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Forord

Denne masteroppgaven markerer slutten pa studiet Master i ledelse ved Norges arktiske
universitet, campus Harstad. Det har vert interessante og krevende ar hvor jeg har kombinert
studier med full jobb og familieliv. Masteroppgaven har vaert den mest krevende prosessen,
jeg har fatt et innblikk i hvordan vitenskapelig forskningsprosjekt gjennomfgres, samt at jeg
har fatt mer kunnskap om hvordan arbeidshverdagen oppleves ved digitalisering og

robotisering.

For at denne masteroppgave skulle bli mulig & gjennomfare, gnsker jeg a takke noen viktige
stettespillere for & ha bidratt direkte eller indirekte. Farst vil jeg takke min veileder Hilde
Nordahl-Pedersen som har gitt meg konstruktive tilbakemeldinger underveis. Sa vil jeg takke
min arbeidsgiver som har gitt meg mulighet til & gjennomfgre studiet. Videre gnsker jeg a
takke dyktige kolleger som har gitt meg god statte. Takk til informantene som stilte opp og
delte sin kunnskap og erfaring, uten dere hadde ikke undersgkelsen vert mulig. Takk til mine
medstudenter i kullet MALED 2015-2018 for trivelige samlinger og sosiale stunder.

Til slutt vil jeg rette en stor takk til mine tre barn som for gvrig alle har rukket a bli voksen
siden jeg begynte pa studiet, takk til resten av familien og naere venner for god stgtte og

forstaelse. Gleder meg til a tilbringe mer tid sammen med dere.



Sammendrag

Bakgrunnen for denne masteroppgaven ligger i min interesse for hvordan ansatte og
medarbeidere opplever digitaliserings- og robotiseringsprosesser i sin arbeidshverdag.
Problemstillingen for oppgaven er: Hvordan opplever mellomledere og ansatte
digitaliserings- og robotiseringsprosesser, og hvordan faler de seg ivaretatt av
organisasjonen i forbindelse med disse prosessene?

Undersgkelsen ble foretatt i en gkonomienhet i NAV. Regjeringen belyser gjennom
Stortingsmeldinger hva som forventes i samfunnet og legger dermed faringer for arbeids- og
velferdspolitikken. NAV sine tjenester ma respondere pa samfunnsutviklingen, og
digitaliseringen som skjer i samfunnet bergrer medarbeidere internt i organisasjoner. For a fa

svar pa problemstillingen har jeg valgt falgende forskningsspgrsmal:

1: Hvordan pavirker digitaliserings- og robotiseringsprosesser ansatte og mellomledernes

hverdag, og hvordan oppleves disse prosessene?

2: Hvordan erfarer ansatte og mellomledere implementering av digitalisering og robotisering
i NAV-enheten, og hvordan faler de seg ivaretatt av organisasjonen i forbindelse med

prosessene?

Studien ble gjennomfart ved bruk av kvalitativ tilneerming med dybdeintervju av syv
informanter, tre mellomledere og fire ansatte. Dette er et beskjedent utvalg og funnene gir
dermed ikke grunnlag for a kunne generalisere konklusjonen til & gjelde populasjonen, men

det kan veere overfgrbart til sammenlignbare situasjoner.

Funnene fra undersgkelsen viser at informantene opplever digitalisering og robotisering som
motiverende og effektiviserende i arbeidshverdagen. Arbeidsoppgaver som har krevd manuell
behandling gar mer og mer over til & bli automatisert. Noe som ogsa farer til at jobber blir
borte, men til tross for det viser funnene at digitalisering og robotisering bidrar til gkt
effektivitet i arbeidsprosessene ved at arbeidsoppgaver blir automatisert. Robotisering er sa
vidt tatt i bruk i enheten og programmeringen skjer internt, da enheten innehar denne
kompetansen kan det antas at denne type digitalisering vil fortsette a utvikles. Det
fremkommer ogsa i studien at informanter ser muligheter for NAV-enheten og samfunnet, og

er dermed positiv og synes utviklingen er spennende.



Funn viser at endringene som oppstar i digitaliserings- og robotiseringsprosessene skjer
gradvis. Endring og omstilling er ikke nytt for enheten. Informantene opplever at det jevnlig
har veert endringsprosesser, men ikke alt har opphav i digitalisering av gkonomi. Det har veert
flere prosesser knyttet til andre forhold som har bergrt og pavirket enheten.
Endringsprosessene farer til usikkerhet i organisasjonen. Ansatte og mellomledere er klar
over at endringene medfarer reduksjon i antall ansatte. Situasjonen skaper usikkerhet i forhold
til om ansatte far beholde jobben sin og for mellomlederne er det en krevende tanke som ogsa

skaper utfordringer i forhold til planlegging av arbeidsoppgaver og ressurser.

Informasjon kan oppleves som noe mangelfull i forbindelse med digitaliserings- og
robotiseringsprosessene. Det er litt ulik oppfatning fra informantenes side om hvordan de
opplever informasjon. Noen er tilfreds med den informasjonen som blir kommunisert ut,
mens andre synes at det kan gis mer informasjon. Det kan virke som at ansatte og
mellomledere som er med i prosessene rundt digitalisering og robotisering er de som mottar

mest informasjon, sa det vil vaere naturlig at de er tilfreds med informasjonsflyten.

Digitalisering og robotisering skijer i trdd med samfunnets forventninger til NAV som
samfunnsaktar og mellomlederne er sentrale endringsagenter ved disse endringsprosessene.
De har flere roller & fylle og den videre utviklingen av NAV-enheten kan bli krevende og

utfordrende med tanke pa ulike hensyn som ma tas og avveininger som ma gjeres.

Ngkkelord: Digitalisering, robotisering, endring, effektivisering, NAV.



1 Innledning

| dette kapitlet skal jeg starte med a redegjere for bakgrunnen til oppgaven, samt gi en
beskrivelse av problemstillingen, far jeg i kapittel to gir en innfgring i teoretisk rammeverk og
litteratur, samt beskrivelse av en del begreper. Kapittel tre omhandler forskningsdesign og
metode, mens kapittel fire tar for seg presentasjon og drgfting av data. Oppgaven avsluttes

med konklusjon i kapittel fem.

1.1 Bakgrunn for oppgaven

I Meld. St. 27 (2015-2016) presenteres regjeringens overordnede politikk for hvordan vi i
Norge kan utnytte IKT til samfunnets beste. IKT-politikken ma ta utgangspunkt i de store og
reelle utfordringene som bade nzaringsliv og offentlig sektor star overfor nar det gjelder
produktivitet, omstilling og effektivisering. Regjeringens IKT-politikk har i lys av dette
folgende to hovedmalsettinger; ”En brukerrettet og effektiv offentlig forvaltning” og

”Verdiskapning og deltakelse for alle”.

Regjeringen har hgye ambisjoner om a fornye, forenkle og forbedre offentlig sektor,
innbyggere og naeringsliv har samtidig forventninger om en enklere hverdag. Ved bruk at IKT
og bevisst utnyttelse av digitaliserings muligheter, gjar at begge deler kan oppnas.
Digitaliseringen medfarer utfordringer som sektorene ikke kan lgse hver for seg, regjeringen
ser derfor behov for & ta opp sektorovergripende problemstillinger knyttet til digitalisering
som det har en samfunnsmessig merverdi a ha en overordnet og koordinert tilnserming til.
Regjeringen har fem hovedprioriteringer som gir politikken retning og som tydeliggjer hva
regjeringen ser som det viktigste & legge innsats i fremover; 1. Brukeren i sentrum, 2. IKT er
en vesentlig innsatsfaktor for innovasjon og produktivitet, 3. Styrket digital kompetanse og
deltakelse, 4. Effektiv digitalisering av offentlig sektor, 5. Godt personvern og god
informasjonssikkerhet. (Meld. St. 27 (2015-2016)).

I Meld. St. 27 (2015-2016) fremkommer betydningene av de fem prioriteringene som fglger:
Med “brukeren i sentrum” menes at brukerne (innbyggere og offentlige og private
virksomheter, samt frivillig sektor) og deres behov skal vare det sentrale utgangspunktet hvor
offentlige tjenester skal oppleves sammenhengende og helhetlige for brukerne, uavhengig
hvilke offentlige virksomheter som tilbyr dem. I pkt 2, ”IKT er en vesentlig innsatsfaktor for
innovasjon og produktivitet” ligger det at effektiv bruk av IKT styrker neringslivets

konkurranseevne og gker samfunnets totale produktivitet. Dette er en forutsetning for
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finansieringen av fremtidens velferdstjenester. Regjeringen vil legge til rette for at
naringslivet og samfunnet for gvrig skal fa utnytte mulighetene som digitaliseringen gir.
Myndighetene legger til rette for gkt digital innovasjon. Dette gjennom et tilpasset regelverk,
gode rammebetingelser, fjerne hindringer for digitalisering og tilrettelegge for en
farsteklasses infrastruktur med elektroniske kommunikasjonsnett og —tjenester av hgy
kvalitet. I ’styrket digital kompetanse og deltakelse” ligger det at digital kompetanse fra
grunnlaringen og gjennom alle faser i livet, skal styrkes for a sikre deltakelse og tillit til
digitale lgsninger. Med “effektiv digitalisering av offentlig sektor” menes at offentlige
digitaliseringsprosjekter skal planlegges og gjennomfares profesjonelt pa en mate som
reduserer kompleksitet og risiko, slik at gevinster realiseres. Stat, kommune og ulike sektorer
bar benytte felleslosninger for & dekke like behov. I siste pkt som gér pd ”godt personvern og
god informasjonssikkerhet” menes det at personvern og informasjonssikkerhet skal vaere en
integrert del av utviklingen og bruken av IKT. Hver enkelt innbygger skal ha raderett over
egne personopplysninger i starst mulig grad. Informasjonssikkerhet og IKT-sikkerhet er en

ngdvendig forutsetning for tillit til digitale lgsninger.

| fglge rapport fra World Economic Forum (WEF) vil konsekvensen av den fjerde industrielle
revolusjonen fare til at over 5,1 millioner ansatte globalt sett vil miste jobben sin innen 2020,
det tilsvarer naermest hele Norges befolkning. Den farste revolusjonen (1784) handlet om
damp, vann, og maskinproduksjon, den andre (1870) om strem og masseproduksjon, den
tredje (1969) om elektronikk, 1T, og automasjon i produksjonen. Den fjerde bygger pa den
digitale automatiseringen fra den tredje: Na vil teknologiene kobles sammen, og grenser
mellom det fysiske, det digitale og det biologiske bli mindre og mindre tydelige. | fglge
grunnleggeren av WEF vil denne revolusjonen komme til & endre alle aspekter ved livet vart,
samt ha en hastighet og gjennomslagskraft som vi aldri har sett for. Felles for disse fire
industrielle revolusjonene er & fa maskiner til & gjgre jobben, altsa handler det om nyskapning
og effektivitet. (Tkachenko, 2016).

Fysikeren Stephen Hawking har uttrykt falgende bekymring for mulige konsekvenser av
robotisering: ~” The outcome will depend on how things are distributed. Everyone can enjoy a
life of luxurious leisure if the machine-produced wealth is shared, or most people can end up
miserably poor if the machine-owners successfully lobby against wealth redistribution. So far,
the trend seems to be toward the second option, with technology driving ever-increasing
inequality.” (Tkachenko, 2016).
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Tallene fra rapporten “Computerization and Future of Jobs in Norway” (Tkachenko, 2016)
viser at ca hver tredjedel av arbeidsstyrken i Norge star i fare for a bli erstattet av teknologi de
nermeste 10 — 20 arene, dersom det ikke gjeres ngdvendige endringer i form av hvordan vi
utdanner og forvalter arbeidsstyrken, samt tilpasser oss de nye premissene. Automatisering av
en oppgave Vil trigge endringer i arbeidsprosessen, samt den ansattes rolle. Ved introduksjon
av ny teknologi, vil det ofte oppsta behov for ny type arbeid. Eksisterende ansatte vil trenge
opplearing, og kravene til nye ansatte kan endres for a statte nye prosesser. WEF - rapporten
predikerer at det globalt vil ga tapt ca to tredjedeler av jobbene de nermeste arene, dette vil
dreie seg om rutinejobber innenfor kontor og administrasjon og produksjon, samt at det vil
skapes ca 2 millioner nye jobber innen data — og ingenigrfag.

1.1.1 Om NAV-enheten

Arbeids- og velferdsforvaltninga (NAV) er en av de starste aktarene Norge har, jeg arbeider
selv i organisasjonen sa min undersgkelse skal derfor gjgres i en gkonomienhet i NAV.
Arbeids- og velferdsforvaltninga bestar av Arbeids- og velferdsetaten, og de delene av
sosialtjenestene i kommunen som inngar i de felles lokale kontorene. NAV er en stor
samfunnsakter, og hovedmalet til NAV er & bidra til at flere deltar i arbeidslivet slik at det blir
feerre stenadsmottakere. De skal bidra til et velfungerende arbeidsmarked, samt yte riktig
tjeneste og stgnad til riktig tid. NAV skal ogsa veare god pa service som er tilpasset brukeren
og vere en helhetlig og effektiv arbeids- og velferdsforvaltning. (Arbeids- og
velferdsforvaltninga (NAV), 2013).

Store deler av befolkningen er pa en eller annen mate knyttet til NAV, og siden NAV har en
sa pass stor posisjon i samfunnet, har brukerne forventninger til at NAV innfrir pa alle
omrader. Det pagar derfor effektiviseringsprosesser konstant i hele organisasjonen, men jeg
skal se naermere pa endringsprosesser som en gkonomienhet i NAV star overfor. Enheten ble
etablert i oktober 2008 og er en av tre gkonomienheter i NAV. Siden 1.januar 2009 har
enhetens samfunnsansvar vert all klargjgring knyttet til utbetaling og regnskapsfaring av alle
faste pensjoner, samt ufgretrygd (tidligere uferepensjon) for stenadsmottakere som bor i
Norge samt bosatte i utland. Enheten har ogsa ansvar for avstemming og oppfalging av
balansekonti, og svarer til Riksrevisjonen. Det er i dag 77 ansatte, fordelt pa tre seksjoner —
Stab, Utbetaling og Regnskap. Enheten forvalter en stor del av statsbudsjettet, har ca 1,2

millioner stgnadsmottakere og utbetaler ca 24 milliarder hver maned.
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Enhetens egen visjon er Vi innfrir forventninger”. I dette ligger det at enheten skal innfri
stanadsmottakernes forventninger om rett utbetaling til rett tid, samfunnets forventninger om
a veare en viktig velferdsaktar, forventninger om a levere korrekt og avstemt regnskap, samt
medarbeidernes forventninger om a veere et ledende og spennende gkonomimiljg. Enheten har
ogsa tre hovedmal. Det farste hovedmalet er “Riktig utbetaling til riktig tid”, det andre er
”Godkjent regnskap uten merknader” og det siste hovedmalet er “Riktig kompetanse pa rett
sted og godt arbeidsmilje”. Verdiene til enheten er de samme som verdien som gjelder for
NAYV som organisasjon, disse er tydelig, tilstede og lgsningsdyktig. Med tydelig menes
tydelige og kommuniserte mal, at ansvaret er tydelig plassert og oppgavene fordelt, samt
tydelig og malrettet kommunikasjon. Med tilstede menes det a veere tilgjengelig og palitelig
for hverandre og samhandlere, og tilstede pa alle viktige og ngdvendige arenaer. |
lgsningsdyktig ligger det & vaere fleksibel og endringsvillig, selvledelse, riktige prioriteringer

samt kostnadseffektiv drift.

I min arbeidshverdag harer jeg at det nevnes blant ansatte om utviklingen og den retningen
digitaliseringen tar, bade positivt og negativt. Det virker som om de aller fleste har et positivt
syn pa utviklingen. For enkelte ansatte virker det som om noen er bekymret, den starste
bekymringen har jeg oppfattet er om de far beholde jobben sin eller ikke. Det er signalisert fra
ledelsen at innen fa ar vil antall ansatte vere godt redusert. Det antas at en del stillinger vil bli
borte ved naturlig avgang og turnover — noen gar av med pensjon, og noen vil sannsynligvis
velge nye utfordringer i form av andre jobber. Som fglge av effektiviseringstiltak er det mulig
at utviklingen i organisasjonen vil fare til at behovet for feerre ansatte vil sla inn pa et
tidspunkt hvor organisasjonen i verste fall kan komme til 4 ha for mange ansatte i forhold til

mengde arbeidsoppgaver.

I artikkelen “’Digital tjenesteyting — enkelthet er en suksessfaktor og trygghet tas for gitt”, tar
forfatteren for seg noen omrader som er viktige for kunder og bedrifter. Han skriver blant
annet at enkelthet alltid bar veare ett av motivene for digitalisering, enkelt a forsta, enkelt a
bruke, enkelt & implementere, enkelt & skaffe eller enklere enn dagens alternativ. For noen ar
siden var sikkerheten det viktigste ved netthandel, men en undersgkelse som DIBS gjorde i
2013 viser at det na er enkelthet som er avgjerende ved netthandel. Det er gjort videre
undersgkelser pa det, og det viser seg at sikkerhet ikke er mindre viktig, men det er na blitt en
forutsetning (Bagn, 2015).
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En annen tjeneste som ogsa er blitt digitalisert er posten, som hovedregel skal na statlige
bedrifter kommunisere digitalt med innbyggerne og nearingsdrivende. Digitaliseringen av
tradisjonell post mater kravene til brukervennlighet og tilgjengelighet. Samtidig kan digital
post gi bade lavere kostnader og mer effektive arbeidsprosesser. | Norge finner vi to
leverandgrer av digital post for det offentlige, Posten Norges Digipost, samt danske e-Boks
(Mathisen, 2015).

NAV som star for over en tredel av all statlig post har ledet an, og startet & sende digital post
til sine brukere i januar i 2015. Andre virksomheter som sender post er for eksempel strgm-,
forsikrings- og teleselskaper samt ulike helseaktarer. Her sendes alt fra fakturaer og
lannsslipper til forsikringsavtaler, arsoppgaver og timeinnkallinger, mye av det som
tradisjonelt har gatt i den fysiske postkassen. Med andre ord kan post bade fra det offentlige
og fra bedrifter nd havne i én og samme postkasse. Det er viktig for & gi brukerne en god
tjeneste. Det norske folk er langt fremme pa bruk av digitale tjenester og vi gnsker a
kommunisere digitalt. En spagrreundersgkelse gjennomfart av Difi, viser at 68 prosent er
positive til & fa en digital postkasse. A samle all viktig post pa ett sted er det viktigste
argumentet, i tillegg til mindre papir, bedre tilgjengelighet og miljgvennlighet (Mathisen,
2015). Som vi ser er lgsningene ment for at forbrukerne skal fa det sa enkelt som mulig, samt
at sikkerheten skal ivaretas.

Det er forsket en del pa digitalisering, men det er ofte sett fra et perspektiv som omhandler
omgivelsene, altsd hvordan omgivelsene oppfatter digitalisering. Som det fremkommer av
artiklene som er nevnt ovenfor, er forskningen rettet mot brukere og kunder. Det kan virke
som det mangler forskning nar det gjelder & se pa hvordan organisasjoner har det internt i
slike prosesser. Arne Krokan (2015) har skrevet boken ”’Det friksjonsfrie samfunn. Om
utvikling av nye digitale tjenester”. I en artikkel av Hege K. Andreassen, kommer det frem at
det er lite forskning i forhold til hvordan digitalisering pavirker pa mikroniva i organisasjoner,
altsa for den enkelte arbeidstaker og for det lokale fellesskap. (H. K. Andreassen, 2016). I min
studie har jeg ikke lyktes a finne forskning som omhandler ansattes og mellomledernes
opplevelse i organisasjoner nar det kommer til digitalisering og robotisering i NAV. Mitt
tema for undersgkelsen vil derfor handle om hvordan ansatte og mellomledere opplever
digitaliserings- og robotiseringsprosesser, og hvordan de faler seg ivaretatt av organisasjonen

i forbindelse med disse prosessene.
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1.1.2 Arbeids- og velferdsforvaltninga

| Meld. St. 33 (2015-2016) beskrives de overordnede malene i arbeids- og velferdspolitikken.
Den viktigste ressursen i samfunnet er arbeidskraft. Arbeids- og velferdspolitikken tar derfor
sikte pa a fare en politikk som skal resultere i at flest mulig skal kunne delta i arbeidslivet og
statter opp under hgy sysselsetting og lav arbeidsledighet. Hay sysselsetting bidrar til a sikre
finansieringen av velferdsordningene og gir muligheter til a videreutvikle velferdssamfunnet.
Det er viktig at arbeidsmarkedet er velfungerende for & fa inkludert flere mennesker i
arbeidslivet og det skal lanne seg & jobbe fremfor & motta trygd. Apenhet og fleksibilitet i
arbeidsmarkedet vil gi flere mennesker mulighet til & prave seg i arbeidslivet. Regjeringen
farer per i dag en politikk som stetter opp under at turnover og tilpasninger i arbeidslivet som
hovedregel handteres uten innblanding fra det offentlige, men politikken tar hensyn til at ikke
alle klarer dette selv og skal derfor legge til rette for at mennesker med utfordringer kan fa en
egnet jobb og motvirker derfor at de i yrkesaktiv alder faller ut av arbeidslivet.

Meld. St. 33 (2015-2016) sier ogsa at inntektsordningene bgr vaere innrettet slik at det skal
lanne seg for den enkelte & veere yrkesaktiv. Regjeringen gnsker a gke kravene til aktivitet i
velferdsordningene for at flere skal bli inkludert i arbeidsmarkedet, noe som vil kunne gi
legitimitet til velferdsytelsene gjennom en bedre fglelse av balanse mellom rettigheter og
plikter. Ved a forenkle lover og regler og a utgve mindre byrakrati i mgte mellom forvaltning
og mennesket vil det vaere mulig & na disse malene. Mer makt og myndighet pa lokalt niva vil

kunne sikre bedre tilpassede tjenester og den enkelte vil fa gkt innflytelse over sitt eget liv.

De fleste kjenner til, og forbinder NAV med beskrivelsen ovenfor. @konomienhetene er
nasjonale enheter som ikke har besgkskontor, men har kun kontakt med stgnadsmottakere via
telefonkontakt. @konomienhetene skal pa en mate veere litt usynlig”” hvor utbetalingene og
regnskapsfaringen skal ga pa skinner og mottakerne av NAVs ytelser skal fa pengene pa
konto til riktig tid. Regnskapsfgringene som er knyttet til stgnadsmottakerne utfgres av
gkonomienhetene pa en sa korrekt mate at mottakerne ikke merker det.

Samfunnet generelt vil naturlig nok ha forventninger til NAV som en statlig etat og det
forventes at mottakerne skal kunne bli mgtt pa den kanalen” de selv gnsker. Digitale
selvbetjeningslasninger bidrar til at hver enkelt kan fglge med pa sin egen sak og NAV
leverer bedre tjenester mer effektivt pa samme tid. NAVs brukergrupper bestar av
personbrukere, arbeidsgivere og samhandlere. Personbrukerne utgjer over to millioner, mens

over 190 000 er registrerte virksomheter som samarbeider med NAV eller er potensielle
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brukere (ssb.no i NAVs omverdensanalyse 2016). Det stilles ofte forventning fra et
brukerperspektiv at NAV gjenbruker informasjonen som foreligger om hver enkelt, ogsa pa
tvers av offentlige etater slik at brukerne skal slippe & gi samme informasjon flere ganger.
Ved gkt gjenbruk av informasjon vil det bli krav til utvikling av bade regelverk, prosesser og
teknologi (Abeids- og velferdsdirektoratet, 2016).

1.1.3 Problemstilling

Det jobbes kontinuerlig med a finne lgsninger som skal gjgre det mulig a effektivisere og
forbedre tjenesten som denne gkonomienheten i NAV leverer, noe som kan fare til at ansatte
blir bergrt pa en eller annen mate. Digitaliserings- og robotiseringsprosessene kan betraktes
som effektiviseringsprosesser, pa bakgrunn av regjeringens mal med prosessene og som

endringsprosesser som de ansatte blir bergrt av. Problemstillingen som skal undersgkes er;

Hvordan opplever mellomledere og ansatte digitaliserings- og robotiseringsprosesser, og
hvordan fgler de seg ivaretatt av organisasjonen i forbindelse med disse prosessene?

For & fa svar pa problemstillingen har jeg valgt falgende forskningsspgrsmal;

F1: Hvordan pavirker digitaliserings- og robotiseringsprosesser ansatte og mellomledernes

hverdag, og hvordan oppleves disse prosessene?

F2: Hvordan erfarer ansatte og mellomledere implementering av digitalisering og
robotisering i NAV-enheten, og hvordan feler de seg ivaretatt av organisasjonen i forbindelse

med endringsprosessene?

Med implementering menes her fra det tidspunkt at det planlegges a digitalisere prosesser, fra
det blir kjent ut i enhetene til det faktisk blir satt i produksjon. Digitaliserings- og
robotiseringsprosessene vil ogsa omtales som bade effektiviserings- og endringsprosesser

underveis i oppgaven.

2 Teoretisk rammeverk og litteratur

| dette kapitelet vil jeg gi en innfering i relevant teori og definere begreper sett opp mot

problemstillingen.
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2.1 Digitalisering og Robotisering

Digitalisering handler om a fornye, forenkle og forbedre ved hjelp av teknologi der hensikten
er a kunne tilby nye og bedre tjenester som er enkel i bruk, effektiv og palitelig. Digitalisering
legger til rette for gkt verdiskapning og innovasjon, og kan bidra til & gke produktiviteten i
bade privat og offentlig sektor. Digitalisering forutsetter i de fleste tilfeller omstilling, og
omstilling innebeerer i de fleste tilfeller digitalisering. Man kan godt si at digitalisering er
omstilling, men det finnes fremdeles bade IKT-prosjekter som ikke inkluderer
organisasjonsutvikling, og organisasjonsutvikling som ikke inkluderer digitalisering. |
utgangspunktet er digitalisering en samlebetegnelse for overgangen fra analoge, mekaniske og
papirbaserte lgsninger, prosesser og systemer, til elektroniske og digitale lgsninger. Begrepet
digitalisering rommer derfor ogsa etablering av nye IT-systemer som opprettholder rutiner
som utfares manuelt, selv. om noen av de starste besparelsene ved digitalisering ofte kommer
nar rutiner ikke bare blir digitale, men ogsa kan automatiseres. Slik begrepet blir brukt i dag,
omfatter det dessuten ogsa oppgradering av gamle og utdaterte Igsninger, selv om gamle IT-

systemer strengt tatt allerede er digitale (Regjeringen, 2014).

Digitalisering er blitt et moteord, men hva betyr det egentlig? Digitalisering er et verb som
betegner en transformativ prosess der noe blir digitalt — en digital prosess, en digital
organisasjon eller et digitalt samfunn. | organisasjonsmessig sammenheng kan begrepet
defineres som transformasjon av IT som stgtteverktay, til at det blir en del av virksomhetens
”DNA”. Det vil si at forretningsmodell, forretningspraksis samt selve organisasjonen, og
prosessene er designet for & utnytte dagens og morgendagens teknologi. Teknologiske
nyvinninger farer til endring i forretningsbetingelser — kostnader endres, mange muligheter
oppstar, nye konkurrenter dukker opp. For at en bedrift, og samfunnet skal overleve og
utvikle seg pa grunn av nye forretningsbetingelser, ma de endre sine strategier. Nar digitale
aktarer kommer inn i allerede etablerte markeder, ma eksisterende aktgrer forholde seg til det
(Andersen & Sannes, 2017).

| falge Andersen og Sannes (2017) er en digital organisasjon en bedrift eller organisasjon som
har gjennomgatt digitalisering, det er en virksomhet som har tatt inn over seg at man kan
sende, lagre og beregne alt, og som bruker forstaelsen til & konkurrere og utvikle seg. Det som
tar tid og er vanskelig er ikke teknologien eller hva man skal gjgre med den, men prosessene

0g endring av organisasjonen — prosessbeskrivelser, organisasjonsstrukturer,
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beslutningsmyndigheter og organisasjonskultur. Dette er begreper som benyttes som
begrunnelse nar alle rasjonelle argumenter er oppbrukt.

Av NAVs arbeidsprosesser er det mange som er godt egnet for automatisering, og systemer
for beslutningsstette gir bedre grunnlag for a fatte gode beslutninger gjennom analyser av data
om brukerne. NAV vil bli mindre regelorientert og mer resultatorientert gjennom
digitalisering, og malretter ressursene i starre grad dit de gir best resultat. NAVs tjenester ma
gjenspeile og respondere pa utviklingen som skjer, samfunnet er i endring og takten pa
endringen viser en sterk gkning av utviklingen. Digitalisering av samfunnet er omtalt som den
fjerde industrielle revolusjon, vi ser kun konturene av mulighetene som vil pavirke
samfunnet, det skjer raskere enn vi tror og pa mater vi knapt nok forstar rekkevidden av. |
bade privat og offentlig sektor vil teknologien pavirke strategier og forretningsmodeller, og
NAV vil oppleve at samfunnsoppdraget blir pavirket pa grunn av endringene. NAV kan skape
bedre og effektive tjenester ved a bruke teknologien som virkemiddel (Abeids- og
velferdsdirektoratet, 2016).

| folge Arbeids- og velferdsdirektoratet, 2016 kan NAVs prosesser som er knyttet til
vedtaksbehandling, sgknader og oppfelging av brukere digitaliseres og i flere tilfeller
automatiseres helt eller delvis. Ytelsesbehandlingen har de siste arene blitt mye digitalisert, og
det ventes gkt digitalisering av arbeidsrettede tjenester.

En stor del av Norges befolkning er ”digitale”, det er et sentralt utgangspunkt for
digitaliseringen i offentlig sektor. Digitale tjenester er derfor en forventning fra brukerne, og
alt ligger til rette for digitalisering, og spgrsmalet er hvor raskt det skal digitaliseres, hva som
skal digitaliseres og nar det skal skje, ikke om digitaliseringen skal gjennomfares
(Regjeringen, 2014).

Robotic Process Automation (RPA) er bruk av teknologi som automatiserer arbeidsprosesser
primeert for administrativt arbeid. Automatiseringen bestar av en datamaskin som etterligner
menneskets handling i & utfare regelbaserte og repeterbare oppgaver. Datamaskinen bruker
eksisterende programvare pa samme mate som en vanlig ansatt gjer. RPA er et verktay eller
en plattform som opererer og orkestrerer annen programvare gjennom eksisterende
brukergrensesnitt og er i den forstand ikke integrert. RPA er ikke en del av
informasjonsstrukturen i bedriften, men sitter pa toppen av den. Det er derfor mulig for en

bedrift & implementere teknologien hurtig og effektivt uten a endre eksisterende infrastruktur
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og systemer. Programvaren er ikke designet for a vere en forretningsapplikasjon, men
representerer en arbeidstaker som bruker foretningsapplikasjoner (Gaarder, 2016).

Roboter er et viktig steg mot digitalisering av en virksomhet, og de direkte effektene av a ta i
bruk roboter vil veere at aktivitetene kan utfgres raskere, uten venting, til lavere kostnader og
hgy kvalitet. Robotisering utgjer allerede en liten revolusjon, robotene blir mer intelligente og
stadig flere prosesser kan robotiseres. Det er relativt enkelt & ta i bruk roboter, men det krever
a sikre at det innfgres pa en forsvarlig og en planmessig mate som sikrer at organisasjonen
bygger opp kompetanse om robotisering, og at mest mulig av den potensielle effekten
realiseres. De mest innovative bruker robotene til a levere nye, innovative tjenester til
kundene, men andre fokuserer direkte pa kostnadshesparelser som for eksempel redusert bruk

av overtid og faerre innleide ressurser (Paulsen, 2017).

Prosesser som er szrlig egnet for robotisering kan vare ved hgyt volum av samme type
oppgaver, stor variasjon i arbeidsmengde eller nar oppgavene har sesongvariasjoner som
krever overtidsarbeid eller ekstra ansatte. De har tydelige forretningsregler, altsa at oppgavene
har definert framgangsmate. Regelstyrte og rutinepregede oppgaver, det vil si ingen kognitiv
funksjon og ingen skjgnnsvurderinger. Variasjonen i selve oppgavelgsningen er relativt liten
sa de fleste oppgavene har et standardisert utfall (Direktoratet for forvaltning og ikt (DIFI),
2017).

Slik som digitalisering og robotisering blir beskrevet, sa handler begge begrepene om a
automatisere prosesser. Det ses pa som effektiviseringsprosesser som innebarer endringer i
arbeidsprosesser og oppgaver. Vi kan derfor si at robotisering er en form for digitalisering, en
teknologi som digitaliserer manuelle oppgaver siden RPA er en teknologi som blir benyttet
mer og mer i enheten vil jeg videre i oppgaven benytte begge begrepene, samt automatisering.
Begrepet RPA vil benyttes nar det handler om denne teknologien spesifikt. Begrepet
digitalisering vil jeg bruke nar det er snakk om annen type teknologi som digitaliserer andre
oppgaver, mens automatisering omfatter begge begrepene og vil brukes mer generelt.
Automatisering kan omhandle digitalisering, robotisering og annen teknologi.

Digitalisering i NAV-enheten — eksempel

Digitalisering er ikke nytt for denne undersgkelsesenheten, det blir stadig utviklet nye
systemlgsninger for automatisering av oppgaver. Blant det siste som NAV enheten har tatt i
bruk er x-keys. Det er et tastatur som er til stor hjelp i enheten med hverdagseffektivisering.
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Enheten var tidlig ute med a utvikle lgsninger for & automatisere prosesser gjennom Excel, og
det har blitt utviklet flere systemlgsninger fra sentralt hold som har blitt implementert slik
flere prosesser har blitt digitalisert. Det tar tid & fa stabilitet i en nyetablert virksomhet, jeg har
selv arbeidet i NAV virksomheten siden 2009 og det var pa det tidspunktet enna utfordringer
som farte til at det bygget seg opp restanser, spesielt innenfor feilutbetalingsomradet. Det var
flere midlertidige stillinger i bruk og mange av dem var direkte knyttet til dette omradet. Det
ble blant annet utviklet en “’tilbakekrevingskomponent” i juni 2011 som behandlet
feilutbetalingssaker automatisk, noe som resulterte i at det ble langt feerre manuelle saker til
behandling. Tilbakekrevingskomponenten er bare en av flere automatiseringsjobber som er

utviklet gjennom arene som virksomheten har eksistert.

Det har blitt utviklet ytterligere systemtekniske lgsninger som ngdvendigvis ikke har opphav
i en effektiviseringsprosess. Lasningene kan like gjerne veere pa bakgrunn av
regelverksendringer som har medfart effektiviseringsprosesser, og som slik har fert til mindre
manuell jobb for de ansatte i skonomienheten. Det ble blant annet endret regnskapsprinsipp i
NAV i 2013, noe som farte til at en stor del manuell saksbehandling pa gkonomi omradet ble
redusert. | tillegg har det blant annet vaert gjennomfart regelverksendringer for Avtalefestet
pensjon (AFP), samt overgang fra Ufagrepensjon til Ufgretrygd, som begge har fort til store
reduksjoner av manuell behandling i enheten. Ogsa dette pa grunn at utvikling av systemer.
Det er fremdeles noen kriterier som gjar at noen saker ma behandles manuelt, men det er stort
sett snakk om avvik og det er i sveert liten skala. Utviklingen som digitaliseringen tar er

kommet for & bli, og et av formalene med prosessene er a effektivisere arbeidshverdagen.

2.2 Effektivitet

Med effektivitet menes i hvilken grad et individ, en gruppe eller en organisasjon er i stand til
a na sine mal (Kaufmann & Kaufmann, 2015).

Pa lik linje med annen organisert virksomhet, vil det for statlige virksomheter gjelde og
realisere formalene og na malene pa en sa effektiv mate som mulig. Generelt sett kan man si
at ressursbruken ikke skal vare stgrre enn ngdvendig for og na fastsatte mal. Like viktig som
at virksomhetene drives pa en effektiv mate, er det at de ivaretar andre hensyn i sin drift som
gjelder for virksomheter i staten. Det dreier seg om rettssikkerhet og forutberegnelighet for
publikum, om apenhet og transparens, og bestemte krav til prosedyrer som skal fglges nar

statlige myndigheter treffer avgjarelser. Det er ikke tilstrekkelig at formal og mal realiseres pa
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en effektiv mate, men hvordan de realiseres er minst like viktig for at virksomheten skal
fremsta som legitim og tillitsvekkende (Hermansen, 2015).

Det handler ikke bare om ideologier, verdier, interesser, politikk og sikre effektivitet og
legitimitet ved organisering og styring av statlig virksomhet, det er ogsa ngdvendig med
faglig innsikt og kunnskap for a forsta virksomhetens egenart og de organisasjonsmessige
betingelser som fremmer effektivitet og kvalitet i lgsningen av fastlagte oppgaver. Innsikt og
kunnskap om hva som skal til for at en virksomhet skal kunne opprettholde sin legitimitet
over tid, samt kunne tilpasse seg nye omstendigheter og til skiftende politiske regimer er
minst like viktig. Det handler derfor ogsa om omstilling, hvordan statlige virksomheter skal
kunne omstilles, samt kunne omstille seg selv ved endringer av ytre og indre rammevilkar
(Hermansen, 2015).

| det meste av organisasjonsteorien, er det et underliggende gnske om a finne frem til
kjennetegn ved effektive organisasjoner. Felles for alle organisasjoner er at de anvender noen
knappe ressurser — arbeidskraft og kapital — for & na sine mal. Felles er gnsket om a na malene
pa best mulig vis, det vil si at organisasjonen utnytter ressursene optimalt, og at den velger
den beste veien til malet (Jacobsen & Thorsvik, 2013). En av de mest innflytelsesrike baker
innen organisasjonsteori det siste tiaret, skrevet av Robert Kaplan og David Norton (1996) i
Jacobsen og Thorsvik (2013), argumenterer for at det er problematisk & male effektivitet
gjennom et snevert sett av indikatorer. Samtidig ma ikke indikatorene bli s& mange og
kompliserte at de blir vanskelig a fa oversikt over. Det vil gke sannsynligheten for at de ikke
blir anvendt. Som et alternativ har de utviklet en tilneerming — balansert malstyring ("’the
balanced scorecard”). For & hindre en engyd tilneerming til effektivitet anbefaler forfatterne
organisasjoner & male effektiviteten ut fra fire sentrale dimensjoner som balanserer
organisasjoners behov for & male kortsiktig og langsiktig effektivitet: ”Finansielle
indikatorer ”, “kundeperspektivet”, interne produksjonsprosesser i organisasjonen” og

“evne til lering og vekst” (Jacobsen & Thorsvik, 2013).

Ved bruk av finansielle indikatorer er hovedvekten lagt pa tradisjonelle indikatorer som
avkastning pa egenkapital. Dette knyttes likevel til strategien i virksomheten. Forventet
avkastning er avhengig av hvilken fase bedriften finner seg i, vekst-, konsoliderings-, eller
innhgstingsfase. | vekstfasen vil vekst i salg veere den viktigste indikator. |
konsolideringsfasen er fokus pa avkastning, mens innhgstingsfasen hgster bedriften fruktene

av investeringene fra de to farste fasene. | forhold til kundeperspektivet benyttes det

Side 12 av 75



indikatorer som maler pa hvor stor markedsandel en bedrift har innenfor et spesielt
markedssegment. Det vil ogsa si noe om hvor forngyde og lojale kundene er samt hvor mange

nye kunder bedriften vinner i et segment (Jacobsen & Thorsvik, 2013).

Med interne produksjonsprosesser i organisasjonen menes det at organisasjonen ma utvikle
indikatorer som fanger opp nyutvikling av produkter og tjenester i tillegg til mer tradisjonelle
mal pa produktivitet som for eksempel — tid, feil (kvalitet) og kostnader knyttet til
produksjonen. | den senere tid har denne formen for effektiviseringskriterier fatt en
renessanse gjennom den trenden som er kalt kvalitetssikring. Med evnen til lzering og vekst
fokuseres det pa forhold knyttet til bedriftens ansatte. Ansattes tilfredshet og trivsel pa jobben
er viktig her, samt deres tilknytning til bedriften og hvor produktiv den enkelte medarbeider
er (Jacobsen & Thorsvik, 2013).

For at en organisasjon som NAV-enheten skal kunne ha muligheten til & na sine fastsatte mal
er organisasjonen avhengig av de ansatte. Trygghet og motivasjon er faktorer som kan
fremme effektivitet og produktivitet hos ansatte.

2.3 Motivasjon

Motivasjon defineres som “de biologiske, psykologiske og sosiale faktorene som aktiverer,
gir retning til og opprettholder atferd i ulike grader av intensitet for & nd et mal”. I moderne
organisasjonspsykologi skilles det mellom behovsteorier, kognitive teorier, sosiale teorier og

situasjonsteorier, ogsa kalt jobbkarakteristikamodeller (Kaufmann & Kaufmann, 2015).

2.3.1 Behovsteorier

Et sentralt siktemal i behovsteorier om motivasjon, har veert & finne frem til grunnleggende
behov for a forklare det meste av det menneskene foretar seg. Abraham Maslow var den
farste som utviklet en teori som klassifiserte og ordnet menneskelige behov i et system —
Maslows behovshierarki. En grunntanke i Maslows teori er at underskuddsbehovene, altsa de
laveste behovene ma tilfredsstilles far overskuddsbehov blir aktivisert (Kaufmann &
Kaufmann, 2015).

Maslows behovshierarki viser at nederst av de fem hovedkategoriene finner vi fysiologiske
behov, altsa individets biologiske drifter, det er helt grunnleggende for overlevelse og
tilpasning. I arbeidslivssammenheng er dette gjerne ment som lgnnsbetingelser. Det ma veere

en viss minimumslgnn der for at vi skal fa dekket de grunnleggende behovene, som nering,
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vann og husly. Pa neste niva i hierarkiet finnes sikkerhetsbehov, disse behovene aktiveres nar
et minimum av tilfredsstillelse av fysiologiske behov er sikret. Dette behovet er ment pa
trygge omgivelser som garderer mot fysisk og psykisk skade, og kan oppnas gjennom
sikkerhetstiltak i det fysiske arbeidsmiljget. I tillegg er det a fa beholde jobben for mange
grunnleggende for behovstilfredsstillelse, og et fundament for & frigjere energi til a sgke
oppover i hierarkiet. Pa det tredje nivaet finner vi sosiale behov og er den siste kategorien av
de sakalte underskuddsmotivene. Etter at de to foregaende behovene er tilfredsstilt, antar
Maslow at det tredje behovet blir aktualisert. Dette behovet dreier seg om behov for
tilknytning i form av gode venner og kolleger, partnere som vi kan dele de intime sidene av
livet med, og sosiale omgivelser. For en bedrift er det viktig & legge til rette for gode
samarbeidsforhold. Mange bedrifter arrangerer sosiale ssmmenkomster og aktiviteter pa
fritiden (Kaufmann & Kaufmann, 2015).

Det fjerde behovet i hierarkiet er aktelse, og det farste nivaet i gruppen overskudds- eller
vekstmotiver. Dette behovet handler om individets muligheter for personlig vekst, som
videreutvikling av kompetanse og personlige egenskaper. Maslow antar at det farste trinnet i
en personlig vekstprosess er & utvikle god selvrespekt a fa anerkjennelse fra andre mennesker.
Sentrale behov pa dette nivaet er gnsker om a prestere, ha prestisje, nyte suksess i livet og
nyte andres aktelse. | arbeidslivet er denne motivasjonsmekanismen av stor betydning. Behov
for anerkjennelse fra de sosiale omgivelsene har ofte starre plass i hverdagen enn mer
”dramatiske”, biologiske baserte drifter som seksualdrift og aggresjon. A gi folk en elementzaer
anerkjennelse for den jobben de utfarer er en enkel, men effektivt ansporende psykologi
(Kaufmann & Kaufmann, 2015).

Pa det femte og hayeste nivaet finner vi selvaktualisering. Vanligvis yter folk sitt aller beste
under disse betingelsene, og er nyttig for bade individet og bedriften (Kaufmann &
Kaufmann, 2015).

I likhet med Maslow hadde David McClelland sin bakgrunn i behovstradisjonen, han prevde
a finne kvintessensen i form av bare en liste med tre grunnleggende behov. McClelland skilte
mellom behovene for prestasjon, makt og tilhgrighet. Tilhgrighet tilsvarer Maslows sosiale
behov og omfatter ogsa behov for sosiale relasjoner og tilknytning. Behovet om makt handler
om pavirkning. Her skilles det mellom ra makt og kultivert makt, altsa pavirkning som et mal
i seg selv, og som et instrument for & oppna mal. Pavirkning som mal er styrt av trangen til &

rade over andre, mens pavirkning i instrumentell forstand handler om behov for a pavirke for
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a vinne aksept for egne idéer og interesser som gagner fellesskapet. Det er pavist at sterkt
prestasjonsmotiverte mennesker fgler at de lykkes bedre med karriere, inntjening og faglige

utfordringer enn dem som er mindre prestasjonsorientert (Kaufmann & Kaufmann, 2015).

I NAV-enheten vil det vaere neerliggende a tro at det finnes ansatte og mellomledere som
gnsker & fa dekket behov innenfor de fleste kategoriene som presenteres i Maslows og
McClellands teorier. Noen vil ha behov for a sgke trygghet og sosial tilknytning i jobben,

mens andre vil ha behov for aktelse og selvaktualisering.

2.3.2 Kognitiv motivasjonsteori

| kognitiv teori blir det understreket at handling ofte er et resultat av rasjonelle, bevisste valg.
| kognitiv motivasjonsteori gar man ett skritt videre og argumenterer for at rasjonelle valg
ogsa er den mest sentrale driveren av menneskelig atferd. | kognitiv forventningsteori pekes
det pa tre typer forestillinger og overveielser som er viktig for individets innsats i
jobbsammenheng: 1) subjektive forventninger om at innsats vil gi resultater, 2) instrumentelle
overveielser knyttet til spgrsmalet om hvorvidt jobbytelsen farer til belgnning, 3)
valensvurderinger handler om belgnningens subjektive verdi for individet (Kaufmann &
Kaufmann, 2015).

2.3.3 Sosiale motivasjonsteorier

Sosiale motivasjonsteorier handler om hvordan individets opplevelse av sitt forhold til sine
medarbeidere kan virke motiverende eller demotiverende, det er serlig betraktninger om ulike
former for rettferdighet som er de vesentlige kildene til variasjoner i motivert atferd. Innenfor

sosiale teorier finner vi likeverdsteori og rettferdighetsteori. (Kaufmann & Kaufmann, 2015).

I likeverdsteori snakker vi om fordelingsrettferdighet, det vil si fordelingen av mengder og
proporsjoner av goder. Teorien har utvidet perspektivet og rettet oppmerksomheten mot at
prosedyrene som benyttes ved fordeling er rettferdige, dette kalles prosedyrerettferdighet.
Rettferdighetsteori handler derfor om rettferdighet i forhold til prosedyrene. Konkret kan det
dreie seg om hvilke prosedyrer ledelsen benytter for a gjere seg opp meninger om de ansattes

arbeidsinnsats (Kaufmann & Kaufmann, 2015).

2.3.4 Situasjonsteorier

Situasjonsteorier handler om at egenskaper ved selve arbeidssituasjonen er avgjgrende for

arbeidstakernes motivasjon og jobbprestasjoner. Nar sgkelyset rettes mot arbeidssituasjonen

beveger vi oss inn i et stort og viktig forsknings- og utviklingsomrade som omfattes av det
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som kalles jobbkarakteristikamodeller. Innenfor jobbkarakteristikamodeller finner vi
Herzbergs tofaktorteori som handler om motiveringsfaktorer og hygienefaktorer (Kaufmann
& Kaufmann, 2015).

2.3.5 Medarbeidertilfredshet

Medarbeidertilfredshet er ofte brukt for 8 male ansattes oppfatning av antatte svakheter og
styrker ved & vaere ansatte i organisasjonen, dette males gjennom medarbeiderundersgkelser.
Antakelsen er at det finnes malbare drivere som har positiv eller negativ innvirkning pa
organisasjonens evne til a skape gode resultater, det er ofte snakk om psykologiske
egenskaper. Arsakssammenhengen fra tenkte resultatdrivere til organisatoriske resultater ofte
beheftet med betydelig usikkerhet. Ved a pavise slike faktorer vil det gi informasjon i
organisasjonenes prioriteringer, og veere et verktgy til a skape fokus pa det som er viktig —

”du far hva du maler”. Mélinger vil kunne overvéke i forhold til sentrale resultatdrivere

Kuvaas (2007a) i Johnsen (2014). (Johnsen, 2014).

Det er mange antakelser pa viktige drivere for medarbeidertilfredshet, Kuvaas (2007b) i
Johnsen (2014) foreslar tre viktige drivere for medarbeidertilfredshet: Indre jobbmotivasjon
inneberer engasjement og entusiasme i jobben, og er en sterk indikator i forhold til
arbeidsprestasjoner. Jobbtilfredshet handler om fglelsesmessig organisasjonsforpliktelse.
Dette er en indikator pa organisasjonens kvalitet i personalarbeidet, og har en moderat positiv
sammenheng med jobbprestasjoner. Jobbutforming omfatter selvbestemmelse og kontroll,
eller autonomi, i jobben, det er direkte relatert til prestasjonsfremmende forhold (Johnsen,
2014).

Motivasjon er som nevnt et viktig element som ma veere tilstede hos ansatte i en hver
organisasjon for & kunne yte sitt beste. | forhold til digitalisering og robotisering har lederne

en sentral rolle, og de har ofte flere funksjoner som skal ivaretas.

2.4 Hvordan ledere kan virke i organisasjonen

Ledere er handlende organisasjonsmennesker med videre mandat og starre
pavirkningsmuligheter enn andre medlemmer i organisasjonen. Strand beskriver fire
hovedomrader som viser mulige handlingsveier og teknikker for pavirkning som ledere kan
bidra med. Organisasjonstyper og ledelsesoppgaver kan deles inn i fire funksjonelle omrader

hvor ledelsen kan males mot ivaretakelsen av organisasjonens behov pa fglgende fire omrader
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— produksjon, administrasjon, integrasjon og entreprengrskap. Disse fire funksjonene, PAIE,
er antatt ngdvendige for at en organisasjon skal overleve og virke godt (Strand, 2007).

Produsentfunksjonen — pavirke mal og resultater

Organisasjoner oppfattes som produserende og maloppfyllende mekanismer som ikke er
selvforsynte og innelukkende, men ma innga i et utvekslingsforhold med omverdenen. En
organisert virksomhet ma levere noe som omverdenen verdsetter, og pa lang sikt ha
overskudd eller balanse i sitt bytteforhold. Mal er ikke faste parametrer, men variable
starrelser som ledere kan veare med pa a velge ut, synliggjere, forhandle fram og belgnne
(Strand, 2007).

Administratorfunksjonen — orden, kontroll og vedlikehold av systemer
Administratorfunksjonen handler om a opprette og drive systemer som ivaretar hukommelsen
og skaper regularitet, det i samsvar med organisasjonenes mal og oppgaver.
Administratorfunksjonen skal drive, utforme og endre systemer som virker
atferdsregulerende, og ordet kontroll vil vaere sentral her. For a fa herredgmme over de
omstendighetene en arbeider under, og at fremtiden er forutsigbar er det viktig at fglelsen av a
ha kontroll er til stede for samtlige i organisasjonen. Begrepet kontroll betyr i ngytral forstand
at folk vet hva de skal gjgre, nar de skal gjere det og at avvik kan korrigeres. Det er orden i

organisasjonen (Strand, 2007).

Integratorfunksjonen — & bygge fellesskapet

Ved formelle systemer kan man oppna betydelig forutsigbarhet og kontroll, men det er
fremdeles mange sosiale og menneskelige komponenter som enten kan skape muligheter eller
problemer. Integratorfunksjonen kommer hgyt pa ledernes viktige organisasjonsoppgaver,
men suksessen er noe betinget og ved vurdering fra ansatte er ikke bidraget fra lederne
entydig positivt (Strand, 2007).

Entreprengrfunksjonen — & ta utfordringer fra omverdenen

| falge Strand (2007) er alle organisasjoner avhengige av omverdenen. For a sikre seg
legitimitet ma de sikre seg ressurser og tilpasse seg de materielle mulighetene som foreligger.
Entreprengrens hovedoppgaver blir sett pa som a skape visjoner og forfglge dem gjennom
strategisk ledelse og kreative lgsninger. Omverdenen blir ikke sett pa som utfordring, og
trenger ikke bearbeides i det daglige, men en ma ta vare pa entreprengrfunksjonen dersom en
har et tidsperspektiv pa tingene og anerkjenner at muligheter skapes som fglge av

forandringer. Entreprengrfunksjonen far minst oppmerksombhet av de fire funksjonene som er
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nevnt, og i offentlige organisasjoner er det mindre enn 6 % av lederne som rangerer denne
rollen som viktigst (Strand, 2007).

Entreprengrene beskrives ofte med spesielle kjennetegn, og verdiene innovasjon, tilpasning
og endring er verdiene som er knyttet til entreprengrfunksjonen. VVerdier som stgtte fra
omverdenen og legitimering, ressurstilegnelse og vekst har ogsa betydning. Entreprengrer
aksepterer starre risiko, men de er ogsa dyktige til & mestre & minimere risikoen. De kan ta
moderat risiko pa egen autoritet, men setter ikke sitt eget selskap pa spill regelmessig. For en
entreprengr som lykkes, finner vi personlig utholdenhet og vinnervilje som de tydeligste
kjennetegnene (Strand, 2007).

Strand beskriver her fire ulike funksjoner som er knyttet til ledere og som er viktig for at
organisasjonen skal kunne fungere godt. Mellomlederne i NAV-enheten har den viktigste
rollen i forbindelse med endringer, og vil derfor vaere sentral i forhold til digitaliserings- og

robotiseringsprosesser.

2.5 Mellomlederen

Mellomlederen blir ofte definert som en som binder sammen virksomhetens strategiske og
operasjonelle niva. Det vil si at toppledelsen i hovedsak har fokus pa langsiktig utvikling og
det strategiske nivaet. Det operasjonelle nivaet, neermere bestemt farstelinjen, fokuserer pa at
virksomhetens daglige operasjoner gjennomfares effektivt og effisient samtidig som
forbedringer implementeres og nye muligheter utforskes. Mellomlederens rolle er derfor &
omsette strategiske beslutninger og strategisk retning til operasjonelt forstaelige termer, det
skal bidra til at de strategiske valgene omsettes i daglige operasjoner. Ut over dette skal
mellomlederen ogsa fange opp signaler fra det operasjonelle nivaet, og omsette det til termer

som passer i den strategiske dialogen med virksomhetens strategiske ledelse (Hope, 2015).

I denne undersgkelsesenheten er det to ulike typer mellomledere, henholdsvis seksjonsleder
og kontorsjef. Seksjonslederen har det overordnede faglige ansvaret pa seksjonen, samt
personalansvar for kontorsjefene. Kontorsjefene skal ha hovedfokus pa personalet og et
overordnet innblikk inn i produksjonen, dette for a kunne gjgre gode prioriteringer og a
ivareta personalets interesser. Toppledelsen bestar av en direktgr og tre seksjonsledere, mens

ledergruppa bestar av toppledelsen og fire kontorsjefer.
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2.5.1 Rammeverk

| falge Hope (2015) er malet for et rammeverk a ha en helhetlig tilneerming til hvilke
funksjoner mellomledere bar tilstrebe a fylle i endringer. Dersom det skal veere mulig & ha
hap om a fa iverksatt den tilsiktede endringen rimelig effektivt, ma alle funksjonene i
rammeverket dekkes. For & beskrive rammeverket tar jeg utgangspunkt i Hopes figur som er
illustrert nedenfor. Figuren viser at ingen funksjoner primeert star alene, men er integrert med

hverandre.

Internalisere

AR

Kommunisere Personal-
handtering

\ /

Endre Daglig drift
arbeidssett

Figur 1: Rammeverk for mellomleders funksjoner ved endring. Fra (Hope, 2015).

Internalisering

Internalisering er selve kjernen i enhver endring og bygges pa konseptene sensemaking som
betyr meningsdanning, det vil si & skape mening i en gitt situasjon, og sensegiving som betyr
meningsgiving, altsa & gi mening. Internalisering er en psykologisk prosess hvor individet tar
opp i seg og handler i trad med ideer, normer og innstillinger som i utgangspunktet ikke er en
del av individet selv. A internalisere innholdet i en endring vil si & ta det til seg og handle i
trad med & gjere intensjonene i endringen til sin egen. Internalisering i praksis vil da bety a
etablere en forstaelse og skape en mening ut av endringen, for sa a handle i trad med dette
(Hope, 2015).

Videre sier Hope (2015), at en mellomleder ma ga gjennom betydelige endringer av bade

praktisk, kognitiv og atferdsmessig art for a kunne lykkes med endringer. Det vil si at i den
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praktiske dimensjonen ma mellomlederen delta i utviklingen av sin egen jobbrolle, noe som
betyr deltakelse i bade horisontale og vertikale forhandlingsprosesser i virksomheten. Slike
prosesser innebeerer & handtere kollegers fortolkning (sensemaking), dette er ngdvendigvis
ikke lik ens egen virkelighetsoppfatning. | den kognitive dimensjonen ma mellomlederen
fortolke andres forventinger og forsgke a lese signalene de sender, for & hjelpe seg selv til &
fortolke hvilke konsekvenser endringen har for mellomlederen selv (Balogun, 2003 i Hope,
2015). Den atferdsmessige dimensjonen vil si at mellomlederens holdning ma veere positiv for
at det skal vaere mulig a kunne oppfatte noen som helst personlig atferdsmessig endring. For
en mellomleder innebearer internalisering av endring a ha klarlagt og fortolket konsekvensene
for seg selv og sine kolleger, bade underordnede, sideordnede og ledere. Mellomlederen ma

etablere en vilje til & handle i trad med endringene og akseptere dem.

Personalhandtering ved endring

Endringer forbindes med uro, frykt og usikkerhet for mange og personalhandtering vil derfor
veere en viktig dimensjon av endringsarbeid. Individets motstand mot endring kan ofte knyttes
mot selve endringen, enten fordi det ikke er i samsvar med organisasjonens mal, eller fordi
endringen direkte farer til utfordringer i forhold til vedkommendes selvbilde, posisjon eller
innflytelse (Eilam & Shamir, 2005 i Hope, 2015).

Det & handtere personale handler i falge Hope (2015) i hovedsak om & administrere, og a lede
underordnede. Det er mellomlederens ansvar a handtere de individuelle responsene fra
personalet ved endring. Endring kan fere til motstand, og mellomlederen ma i slike tilfeller
kunne handtere motstand bade for den enkelte, men ogsa systemmessig. Mellomlederen ma
ogsa handtere stressreaksjoner, frustrasjoner og sorgreaksjoner. Endringer kan ogsa fare til
ulike typer affektive og falelsesmessige reaksjoner hos medarbeiderne, og det er
mellomlederens ansvar og avhjelpe og redusere slike reaksjoner. Noen ansatte kan i verste fall
bidra med sabotasjelignende handlinger for a sgrge for at endringene ikke skal kunne
gjennomfares. En endring er individuell gvelse i en kollektiv kontekst, og ikke en kollektiv
gvelse i seg selv. Personalhandtering handler om a vere en aktiv coach i prosessen med a

lzere opp og trene medarbeiderne i et nytt arbeidssett (Stoker, 2006 i Hope, 2015).

Effektiviseringsprosesser i NAV-enheten medfgrer mindre eller stgrre endringer.
Mellomlederne ma vaere bevisst i forhold til at de kan mgte pa motstand mot endringer, det er
da viktig at de har virkemidler som gjer at de far de ansatte med seg i prosessene.
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Daglig drift

| falge Hope (2015), er daglig drift det essensielle i enhver organisasjon a holde hjulene i
gang kontinuerlig og ved endringer blir fokuset ofte lagt pa noe annet enn selve driften. Dette
vil felgelig kunne veere sarbart for virksomheten med tanke pa eventuell aksjon utenfra. Det
kan for eksempel vaere seg andre organisasjoner som er interessert i sentrale medarbeidere og

som pa grunn av endringene ser en anledning til & kapre disse.

Evnen for handtering av daglig drift reduseres dersom endringene blir for omfattende. For at
endringene far god fremdrift samtidig med at akseptabel drift finner sted, blir mellomlederens
oppgave a forsgke a balansere dette. Dersom toppledelsen klarer & sette sammen ledergrupper
av mellomledere som har kompetanser som utfyller hverandre ved a dele hverandres styrker
og utfylle hverandres svakheter, kan man fa en god balanse i prioriteringene (Hope, 2015).

I NAV-enheten kan det veere utfordringer knyttet til at daglig drift og endringer skjer parallelt.
Det a gjare gode prioriteringer er viktig for  at det skal bli fremgang i prosessene pa begge
omradene. Selv om det er en godt etablert virksomhet sa er det viktig a veere pa vakt, holde
hjulene i gang og ikke slakke av. Kommunikasjon i organisasjonen er den viktigste faktoren

ved endringsprosesser.

Kommunikasjon

Kommunikasjon er det viktigste ved endringer og er direkte knyttet til funksjonen som
mellomleder innehar. Begrunnelsen og innholdet i endringen ma kommuniseres pa en slik
mate at underordnede faktisk tror pa det (Huy, 2001 i Hope, 2015). Motivasjonen for
endringsprogrammet, engasjement for daglige oppgaver og virksomheten som helhet ligger i
kommunikasjon (Hope, 2015). Kommunikasjon og informasjon henger sammen og brukes
ofte om hverandre, men en enkel mate a skille begrepene pa er a si at kommunikasjon er selve
prosessen og informasjon er budskapet. Informasjon er det som blir formidlet i en

kommunikasjonsprosess (Erlien, 2006).

Mellomlederne er de som star personalet naermest, de har dermed en meget viktig rolle i
forhold til &8 kommunisere med de ansatte og formidle informasjon pa en god mate, spesielt i

forbindelse med endringer.

Endring av arbeidssett
Mellomlederen er neert tilknyttet fgrstelinjemedarbeiderne som meter utfordringene og

mulighetene. De er neerme nok til d se utgvelsen av jobben fra dag til dag, men allikevel langt
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nok unna til & fa muligheten til & skaffe seg et helhetsperspektiv. Mellomlederen har en unik

mulighet til & gyne utfordringer og muligheter fra dag til dag i sin posisjon (Hope, 2015).

Digitalisering og robotisering i NAV medfarer endringsprosesser. Mellomlederne i NAV-
enheten ber ha tett oppfalging til personalet. De ansatte vil ha behov for jevnlig oppdatering

om prosessene da det kan oppsta usikkerhet og uro.

Ved endringer i organisasjonen ma ledelsen falge opp og serge for at stabiliteten i
organisasjonen ivaretas. Det vil naturlig nok kreve at ledelsen har fokus pa organisasjonens
grunnelementer ved endringsprosesser. En viktig rolle for mellomledere ved endring av
arbeidssett er a kunne endringsledelse. Endring kan defineres som; “Endring er en empirisk
observasjon av forskjeller i form, kvalitet eller tilstand over tid i en organisasjon ”. Endring
betraktes som en prosess der hendelser og handlinger bringer en organisasjon fra det ene
punktet til det andre, da endringen ma innebaere bevegelse fra en stabil tilstand til en annen
(Jacobsen, 2012).

Organisasjoner bestar av fire grunnelementer i fglge en artikkel skrevet av Harold Leavitt
(1965) — oppgaver, mennesker, teknologi og struktur. Produksjonskjernen utgjer oppgaver,
mennesker og teknologi i organisasjoner. Elementene henger ofte sammen, det kan for
eksempel bli endring i struktur dersom det oppstar endringer i oppgaver, noe som kan
inntreffe pa grunn av ny teknologi. Forbedring av resultat (output) er ofte en arsak til endring
og arbeidsoppgaven kan veere en mate a foreta endringen pa. Slike endringer kan knyttes til
endring av antall ansatte og sammensetningen av disse, i tillegg kan nedbemanning ogsa veere
et resultat av slike endringer. Ofte ma atferden til enkelte ansatte endres for a kunne oppna et
vellykket resultat. Endring av produksjonsteknologi som farer til effektivisering ved
automatisering, er en del av samfunnsutviklingen. Dette kan igjen fare til kompetanseendring
for ansatte (Jacobsen, 2012).

| falge Jacobsen (2012) kan kontinuerlig utvikling av organisasjoner fare til mindre
sannsynlighet for dramatiske endringer preget av brudd, altsa hvor for eksempel en
organisasjon gar fra en strategi eller en teknologi til en annen og omfatter endringer i sa vel
produksjon og struktur, som i kultur og maktforhold. Ved kontinuerlig endring vil
organisasjoner bli bedre innenfor et sett med relativt stabile rammer. En arsak til at noen
virksomheter klarer & gjennomfare vellykkede endringsprosesser, er at de har valgt riktig
strategi. Organisasjoner som kombinerer strategier, har lettere for & hoppe mellom det ene og
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det andre og blir mer fleksible dersom behovet skulle melde seg. Organisasjoner som har en
stram og spesifikk strategi, har vanskeligheter med og reorientere seg dersom det skulle

komme utfordringer.

Endringskultur oppnas ikke ved & snakke om endringer, men endringer ma foretas og
effektene ma synliggjgres. Man ma laere seg a leve med at jo mer man lykkes med digitale
mottakereffekter og mer automatiserte arbeidsprosesser, jo stgrre omstilling vil det bli for
medarbeiderne. Nar det kommer til stykket er det gode effekter for mottakere samt et

moderne arbeidsmiljg, som bygger stolthet og engasjement (Andreassen, 2017).

Endring eller omstilling kan by pa utfordringer og ofte vil det vise seg a veere knyttet til
personalet. Systemtekniske utfordringer er ikke det vaskeligste a lgse, men mennesker kan
fale en viss form for motstand ved endringsprosesser. Det er derfor viktig for mellomlederne i

enheten & vaere forberedt pa at motstand kan forekomme.

2.6 Motstand mot endringer

Motstand og avvergingsmekanismer blir ofte aktivisert ved forsgk pa ledelse, styring og
organisasjonsforandring (Jacobsen 1998, Troonsmo 1998) i (Strand, 2007). Motstand mot
ledelse og mot endring kan i fglge Strand ha tre ulike utgangspunkter; Analytisk basert
motstand — tiltak er ikke begrunnet tilstrekkelig, en kjenner gode alternativer.
Interessentmotstand — tiltak fgrer til tap av goder eller pafare ulemper. Fglelsesmessig
motstand — tiltak skaper utrygghet, utfordrer identitet, rgrer ved symboler, endrer relasjoner.
Utgangspunktene kan ga over i hverandre, og vaere vanskelig a skille pa i praksis. Rasjonelle
argumenter mot endring i arbeidsfordeling, kan for eksempel veere koblet til frykt for & miste
identitet. Interessemotstand kan hevde legitime interesser, ogsa for helheten, men kan ogsa gi
ubalanse og subotimalisering, mens fglelsesmessig motstand kan gi kunnskap om skjulte
forestillinger og falelser og ivareta behovet for trygghet, men kan ogsa bli et bolverk mot

endring og avstedkomme stgrre smerte neste gang (Strand, 2007).

Endringsinitiativ fra ledelsen kan oppfattes som et psykologisk kontraktsbrudd. En
psykologisk kontrakt bestar av individets oppfattelse av gjensidig bytteforhold mellom seg og
en annen part, for eksempel organisasjonen (Rousseau 1989 i (Sverdrup & Olsen, 2015)) Det
er en usynlig avtale som ikke er nedfelt i en formell kontrakt. | lgpet av en arbeidstakers tid i
en organisasjon, utvikles det en psykologisk kontrakt som hjelper den ansatte til a forsta

gjensidige forventninger mellom arbeidstaker og organisasjon. Ved endringsprosesser kan det
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oppsta usikkerhet om forventninger fremover i bytteforholdet, dette kan oppfattes som et
brudd pa den psykologiske kontrakten (Zhao, Wayne, Glibkowski og Bravo 2007 i (Sverdrup
& Olsen, 2015).

Om endringsmotstand er positivt eller negativt er ikke sa viktig, det viktige er hvordan
virksomheten far endringsprosessen pa rett spor igjen. En endringsleder ma forsta hvorfor den
oppstar, og hva som ma gjeres for a fa ansatte til & se hva de far igjen for & endre seg. Pa
individniva kan man generelt sett si at det finnes fire forklaringer til endringsmotstand,
egeninteresse, misforstaelser eller mangel pa tillit, forskjellige meninger og lav toleranse til

endringer. Endringsledere ma planlegge at motstand vil oppsta (Grgndalen, 2016).

Teknikk for & motvirke motstand mot endringer er a introdusere noe uventet i budskapet, altsa
ta med noe pafallende for & fA oppmerksomhet. En annen teknikk er & gke motstanderens tro
pa egen mestring, det vil si & gi mottakeren bedre selvtillit for a redusere frykt for det ukjente,

eller for & handtere en ny situasjon (Martinsen, 2009).

| forbindelse med endringer er det viktig at alle forhold med tanke pa ansatte og mellomledere
blir lagt til rette i organisasjonen pa best mulig mate for at det nye skal kunne tas i bruk. Ofte

innehar HR kompetanse for & ivareta slik tilrettelegging.

2.7 HR — Human Resources

HR star for menneskelige ressurser (human resources). En organisasjons HR-aktiviteter kan
for eksempel vaere jobbanalyse og jobbdesign, seleksjon og rekruttering, trening og utvikling,
prestasjonsledelse og lann og belgnning. HR kan inneha mange roller, som for eksempel kan
de veere en strategisk partner og endringsagent, de kan vere de ansattes talsmann og
humankapitalutvikler, samt leder. Rollen som strategisk partner innebarer at HR kan bidra til
a na organisasjonens overordnede mal og til a iverksette organisasjonens strategi. Som
strategisk partner bidrar HR-ansvarlige til a sikre systemintegrasjon i form av koordinerte og
internt konsistente HR-aktiviteter, samt bidrag i strategiske endringsprosesser (Andersen &
Kuvaas, 2009).

Rollen som ansattes talsmann og humankapitalutvikler er i praksis nert knyttet sammen. Det

gjenspeiler den rollen relasjoner spiller for & utvikle gjensidig forstaelse og god

kommunikasjon, dette er godt forankret i moderne organisasjonsforskning. A veere ansattes

talsmann innebarer blant annet formidling av forhold og tiltak som ikke oppleves som

fordelsaktige. HR kan i slike tilfeller vise sympati og forstaelse for ansattes situasjon samtidig
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som det gis gode og legitime begrunnelser for krevende tiltak. Rollen som utvikler av
humankapital betyr at HR har et betydelig ansvar for utviklingen av alle medarbeidere, det
kan veere i forbindelse med organisasjonsutvikling, kulturbygging og faglig og personlig

utvikling av bade medarbeidere og ledere (S. S. Andersen & Kuvaas, 2009).

Ledelse kan forstas pa flere mater i falge S.S. Andersen & Kuvaas, 2009. Lederes rolle som
organisasjonsarkitekt er viktig, men har i praksis mer preg av overordnet tenkning og lgpende
pavirkning av organisasjonsprosesser enn design av en detaljert og gitt struktur. Det betyr at
ledelse forstatt som det & pavirke prosesser i samspill med andre ledere og medarbeidere blir
sentralt i det daglige. Det er slik Ulrich og Brockbanks (2005) beskriver HR-lederes roller.
Tre forhold blir vektlagt; en godt ledet HR-avdeling, integrasjon av andre HR-roller og
synliggjering overfor resten av organisasjonen av hvordan de blant annet kan bidra overfor

ansatte og linjeledere.

Virksomhetens HR-funksjon bgr veere aktivt med i endringsprosessene som foregar, det er en

viktig funksjon som kan ivareta bade ansatte og mellomledere.

3 Forskningsdesign og metodevalg

| dette kapitelet skal jeg gi en beskrivelse for valg av design og metode, samt utvalg av

informanter i intervjuprosessen, intervjuguiden og gjennomfgringen av intervjuet.

3.1 Forskningsdesign

Forskningsdesign er en plan eller en skisse for hvordan undersgkelsen legges opp, altsa den
faglige konteksten for undersgkelsens beskrivelse av hva, hvem, hvor og hvordan. Designet
beskriver retningslinjer for hvordan forskeren tenker seg a utfgre prosjektet som hva
undersgkelsen skal fokusere pa, hvem som er aktuelle informanter, hvor og hvordan

undersgkelsen skal utfares (Thagaard, 2013).

Undersgkelsesopplegget som velges ma passe til problemstillingen, og i falge Jacobsen
(2015) gar det et viktig skille mellom design som kalles beskrivende eller korrelasjonelle, og
de som kalles kausale. Pa bakgrunn av problemstillingen har jeg kommet frem til at det ikke

er mulig & gjennomfare en kausal studie.

Automatiseringsprosesser har pagatt i lang tid, men virksomheten har ikke blitt bergrt i noen

stor grad, det vil derfor ikke vere grunnlag for og tidsmessig aktuelt & gjennomfgre en kausal

undersgkelse, en undersgkelse med arsak — virkningssammenheng, altsa at virkning alltid vil
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finnes sted nar arsak er til stede (Jacobsen, 2015). Med denne problemstillingen ville arsak
veere endring, og virkningen ville vises pa ansatte. | falge Jacobsen bar det velges et design
som inneholder opplysninger fra flere tidspunkter, sakalte tidsseriedata dersom hensikten er &

uttale seg om arsak og virkning, altsa kausal studie (Jacobsen, 2015).

Da studien handler om hvordan mellomledere og ansatte opplever endringsprosesser ved
digitalisering og robotisering, samt hvordan de feler seg ivaretatt av organisasjonen, er dette
en beskrivende problemstilling og har derfor valgt et beskrivende eller korrelasjonelt design.
Jeg har valgt & gjere et intensivt undersgkelsesopplegg, det vil si 4 ga i dybden pa et fenomen
og fa en detaljert og grundig forstaelse. Intensive opplegg studerer mange nyanser, men fa
enheter. Slike studier betegnes som “’virkelighetsnaere”, som betyr at studien tar utgangspunkt
i dem som blir studert, deres forstaelse og den konteksten de inngar. De undersgkte kjenner
seg igjen i beskrivelsen, det er relevant for dem og det oppleves som en riktig beskrivelse av
virkeligheten (Jacobsen, 2015).

3.1.1 Casestudie

Som forskningsdesign har jeg valgt casedesign som i falge Jacobsen (2015) er en inngaende
studie av en eller fa enheter. | falge Creswell (2013) i Thagaard (2013) er casestudie en
spesiell form for design innenfor kvalitativ forskning hvor vi utforsker en avgrenset enhet
eller flere avgrensede enheter. Enhetene utforskes ved intensive analyser baser pa ulike kilder

av data.

Da mitt mal for studien er & finne ut hvilken opplevelse mellomledere og ansatte har ved
digitaliserings- og robotiseringsprosesser, samt finne ut hvordan de blir ivaretatt av
organisasjonen sa har jeg valgt en gkonomienhet i NAV som case. Denne NAV-enheten er en
av totalt tre gkonomienheter i NAV, og jeg har valgt a foreta undersgkelsen ved én av disse
enhetene. Valget er basert pa at NAV-enheten er involvert i slike digitaliserings- og

robotiseringsprosesser, og er derfor relevant for studien.
3.2 Valg av metode

3.2.1 Metode
En undersgkelse skal vaere en metode til & samle inn empiri, som bagr tilfredsstille to krav;

empirien ma vere gyldig og relevant (valid), samt palitelig og troverdig (reliabel). Med
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gyldig og relevant menes at empirien faktisk gir svar pa de spgrsmal som blir stilt, og med
palitelighet og troverdighet menes at undersgkelsen ma vere til a stole pa (Jacobsen, 2015).

Jeg har valgt & gjere en studie som baserer seg pa et intensivt opplegg, altsa et dybdeintervju
med mange nyanser og fa enheter (Jacobsen, 2015). Slike intensive undersgkelsesopplegg
scorer hgyt pa intern gyldighet, og som i falge Jacobsen (2015) vil si at vi har dekning for de
data (empiri) som vi trekker konklusjoner av. Da problemstillingen tar for seg hvilken
opplevelse mellomledere og ansatte har ved effektiviseringsprosesser som fglge av
digitalisering og robotisering, samt finne ut hvordan de blir ivaretatt av organisasjonen, ser
jeg det ikke hensiktsmessig a bruke metoder som observasjon og innsamling av foreliggende
data.

Fordeler med & gjennomfare kvalitative undersgkelser er at data blir samlet inn i form av ord,
det vil si at forskeren gar inn i en relativt naturlig relasjon med den eller de som skal
undersgkes. En kvalitativ tilnaerming vektlegger & mgte dem som skal undersgkes pa deres
premisser, og ikke forskerens. Det vil i stor grad gi naerhet mellom informant og forsker.
Malet er & fa informantens oppfatning formidlet gjennom ord. Vekten pa narhet vil kreve stor
grad av apenhet, det er i liten grad bestemt pa forhand hva forskeren leter etter, det er
informantene som bestemmer hvilken informasjon forskeren far. Kvalitative data legger fa
faringer pa den informasjonen forskeren far inn, det pastas derfor at kvalitative tilnerminger
ofte vil ha hgy relevans. De far fram den “riktige” forstaelsen av et fenomen eller nyanser,
den “korrekte” forstaelsen defineres av informanten. Da kvalitative data er apne, blir de ofte
nyansert. Dataene vi far er godt egnet til & fa fram det spesifikke, det unike ved informanten
og dens kontekst. Det er i mindre grad det generelle som fanges opp. Noen ulemper ved
kvalitative undersgkelser er ofte generaliseringsproblemer, altsd den eksterne gyldigheten.

Forskeren vet ikke om informantene er representative for andre enn seg selv (Jacobsen, 2015).

3.2.2 Utvalg

Kvalitative studier baserer seg pa strategiske utvalg, altsa velger vi deltakere som har
egenskaper eller kvalifikasjoner som er strategiske i forhold til problemstillingen og
undersgkelsens teoretiske perspektiver. Dersom strategien for utvelging av deltakerne kan
knyttes til utvikling av teori eller styres av relevant teori, er det snakk om teoretisk utvelging
(Thagaard, 2013). | fglge Gobo (2007) i Thagaard (2013), er hensikten med teoretisk utvalg at

utvalgsprosedyren bidrar til & utforske etablert teori eller utvikle nye begreper og
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perspektiver. Da det ikke finnes sarlig mye teori om problemstillingen for denne oppgaven,
vil utvalget veere teoretisk utvalg.

Utvalget er basert pa stillingstittel og bestar av totalt syv informanter herav to mellomledere
ved enheten som har det daglige personalansvaret og en mellomleder med det overordnede
faglige ansvaret for denne NAV-enheten, samt fire ansatte pa operativt niva. Informantene er
valgt ut med tanke pa at alle seksjonene i enheten blir representert. Pa grunn av informantenes
stillinger og posisjoner, vil de ha ulike roller ved planlegging og gjennomfgring av

robotiserings- og digitaliseringsprosesser.

3.2.3 Intervjuguide

Intervjuguiden er utarbeidet med tanke pa a fa svar pa problemstillingen, samt mine
forventninger til funn. Sparsmalene er utledet av funn fra tidligere forskning og er knyttet til
tema som jeg vurderer som relevant for studien. Min interesse ligger i a finne svar pa hvordan
mellomledere og ansatte opplever effektiviseringsprosesser i form av digitalisering og
robotisering, samt hvordan de faler seg ivaretatt av organisasjonen. For a finne svar pa disse
spgrsmalene har jeg utarbeidet sparsmal som er ment for & fa informantene til a reflektere

over prosessene, ut fra deres posisjon og situasjon.

Da informantene er i ulike posisjoner hierarkisk, er det naturlig at jeg stiller sparsmal ut fra
deres stasted i forhold til stilling og kompetanse. Jeg utarbeidet derfor en intervjuguide som er
delt inn i to deler, en del som er tilpasset mellomlederne og en del tilpasset ansatte. Mange
spersmal vil naturlig nok vere like til mellomlederne og ansatte, men da de er tilpasset vil det

ogsa vaere noen forskjeller, i tillegg er det utarbeidet flere sparsmal tilknyttet mellomlederne.

3.2.4 Gjennomfgring av intervju

Jeg sendte foresparsel om deltakelse direkte til informantene via e-mail, der la jeg ved
informasjonsskriv om prosjektet, og samtykkeerklering. Mailen inneholdt informasjon om
forskningsprosjektet, at det er gnskelig med bruk av bandopptaker, at deltakelsen er frivillig,
forslag til matetidspunkt for intervjuet, samt tidsperspektiv, altsa hvor lang tid intervjuet var

forventet & vare.

Intervjuene ble gjennomfart som semi strukturerte interviju, to intervju ble gjennomfart pa
mgterom i NAV-enheten, og fem pa informantenes kontor da det er kjente omgivelser for
informanten, altsa foregikk alle intervjuene ansikt til ansikt. I falge Jacobsen (2015) vil et

naturlig sted a foreta intervjuene pa, vaere en plass hvor informanten “foler seg hjemme”.
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Informantenes kontor er dermed en godt egnet plass, og i denne sammenhengen faler jeg ogsa
at mgterommet som ble benyttet faller inn under samme kriteriet, da informantene har jobbet
ved enheten over lang tid, og materommet er ofte benyttet. Intervjuene med lederne varte fra
en til en og en halv time, mens intervjuene med medarbeiderne tok ca en halv time. Samtlige
intervjuer ble gjennomfart i lgpet av en uke. Da alle intervjuene var gjennomfart, ble de
transkribert. Dette var en krevende prosess som tok lengre tid enn jeg hadde forventet, men

antar at prosessen ville blitt enklere dersom intervjuene ble transkribert fortlgpende.

Da undersgkelsen foregikk i egen organisasjon, matte jeg tenke over min rolle som forsker.
Jeg kjenner informantene, og matte passe pa at jeg ikke ble en engasjerende kollega, men en
lyttende forsker. Underveis i intervjuene bekreftet jeg at jeg forstod svaret med a nikke, eller
ved a svare verbalt. Dersom jeg ble usikker pa hva informanten mente, sa spurte jeg direkte
om jeg hadde forstatt svaret riktig med a bekrefte svaret fra informanten med egne ord.
Underveis i intervjuet stilte jeg oppfalgingssparsmal der det var naturlig, og behov for det.
Etter intervjuene spurte jeg om det var noe de gnsket 4 tilfaye, om det var noe jeg burde spurt

om som ikke var med i intervjuguiden, men det var ingen som mente at noe var blitt utelatt.

3.2.5 Analyse av data

Studien er gjennomfart ved bruk av kvalitative intervju, og analysen av datamaterialet er gjort
ved bruk av innholdsanalyse (Jacobsen, 2015). Det gar ut pa a systematisere og kategorisere
radata i overordnede kategorier, altsa en oppsummering av det ferdige transkriberte og
systematiserte datamaterialet. Systematiseringen gjorde jeg ved a lage en matrise i Excel hvor
jeg dro ut essensen i svarene til informantene for hvert sparsmal. Sparsmalene er utledet pa
bakgrunn av teorien, og overordnede kategorier er foretatt pa bakgrunn av tema som fremkom

av spgrsmalene.

3.2.6 Reliabilitet

Begrepet reliabilitet sier noe om at en kritisk vurdering av et prosjekt gir inntrykk av at
forskningen er utfgrt pa en palitelig og tillitsvekkende mate. En evaluering av reliabilitet kan
saledes finne ut om en annen forsker ville komme fram til samme resultat (Thagaard, 2013). |
etterkant av de semi strukturerte intervjuene som ble gjennomfart ved bruk av diktafon, har
jeg transkribert ord for ord og dermed fatt med alt det verbale i intervjuene. | fglge Jacobsen
vil de som undersgkes bli pavirket av undersgkeren, og undersgkeren pavirkes av relasjonene

I intervjuprosessen (Jacobsen, 2015). Som forsker opplevde jeg at informantene forstod
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spgrsmalene og hva jeg var ute etter. Jeg fikk inntrykk av at de var apen og svarte @rlig og
oppriktig.

3.2.7 Validitet

Validitet sier noe om at tolkningene av det vi har studert er gyldige (Thagaard, 2013). | fglge
Jacobsen (2015) skilles det pa intern og ekstern gyldighet. Intern gyldighet sier noe om
hvorvidt det er samsvar mellom virkeligheten, og det forskeren beskriver. Dette er en studie
som beskriver hvordan de ansatte i en NAV enhet opplever arbeidshverdagen i forbindelse
med effektivisering som faglge av digitalisering og robotisering, det er derfor en
virkelighetsneer studie. Den eksterne gyldigheten gar pa om funnene i studien kan gjelde
andre enn de som er undersgkt, altsd om funnene kan generaliseres. Da studien er avgrenset il
kun & omhandle en enhet i NAV med syv informanter er ikke funnene representative for flere
enheter. Det kan derimot vere overfgrbart til sammenlignbare situasjoner, altsa kan tendenser

veere generaliserbar (Kaufmann og Kaufmann, 2015).

3.2.8 Forskningsetikk

Det er forskerens plikt & tenke over eventuelle konsekvenser forskningen kan ha pa de som
blir undersgkt, og hvordan forskningen vil oppfattes (Jacobsen, 2015). | felge Jacobsen
(2015) skal det veere frivillig for informantene a delta i undersgkelsen. Det ble innhentet
skriftlig samtykke fra informantene, hvor de i samtykkeerklaringen ble skriftlig informert om
muligheten til & trekke seg fra prosjektet nar som helst, og uten noen begrunnelse.
Samtykkeerkleeringen inneholdt ogsa informasjon om anonymisering. Samtykkeerkleeringen
ble vedlagt informasjonsskriv om studien hvor det ble informert om bakgrunn og formal med
studien, hva deltakelsen innebar og hva som skjer med informasjonen om informanten, samt

informasjon om frivillig deltakelse.

Faren for & identifisere enkeltpersoner er stgrre jo mindre utvalg som benyttes i en
undersgkelse (Jacobsen, 2015). Jeg har ivaretatt anonymisering ved ikke a oppgi navn pa
informantene, eller geografisk omrade. Konfidensialitet innebzrer at all informasjon som
informantene gir, blir behandlet konfidensielt (Thagaard, 2013). Jeg har som forsker ivaretatt

all informasjon fra undersgkelsen slik at informantenes identitet forblir anonym.

4 Presentasjon og drgfting av funn

| dette kapitelet skal jeg gi en presentasjon av de funnene som er kommet frem i

undersgkelsen. Jeg vil foreta drgfting underveis og trekke frem det som er mest relevant for
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oppgavens problemstilling og forskningsspgrsmal. Informantene er rangert fra 1 til 7 hvor 1-4
er ansatte, og 5-7 er mellomledere.

Jeg har i denne undersgkelsen valgt & se pa hvordan mellomledere og ansatte opplever
digitaliserings- og robotiseringsprosesser, og hvordan de faler seg ivaretatt av organisasjonen
som er en av tre gkonomienheter i NAV. Fglgende hovedfunn er kommet frem i forhold til
forskningsspgrsmal 1; Hvordan pavirker digitaliserings- og robotiseringsprosesser ansatte og

mellomledernes hverdag, og hvordan oppleves disse prosessene?

Funn 1: Digitalisering og robotisering bidrar til gkt effektivitet i arbeidsprosessene ved at
arbeidsoppgaver blir automatisert. Det forenkler arbeidshverdagen og medfarer effektivitet i

organisasjonen.

Funn 2: Digitaliserings- og robotiseringsprosessene motiverer ansatte og mellomledere i
arbeidshverdagen. Prosessene skaper engasjement og bade ansatte og mellomledere deltar

aktivt i utviklingen.

Forskningssparsmal 2 lyder som falger; Hvordan erfarer ansatte og mellomledere
implementering av digitalisering og robotisering i NAV-enheten, og hvordan faler de seg
ivaretatt av organisasjonen i forbindelse med prosessene? Under dette forskningsspgrsmalet

kom fglgende hovedfunn frem i studien.

Funn 1: Digitalisering og robotisering skjer gradvis. Det medfarer at NAV-enheten opplever

endringer som fglge av at arbeidsprosessene blir effektivisert.

Funn 2: Det oppstar usikkerhet rundt arbeidssituasjonen, om ansatte far beholde den jobben

de har i dag. Usikkerheten medfarer at informasjon kan oppleves mangelfull.

| delkapittelene som falger drgftes funnene som er kommet frem i studien opp mot hvert

forskningsspgrsmal, sett i forhold til relevant teori.

4.1 Hvordan pavirker digitaliserings- og
robotiseringsprosesser ansatte og mellomledernes

hverdag, og hvordan oppleves disse prosessene?

| dette kapittelet vil jeg drgfte funnene som kom frem i studien. Jeg vil ta utgangspunkt i to
hovedfunn ved hvert forskningsspgrsmal i drgftingen. Det farste funnet jeg vil drefte er at
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digitalisering og robotisering bidrar til gkt effektivitet i arbeidsprosessene slik at
arbeidsoppgaver blir automatisert. Det andre funnet er at effektivitetsprosessene motiverer i

arbeidshverdagen. Begge disse funnene er relatert til forskningsspgrsmal 1.

4.1.1 Digitalisering og robotisering bidrar til gkt effektivitet i
arbeidsprosessene slik at arbeidsoppgaver blir automatisert
Et hovedfunn i undersgkelsen er at digitaliserings- og robotiseringsprosessene bidrar til
effektivisering. Dette er i trad med de forventningene samfunnet har til NAV som en viktig
samfunnsakter. Enheten har veert gjennom flere effektiviseringsprosesser gjennom arene,
blant annet gjennom Excel, x-keys og tilbakekrevingskomponenten. Na kommer det en
digitaliseringsprosess som medfgrer at store deler av trekkhandteringen gar inn i et maskinelt
lop, og det meste av manuell behandling blir borte. Det som er nytt i enheten er robotisering.
Dette programmeres og utvikles internt i enheten, noe som kan medfare at det blir enklere &
effektivisere flere arbeidsoppgaver etter hvert. Et funn som kom frem er at Informantene
uttrykker at det er kjedelige oppgaver som blir robotisert, og det kan pa sikt fare til at det kan

bli behov for annen kompetanse ved enheten.

Det har tidligere veert gjennomfart digitaliseringsprosser for a effektivisere gkonomiomradet,
men ogsa annen forenkling av arbeidsprosesser. Excel ble tidlig tatt i bruk for & forenkle og
effektivisere arbeidsprosesser i hverdagen. Det har blant annet veert brukt til & utvikle
rapporter og oppsett for rapportering, samt statistikker og arbeidslister. Dette har gjort
arbeidsdagen enklere for ansatte i den forstand at det blant annet produseres arbeidslister som
det jobbes ut fra. For mellomledere har blant annet denne hverdagseffektiviseringen bidratt til

at det na er enklere & hente ut rapporter og statistikker.

7: ”Det har vaert mange prosesser underveis som har pavirket produksjonen, vi startet
tidlig & automatisere i Excel. Vi automatiserte alt av rapporter og oppsett, men ogsa

statistikker og arbeidslister.”

Som en del av effektiviseringstiltak har NAV-enheten tatt i bruk x-keys, det i hovedsak for a
forenkle og effektivisere jobben med manuell trekkinnlesning, men brukes ogsa ved andre
type arbeidsoppgaver. X-keys er et teknologisk utviklet tastatur som benyttes i tillegg til
vanlig tastatur og kan besta av 8, 16 eller 24 taster”. Hver tast kan programmeres til & kunne
utfgre to kommandoer som normalt gjgres manuelt med mange tastetrykk. Tastaturet kobles

til tynnklienten gjennom en USB-port og benyttes ved manuell behandling av oppgaver som

Side 32av 75



er regelstyrt og har informasjon som skal pa faste plasser, altsa er handtering av saksgangen
pa disse oppgavene bestem av fastsatte regler. Hver kommando kan fylle inn mange felter,

hensikten er at det skal gi gevinst da oppgavene utfgres mye raskere, samt at det blir mindre
belastning pa armer og skuldre til ansatte da det er langt mindre punching som skal til for &

utfgre arbeidsoppgaven. Ved hjelp av X-keys blir oppgavene delvis digitalisert.

5: "X-keys er effektivisering pa bakgrunn av teknologi, det har forenklet arbeidet og

vist seg & veere sveert effektivt i hverdagen. ”

Effektivitetsbegrepet er ulgselig knyttet opp til mal og strategi, en tradisjonell definisjon av
begrepet er ”grad av maloppnaelse i forhold til ressursbruk™. Begrepet produktivitet er tett
knyttet til effektivitet, og defineres som “ressursene som gar med til & produsere en enhet,
eller kostnader per enhet”. For 4 vare effektiv mé en organisasjon vare produktiv, men

organisasjoner trenger ikke vaere effektive selv om de er produktive (Jacobsen & Thorsvik,

2013).

Ressurser: Produksjon Output:

e Arbeidskraft j e Varer Resultat
o Kapital e Tjenester

PRODUKTIVITET

MAL

EFFEKTIVITET

Figur 2: Mal, produktivitet og effektivitet. Fra (Jacobsen & Thorsvik, 2013).

Modellen viser mal, produksjon og effektivitet og dersom vi ser modellen opp mot NAV-

enhetens prosesser i forbindelse med digitalisering og robotisering, ser vi at det skal ressurser
i form av arbeidskraft og kapital til for & investere i ny teknologi. Det er ikke mulig & na malet
dersom ressursene ikke er til stede. Nar ressursene er pa plass starter produksjonen av den nye
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teknologien, og forventet output i denne virksomhetens situasjon er automatisering av
prosesser knyttet til gkonomi og regnskap. Resultatet som prosessene skal bunne ut i er at

arbeidsoppgavene skal ga gjennom systemene uten feil og mangler.

Produktiviteten knyttet til disse prosessene er ressursene som har gatt med til a utvikle
digitaliserings- og robotiseringsprosessene. Det overordnede malet som virksomheten gnsker
a oppna ved a gjore slike effektiviseringstiltak er a produsere like mye som tidligere, men til
en langt mindre kostnad. Det er ikke bare lavere kostnad i seg selv som er verdt a se pa i en
slik prosess, men ogsa risikoen for mindre feil sammenlignet med manuell behandling. All
behandling ved automatiseringsprosesser vil sgrge for likebehandling i saksbehandlingen,
samt at langt flere oppgaver blir utfart pa mye kortere tid. Slike automatiseringsprosesser vil
ogsa kunne frigjare ressurser i form av arbeidskraft i virksomheten og det kan bli mer tid til &
kunne gjare andre ting som for eksempel nytenkning og utvikling. Fglgende sitat fra en ansatt

trekker frem hva som kan vare mer interessant;

3: Vi far automatisert bort gjentakende oppgaver og kan derfor bruke ledig tid pa

videreutvikling. Vi far bruke hode pa en annen mdte.”

Tilbakekrevingskomponenten er sa vidt nevnt tidligere i oppgaven. Dette var en endring som
flere husker tilbake til da dette var en av de store digitaliseringsprosessene som har veert
gjennomfart ved NAV-enheten, og det var mange som jobbet innenfor feilutbetalingsomradet
som denne endringen var knyttet til. Tiloakekrevingskomponenten har til hensikt & utligne
saldo pa balansekonto for feilutbetaling, innad i NAV kjent som ~observasjonskonto”. Det er
snakk om enkle regnskapsmessige faringer — memorialposteringer. I NAV er det mange
systemer som naturlig nok henger sammen, det er flere ulike ytelser og ikke alle ytelsene gar
gjennom samme systemer. | saksbehandlersystemet for ytelse fattes det vedtak som
automatisk gar over til gkonomisystemer etter fullfert saksbehandling, og resultatet av
vedtaket avgjar hvordan gkonomisystemet skal behandle vedtaket. | denne situasjonen er som

nevnt tidligere intensjonen & utligne saldo pa observasjonskonto.

Figur 3: En enkel skissering av vedtak som utligner saldo pa feilutbetaling i regnskapet.
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Selv om den nye tilbakekrevingskomponenten ble satt i produksjon var restansene sa pass
hgye at det var nok manuell jobb til mange i lang tid fremover. For som nevnt tidligere sa var
det slik at etter hvert som restansene ble bygget ned sa opplevde ansatte a bli flyttet over til

andre oppgaver.

I NAV enheten er det en digitaliseringsoppgave som star for tur. Oppgaven vil fare til langt
mindre behov for manuell behandling innenfor omradet trekkhandtering, det meste vil bli
automatisert. Arbeidsoppgaven gar ut pa a legge inn trekk fra ulike kreditorer i ytelser fra
NAV. Oppgaven gar fra manuell trekkinnleggelse til maskinell trekkinnlesing og det er
estimert at totalt 8 arsverk vil bli borte i perioden 2018-2019 som falge av dette. Men da det
ikke er satt i produksjon enna har ikke enheten sett de reelle konsekvensene av det, da serlig

med tanke pa de ansatte som gjer denne jobben manuelt i dag.

4: ”X-keys har gjort hverdagen enklere, men det som kommer vil pavirke oss veldig,
det blir mye mindre oppgaver. Jeg er deltaker i prosjektet med maskinell

trekkinnlesning og blir direkte pavirket, men det er bare spennende og morsomt.”

Robotisering er sa vidt tatt i bruk i NAV-enheten, og det snakkes om & utnytte teknologien.
Roboter programmeres til oppgaver som utfgres likt, altsa regelbaserte rutiner. Det er derfor
ikke sikkert at en robot i alle tilfeller kan gjare en hel jobb da det vil veere ulike prosesser i en
og samme arbeidsoppgave. Per na er roboten blitt benyttet til sma prosesser, men det
forventes at robotene blir stadig smartere og kan ta hele jobber etter hvert. Enheten har na to
robotiseringsprosesser som star for tur i naer fremtid. Den ene oppgaven gar ut pa a registrere
adresser for en gruppe stgnadsmottakere, mens den andre oppgaven gar ut pa a korrigere
innberetning av en bestemt ytelse. Begge oppgavene utferes manuelt i dag, og det er estimert
at ca 2,5 arsverk vil bli borte med denne robotiseringsprosessen da roboten vil automatisere

begge oppgavene i sin helhet.

Bade ansatte og mellomledere er direkte involvert i prosessene og opplever dermed at
prosessene rundt digitalisering og robotisering pavirker dem i hverdagen. Hermansen (2015)
sier at faglig innsikt og kunnskap er en ngdvendighet for & forsta hva som fremmer
effektivitet og kvalitet. | NAV-enheten er det noen som fra starten av har jobbet jevnt og trutt

med utvikling av denne type prosesser, sa virksomheten bygger god kompetanse pa omradet.

Innenfor digitalisering er det flere teknologier og begreper som benyttes, blant disse er kunstig

intelligens og maskinlaring, samt stordata (big data). Kunstig intelligens er intelligens som
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en maskin kan fremvise. Det er en fleksibel og rasjonell aktgr som kan orientere seg i
omgivelsene og gjennomfare handlinger som maksimerer sannsynligheten for a lykkes med
og na fastsatte mal. Maskinlering er en klasse innen kunstig intelligens som gjer at
datamaskiner kan lare uten programmering. Datamaskinen lager reglene selv pa grunnlag av
data og resultater. Med utgangspunkt i store mengder data gjer maskinlaering det mulig a
gjere intelligente vurderinger og beslutninger. Stordata handler om a utnytte store
datamengder, gjerne i sanntid samt pa tvers av virksomheter, datakilder og formater. Det er
teknologi som omfatter hele verdikjeden som datainnsamling, lagring, prosessering, analyse
og visualisering av resultater. Stordata kan brukes til & effektivisere beslutningsprosesser,
oppna bedre kvalitet og aktualitet i beslutninger samt raskere reaksjon pa avvik (Abeids- og
velferdsdirektoratet, 2016).

Offentlig sektor star overfor en situasjon der endring ma skje hele tiden for & mate
mottakernes forventninger, utnytte teknologiske muligheter og for a levere tjenestene
effektivt. Det viktigste samfunnsansvaret er a oppna mal og resultater med effektiv
ressursbruk, og det er et politisk ansvar a sgrge for at samfunnets ressurser utnyttes best
mulig, samt unnga arbeidslgshet. Dersom alle offentlige virksomheter tviholder pa sine
budsjetter og ressurser, er det nesten umulig a fa til den produktivitetsveksten som trengs. Det
vil alltid vaere ulgste oppgaver og frigjorte ressurser ma kanaliseres dit gjennom
omstillingsprosesser. @kt digitalisering i tjenestetilbudet betyr stort sett at kostnader til
forvaltning av IKT-systemene gker, det betyr at gevinstene ma hentes ut ved a redusere det
manuelle arbeidet (M. Andreassen, 2017). NAV-enheten har som tidligere nevnt veert i
utvikling hele veien, og mye manuelt arbeid er blitt erstattet.

Ved endring skal mellomlederen drive virksomhetens kjerneoppgaver uten at kvalitet og
effektivitet eller effisiens faller under akseptable standarder (Hope, 2015). Vi skiller pa
begrepene effektivitet og effisiens. Med effektivitet menes i hvilken grad et individ, en gruppe
eller en organisasjon er i stand til & na sine mal, altsa handler det om & ha evne til og na et
mal. Effisiens dreier seg om a gjare de riktige tingene. For eksempel vil en person som er
effektiv og samtidig effisient na sine mal med mindre slit og krefter og til en lavere kostnad
enn en person som ikke effisiens, men likevel effektiv (Kaufmann & Kaufmann, 2015). Som
Hermansen (2015) papeker det sa er det ikke tilstrekkelig at mal realiseres effektivt, men
hvordan malet realiseres er minst like viktig. Bade mellomledere og ansatte vil i ulike

situasjoner vere ngdt til & sette seg inn i andres oppgaver og videre handtere dem for a holde
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virksomheten i gang pa forsvarlig vis. Mellomlederen bgr prioritere tids- og ressursbruk for a
tilstrebe starst mulig effekt mellom aktivitetene (Hope, 2015).

| forhold til det & male effektivitet i en organisasjon, utviklet Robert Kaplan og David Norton
begrepet balansert malstyring. Kaplan og Norton anbefaler at effektivitet males ut fra

felgende fire indikatorer som nevnt i fglgende figur.

Finansielle indikatorer

Kundetilfredshet

Interne produksjonsprosesser

Evne til leering og vekst

T NTTNTTENS

Figur 4: De fire elementene i balansert malstyring. Fra (Jacobsen & Thorsvik, 2013).

Alle fire elementene er viktige for & male effektivitet. Oppgaven handler om & se pa hvordan
ansatte og mellomledere opplever digitaliserings- og robotiseringsprosesser, det er derfor
aktuelt & se denne studien opp mot de to siste indikatorene, “interne produksjonsprosesser i

organisasjonen” og evne til lering og vekst”.

De interne produksjonsprosessene ved enheten blir med ujevne mellomrom tatt opp til ny
vurdering. Rutiner blir gjennomgatt og prosessene blir sett pa med nye gyne for & se om det er
mulig a gjere forenklinger og effektivisering av arbeidsoppgavene. Mange arbeidsprosesser i
NAV-enheten er rutinepreget og flere av de manuelle oppgavene blir sett pa som kjedelige,
det er derfor gnskelig & fa automatisert bort de oppgavene som lar seg automatisere, enten det

er ved bruk av roboter eller annen teknologi.
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5: "Det vi gjor na med digitaliseringa, det er d gi fra oss kjedelige oppgaver, sd far vi

heller se etter nye og mer interessante oppgaver.”

Informantene ser fordelen med at roboter overtar oppgavene, det er kjedelige oppgaver som
blir automatisert. Robotisering er som tidligere nevnt sa vidt tatt i bruk i enheten, denne nye
teknologien skal ivareta noen av de tidligere manuelle oppgavene og oppfyller

effektiviseringskriterinene knyttet til tidsperspektiv, feilbehandling og kostnadseffektivitet.

Forhold knyttet til lering og vekst i NAV-enheten er ogsa i fokus, og pa grunn av
digitalisering og robotisering vil flere arbeidsoppgaver bli borte. Dette kan pavirke de ansattes
tilfredshet, samt produksjon. Erfaring viser at malkravene som settes bade internt og eksternt
for enheten blir oppnadd. Med ujevne mellomrom ma ansatte bidra pa flere omrader, ogsa pa
tvers av avdelingene for & komme i mal. Med godt samarbeid og god innsats viser enheten at
det er mulig & na det. For at ansatte skal kunne utfgre andre arbeidsoppgaver enn deres egne
sa kreves det god opplering. | studien kom det frem at informantene liker at det skjer nye ting
og at de tar imot ufordringer som dukker opp. Dette kan gi en indikasjon pa at ansatte er

flinke til & erverve seg ny kompetanse samt at de er endringsvillig.

Robotisering skjer som sagt internt og pa grunn av videre utvikling av bade digitalisering og
robotisering sa kan det veere mulig at det blir behov for ny kompetanse ved enheten. Dette er i
trad med Jacobsen (2012) som mener at det kan bli behov for ny kompetanse ved teknologi
som effektiviserer arbeidsoppgaver. Pa grunn av utviklingen i forbindelse med
effektiviseringsprosessene kan det tyde pa at det blir behov for mer IT kunnskap, og med den
endringsviljen som ansatte viser sa er det ikke umulig for at eksisterende kompetanse ved
enheten kan la seg konvertere. Informantene tror ogsa at det pa sikt vil bli behov for ny

kompetanse ved enheten.

6: "Pd sikt sd tror jeg jo at de fleste av oss vil ha behov for ny kompetanse pa et vis.
Om vi klarer & fa den internt det vet jeg ikke, om vi har noen internt i nav eller pa

huset som kan gi oss den opplaeringa. Kanskje vi ma innhente bistand for opplearing
eller man ma hente ekstern kompetanse ved nyansettelse. Jeg tror at man har behov

for kompetanseheving pa alle for det som kommer.”

7: “Det kan det vere at det blir behov for kompetanseutvikling, det & se prosessene pa
en annen mate og se ting mer pa tvers. Det er det som er prosesstankegangen, det &

kunne utvide horisonten litt. Vi har jo vert veldig statisk paA mange mater og vi har
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holdt pa med et lite omrade. Selv om folk sier at de gnsker a hospitere pa andre
arbeidsoppgaver, men nar vi da melder en mulighet sa er det da veldig fa som melder
seg og gnsker a se ting pa tvers. Men det kan jo da vare at det er ngdvendig, at folk i

starre grad blir satt til & jobbe pa tvers eller i team.”

| folge Andersen & Kuvaas (2009) har HR en rolle som skal ivareta alle medarbeidernes
utvikling i organisasjonen, bade faglig og personlig. HR kan derfor fa en sentral rolle dersom

det blir behov for utvikling av medarbeidere i forbindelse med ny kompetanse i enheten.

| dette delkapittelet er det kommet frem at digitaliserings og robotiseringsprosessene bidrar til
effektivisering, noe som ogsa forventes av NAV som samfunnsakter. NAV-enheten har
jobbet med a effektivisere arbeidsprosser hvor Excel har blitt benyttet i stor grad. Det har
bidratt til forenkling og hverdagseffektivisering i enheten. I tillegg har x-keys vert en viktig
investering som har effektivisert arbeidsoppgaver. Tilbakekrevingskomponenten har veert i
produksjon i flere ar og har digitalisert arbeidsprosesser slik at det meste av sakshehandling
blir automatisert innenfor feilutbetalingsomradet. Effektiviseringsprosessene pavirker bade
ansatte og mellomlederne i hverdagen, de ser at det medferer effektivitet i NAV-enheten, noe
som er formalet med digitalisering og robotisering. Robotisering blir nd mer og mer benyttet,

og pa sikt kan dette medfgre at behovet for annen kompetanse ma vurderes.

4.1.2 Digitaliserings- og robotiseringsprosesser motiverer i
arbeidshverdagen
I undersgkelsen kom det frem blant informantene at digitaliserings- og
robotiseringsprosessene virker motiverende pa de ansatte og mellomlederne i hverdagen. Det
er ikke alle som er med i prosessene, men de blir motivert av andre forhold som eksempelvis
gode kolleger og godt humer. Blant informantene er det er flere som er direkte involvert i
effektiviseringsprosessene, og de opplever det som motiverende i arbeidshverdagen a fa bidra
inn i utviklingen i NAV-enheten gjennom flere utfordrende oppgaver. De synes det er
motiverende a fa jobbe med a finne nye lgsninger som krever noe av en selv for a finne
lgsninger pa problemstillinger, samt a fa tillagt ansvar. De far bruke kompetansen sin og far
muligheten til & utvikle seg og prestere noe i jobben. Utvikling i form av kompetanseheving
kan ses pa som belgnning. Et annet funn er at informantene peker pa at nar arbeidsoppgavene
blir borte sa frigjar det mer tid til videre utvikling. Det kan ogsa apne seg andre muligheter

som nye oppgaver i kjglvannet av dette. Studien viser ogsa at mellomlederne er nysgjerrige

Side 39 av 75



og ensker a finne lgsninger bade internt i enheten og sentralt i NAV, men ogsa pa tvers av

statlige etater. De synes det er spennende med alle mulighetene og det gir dem motivasjon.

3: "Effektiviseringsprosessene pavirker meg positivt. Jeg fdr bidra, skape nye ting og
far absolutt veere med a drive dette fremover. Jeg far styre arbeidet mitt selv og far

brukt kunnskapen min.”

4: "4 veere med i prosjekter skaper engasjement hos meg, ogsd det d fd utfordrende

oppgaver. Jeg synes det er morsomt a finne lgsninger pa problemstillingene. ”

5: "Jeg blir engasjert ndr det skjer noe nytt, jeg synes endringer er spennende. Jeg
blir enormt pavirket av prosessene, men det er kun positivt for jeg synes det er sa
morsomt og spennende. Det vil lette arbeidet vart og fa nye mater a gjere ting pa. Jeg
synes alt er sa viktig, jeg er litt sdnn Ole Brum — alt er viktig. Det er viktig at vi som

organisasjon fornyer oss, vi md vere pd hugget.”

7: ”Digitalisering og robotisering pavirker motivasjonen min i form av at jeg ser
muligheter, jeg er nysgjerrig og gnsker a finne lgsninger, bade lokalt og sentralt.
Ogsa det som innebzarer a se lgsninger pa tvers av etatene, bli mer samordnet i statlig
sektor. For meg er det bare muligheter, digitalisering gir meg motivasjon. Det fgles
godt for meg hvis jeg kan bidra og at det jeg gjer er bra, som & ga foran og vise veien,
dit vi skal og ta ned hvis det er behov for det, for eksempel prinsipielle diskusjoner.
Det er ogsa godt med en tilbakemelding, litt ros innimellom, men som leder har jeg
avfunnet meg med det for noen ar siden. Det gir meg vel sa mye at vi far dpenbart

gode losninger, og at jeg far veere med d planlegge det.”

| folge Kaufmann og Kaufmann (2015) er Abraham Maslow kjent for a ha utviklet et
behovshierarki som er klassifisert etter menneskelige behov. David McClelland er i likhet
med Maslow kjent for behovsteorier. Maslow mente vi kunne dele menneskelige behov i fem
hovedkategorier fordelt pa to hovedtyper; behov for underskuddsdekning og behov for
vekstmuligheter. Dersom vi ser informantenes opplevelser i lys av deres behovsteorier ser vi
at det er i trad med teoriene. | Maslows behovsteori for selvaktualisering handler det om &
kunne frigjere kapasitet til & utvikle og realisere sine potensial i form av iboende anlegg,
evner og egenskaper. Ved a gi medarbeidere muligheter til det i jobben kan det utlgse sterke
motiverende krefter. Dette er i samsvar med McClelland sin teori om prestasjonsmotivasjon,

det handler om individets behov for & utmerke seg, samt a utfordre egne
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prestasjonsstandarder. De ansattes utsagn kan tyde pa at det er i trad med deres beskrivelser
med det & fa utvikling og vekst. De uttrykker at det er engasjerende a veere med i prosjekter
samt & fa utfordringer, det a veere fremoverlent og innovativ. Det kan virke som
mellomlederne befinner seg pa samme plass som informantene, altsa i Maslows kategori for
selvaktualisering og McClellands teori om prestasjonsmotivasjon. Det vil ogsa vere naturlig
da lederne som oftest er padriverne ved effektiviseringsprosessene.

| folge Kuvaas (2007b) i Johnsen (2014) er autonomi prestasjonsfremmende og som
informantene antyder sa er autonomi i jobben et viktig element for motivasjonen.
Arbeidsprestasjoner gjelder ogsa for indre motivasjon, og som Kuvaas (2007b) i Johnsen
(2014) sier sa skaper det engasjement og entusiasme i arbeidet. For samtlige informanter
ligger det stgrste engasjementet og entusiasmen i det som er nytt, enten det veere seg a delta i
prosjekter eller mgte pa utfordringer hvor det kreves litt av en selv for & finne gode lgsninger.
| folge Kaufmann og Kaufmann (2015) vil vi i situasjonsteorier som ogsa er kalt
jobbkarakteristikamodeller finne motivasjonsfaktorer og hygienefaktorer basert pa Hertzbergs
tofaktorteori. Denne teorien utfyller Maslows teori med vekt pa situasjons- og
jobbkarakteristika som kan knyttes til de ulike behov i motivasjonshierarkiet.
Motiveringsfaktorer tilsvarer gvre del av Maslows pyramide, mens hygienefaktorene tilsvarer
det nedre omradet. Motivasjonsfaktorer dreier seg om forhold som har ner tilknytning til
behov som prestasjoner, anerkjennelse, ansvar, vekst og utviklingsmuligheter. Nar
motiveringsfaktorene mangler, fgrer dette til en ngytral tilstand, men dersom de er gunstige
vil de virke aktivt og fremmende pa tilfredshet og produktivitet. Dette kan gjenspeile
informantenes engasjement og entusiasme i forhold til digitalisering og robotisering.

Det er viktig at motivasjon og engasjement ogsd kommer fra andre forhold enn
effektiviseringsprosesser. | arbeidshverdagen er det ikke alle som er med i prosjekter og det er
viktig at alle kjenner pa motivasjon i jobben sin, uavhengig av effektiviseringsprosesser.

Falgende sitater illustrerer det;

1: "Forelopig tenker jeg ikke sa mye pd selve effektiviseringsprosessene i forhold til
motivasjon. Jeg blir ikke sa veldig pavirket, men jeg er nysgjerrig pa hva fremtida
bringer. Motivasjonen i arbeidsdagen ligger i & kommunisere godt med kollegaer, og
a fa tiloakemelding pa at det man gjar er viktig. Det a bli sett og hart, og komme med

innspill som blir tatt i mot, samt ha varierte arbeidsoppgaver og fa laere nye ting. Jeg
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regner med at det vil komme noen nye arbeidsoppgaver, det er vel ikke sagt at alt blir

’

borte.’

2: Vi har det veldig fint pa jobb, og mange bidrar til at jeg trives. Det gjgr at man
blir motivert for & gjgre en god jobb. Nar det dukker opp saker som direkte bergrer

mine arbeidsoppgaver, utfordringer i forhold til det. Problemstillinger og slike ting.”

3: ”Det er mye god motivasjon i selve arbeidsoppgavene, men ogsa det & ha gode

kollegaer rundt meg, godt humar og ha det morsomt pd jobb.”

Dersom vi ser informantenes uttalelser i lys av Kaufmann & Kaufmanns (2015) behovsteorier
om motivasjon sa er sosiale behov en faktor som motiverer sa det er ikke bare
arbeidsoppgavene i seg selv som gir motivasjon i arbeidshverdagen. Det virker som det a ha
gode kollegaer er viktig for informantene i arbeidshverdagen, samt a fa god feedback pé den
jobben som utfgres. I tillegg blir informantene motivert av & kunne fa muligheten til & utvikle
seg og prestere noe i jobben og fa tillagt ansvar, noe som ogsa samsvarer med teorien.
Hertzbergs hygienefaktorer handler om de fysiske og sosiale arbeidsforhold, lannsforhold,
status og jobbtrygghet. Mistrivsel forsvinner dersom hygienefaktorene er gode. Denne
motivasjonen finner vi igjen i informantenes uttrykk om at det er viktig & ha gode kolleger,
samt & ha det morsomt pa jobb. Dette gjenspeiler ogsa Kaufmann og Kaufmanns (2015) teori
om sosiale motivasjonsteorier hvor likeverdsteori handler om likeverd som motivasjonsfaktor.
Det blir betraktet som et prinsipp som har forutsigbare og til dels sterkt motiverende og
demotiverende effekter pa folks innsatsvilje og generelle motivasjon i arbeidslivet. Det vil si
at motivasjon er et resultat av rettferdighetsopplevelse basert pa sammenlikninger med det
andre far og gir. Dette er noe som er viktige for mellomlederne & ta med seg videre da NAV-

enheten kan komme opp i en situasjon hvor dette raskt kan bli gjeldende.

I Kaufmann og Kaufmanns (2015) kognitive teorier finner vi blant annet kognitiv
forventningsteori som handler om motivasjon i arbeidslivet, altsa at mennesker er motiverte
for & arbeide nar de forventer at de er i stand til & oppna det de gnsker a fa ut av jobben sin.
Det er her snakk om forventninger om hvilke konsekvenser jobben og arbeidet vil fa for
gnsker om belgnning, og hvor mye belgnningen betyr for den enkelte. Det kan antas at
informantene opplever motivasjon i deres forventninger om at effektivisering av
arbeidsoppgavene vil gi resultater. Informantene papeker at de blir motivert av selve
arbeidsoppgavene. | falge mellomlederne er det ikke vanlig med belgnning i gkonomisk
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forstand i staten, og har dermed ikke noe & ga pa i forhold til det. Belgnning vil ligge i selve
arbeidet til hver enkelt ansatt, altsa det a utvikle seg i jobben med & fa kompetanseheving.

5: ”Den viktigste belonninga er kompetanseheving, den ligger i deg selv. A bli
motivert av oppgavene og gjerne variasjon i arbeidet. At man ser belgnning i & mestre

og at man tar utfordringer. Vi har ikke s& mye gkonomisk spillerom i staten.”

6: "Det er ikke utstrakt bruk av finansiell belonning i staten. Belonningen for ansatte
og mellomledere ligger i a fa delta pa ulike arena, prosjekter og lignende, altsa &

tilegne seg ny kompetanse”.

| falge Hermansen (2015) er det ngdvendig 4 tilpasse seg i forbindelse med omstilling. Et
funn som kom frem i studien er at informantene uttrykker at utviklingen som skjer na kanskje
pa sikt kan skape muligheter. Det virker som at informantene har et godt syn pa
effektiviseringsprosessene og tvinger bekymringene vekk. Holdningen blant informantene er
at alle ma bidra og gjare sa godt de kan, pa den maten kan enheten bli sett og lagt merke til av
de riktige grunnene — at enheten har god kompetanse, er dyktig i jobben og viser
endringsvilje. Det har veert signalisert at NAV som organisasjon skal bli ”ett NAV”, dersom
det kommer sa langt sa vil det ikke vere usannsynlig at muligheten for & flytte grensesnitt er
til stede. Oppgaver som er nart beslektet med enhetens oppgaver kan bli flyttet pd. Da kan det
lgnne seg at ansatte og ledere deltar og bidrar der det er mulig for & veere synlig, det kan lgnne
seg dersom det kommer til et punkt hvor det skal vurderes og gjares prioriteringer og

fordeling i forbindelse med effektivisering og nedbemanning generelt i etaten.

3: "Det kan hende arbeidsoppgavene blir erstattet av roboter eller annen
digitalisering, men det frigjer tid til & gjgre andre ting, mer utvikling. Hvis enheten
blir god pa det vi gjar her i forhold til robotisering og lignende, sa er det ikke noe i
veien for at flere kan jobbe med det. Hvis vi til syvende og sist skal veere ett NAV sa
kan vi kanskje bli et kompetansesenter, sa gjer vi ting for resten av etaten. Det er lov &

dromme.”

4: "Jeg er ikke bekymret, men egentlig motivert uansett faler jeg, vi er en enhet som
fungerer godt. Det er viktig for meg a veere god pa det vi gjar, ellers vil vi ikke veere en
god kandidat for andre arbeidsoppgaver. Man ma gjere sa godt man kan for klare &

’

bidra fremover.’
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De ansatte uttrykker at de er positive til endringene som NAV-enheten gar gjennom. Det
tyder pa at de gnsker a vere dyktig og gjare en god jobb for at enheten skal gjgre det bra i
forbindelse med endring og omstilling. Til tross for at arbeidsoppgaver blir automatisert bort
sa finnes det likevel optimisme i organisasjonen. | fglge Tkachenko (2016) vil det veare behov
for ny type arbeid nar ny teknologi introduseres og i fglge rapporten Computerization and
Future of Jobs in Norway vil det globalt sett bli borte ca to tredjedeler av jobber innenfor
kontor og administrasjon og produksjon, men at det ogsa vil veare behov for ca to millioner
nye jobber innen data- og ingenigrfaget. Ogsa mellomlederne uttrykker at de er positive til

endringsprosessene og tenker nyitt.

5: "Det er nok utfordrende at folk ser pa at arbeidsoppgavene bli automatisert bort,
men forskning sier at det alltid kommer noe nytt i kjglvannet av slik effektivisering.
Kanskje vi kan fa andre oppgaver, for eksempel kontroller, veere med & bygge opp nye

lgsninger. Vi ma fa medarbeiderne til d veere med pa d tenke ut forbedringer.”

6: 7 Det kan dpne seg muligheter, kanskje vi kan veere pddrivere til noe nytt og bidra

mer aktivt inn i den videre utviklingen og veere innovativ.”

Digitalisering er kommet for a bli og det vil alltid vere et spgrsmal om ressurser. Det finnes
nok ikke noe entydig fasitsvar pa om det er mulig a fa tilfart nye arbeidsoppgaver til enheten
for & beholde personalet, men det kan antas at det vil virke positivt utad dersom enheten viser
dyktighet og endringsvilje. Informantene uttrykte at de ansatte er dyktige og har god solid
kompetanse, dette kan ledelsen dra nytte av ved a involvere ansatte i ulike prosesser. Det kan

veere mange gode ideer og innspill & hente ved nytenking og utvikling i enheten.

| dette kapitlet er det kommet frem at informantene er motivert i jobben, noen fgler at
digitaliserings- og robotiseringsprosessene oppleves motiverende. For andre er det motivasjon
i deres egne oppgaver samt i gode kollega og godt humgr i hverdagen. Altsa er det flere
motivasjonsfaktorer som spiller inn og alle er like viktig. Det er ikke finansielt spillerom i
staten med tanke pa belgnning, den ma komme i form av kompetanseheving, mestringsfalelse
og deltakelse pa ulike arena. Holdningen blant informantene er & vere dyktig i jobben, og pa
den maten bidra fremover. Informantene ser muligheter med digitalisering og robotisering,

det kan komme andre oppgaver i kjglvannet av disse effektiviseringsprosessene.
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4.2 Hvordan erfarer ansatte og mellomledere implementering
av digitalisering og robotisering i NAV-enheten, og
hvordan fgler de seg ivaretatt av organisasjonen i

forbindelse med prosessene?

| dette kapittelet vil drgfting av de to hovedfunnene som er relatert til forskningssparsmal 2
som for gvrig omhandler at digitalisering og robotisering ferer til at endring skjer gradvis,
samt at det oppstar usikkerhet rundt arbeidssituasjonen, altsd om ansatte far beholde jobben

sin.

4.2.1 Digitalisering og robotisering farer til at endring skjer gradvis
Et hovedfunn er at digitalisering og robotisering baerer preg av kontinuerlige endringer,
men ansatte tilpasser seg endringene raskt sa de glemmes nesten like fort. Enheten har
veert gjennom flere endringsprosesser, noen pa grunn av effektivisering av
gkonomiomradet, andre pa grunn av regelverksendring og sa har det veert prosesser pa
bakgrunn av omorganisering i enheten. Enheten har bidratt i prosessene med
gkonomikompetanse. Prosessen med maskinell trekkinnleggelse har tatt ca 8 ar og er
ennad ikke implementert. Det ble gjort en omorganisering for & mgte denne
digitaliseringen med a sla sammen tre seksjoner, dette ble gjort for 4 ar siden. Et funn er
at mellomlederne synes det er vanskelig & planlegge fremover i forhold til ressurser nar
prosessene tar sa lang tid. Et annet funn som gjorde seg gjeldende er at det er flere
aktgrer involvert i prosessene med maskinelle trekk, NAV er en av aktgrene og ma
samarbeide pa tvers med andre aktgrer. Sa langt har den daglige driften gatt upavirka

gjennom effektiviseringsprosessene.

Et funn er at enheten har tatt i bruk x-keys som for a fa effektivisering i arbeidsprosessene,
dette tastaturet har veert viktig for a kunne ta unna arbeidsmengden inntil Igsningen for
maskinelle trekk er satt i produksjon. Ansatte har fatt veere med i effektiviseringsprosessene,

og bistatt med sin kunnskap. Fglgende sitater illustrerer funnene;

3: "Det har veert litt digitalisering hele veien, automatisert litt etter litt, og leert mye
selv. Hverdagseffektivisering hele veien, men man legger ikke merke til det nar det
bare er litt om gangen. Det har ikke vart definerte prosesser tidligere, men vi blir nok

’

da merke det mer nd med robotene.’

Side 45av 75



4: Vi har fdatt X-keys, men glemmer endringene sa fort de kommer. Ellers har det
vaert hverdagseffektivisering for  gjgre oppgavene enklere og mer ngyakzig. ”

5: “X-keys er effektivisering pa bakgrunn av teknologi, men det har veert andre

endringer som ikke er pa bakgrunn teknologi, slik som omorganisering.”

6: "Jeg opplever at vi er en organisasjon som har opplevd mange endringer, enten om

)

det er digitalt eller omstilling sa har vi taklet det. Jeg foler vi er i et jevnt spor.’

7: "Det har veert lopende prosesser hele tiden, tilbakekrevingskomponenten og
endring av vederlagstrekk var forholdsvis store endringer, men ingen var sa store som

1

det vi gar inn i nd. Ellers har det veert noen smd prosesser.’

| folge Jacobsen (2012) kan kontinuerlig utvikling av organisasjoner fare til mindre
sannsynlighet for dramatiske endringer preget av brudd. | fglge informantenes opplevelse
virker det som det stemmer med teorien, organisasjonen har veert gjennom fa store, men flere
sma endringer over lang tid uten at folk har reflektert sarlig over det. Blant informantene er
det er ikke alle som kan presisere hvilke endringer enheten har veert gjennom. De vet at det
har veert endringsprosesser og at arbeidsoppgavene har blitt endret gjennom arene, men
likevel er det vanskelig & konkretisere hva som er blitt effektivisert. Det virker som
informantenes opplevelse av endringsprosessene er i samsvar med teorien, da de endringene
som har veert gjennomfert ikke har fart til stor og vedvarende ustabilitet i organisasjonen.
Endringer har skjedd over lang tid, uten at det har hatt store konsekvenser, det kan derfor
virke som at til tross for endringene sa har organisasjonen stabilisert seg raskt igjen etter hver
endring. Dette gjenspeiler det Jacobsen (2012) sier om at endring betraktes som en prosess
der hendelser og handlinger bringer en organisasjon fra det ene punktet til det andre, da

endringen ma innebzre bevegelse fra en stabil tilstand til en annen.

NAV-enheten har ogsa vert gjennom prosesser som ikke har sitt opphav i gkonomi, men
regelverksendring. 1 2013 endret NAV regnskapsprinsipp, NAV gikk da over til a benytte
kontantprinsippet. Dette var en prosess som NAV-enheten var en del av da det bergrte
enheten i forhold til det regnskapsmessige perspektivet. Det ble ogsa gjort en
regelverksendring pa ufgreomradet som var gjeldende fra 2015 hvor ytelsen gikk fra
ufgrepensjon til ufgretrygd. Det nye regelverket pa ufaretrygd gar blant annet ut pa a holde
mennesker i arbeid. Tidligere hadde ufgrepensjonister muligheten til a tjene et visst belgp ved

siden av pensjonen, men dersom dette belgpet ble oversteget sa ville det pavirke grunnlaget,
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altsa retten til pensjonen. For hgy inntekt kunne derfor fare til reduksjon eller bortfall av
ufgrepensjon. Etter regelverksendringen har na stgnadsmottakere for ufgretrygd fremdeles
muligheten til 4 tjene et visst belgp ved siden av ytelsen, men om inntekten overstiger det
fastsatte belgpet, sa mister ikke stenadsmottakeren retten til ufaretrygd. Brukerne far en annen

mate & forholde seg til ytelsen pa og det gkonomiske rundt det.

| folge Meld. St. 33 (2015-2016) sa skal det lgnne seg a jobbe. For a videreutvikle
velferdssamfunnet er hgy sysselsetting en ngdvendighet. Men en arbeidstaker oppnar ogsa
personlig utvikling, stabil inntekt samt det & bli inkludert pa det sosiale planet. Dette er

viktige faktorer i et menneskes liv.

Prosessen med implementering av ufaretrygd har veert annerledes enn prosessen med
maskinelle trekk, ufgretrygd er basert pa regelverk og brukeren er i fokus. | den forbindelse
ble det blant annet kjert kampanjer i media rundt det nye som skulle komme. Det blir store
forventninger til den nye ytelsen, og det jobbes hardt for at implementeringen skal skje i trad

med det som da er vedtatt.

Som NAV-enhet med ansvar for gkonomidelen har enheten bidratt til utviklingen av
systemene samt gkonomiforstaelse rundt det. Enheten har derfor fatt vaere med i prosessene
og pa bakgrunn av kompetanse kan de derfor mene noe i utviklingen. I tillegg far deltakerne
se prosessene som foregar fra flere sider i verdikjeden, og far derfor en mer helhetlig
forstaelse av hvordan systemene henger sammen. Kompetansen er viktig for videre arbeid i
enheten. Det at ansatte ved enheten far delta i effektiviseringsprosessene kan veere med pa a
sikre kvalitet og gode lgsninger. Ved digitalisering som krever systemlgsninger kan ansatte
for eksempel bidra i test hvor nye Igsninger pragves ut far det blir produksjonssatt. De kan
0gsa bidra inn med sin fagkompetanse bade med & vere en sparringspartner mot for eksempel
utviklere da de vet hvordan resultatet skal bli. | falge Paulsen (2017) sikrer det ogsa intern
kompetansebygging, og effekten er best dersom ressurser fra enheten deltar aktivt. Enheten

blir ogsa mindre avhengig av ekstern bistand etter produksjonssetting.

| falge Meld. St. 27 (2015-2016) har regjeringen ambisjoner om a forbedre offentlig og
privat sektor. Det er forventninger om en enklere hverdag og regjeringen vil bidra til at
samfunn og neeringsliv kan utnytte mulighetene som digitaliseringen gir. Na er det som
nevnt en digitaliseringsprosess som omhandler maskinell trekkinnlesning som star for

tur. Denne prosessen har det veert snakket om i mange ar, allerede i 2010 ble det forste
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gang nevnt at dette var noe som ville komme. Det har forelgpig ikke vert igangsatt
noen automatisering i forbindelse med det ennd, men det planlegges at forste “bolk”
skal gjennomfgres i juni 2018. Det vil si at det har veert snakket om denne prosessen i ca
8 ar, uten at noe har skjedd. Prosessen med maskinelle trekk har vart lang og det har
medfart usikkerhet bade blant ledere og ansatte, planlegging i forhold til ressurser fra
ledelsens side samt usikkerheten blant ansatte.

Produksjonssettingen har blitt utsatt flere ganger pa grunn av prioriteringer fra sentralt hold,
og det skal foretas ulike avveininger i forhold til stgnadsmottakerne samt politiske fgringer.
NAV har mange tekniske systemer, det er derfor ikke mulig & implementere flere store
produksjonssettinger pa en og samme tid. Systemene er sammensatte og kontinuerlig i bruk,
det er derfor viktig med god planlegging og riktige prioriteringer for & unnga uheldige
konsekvenser. Det er forespeilet at en del av oppgaven med maskinell trekkinnlesing vil bli
produksjonssatt i juni 2018, mens den starste delen vil bli produksjonssatt i september 2018.
Om det skulle vise seg at det ikke skjer noe far pa slutten av aret far denne arbeidsoppgaven
blir digitalisert, sa vil NAV-enheten sannsynligvis fa utfordringer med & handtere alle
oppgavene manuelt. Det fordi at enheten over lengre tid har hatt nedgang i bemanningen, uten
a erstatte disse med nye medarbeidere og det vil ogsa dette aret veere noen som slutter pa

grunn av naturlig avgang, men ogsa turnover.

Det ble gjort noen grep for ca 4 ar siden som falge av at maskinelle trekk skulle bli
implementert. Det ble foretatt ssmmenslaing av seksjoner. Tidligere var det totalt seks
seksjoner inklusiv administrasjonen, sammenslaingen resulterte i at NAV-enheten endte opp
med totalt tre seksjoner. Denne organiseringen er fremdeles gjeldende. | forbindelse med
maskinelle trekk var det tre seksjoner som ble slatt sammen, to seksjoner — Trekk og
Adresse/Bank, ble underlagt seksjon Utbetaling som ble etablert ved oppstart av enheten i
2008. Det ble kartlagt at det ikke var nok arbeidsoppgaver pa seksjon Trekk som fglge av
automatiseringen som skulle komme, og den beste lgsningen var a sla sammen seksjoner slik
at det kunne gjares omfordeling av arbeidsoppgaver blant ansatte. Argumentasjonene for at
resultatet av sammenslaingen ble som det ble, var a samle alt som har med utbetalingslapet a
gjere i en seksjon. Seksjonene Trekk og Adresse/Bank utfgrer arbeidsoppgaver som
forbereder slik at utbetalingen blir riktig. Som en informant sier det sa ble det mgatt pa

utfordringer den gangen sammenslaingen ble vedtatt;
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5: “Sammenslaing av seksjonene var et ledd i at maskinell trekkinnlesning skulle
komme. Det var mange som var for det, og mange som var mot det. Na er det bare
godetilbakemeldinger. Ting gar seg til, det er det det egentlig handler om. Det er
frykten for det ukjente som styrer folk, de er redd for det de ikke vet hva blir. For det
er s& mange spgrsmal og sa kan man kanskje ikke svare pa alt underveis, men man

praver jo og sa er det jo det med at det ikke er alt vi vet sikkert selv heller.”

Et annet funn som dukket opp var at prosessen med maskinelle trekk er at prosjektet
inkluderer flere parter. Det er ikke bare NAV som er involvert, men prosessen avhenger
av flere aktgrer som for eksempel Statens innkrevingssentral (SI) og Skattedirektoratet
(SKD). Det er aktgrer som ogsa har noe a si og ma veere klar for at en slik
digitaliseringsprosess kan implementeres. Denne prosessen har det vart snakket om sa
lenge at folk sluttet & tro pa at endringen ville gjere seg gjeldende. Som en informant
uttrykket dette;

5: ”Det blir ikke satt i gang noe, men det planlegges og det skrives
kravspesifikasjoner. Det jobbes med, men det skjer ingenting. Det er ikke dermed sagt
at det stoppes opp internt i NAV. Det er et prosjekt som samhandler med flere som
SKD eller Sl, det kan ogsa vare andre aktarer som skal vaere med i maskinell
trekkinnlesning og de ma ogsa veere klar, det er ikke bare NAV som ma vere klar. De
ansatte trodde ikke at maskinelle trekk skulle komme fordi at det hadde vaert pratet om
i s& mange ar. De sluttet & tro pa det og mente at det aldri kom til & skje. Sa for hvert
ar som har gatt sa kommer det beskjed fra sentralt hold om at det ikke kommer i ar

1

heller, og vi kan ikke pavirke noe.’

Nar slike prosesser som bergrer mange tar lang tid kan planleggingen framover vere
utfordrende. Det kan oppleves vanskelig a planlegge produksjon i forhold til ressurser nar det
er vedtatt at det skal komme systemtekniske lgsninger som skal gjare jobben gjennom et
maskinelt lgp. Bemanningen skal tas ned samtidig som det er uvisst nar endringer kommer.
X-keys har veert en redning det siste aret. Dette ekstra tastaturet som kan programmeres til a
utfgre flere kommandoer i en arbeidsprosess har vist seg a veere sveert lgnn somt for NAV-

enheten.

Rutiner og arbeidsprosesser tas opp jevnlig til ny vurdering, det blir sett pA med nye gyne for

a vurdere om det finnes Igsninger som er enda bedre enn eksisterende lgsninger. Grunnen for
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at rutiner og arbeidsprosesser blir tatt opp til ny vurdering kan veere fordi at ansatte ser
alternative lgsninger underveis mens de jobber med arbeidsoppgavene. Det kan for eksempel
ogsa komme fra andre samhandlere med tilsvarende arbeidsoppgaver. Arbeidet med &

automatisere prosesser i Excel fortsetter, men na er ogsa roboter blitt et faktum i enheten.

7: ”Fra vi begynte a automatisere tidlig i Excel er vi na der at vi robotiserer enkelte
ting, vi lar roboten gjere den manuelle prosessen. Vi har ogsa sett pa prosesser pa

nytt og ser at det finnes enda enklere mdter a gjore ting pa.”

Samtidig som det pagar effektiviseringsprosesser i NAV-enheten ma de daglige oppgavene
falges opp. | felge Hope (2015) er den daglige drifta det essensielle i organisasjonen, og en
mellomleder ma prave a finne en balansegang mellom daglig drift og endringsprosesser.
Informantene uttrykker at daglig drift blir ivaretatt. NAV-enheten har frister og malkrav som
enheten leverer pa. Dette er en stgdig organisasjon som er vant til endringer, men det kan bli
utfordringer nar det jobbes med utvikling parallelt med daglige gjeremal. Daglig drift har sa
langt gatt upavirka gjennom effektiviseringsprosessene.

5: "Den daglige drifta md gd sin gang, vi har fristene og mdlkravene som skal innfris.
De daglige arbeidsoppgavene ma ga parallelt med at vi tenker endringer, omstilling

og nytenkning.”

7 ”Det skal noe til for at denne enheten skulle risikere og ikke opprettholde daglig
drift, men det kan bli et dilemma i forhold til hvor mye endring og utvikling de ansatte
skal fa jobbe med. Daglige driftsoppgaver skal ogsa gjgres, men samtidig gnsker

ledelsen at de ansatte skal veere med i endringsprosessene.”

Hope (2015) sier at endring av arbeidssettet som er selve endringen vil mellomlederens
funksjon knytte seg til aktiviteter som fordeling av oppgaver og ansvar, definere oppfelging
og maling og rapporteringslinjer. Videre skal de samtidig kunne utdanne og coache personale
for praktisk gjennomfgring og fysisk implementering av endringene. | falge Jacobsen (2012)
utgjer produksjonskjernen oppgaver, mennesker, teknologi og struktur. Arsak til endring kan
ofte vaere pa grunn av forbedring av resultater som kan vise seg gjennom endring av antall
ansatte. Dette er i samsvar med det NAV-enheten har signalisert ut i organisasjonen om at det

pa grunn av effektivisering sannsynligvis vil bli bruk for feerre ansatte.
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Det vil kunne handle om a utvikle nye arbeidsprosesser for at virksomheten skal fa realisert
malene. HR kan i falge Andersen & Kuvaas (2009) ha en rolle som strategisk partner for & na
overordnede mal med & bidra i strategiske endringsprosesser og som Jacobsen (2012) sier sa
kan en arsak til vellykkede endringsprosesser ligge i hvilken strategi virksomheten har valgt. |
folge Hope (2015) er mellomlederens rolle & bidra til at de strategiske valgene omsettes i det
daglige som er basert pa strategiske beslutninger. Pa bakgrunn av teorien kan det antas & vare
hensiktsmessig for organisasjonen & ha godt samarbeid mellom ledere og HR. Gjennom
prosessene som pagar na er det uvisst om sentralt HR har bidratt, men internt i NAV-enheten

er HR representert gjennom ulike fora i prosessene.

7: "Maskinelle trekk er et konkret prosjekt som det har veert snakket om i drevis. Vi
har pavirket der, vi kan styre opp mot det prosjektet hvis vi tenker mot direktoratet.
Styringsdirektgren har forventninger om at vi tar ut effektene. Vi blir hgrt og ivaretatt.
Vet ikke om at HR sentralt har veert involvert, men lokalt i enheten er HR involvert i
mgtene med MBA, AMU og ledermgter, de kan gi innspill hvis det er noe som treffer

deres omrader.”

| dette delkapittelet er det kommet frem at endringer skjer gradvis. Det er kontinuerlige
endringer, men ansatte tilpasser seg endringene raskt sa de glemmes nesten like fort.
Enheten har vart gjennom flere endringsprosesser, bade i forhold til effektivisering av
gkonomiomradet og ved regelverksendring samt omorganisering internt i enheten.

Enheten har vart deltakende i prosessene med sin ekspertise pa gkonomi.

Maskinell trekkinnleggelse har det veert snakket om i 8 ar og er enna ikke implementert.
Enheten har forberedt seg pa a mate denne digitaliseringen i flere ar og mellomlederne
synes planlegging i forhold til ressurser er vanskelig nar prosessene tar sa lang tid. |
denne prosessen ma NAV samarbeide pa tvers med andre aktgrer. Til tross for pagaende
effektiviseringsprosesser sa har den daglige driften gatt upavirka gjennom

effektiviseringsprosessene.

4.2.2 Usikkerhet rundt arbeidssituasjonen - far ansatte beholde jobben
Et fjerde hovedfunn som viste seg er at selv om forstaelsen for effektivisering i enheten er der
sa farer det ogsa til usikkerhet blant ansatte og mellomledere, ingen vet hvilke oppgaver som
blir erstattet. Det er usikkerhet i forhold til om flere stillinger blir borte ved at oppgaver blir

automatisert. Kanskije det farer til at noen ma slutte, men denne usikkerheten har bidratt til at
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noen aktivt sgker andre jobber. De ansatte er bekymret for & miste arbeidsplassen og er villig
til & tilegne seg ny kunnskap. Mellomlederne pa sin side er redd for at det blir for mange
ansatte. Folk opplever at det kan bli kniving om oppgavene som blir igjen. Mellomlederne er
forberedt pa & matte endre maten a lede pa. Mellomlederne ma ogsa vare forberedt pa at

motstand kan forekomme.

Noen stillinger er blitt borte med naturlig avgang og noen har valgt a ta permisjon for & prgve
ut ny arbeidsplass samt at noen har valgt a slutte i jobben. Uansett grunn til avgang sa har det
ikke blitt tilsatt andre i disse stillingene. Et annet funn som gjorde seg gjeldende er at
informasjon oppleves som manglede. Mellomlederne er klar over at det na kan vere behov
for informasjon selv om det ikke er noe a informere om. Mellomlederne har en ngkkelrolle i
forbindelse med digitaliserings- og robotiseringsprosessene, de skal blant annet ivareta den

viktigste ressursen i virksomheten som er personalet.

1: 7 Vi vet lite om hvilke oppgaver som blir erstattet av roboter. Det snakkes om at det
kanskje blir flere oppgaver som blir automatisert og at det dermed er flere stillinger
som blir borte, kanskje flere som ma slutte. Noen er aktive med & sgke annen jobb,

ogsd for d se hva som finnes i arbeidsmarkedet.”

Som Paulsen (2017) beskriver sa utgjar allerede robotene en liten revolusjon, de blir mer
intelligente og stadig flere prosesser kan robotiseres. | fglge Andreassen, M. (2017), sa ma
man lere seg & leve med at omstillingen for medarbeidere skjer i takt med hvorvidt
virksomheten lykkes med digitale mottakereffekter og automatiserte arbeidsprosesser.
Informantene er klar over at det overordnede malet er & kutte i arsverk for & spare penger.
Selv om utsiktene sier at jobbene blir automatisert bort forventes det ikke
massearbeidsledighet. Jobber forsvant med den industrielle revolusjonen pa grunn av
mekanisering, og det gjennom digitalisering de siste ti arene. Den frigjorte arbeidskraften har
gatt over i nzring og andre yrker. Selv om sannsynligheten for massearbeidsledighet pa grunn
av automatisering er liten, vil det nok bli hgyere ledighet i perioder far skifte av yrke (Abeids-
og velferdsdirektoratet, 2016).

Behovet for manuell jobb avtar, noen kjenner pa usikkerheten rundt prosessene og den veien
utviklingen tar. Som tidligere nevnt har det vaert kontinuerlig utvikling som har berart

enheten. Restanser er bygget ned, det viser ogsa et bilde av at bade ansatte og ledere er flinke
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til & ta til seg ny kunnskap og bruke det. Usikkerheten ligger nok i om folk far beholde

arbeidsplassen sin og ikke om hvorvidt spesifikke arbeidsoppgaver blir borte.

2: "Prosessene pavirker hverdagen, det er mye usikkerhet rundt det. Vi vet lite om hva
som skjer videre. Vi har fatt informasjon, men vet likevel ikke s& mye. Vi vet at
arbeidsoppgavene vare kan bli digitalisert, og hva skal vi gjgre nar de blir borte? Jeg
er ikke en person som graver meg ned i det, men jeg tenker pa det og det prates om
det.”

4: ”Det virker ikke som noen er redd for selve utviklingen i form av digitalisering og
robotisering, men mer bekymret for & miste arbeidsplassen. De fleste er nok villig til &

tilegne seg ny kunnskap.”

Ogsa mellomledere synes at det kan veere vanskelig 8 mgte denne usikkerheten som oppstar
blant ansatte, og det virker som de har forstaelse for det. Dette kan illustreres med fglgende

sitat;

6: I forbindelse med digitaliseringsprosessen maskinelle trekk, star vi na i en
situasjon hvor vi ser at vi kan bli for mange ansatte og det er en krevende tanke og
forholde seg til.”

Etter hvert som tiden har gatt har flere arbeidsoppgaver blitt automatisert og som nevnt
tidligere i oppgaven vil det bli som fglger av dette bli behov for feerre ansatte. Noen stillinger
er blitt borte med naturlig avgang, noen har valgt & prgve ut ny arbeidsplass og noen har fatt
innvilget permisjon for & prgve ut ny arbeidsplass. Noen har av naturlige arsaker valgt a
avslutte sitt arbeidsforhold ved enheten, men uansett grunn til avgang blir ikke disse
stillingene erstattet med nye ansatte. Mellomlederne bgr ha i tankene at verdifull kompetanse
kan bli borte. Nedbemanningen har skjedd gradvis de siste arene sa det har veert tatt hgyde for
effektivisering over lengre tid. Det har som sagt veert mange bade sma og noen fa store
prosesser i forhold til effektiviseringstiltak, bade internt og eksternt. NAV-enheten har kjent
pa at det til tider er store mengder med oppgaver som ma handteres manuelt, spesielt i
forbindelse med trekkhandtering. For & handtere disse mengdene er enheten avhengig av
bistand fra andre ansatte. Det ble ogsa investert i x-keys for a lette arbeidet, noe som har vist

seg a veere sveert viktig og lennsomt for enheten.
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5: Vi har ikke erstattet medarbeidere som har sluttet den siste tiden. Det ble gjort en
billig investering i x-keys, og det har vist seg a vaere lgnnsomt. Vi hadde ikke klart a

behandle alle sakene uten bruk av x-keys. ”

En naturlig opplevelse i slike prosesser vil i fglge teorien vaere at ansatte kan kjenne pa
motstand i forbindelse med endringene. | falge Strand (2007) kan for eksempel motstand
komme i forbindelse med at ansatte fgler at endringene farer til ulemper. Motstand kan ogsa
kjennes pa som falge av det falelsesmessige, at endringene skaper utrygghet. Ansatte snakker
sammen og dette kan pavirke arbeidsmiljget. Etter hvert som oppgaver blir borte, sa kan det
bli rift om de oppgavene som er igjen. Det er ikke sikkert at mellomlederne fanger opp alt
som rgrer seg blant ansatte, og Gregndalen (2016) papeker at endringsledere ma vare forberedt

pa & mgte pa motstand.

4: ”Det er noen som har sagt at vi md jobbe saktere slik at vi holder oss med arbeid,
men det er ikke bra for enheten om noen mener det. Vi ma gjere sa godt vi kan og
vaere god pa det vi driver med, ellers vil vi ikke bli ansett som en god kandidat for

eventuelle andre arbeidsoppgaver.”

2: "Man blir kanskje mer pdavirket av effektiviseringsprosessene etter hvert ndr det

blir kniving om arbeidsoppgavene. ”

| falge Paulsen (2017) er kommunikasjon rundt premisser og ambisjoner sentralt for at
innfaring av roboter skal lykkes. | det praktiske arbeidet som er direkte knyttet til selve
automatiseringen, er det klart best effekt der interne ressurser er aktivt involvert i det
praktiske arbeidet. Dette gjelder fra tidlig fase der prosessen analyseres og dokumenteres i
detalj, til & gjere eventuelle prosessforbedringer far den legges inn i roboten for testing.
Programmering av roboten skjer lokalt i enheten. Manuelle arbeidsprosesser vil reduseres og

noen forsvinner helt med effektiviseringen.

Tidligere hadde enheten restanser pa flere omrader, det var da ikke noen utfordring etter hvert
som enheten ble a jour med oppgavene og lgpende inngang av nye oppgaver ble tatt
fortlgpende. Det var viktig a gjare riktige prioriteringer, for etter hvert som oppgavene var a
jour sa stod det nye oppgaver pa vent. Som nevnt tidligere har det veert kontinuerlig
effektivisering i NAV-enheten, men pa grunn av situasjonen med store restanser la nesten
ikke folk merke til at arbeidsoppgaver ble automatisert bort. Det var sa mye manuell

behandling av arbeidsoppgaver at folk flest var forngyd med at oppgavene ble automatisert.
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Parallelt med effektivisering knyttet til gkonomi har det ogsa veert regelverksendringer som
har fart til effektivisering som enheten har blitt bergrt av. Det har derfor vaert
effektiviseringsprosesser fra flere hold. Pa grunn av tidligere restansesituasjoner var det snakk
om & flytte ansatte over pa nye oppgaver, mens na er realiteten en annen — det er ingen nye
oppgaver pa vent lenger og det vil kanskje merkes mer etter hvert som oppgavene blir borte.
Uvissheten blant ansatte er forstaelig og lederne er forberedt pa & matte endre maten a lede pa.

Som en informant papekte det;

7. ”Det kan bli ekstra utfordringer med a veere i prosessene og lede oss gjennom det,
far var det snakk om a prioritere a ta det viktigste ferst. Da var det mange oppgaver,

1

men nd er det snakk om d lede gjennom noe nytt, en ny ledelse.’

Gjennom studien ble det ogsa avdekket et funn rundt informasjonsflyten i forbindelse med
effektiviseringsprosessene. Informasjon oppleves noe mangelfull blant noen informanter, men
bade ansatte og mellomledere faler seg likevel ivaretatt av organisasjonen. I slike store
endringsprosesser er informasjon en viktig ngkkel og kommunikasjon er det viktigste ved
endringer i fglge Hope (2015) og er direkte knyttet til mellomlederfunksjonen. Mellomledere
ma veere i stand til & informere ansatte ved & kommunisere ut ngdvendigheten og grunnen til

endringen.

Det er litt forskjellig opplevelse rundt informasjon nar det kommer til digitalisering og
robotisering. Noen mener at det gis god nok informasjon, mens andre mener at det kunne veert

gitt mer informasjon.

1: ”’Det er mangel pa informasjon, faler at man ikke har blitt involvert sa mye som
man burde i prosessene, og vi ma fa mer informasjon na enn tidligere. Det burde vert

gitt mer informasjon uoppfordret, vi fdr ikke vite noe for det blir etterspurt.”

Som informant 1 uttrykker det sa er informasjonsflyten mangelfull, samt at informanten
opplever a ikke bli serlig involvert i prosessene. | fglge Kaufmann & Kaufmann (2015) kan
motivasjonen bli pavirket i forhold til rettferdighet. Det kan veere fare for at medarbeidere kan
bli demotivert dersom noe fales urettferdig. Ofte er det ansatte som innehar spesiell ekspertise
innfor ulike omrader som blir involvert i prosessene, sa deltakelse i prosjekter baserer seg pa
hva endringsprosessene bestar av. Men dette er noe som mellomlederne bgr veere obs pa, og

tenke over videre i prosessen.
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Flere av informantene deltar aktivt inn i endringsprosessene, og far dermed jobbe med det i
hverdagen. Som deltaker i prosjekter kommer informasjonen fra flere hold, man blir da
deltaker i en prosjektgruppe som blir satt ned for & jobbe spesifikt og malrettet mot endringen
som er vedtatt & gjennomfare. Noen informanter er ogsa medlemmer av andre fora internt i
enheten slik at informasjon kan tilkomme informanten gjennom flere kanaler, det kan for
eksempel veere medarbeiderapparatet (MBA) og arbeidsmiljgutvalget (AMU). Dersom vi ser
begrepene informasjon og kommunikasjon opp mot Strand (2007) og beskrivelsen av
administratorfunksjonen, sa vil det vare viktige elementer nar det handler om & ha orden og
kontroll i organisasjonen. Som to av de ansatte uttrykker er informasjonsflyten god internt i

enheten.

3: "Informasjonsflyten er god. Ndr ledelsen vet noe sa videreformidler de. Det tas med
tillitsvalgsapparatet, og mater utenom. Faler vi blir ivaretatt bade som medarbeider
og organisasjon i forhold til informasjon. Tror likevel ikke alle vet hva det vil si det vi

holder pa med, sd informasjon kan godt kommuniseres hyppigere.”

4: ~Jeg er i en posisjon som far vite mye, jeg er med. Vet at det tilstrebes utad for a fa

ut mer info. Sa mer info er sikkert greit for mange, men jeg opplever at de praver.”

| forhold til informasjon generelt sa poengteres det av informanter at det oppleves som ansatte
ikke far nok informasjon, og en informant uttrykker at det kan kommuniseres ut hyppigere
Lederne mener at det gis god informasjon, men det virker som de er klar over at det kan vare

noen som fgler at informasjon kan virke manglende.

5: "I forhold til de prosessene vi er i na med maskinelle trekk, sa informeres det pa
alimgter, MBA, AMU og seksjonsmgter. Det informeres underveis, og alle far samme
informasjon nar det gjelder internt. Fra sentralt hold kan det sikkert informeres mer,
er ikke sa sikker pa at vi far informasjonen sa raskt som vi burde. Men tror at det
alltid vil foles slik.”

6: "Man faler vel at man ikke far nok info, men sann vil det alltid veere. Jeg faler ikke

at jeg sitter med info som ikke er videreformidlet. ”

7: "Jeg faler jeg far nok info, men vet ikke om jeg er flink & videreformidle alt.
Opplevelsen fra de fleste er nok at det kunne veert informert mer. Jeg sitter for sa vidt

sentralt, sa far vite en del, men det pagar mye pa alle omrader, sa det kan veere ting
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om robotisering som jeg ikke far vite. Men trenger man 4 vite alt? Det vil det kanskije

alltid veere delte meninger om.”

Stort sett faler informantene at de far nok informasjon og klarer a holde fglge i prosessene og
vaere med pa det som skjer. De fleste opplever ogsa at informasjonen blir gitt videre i
organisasjonen, men en informant er usikker pa om vedkommende selv er flink til &
videreformidle i NAV-enheten. | fglge Hope (2015) kan det oppsta uro og usikkerhet i
organisasjonen ved endringer. Det kan derfor vere aktuelt & kommunisere ut informasjonen
oftere enn det har vert gjort tidligere. Slik situasjonen er na i enheten kan noen oppleve
usikkerhet med tanke pa fremtiden, det kan derfor oppleves som like viktig & informere selv

om det ikke er noe & informere om.

5: ”De ansatte forventer & fa informasjon hele tida. Men ikke bare informasjon, jeg er
opptatt av kommunikasjon ogsa. Vi kan informere oss i hjel, men det nytter ikke hvis
man ikke kommuniserer. For det er der det ligger med & kunne fa formidla budskapet
til de det gjelder. ”

7: "Kommunikasjon og informasjon er det viktigste nd fremover i tiden som kommer,
stemninga har endret seg og maten & tenke pa har ogsa endret seg litt, folk har behov

’

for a vite selv om det ikke skjer noe.’

| folge Hope (2015) er det viktig at mellomlederne skaper sensegiving i endringsprosessene,
altsd at endringene gir mening i organisasjonen. Det er en forutsetning for god informasjon at
endringene gir mening og ansatte i NAV-enheten forstar hvorfor det gjgres. Mellomlederne
ma internalisere innholdet i en endring, altsd ma de ta det til seg og handle i trad med a gjere
intensjonene i endringen til sin egen. Mellomledere ma selv delta i utviklingen av sin egen
rolle, bade horisontalt og vertikalt for & kunne handtere fortolkninger, altsa sensemaking blant
kolleger (Hope, 2015). Mellomlederne er i en slik posisjon at de skal fa alle til a trekke i

samme retning, deres rolle er a lede de ansatte.

7: ”Som leder skal jeg ga foran og vise vei og vare en samtalepartner. Jeg skal
fortelle og skape mening bak effektivisering, for jeg skal ngdvendigvis selv se

meningen med det, og ha forstdelsen rundt det.”
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Til tross for at informasjonen kan oppleves som noe mangelfull blant noen sa faler likevel
noen informanter seg ivaretatt av organisasjonen. Det kan tyde pa at mellomlederne er opptatt

av a ivareta personalet pa en best mulig mate.

3: "Jeg foler meg absolutt ivaretatt, man blir spurt om hva vi tenker rundt prosessene.
Og sa er det alt fra den bergmte medarbeidersamtalen til samtale med leder annen
hver uke i forbindelse med statusmgter. Min leder har apen-dar policy, sa det er bare

d komme og si fra hvis det er behov for det, slik har det alltid veert.”

4: "Jeg foler med godt ivaretatt, men jeg bidrar ogsd med ting selv og da er jeg jo

med i det.”

Det kan antas at mellomlederne gnsker a lytte til de ansatte og veere i dialog med dem, men
det kan virke som at det er ulikt informasjonsbehov fra person til person. Noen har kanskje

ikke like mye kunnskap i bunnen og har da et starre, eller hyppigere behov for informasjon.

1: ”Man blir ikke mye involvert i prosessene, sd vi vet ikke s& mye om det selv om vi

har fatt et bilde pa hvordan det blir.”

’

2: Vi blir informert., det er greit, men vet lite om hva som skjer fremover.’

Det kan virke som at ansatte som er deltakere i prosesser rundt digitalisering og robotisering
opplever informasjonsflyten som tilstrekkelig, mens ansatte som ikke er involvert synes

informasjon rundt prosessene mangler.

3: "Der vil det alltid veere variasjoner. Vi som jobber med prosessene har skjont hva
det innebaerer, men vet ikke om det har gatt hjem til alle her, hva det egentlig vil si det
vi holder pa med. Jeg tror kanskje ikke alle ser det far det treffer. Tror kanskje ikke

man kan kommunisere hyppig nok pa sant.”

6: "Dialog sd langt man klarer, noe informasjon md komme ovenfra, men det er viktig
a lytte til de signalene som kommer nedenfra ogsa. Jeg opplever at det ikke er noen
som holder noe skjult, de kommuniserer det de har og da ma bade tillitsvalgt,

’

verneombud og ledere veere klar til d ta i mot de sporsmdlene som kommer.’

Mellomlederne har en ngkkelrolle i effektiviseringsprosesser og har ulike roller i

organisasjonen, de har forskjellige fokusomrader og arbeidsoppgaver sa det vil derfor vere
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naturlig at de ogsa har ulike forhold til endringsprosessene. Noen ledere vil sannsynligvis ha
mer fokus pa personalet og ivaretakelsen der, mens andre vil rette oppmerksomheten mer mot

det nye som kommer.

Informantene var sa ledes enige om at det jobbes for & na fastsatte mal, samt at det er fokus pa

retningen som organisasjonen tar, kvalitet pa det som leveres og at enheten viser resultater.

6: “Et hovedmal er a fa bekreftet regnskap, det er noe som enheten har levert pa de
siste arene sa det forventes at resultatet blir det samme. Men vi ma kanskje se pa

organiseringen i forhold til hvem som jobber med hva.”

Strand (2007) nevner ogsa integratorfunksjonen hvor mellomledere gnsker a bygge et
fellesskap. Organisasjoner oppfattes som en samling mennesker som gnsker & jobbe sammen.
Det byr pa tekniske, mellommenneskelige og politiske utfordringer som er skapt av falelser
av usikkerhet og motsetning, sa det & jobbe sammen trenger ikke veere uproblematisk i falge
Strand (2007). Det er snakk om a veere forutsigbar og ha kontroll, men menneskelige og
sosiale elementer kan pavirke i enten positiv eller negativ retning. Det kan derfor veere
utfordrende & skape et godt fellesskap i en organisasjon hvor det ma tas hensyn til forskjellige
faktorer som for eksempel kultur og andre individuelle forhold, kanskje spesielt i en situasjon

hvor organisasjonen er i en endringsfase som pavirker menneskene og arbeidsoppgavene.

| falge Hope (2015) kan mellomlederne veere en verdifull og viktig kilde ved planlegging og
tilrettelegging for endringer da de kan se bade muligheter og utfordringer i det daglige, det er
en unik mulighet som mellomlederne har. Noen mellomledere vil sannsynligvis legge mest
vekt pa driften mens andre vil vektlegge pa endringen. Blant informantene er det som nevnt
tidligere mellomledere som har sin hovedoppgave i personalansvar for enhetens ansatte som
kan relateres til Hopes (2015) beskrivelse. Dette er ogsa i trad med det som Strand (2007)

papeker i forhold til integratorfunksjonen.

Blant NAV-enhetens ledere er det disse som i hovedsak har den daglige kommunikasjonen
med de ansatte, det er de som kjenner dem godt og vet hva dem star for og hvilke behov de
har. Personalet er det viktigste for en organisasjon.

5: ”Jeg skal jo ta vare pa de ansatte, det er det jeg feler. Jeg har jo personalansvaret
for folk, og da tenker jeg det er viktig & ta vare pa dem. Det & kunne stille opp hvis det

er noe de lurer pa eller er usikker p4, at de far svar pa de tingene dem gar og grubler
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pa. Heldigvis kjenner vi folk sa godt, sa vi vet hvem som er den mest bekymra her. Det
er mange som tar “det nye”, men det er skeptikerne som man ma bruke ekstra tid pa.

Sa personalet er viktig a falge opp. Spesielt i en omstillingsfase. ”

6: ” Man blir fort mellom de ansatte og de som kanskje tar avgjgrelser, men da har
man kanskje samtidig i utgangspunktet en rolle hvor du klarer a fa med deg signaler
fra begge, og kan pavirke der det trengs. Og a innhente informasjon der det er
ngdvendig, men ogsa preve a skape en forstaelse for det begge plasser. Bringe
synspunkter bade opp og ned, men det er ei vanskelig avveining generelt. Det & klare &
ta alle hensynene nar man kanskje ikke sitter pa all informasjon selv heller. Den

viktigste faktor vi har er mennesker, humankapital. ”

Strand (2007) papeker at i det & ha integritet betyr & veere hel, redelig, uavhengig og
konsistent, altsd menneskenes karaktertrekk. | dette begrepet ligger det ogsa som et ideal for
organisasjoner hvor alle er fullverdige medlemmer, og har bortimot lik oppfatning av hva som
foregar. Integrasjon kan knyttes til kulturer og dyptliggende egenskaper. Dette er det de
mellomlederne som er i posisjon til & se og handtere, spesielt de mellomlederne som har det

daglige ansvaret for personalet. Det er der i hovedsak kommunikasjonen med de ansatte

ligger.

Dersom vi ser mellomledernes rolle opp mot Strand (2007) sin teori om produsentfunksjonen,
sa kan det trekkes sammenligninger til ledernes roller og holdninger til det som innebarer
organisasjonens malsetting og maloppnaelse, altsa produksjon. Mal er sentralt for
organisasjoner, men samtidig viktig og styrende for atferd hos individer. Verdier som
resultatorientering, retning, kvalitetsstandard, produktivitet og planlegging ivaretar
produsentfunksjonen og fremmer maloppnaelse. Strand (2007) sier videre at ledere forventes
a innrette virksomheten mot mal, samt a sta til ansvar for resultater. For a oppfylle
produsentfunksjonen innehar de roller som padriveren og dirigenten. Padriveren er personlig
motivert for & oppna resultater, altsa en person som er en logisk problemlgser og som
handterer tidsfrister og stress pa en god mate. Dirigenten kan motivere, delegere, legge planer
og sette mal. Disse rollene bidrar til a rette oppmerksomheten mot prestasjoner og resultater
(Strand, 2007). Dersom dette ses i lys av Hope (2015) i forbindelse med det & endre

arbeidssett, sa kreves det nesten at en mellomleder ma veere en griinder.
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7: "Det & vise vei, det a si hvorfor dette er ngdvendig, det at vi skal drive effektivt og
det at vi skal ga foran og vere nysgjerrig og vare positiv. Se de mulighetene som byr

seg egentlig, ha et overblikk, fa folk med pa hvorfor det er ngdvendig. ”

Strand (2007) beskriver ledernes entreprengrfunksjon som en som skaper visjoner og
kjennetegnes med verdiene innovasjon, tilpasning og endring. Ta utfordringer fra
omverdenen. Dette er viktige ngkkelpunkter for lederne i forhold til digitaliserings- og
robotiseringsprosesser. De ma tenke gjennom hvordan de skal endre NAV-enheten i forhold
til det nye som kommer, altsa hvordan de skal beholde folk, men samtidig ikke fa for mange
ansatte. Er enheten rustet for fa nye oppgaver som falge av effektiviseringsprosessene.
Gjennom studien kom disse verdiene ogsa frem blant informantene. Mellomlederne blir
motivert av det som er nytt, de er innovativ og synes endringene er spennende og
motiverende. De ma skape endringsvilje blant ansatte for at de pa best mulig mate skal kunne
tilpasse seg endringene. | fglge Strand (2007) er denne funksjonen viktig og bar veere til stede

I en organisasjon dersom en anerkjenner at forandring skaper muligheter.

5: "Det er positivt og spennende, det gir meg en boost. Det er fascinerende at en robot
kan sta og jobbe uten at vi er der. Digitaliseringa motiverer meg, vi ma veere med pa

det som skjer. Jeg synes det kunne gatt fortere med utviklinga. ”

7: ”For meg vil digitalisering og robotisering bare medfgre at jeg ser muligheter, jeg
gnsker enna mer & vaere nysgjerrig og finne lgsninger. Hvor er det mulig & samarbeide
pa tvers av etater og finne gode lgsninger til nytte for oss ogsa, at vi far mer
informasjon at vi blir mer samordnet i statlig sektor. For meg er det bare muligheter,
og det gir meg motivasjon det med digitalisering, at jeg ser at vi kan bruke ressursene
vare pa andre mater. Jeg synes ogsa det er spennende for de mulighetene det gir oss,

det & fale at man bidrar til noe som gir gevinst i samfunnet. ”

Informantene gnsker at enheten skal ta utfordringer og tilpasse seg omverdenen. Det kom
ogsa frem i studien, at dersom NAV-enheten ikke tilpasser seg det nye som digitalisering gir
og er aktiv involvert i prosessene, sa kan det komme andre aktgrer pa banen a tilby seg a
levere tjenestene like bra eller bedre. Staten ma levere bedre og mer effektive tjenester og i
folge Regjeringen (2014) er digitale tjenester fra stgnadsmottakerne en forventning, samt at
Arbeids- og velferdsdirektoratet (2016) sier at NAVSs tjenester ma gjenspeile og respondere pa

utviklingen i samfunnet.
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Til tross for at enheten gar gjennom endringsprosesser og arbeidsoppgaver blir helt eller
delvis borte, sa er det ingen av informantene som er bekymret for & miste jobben, selv om

tanken pa a bli flyttet i organisasjonen har veert til stede.

1:7Jeg har ikke veert bekymret for & miste jobben min, jeg faler jeg har veert her sa
pass lenge at jeg faler meg trygg forelgpig hvert fall. Men at man kan bli flyttet pa, det
har vi fatt beskjed om at det kan skje, det er ikke noe jeg gnsker na.”

3: "Jeg har ikke veert redd for d miste jobben., Trikset er vel & gjgre seg god pa ting
sann at de blir avhengig av deg, da er det ikke sa enkelt a gi slipp pa deg. Sa det er litt
taktisk ogsa a ville jobbe med disse tingene, vaere frempa. Sa er det mer aktuelt &
beholde deg, for & si det sann. Hva skal man kalle det, kaldt og kynisk, men sann er

verden. Man ma tilpasse seg eller bli spist opp. ”

7: ”Nei jeg er ikke redd for & miste jobben min, med endra organisasjon i fremtida sa
vil det nok pavirke lederne og, og det er ikke gitt at jeg er den lederen som blir
sittende. Samtidig sa er jeg heller ikke redd for a bytte beite hvis den tid kommer, at
jeg méa vurdere en annen organisasjon sa gar jeg inn i det ogsa med apent sinn. Sa det
ligg kanskije litt i det at jeg ogsa i denne jobben har opparbeidet en del selvtillitt som
gjer at det er ikke et problem for meg. Det er bare en annen tilstand, en annen

utfordring.”

| dette siste delkapittelet har det kommet frem at det er usikkerhet blant informantene.
Usikkerheten ligger i det og ikke vite hva fremtiden bringer, hvilke arbeidsoppgaver som blir
borte i digitalisering og robotisering og om de ansatte far beholde jobben eller ikke.
Usikkerheten i forhold til behovet for ansatte er sa pass usikkert at noen aktivt sgker andre
jobber. De ansatte er bekymret for & miste arbeidsplassen men er villig til & tilegne seg ny
kunnskap. Mellomlederne kjenner ogsa pa usikkerheten i forbindelse med
effektiviseringsprosessene, og spesielt maskinelle trekk. Enheten kan oppleve a bli for mange
ansatte og det kan bli rift om de oppgavene som er igjen. Slik som situasjonen er na er
mellomlederne forberedt pa a endre maten a lede pa. Mellomlederne ma ogsa vere forberedt

pa motstand fra ansatte.

Det har ikke veert erstattet nye folk de siste arene, nedbemanningen har foregatt i noen ar na
for & mete digitaliserings- og robotiseringsprosesser. NAV-enheten er na i en situasjon hvor

informasjon og kommunikasjon er viktige faktorer, det kan veere like viktig a informere selv
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nar det ikke er noe a informere om. Mellomlederne har en ngkkelrolle i forbindelse med
digitaliserings- og robotiseringsprosessene, de skal utgve flere roller og ivareta ulike aspekter,
de skal ogsa veere entreprengrer som er en viktig rolle i endringsprosesser. De skal veere

innovativ, men ogsa ivareta den viktigste ressursen i virksomheten som er personalet.

5 Oppsummering og konklusjon

| dette kapitelet vil jeg gi en oppsummering og konkludere i forhold til problemstillingen som
jeg utarbeidet tidlig i prosjektet som er som felger; Hvordan opplever mellomledere og
ansatte digitalisering og robotisering, og hvordan faler de seg ivaretatt av organisasjonen i
disse prosessene? Til slutt vil jeg komme med forslag til hva som kunne veert interessant a

bygge videre pa.

5.1 Konklusjon

| studien har jeg besvart falgende problemstilling; Hvordan opplever mellomledere og ansatte
digitaliserings- og robotiseringsprosesser, og hvordan fgler de seg ivaretatt av

organisasjonen i forbindelse med disse prosessene?

Gjennom studien har jeg kommet frem til at ansatte og mellomledere opplever digitalisering
og robotisering som motiverende og effektiviserende. Effektivitetsprosessene forenkler
arbeidshverdagen og bade ansatte og mellomledere far veere med & bidra med sin ekspertise i
prosessene. Det & fa veere med i prosjekter oppleves ogsd som engasjement og de far mulighet
til & pavirke prosessene. De far ogsa en helhetlig forstaelse av hvordan systemene henger
sammen, samt at de opparbeider seg god kompetanse. Noen opplever at digitalisering og

robotisering skaper muligheter bade for organisasjonen og for samfunnet.

Bade de ansatte og mellomlederne opplever at endringene som kommer péa bakgrunn av
digitalisering og robotisering skjer gradvis. De tilpasser seg endringer raskt sa de glemmes
nesten like fort som de kommer. De opplever ogsa at noen prosesser har tatt lang tid a fa i
produksjon, det har medfert at planlegging fremover har veert utfordrende, spesielt i forhold
til ressurser. NAV-enheten har tatt ned bemanningen i lang tid med tanke pa forestaende
digitalisering av maskinelle trekk, men de kan likevel veere i situasjon hvor enheten har for
mange medarbeidere. Dette er en krevende tanke for mellomlederne. Prosessene skaper

usikkerhet blant ansatte og mellomledere.
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Ansatte faler usikkerhet i forhold til om de far beholde arbeidsplassen. De opplever at de ikke
vet nok av det som kommer, sa informasjonen kan oppleves mangelfull for noen ansatte. De
som er med i prosessene og deltar aktivt, har ikke samme opplevelse angaende informasjon,
de fgler at de far informasjon nar det er noe a si. Det vil nok alltid veare behov for mer
informasjon i slike effektiviseringsprosesser, ogsa fordi at det snakkes mye om det og har
fokus i enheten. Til tross for at arbeidsoppgaver forsvinner opplever ansatte og
mellomlederne ivaretakelse av organisasjonen. De fgler at de far vaere med a bidra og pavirke

prosessene.

Det er viktig at det videre fremover i prosessen fokuseres pa informasjon og kommunikasjon

ut i NAV-enheten, ansatte har behov for a vite selv om det ikke skjer noe nytt.

5.2 Veien videre

I denne undersgkelsen er det noen forskjeller i opplevelsen blant ansatte. Undersgkelsen er
gjort pa et tidlig stadium i forhold til den store digitaliseringsjobben som NAV-enheten har
ventet pa mange ar. Da enheten pa dette tidspunktet ikke har sett konsekvensene av det ennd
kunne det vart interessant a se hvordan flere ansatte og mellomledere opplever disse
effektivitetsprosessene. Gjerne gjennom en kvantitativ undersgkelse som nar ut til flere, og
gjerne med like rammer som jeg selv har brukt. Mellomledere ma ta hgyde for at det kan
dukke opp motstand mot endringene. Det er viktig & ha motiverte ansatte med bade
engasjement og entusiasme, altsa kan det ogsa veare nyttig a fokusere videre pa tilfredsheten
blant medarbeiderne.

Mellomlederne har flere roller a fylle, de er kreative. Den viktigste ressursen i organisasjonen
er humankapitalen, s& det kunne ogsa veert interessant & forske videre pa hva virksomheten
gjer for & beholde den gode kompetansen som er i enheten. Det kan komme nye oppgaver i
kjglvannet av digitaliserings- og robotiseringsprosessene som kan medfgre at det blir behov
for ny kompetanse. Det kunne vert interessant a se om enheten har kompetanse i enheten for

a handtere det, eller om det trengs bistand fra eksterne konsulenter.
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Vedlegg 1: Intervjuguide

Innledning

Starte intervjuet med & si litt om bakgrunnen og formalet med intervjuet i forhold til temaet
som oppgaven dreier seg om, og informere om hva intervjuet skal brukes til samt

taushetsplikt og anonymitet.

Sperre respondentene om de har spgrsmal, eller om noe er uklart. Fa samtykke til a ta opp

samtalen.
Oppvarming

Fa respondenten til & fortelle litt om jobben sin for a skape trygghet i situasjonen. Jeg vil stille

enkle innledende spgrsmal om hverdagen.
Problemstilling

Hvordan opplever mellomledere og ansatte effektiviseringsprosesser i form av digitaliserings-

o0g robotisering, og hvordan kan utfordringer lgses?
Forskningsspgrsmal 1

F1: Hvordan pavirker digitaliserings- og robotiseringsprosesser ansatte og mellomledernes

hverdag, og hvordan oppleves disse prosessene?
Forskningsspgrsmal 2

F2: Hvordan erfarer ansatte og mellomledere implementering av digitalisering og
robotisering i NAV-enheten, og hvordan faler de seg ivaretatt av organisasjonen i forbindelse

med endringsprosessene?
Spgrsmal
Spersmal til mellomledere:

Informantens bakgrunn

» Hovilken stilling/funksjon har du ved enheten?
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Endring

» Har du vart gjennom endringsprosesser tidligere som falge av digitalisering og
robotisering i enheten? Hvis ja, kan du si noe om det? Hvordan opplevde du
prosessene og hvordan har det pavirket din hverdag? — Din rolle som mellomleder?

> Har du pavirket noe i endringsprosessene med digitaliserings- og
robotiseringsprosessene og hva har du eventuelt bidratt med?

> Pa hvilken mate vil dine arbeidsoppgaver bli bergrt av digitaliserings- og
robotiseringsprosessene?

> Hvordan pavirker digitaliserings- og robotiseringsprosessene din rolle som
mellomleder i organisasjonen?

» Hvordan oppleves rollen som mellomleder i endringsprosessene ved digitalisering og
robotisering?

» Hvordan opplever du som mellomleder rollen din ved digitaliserings- og
robotiseringsprosesser i forhold til:

o Personalhandtering

o Daglig drift

o Endring av arbeidssett
o Internalisering

o Kommunikasjon / informasjon

Effektivisering

> Pavirker planleggingen om digitalisering og robotisering din hverdag? Hvordan
opplever du disse prosessene?

» Hvilken rolle kan du som mellomleder spille ut i robotiserings- og
digitaliseringsprosesser, og hvordan opplever du din rolle ved planlegging og
gjennomfgring av disse prosessene?

o Kan du gi noen eksempler pa prosesser, og hvordan du utgvet og opplevde din
rolle disse prosessene?

» Hovilke resultater har digitaliserings- og robotiseringsprosessene gitt i organisasjonen
i forhold til effektivitet? Utdyp omradene:

o Finansielt

o Stgnadsmottakers tilfredshet
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o Interne produksjonsprosesser
o Evne til leering og vekst

Motivasjon

> Hvordan opplever du at digitaliserings- og robotiseringsprosessene pavirker din
motivasjon i arbeidet?

» Huvilke forventninger har du som leder til de ansatte i digitaliserings- og
robotiseringsprosessene?

» Hvordan opplever du som leder at forventningene til de ansatte er, ved planlegging av
endringene som fglge av digitalisering og robotisering?

> Nar fgler du engasjement i arbeidet ditt? Hva skaper engasjementet?

> Hva er viktig for deg i hverdagen for & veere motivert i jobben — i forhold til & veere
god faglig — gjere en god jobb — og veere en god kollega?

> P& hvilken mate har og kan digitaliserings- og robotiseringsprosesser pavirke din
motivasjon for arbeidet?

» Hva tenker du som mellomleder i forhold til belgnning?

> Pahvilken mate har de ansatte blitt belgnnet i digitaliserings- og
robotiseringsprosessene?

» Hvordan blir mellomlederne belgnnet i digitaliserings- og robotiseringsprosessene?

Utfordringer

» Huvilke utfordringer mgter du som leder ved digitaliserings- og
robotiseringsprosessene, og hvordan kan disse lgses?

> Huvilke utfordringer ser du for deg & mgate ved fremtidige digitaliserings- og
robotiseringsprosesser?

» Hva tenker du som leder er de starste utfordringene med digitaliserings- og
robotiseringsprosessene i din enhet?

» Hvordan opplever du at informasjonsflyten rundt endringsprosessene er?

Organisasjonsutvikling

» Hvordan erfarer du som mellomleder planlegging og implementering av digitalisering

o0g robotisering i enheten, og hvordan fgler du deg ivaretatt av organisasjonen i
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forbindelse med endringene? Hvor er du? Hva vil du? Hvordan komme dit? (Med
organisasjon menes gverste leder og HR).

» Hvordan opplever du planleggings- og implementeringsfasen av endringene?

» Vil det vaere behov for ny kompetanse ved organisasjonen som fglge av endringene?
Eks a rekruttere eksternt.

> Vil det vaere behov for ansatte med kompetanseutvikling pa grunn av endringene? Eks
opplering ved endring av arbeidsoppgaver.

> Huvilke roller er spesielt viktig a ivareta? Er det noen oppgaver som er viktigere a
ivareta enn andre?

> Endring som falge av robotisering og digitalisering er ogsa organisasjonsutvikling,
det blir ofte knyttet til tre faser — “opptining” som gdr ut pa a skape motivasjon i
enheten, “endring” som gdr ut pa d iverksette tiltak, og “nedfrysning” som handler
om at det er blitt stabilt i enheten. Kan du si noe om din erfaring med slike prosesser
knyttet til disse elementene?

> | forbindelse med maskinell trekkinnlesning er det ca 8 arsverk som blir erstattet som
fglge av digitaliseringsjobben, samt 2,5 arsverk som fglge av robotisering av SPK-
posteringer, og adresser ved dgdsfall. Har du merket endringer i arbeidsmiljget etter
at det ble kjent hvor mange arsverk som blir bergrt av disse digitaliserings- og
robotiseringsprosessene?

> Hvordan ser du for deg enhetens organisering innen 3-4 ar? Ansvarsomrader — mer

eller mindre ansvar? Antall ansatte?

Motstand

> Har du mgtt pa motstand, og/eller har du kjent pa motsand selv i forbindelse med
endringsprosessene? Hvem, hva, hvordan, nar?
> Har du pa noe tidspunkt veert redd for & miste jobben din, eller har du eventuelt veert

bekymret for & bli flyttet pa i organisasjonen?

Side 70 av 75



Sparsmal til medarbeidere:

Informantens bakgrunn

>

Hvilken stilling/funksjon har du ved enheten?

Endring

» Har du veart gjennom endringsprosesser tidligere som fglge av digitalisering og

robotisering i enheten? Hvis ja, kan du si noe om det? Hvordan opplevde du
prosessene og hvordan har det pavirket din hverdag?
Har du pavirket noe i endringsprosessene med digitaliserings- og
robotiseringsprosessene, og hva har du eventuelt bidratt med? Huvis ja, hvordan kan
din kompetanse benyttes i enheten?
Pa hvilken mate vil dine arbeidsoppgaver bli bergrt av digitaliserings- og
robotiseringsprosessene?
Hvordan opplever du som medarbeider & bli ivaretatt av lederne ved digitaliserings-
og robotiseringsprosesser i forhold til:

o Personalhandtering

o Daglig drift

o Endring av arbeidssett

o Internalisering

o Kommunikasjon / informasjon

Effektivisering

> Pavirker planleggingen om digitalisering og robotisering din hverdag? Hvordan

opplever du disse prosessene?
Motivasjon

> Hvordan opplever du at digitaliserings- og robotiseringsprosessene pavirker din
motivasjon i arbeidet?

» Hovilke forventninger har du til din leder ved implementering av digitalisering og
robotisering i din arbeidshverdag?

» Hva gjer ledelsen for at du skal bli motivert?

> Nar fgler du engasjement i ditt arbeid? Hva skaper engasjementet?
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> Hvordan pavirker digitaliserings- og robotiseringsprosessene din motivasjon i
hverdagen?

> Hva er viktig for deg i hverdagen for & vaere motivert i jobben — i forhold til a veere
god faglig — gjere en god jobb — og veere en god kollega?

> Pa hvilken mate har og kan digitaliserings- og robotiseringsprosesser pavirke din

motivasjon for arbeidet?

Utfordringer

> Huvilke utfordringer ser du for deg & mate ved fremtidige digitaliserings- og
robotiseringsprosesser?

» Huvilke utfordringer megter medarbeidere ved digitaliserings- og
robotiseringsprosessene, og hvordan kan disse lgses?

» Hva tenker du som medarbeider er de starste utfordringene med digitaliserings- og
robotiseringsprosessene pa din enhet?

» Hvordan opplever du at informasjonsflyten rundt endringsprosessene er, og har veert?

Organisasjonsutvikling

» Hvordan fgler du deg ivaretatt av din leder ved planlegging og gjennomfgring av
effektiviseringsprosesser, dvs digitalisering og robotisering?

> Huvilke rad vil du gi til din leder i forhold til fremtidige prosesser?

> | forbindelse med maskinell trekkinnlesning er det ca 8 arsverk som blir erstattet som
fglge av digitaliseringsjobben, samt 2,5 arsverk som falge av robotisering av SPK-
posteringer, og adresser ved dgdsfall. Har du merket endringer i arbeidsmiljget etter
at det ble kjent hvor mange arsverk som blir bergrt av disse digitaliserings- og
robotiseringsprosessene?

> Hvordan ser du for deg enhetens organisering innen 3-4 ar? Ansvarsomrader — mer

eller mindre ansvar? Antall ansatte?
Motstand

> Har du kjent pa noen former for motstand mot endringer i endringsprosessene?
> Har du pa noe tidspunkt veert redd for & miste jobben din, eller har du evnt veert

bekymret for & bli flyttet pa i organisasjonen?
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Avslutning av hvert enkelt intervju
Sper informanten om det er noe han/hun gnsker a tilfaye.

Sper om det er mulig & komme tilbake i ettertid, dersom det er noe informasjon som mangler

til oppgaven.

Vedlegg 2: Informasjonsskriv om forskningsprosjektet

Forespgrsel om deltakelse i forskningsprosjektet om effektivisering i
NAV.

Bakgrunn og formal

Jeg er student ved UiT Norges Arktiske Universitet, Campus Harstad hvor jeg studerer
Master i ledelse, og har i den forbindelse gnske om a se na&ermere pa hvordan medarbeidere i
NAV, har det i sin arbeidshverdag der det jobbes for a effektivisere arbeidsoppgavene.
Problemstillingen som skal analyseres er falgende;

Hvilke utfordringer mgter mellomledere og ansatte ved digitaliserings- og

robotiseringsprosesser, og hvordan kan disse lgses?

Utvalget er trukket ut pa bakgrunn av at det lite forskning som viser hvordan ansatte har det i
sin hverdag ved slike prosesser. Dersom jeg skal fa besvart mitt forskningssparsmal, vil det
veere naturlig & se nsermere pa de som blir direkte bergrt i form av at digitalisering og
robotisering overtar deres arbeidsoppgaver, samt hvordan mellomlederne opplever de ansattes

forventninger i prosessen.

Hva innebarer deltakelse i studien?

Jeg skal foreta personlige intervjuer med ansatte i en avdeling i NAV, sparsmalene vil
omhandle hvordan ansatte blir ivaretatt, og om prosessene rundt effektivisering preger deres

arbeidshverdag.

Data vil bli innhentet ved hjelp av lydopptak.
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Hva skjer med informasjonen om deg?

Alle opplysninger vil bli behandlet konfidensielt. Det vil bli oppbevart i lasbart skap, koblet

til ngkkelboks. Det er kun jeg som student og min veileder som har tilgang til opplysningene.
Informantene som intervjues vil anonymiseres i oppgaven.

Prosjektet skal etter planen veere avsluttet 31. mai 2018, personopplysninger vil da bli
makulert og lydopptak vil bli slettet.

Frivillig deltakelse

Det er frivillig & delta i studien, og du kan nar som helst trekke ditt samtykke uten & oppgi

noen grunn.

Dersom du gnsker a delta eller har spgrsmal til studien, ta kontakt med Iren Monica @vergard
pa tIf 970 95 497, eller amanuensis Hilde Nordahl-Pedersen ved UiT Norges Arktiske
Universitet, Handelshgyskolen i Harstad, Master i ledelse pa tIf 770 58107.

Studien er godkjent av Personvernombudet for forskning, NSD — Norsk senter for

forskningsdata AS.
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Samtykkeerklaering, mottaker av en avdeling i NAV
Under de forutsetninger som er beskrevet i informasjonsbrevet samtykker jeg i a delta i

forskingsprosjekt som har fglgende problemstilling;

Hvordan opplever ansatte i NAV endringsprosessene som fglge av digitalisering og
robotisering, og hvilke forventninger opplever mellomlederne fra de ansatte ved

gjennomfgringen av disse endringene?

Dette under forutsetning av at jeg pa et hvilket som helst tidspunkt kan trekke meg fra
prosjektet uten noen begrunnelse.

Det er en forutsetning at alt er anonymisert, og at ingen kan knytte det som skrives til meg.
Navn:

Adresse:

TIf.nr:

E-post:

Sted Dato Underskrift
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