgelsen var dermed ikke tilfeldig,
og dette fgrte til at intervjuene var bade innholdsrike og informative. Tabell 1 viser en
oversikt over de 9 intervjuene som ble gjennomfgrt. I tillegg viser den hvilken rolle
informantene har og hvilke hovedtema som ble pratet om i intervjuet. Var kontaktperson
hadde en lederstilling, og ettersom at det var han som sendte ut invitasjon til informantene
har dette trolig bidratt positivt til at de gnsket & stille til intervju. I tillegg ble samarbeidet

mellom NTNU og Trondheim kommune nevnt i innkallelsene som en motivasjon til & stille.

Informant Rolle Innhold

Informant 1 Teamleder Holdninger, oppleaering,

rollen som teamleder

Informant 2 Trener Holdninger, opplaering av

andre ansatte, trenerrollen,

Informant 3 Saksbehandler Holdninger, oppleaering,
endring i arbeidspraksis,

forventninger
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Informant 4 Trener Holdninger, opplaering av

andre ansatte, trenerrollen,

Informant 5 Saksbehandler Holdninger, oppleering,
endring i arbeidspraksis,

forventninger

Informant 6 Prosjektleder Endringsledelse, erfaringer,
holdninger
Informant 7 Prosjektmedarbeider Om DigiBarnevern,

kompleksitet,
brukerinvolvering,
behovskartlegging

Informant 8 Prosjektleder Prosjektledelse, erfaringer
Informant 9 Forsker pa Digi Barnevern DigiBarnevern,
digitalisering i offentlig

sektor, holdninger

Tabell 1: Oversikt over informanter

Det ble utarbeidet en intervjuguide (se vedlegg 1) i forkant av alle intervjuene. Ettersom
informantene hadde ulike roller og arbeidsoppgaver ble det opprettet fire forskjellige
versjoner av intervjuguiden slik at den passet til rollen informanten hadde, henholdsvis
leder, saksbehandler, trener og administrasjonsansatt. Hovedessensen i alle intervjuene
var den samme, men vinklingen varierte. Alle intervjuene startet med at informanten
fortalte om sin stilling og arbeidsoppgaver slik at vi kunne fa et godt inntrykk av hvordan
informantens hverdag og bruk av fagsystemet sa ut. Ettersom at vi ikke hadde s& god
kjenskap til de forskjellige rollene pa forhand ble intervjuene tilpasset basert pa hva
informantene fortalte om egen arbeidshverdag. For & lett kunne tilpasse spgrsmalene
hadde vi alle intervjuguidene samlet i samme dokument. Intervjuguiden ble brukt som et
hjelpemiddel for 8@ komme innom de forskjellige temaene som vi gnsket @ hente ut
informasjon om, og ikke som en fastlast plan pa hvordan intervjuene skulle gjennomfgres.

P& denne maten opplevde vi at det ble gode samtaler med god flyt.
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Tidlig i prosessen var det nyttig 8 bruke tid pa & forsta hva DigiBarnevern er. Gjennom
samtaler med involverte i implementeringsprosjektet tilegnet vi oss kunnskap om hvordan
innfgringen av det nye saksbehandlingssystemet skulle gjennomfgres, og hva som |a bak
med tanke pa forberedelser. Det ble gjennomfgrt en observasjon i et digitalt
informasjonsmgte som ble holdt for alle ansatte i barnevernet i Trondheim kommune.
Dette mgtet hjalp oss a forsta hvordan informasjon om implementeringen blir formidlet til
de ansatte, og vi fikk ogsa se hva slags hjelpemidler de bruker for & motivere til de nye
endringene. Det var omkring 100 personer med i dette mgtet, og dermed kan vi anta at
det ikke var apenbart for andre deltakere at vi var eksterne deltakere som gjennomfgrte
en observasjon. Det ble heller ikke informert om dette til noen i forkant av mgtet. Det ble
ikke gjort noen form for opptak av denne observasjonen, men det var nyttig for a fa et
helhetlig bilde av situasjonen og hvordan slike informasjonsmgter foregikk.

Vi fikk ogsa tilgang pa flere dokumenter Trondheim kommune har for & dele informasjon
til ansatte om det nye saksbehandlingssystemet. Ved a fa disse tilgangene kunne vi selv
tilegne oss informasjon og data om blant annet endringsstrategier, planer for innfgringen,
og generell informasjon om implementeringen. Dette var informasjon som var nyttig nar

vi skulle utarbeide intervjuguiden.

4.2.1 Begrensninger

Tidsrommet for denne oppgaven var begrenset. Dersom tidsrammen hadde veert stgrre,
ville det veert veldig interessant a kunne gjennomfgre datainnsamling pa flere tidspunkter,
for eksempel ved & intervjue informantene om igjen med noen maneders mellomrom. Pa
denne maten kunne man ha analysert utviklingen og fatt et innblikk i hvordan de ansattes
holdninger til det nye systemet eventuelt endret seg over tid (Busch, 2013). Dagen denne
oppgaven skal leveres er ogsa dagen det er planlagt 38 innfgre det nye
saksebehandlnigssystemet. Det ville vaert interessant a fortsette a forske pa dette etter at
implementeringen var gjennomfgrt slik at vi kunne ha sett hvordan resultatet ble, og
dermed kunne forsket pa hele prosessen og ikke bare prosessen i forkant av
implementeringen.

Casestudiet var begrenset i den form at alt av datainnsamling ble gjennomfgrt p@ samme
enhet. Bade teamlederen, trenerne og saksbehandlerne jobbet alle pa samme enhet og
dersom det hadde vaert flere ressurser tilgjengelig ville det vaert fordelaktig @ ha en mer
variert samling av informanter. Dette ble ogsa pavirket av at det var en hektisk periode i

forkant av implementeringen.
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4.3 Analyse av data

Dette kapittelet presenterer hvordan analysen av dataen har blitt gjennomfgrt. Fgrste
steget var a8 gjore klar r@dataene til analysering ved & transkribere alle intervjuene.
Deretter ble verktgyet Taguette benyttet for & kode samtlige intervjuer. Her ble dataene
sortert basert pa kategorier og konsepter.

4.3.1 Transkribering

For @ kunne analysere og systematisere intervjuene ble det gjennomfgrt transkribering av
samtlige. Dette ble gjort manuelt ved & hgre pa opptak fra intervjuet og skrive det inn i
Microsoft Word. Opptakene ble gjort med egen mobiltelefon, og ved hjelp av funksjoner
der var det mulig & senke farten pa lydklippene, noe som gjorde det enklere & transkribere.
Det var i hovedsak gnskelig @ benytte Microsoft Teams til 8 gjennomfgre intervjuene, og
da ville vi hatt en automatisk transkribering, men ettersom at det var kontaktpersonen var
som inviterte informantene via kalenderne deres ble Google Meet det naturlige valget da
de opererer med Google i kommunen. Det ble gjennomfgrt en fullstendig transkribering,
noe som vil si at absolutt alt informantene sa ble transkribert. Som Tjora (2021) skriver
vil det om informantene leter etter ord synliggjgre en usikkerhet eller at de sliter med &
ordlegge seg (Tjora, 2021). Ved & ta med ord som “Ehh..” og “Heheh” gnsket vi & bevare
faglelsen av hvordan informanten uttrykte seg, og dette gjorde at vi senere kunne huske at

vedkommende for eksempel var tvilende i svaret.

4.3.2 Innholdsanalyse

Vi gjennomfgrte en innholdsanalyse for & kategorisere all data etter at den var transkribert
(Jacobsen, 2015). For & analysere data fra intervjuene benyttet vi verktgyet Taguette til &
opprette koder for & sortere innholdet. Som Oates (2006) foreslar startet vi med & lese
gjennom alt av intervjumaterialet for 3 fa en oversikt og oppdatere minnet om hva som
ble snakket om. Deretter startet vi med a sortere ut generell informasjon om informantene
og deres arbeidsoppgaver. Dette er informasjon som ikke direkte er med pa & svare pa
problemstillingen, men det er viktig for @ kunne beskrive konteksten og bidra til & forstd
omgivelsene (Oates, 2006).

Da vi startet hadde vi en induktiv tilneerming som vil si at man gar fra empiri til teori, og
lar dataen forme kategoriene basert pa akkurat det informantene uttrykte (Oates, 2006).
Figur 5 viser hvordan et sitat fra informant 2 ble kodet. Sitatet handler om at informanten
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tror de ansatte vil ta tak i treningen igjen ndr de vet at saksbehandlingssystemet faktisk
blir innfgrt. Dermed ble sitatet kodet med nettopp dette. Vi ville ha en induktiv tilnserming
slik at vi ikke skulle overse viktige funn.

Eeh. Jeg tror folk er for travel og har ikke.. Jeg tror folk fgler at de fgler at det ikke komnmer til 8 komme fgr etter
sommeren eller neste ar. Jeg tror at nar vi far en dato og da skjer det da tror jeg folk vil ta seg litt i nakken. Det er
mange som har en litt sann holdning om at jaja det gar vel sikkert fint. Vi klarer det her og.

CIIRERTIPR IS Ansatte vil ta tak i treningen nar systemet faktisk kommer | Holdninger

Figur 5: Eksempel pa induktiv kode

Etter @ ha kodet de fgrste intervjuene begynte vi 8 se sammenhenger og gjentakelser i
dataene og dermed ble det opprettet stgrre kodegrupper, som for eksempel holdninger og
oppleering som vist i figur 6. Som Oates (2006) trekker frem vil det vaere veldig vanskelig
& ha en helt induktiv tilnaerming ettersom at man ikke kan “tgmme hodet” for informasjon
og kunnskap man har fra for av. Vi valgte & ga over til en mer deduktiv tilnarming, da vi
sa at mye av dataen passet inn under de stgrre kategoriene som ogsd var sentrale i

litteraturen.

Tror du at opplaeringen har veert tilstreklig? Sann til Go-live dato?

JEg tror det har veert tilstrekklig opplaering, eller veldig god opplaering

nformant l.docx [8]J«ETqlyTe]

Figur 6: Eksempel pd deduktiv kode

I forkant av datainnsamlingen da vi jobbet med det teoretiske grunnlaget for oppgaven,
ble John Kotter og hans attestegsmodell et naturlig valg a inkludere pd bakgrunn av hans
anerkjennelse innenfor endringsledelse. Under datainnsamlingen kom det frem at
ledergruppen i Digbart benytter ADKAR-modellen som tilneerming for endringsledelse.
Dette er et rammeverk vi ikke var kjent med fra tidligere og ikke hadde noe kunnskap om.
P& bakgrunn av dette funnet gikk vi tilbake til teorien og inkluderte ADKAR-rammeverket
da dette viste seg a vaere svaert relevant. For 3 forsta den historiske utviklingen ble ikke
kapittelet om Lewins endringsmodell og Kotters attestegsmodell fjernet.

Til slutt endte vi opp med en oversiktlig samling av koder som var en blanding av nye funn,
for eksempel “endringspulsen” og “informasjonsmgter”, og konsepter som ogsa ble
benyttet i teorien, slik som “holdninger” og “opplaering”. Kategoriene som blir presentert
i kapittel 5 Funn er kompleksitet, endringspulsen, opplaering, holdninger, brukerinvolvering
og informasjonsside. Disse kategoriene ble valgt ut pa bakgrunn av relevans til

43



problemstillingen, men ogsa basert pa hva informantene tydelig var opptatt av a trekke

frem som viktige aspekter i denne prosessen.

4.4 Kvalitet

Det er viktig a reflektere rundt studien sin kvalitet. Dette blir ofte gjort ved a se pa studiens
gyldighet, palitelighet, og overfgrbarhet. I dette kapittelet vil disse tre kriteriene
diskuteres.

4.4.1 Gyldighet

Gyldighet baserer seg pa hvorvidt svarene i forskningen faktisk svarer pa spgrsmalene
man gnsker @ stille (Tjora, 2021). For & styrke gyldigheten i en forskningsprosess er det
viktig & gjore det tydelig hvordan man har gjennomfgrt datainnsamlingen, og hvordan for
eksempel spgrsmalene i et intervju har blitt formet ut fra temaene fra teorien. Ved a
benytte oss av semistrukturerte intervjuer hadde vi mulighet til @ stille informantene
spgrmal knyttet til forskningsspgrsmalet og implementeringsprosessen, men ogsa komme
inn pa temaer vi ikke hadde tenkt pa pa forhand. Observasjonen som ble gjennomfgrt i
informasjonsmgtet bekreftet noen av forholdene som kom frem i intervjuene. Et eksempel
pad dette er at en av informantene som var prosjektleder selv sa at de brukte tid pa a
motivere de ansatte og vise forstaelse for frustrasjonen deres knyttet til lang ventetid. Da
vi observerte i informasjonsmgtet sa vi at ledelsen gjorde nettopp dette.

4.4.2 Palitelighet

Palitelighet handler om i hvilken grad undersgkelsesopplegget har pavirket resultatene som
har kommet frem (Jacobsen, 2015). Ettersom at det ble gjennomfgrt intervjuer var det
helt klart for alle informantene at det ble samlet inn data pa grunnlag av hva de fortalte.
Hvordan intervjueren oppfgrer seg vil kunne pavirke resultatene bade bevisst og ubevisst.
Dette var vi klar over pa forhand, og det var viktig for oss & gjgre det vi kunne for a vaere
ngytrale i samtale med informantene, og unnga ledende spgrsmal. Etter & ha gjennomfgrt
alle intervjuene var det stor grad av enighet blant informantene pa flere av temaene, og
dette bidrar til 8 styrke palitelighetene i dataen som er samlet inn. En annen risikofaktor
nar det kommer til dataens palitelighet er ungyaktig analyse av data. Dette skjer nar man
gar fra radata til funn og diskusjon. Hvilke kategorier man oppretter og hvordan man
kategoriserer forskjellige enheter vil vaere noe basert pa kjgnn (Jacobsen, 2015). Ettersom
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at vi var to personer som gjennomfgrte dette studiet hadde vi mulighet til 8 diskutere valg
av kategorier og koder, og sammen bli enige om hvilke enheter som hgrte til hvilke
kategorier.

4.4.3 Overfgrbarhet

Overfgrbarhet handler om hvilken grad studien kan generaliseres til andre enn de man har
undersgkt, og dette kan pavirkes av blant annet antall enheter man undersgker, og hvilke
enheter som har blitt valgt ut (Jacobsen, 2015). I denne studien har det blitt gjennomfgrt
9 dybdeintervjuer med ansatte i kommunen med forskjellige roller. Ettersom at ansatte
kan ha ulikt syn p@ implementeringsprosessen, var det viktig 8 undersgke flere enheter.
Etter @ ha gjennomfgrt alle 9 intervjuene fant vi bade forskjeller og likheter i oppfatningen
til de forskjellige informantene. Nar det kommer til generaliserbarhet er det gnsket i denne
studien & oppna en grad av konseptuell generalisering, som betyr at konsepter, typologier
eller teorier blir utviklet, og kan deretter vare relevant for andre caser enn det som har
blitt studert. I dette tilfellet vil teoriene som har blitt studert kunne brukes i andre
implementeringsprosjekter. Selvom barnevernet som instans er unikt bade nasjonalt og
internasjonalt, har hovedessensen i oppgaven vaert @ se pa hvordan man kan legge til rette
for mer suksessfull implementering av nye IT-systemer. Implementeringsprosjekter
foregar hele tiden, og funnene fra denne studien vil trolig kunne vaere overfgrbare til andre
prosjekter.

4.5 Samtykke og personvern

For & sikre at forskningen ble gjennomfgrt pd en etisk og forskriftsmessig mate hadde vi
stort fokus pa personvern. I forkant av datainnsamlingen har vi meldt fra til NSD, Norsk
Senter for Forskningsdata, som har gitt godkjenning til @ samle inn data. Alle vare
informanter fikk tilsendt en samtykkeerklaering (se vedlegg 2) som de fikk mulighet til 3
lese gjennom i forkant av intervjuet. I samtykkeerkleeringen fikk de blant annet
informasjon om formalet med studien, hva det innebaerer for dem & delta og hvordan vi
skal bevare deres personvern, samt at det er frivillig 8 delta og at de kan trekke samtykket
nar som helst uten & oppgi grunn. Opplysningene blir behandlet konfidensielt og i samsvar
med personvernreglementet. Deltakere i prosjektet vil ikke kunne gjenkjennes i
publikasjoner, da dataen anonymiseres. Ettersom intervjuene ble gjennomfgrt digitalt fikk
vi samtykke muntlig.
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Det ble tatt lydopptak av intervjuene, som var informert og godkjent av informantene pa
forhand. Lydopptakene og datamaterialet er lagret pa et internt serveromrade hos NTNU.
For & ivareta personvern til involverte i prosjektet er alt som publiseres anonymt og det vil

ikke veere mulig a gjenkjenne informantene.
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5 Funn

I dette kapittelet presenteres funn tilknyttet endringsledelse i innfgringen av nytt
saksbehandlingssystem. Aspektene ble valgt pa bakgrunn av bade funn knyttet til
prosjektets overordnede kompleksitet og hvordan prosjektledelsen har benyttet ADKAR-
rammeverket til & fglge ansatte gjennom endring presenteres. Videre fremlegges funn
knyttet til hvordan ledelsen har gjennomfgrt opplaering og motivert de ansatte, samt
hvordan de ansatte selv har opplevd prosessen. Til slutt presenteres i hvilken grad de
ansatte har veert involvert i utviklingen av nytt saksbehandlingssystem og hvordan

ledelsen har kommunisert endringene gjennom en ny informasjonsside.

5.1 Kompleksiet

DigiBarnevern er et prosjekt som vil pavirke mange, og er et samarbeid mellom blant annet
staten, ulike kommuner, KS og barne-, ungdoms- og familiedirektoratet (Bufdir). Det vil
dermed vaere mange brukere av de nye systemene, blant annet ansatte,

tjenestemottakere og varslere.

«Det finnes mer komplekse [IT-prosjekter]. Alle IT-prosjekter sies &§ veaere
kjempekomplekse, men relativt sett s& vil jeg si at det her [DigiBarnevern] er
middels hgy. Kan ikke sammenligne med NAV eller Helseplattformen tror jeg, men
likevel relativt mye mer komplekst enn de fleste ville tenkt. Det er veldig strengt
regulert innen barnevern, innen lovverk, barnevernloven, og ogsd andre lovverk,

som Forvaltningsloven» (Informant 7, prosjektmedarbeider, intervju)

Videre fortelles det at barnevernet er et veldig spesielt fagfelt, og man ma ga i stor grad i
detalj. Det er forskjeller fra kommune til kommune i hvordan de organiseres og jobber,
dvs. barn og familier kan fa forskjellig behandling fra kommune til kommune.

Informant 6 forteller at de har fokus pa at Digbart er et endringsprosjekt, og de er opptatt
av at det er mange endringer som kommer samtidig. De har fokusert pa@ & kommunisere
ut til enhetene at det kommer endringer som vil pavirke arbeidshverdagen deres, og
forteller at formidlingen har veert pa detaljniva.
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Trondheim kommune fungerer som pilotkommune i prosjektet. I nasjonale prosjekter har
det gdtt pa rundgang mellom ulike kommuner om hvem som skal vaere i fgrersetet. I
tidligere prosjekter har blant annet Oslo vaert i fgrersetet for DigiHelsestasjon, et prosjekt
der det ble mulig & kommunisere med skolehelsetjenesten og helsestasjoner pa nett, og
Bergen var i fgrersetet da sosialtjenesten skulle gjennom en slik prosess. Det ble naturlig
at Trondheim ble valgt ut for DigiBarnevern, ettersom det var Trondheim kommune som
forst ytret gnsket og sgkte om a fa et nasjonalt prosjekt. Trondheim har dermed veert i
fgrersetet hele tiden.

Nar det kommer til innfgring av nytt saksbehandlingssystem var det planlagt at Trondheim
kommune skulle innfgre systemet fgr de andre kommunene. Innad i Trondheim kommune
kommer innfgringen til @ skje likt i alle bydeler og enheter. Arsaken til dette beskriver
informantene som at det hadde vaert omtrent umulig, og det hadde blitt mye mer
komplisert, om de skulle ha gjennomfgrt innfgringen enhet for enhet. Etter migreringen av
data er gjennomfgrt vil ikke det gamle systemet lenger veere i bruk, og dermed vil
innfgringen skje likt i hele kommunen. I Trondheim kommune vil en stegvis innfgring i
ulike bydeler vaere vanskelig ettersom all data lagres i samme database. I Oslo derimot vil
det vaere mulig, da hver bydel har hver sin database, og er helt separat, mens i Trondheim
er ikke hver bydel egne juridiske enheter.

«Det er vanskelig 8 f8 til det [en stegvis innfaring] ndr du har et s8nt kjernesystem
fordi at n8r du skal migrere data, m8 du migrere alt samtidig. Du m& p8 en mé&te
sl8 av [gamle systemet], trekke ut all dataen, og s8 overfore all dataen til [nye
systemet] og s§ sld p§ [nye systemet]» (Informant 6, assisterende prosjektleder,

intervju)

P& grunn av forsinkelser ligger det an til at andre mindre kommuner kommer til 8 ha “go-
live” fgr Trondheim kommune. Likevel har Trondheim kommune veert fgrst med alle
implementeringsaktiviteter i etableringen omtrent helt opp til “go-live”. Dermed har de
andre kommunene kunne leert i etableringsprosessen, til tross for at de ikke kan laere noe
av selve innfgringen. Trondheim kommune har blant annet gjort funksjonell konfigurering,
tatt opp og testet miljgene, og hatt opplaering. Det er lite igjen fgr Trondheim kommune
er klar til & innfgre Igsningen. Informanten sier at det som kreves er litt mer opplaering og
migrering. Trondheim kommune har delt informasjon med de andre kommunene, bade om

hva som har gatt bra, men ogsa utfordringene de har mgtt pd underveis.
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5.2 Endringspulsen

Ledelsen i Digbart har i Igpet av hgsten og vinteren 2022/2023 holdt manedlige
informasjonsmgter for ansatte i barnevernet i Trondheim kommune. Vi fikk delta for a
observere et mgte som ble holdt i starten av mars. I forbindelse med mgtene sender de ut
en kort spgrreundersgkelse for & male holdningene til ansatte, og har fulgt utviklingen over
tid. Denne spgrreundersgkelsen har de valgt & kalle Endringspulsen, og spgrsmalene som
blir stilt er basert pa ADKAR-rammeverket. Ledelsen i Digbart far fanget opp signaler
gjennom kommunikasjon med trenere, avdelingsledere og enhetsledere, samt
kommunalsjef og direktgr. Det blir sagt at de far plukket opp en del ting, men at de ikke
far lgftet frem alle sine stemmer, noe de gnsker. Endringspulsen bidrar dermed til a

fremme hver enkelt sin stemme.

De startet med & sende ut Endringspulsen per e-post i etterkant av informasjonsmgtene,
men for & fa opp antall svar endret de dette. Det ble dermed satt av tid til & svare pa
undersgkelsen mot slutten av hvert mgte, noe som har fort til at flere tar seg tid til & svare.
@verst i spgrreundersgkelsen ligger informasjon om hva hensikten med undersgkelsen er,
og begrunner det med at de gnsker & finne ut mer om hva barnevernet tenker og fgler
knyttet til endringene som kommer, som fglge av innfgringen av nytt IT-system. I tillegg
presiseres det at “Det er helt normalt 3 vite lite om endringene som kommer, eller ikke se

frem til dem. Det viktigste er at du svarer serlig pa spgrsmalene”.

Figur 7 viser to eksempler pa spgrsmal som har blitt stilt, og spgrsmalene har fokus pa
fglelser og holdninger.
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*Jeg kjenner til hvilke endringer som kommer i min arbeidshverdag ... *

Lav til . Middels til
Lav middels Middels hoy Hoy

... som folge av

at vi tar i bruk O O O O O

Modulus Barn

... som folge av
at vi tar i bruk

Barnevernsfaglig O O O O o

Kvalitetssystem
(BFK)

"Jeg gleder meg til endringene som kommer ..." *

Lav til . Middels til
Lav middels Middels hoy Hoy

... som folge av

at vi tar i bruk O O O O O

Modulus Barn

... som folge av
at vi tar i bruk

Barnevernsfaglig O O O O O

Kvalitetssystem
(BFK)

Figur 7: Spgrsmal Digbart har stilt ansatte i Trondheim kommune i spgrreundersgkelsen
“Endringspulsen”.

Ledelsen i Digbart har stort fokus pa endringsledelse, og jobber profesjonelt med det. Flere
informanter forteller at det ikke er mange som jobber like profesjonelt med
endringsledelse, spesielt ikke kommunalt. ADKAR er et rammeverk som passer godt til
dette prosjektet, og det ble ikke vurdert & ta i bruk et annet, til tross for at det finnes
mange forskjellige. Det er viktig & huske pa at det kun er et verktgy som skal passe pa at
du gjer ting for a8 lykkes, men gjgr ikke jobben for deg. Det viktigste er & ha fokus pa
endring, pa gevinster og pa hva man skal oppnd, ikke kun pa IT-systemet i seg selv.
Rammeverket har hjulpet Digbart med & male prosessen og & ta endringsarbeidet pa alvor.
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«Veldig kort oppsummert s§ er det snakk om at for § lykkes med endringer s§ bar
man bedrive god endringsledelse og god endringskommunikasjon. Og ADKAR er et
rammeverk som sier noe om at for § lykkes med endring, ikke bare for § trykke folk
gjennom det, men for 8 lykkes med endring s§ m& en organisasjon og ulike
personer veaere gjennom ulike porter» (Informant 6, assisterende prosjektleder,

intervju)

“Portene” som informanten nevner er A for awareness, D for desire, K for knowledge, A for
ability og R for reinforcement. Informanten presiserer at ledelsen i Digbart har satt inn
aktiviteter for a sikre at hvert element blir oppfylt, og at det er en endringsprosess som
enkeltpersoner skal gjennom. Det vil si at det gjelder individer med ulike utgangspunkt,
og at de har satt inn tiltak for @ sgrge for at alle henger med pa endringen, til tross for
ulikt utgangspunkt.

Spgrsmalene som vises i figur 7 tilsvarer de to fgrste delene i ADKAR rammeverket, altsa
bevissthet og gnske. Etter det har blitt gjennomfgrt oppleering for ansatte i Trondheim
kommune har det i tillegg blitt lagt til spgrsmal om de fgler de har kunnskapen og evnene
de trenger for & kunne utfgre arbeidsoppgaver pa de nye matene som endringene
medfgrer.

Funnene og statistikken fra Endringspulsen blir delt med ledere og trenere som har fatt
mulighet til 8 dele det med sine enheter. Ettersom at de har stilt samme spgrsmal over en
lengre periode, har de oversikt over utviklingen i resultatene. Dersom de ser en utvikling i
svarene forteller informant 6 at de har diskutert det med trenere og ledere, for & finne ut
av hva det skyldes for & kunne sette inn tiltak. Likevel er det delte meninger om hvordan
trenerne oppfatter hensikten med spgrreundersgkelsen, men papeker at det sikkert har en
verdi for ledelsen som ikke er like synlig for eksempelvis en saksbehandler.

5.3 Oppleaering

I Trondheim kommune har ledelsen i Digbart hatt stort fokus pa oppleering, og under
presenteres funn knyttet til rollen som “trener” og hvordan deres opplaering har veert. I
tillegg presenteres hvordan de ansatte har opplevd opplaeringen, samt hvordan trenerne
har lagt opp til trening og aktiviteter for sine team.
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5.3.1 Trenere

For @ gjennomfgre opplaering av det nye saksbehandlingssystemet ble det valgt ut trenere
pa forskjellige team som hadde hovedansvar for @ laere seg systemet, samt leere det videre
tii de andre i teamet. Trenerne kombinerte rollen som trener med sine vanlige
arbeidsoppgaver, og hadde mulighet til & selv styre hvordan de @gnsket 3 lzere opp de andre
ansatte i sitt team. Trenerne meldte selv interesse om & ta pa seg denne rollen, og for
noen var det basert pa tidligere erfaring som trener, mens for andre var det kun av eget

gnske og erfaring med @ leere seg nye systemer raskt.

«Jeg viste vel selv interesse for det. At jeg gjerne ville vaere superbruker pd den
hvis det noen gang kommer en erstatter for [gamle systemet]. S§ var jeg
interessert i det da, s§ det var vel egentlig det. Pluss at vi er jo bare fem stykker
og vi alle sammen bunner opp i oppgaver som er tidkrevende, men s8 s§ jeg at da
hadde jeg kanskje en 8pning for det i kalenderen min rett og slett» (Informant 4,

trener, intervju).

Trenerne har deltatt pa oppleeringskurs i regi av den eksterne leverandgren som har
utviklet systemet. Opplaeringen foregikk over to dager og var felles for alle bydelene i
Trondheim kommune. Ettersom at saksbehandlingssystemet har mange forskjellige
funksjonaliteter, uttrykte en av informantene at opplaeringen ble krevende. Dette skyldtes
ikke bare at det var mye informasjon pa kort tid, men ogsa fordi man fikk opplaering i
funksjoner man selv ikke brukte i arbeidshverdagen.

«(...) Det var fryktelig mye pd fryktelig kort tid. (...) Som det med okonomi. Jeg
betaler ikke regninger, det er det gkonomiansvarlig som gjor. S8 hvorfor skal jeg
leere meg hvordan man betaler regninger i [nye systemet]? S& det ble litt.. Vi skulle
leere alt og da blir det fryktelig dérlig tid» (Informant 2, trener, intervju)

I tillegg til disse to dagene ble det gjennomfgrt to opplaeringsdager i regi av Digbart som
var spisset inn mot spesifikke arbeidsroller. Bade trenerne og de ansatte har fatt digitale
videoer utviklet av den eksterne leverandgren som demonstrerer forskjellige
funksjonaliteter i saksbehandlingssystemet. Det kom frem under intervjuene at noen av
trenerne opplevde at de hadde fatt for lite opplaering, og at de matte bruke mye tid pa a
laere seg ting pa egenhand for @ kunne lzere det videre til de andre i teamet. Trenerne har
fatt mye informasjon som ikke har veert tilspisset deres arbeidsoppgaver, og har matte
bruke mye tid pa & forsta og opprette mer spisset kursmateriell til de andre ansatte. Dette
har gjort at det har blitt mer arbeid enn trenerne hadde sett for seg, men det har ogsa
gjort at opplaeringen videre til de andre ansatte har blitt bedre.
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5.3.2 Ansatte

Det er tre forskjelige mater de ansatte har fatt opplering i det nye
saksbehandlingssystemet. Fgrst ble det gjennomfgrt to felles dager, arrangert av ledelsen
i Digbart, der funksjonaliteten i saksbehandlingssystemet ble gjennomgatt. Deretter har
de ansatte som skal ta i bruk det nye saksbehandlingssystemet blitt laert opp av trenerne
i teamet. I tillegg til dette har den eksterne leverandgren som har utviklet
saksbehandlingssystemet opprettet flere forskjellige videoer som demonstrerer
funksjonaliteter.

Generelt sett er informantene veldig forngyd med opplaringen som har blitt gitt, og det er
flere som uttrykker at trenerne er veldig flinke i jobben.

«Jeg synes det fungerer fint. De er veldig flinke de trenerne vére. De f8r jo alltid til
8 hjelpe oss, og om de ikke gjor det s§ noterer de dem ned med en gang»
(Informant 3, saksbehandler, intervju)

Trenerne har selv valgt ut dager eller tider det har passet med opplaering, og dette har
veert enten hele dager, eller i noen tilfeller veert “lekser” der de ansatte ma prgve seg pa
forskjellige oppgaver. Det har veert fokus pa at opplaeringen og treningen skal vaere
praktisk slik at de ansatte faktisk laerer seg hvordan man gjgr ting ved a prove selv. En
utfordring nar det kommer til opplaeringen er at flere mener det har vaert ungdvendig a
bruke mye tid pa trening nar implementeringen blir utsatt gang pa gang. Dette har flere
av informantene nevnt. En av informantene beskriver at det foles bortkastet a8 bruke tid
pa det i en periode hvor det fortsatt er lenge til saksbehandlingssystemet blir innfgrt. En
annen poengterer at det blir nedprioritert i hektisk arbeidshverdag ettersom det fortsatt
fgles fjernt.

«0g det er ikke fordi at de ikke har lyst eller at det er d8rlig, det tror jeg nok er
mer fordi at det er utsatt igjen, og det er s8 langt frem i tid at de prioriterer ikke §
bruke tid p8 det rett og slett. Enda.» (Informant 4, trener, intervju)

En frustrasjon som har gatt igjen er at det er flere funksjoner som ikke enda er pa plass i
treningssystemet. Dette gjor at de ansatte blir fortalt at de skal gve pa ting som ikke er
slik det kommer til @ vaere. Noen av informantene sier at pa dette tidspunkt gnsker de a
vente til saksbehandingssystemet faktisk blir implementert og deretter ga ordentlig inn for
3 lzere seg det.

«Du kan ikke kalle det et ferdig system s8nn som jeg har opplevd det, nei. Du kan
si at vi gjor det s8nn n8, men det kommer til 8 bli annerledes nér vi gér live, og det
harer jeg litt for ofte synes jeg. Og da er det vanskelig 8 ave seg p8 det ndr vi harer
“det vil ikke se s8nn ut nér det er go-live» (Informant 4, trener, intervju)
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Informantene opplever variert grad av opplaering avhengig av hvilken rolle og enhet de
tilhgrer. Bakgrunnen for dette er at deler av saksbehandlingssystemet ikke har blitt
prioritert underveis i utviklingen. Dette har fgrt til at noe funksjonalitet, for eksempel
knyttet til administrative ting utover saksbehandlingsprosessen, ikke har kommet like
langt.

I tillegg til oppleering fra trenerne har alle tilgang p@ videomateriale fra den eksterne
leverandgren. Den generelle oppfatningen er at disse videoene ikke har blitt mye brukt pa
dette tidspunktet, men en av informantene opplyste om at det ville veere fint @ ha de etter
at implementasjonen er gjennomfgrt dersom man lurer pa noe og kan finne det ut ved a
kikke pa en video. Det var ingen av informantene som sa at de aktivt hadde brukt

videomaterialet selv, og en av informantene var heller ikke klar over at det fantes.

5.4 Holdninger

Alle informantene har gitt uttrykk for at de ser frem til det nye systemet. Hovedgrunnen
til de positive holdningene begrunnes med at informantene ser svakheter med deres
navaerende system. Informantene sier de ser behovet for en ny Igsning, og opplever at

kollegaene sine 0gsa ser behovet og ser frem til det nye systemet er pa plass.

Til tross for at ikke alle ansatte forstar omfanget av alle endringene de skal gjennom, er
de veldig positive til hva som kommer. Innfgringen av saksbehandlingssystemet har mgtt
veldig lite tradisjonell motstand. De ansatte ser frem til endringene, og begynner a bl
utalmodige pa a fa det innfgrt, noe ledelsen ikke anser som motstand.

Det har veert mye frustrasjon rundt det gamle systemet. Flere av informantene beskriver
den som gammeldags og tungvint, blant annet fordi informasjonsdeling til barn og familier
ma skje per post. I tillegg ma de scanne og registrere alle dokumenter de mottar manuelt.
Det er et behov for mer digitale prosesser og et nytt system har stort forbedringspotensial,
da alt sendes per post.

«Jeg er jo positiv til at det kommer et nytt saksbehandlingssystemet og jeg tror det
blir veldig bra, fordi det kan vaere ganske tungvindt. Det har veert frustrasjon rundt
[gamle systemet], og ting vi har tenkt at skulle veert forbedret.» (Informant 1,

trener, intervju)

Barnevernet har frister de ma forholde seg til, blant annet frist pa nar en sak ma veere
pabegynt. Idag har de mulighet til & sette en tidligere dato manuelt, mens i det nye
systemet er det ikke mulig. Dette har gjort at ansatte som ikke er like strukturerte har
kunne benyttet seg av dette smutthullet. Nar dette ikke lenger vil veere mulig vil
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saksbehandlere bli presset til & starte pa saker tidligere for & unnga at det kommer frem
at saken blir pastartet etter fristen. Hapet er at dette vil fare til en raskere prosess og at
rettssikkerheten til tjenestemottakerne blir bedre ivaretatt, slik at familier og barn vil fa
hjelpen de trenger raskere.

Til tross for at informantene har en positiv holdning til det nye systemet, er det likevel
noen blandede fglelser angdende innfgringen. Flere drar frem at de er lei av ventetiden
etter at det ble kunngjort at innfgringen nok en gang er utsatt. Allerede i 2014 var det
snakk om at det skulle komme et nytt saksbehandlingssystem, og de startet kartleggingen
tidlig i prosessen. For & kartlegge har ansatte i ulike enheter med ulike roller blitt pratet
med om det nye saksbehandlingssystemet, i mange forskjellige kommuner. I tillegg har
de blitt informert gjennom informasjonsmgter. De har dermed veert klar over at det nye
systemet skulle komme i mange ar, men at det har veert langt frem i tid. “Go-live”, som
de kaller dagen det nye IT-systemet skal implementeres og tas i bruk for godt, har blitt
utsatt flere ganger, noe som har fgrt til at noen av de ansatte er lei ventetiden.

«Kanskje ting skulle vaert mer p8 plass for man hadde begynt 8 snakke s§ mye om
det, og begynt & trene p8 det. Men det vil kanskje bli annerledes for andre
kommuner. N& blir jo vi p& en méte forst ut.» (Informant 1, teamleder, intervju)

En av informantene poengterer at det er offentlig sektor og at prosessene der tar lang tid,
og at flere av de ansatte begynner & bli vandt til det. Flere av informantene pdpeker at
den lange ventetiden pavirker motivasjonen og holdningene deres, og det gar utover den
personlige innsatsen de legger ned i opplaering.

5.5 Brukerinvolvering

Brukerinvolvering har veart en viktig faktor underveis i utviklingen av det nye
saksbehandlingssystemet. De startet tidlig i prosessen med a inkludere barnevernsansatte
for @ kartlegge hva de trenger og ser for seg et nytt system skal inneholde. En av
informantene har veert med 3 opprette kravspesifikasjonene til saksbehandlingssystemet
helt i startfasen av prosjektet, og hadde fatt komme med innspill pa hva som var ngdvendig
& ha med i systemet. Hele prosessen har de hatt et gnske om 38 jobbe smidig, og dermed
har brukerinvolvering veert essensielt, slik at systemet kan bli et godt verktgy for de
ansatte. Behovskartleggingen har inkludert workshops og intervjuer med bade ansatte og
innbyggere for & finne ut av hva de skulle lage. Det har veert et stort utvalg i mange
kommuner med barnevernsansatte i ulike roller. Det ble laget en helt ny kravspesifikasjon,
da den gamle de hadde for mange &r siden var mye mindre omfattende og dekket ikke
nok funksjonalitet. Kommunen stiller krav og hvilke behov som ma dekkes i det nye
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saksbehandlingssystemet, men ikke hvordan Igsningen skal se ut. Det har blitt gjennomfgrt
brukertester, skisser og planer, og informant 7 forteller at de er trygge pa behovene, da
de har lagt ned mye ressurser i kartlegging og gjennomgatt denne kartleggingen grundig.
Helsetilsynet har gjort undersgkelser av barnevernet, og de fanget opp de samme
utfordringene i fagomradet som DigiBarnevern har fanget opp gjennom
behovskartleggingen. Det har styrket hvor trygge de er pa at de treffer behovet, og haper
at Igsningen vil dekke gitte behov.

Noen av trenerne har fatt mulighet til 8 vaere involvert i utviklingsprosessen av det nye
systemet. En av informantene forteller at de har hatt flere runder pa kontoret der de har
diskutert hva de gnsker, som har blitt tatt med videre av treneren. Informanten sitter med
et inntrykk av at personer som har jobbet i barneverntjenesten og har god kontroll pa
manglene og utfordringene ved navaerende system har hatt en sentral rolle i utviklingen
av kravspesifikasjonene. P@ den maten forteller informanten at vedkommende fgler at

gnskene og kravene blir ivaretatt.

Informantene har hatt opplaering og fatt prgvd seg praktisk i laeringssystemet. De opplever
at det er rom for & komme med tilbakemeldinger underveis, uavhengig om det er store
eller sma. En av informantene pdpekte ogsa at det var gjort endringer basert pa
tilbakemeldinger mellom de to opplaeringsdagene som ble gjennomfgrt. Dermed ser de at

tilbakemeldingene de gir er verdifulle og blir hgrt.

«Ja, for vi opplevde jo at det var blitt gjort. For de to kursdagene vi hadde var med
en uke mellomrom og det var allerede gjort endringer fra den forste kursdagen v8r
til den andre kursdagen.» (Informant 5, saksbehandler, intervju)

Informantene forteller at flere trenere i ulike team har vaert inkludert i brukerinvolveringen.
Dette gjor dem trygge pa at tilbakemeldinger kommer frem, og selv om de selv ikke er
inkludert fgler de at trenerne kommer med tilbakemeldinger for hele teamet. De snakker i
fellesskap om hva de er forngyd med og hva som kan bli bedre. En informant fortalte at
vedkommende fglte tilbakemeldingene blir tatt med videre og at endringer blir gjort pa

bakgrunn av disse.
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5.6 Informasjonsside

Ledelsen for implementeringsprosjektet har opprettet en informasjonsside der informasjon
blir delt med de ansatte. Siden inneholder informasjon om en rekke ting, blant annet status
pa innfgringen, endringer som skal skje, migrering fra gammelt til nytt system og
gkonomiske rutiner. I tillegg er det tilgjengelig opplaeringsmateriell og opptak fra

informasjonsmgter.

P& informasjonssiden far de ansatte oversikt over de viktigste endringene som kommer
nar de skal ta i bruk det nye saksbehandlingssystemet. For hver endring far man en
introduksjon, en beskrivelse av hvordan den fremtidige situasjonen vil bli, samt
informasjon om hva dette betyr for de forskjellige rollene i praksis. Figur 8 viser et
eksempel pa hvordan en av endringene vil pavirke en saksbehandler og en tiltaksutfgrer.
I tillegg ligger det lenker til stgttemateriell, som for eksempel opplaeringsvideoer relatert
til den spesifikke endringen. Introduksjonen pa de forskjellige endringene beskriver hva
forskjellen fra det gamle til det nye systemet vil vaere, og gir informasjon om hvorfor
endringen er nyttig. Punktet om fremtidig situasjon beskriver konkret hva resultatet av

endringen vil veere.

Hva betyr dette for deg som saksbehandler? A

= Du kan opprette aktiviteter, ogsa fremtidige aktiviteter. Dette vil hjelpe deg til 3

ha oversikt over planlagte aktiviteter

= Det innebaerer at du ma gjgre ferdig all dokumentasjon og utfgre aktiviteter
fortlgpende. Vi skal ikke ha uferdige aktiviteter liggende over tid

= Gir mulighet for & skape flere dokumenter sammen med bruker

= Visse aktiviteter utlgser automatisk nye aktiviteter for a sikre overholdelse av

lovkrav

Hva betyr dette for deg som tiltaksutfgrer? A

= Dudokumenterer fagrst i fremst i tiltaksutfgrers logg, men det fins noen unntak

= Duoppretter en aktivitet nar du skal dokumentere saksdrgft, saksgjennomgang,
interne forhold av barnevernsfaglig betydning

Figur 8: Utklipp fra informasjonssiden

Under opplaeringssiden ligger det oppleeringsmateriell fordelt pa forskjellige ansattroller.
Hensikten med denne siden er a hjelpe ansatte med & forberede seg til den nye
arbeidshverdagen. Her kan de f3 tilgang til laeringsmiljget, som er et testsystem der de
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kan gve seg inne i et “ekte” system. Opplaeringsvideoer og annet materiell er sortert og
kategorisert basert pa hvilke stillinger det er relevant for, eksempelvis en saksbehandler
eller en teamleder. I tillegg er det en funksjon der ansatte kan melde inn feil eller
forbedringsforslag vedrgrende det nye saksbehandlingssystemet. Dette gjgr de selv via en
selvbetjeningsportal.
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6 Diskusjon

I denne delen vil funnene bli diskutert opp mot teorien og forskningsspgrsmalet.
Diskusjonen vil ta utgangspunkt i konsepter som knytter teorien sammen med funnene
som har blitt gjort i Igpet av studien. Dette innebaerer kompleksitet, ADKAR; et rammeverk
for endringsledelse, brukerinvolvering, viktigheten av brukernes holdninger relatert til
implementering av nye IT-systemer og opplaering. Til slutt vil vi diskutere hvordan
DigiBarnevern bidrar til sosial baerekraft.

6.1 Kompleksitet

Barnevernet skal gjennom en digital transformasjon som vil ha en stor pavirkning pa
arbeidspraksisen til de ansatte. Som nevnt tidligere definerer Parviainen et al. (2017)
digital transformasjon som endring i arbeidsmater, roller og forretningstilbud pa bakgrunn
av digitale teknologier. Denne definisjonen passer godt med malet for prosjektet
DigiBarnevern. Hovedmalet er & heve kvaliteten pa tilbudet barnevernet kan gi til barn og
familier som trenger hjelp. Nye IT-systemer vil kunne bidra med dette ved at de ansatte i
barnevernet m& arbeide p@ nye mater. Disse nye arbeidsrutinene vil pavirke bade
rettssikkerheten, ettersom at nye systemer vil gjgre at saksbehandlingsprosessen ma fglge
strengere rammer, og effektiviteten, blant annet fordi all postflyt vil na skje digitalt.
Ansattes arbeidsroller ser tilsynelatende ut til & forbli som de er, likevel er det viktig a
huske pa at per dags dato er ikke det nye saksbehandlingssystemet innfert, og det er mye
som kan skje etter dette blir gjennomfgrt. Endring av forretningstilbud pa bakgrunn av
digitale teknologier er ogsa en del av definisjonen til Parviainen et al. (2017). Regjeringen
beskriver barnevernets mal pa falgende mate: “Barnevernets hovedoppgave er a sikre at
barn og unge som lever under forhold som kan skade deres helse og utvikling, far
ngdvendig hjelp og omsorg til rett tid. I tillegg skal barnevernet bidra til at barn og unge
far trygge oppvekstkar.” (Regjeringen, 2019). Denne visjonen vil ikke endres pa bakgrunn
av digital transformasjon, men gnsket er at ved hjelp av teknologi, i dette spesifikke tilfellet
nytt saksbehandlingssystem, vil man kunne gi bedre, raskere, sikrere og likeverdige
tjenester (utelatt pga anonymitet).
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For @ na malet om bedre tilbud til barnefamilier er det helt avgjgrende a forsta hvor
komplekst barnevernet er som organisasjon. Prosjektet er unikt i form av at det ikke finnes
noen direkte like prosjekter, da det norske barnevern skiller seg fra andre nasjoner og
finnes bare ett av i Norge. Ettersom at endringsprosjektet er et samarbeid mellom Bufdir,
KS, og en rekke kommuner er det mange parter som er involvert. Dette har veert en av
faktorene som har fgrt til at prosjektet har strukket seg over en periode pa flere ar. Det er
mange hensyn som ma tas, og de forskjellige kommunene har tidvis hatt en ulik mengde
ressurser tilgjengelig til 8 bruke pa prosjektet. Dette er faktorer som har veert ngdt til &
tas i betraktning under implementeringsprosessen, og har vart en av grunnene til at “go-
live” har blitt utsatt flere ganger. Westeren (2015) kritiserer at offentlig IT-prosjekter er
for byrakratiske og regelstyrt. Flere informanter gir uttrykk for at prosessen har tatt lengre
tid av byrakratiske arsaker, og at det er mange hensyn som ma tas fordi barnevernet er
komplekst i form av at det er strengt regulert innen lovverket. Som Eden og Sedera (2014)
beskriver, er det i implementeringsprosjektet viktig @ forsta at flere ulike instanser og
enheter med forskjellige behov vil bli bergrt, og ha en plan for hvordan man skal tilpasse
hver enkelt instans og enhet de nye rutinene. Funnene i dette studiet tyder pa at
Trondheim kommune har brukt mye ressurser tidlig i prosessen pa & kartlegge behov bade
for hver enkelt kommune og for de forskjellige enhetene, deretter har den eksterne
leverandgren utviklet et system med sin teknologiske kompetanse pa bakgrunn av kravene
kommunen har stilt. Forholdet mellom kunde og konsulent sin kompetanse er viktig a
balansere for 8 kunne utvikle og innfgre et system som er brukervennlig (Sedera & Gable,
2010), og det tyder pa at den eksterne leverandgren og barnevernets ansatte har en

lgpende kommunikasjon med rom for @ komme med tilbakemeldinger.

Alle kommunene som er med pa prosjektet om @ innfgre saksbehandlingssystemet skal
innfgre systemet pa ulikt tidspunkt, og pa den maten blir det innfgrt stegvis i ulike
kommuner og de kan lzere fra hverandre. Skal man laere av casestudiet til Eden og Sedera
(2014) er dette en stor fordel, da de kan bruke tid pa 3 fange opp hull dersom de oppdager
faktorer som kan ha negativ innvirkning pa prosjektet. Likevel kommer det frem at det
ikke er mulig 3 innfgre det stegvis innad i kommunen, og det vil dermed vaere viktig at
ledelsen og den eksterne leverandgren har tett oppfglging og kommunikasjon, for & unnga
fallgruver. Trondheim kommune har tatt tiden til hjelp og utsatt flere ganger, istedenfor &
haste gjennom en endring de ikke har veaert klare for.
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6.2 ADKAR-modellen

Ledelsen i Digbart bruker ADKAR som et rammeverk for a innfgre
saksbehandlingssystemet. I denne delen drgftes vare funn i de ulike elementene i ADKAR-

modellen.

6.2.1 Bevissthet

Spesielt for DigiBarnevern er at de har mgtt pa veldig lite tradisjonell motstand, og har
ikke trengt & bruke masse tid og ressurser pa a fa de ansatte til & forsta hvorfor endringen
er ngdvendig. @nsket om et nytt system kom fra de ansatte selv, og de sa dermed behovet
for endring allerede f@r prosjektet ble satt igang. Til tross for at det kan virke som de fleste
ansatte forstar hvorfor de skal gjennom en endringsprosess har Digbart hatt fokus pa a
kontinuerlig kommunisere dette ut til de ansatte. (Hiatt, 2006) beskriver bevissthet som
en svaert viktig faktor i et endringsprosjekt, noe vi ogsa kan se hos Digbart. Det kan tyde
pa at de ansatte sin bevissthet har fart prosjektet i riktig retning, fordi det har vaert med
& motivere de ansatte til & bli med pa endringsprosessen. Et tiltak ledelsen i Digbart har
gjort er & gjore de ansatte bevisst pa hvordan endringene vil pavirke deres
arbeidsoppgaver. Ved & spesifikt presentere hver enkelt endring, og hvordan det vil pavirke
de forskjellige rollene, far de ansatte et tydelig bilde av hva endringene vil fgre med seg.

6.2.2 @nske

Det andre elementet i ADKAR-modellen er gnske (Hiatt, 2006). Ansatte i Trondheim
kommune har lenge vaert bevisst pa hvorfor endringen kommer, og fra samme tidspunkt
har de gnsket endring. Det er ingen selvfglge at dette kommer hand i hand. At endringen
er gnsket av de ansatte er en unik situasjon, da mange endringsprosjekter mgter motstand
(Pardo & Martinez, 2003). Denne situasjonen har gjort deler av endringsprosessen enklere
enn i mange andre prosesser som omhandler & fgre en organisasjon gjennom en digital
transformasjon. Til tross for at endringen var gnsket i starten av prosessen, har det veert
viktig for Digbart a fglge med pa utviklingen, slik at endringen forblir gnsket, og fange opp
faktorer som kan pavirke negativt. Det har derfor veert viktig at ledelsen har fortsatt a
motivere, samt fulgt med pa utviklingen til deres ansattes holdninger.

ADKAR er et rammeverk som sier noe om hva som skal til for & fa en organisasjon gjennom
en vellykket implementering (Hiatt, 2006), men ikke hvilke aktiviteter som skal til for a
oppna @nsket resultat. Digbart har valgt & innfgre Endringspulsen som et verktgy for a

61



falge med pa utviklingen, og far gjennom denne anonyme og zerlige svar pa hva de ansatte
faktisk tenker og fgler. Pa denne maten har ledelsen i Digbart gode muligheter til & raskt
fange opp om ansattes motivasjon endres, da de regelmessig henter inn data pa hva de
ansatte faktisk tenker og fgler. Dersom det skjer en endring, vil de raskt kunne fange det
opp og kartlegge hva det kommer av.

Til tross for at holdningene hittil i prosessen er positive, kan det tenkes at det er ngdvendig
& folge opp dette tett i perioden som er i vente. Utsettelser, opplaering og nar et nytt
system skal tas i bruk i en travel arbeidshverdag kan vaere med & pavirke utviklingen i

gnsket om endring.

6.2.3 Kunnskap

Saksbehandlingssystemet krever kunnskap for & ta det i bruk pa riktig mate. Hiatt (2006)
beskriver det som sveaert ngdvendig med opplaering for @ utarbeide riktige ferdigheter og
atferd, noe ledelsen i Digbart ogsa har hatt stort fokus pa i prosessen med & innfgre et
nytt system. Det bgr gis detaljert informasjon om hvordan det nye systemet skal brukes,
og dette prgver ledelsen i Digbart a8 fa til gjennom & opprette protokoller for hvordan
informasjon skal legges inn i systemet pa riktig mate, slik at all informasjon samles pa
samme plass. De har utarbeidet flere ulike protokoller, noe som krever at de ansatte ma
sette seg inn i disse for @ ha kunnskapen de trenger for @ bruke det nye systemet pa
tiltenkt mate.

Som et tiltak for @ dele kunnskap og gi informasjon til de ansatte har ledelsen i Digbart
brukt ressurser pa a opprette en informasjonsside der de ansatte har tilgang pa alt av
informasjon og opplaeringsmateriell til enhver tid. Informasjonssiden er en ressurs som er
lett tilgjengelig for de ansatte, og den kan hjelpe til med a redusere usikkerheten som ofte
oppstar i store endringsprosesser. Siden blir hyppig oppdatert, og flere ganger i Igpet av
perioden vi har gjennomfgrt denne studien har det kommet oppdateringer med ny
informasjon om status og planer fremover. Det faktum at siden blir regelmessig oppdatert
kan styrke siden som en kommunikasjonskanal da de ansatte kan fgle seg trygge pa at
informasjonen som finnes der er oppdatert. Man kan se at de som har opprettet siden har
mye fokus pa de positive effektene og sidene av innfgringen av nytt
saksbehandlingssystem ved & for eksempel skrive “dette er de positive endringene i
Trondheim”. I tillegg er det stort fokus pa at barn og familier skal fa den hjelpen de trenger
til rett tid. Dette var ogsa noe som kom tydelig frem under flere av intervjuene, at det er
mer fokus pa visjonen om et bedre tilbud til tjenestemottakerne fremfor det faktum at det
skal implementeres et nytt saksbehandlingssystem.
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De ansatte i barnevernet er ngdt til 8 laere seg et helt nytt system for at den nye
arbeidshverdagen skal gad rundt, slik at barn og familier far hjelpen de trenger. Dette
forutsetter at de ma ha god nok opplaering slik at de har forutsetningene til & kunne mestre
det. Som nevnt er oppleering ngdvendig for a fa frem kunnskapen som trengs, og Digbart
har satt av midler til nettopp dette formalet. Hvordan opplaeringen bgr foregd sier Hiatt
(2006) ikke noe om, dermed har Digbart Igst det ved & sette inn aktiviteter de selv tenker
kan vaere hensiktsmessig. Digbart har valgt @ gi noen ansatte i hver enhet rollen som
trener for 3 laere opp resten av teamet sitt, og de har selv fatt valgfriheten til & lage
aktiviteter og opplegg som vil passe sin enhet pa veien mot & opparbeide en stor nok
kunnskapsbase til @ kunne bruke det nye systemet. Det er stor variasjon blant de ansatte
i kommunen, og noen laerer raskere enn andre. Alder, bakgrunn og erfaring er faktorer
som spiller inn pa hvor lett hvert individ leerer (Hiatt, 2006), noe trenerne papeker at de
tar hensyn til i oppleeringen.

Etter oppleeringen startet har ledelsen av Digbart utvidet Endringspulsen og lagt til
spgrsmal som omhandler kunnskapen og ferdighetene til de ansatte. P& den maten far
ledelsen i Digbart en oversikt over om de ansatte selv fgler de har kunnskapen de trenger,
0g om opplaeringen har veert god nok. Dette i seg selv er ngdvendigvis ikke nok alene for
& konkludere med om oppleaeringen har veert tilstrekkelig, men det gir en indikator.

6.2.4 Evne

De ansatte i barnevernet i Trondheim kommune far gode muligheter til 8 kunne klare &
skaffe seg evnen de trenger for @ kunne bruke kunnskapen og gjgre jobben som kreves i
det nye systemet. Gjennom opplaering i et testsystem far de gradvis hgyere evne til a
kunne bruke det nye saksbehandlingssystemet. Det er store forskjeller mellom det gamle
0g nye systemet, og det er store endringer som er i vente. Dermed kreves det mye fra de
ansatte for at de skal utarbeide evnene som trengs. Det er stor forskjell i de ansattes evne
til & bruke det nye saksbehandlingssystemet i praksis, da folk har forskjellig utgangspunkt,
og noen har brukt mer tid pd & gve i praksis enn andre. Dette stemmer med hva Hiatt
(2006) beskriver om at det er mange faktorer som pavirker et individs evne til &
gjennomfgre endring, som f.eks. intellektuelle ferdigheter og at noen bruker lengre tid enn
andre pa & tilegne seg nye evner og ferdigheter.
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6.2.5 Forsterkning

For a sikre at implementeringen blir vellykket er det ngdvendig & sikre forankring etter
“go-live” er gjennomfgrt. Det vil enda vaere en stund fgr man kan konkludere i hvilken
grad det nye saksbehandlingssystemet er blitt vellykket. Kotter (1996) mener det er en
vanlig feil 8 hoppe over dette steget om & sikre forankring i organisasjonskulturen etter
implementeringen. P& veien dit er de dermed ngdt til 3 sette inn tiltak for & opprettholde
det Trondheim kommune har jobbet for i lang tid. Som Sun (2013) poengterer vil det veere
viktig at brukere har mulighet til 8 komme med tilbakemeldinger ogsa etter at systemet er
implementert. Dette gjelder bade rapportering av feil, men ogsa dersom det har oppstatt
nye behov som ma dekkes. De ansatte har mulighet til 8 bade rapportere inn om feil i
systemet, samt komme med forbedringsforslag. I tillegg til at forbedringer kan bli
gjennomfgrt vil dette ogsa fare til at de ansatte kan fgle seg mer inkludert i prosessen med
nytt fagsystem, og systemet vil ogsa kunne bli mer tilpasset deres behov.

Siste elementet i ADKAR-rammeverket beskriver hvor viktig det er & sette inn
forsterkninger for & opprettholde endringen (Hiatt, 2006). Ettersom implementeringen per
dags dato ikke har skjedd enda har vi ikke hatt stort fokus pa dette steget i forskningen.
Likevel kan vi dra frem noen eksempler pa tiltak de har planlagt 8 ha etter

implementeringen har funnet sted.

De har planlagt a fortsette med trenere etter at implementeringen har funnet sted, slik at
de ansatte far den stgtten de trenger. Det kan vaere hensiktsmessig ettersom det kan
oppsta utfordringer med a finne frem i det nye saksbehandlingssystemet eller eksempelvis
har spgrsmal om noe man sjeldent gjgr. Dette, kombinert med tilliten ansatte og trenerne
har til hverandre og at trenerne sitter i samme enhet, gjgr at det er lav terskel for & spgrre
om hjelp og den er lett tilgjengelig.

Et annet tiltak er at den eksterne leverandgren skal drifte den nye lgsningen som en
Software As a Service (SaaS). De har allerede god kompetanse om det nye systemet
ettersom de selv har utviklet det. Kirkhaug (2017) skriver at det er kritisk at driftsansvarlig
har god kompetanse om det nye systemet. Dette vil veere tilfelle ndr det nye
saksbehandlingssystemet skal begynne & driftes, ettersom det er samme leverandgr som
har utviklet Igsningen som skal drifte det.

64



6.3 Brukerinvolvering

Ansatte med ulike roller har blitt inkludert i utviklingen av saksbehandlingssystemet til
barnevernet i Trondheim kommune. Som Sun (2013) beskriver er brukerinvolvering et
viktig aspekt i utvikling for @ oppna et suksessfullt system. Det har de hatt i bakhodet fra
prosjektets oppstart, og utviklerne har hatt kontinuerlig kontakt med brukerne underveis

i utviklingen.

DigiBarnevern gjennomfgrte en relativt omfattende kartlegging av hva de gnsker og krever
av et nytt system, og pa den maten har utviklerne i stgrre grad hatt forutsetning til a
imgtekomme Trondheim kommune sine gnsker og krav. I motsetning til metodikker som
beskriver at utviklerne bgr inkludere brukerne, ble kravspesifikasjonene gjennomfgrt av
DigiBarnevern fgr den eksterne leverandgren ble valgt i anbudsrunden (Sun, 2013). I de

neste fasene har derimot utviklerne veert i tett kontakt med representanter fra kommunen.

I implementeringsfasen beskriver Sun (2013) at det er utviklerne som bgr sta for
opplaeringen av det nye systemet, og i denne perioden far de mulighet til @ ha tett
kommunikasjon med brukerne. Som nevnt hadde den eksterne leverandgren kun to dager
med oppleering av trenerne, og deretter var det trenerne som har veert hovedansvarlige
for videre opplaering. Utviklerne mister den tette kommunikasjonen under opplaering, men
til gjengjeld har de satt inn tiltak for 8 veie opp for dette. Trenerne rapporterer inn
tilbakemeldinger pa vegne av hele teamet sitt, og alle brukere kan melde inn feil i systemet
gjennom en egen portal. Det kommer frem at representanter fra mange enheter i
barnevernet i Trondheim kommune har vaert med pa a gi tilbakemeldinger og teste
systemet i Igpet av hele prosessen. De ansatte i kommunen ser at tilbakemeldingene blir
tatt pa alvor, og at endringer skjer basert pd disse. Nettopp pa@ grunn av kontakten
utviklerne har hatt med brukerne av systemet, har det veert med pa a skape et system
som er mer tilpasset barnevernets oppgaver, og kan ha veert en avgjgrende faktor pa veien
for & lykkes med et nytt saksbehandlingssystem.

6.4 Holdninger

Kotter (1996) og Hiatt (2006) beskriver hvorfor det er sa viktig at IT-systmets brukere ser
behovet for endring og ser frem til & ta det i bruk, noe ledelsen i Digbart ogsa mener er
viktig i prosessen med & innfgre et nytt saksbehandlingssystem. Funnene vare viser at
ansatte i barnevernet i Trondheim kommune ser behovet og gleder seg til det nye
saksbehandlingssystemet innfgres, og at det vil bli tatt godt imot ndr det implementeres.
De har mett lite tradisjonell motstand, noe som er uvanlig i et sdpass omfattende
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endringsprosjekt (Pardo & Martinez, 2003). Det er ingen selvfglge at de ansatte i stor grad

ser frem til en ny endring, da endring kan vare skremmende.

Padro og Martinez (2003) skriver det er vanskelig 8 komme frem til universelle rad for &
unnga motstand. Likevel kan vi trekke frem noen arsaker til hvordan Digbart i dette tilfellet
har unngatt negative holdninger. En av arsakene er @ kommunisere utilstrekkeligheten
med dagens Igsning. Systemet er gammeldags og krever at de ansatte registrerer og
scanner dokumenter manuelt, noe som tar ungdvendig mye tid. Det er snart ti ar siden de
fgrst begynte med kartleggingen av det nye systemet. De ansatte har selv uttrykt at de
ikke er forngyde med dagens system, da det er tungvint, gammeldags og gir lite faglig
kvalitetsstgtte. DigiBarnevern er et nasjonalt prosjekt, og det var Trondheim som fgrst
gikk ut med at de gnsket at barnevernet skulle bli mer digitalisert. Dette er antakeligvis
den viktigste arsaken til de positive holdningene, da gnske om endring kom fra de ansatte
selv, og at de pa den maten ikke fgler de blir tvunget gjennom en endring.

Ledelsen i Digbart har i Igpet av en lang periode veert flinke til & gi god informasjon, slik at
de ansatte er oppdatert pa hvor langt de har kommet i prosessen, ogsa med tanke pa
forsinkelsene. De har hatt stort fokus p& kommunikasjon, noe som kan vare en annen
arsak til at endringen har holdt seg @nsket. Det har blitt gjennomfgrt manedlige
informasjonsmgter for & hele tiden holde de ansatte oppdatert pa status. I likhet med at
Rajhans (2009) skriver at kommunikasjon har en effekt pa ansattes motivasjon, har
kommunikasjon blitt brukt som et verktgy til @ motivere de ansatte til a8 fortsette
forberedelsene og holde motet oppe. Ledelsen har informert slik at de ansatte i lang tid
har vaert klar over hva som kommer, til tross for at de ngdvendigvis ikke forstar omfanget

av prosjektet DigiBarnevern i sin helhet.

Til tross for de positive holdningene er det flere av informantene som trekker frem at de
er lei av den lange ventetiden og forsinkelsene som har kommet i Igpet av prosessen. I
det fgrste informasjonsmgtet etter at det ble kunngjort at saksbehandlingssystemet nok
en gang ble forsinket hadde ledelsen i Digbart stort fokus pa at de har full forstaelse for
om de ansatte er lei av ventetiden. De jobber for at de ansatte ikke skal miste motet, og
prgver a fa frem det positive med forsinkelsen. De motiverer med at de na vil fa bedre tid
til & trene seg pa det nye systemet, slik at de er bedre forberedt til systemet skal tas i bruk
i praksis. De gjentok flere ganger at de forstar det er leit, men at det gir dem mulighet til
a bli bedre kjent med det nye systemet.

For @ unnga at de ansatte mister den positive holdningen etter saksbehandlingssystemet
er implementert har de planlagt & ha brukerstgtte lett tilgjengelig for de ansatte, da mangel
pa brukerstgtte kan fgre til en mer negativ holdning (Jeppesen et al., 2018).
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6.5 Opplaering

Funnene viser at det har vaert et stort fokus pa oppleering i forkant av implementeringen
av nytt saksbehandlingssystem. Som Banuelas Coronado og Antony (2002) papeker er det
mye lettere for brukerne & bruke nye systemer dersom de har fatt god oppleaering i forkant.
Funnene i denne studien viser at det har blitt gjennomfgrt bade felles opplaering og egen
opplaering innad i forskjellige team for at de ansatte skal vaere godt forberedt ndr systemet
kommer. Det har blitt tatt i bruk flere forskjellige metoder for oppleering og trening for at
folk skal vaere godt forberedt.

Selv om litteraturen legger vekt pa viktigheten av oppleering, sier den lite om hvordan
opplaeringen skal gjennomfgres. P& bakgrunn av dette er bruken av trenere et viktig funn
i denne studien, og kan veere med pa & utvide litteraturen om opplaering. Det kommer
tydelig frem at de ansatte er veldig forngyd med ordningen der en i teamet har rollen som
trener. Dette gjor at de fgler seg trygge pa a spgrre om hjelp dersom problemer oppstar
og det er rom for & Igse opp i ting raskt. Interne trenere kan ogsa fgre til mindre frustrasjon
blant de ansatte, da opplaeringen de far er skreddersydd fra deres egen trener og fokuserer
kun pa det de har behov for & laere seg. Som Yue et al. (2019) papeker er det viktig at de
ansatte har tillit til ledelsen og organisasjonen. Dette har vaert en styrke i dette spesifikke
caset, og det er tydelig at deres tillit til eksempelvis trenerne har bidratt til at de har vaert
veldig forngyde med denne ordningen. Det at trenerne selv har meldt seg frivillig til & ha
rollen kan ha en positiv effekt p& motivasjonen deres og deres evne og vilje til & legge inn
arbeid for & lzere opp de andre ansatte.

Den stgrste utfordringen relatert til opplaering har vaert de ansatte sin motivasjon. Det kan
se ut som at opplaeringen som har blitt gjennomfgrt har vaert god, men pa grunn av
utsettelser har det vaert lite motiverende a bruke mye tid pa trening. Dette kan skyldes at
de ansatte allerede har en hektisk hverdag, og dermed blir treningen bortprioritert.

Flere av informantene ga uttrykk for at de var veldig positive til treningen i begynnelsen,
men nar implementeringen gang pa gang ble utsatt endret holdningene deres seg. Pa
navaerende tidspunkt har flere den oppfatningen at det ikke er ngdvendig & trene pa
systemet fgr det kommer, da man uansett laerer best nar man begynner & bruke det for
fullt. Flere av informantene peker ogsa pa det faktum at nar man starter som nyansatt ma
man leere seg fagsystemet med en gang, og dermed vil dette heller ikke vaere noe problem
for de navaerende ansatte. Det er likevel viktig & huske pa at selv om de ansatte na er lei
av a trene pa det nye systemet, har de fatt en innfgring i det og de vil ikke starte med
blanke ark nar det kommer. Det er ogsa forskjell pa om én nyansatt skal laeres opp i et
saksbehandlingssystem versus at en hel enhet skal leere seg det samtidig. Opplaering i
forkant vil trolig minske det generelle stresset i forbindelse med overfgringen.
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Som nevnt hevder flere av informantene at de ikke har benyttet seg av videomaterialet
som er tilgjengelig fra den eksterne leverandgren. Det kan tenkes at disse videoene vil
bli tatt mer i bruk etter at saksbehandlingssystemet er implementert, da de ansatte kan
bruke videoene dersom det er spesifikke problemer de stgter pa. Guo et al. (2014) sin
forskning viser ogsa at dette er veldig vanlig nar det kommer til veiledningsvideoer som
det er snakk om i dette tilfellet. I tillegg har de ansatte fatt opplaering og demonstrasjon
av systemet fra trenere og dermed kan det virke ungdvendig a bruke tid pa & se dem igjen.
Som en av informantene papekte, ville praktisk gving der de faktisk bruker testsystemet

veere mer nyttig i forkant av implementeringen.

Ludwick & Doucette (2009) hevder at intensiteten, tilgjengeligheten og tidspunkt for
opplaering vil pdvirke opplevelsen hos de ansatte. Funnene vare bekrefter at tidspunktet
for oppleering av saksbehandlingssystemet pavirket opplevelsen hos flere av informantene,
og i dette tilfellet i negativ grad. P@ grunn av utsettelser gikk det lang tid mellom
opplaeringen og selve implementeringen. Det er vanskelig @ si om Trondheim kommune
kunne gjort noe annerledes med tanke pa tidspunkt for opplaering, ettersom de ikke planla
for at implementeringen skulle bli utsatt gang pa gang. Det er likevel tydelig at ledelsen er
klar over at den lange ventetiden har pavirket motivasjonen og derfor jobber de aktivt for

& prove 3 motivere de ansatte.

6.6 Baerekraft

Kommende del omhandler baerekraft og er hentet fra var oppgave i faget TDMA5004
Planlegging av forskningsprosjekt.

Prosjektet er et nasjonalt initiativ som ble startet for @ gke barnevernets evne til 8 gi god
og effektiv hjelp til barn og unge som trenger det, og vil dermed gi nytteverdi for

samfunnet. Bufdir (u.d) skriver at prosjektets overordnede samfunnsmal er:

e Barn og familier som trenger hjelp skal fa hjelp som virker til rett tid. De skal mgte
et samarbeidende barnevern som gir reell mulighet til medvirkning, og skal gis

styrket rettssikkerhet.

e DigiBarnevern skal ogsa bidra til at barnevernet oppleves trygt for barna, yter
likeverdige tjenester, og at tilliten til barnevernet styrkes.

P& grunn av dagens utilstrekkelige IT-lgsninger, begrenser det barnevernets evne til & gi
god og effektiv hjelp til barn og unge som trenger det. DigiBarnevern skal hjelpe til med a
effektivisere saksbehandlingen uten at det gar pa bekostning av kvaliteten. De nye
systemene vil dermed bidra til sosial baerekraft, ettersom det vil sikre gkt livskvalitet og
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en bedre fremtid for flere barn og unge. Helse og livskvalitet, lik tilgang pa ressurser og
goder, inkludering, medvirkning, tilhgrighet, trygghet og levbarhet er noen av faktorene
regjeringen (2022) knytter til begrepet sosial bzerekraft. Barnevernet gjgr et viktig
samfunnsoppdrag med & bidra til at barn og unge far en trygg barndom og gode
oppvekstvilkdr (Befring & Hval, 2022).

FNs tredje baerekraftsmal handler om & sikre god helse og fremme livskvalitet for alle,
uansett alder (FN-sambandet, 2022). For at barn skal fa bedre forutsetninger for et godt
liv med god helse er det essensielt at barnevernet raskt klarer & behandle alle saker som
blir meldt inn pa en god og etisk mate. For at alle barn skal fa mulighet til & na sitt fulle
potensial og bidra til utvikling i samfunnet, er god helse en grunnleggende forutsetning.
Faktorer som pavirker helsen til et menneske er miljg, skonomi og sosiale forhold (Befring
& Hval, 2022).
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7 Konklusjon

Denne studien har hatt til hensikt a forske pa ledelsesstrategier og ansatte sine holdninger
i implementeringsprosjekter. Etter @ ha fulgt implementeringsprosessen av nytt
saksbehandlingssystem i Trondheim kommune over en tidsramme pa omkring seks
maneder kan vi se at det har blitt gjort gode forberedelser og tiltak i forkant av
implementeringen. En faktorene som Trondheim kommune har lagt stor vekt pa er a forsta
omfanget og kompleksiteten til implementeringsprosjektet. Ledelsen i Digbart har benyttet
ADKAR-rammeverket og dette har veert grunnlaget for at innfgringen av nytt
saksbehandlingssystem. Dette rammeverket har gjort at ledelsen hele tiden har veert
observante pa & ha forankring hos de ansatte relatert til bevissthet, gnske, kunnskap, evne
og forsterkninger. I disse punktene inngar flere av konseptene som beskrevet i
teorikapittelet, blant annet holdninger, opplaering, brukerinvolvering og kompleksitet. Vi
gnsker & trekke frem noen punkter som har vaert spesielt viktige:

1. Ledelsen i Digbart: Ledelsen i Digbart har en bred kompetansebakgrunn der bade
barnevernsfaglige og IT-faglige personer jobber sammen for & kunne dekke de
forskjellige brukerne sine behov.

2. @nske om nytt saksbehandlingssystem kommer fra de ansatte selv: Over lengre tid
har ledelsen jobbet for & fa de ansatte til & forstd nytteverdien og hensikten med
endringen, noe som har fgrt til at pa navaerende tidspunkt er holdningen til de

ansatte generelt positiv.

3. Oppleering: Ved 3 velge ut trenere innad i hvert team har mye av opplaeringen gatt
gjennom disse. Dette har fort til at de ansatte kan fa tilrettelagt opplaering som
trenerne tilpasser sine kollegaer. Dette har ogsa gjort det enkelt for de ansatte &
spgrre om hjelp, ettersom at trenerne er personer de har god kjennskap og tillit til.

Det er tydelig at ledelsen for implementeringsprosjektet i Trondheim kommune har gjort
gode forberedelser og tiltak bade i forkant og underveis i implementeringsprosessen av
nytt saksbehandlingssystem. Visjonen og det endelige malet til DigiBarnevern er "Barn og
familier som trenger hjelp, skal f& hjelp som virker til rett tid. De skal mgte et
samarbeidende barnevern som gir reell mulighet til medvirkning og som styrker
rettssikkerheten. Digitale lgsninger skal bidra til at barnevernet oppleves trygt for barna,
yter likeverdige tjenester, og at tilliten til barnevernet styrkes.” (Digbart, 2023). Dette
gnske om et bedre tilbud til tjenestemottakerne har blitt poengtert i nesten alle intervjuene
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som ble gjennomfgrt, og det er tydelig at det overordnede malet med prosjektet har bidratt
i stor grad til de ansatte sine positive holdninger og gnske om et bedre
saksbehandlingssystem.
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Vedlegg 1: Intervjuguide

Intervjuguide
Leder:
1. Fortell litt om din bakgrunn og hvordan du kom inn i dette prosjektet. (hvilken rolle
har du?)
2. Har du tidligere vaert med pa noen IT-prosjekter?
a. Hvordan opplevde du gjennomfgringen av det/de prosjektet?
b. Hvilke erfaringer har du tatt med inn i dette prosjektet?
3. Huvilke forventninger hadde du da du gikk inn i dette prosjektet?
4. Hvordan oppfatter du folk sine holdninger til dette prosjektet?
5. Hvem har beslutningsmyndighet i prosjektet? Er det flat struktur eller er det viktig at
alt ma opp til ledelsen?
6. Huvilke forberedelser har dere gjort fgr oppstart av giennomfgringsfasen?
7. Erdet noe du skulle gnske hadde veert gjort annerledes i dette prosjektet fram til
na?
8. Fgler du du har matte tilegne deg ny kunnskap i forbindelse med prosjektet?
9. Erdet noe du gnsker a tilfgre som vi ikke har snakket om?
Administrasjon:
1. Fortell litt om din bakgrunn og hvilken rolle du har.
2. Hva er dine vanlige arbeidsoppgaver?
3. Hvordan bruker du navaerende system? Opplevelser?
4. Hvordan synes du dagens saksbehandlingsprosess fungerer?
a. Ser du behovet for en ny, digital Igsning? Hvorfor/ hvorfor ikke?
5. Har du veert involvert i utviklingen av nytt fagsystem?
a. Ja-Hvordan tror du det har pavirket sluttresultatet at du som bruker har
veert involvert?
b. Nei- Tror du involveringen av dere brukere ville fgrt til et bedre resultat?
6. Har det blitt giennomfgrt opplaering pa det nye fagsystemet? Hvordan har denne
prosessen veert? bra/darlig? Utdyp
7. Hvordan oppfatter du at holdningene til kollegaer er i forbindelse med innfgringen
av nytt fagsystem?
8. I hvilken grad tror du dette vil pavirke tjenestemottakerne?
9. Erdet noe du gnsker a tilfgre som vi ikke har snakket om?
Saksbehandlere:
1. Fortell litt om din bakgrunn og hvilken rolle du har.
Hva skjer nar du far en sak?
Hvordan synes du dagens saksbehandlingsprosess fungerer?
Ser du behovet for en ny Igsning? Hvorfor/ hvorfor ikke?
Har du veert involvert i utviklingen av nytt fagsystem?
6. Ja-Hvordan tror du det har pavirket sluttresultatet at du som bruker har vaert
involvert?
7. Nei- Tror du involveringen av dere brukere ville fgrt til et bedre resultat?
8. Har det blitt giennomfgrt opplaering pa det nye fagsystemet? Hvordan har denne
prosessen veert? bra/darlig? Utdyp
9. Hvordan oppfatter du at holdningene til saksbehandlerne er i forbindelse med
innfgringen av nytt fagsystem?
10. | hvilken grad tror du dette vil pavirke tjenestemottakerne?
11. Er det noe du gnsker 3 tilfgre som vi ikke har snakket om?
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Trenere:

Fortell litt om din bakgrunn og hvilken rolle du har

Hva er dine vanlige arbeidsoppgaver?

Hvordan fikk du rollen som trener?

Hvordan er prosessen/ metodene for opplaering? Hvem blir laert opp fgrst? Store
rupper? Digitale kurs?

Hvordan type opplaering har du fatt, og hvordan opplaering gir du til de andre?
Hvordan blir det med oppfglging etter at systemet er implementert?

| hvilken grad tror du opplaering vil bidra i innfgringen? Viktighetsgrad
Hvordan opplever du at de ansatte sine holdninger er til det nye systemet?
Hva har veert de stgrste utfordringene?

10 | hvilken grad tror du dette vil pavirke tjenestemottakerne?

11. Er det noe du gnsker 3 tilfgre som vi ikke har snakket om?
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Vedlegg 2: Samtykkeerklaering

Vil du delta i forskningsprosjektet
“Implementering av nytt fagsystem i barnevernet-
masteroppgave om ledelsesstrategier og ansattes holdninger i
implementeringsprosessen.”

Dette er et spgrsmal til deg om a delta i et forskningsprosjekt hvor formélet er a forsta’
hvordan implementeringen av det nye fagsystemet Modulus barn vil bidra til a gi
tienestemottakerene et bedre tilbud og stgtte arbeidspraksiser for ansatte i barnevernet pa
kommunaltniva. Fokuset i studien er hvordan implementeringen gjennomfgres for a sikre et
godt sluttresultat og hvilke strategier og aktiviteter som tas i bruk for & né dette malet.
Ettersom saksbehandlingssystemet ikke har blitt tatt i bruk enda vil fokuset vere pa selve
innfgringsprosessen. I dette skrivet gir vi deg informasjon om hensikten med
forskningsprosjektet og hva deltakelse vil innebare for deg.

Formal
Formalet med studien er & se pa hvordan ledere og ansatte opplever at styring og
kvaliteten av digital samhandling i barneverntjenesten endres gjennom innfgringen
av nytt fagsystem.
Pa det grunnlaget gjennomfgrer vi datainnsamling under implementeringenprosessen i
DigiBarnevern-prosjektet varen 2023, med vekt pa intervjuer, mgteobservasjoner og analyse
av relevant dokumentasjon tilknyttet prosjektet. Ettersom problemstillingen bygger pa
hvordan ledere og ansatte opplever det nye systemet, vil disse vare sentrale parter a intervjue.
Etter avtale med Trondheim kommune vil vi intervjue fglgende informanter:
o Barnevernsledere
o Ansatte som tar i bruk fagsystemet i arbeidshverdagen
o Digitale veiledere/trenere
De overordnede forskningsspgrsmal(et/ene) er:
1. Hovilke strategier tas bruk i implementeringsfasen av nytt fagsystem og med
hvilket formal?
2. Hvordan ser ansatte for seg at deres arbeidspraktiser vil endre seg med
innfgring av nytt fagsystem? Hvilken ny kunnskap og ressurser har de ansatte
behov for?

Prosjektet er et mastergradstudie.
Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?

Studentene Mari Hval og Hedda Befring ved studiet Digital Samhandling ved institutt for
datateknologi og informatikk (IDI) ved NTNU er ansvarlig for prosjektet. Veileder er
fgrsteamanuensis Elena Parmiggiani og biveileder er doktorgradstipendiat Tangni
Cunningham Dahl-Jgrgensen.

Hvorfor far du spgrsmal om a delta?
Du far spgrsmal om a delta i° dette studiet fordi du er/kommer til & vere involvert i
implementeringsprosjektet for Modulus barn.



Hva innebaerer det for deg a delta?

Hvis du velger a delta i prosjektet, innebaerer det at du stiller som informant pa et intervju Det
vil ta deg ca. 30 minutter. Intervjuet inneholder spgrsmal om dine forventninger, holdninger
og erfaringer rundt innfgringen av Modulus Barn. Det vil bli tatt lydopptak av disse
intervjuene som senere vil transkriberes og registreres elektronisk. All personopplysninger
sikres under databehandling og anonymiseres f@r publisering.

Det er frivillig a delta

Det er frivillig a delta i prosjektet. Hvis du velger a delta, kan du nar som helst trekke
samtykke tilbake uten & oppgi noen grunn. Alle opplysninger om deg vil da bli anonymisert.
Det vil ikke ha noen negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger a
trekke deg.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger

Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formalene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi
behandler opplysningene konfidensielt og 1 samsvar med personvernregelverket.

Det vil kun vere forskere tilknyttet prosjektet som har tilgang til dataene, og ikke noen utover
dette, f.eks. din arbeidsgiver.

Navnet og kontaktopplysningene dine vil vi erstatte med en kode som lagres pa egen
navneliste adskilt fra gvrige data. Datamaterialet vil bli lagret pa et internt serveromrade hos
NTNU.

Deltakere 1 prosjektet vil ikke kunne gjenkjennes i publikasjoner. Her publiseres kun
anonymiserte data.

Hva skjer med opplysningene dine nar vi avslutter forskningsprosjektet?

Prosjektet skal etter planen avsluttes 01.06.2023. Ved prosjektslutt vil datamaterialet bli
anonymisert slik at du ikke kan gjenkjennes. Dette gjgres for etterprgvbarhet og eventuell
senere forskning.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:
o Innsyn I hvilke personopplysninger som er registrert om deg,
o A fa rettet personopplysninger om deg,
o Faslettet personopplysninger om deg,
o Fautlevert en kopi av dine personopplysninger (dataportabilitet), og
o Sende klage til personvernombundet eller Datatilsynet om behandling av dine
personopplysninger.
Hva gir oss rett til a behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.
Pa oppdrag fra NTNU har NSD — Norsk senter for forskningsdata AS vurdert at behandlingen
av personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med personvernregelverket.

Hvor kan jeg finne ut mer?
Hvis du har spgrsmal til studien, eller gnsker & benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt
med:
o Studentene Mari Hval og Hedda Befring ved institutt for datateknologi og
informatikk



o Tangni Cunningham Dahl-Jgrgensen. E-post: tangni.c.dahl-
jorgensen@ntnu.no. Mobil: 934 54 204

Med vennlig hilsen

Hedda Befring Mari Hval
Heddabef@stud.ntnu.no marihva@stud.ntnu.no
+47 928 36 695 +47 984 70 698
Samtykkeerklering

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet[sett inn tittel], og har fatt anledning til a
stille spgrsmal. Jeg samtykker til:

e adeltaiintervju

o aladere gjgre lyd, bilde og videopptak pa intervjuet
Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet, ca.
01.06.2023.

(Signert av prosjektdeltaker, dato)



Vedlegg 3: Meldeskjema for behandling av personopplysninger

Meldeskjema for behandling av perscaopplysninger about:blank

ND NORSK SENTER FOR FORSKNINGSDATA

Meldeskjema 879359

Sist oppdatert
20062019

Hyvilke personopplysninger skal du behandle?

« Navn (ogsh ved signatur/samtykke)

« Adresse eller telefonnummer

« E-postadresse, IP-adresse eller annen nettidentifikator
« Bilder eller videoopptak av personer

« Lydopptak av personer

Type opplysninger

Skal du behandle swrlige kategorier personopplysninger eller personopplysninger om
straffedommer eller lovovertredelser?

Nei

Prosjektinformasjon

Prosjekttittel

Brukermedvirkning i utvikling av digitale plattformer for offentlig sektor: Et empirisk studie av
retorikk og dagens praksis

Begrunn behovet for 4 behandle personopplysningene

Lydopptak fra mgter og intervjuer er ngdvendig for & kunne analysere designprosessene i detalj, samt
hvordan brukermedvirkningen blir forstitt av deltageme. Dette kan ikke gjpres kun vh.a. notater.
Noen ganger blir det produsert dokumentasjon, feks. pd en whiteboard, som det er pnskelig & kunne
ta bilde av. I enkelte tilfeller, der f.eks. den fysiske utformingen av rommet der et mpte foreghr er
relevant, sh er det ogsd viktig & kunne ta opp video av mgtet for & se hvordan det pavirker
prosessene. Det er ikke behov for personopplysninger utover alder, kjenn og arbeidserfaring.

Ekstern finansiering

Type prosjekt

lavs 20062016, 18:23



Meldeskjema for behandling av perscaopplysninger

Forskerprosjekt

Behandlingsansvar

about-blank

Behandlingsansvarlig institusjon

NTNU Norges teknisk-naturvitenskapelige universitet / Fakultet for informasjonsteknologi og
clektroteknikk (IE) / Institutt for datateknologi og informatikk

Prosjektansvarlig (vitenskapelig ansatt/veileder eller stipendiat)

Dag Svanws, dags@ idi.ntnu.no, tif: 91897536

Skal behandlingsansvaret deles med andre institusjoner (felles behandlingsansvarlige)?
Nei

Utvalg 1

Beskriv utvalget

Ansatte i Trondheim kommune og Helse Midt-Norge RHF, samt eventuelt voksne
brukerrepresentanter

Rekruttering eller trekking av utvalget

Rekrutteres gjennom etablert kontakt med personer i Trondheim kommune og Helse Midt-Norge
RHF som forer oss videre (sngballmetoden)

Alder
18-70
Inngir det voksne (18 &r +) i utvalget som ikke kan samtykke selv?
Nei
Personopplysninger for utvalg 1
« Navn (ogsh ved signatur/samtykke)

o Adresse eller telefonnummer
» E-postadresse, IP-adresse eller annen nettidentifikator

« Bilder eller videoopptak av personer
« Lydopptak av personer

Hvordan samler du inn data fra utvalg 1?

20062019,18:23



Meldeskjema for behandling av personopplysninger about:blank

Papirbasert sperreskjema

Grunnlag for 4 behandle alminnelige kategorier av personopplysninger
Samtykke (art. 6 nr. | bokstav a)

Personlig intervju

Grunnlag for 4 behandle alminnelige kategorier av personopplysninger
Samrtykke (art. 6 nr. | bokstav a)

Deltakende observasjon

Grunnlag for 4 behandle alminnelige kategorier av personopplysninger
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Informasjon for utvalg 1

Informerer du utvalget om behandlingen av opplysningene?

Ja

Hvordan?

Skriftlig informasjon (papir eller elektronisk)

Tredjepersoner

Skal du behandle personopplysninger om tredjepersoner?
Nei

Dokumentasjon

Hvordan dokumenteres samtykkene?

« Manuelt (papir)
Hvordan kan samtykket trekkes tilbake?
Ved & sende en mail til prosjektansvarlig

Hvordan kan de registrerte fi innsyn, rettet eller slettet opplysninger om seg selv?
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davs

Ved & sende en mail til prosjektansvarlig

Totalt antall registrerte i prosjektet
1-99

Tillatelser

about-blank

Skal du innhente folgende godkjenninger eller tillatelser for prosjektet?

Behandling

Hvor behandles opplysningene?

o Maskinvare tilhgrende behandlingsansvarlig institusjon
« Mobile enheter tilhprende behandlingsansvarlig institusjon

Hvem behandler/har tilgang til opplysningene?

« Prosjektansvarlig
o Interne medarbeidere

Tilgjengeliggjores opplysningene utenfor EU/EOS til en tredjestat eller internasjonal
organisasjon?

Nei

Sikkerhet

Oppbevares personopplysningene atskilt fra gvrige data (kodenpkkel)?
Ja
Hyvilke tekniske og fysiske tiltak sikrer personopplysningene?

« Andre sikkerhetstiltak
« Adgangsbegrensning

Hvilke

Dataen vil etter opptak bli overfort til en server pi vir UX lab som ikke er tilkoblet internett. Det er
adgangsbegrensning til denne laben.

Varighet
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Prosjektperiode

01.082019-01.02.2023

Skal data med personopplysninger oppbevares utover prosjektperioden?
Nei, data vil bli oppbevart uten personopplysninger

Hvilke anonymiseringstiltak vil bli foretatt?

o Lyd- eller bildeopptak slettes
« Koblingsngkkelen slettes
« Personidentifiserbare opplysninger fjernes, omskrives eller grovkategoriseres

Vil de registrerte kunne identifiseres (direkte eller indirekte) i oppgave/avhandling/evrige
publikasjoner fra prosjektet?

Nei

Tilleggsopplysninger

Prosjektet vil @ praksis bli gjennomfert av PhD student Tangni Dahl Jargensen ved IDI, NTNU med
professor Dag Svanzs og forsteamanuensis Elena Parmiggiani ved IDI som veiledere.



@ NTNU

Kunnskap for en bedre verden



