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Abstract

This paper begins with a brief review of Denmark’s efforts to digitize public organizations, positioning the
country as a world leader in this field. Subsequentially it argues that to live up to Denmark’s strategic goals
in this area, Denmark should consider the increase in complexity that characterizes IT development, and
should study public IT development units to address this issue.

Noting an almost complete lack of public IT development in the academic literature, the paper aims to
contribute to the base of knowledge by examining the viability of the Project Management 2~ Order (PM-2)
model (Saynisch, 2010) as a tool to manage complexity in public IT development.

The research collaborates with the Danish Parliament [is1] to create a case study of its agile IT Development
Department (ITU) to answer the following research question:
® How can the PM-2 model be used to aid management of agile IT development in the public sector?

The case study follows the guidance on case study as a research method as described by Robert Yin (2014).
His work was used as a guide in both designing and executing the case study. The case study sets out with
the following three propositions:

1. The case study will find challenges at ITU that can be generalized to similar public departments,

but not private IT development departments.

2. PM-2 can be used to handle challenges related to public IT development.

3. Silo mentality and consultancies’ seasonal product cycles will be identified as substantial

challenges.

To verify or disprove these propositions, criteria for the case study’s empirical foundation are carefully
considered. Empirical data were collected through semi-structured interviews and a workshop. The data
includes the perspectives of three organizational layers: developers; project managers; and the IT
development manager.

The analysis involves comparing the perspectives of the organizational layers: mapping their dynamics
according to the PM-2 model and pattern-matching in the form of thematization. The analysis is structured
according to the following areas of interest, each producing a list of themes:

e Differences between public & private IT development (11 themes)

e Challenges for public IT development (11 themes)

e Managerial elements used to support IT development (12 themes)

On that basis, 25 findings are identified. Subsequently, the paper discusses the verifiability of the
propositions. Proposition 1 is partly verified, proposition 2 is verified, and proposition 3 is dismissed.

We conclude by asserting the PM-2 model can be used to address complexity in public IT development. It
can be used as a diagnostic tool, and to formulate a general strategy for balancing elements of management.

Because its strengths lie in its versatility and simplicity, it has limitations when applied to more practical tasks.
While it is a great help formulating the general principles for a well-balanced approach to managing
complexity in a specific context, it falls short when translating these principles into concrete and actionable
plans. Because PM-2 aims to encompass all management schools and approaches into one model, it is a
largely abstract tool. The paper recommends the model be used in conjunction with the other management
tools it encompasses to translate the complex management strategy into action.



Forord

Dette speciale er udarbejdet pa 10. semester pa kandidatuddannelsen IT-Ledelse ved Aalborg
Universitet. Forfatterne vil i den anledning benytte muligheden for at takke dem, der igennem deres
bidrag har muliggjort dette casestudie. Herfor skal der vaere en szerlig tak til vejleder Gitte Tjgrnehgj,
som under specialeskrivningen har givet grundig vejledning og sparring og gennem studiets forlgb
har engageret sig i vores faglige dannelse ud over det forventelige. Yderligere skal der lyde en tak til
Folketingets IT-Udviklingsafdeling, hvis medarbejders bidrag i form af erfaringer tid, dbenhed og
erlighed, har lagt til grund for dette casestudie.
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1. Indledning

| Danmark gar det godt. Det er der ingen tvivl om - specielt nar det omhandler digitalisering af den offentlige
sektor kan vi veere stolte: Ifglge en rapport udarbejdet af Forenede Nationer (FN, 2018) er Danmark det
ferende land, nar det kommer til digitalisering af offentlige services. For at sikre sig at Danmark beholder
denne fgrerposition i forhold til digitalisering af det offentlige, er der blevet formuleret en Fallelsoffentlig
Digitaliseringsstrategi 2016-2020, som satter en ambitigs faelles retning for digitaliseringen af det offentlige
igennem en raekke initiativer. Den feellesoffentlige digitaliseringsstrategi favner bredt gennem dets tre spor
og ni fokusomrdder og vedrgrer alle offentlige lag - staten, regioner og kommuner (Digitaliseringsstyrelsen,
A, 2016).

En spaendende pointe fra FN’s rapport (FN, 2018) var, hvordan Danmark kan betegnes som et foregangsland,
der fungerer som en inspirationskilde for andre landes offentlige digitaliseringsindsatser. Det betyder dog
implicit, at der ikke er mange lande, som Danmark kan skue til for at hente inspiration. Denne succeshistorie
er dog ikke kommet fra det ene ar til det andet, men har kreevet en malrettet indsats siden 1983, hvor
moderniseringsprogrammet for fgrste gang naevnte digital forvaltning som et indsatsomrade (Ejersbog og
Greve, 2005, s. 185).

Med andre ord er Danmark pa den billedlige frontlinje af et ukendt territorium, nar det kommer til
digitalisering og kan ikke traekke pa et rigt erfaringsgrundlag fra andre lande. Det bliver derfor essentielt at
treekke viden og erfaringer ud af den danske digitalisering, der kan guide os igennem den fremtidige
digitalisering. Disse erfaringer har, ifglge en analyse foretaget af Dansk Industri, vaeret dyrtkgbte. Rapporten
papeger, at den danske stat alene i 2017 brugte 1.922 mio. kr. pa IT-konsulentydelser, hvilket svarer til 50%
af statens samlede udgifter pa konsulentydelser (Dansk Industri, 2018). Dertil kommer lignende udgifter fra
andre offentlige instanser. Der er altsa ingen tvivl om, at der er meget pa spil, og det prioriteres hgjt, at det
forsat lykkes med digitaliseringen af det offentlige.

Et centralt element i forhold til digitalisering er IT-udvikling, der blandt andet daekker over udvikling
af software. IT-udvikling i det offentlige er dog udfordret pa en reekke omrader. Udvikling af software generelt
og specielt af systemer, der gar pa tveers af forskellige offentlige instanser og institutioner, er praeget af
kompleksitet. Dette bekraefter Systematic, en privat virksomhed med erfaring i at udviklet disse typer
systemer, der i den forbindelse beskriver udvikling af IT for det offentlige som “Komplekst og dyrt at integrere
kommunale og statslige it-l@sninger” (Systematic).

En undersggelse af hvordan det offentlige handterer kompleksitet forbundet med deres IT-udvikling

er derfor et afggrende element i at indfri det offentliges ambitigse mal for fremtidig digitalisering. Denne



kompleksitet er ikke unik for offentlig IT-udvikling, da der i fglge et litteraturreview kan spores en stigende
grad af kompleksitet for alle typer projekter, som traditionelle metoder har sveert ved at handtere: “For all
practical purposes, lots of studies have been done, based on statistical calculations or surveys. Their
conclusion is that current methods have shown their limits, since they cannot face anymore the stakes of ever
growing project complexity” (Vidal & Marle, 2008). En made at handtere denne kompleksitet pa er, ved at
der i ens udviklingsmetode tages hgjde for denne faktor. Her er det isaer metoder med en iterativ og
evolutioner tilgang til udvikling, der teenker kompleksiteten ind som et vilkar frem for en udfordring. En af de
mest kendte metoder med denne tilgang er agil udvikling. Tidligere traditionelle udviklingsmetoder ogsa
kaldt “vandfaldsbaserede” modeller er med deres fokus pa detaljeret planleegning fgr projektets start
udfordret af den uforudsigelighed, som den ggede kompleksitet affgder. Da de kompleksitetsorienterede
udviklingsmetoder fgrst dukkede frem som et alternativ til den traditionelle tilgang, var diskursen meget
polariseret. Debatten gik pa, om det var den agile eller den traditionelle tilgang, der ville vinde og
overflgdigggre den anden (Mac, A., & Madsen, S., 2017). Fgrst i midten af 00’erne begyndte den akademiske
litteratur for alvor at undersgge samspillet mellem disse tilgange, hvilket har lagt fundamentet for den
moderne diskurs, i forhold til hvordan elementer fra begge tilgange kan kombineres pa en made, hvor de
hver iszer tilfgrer vaerdi.

Dette kommer blandt andet til udtryk i forskningsartiklen “Can Agile and Traditional Systems
Development Approaches Coexist? An Ambidextrous View” (Vinekar, V., Slinkman, C., & Nerur, S., 2006), som
undersgger, hvordan disse to metodiske tilgange kan forenes. At handtere den ggede kompleksitet i
projekter, herunder IT-udviklingsprojekter, er ifglge Manfred Saynisch (2010) en ledelsesopgave. Hans
forskningsartikel “Mastering Complexity and Changes in Projects, Economy, and Society via Project
Management Second Order (PM-2)” forener en lang raekke tilgange til ledelse i en enkelt model, der igennem
en balancering af elementer fra fire forskellige ledelses’verdener’ reprasenterer en holistisk orienteret
tilgang til handtering af kompleksitet forbundet med projektarbejde (Saynisch, 2010). PM-2 modellen er pa
baggrund af dens integration af mange ledelsesdiscipliner, enkelthed og holistiske tilgang et unikt teoretisk
bidrag til forstaelse og handtering af kompleksitet. Derfor vil modellen blive brugt som en referenceramme

igennem rapporten.

Rapportens vigtigste formal er at adressere den mangelfulde akademiske viden om IT-udvikling i det
offentlige ved at bidrage til den. Bidraget har form af et casestudie. Denne tilgang blev, udover at den passer
godt til det, der undersgges, valgt pa baggrund af forfatternes laeringsmal om at opna en gget indsigt og
forstaelse for denne forskningstilgang. | forfatternes tidligere akademiske forlgb er casestudiet blevet

introduceret som bade en mirakelmetode, der kunne bruges til nsesten alt og som en staerkt kritisabel



metode med kraftige begraensninger for anvendelse. Et delmal for denne rapport er derfor at bidrage til
forfatternes forstaelse for casestudiemetoden samt at give praktisk erfaring med design og eksekvering af et

casestudie for derigennem at illustrere metodens realistiske anvendelighed til at belyse komplekse omrader.

1.1 Problemformulering

Pa baggrund af det offentliges store gkonomiske satsninger forbundet med offentlig IT-udvikling som et led
i digitaliseringen argumenterer forfatterne for, at det er forbundet med et moralsk ansvar at opsamle
erfaringer, der kan bruges til at oplyse om fremtidige tiltag. Pa trods af dette ansvar er der skrevet
forsvindende lidt om offentlig IT-udvikling i den akademiske litteratur, hvilket giver forfatterne en unik

mulighed for at bidrage hertil igennem en undersggelse af kompleksitetshandtering i offentlig IT-udvikling.

Dette fokus skyldes, at offentlig IT-udvikling er essentiel for Danmarks ambitigse mal om offentlig
digitalisering, samt at handtering af kompleksiteten forbundet hermed er en vigtig faktor for IT-udvikling.

Dette er afspejlet i fglgende problemformulering:

“Hvordan kan PM-2-modellen bruges til at malrette ledelseselementer forbundet med agil IT-udvikling i det

offentlige”.

1.2 Samarbejdspartner

For at besvare denne problemformulering er der blevet etableret et samarbejde med Folketinget, hvis IT-
udviklingsafdeling (ITU) benyttes til at belyse generelle forhold om offentlig IT-udvikling. Fglgende afsnit vil

derfor kort og overordnet beskrive afdelingen og dens omkringliggende strukturelle kontekst.

Folketinget og dets IT-udviklingsafdeling

Folketinget repraesenterer den lovgivende magt i Grundlovens tredeling af magten. Organisationen bestar
foruden de 179 folkevalgte politikere pa Christiansborg yderligere af 425 medarbejdere, som varetager
administrative opgaver. Administrationen er opdelt i tre overordnede enheder (direktgr,
folketingssektetaiatet og service- og administrationsafdelingen) med i alt 17 underafdelinger, hvoraf ITU er
knyttet til service- og administrationsafdelingen. Folketingets hjemmeside beskriver ITU’s ansvarsomrade

saledes:



"It-udvikling udvikler og vedligeholder de it-systemer, der far Folketingets politiske processer og arbejdsgange
til at haenge sammen og gar dem tilgaengelige for offentligheden pad internet og tv. Enheden udvikler ogsd
administrative systemer og underviser i Folketingets it-systemer” (Folketinget). For at varetage denne
beskrivelse arbejder afdelingen agilt med 16 medarbejdere fordelt pa to teams. Deres udviklingsarbejde
bliver understgttet af Scrum, som fungerer som deres daglige koordineringsvaerktgj. De to teams har hver
deres fokus: parlamentarisk team har ansvar for de parlamentariske systemer, hvilket inkluderer
vedligeholdelse og udvikling. Det andet team star for vedligeholdelsen og udviklingen af folketingets
hjemmesider. Med deres egne ord beskriver de afdelingen pa fglgende vis: “Vi er ambitigse, servicemindede
og kvalitetsbevidste. Vi har en uformel og positiv omgangstone og hjeelper hinanden med at Igse de mange

forskellige opgaver, som hverdagen byder pG” (Jobopslag).

1.3 Szerlige forhold ved statslige IT-projekter

Statslige IT-projekter er forbundet med en raekke serlige forhold, hvoraf de mest relevante for dette
casestudie vil blive afdeekket i fglgende afsnit. De beskrevne forhold er valg af projektmodel, brug af

dokumenter, udbud og standardkontrakter.

Projektmodel

Statslige IT-projekter fglger alle sammen statens obligatoriske /T-projektmodel. Modellen vejleder til korrekt
anvendelse af en raekke obligatoriske styringsdokumenter og indeholder fire faser.

Den fgrste fase er idefasen, hvis formal er at undersgge validiteten af ideens etableringsgrundlag. Godkendes
dette af enten ledelsen eller styregruppeformanden progresses til anden fase.

Anden fase er navngivet analysefasen, hvis formal er at vurdere IT-projektets omfang, estimering af
ressourcer, risici, mulige gevinster o. lign.

Herefter kan tredje fase igangsaettes, som er gennemfagrelsesfasen, hvor IT-projektet vil blive sendt i udbud
(se udbud) og udviklet i samarbejde med en leverandgr og bliver til implementeret.

Den fjerdes og sidste fase er realisering (Digitaliseringsstyrelsen, 2019, s. 4-15).


https://webcache.googleusercontent.com/search?q=cache:3aMuHJneX_wJ:https://www.it-jobbank.dk/jobannonce/304820/it-udvikler-til-folketingets-administration%3Flang%3Dda+&cd=1&hl=da&ct=clnk&gl=dk

Dokumenter

Inde pa digitaliseringsstyrelsens hjemmeside er der nogle vejledninger, som de opfordrer til, at man skal fglge
samt nogle obligatoriske styringsdokumenter i forbindelse IT-projekter. Der er i alt seks forskellige
obligatoriske styringsdokumenter, som bl.a. indebeerer: projektgrundlag, risikotjekliste og Business-

casemodellen (Digitaliseringsstyrelsen, B).

Udbud

Danmark har gennem sit medlemskab af Den Europeeiske Union (EU) afgivet dele af sin suveraenitet, hvilket
betyder, at vi er underlagt regler fra faelles europeeisk lovgivning. En af disse regler er bestemt ved direktiv
2014/24/EU og foreskriver, at nar det offentlige skal indga en aftale om eksempelvis indkgb af nye services,
herunder IT-systemer, skal de sendes i udbud og genforhandles hvert fjerde ar. Selve udbuddet bliver samlet
i en central udbudsportal for hele EU, sa ogsa udenlandske leverandgrer kan byde pa udliciterede danske
opgaver. EU-direktivet blev ratificeret i Danmark via lov igennem Udbudsloven, hvis formal er at “(...)der
gennem en effektiv konkurrence opnds den bedst mulige udnyttelse af de offentlige midler”

(Retsinformation.dk).

Kontrakter

Nar en leverandgr, der har budt ind pa en udliciteret opgave, er valgt til f.eks. at levere et nyt IT-system, har
man fra statens side udviklet tre forskellige typer at standardkontrakter. De har hver sit fokusomrade fra
indkgb af standardprodukter til udvikling af stgrre systemer. Disse kontrakter er ikke obligatoriske at bruge,
men det anbefales af Digitaliseringsstyrelsen (Digitaliseringsstyrelsen, D). Som et resultat heraf er brugen af

standardkontrakter meget udbredt.



1.4 Leesevejledning over projektets opbygning

For at vejlede leeseren af dette projekt praesenteres en opsummering over rapportens struktur i Model 1.
Indledning — Har til formal at beskrive rationalet for og relevansen af casestudiets fokus og indeholder en
kort beskrivelse af feltet og samarbejdspartneren.
Teori — Her beskrives Project Management 2nd order (PM-2)-modellen (Saynicsh, 2010), der er en holistisk
orienteret tilgang til ledelse af kompleksitet. PM-2-modellen bruges som en referenceramme under
analysen.
Metoden — Bestar af tre afsnit, der forklarer hhv. casestudiets design, indsamling af empiri og
fremgangsmaden for analyse. Metodeafsnittet redeggr for forfatternes systematiske tilgang og giver laeseren
mulighed for at bedgmme casestudiets validitet. Metodekapitlet vil vaere detaljeret, pd baggrund af
forfatternes laeringsmal (se Indledning).
Analysens centrale fund — | dette kapitel praesenteres kort casestudiets empiri i bearbejdet form, hvorefter
fund identificeret under analysen vil blive behandlet. Kapitlet er struktureret pa fglgende vis:

e Undersggelsesomrade 1: Forskelle pa offentlig i forhold til privat IT-udvikling

e Undersggelsesomrade 2: Udfordringer for ITU

e Undersggelsesomrade 3: Stgtteelementer for ITU’s arbejde

e Fund pa tveers af omrader

e Behandling af opgavens propositioner
Diskussion — Kapitlet vil sammenfatte analysens centrale fund til viden om offentlig IT-udvikling igennem en
diskussion af propositionerne samt deres betydning for praksis og teori.
Refleksion — Her vil der reflekteres over metode, analyse og leeringsmal.

Konklusionen — Vil overordnet besvare casestudiets problemformulering.

- - -

Model 1: Rapportens struktur




2. Teori - Project Management 2nd order

Project Management 2nd order (PM-2) bruges som projektets teoretiske grundlag og som et veerktgj i

analysen, hvor den fungerer som en referenceramme til kategorisering og forstaelse af empirien. Fglgende

afsnit vil udfolde PM-2-modellen og eksemplificere, hvordan dens delelementer kom til udtryk i dette

casestudiets specifikke kontekst.

Modellens eksistensberettigelse

PM-2-modellen er et bud pa handteringen af et
centralt element, som er en udfordring for moderne
projekter: En steerk forggelse af kompleksitet. Saynisch
(2010) forklarer, at den traditionelle ledelsestilgang er
et fundamentalt mismatch til vores moderne verden,
der er kendetegnet ved @get globalisering og
accelererende innovationstempo, som vi f.eks. sa det
med transistor teknologiens fundamentale
transformation af hele vores samfund pa forholdsvist
fa ar. Lgsningerne pa den type problemer, vi arbejder

med, er ikke bare uoverskuelige, men uforudsigelige.

Innovation
Rapid growth of
complex, new technologies
in industrial and social products

Globalization
Fundamental, rapid, +
and radical changes

in society and economy

Strong increase in complexity requires a
new management approach with the characteristics of paradigm

Traditional
Project Management
PM of hard and soft methods

MNew understanding in natural and
social science (theory of evolution and
chaos, self-organization, synergetics,

(PMBOK® Guide, ICB, theory of complex systems, etc.)
IS0 10004) Research Program
PM 1st Ordar Beyond Frontiers of PM
Project Management 2nd Order (PM-2).
- J

Model 2: Efficiency model on the way to Project
Management Second Order (Saynisch, 2010, s. 5).

Her er detaljerede planer altsa ikke lzengere en hjeelp, men en hindrende faktor for den tilpasningsevne og

omstillingsparathed, som moderne konkurrencedygtige virksomheder har brug for. Allerede fgr PM-2-

modellen var den kompleksitetsorienterede tilgang til ledelse som f.eks. agil udvikling eller selvstyrende

teams. PM-2-modellens bidrag ligger derfor ikke i dens anerkendelse af, at den moderne verden kraever en

anden tilgang til ledelse, men snarere i modellens integration af bade andre ledelsestilgange samt koncepter

fra videnskabens verden (se Model 2).

PM-2-modellens fundamentale tilgang til kompleksitetshandtering bygger pa et princip om balancering af

fire fundamentale worlds (verdener) og hzever sig derfor over debatten, om hvorvidt man bgr vaelge en

traditionel versus kompleksitet-orienteret tilgang til ledelse, eller hvorvidt de skal kombineres.

Model 3 fremgar en visualisering af PM-2-modellens fire verdener samt deres relation til et projekt. Model 3

beskriver ogsa de fundamentale koncepter, der knytter sig til den pageeldende verden (Saynisch, 2010, s. 9).




Verden 1: Regulering af systemer
Omhandler styring af et system og indbefatter
ledelseselementer fra de traditionelle
projektledelsestilgange, hvor projektlederne gennem
identificering af

planleegning, monitorering og

planafvigelser styrer projektet igennem

hierarkibaseret kontrol. Her er malopfyldelse,
kalkuleringer og autoritet i centrum, hvor teknologien
anses som et vaerktgj for at opna dette. | verden 1 star
projektlederen uden for projektet og udgver kontrol
ind i det. Verden 1’s tilgang til kontrol er god til at
skabe

handtere lav grad af kompleksitet og

forudsigelighed i komplicerede opgaver.

Verden 2: Design af selvregulerende systemer

WORLD 3 i
i Collaborators/Persons i
WORLD 4 WORLD 2
Foundations Complexity Management
Ways of Cybernetic 2nd Order — Dynamic - Catalyst
Thinking Systemic-evolutionary — Self-organization
Emergence - Instability

Transclassical
Logic

RESULTS
Project-
Closing

IDEA
Project
Initiating

Project/Product Processes
Configuration and Realization of Project-Object/Product
Project-Executing and Expiration - Project-Dynamic

i ; T

Systemic
Views WORLD 1
Traditional Project Management
Networking Cybernetic 1st Order - Command and Control
Circular Hard Reality — Plan/Actual — Hard Acting
Processes

Model 3: The systemic architecture and process model of
PM-2 (Saynisch, 2010, s. 9)

| kontrast til verden 1 forholder verden 2 sig til complexity management (kompleksitetsledelse). Her er fokus

pa handlingskoncepter som selvorganisation, emergens og evolution, der har det tilfaelles, at de alle beskriver

systemer, der er selvregulerende. Problemlgsning sker i iterationer.

Verden 3: Kulturen som support

Ombhandler kulturelle ledelseselementer, der understgtter bade verden 1 og 2. Der er her szerligt fokus pa

human behavior (menneskelig adfeerd) og de personer, som er tilknyttet projektet.

Verden 4:Understgttende tankemgnstre

Omhandler ways of thinking (tankemgnstre). Saynisch (2010) fremhaever, at verden 4 har indflydelse pa

projektmedlemmernes made at agere pa samt projektets udformning. Den udgver sin indflydelse igennem

de tre andre verdener. Eksempler pa tankemgnstre er at teenke i cirkuleere processer eller i netvaerk.




Sammenspillet mellem de 4 verdener

Verden 1 og 2 dakker det, som Saynisch (2010) betegner som logic of control, der indeholder concepts of
actions (kontrol-logikker og handlings koncepter). Det forstas pa den made, at selvom de begge omhandler
kontrol og handling, sa egner verden 1 sig til projekter med lav kompleksitet, mens verden 2 er velegnet til
at kontrollere og handle i projekter med hgj kompleksitet. Ved verden 1 er det kontrol af systemer, mens
verden 2 beskaeftiger sig med design af selvregulerende systemer, og hvordan man yder indflydelse pa dem.
Det er derfor, at verden 1 bygger pa hierarkisk positioneret magtbaseret ledelse gennem planer og kontrol,
mens verden 2 beskaftiger sig med ting som autonome eller selvstyrende teams og evolutionaere processer.
Et guidende princip i PM-2-modellen er, at alle verdener skal vaere til stede i stgrre eller mindre grad. Alle
hensigtsmaessige tilgange til handtering af kompleksitet indeholder dele af begge kontrol-logikker og

handlingskoncepter pa en made, sa de komplementerer hinanden fremfor at vaere eksklusive.

Verden 3 og 4 repraesenterer ikke-kontrol-

) Project Types | WORLD 1 | WORLD 2 | WORLD 3 | WORLD 4
logikker, men fungerer som en stgtte for
Construction Praj. . o o ®
verden 1 og 2. Samtidig er det omrader, en (traditional)
Construction Proj.
leder kan szette ind overfor for at skabe en (in other culture) . @ . @
. R & D - Projects
forandring i verden 1 eller 2. Verden 3 og 4 har A cad ek . . O O
. A~ . . . R &D - Project
saledes en indirekte indflydelse pa projektet, [Mcgapr;?i]::s; . . . O
hvilket ogsa er grunden til, at de er afbilledet Organizational Proj.
g & (self-reference) O . O
som bagvedliggende omrader, der danner Organizational Praj.
’ {with IT systems) . . o

grundlaget for handtering af kompleksitet
Model 4: Implementation of PM-2 in different project types (Saynisch, 2010, s.
gennem kultur (verden 3) og fundamentale | 11)

mader at taenke pa (verden 4).

Model 4 illustrerer hvorledes hele modellens omdrejningspunkt er en balancering, hvor elementer fra de fire
verdener er mere eller mindre fremtraedende, men altid til stede. Figuren viser en varierende balancering af
de fire verdener for forskellige projekttyper.

Dette projekt anvender PM-2-modellen som et analyseredskab og referenceramme, hvilket indebaerer en
tolkning, af hvordan empirien relaterer til modellen. Nedenfor er eksempler for vores tolkning, af hvad der
eksempeltvist kunne hgre ind under verden 1 og 2 foruden det, PM-2 modellen selv naevner. Dette har til

formal at eksplicitere forfatternes forstaelse af verdenerne.



Verden 1; stram budgetstyring, kontraktstyring, regelstyring i form af bureaukrati, plandrevet ledelse,

planlaegning, lineaere processer.

Verden 2; agil, Scrum (-mgder), erfaringsudvekslinger, distribuerede beslutninger, debatter, cirkuleere og

iterative processer.
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3. Metode

Metodekapitlet vil indeholde mere kontekst i dens beskrivelse af metoden og kan derfor virke atypisk lang
eller detaljeret i forhold metodebeskrivelsen i andre opgaver. Begrundelsen hertil er at finde tidligere
beskrevet i leeringsmal for projektet; at dette casestudie skal bidrage til forfatternes viden om og
kontekstualisering af forskningsmetoden samt give praktisk erfaring med bade design og udfgrelse.

Metoden vil besta af en diskussion, om hvad et casestudie er samt de valg, der er taget i forhold til dette
projekt, herunder udarbejdelsen af tre propositioner. Efterfglgende beskrives metoden til indsamling af

empiri og sluttelig, hvordan empirien er blevet analyseret i analysemetoden.

3.1 Casestudiedesign

Dette afsnit har til formal at eksplicitere overvejelser ved brug af casestudier som forskningsmetode generelt
samt at beskrive, hvordan disse relaterer til denne specifikke case. Afsnittet vil starte med en kort

opsummering af casestudiedesignet, hvorefter rationalet for hver komponenter udfoldes yderligere.

Nedenstaende er en kort opsummering af casestudies design beskrevet efter Robert Yin’s (2014) fem
komponenter for et godt casestudiedesign:

e Casestudiespgrgsmalet (problemformulering)
o “Hvordan kan PM-2-modellen bruges til at malrette ledelseselementer forbundet med agil
IT-udvikling i det offentlige”
e Propositioner
o Casestudiet vil identificere udfordringer hos ITU, der kan generaliseres til andre offentlige
ITU-afdelinger, men ikke gg@r sig gaeldende for privat ITU.
PM-2-modellen vil kunne bruges til at handtere udfordringer ved offentlig IT-udvikling
o Casen vil finde silomentalitet samt skiftende konsulentmode som en vaesentlig udfordring
for offentlig IT-udvikling
e Analyseenheden
o Ledelse af offentlig IT-udvikling i komplekse sammenhaenge
¢ Logisk linkning af data til propositioner
o Via mgnstergenkendelse af en empiri, der kan betegnes saledes
= Giver indsigt om forskelle mellem offentlig og privat IT-udvikling
=  Giver indsigt om udfordringer i forhold til offentlig IT-udvikling
= Giverindsigt i ledelseselementer i forhold til at stgtte udviklingsarbejdet
= Giver indsigt i forskellige lag af ledelseperspektiver
e Kriterier for fortolkning af fund
o Fortolkningskriterie 1: Udfordringer og stgtteelementers effekt.
Fortolkningskriterie 2: Afsender samt grad af enighed
Fortolkningskriterie 3: Hvilket undersggelsesomrade, empirien forholder sig til
Fortolkningskriterie 4: Kombination af undersggelsesomrader
Fortolkningskriterie 5: Relation til PM-2-modellen fire verdener

o O O O
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Casestudiet som en mangfoldig forskningsmetode

Hvorfor bruge casestudie som forskningsmetode? Dette speciale har valgt at bruge casestudie som
undersggelsesmetode. Argumenterer for at casestudiet som strategi til metodologisk udforskning stammer
helt tilbage fra dengang mennesket laerte at skrive og dermed nedfaelde historiske beretninger (Flyvbjerg,
2011). Af andre tilskrives oprindelsen det etnografiske felts detaljerede studier af kulturer fra det 20
arhundrede. Pointen er, at casestudiet er svaer at tale om som én enhed, da den fungerer som en kamaeleon,
der skifter udtryk alt efter studiets undersggelsesfokus, forskningsdisciplinen, det bliver anvendt i, eller
hvilken historisk periode, det blev foretaget i. Selvom metoden nu er en anerkendt valid videnskabelig
forskningstilgang, der kan skabe forstaelse af komplekse problemstillinger (Harrison et. al., 2017), har den
historisk set mgdt hard kritik fra bade sociale og naturvidenskabelige fraktioner (Yin, 2014). Metoden er i
nyere tid blevet videreudviklet, og litteraturen om udarbejdelsen af et godt casestudiedesign er blevet mere
instruktionel i dens vejledning og indhold. Der eksisterer stadig i dag mange forestillinger om, hvad et
casestudie kan, og isaer hvad det ikke kan, hvilket bygger pa gammel viden eller misforstdelser om metoden.
Derfor vil to af de stgrste klassiske kritikpunkter blive udfoldet i diskussion af metoden. Metodeafsnittet vil
igennem udfoldelse af casedesignet tydeligggre metodiske overvejelser og vise, hvorfor det er
hensigtsmaessigt at undersgge specialets problemformulering igennem casestudiemetoden. Det er nemlig
ikke alle undersggelser, hvor casestudiet er passende, og man bgr derfor fundere sit valg af forskningsmetode

pa ngje overvejelser og valide argumenter.

Sammenhang mellem problemformulering og undersggelsesmetoden
Den fgrste grove vurdering af om et projekt med fordel kan undersgges ved hjalp af casestudie som
forskningsmetode er ifglge Yin (2014), at casestudie-spgrgsmalet er formuleret som “hvordan” eller
“hvorfor” spgrgsmal. Begrundelsen herfor er, at spgrgsmdl som disse undersgger mere komplekse
sammenhange end spgrgsmal som eksempelvis “hvor mange...”. Dette projekts problemformulering lever
derfor op til kriteriet med fglgende formulering:

"Hvordan kan PM-2-modellen bruges til at malrette ledelseselementer

forbundet med agil IT-udvikling i det offentlige”

Der er altsa tale om et “hvordan”-spgrgsmal, hvilket er med til at underbygge valget af casestudie som
forskningsmetode.
Havde dette speciale undersggt “hvilke risici” eller “hvor mange projektledere, der bruger PM-2-modellen i

offentlig IT-udvikling”, havde andre forskningsmetoder vaeret mere relevante/effektive.
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Definitionen af et casestudie
Endnu en made at vurdere, om det vil vaere hensigtsmaessigt at anvende et casestudie som

forskningsmetode, er, ved at vurdere det ud fra dets definition.

Dette projekt anvender den definition, som Yin (2010) i sin bog “Case Study Research” har formuleret. Dette
begrundes i, at hans bog har fungeret som et toneangivende vaerk i forhold til udfgrelsen af casestudier siden
1984. Heri argumenterer han for en todelt definition af casestudier med en uddybende forklaring i

underpunkterne som fglgende (Yin, 2010, s. 16-17):

“1. A case study is an empirical inquiry that

e nvestigate a contemporary phenomenon in depth and within its real-life context, especially when

e the boundaries between phenomenon and context are not clearly evident.

2. The case study inquiry

® cope with the technically distinctive situation in which there will be many more variables of interest than
data points, and as one result

e relies on multiple sources of evidence, with data needing to converge in a triangulating fashion, and as
another result

e Dbenefits from the prior development of theoretical propositions to guide data collection and analysis” .

Ovenstaende definition beskriver et casestudie som en aktivitet, der undersgger et samtidigt szt af events,
som forskeren ingen eller en lav grad af kontrol har over.

Dette star i modsaetning til den naturvidenskabelige tilgang med laboratorieforsgg, hvor man netop
udgver systematisk kontrol over alle variabler. Nar det, der undersgges, er komplekse feenomener, er det
ikke altid tydeligt, hvilke variabler der er i spil, og det ville vaere sveert, hvis ikke umuligt at kontrollere dem.

Dette casestudie undersgger offentlig IT-udvikling i komplekse sammenhange igennem et
samarbejde med Folketinget, hvor vi vil undersgge deres nuvaerende arbejdspraksis. Der undersgges altsa
her et feenomen, der ikke umiddelbart lader sig adskille fra dets kontekst, der desuden indeholder flere
variabler, end der er dataseet til radighed. Pa baggrund af dette kan fglgende konkluderes i opgavens favegr:

e Der undersgges et samtidigt faanomen.
e Forfatterne har ingen eller ringe grad af kontrol over det, der undersgges.
e Dererflere variabler, end hvad data omfavner.

e Det er umuligt at undersgge adskilt fra konteksten.
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Punkterne underbygger valget af casestudiet som en valid forskningsmetode i forhold til dette projekt

undersggelsesfokus.

3.1.1 Fem komponenter i research-designet
For at designe selve research-designet har Yin (2014, s. 29) opstillet og uddybet, hvordan fem komponenter

er seerlig vigtige. Disse komponenter bgr ethvert godt casestudiedesign forholde sig til, eftersom det skaber

grundlaget for et overvejet research-design.

Komponent 1: Casestudie-spgrgsmalet

Den fgrste komponent bestar i formuleringen af et passende ”casestudie-spgrgsmal” (=problemformulering).
Passende dxkker i denne sammenhang over formuleringen, og hvorvidt den undersgger et komplekst
feenomen.

Det blev udfoldet i tidligere afsnit, hvordan dette casestudies problemformulering overholder krav om bade

formulering af fokus og dermed underbygger kravet for komponent 1.

Komponent 2: Propositioner
Den anden komponent bestar i at formulere nogle propositioner pa baggrund af forskerens forudantagelser
om det faenomen, man vil undersgge. Dette har til formal at hjaelpe med at holde fokus pa bade, hvordan
faenomenet kan bevises og i seerdeleshed ogsa modbevises. Propositioner ggr det samtidig nemmere at
teenke i alternative forklaringer pa resultaterne af ens undersggelse. Propositionerne bgr vaere relevante for
besvarelsen af casens undersggelsesspgrgsmal, der igen bgr vaere relevante for at kunne besvare projektets
problemformulering. En vigtig pointe ved propositionerne er, at de bgr ekspliciteres inden
empiriindsamlingen, saledes at de kan guide empiriindsamlingen og tydeligggre de antagelser, projektets
forfattere matte have om det undersggte feenomenet, inden de gar i glemmebogen. At formulere
propositioner ggr det samtidigt muligt at forfglge falsificering som forskningsstrategi, hvilket siden Karl
Poppers (1959) indfgrelse af begrebet naermest er blevet synonym for solid videnskabelig procedure.
Propositionerne for dette casestudie blev, i overensstemmelse med de geldende forskrifter, formuleret fgr
empiriindsamlingen blev igangsat og lyder som fglgende.

e Casestudiet vil identificere udfordringer hos ITU, der kan generaliseres til andre offentlige IT-

udviklingsafdelinger, men ikke ggr sig geeldende for privat IT-udvikling.
e PM-2-modellen vil kunne bruges til at handtere udfordringer ved offentlig IT-udvikling
e Casen vil finde silomentalitet samt skiftende konsulentmode som vaesentlige udfordringer ved

offentlig IT-udvikling.
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Hvor stor grad af overensstemmelse der er mellem propositionerne og virkeligheden besvares gennem
analysen. Pa nuvarende tidspunkt er det dog vigtigt at pointere, at disse propositioner har en central
betydning for casestudiet, da de saetter retningen for opgavens undersggelsesomrader: empiriindsamling,

analyse og diskussion.

Komponent 3: Analyseenheden

Den tredje komponent omtales som units of analysis - the “case” (Yin, R., 2014, s. 31), der i dette projekt vil
oversattes til analyseenheden. | forbindelse med analyseenheden er der to trin forbundet. Fgrst trin er at
definere analyseenheden. | efterfglgende trin formuleres nogle tilhgrende begraensninger. Denne
fremgangsmade skal hjaelpe forskeren med at vaelge en analyseenhed, der er relevant for det faenomen, der
underspges. Selve defineringen af casen omhandler rammen, som casen er gxldende for, og som har
forbindelse til komponentet 1 og 2.

| dette casestudie er analyseenheden defineret som: Ledelse af offentlig IT-udvikling i komplekse
sammenhange. Begraensningerne ved denne analyseenhed er fgrst og fremmest, at det skal veere en IT-
udviklingsenhed indenfor det offentlige.

Den naeste begraensning knytter sig til “komplekse sammenhange” i analyseenheden. Kompleksitet kommer
til udtryk i mange sammenhange ved IT-udvikling. Saynisch definerer PM-2-modellens verden 2 som
kompleksitetsledelse. Han beskriver et nggleprincip for denne tilgang til ledelse som “Stabilizing high
complexity by revised planning and deciding” (Saynisch, 2010). Den agile udviklingsmetode er centreret om
netop dette princip, og den offentlige IT-udviklingsafdeling skal derfor yderligere udvikle software efter en

agil metode.

Komponent 4: Logisk linkning af data og propositioner

Denne komponent af casestudiedesignet omhandler dataanalyseteknikker. Her skal forskeren allerede pa
forhand overveje, hvilken type dataanalyse teknik(-ker), der er behov for at kunne svare pa propositionerne,
hvilket styrker samspillet mellem dem. Disse overvejelser bidrager betydeligt til en hensigtsmaessig
indsamling af empiri. Ifglge Yin (2014) kan det hjalpe forskeren med at afvaerge empiri indsamlingens to
hyppigste faldgruber - At samle for meget data som ikke bliver brugt eller modsat at samle for fa data, sa
man ikke kan svare ordentligt pa sine propositioner.

Yin skitserer de overordnede strategier i forhold til dataanalyse som: pattern matching, explanation building,

time-series analysis, logic models og cross-case synthesis.
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Casestudiets tre propositioner kan betegnes som forfatternes forventninger om at finde bestemte mgnstre
i empirien. Derfor vurderes pattern matching som en hensigtsmaessig analyseteknik.
Den opmarksomme laeser vil maske notere sig, at “skiftende konsulentmode” indikerer en dimension af tid,
hvorfor mgnstergenkendelses ikke kan sta alene. Modargumentet til dette er, at propositionen udtaler sig
om eksistensen af denne udfordring - ikke om dens dynamikker. Mgnstergenkendelse kan derfor bruges til
at besvare denne proposition. Forfatterne vil derfor argumentere for, at en analyse baseret pa
megnstergenkendelse kan forsvares som hensigtsmaessig.
For at muligggre en validering af fgrste proposition skal empirien vaere i stand til at give indsigt om:

e Forskelle pa offentlig og privat IT-udvikling

e Udfordringer i forhold til offentlig IT-udvikling
For at muligggre en validering af anden proposition skal empirien vaere i stand til at give indsigt om:

e Udfordringer i forhold til offentlig IT-udvikling

e Elementer, der bruges til at stgtte udviklingsarbejdet

e Hvordan forskellige ledelseslag kommer til udtryk
For at muligg@re en validering af tredje proposition skal empirien veere i stand til at give indsigt om:

e Udfordringer i forhold til offentlig IT-udvikling

e Graden af veesentlighed.

Der er altsa en rakke krav til casens empiriske grundlag i forhold til at propositionerne kan efterprgves.
Krav for empiriens fokus adresseres ved at definere fglgende omrader, der skal undersgges:
Undersggelsesomrade 1: Forskelle pa offentlig og privat IT-udvikling
Undersggelsesomrade 2: Udfordringer i forhold til offentlig IT-udvikling

Undersggelsesomrade 3: Ledelseselementer i forhold til at stgtte udviklingsarbejdet

De resterende krav adresseres ved at overholde det empiriske grundlag overholder fglgende forskrifter:
e  Forskrift 1: Skal muligggre en vurdering af udfordringers- og stgtteelementers effekt.

e Forskrift 2: Forskellige ledelseslag skal vaere repraesenteret, og kunne sammenholdes.
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Komponent 5: Kriterier i forhold til fortolkning af casens fund

Den sidste komponent til casestudiedesignet omhandler: at opstille nogle kriterier for undersggelsen.

Hensigten med nedenstaende kriterier er at styrke casestudiets validitet ved at fortolke dens empiri pa en

stringent og fokuseret made

Empirien fortolkes pa baggrund af fglgende kriterier
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Fortolkningskriterie 1: Udfordringer og stgtteelementers effekt.
Fortolkningskriterie 2: Afsender samt grad af enighed

Fortolkningskriterie 3: Hvilket undersggelsesomrade, empirien forholder sig til
Fortolkningskriterie 4: Kombination af undersggelsesomrader

Fortolkningskriterie 5: Relation til PM-2-modellen fire verdener



3.2 Metode i forhold til indsamling af empiri

Fglgende afsnit vil eksplicitere metodiske valg og overvejelser forbundet med indsamlingen af projektets
empiriske grundlag, hvilket har til formal at skabe transparens for lseseren og styrke casestudiets validitet.
Afsnittet vil beskrive fremgangsmaden i forhold til den kvalitative empiriindsamling, der tager form af tre
interviews med henholdsvis IT-udviklingschefen, en projektleder og en udvikler samt en workshop med de

ansatte i ITU. Empiriindsamlings-strategierne vil blive praesenteret i den kronologi, de blev anvendt.

3.2.1 En kvalitativ tilgang
En karakteristik af casestudier er, at de undersgger et fenomen, der kan veere svaert at separere fra den

kontekst, fenomenet bliver undersggt i (Yin, 2014). En central overvejelse i forhold til valg af metoder var,
at de skulle vaere kvalitative, og at de tilsammen levede op til kravene fra komponent 4 af casedesignet. De
kvalitative metoder blev valgt, da de fgrer til empiri, der belyser et komplekst feenomen i dens rige kontekst,
hvilket faciliterer en dybere forstaelse af det, der undersgges (Brinkmann, 2015, s. 31). Da intentionen med
dette casestudie overordnet er at opna en forstaelse af og viden om et komplekst feenomen (ledelse af
offentlig IT-udvikling i komplekse sammenhange) ved at undersgge det i en specifik kontekst (Folketingets
IT-udviklingsafdeling), var det ngdvendigt, at empirien formaede at indfange denne kontekst, hvilket
kvalitativ empiri formar at ggre.

Rationalet for fravalget af en kvantitativ tilgang for empiriindsamlingen bestod i dets fokus pa malbarhed,

der resulterer i en bred deskriptiv viden, hvor dette casestudies interesse var at opna en normativ viden.

Valg af interviewform
Inden for den kvalitative interviewform er der seerlig fire forskellige typer; ustruktureret, semistruktureret,
struktureret og (fokus-)gruppeinterview, som hver besidder deres fordele og ulemper.

Den semistrukturerede interviewform blev brugt til at afholde alle casestudiets interviews.
Begrundelsen for dette er, at casestudiet pa forhand havde defineret tre undersggelsesomrader, og en vis
struktur kunne sikre, at dette blev ordentligt belyst i interviewene. Der findes dog ikke meget viden om
ledelse af offentlig IT-udvikling, hvilket ngdvendiggjorde en eksploration af feltet under interviewene. Det
semistrukturerede interview giver netop den kombination af fokus og frihed til at improvisere, som

casestudiet havde behov for.
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Interview med IT-udviklingschef

Det semistrukturerede interview med IT-udviklingschefen blev afholdt efter en interviewguide, der var
fokuseret omkring tre foruddefinerede undersggelsesomrader. Disse blev belyst igennem en samtaleform,
der benyttede improvisation som opportunistisk strategi. Interviewguiden foreskrev, at en forfatter fgrte
samtalen, mens den anden forfatter havde ansvar for Igbende at gennemga en liste af forudformulerede
spgrgsmal. Denne tilgang sikrede, at undersggelsesomraderne blev besvaret, mens den gav frihed til at
forfglge interessante elementer, der blev identificeret igennem samtalen.

Interviewguiden blev designet, sa den opfyldte de krav, som komponent 4 dikterer i forhold til
besvarelse af casestudiets propositioner. Pa den made var der made mulighed for at stille abne og lukkede
spgrgsmal (Rogers, Y., & Sharp, H., 2011, s. 229). Interviewguidens forudbestemte spgrgsmal blev formuleret
som “hvad”-spgrgsmal, sa vidt det var muligt, hvilket fgrte til mere abne og detaljerede besvarelser, der var
nemmere at tematisere (bilag 1)(Brinkmann, S., 2015, s. 37). Interviewet blev afholdt over serviceplatformen

Skype og blev optaget med henblik pa en senere transskribering (bilag 4).

Workshop

Workshoppen var casestudiets anden metode med en kvalitativ tilgang for indsamlingen af empiri.
Forberedelse af workshop

Der blev forinden afholdelsen af workshoppen udarbejdet en drejebog, hvis formal var at sikre et passende
format, og at dette blev overholdt. Drejebogen dikterede afsat tid samt sekvenseringen af tre aktiviteter

(beskrevet nedenfor).

Afholdelse af workshop
Ved afholdelsen af workshoppen blev informanterne placeret i fire grupper, hver bestaende af tre til fire
informanter.

Formdlet med gruppevise besvarelser var at gge graden af refleksion blandt deltagerne, sa
besvarelserne reflekterede erfaringer, meninger og holdninger pa tveers af alle gruppens deltagere. Herefter
blev deltagerne prasenteret for formalet med workshoppen og de rammer, der skulle arbejdes under.
Opstilling af rammerne blev foretaget for at afgraense omradet og ggre det mere kontekstneert, saledes at
alle informanterne kunne ggre brug af deres ekspertviden. Rammerne var:

e Man bedes holde sig indenfor deres egen organisation (Folketinget) i besvarelserne.
e Grupperne sammensattes af fagpersoner med samme jobfunktion.
e Der er ikke noget rigtigt eller forkert svar. Det er jer, som er eksperterne, og vi kommer for at laere

af jer.
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e Der vil blive stillet tre spgrgsmal, som man skal arbejde med under workshoppen.
Derefter blev de instrueret i aktiviteterne i takt med, at de skulle udfgres.
e Aktivitet 1: Brainstorm over “forskelle pa offentlig og privat IT-udvikling”
e Aktivitet 2: Brainstorm + prioritering over “udfordringer for jeres udviklingsarbejde”
e Aktivitet 3: Brainstorm + prioritering over “stgttende elementer for jeres udviklingsarbejde”
Alle aktiviteter skulle besvares med post-it-notes. Prioriteringerne skulle ske igennem placering pa et A4-
papir. Deltagernes besvarelser gav et unikt indblik af, hvad de finder essentielt i forhold casestudiets tre

undersggelsesomrader (bilag 2+7).

Sammenspil mellem workshop og interviews
Casedesignet, workshoppen og interviews blev designet med en intention om at opna fglgende symbiotik
imellem dem:

e Casedesignet fgrte til 3 undersggelsesomrader, der blev brugt til at udarbejde interviewguiden i
forhold til interview med IT-udviklingschefen. Dets semistrukturerede form sikrede, at interviewet
afdeekkede omradet og validerede undersggelsesomraderne

e Workshoppens drejebog blev designet pa baggrund af interview med IT-udviklingschef

e Workshoppen dannede grundlaget for interview med projektleder og udvikler

e Interview med projektleder og udvikler bidrog med kontekstualisering og tolkning af

workshopbesvarelserne

Interview med projektleder og udvikler

Efter workshoppen blev der afholdt to semistrukturerede interviews med hhv. en projektleder og en udvikler.
De ekstra interviews blev af forfatterne vurderet som en ngdvendighed, da deres formal var at hjaelpe med
fortolkning igennem en kontekstualisering af deres workshopbesvarelser. Denne fortolkning hjalp yderligere
med at belyse undersggelsesomraderne fra tre forskellige perspektiver pa en mere rimelig made, hvor
informanterne selv fortolkede deres besvarelser, hvilket muliggjorde en triangulering af perspektiver.
Denne triangulering muliggjorde en afdeekning af eventuelle uoverensstemmelser mellem perspektiver, sa
arsager hertil kunne undersgges.

| overensstemmelse med casedesignets krav til empirien blev undersggelsesomraderne belyst fra tre
ledelsesmaessige lag, der muliggjorde en udvidet indsigt om ledelseselementer i form af elementernes

afsender, intentioner samt effekten pa modtageren.
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3.3 Analysemetode

Falgende kapitel vil beskrive processen samt det metodiske valg og overvejelser foretaget i forbindelse med
analysen af den indsamlede empiri for derefter at diskutere tankerne bag praesentationerne af analysen i
projektet. Dette projekts empiriske grundlag bestar af tre interviews, af omkring en times varighed hver med
henholdsvis chefen for IT-udviklingsafdelingen, en udvikler og en projektleder samt materiale fra en

workshop med ca. 16 deltagere, der blev afholdt ved et besgg i Folketingets IT-udviklingsafdeling.

Dette casestudie har til formal at skabe viden om ledelse af offentlig IT-udvikling i komplekse sammenhange.
Begrundelsen for dette fokus er kort opsummeret, at offentlig IT-udvikling er et essentielt element i forhold
til at opna de ambitigse digitaliseringsmal, som den offentlige sektor har sat for fremtiden. Noget, der
betegner IT-udvikling, er, at det kan vaere en meget kompleks opgave, og graden af kompleksitet kommer
kun til at stige i fremtiden (se teorikapitlet), hvilket er begrundelsen for, at det er komplekse sammenhaenge,
der bliver undersggt.

Dette blev belyst igennem et samarbejde med Folketinget med udgangspunkt i deres IT-udviklingsafdeling,

der ved at arbejde agilt samtidigt opfyldte kravet om “komplekse sammenhange”.

Kort oprids af analysemetodens elementer
Interviews blev transskriberet og delt op i mindre citater. Disse citater blev sorteret pa undersggelsens tre

undersggelsesomrader, alt efter hvilken af dem citatet bergrte. Disse citater blev yderligere kategoriseret ud
fra, hvilke(n) af PM-2-modellens fire verdener (Saynisch, 2010) de bergrte. Opdelingen blev inspireret af
casedesignets krav til fortolkning (se komponent 5 under casedesign).

Det samme blev gjort med empirien fra workshoppen med den undtagelse, at empirien grundet design af
workshoppen allerede var delt op efter de tre undersggelsesomrader. Denne opdeling standardiserede
empiriens udsagn og gav et samlet overblik pa tveers af undersggelsesomraderne samt hvilke(n) af de fire
verdener, hvert enkelt udsagn bergrer. Herefter blev hvert udsagn tildelt et unikt udsagns ID, hvorefter
udsagn blev samlet i temaer.

Analysen formidles i rapporten som fire delpraesentationer, hvoraf tre af dem redeggr, tolker og
diskuterer resultaterne for hver af undersggelsesomraderne. Den sidste delpraesentation vil redeggre, tolke
og diskutere resultater pa tvaers af undersggelsesomraderne. Analysens fem delpraesentationer har fglgende
titler:

1. Forskelle mellem pa offentlig i forhold til privat IT-udvikling (ITU)
2. Udfordringer ved agil IT-udvikling i Folketingets IT-udviklingsafdeling
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3. Stgtteelementer ved agil IT-udvikling hos Folketingets IT-udviklingsafdeling

4. Analyse pa tveers af de tre hovedomrader (punkt 1-3)

5. Analysens betydning for propositionerne
Seerlig den fjerde delprasentation komplimenterer de foregaende ved at fokusere pa fund pa tveers af
undersggelsesomrader og vil have fokus pa temaer, der blev identificeret i mere end et af
undersggelsesomraderne. Den tager udgangspunkt i kombinationen af temaernes udbredelse i

undersggelsesomraderne. Der er i alt fire muligheder i forhold til at kombinere undersggelsesomraderne:

1 og 2 - Temaer med denne kombination deekker over en saregenhed i forhold til offentlig IT-udvikling, der

bliver omtalt som en udfordring.

1 og 3 - Temaer med denne kombination deekker over en szeregenhed ved offentlig IT-udvikling, der bliver

beskrevet som et stgtteelement i forhold til Folketingets agile IT-udvikling.

2 og 3 - Temaer med denne kombination bliver i empirien beskrevet som bade en udfordring ved samt et

stgttende element i forhold til Folketingets agile IT-udviklingsarbejde.

1, 2 og 3 - Temaer med denne kombination bliver omtalt som et karakteriserende element i forhold til

offentlig IT-udvikling, der kommer til udtryk som bade udfordring for og stgtte af offentlig IT-udvikling.

Disse kombinationer vil danne grundlaget for at udlede en overordnet beskrivelse af temaerne. Gar et tema
eksempelvis igen i undersggelsesomrade 1 og 3, vil det pa baggrund af denne kombination generere en
beskrivelse, der kombinerer det faktum, at temaet bliver identificeret som en szeregenhed for offentlig IT-

udvikling, og det gar igen i en beskrivelse af stgtteelementer i forhold til offentlig agil IT-udvikling.
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3.3.1 Behandling af empirien
Et koncept som fellesnaevner for empirien

Udsagn blev opfundet til at vaere et koncept, der danner bindeled mellem
Problemformulering
al indsamlet empiri.

Propositioner

Betegnelsen “udsagn” bliver i dette projekt brugt til at beskrive et

. C . Undersggelsesomrader
standardiseret uddrag af den behandlede empiri i form af en tekst, der er

henfgrbar til den originale kilde og kategoriseret i forhold til PM-2-

Empiri
modellens fire verdener samt opgavens tre undersggelsesomrader. Disse

feellesnaevnere gjorde det muligt at teenke og behandle det empiriske Udsagn
grundlag som en helhed pa trods af fglgende forskelle: -
ema

Indsamlingsstrategi: Udsagn stammede fra et verbalt interview med IT- AU

udviklingschefens skrevne post-it-notes fra workshoppen og szetninger

Implikationer
skrevet pa selve papiret, som informantgrupperne fik udleveret under

workshoppen. Model 5: Sporbarhed
Oprindelse: Udsagn repraesenterede tre ledelsesmaessige perspektiver fra henholdsvis IT-udviklingschef,
projektledere og udviklere.

Variation i leengde: Udsagnene varierer i laengde og interview med IT-udviklingschef er generelt en del
lengere end workshopbesvarelserne.

Antal afsendere: Der kan vaere mange afsendere pa et udsagn fra workshoppen, mens udsagn fra interviews

kun har en afsender.

Hvert udsagn blev tildelt et unikt ID, der hentyder til oprindelse og fortlgbende nummerering. Oprindelsen
skal tolkes saledes:
e WU3 = Workshopbesvarelse fra udvikler, udsagn nr. 3

e WP5 = Workshopbesvarelse fra en projektleder, udsagn nr. 5

Brugen af udsagn samt deres Udsagns-ID tillader sporbarhed tilbage til en specifik faggruppes workshops

besvarelse, som dermed gger trovaerdigheden i forhold til den efterfglgende analyse.
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Interview

Interviewet med IT-udviklingschefen blev
transskriberet (bilag 4). Derefter blev det behandlet i
en tabel. Dette havde til formal at skabe et strukturelt
overblik over det transskriberede interview med

henblik pa undersggelsens tre fokusomrader samt

Udfordringer i det daglige
arbejde

Verden 1

Verden 2

Udsagns ID|

Citat

Udsagns ID|Citat

jeg tror at det med de ekonomiske
rammer - ikke fordi de
nedvendigvis er sma - men
indenfor det offentlige skal der
stadig en eller anden form for

Her bliver der
kommenteret at
man bliver nodt

il at folge

Har i oplevet udfordringe:
leverandererne generelt,
de ikke kan arbejde agilt,
de ikke leverer det som e
Ork ja, det er i @vrigt ogs:

styring til. Man arbejder meget med :budgetterog i Svaert at del af mit job. Ej, i nyere |

nogle budgetter som bliver lagt en mw m ::m iet man sjeeldent at de ikke b

. T16 gang om aret og som skal oc wiht . |sotip 23 ud af at arbejde agilt. Det

9. el AND, Arai Ak Rosesrnn e . DOJIOE a5 bl s A Armanen

udbredelse af PM-2-modellens 4 verdener (figur 1). e s rEess e

udliciteringer skulle jo s& vaere at m deres o nogle gange er at sprint ¢

. man fik det billigere hver gang, et o skrider lidt eller vi ikke far

Det blev besluttet, at et udsagn kun kunne tilhgre et men man bruger jo 0954 eNoMMt iemant de opgaver - altsa bun-d
mange ressourcer pa at at lave et :indenfor it, da ser ikke s godt ud altid,

. . udbud og nar man far en ny man ikke har ikke lost alle de opgaver

i leverander koster det ogsa enormt ;s#®riig langt tid sprintet. og sa nogle gany

enkelt fokusomrade. Til gengaeld matte et udsagn iy mangopongea s demrmnop, el | wramer | o GO

nelinn. 1 9OVINS PR

Flgur 1:1T- udwklmgschef fordeling af udsagn
pa de fire verdener

tilhgre flere forskellige verdener. Dette er i

overensstemmelse med PM-2-modellens princip om,

at de fire verdener skal taenkes som en balanceret helhed.

Et eksempel pa dette er fglgende udsagn fra fgrste undersggelsesomrade omkring forskelle pa
offentlig og privat IT-udvikling: “altsd alle offentlige projekter skal jo arbejde under udbudsloven, og det vil
sige, at i princippet skal alle systemerne udliciteres hvert 4 ar” (IT10). Udsagnet er blevet kategoriseret under
PM-2-modellens verden 1 og 4. Verden 1 fordi udbuddet i sig selv anses for at vaere et kontrolelement, hvis
overordnede formal er at modarbejde monopoler i det offentlige. Verden 4 fordi det ggr noget ved den made,
man skal taenke pa, der er serlig for at arbejde i det offentlige frem for det private.

Herefter blev udsagnene sorteret og tildelt et unikt udsagns ID.

Workshoppen
Formalet med workshoppen var at berige belysningen af Spargsmal 2
. ° . Hvilke udfordringer meder i ved jeres daglige virke, og hvordan er de prioriteret?
casestudiets tre undersggelsesomrader med projektledernes Projek
jektleder
. . . . . Udsagn verden Analyse
og udviklernes perspektiv. Disse to yderligere perspektiver var 12 3 4
Overprioteret
essentielle, da besvarelser fra forskellige ledelsesmaessige WP | Udikderbehoy vs « x| De behov som brugeme fremkommer
26 | brugerbehov med kan veere i modstrid til hvad der fra
. . . . t udvikl ktiv kan bevill , ell
perspektiver var et af casedesignets krav i forhold til det benovene kan vaere modstidends. Samt
brugergruppen er mangeartede og germne
.. k dI vil forrest i keen for at fa handteret deres
empiriske grundlag. anskar.
WP | stort hus med x| x | Derbliver brugt for meget tid og energi pa
Den afholdte workshop var delt i tre forskellige aktiviteter, der AL |mands e g e or v o b ag
holde sig til den. Men samtidig vil man
. o o dvikle det rigti dukt.
hver havde til formal at belyse et undersggelsesomrade. I Sorme v T e
ilpas prioritere
i i fi i H P | forkl b I D ile udvikli fi jar i taet
Informanterne blev inddelt i fire grupper i henhold til deres il el I L e e ortat,
opgavelbrlyar de mange udwkllngspmjekler‘og ad hoc
jobfunktion, hvilket resulterede i to projektledergrupper samt underproreret e omeciadinaeat o omeres
- - o
to udvikl h d tre til fire inf . Figur 2: Workshop — fordeling af udsagn pa
o udviklergrupper hver med tre til fire informanter. | "g
e fire verdener

Opdelingen af informanter i deres jobfunktion skulle opfylde

casedesignets krav i komponent 4, der dikterede, at empirien skal kunne differentieres mellem besvarelser
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fra projektlederne og udviklerne og dermed identificere samt tolke pa substantielle forskelle i besvarelserne
ud fra forskellige ledelsesmaessige perspektiver. Empiri fra workshoppen blev behandlet gennem flere
iterationer, se figur 2 (bilag 2). | fgrste omgang blev data migreret fra papir til digital form. Herefter blev
besvarelser fra samme jobfunktion samlet, sdledes at fire besvarelser blev til to: En for udviklere og en for
projektledere. Ved empiriens anden omgang af behandlingen blev udtalelserne omdannet til udsagn, der var

sammenlignelige med dem fra interviewet med IT-udviklingschefen.

Tematiseringen af udsagn

Som et led i analysen blev udsagnene tematiseret. Tematiseringen blev udarbejdet for hver af de tre
undersggelsesomrader i en tabel med i fem kolonner, som figur 3 illustrerer. Kolonnen leengst til venstre er
med selve tematiseringerne, mens de fire andre forholder sig til hver af PM-2-modellens fire verdener, hvori
udsagns ID(ene/-et) for udsagn(ene/-et) blev placeret. For at sikre en hensigtsmaessig tematisering blev der
opstillet felgende kriterium for tematiseringen:

“Sammensmeltningen af udsagn til tema skal vurderes pd baggrund af jobtitlen, PM-2-modellens fire
verdener, konteksten, som de arbejder indenfor samt selve undersggelsesomradet.”

Tematiseringen involverede en kontinuerlig gennemgang af alle udsagnene fra bilag 8. Denne gennemgang
startede i workshoppens udsagn. Disse var generelt kortere og derfor sveerere at kategorisere, da der som
hovedregel skal tolkes mere des mindre ord, der er knyttet til et udsagn, og hertil hjalp interviews med
projektlederen og udvikleren. Dette havde ogsa betydning for tolkningen af udsagn, idet et kortere udsagn

lagde op til mere tolkning, af hvad informanterne mente med dem. | tematiseringsprocessen blev der ogsa

“" HRA
foretaget et fravalg af udsagnet (WU19) “etik”, p—
Verden 1 Verden 2 Verden 3 Verden 4
Eftersom der var for Ildt Informatlon | UdsagnEt tll at aP'namerlng llJ’:::;r‘::‘l’l‘J“‘l:;;l’Z' Udsagns-ID: WP28 Udsagns-ID: IT32 :stagnsm T34
opgavetyper Sammenfatning: For mange Backlog -
. . . opgaver gar ud over ved @ndret af metode gor prioteringeme
kunne lave en hensigtsmassig tolkning. Efter planizsgningen et arbedsopgaver Joird 8 ioe

Udviklere Udviklere
Udsagns-ID: WU38/44/45/47  Udsagns-ID: WU38/40/47

Projektiedere
Udsagns-ID: WP28/30

Udviklere

Udsagns-ID: WU44

Sammenfatning: Der bruges for
meget energi pa at prioritere

Tilpas tid til

gennemgang af workshoppen blev samme proces

mening om opgavers

g
forkaring af omprioriteringer, syn pé hvad (digital)

opgaver for at holde kundeme priotering og
. . lade. Infrastuktur er etydnin,

foretaget i forhold til udsagnene fra IT- imcarroters. For hejo kavi Uavikors Kl

forhold ti budgetter Udsagns-ID: WU40

Sammenfatning: Tilpas ved
udviklingschefen. Der blev oprettet et nyt tema, hvis de e
. . . . (Manglende) Projektiedere T4 IT-Udviklingschef
eksisterende temaer ikke var tilstraekkel ige. Fra hver kommunikati Udsagns-ID: WP32/35/36 Udsagns-ID: IT22/25 Udsagns-ID: WP32/35/36  Udsagns-ID: msm »
onog ejder

placering af et udsagn er der lavet en sammenfatning af
hvad, der i sin enkelthed forstds med udsagnet.
af denne

Resultatet tematisering kan findes i

analysekapitlet.

25

mellem T og mellem med forandring der skal til i

og lav prioritering af on stor og lav det "god projekt”
kommunikation mellem udfordring. Til tider sveert at af kommunikation mellem

projektleder og medarbejdere. f4 ‘kunder til at involvere sig
Usikkerhed over

og
medarbejdere. Usikkerhed ~ Udsagns-ID: WP32
over

Udsagns-ID: WP32
Sammenfatning: kan veere
enudfordring at prioritere
onsker fra mange
ordregivere. Skal
koordineres.

Underprioteret
kommunikation med mellem
dem og udviklerne

Omstaendia  Proiektiedere

Figur 3: Fordeling af udsagn pa temaer, i de fire
verdener




4. Analysens fund

Dette kapitel vil praesentere 25 centrale fund, der blev identificeret under analysen af casestudiets empiri.
Preesentationen af fundene vil tage udgangspunkt i analysens tre fokusomrader, samt et afsnit om

tveergaende fund og vil afslutningsvist konkludere med en behandling af casestudiets tre propositioner.

Oversigt over fund
Tabel 1 giver et overblik af analysens 25 fund, samt i hvilket underafsnit de behandles.

Undersggelsesomrade 1

Fund 1 Verden 2 er slet ikke repraesenteret

Fund 2 Verden 1 dominerer balanceringen

Fund 3 Udbud beskriver central seeregenhed for offentlig IT-udvikling

Fund 4 Det offentlige favoriserer malbare enheder

Fund 5 Det offentlige har en anden tilgang til motivering af deres IT-udviklere end i det private
Fund 6 Et traditionelt mindset

Fund 7 Ikke s& meget snak om politik hos Folketinget

Undersggelsesomrade 2

Fund 8 Udfordringer pé alle fronter

Fund 9 Udfordringer udtrykkes oftest som klassiske ledelseselementer samt kulturelle og sociale relationer
Fund 10  Prioritering af arbejdsopgaver den mest omtalte tematik for udfordringerne
Fund 11  WP32 - et udsagn med 4 verdener

Fund 12 IT-udvikling bestar af meget mere end IT-udvikling

Fund 13 Mange interessenter - fa navnelser men bredt repraesenteret udfordring.

Fund 14  Opbygning af kapabiliteter omtalt som en kulturel udfordring.

Fund 15 | Ringe forstaelse for udviklingsarbejdets kompleksitet
Undersggelsesomrade 3

Fund 16  Kommunikation og koordinering er central for stgtten af Folketingets IT-udvikling
Fund 17 | Stgtte igennem ansvar

Fund 18 | Scrum gger vidensdeling og mindsker grad af specialisering

Fund 19  “Motivering af medarbejderne” omtales ikke som en kerneaktivitet
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Fund pa tvaers af Undersggelsesomrader

Fund 20 | Over halvdelen af temaerne gar igen
Fund 21 | Kombinationen af undersggelsesomrader bidrager med viden
Fund 21a  Bureaukratiske barrierer er en karakteristisk udfordring for offentlig IT-udvikling i komplekse sammenhange

Fund 21b | Folketingets IT-udviklingsafdeling stgtter udviklingsarbejdet via en szerlig tilgang til ansvar og arbejdsforhold

ITU bruger elementer fra den agile metode til at adressere eksisterende udfordringer. Deres brug af agil er forbundet

Fund 21c  med et forbedringspotentiale.

PG grund af en fokus pad tid og gkonomi er det sveert at aendre ITU’s balancering af opgavetyper og deres tilgang for

Fund 21d motivering af medarbejderne pd trods af udviklingspotentiale pd disse omrdder

Tabel 1: Oversigts over de 25 fund

De fglgende tre afsnit vil vaere struktureret pa en sadan made; fgrst vil en blive praesenteret en analysetabel
hvori tematiseringerne til det pageeldende undersggelsesomrade vil blive behandlet. Tabellen viser hvilke
udsagn hvert tema indeholder, fordelt fire verdener. Dernast en tabel med temaer i oversigtsgivende form.

De to tabeller vil til sa mmen danne grundlaget for efterfglgende praesentation af fund.
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4.1 Underspgelsesomrade 1 - Forskelle pa offentlig i forhold til privat IT-udvikling

4.1.1 Indblik i empiri for undersggelsesomrade 1
Fglgende afsnit har til formal at give laseren et indblik over den empiri, der ligger til grund for

undersggelsesomrade 1. Denne oversigt tager form af tabel 2, der refererer empirien, som temaerne blev
bygget pa inklusiv en kort sammenfatning af den. Tabellen viser, hvordan denne empiri blev kategoriseret,

samt hvordan den relaterer PM-2- modellens 4 verdener.

Tema Verden 1 Verden 2 Verden 3 Verden 4

Udbud IT-Udviklingschef IT-Udviklingschef
Udsagns-ID: IT3/5/7 Udsagns-ID: IT10
Sammenfatning:  Mismatch  mellem Sammenfatning: Tvuget udlicitering
formdl og effekt hvert 4 Gr

Projektledere

Udsagns-ID: WP3/9/11

Sammenfatning: Udbud som besveerligt,
tidskraevende og noget der fylder meget
Udviklere

Udsagns-ID: WU16

Sammenfatning: Udbud som forskel

Fokus pa tids- IT-Udviklingschef Projektledere IT-Udviklingschef
forbrug og Udsagns-ID: IT1/2 Udsagns-ID: WP2 Udsagns-ID: IT1
. Sammenfatning: @nsker overblik. Styring Sammenfatning: Tid anses for Sammenfatning: Tidsetimering og

gkonomi gennem gkonomiske rammer at veere billigere i det offentlige @konomisk forsvarlighed
Projektledere Projektledere
Udsagns-ID: WP2/6/10 Udsagns-ID: WP2
Sammenfatning: Tid som den foretrukne Sammenfatning: Tid anses for at
ressource. Ukonsekvent tidsregistrering. veere billigere i det offentlige
Mindre fokus pad tid og skonomi
Udviklere

Udsagns-ID: WU13/17/24
Noggleord: Politisk gkonomi og fokus pd

bundlinjen
Motivering af Projektledere IT-Udviklingschef Projektledere
medarbejdere Udsagns-lD:WPl/lZ ' Udsagns-ID: I.T8 Udsagns-ID: \.NPl/S/lg '
Sammenfatning: Privat har kontant Sammenfatning:  Spandende Sammenfatning: ikke profit
afregning, offentlig ingen profit opgaver, arbejdsmiljg & forhold orienteret og mindre fryns
og kollegaer motiverer. Lgn
demotiverer.
Projektledere
Udsagns-ID: WP5/8/12
Sammenfatning: Lav Ilgn og
rosende ord
Udviklere
Udsagns-ID: WU23
Sammenfatning: Forskel pd lgn
og arbejdsvilkar
Omstzaendige Projektledere IT-Udviklingschef
beslutningsgange Udsaens1D: W4 , Udsagns-ID: IT11
Sammenfatning: Mere besveerligt at tage Sammenfatning: Gammel
beslutninger i det offentlige organisationsform med  mange
beslutningslag
Politik Udviklere Udviklere
Udsagns-ID: WU14/20 Udsagns-ID: WU14
Sammenfatning: Forskel pd geeldende Sammenfatning: Politik fylder
politik og reguleringer
Arbejdsforhold  Udviklere Udviklere
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Udsagns-ID: WU18
Sammenfatning: dget praes

IT-Udviklingschef

Udsagns-ID: IT4
Sammenfatning: daglig drift,
hindring for agil udvikling

Balancering  af

opgavetyper <kaber

Projektledere

Udsagns-ID: WP7

Sammenfatning: forekomst af politiske
retningsskift

Politisk retning

Arbejdsgangen

Etik

Ansvar

Udsagns-ID: WU18
Sammenfatning: Mange
forventninger til det offentlige

Projektledere
Udsagns-ID: WP7

Sammenfatning: forekomst af

politiske retningsskift

Udviklere

Udsagns-ID: WU18/25
Sammenfattet: lang vej
ideer kan realiseres.

for

Udviklere
Udsagns-ID: WU19
Sammenfatning: Fokus pa etik

IT-Udviklingschef
Udsagns-ID: IT12/14
Sammenfatning: kunderne
specielle, opgaverne svinger

er

Udviklere
Udsagns-ID: WU19
Sammenfatning: Fokus pa etik

Udviklere

Udsagns-ID: WU15/22
Sammenfatning: Mere sikkerhed og
ansvar

Tabel 2: Tematisering af udsagn fordelt pa de fire verdener ved undersggelsesomrade 1.

Tematiseret liste af udfordringer

Tabel 3 praesenterer en oversigt over tematiserede forskelle, mellem offentlig IT-udvikling fra privat IT-

udvikling. Tema bestar af udsagn, og tallene i tabellen indikerer, hvor mange gange et udsagn bergrer PM-2-

modellens fire verdener.

Tema Verden 1|Verden 2|Verden 3|Verden 4
Ansvar 2
Arbejdsforhold 1 1
Arbejdsgangen 1
Balancering af opgavetyper 1 2
Etik 1 1
Fokus pa tidsforbrug og gkonomi|8 1 2
Motivering af medarbejdere 2 5 3
Omstaendige beslutningsgange |1

Politik 2 1
Politisk retning 1 1

Udbud 7 1

Tabel 3: Tematisering af undersggelsesomrdde 1 (oversigt)
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4.1.2 Praesentation af fund ved undersggelsesomrade 1
Folgende afsnit vil praesentere og tolke fund fra undersggelsesomrade 1. Fund skal forstas som saerlige eller

bemaerkelsesvaerdige elementer identificeret under analysen. Fundene er udledt pa baggrund af den empiri,

der blev redegjort for tidligere i afsnittet.

Figuren viser den overordnede balancering af de 4 verdener i forhold til undersggelsesomrade 1 med fokus

pa forskelle mellem offentlig og privat IT-udvikling.

Undersegelsesomrade |Verden 1 | Verden 2 | Verden 3 | Verden 4

Offentlig vs. privat .
IT-udvikling © .

Antal udsagn 23 0 10 13

Figur 4 - Opsummerende balancering af de fire verdener indenfor undersggelsesomrade 1

Fund 1: Verden 2 er slet ikke repraesenteret
Det, der springer i gjnene, nar man ser pa balanceringen af undersggelsesomrade 1 pa PM2-modellens fire
verdener, er, hvorledes verden 2 slet ikke bliver bergrt, nar det kommer til beskrivelsen af forskellen mellem

offentlig og privat IT-udvikling.

Fundering i empiri
Dette er bemarkelsesvaerdigt, da det er en organisation, der gerne vil arbejde agilt, og den agile
arbejdsmetode er en tilgang, der arbejder efter en verden 2. Jeg vaelger at have et stort fokus pa elementer,

som forholder sig til verden 1, nar der omtales forskelle.

Fund 2: Verden 1 dominerer balanceringen
Derudover er verden 1 dominerende, nar Folketingets ITU-afdeling skal beskrive forskellen pa offentlig og
privat IT-udvikling. Der blev identificeret naesten dobbelt sa mange udsagn til verden 1 som til den verden,

der fylder naestmest.

Fundering i empiri

Fundet viser, at det offentlige er preeget af klassiske kontrolstrukturer, der kan virke hindrende for agil-

udvikling. Fundet indikerer altsa det, det offentlige er mere optaget af, nemlig mere at vaerne om
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skatteborgernes penge end udviklingsenheden for at undga lignende IT-skandaler, som man sa det ved
POLSAG og AMANDA. En eksemplificering af dette er, hvorledes alle statslige IT-projekter er underlagt seks
obligatoriske styringsdokumenter, samt hvorledes en obligatorisk projektmodel er blev praesenteret i
indledningen. Et andet sted, hvor det offentliges fiksering pa verden 1’s ledelseselementer kommer til udtryk,

er ved Folketingets IT-udviklingsafdelings brug af dobbelt projektlederskab:

“Ja, altsa vi havde et lille projekt, hvor jeg var det hele (bade teknisk- og administrativ projektleder, red.)

(bilag 8, [00:15:05.21]).

Fglgende citat fra IT-lederen beskriver, hvordan det offentliges fokus pa verden 1 kontrol kan virke
indskraenkende for det raderum, verden 2 tilgange som agil har at arbejde i ved offentlig IT-udvikling:

“Sa nogle gange er der et slutmal, hvor vi skal hen, men derfor kan vi godt arbejde agilt derhen. | stedet for at vi
f@rst ser resultaterne til sidst, s3 kan man i hvert fald se resultatet Igbende og Igbende prioritere - dvs. hvis man
ikke nar det hele, sa ved man ogsa, hvad det er, der ligger tilbage til sidst. Jeg tror, der er mange mader at arbejde

agilt pa. Det er typisk sadan, at vi ggr det under rammerne af en eller anden kontrakt” (IT1).

Denne dominans af verden 1 kontrolstrukturer, som prager listen af emner, der beskriver szrlige forhold
ved offentlig IT-udvikling, er hindrende for kompleksitetsorienteret udvikling som agil. Dette noterer IT-

lederen sig og udtaler:

“Selve det der med det agile, tror jeg er, at det stgder ind i nogle gamle organisationsformer i det offentlige,
som er sveere at eendre pa. | var selvinde pa det med, at det er meget fra gammel tid bureaukratisk siloopdelt

med mange beslutningslag. Det er ikke specielt befordrende for den agile tankegang” (IT11).

Fund 3: Udbud beskriver central seeregenhed for offentlig IT-udvikling

At det offentlige er underlagt udbud er i sig selv ikke en ny indsigt. Indsigten bestar i, hvor meget fokus
informanterne har pa dette tema. Det bliver naevnt 8 gange, blot under undersggelsesomrade 1. Det ggr, at
udbud bliver beskrevet som en central forskel med stor indflydelse pa IT-udvikling i det offentlige. Samtidig
er det et element, som offentlige IT-udviklingsafdelinger ingen eller ringe grad af indflydelse har over, da det

er en felleseuropaisk regel.
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Fundering i empiri

Det ene udsagn er fra IT-lederen, som udtaler fglgende (1T10)

“Altsa alle offentlige projekter skal jo arbejde under udbudsloven, og det vil sige, at i princippet skal alle
systemerne udliciteres hvert 4 dr.” Dette udsagn bergrer verden 4, fordi man som IT-udviklingschef er
ngdsaget til at teenke szerligt over, hvordan ressourcerne i ITU prioriteres for at kunne imgdekomme
udbudsloven. IT-lederens udsagn viser ogsa generaliserbarheden af denne indsigt, ved at den gaelder for alle,

der bedriver offentlig IT-udvikling.

WU16 er en udviklers svar pa forskelle indenfor offentlig IT-udvikling. Udsagnet lyder i sin enkelthed “udbud”.
Da udvikleren i det opfglgende interview blev bedt om at uddybe og hjalpe med tolkningen af det, sagde
hun fglgende:

“Udvikler: ... sadan er reglerne og sa ogsa den der med, at man skal i udbud hvert femte ar: | Igbet af fem ar
kan vi kgbe nogle store systemer, hvor det tager halvandet ar med implementeringen. Sa tager det maske et
ar for indkgring. Sa efter tre, fem ar sa har du laert din leverandgr at kende. Du har laert at samarbejde, og sa
skal du i udbud, hvor du kan risikere, at du skal rive det hele ned og starte forfra med en ny leverandgr, som
er tre kroner billigere. Og det er, det er hardt, ogsa hvor meget tid, som betyder penge bliver brugt: man skal
lave udbuddet, man skal sende den til udbud, man skal laese, man skal svare pa alle spgrgsmal, man skal leese
og man skal tage alle klager, hvis der bliver nogle klager” (bilag 3, [00:13:13.03]).

Ovenstaende citat fra udvikleren viser, hvor frustrerende udbud kan vaere for offentlige IT-udviklere. Store
IT-udviklingsprojekter tager tid at lave og at implementere, og i det perspektiv er 4 ar ikke lang tid. Derfor
tolkes fundet til at veere seerlig indflydelsesrig for offentlige IT-udviklingsafdelinger frem for andre offentlige

indkgbsaftaler som eksempelvis renggringsartikler.

Fund 4: Det offentlige favoriserer malbare enheder

Fundet bygger pa temaet “Fokus pa tidsforbrug og @konomiske rammer.” Det, der ggr dette tema
interessant, er, at det er et meget naevnt tema, og at det er repraesenteret i tre ud af fire verdener. Der er
altsd her tale om en tematik, der har rodfeestet sig i Folketingets IT-udviklingsafdeling som bade en
kontrolstruktur (verden 1), et kulturelt element (verden 3) og en fundamental made at taenke pa (verden 4).
Der er altsa tale om et fund, der viser gennemgribende forskel pa IT-udvikling i Folketingets ITU-afdeling og

privat IT-udvikling.
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Fundering i empiri

Felgende udsagn fra workshoppen formulerer dette fokus saledes: “Fokusering pa tidsforbrug og gkonomi
er st@grre i det private” (WP10). Private virksomheder drives (som oftest) med formalet at vaere gkonomisk
rentable. Medarbejdernes tid koster penge og bliver derfor ligestillet med penge som en ressource. Sadan er
det ikke altid ved offentlig IT-udviklingsafdelinger. En udvikler formulerer det saledes i en
workshopbesvarelse: “Tid er billigere” (WP2). Det er nemmere i det offentlige at smide tid efter en opgave
end penge. Dette kan fgre til en ineffektiv made at bruge medarbejdernes tid pa. Udvikleren giver udtryk for,
at hun kan fgle, at hendes tid bliver misbrugt, nar hun skal starte og stoppe pa dele af opgaver, fordi en kunde
lige skal have fikset noget hurtigt. Hun mente, at hvis hun matte skrive en regning for arbejdet, havde de
taenkt sig om og givet hele opgaven pa en gang med resultatet, at man bade sparer tid og penge (bilag 3,
[00:37:15.29]).

Et sted man kan se, at deres fokus pa tid er ved den made, de differentierer sig fra Scrum-metoden, nar det
kommer til vurderingen af arbejdsopgavers omfang: Her benytter de ikke story point, men tidsestimater

(bilag 8, [00:05:51.02]).

IT-udviklingschefen omtaler dette fokus som problematisk for det offentlige saledes:
“(...) du spgrger til udfordringer generelt i den offentlige sektor, og der er det (..) skonomiske rammer” (IT2).
Det er vaerd at naevne, at synet pa tid varierer alt efter, hvem der svarer, og hvad de taler om. Nogle har

masser af tid, og andre har dobbelt sd mange opgaver i forhold til tid.

Fund 5: Det offentlige har en anden tilgang til motivering af deres IT-udviklere end i det private
Fundet bestar i, hvorledes temaet “motivering af medarbejdere” iseer beskaeftiger sig med verden. 3. Der er
altsa isaer pa PM2-modellens kulturelle dimension, at motivering skiller sig ud i det offentlige. Dette kan

indikere, at indsatsen i forhold til at motivere sine medarbejdere fokuseres pa kultur og relationer.

Fundering i empiri

Et seerligt forhold ved IT-udvikling er videnstungt arbejde, og der er mangel pa IT-udviklere med de rette
kompetencer. Det betyder, at de i det private arbejder under en Ignramme som det offentlige ikke kan
matche. Derfor er det er ngdvendigt for det offentlige at finde andre mdder end gkonomiske incitamenter
(verden 1) at motivere sine medarbejdere pa. Fundet viser, at der er en forskel pa, hvorledes man i det
offentlige motiverer sine IT-udviklere, bade nar det kommer til kontrolstrukturer (verden 1), til kulturelle

elementer (verden 3) og fundamentale mader at taenke pa (verden 4).
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Eksempelvis bergrer et udsagn af projektlederne under workshoppen (WP12) alle 3 verdener med udsagnet
“I det private far man provision og kontant afregning, hvis man ggr det godt”. Dette er bade en klassisk
kontrolstruktur i form af bonusordning og provision (verden 1), en kultur om, at man belgnnes gkonomisk
for en ekstra indsats (verden 3), og at man tanker i gkonomi i forhold til at motivere medarbejderne (verden
4) - alle ting, der ifglge projektlederne ikke er til stede i Folketingets ITU.

WPS5 - Udsagn “Lgnnen er lavere, mindre “fryns””, kunne godt lzegge op til at forholde sig til temaet “Fokus
pa tidsforbrug og skonomi”, men det omhandler i hgjere grad en mentalitet om at arbejde for det danske
demokrati og ggre op med sig selv, om det opvejer et kompromis med Ignnen som en motivationsfaktor i
forhold til at varetage arbejdet med udvikling af IT. Dette uddyber IT-udviklingschefen pa fglgende made “
(..) it-folk handler det jo oftest om, at de gerne vil have speendende opgaver. (..) Jeg tiltreekker jo nok ikke
dem, hvor Ignnen er det allervigtigste og heldigvis er (..) dem, der arbejder her i Folketinget. Det er nogen,

der braender for at arbejde pa det danske folkestyre og demokrati” (IT57).

Fund 6: Et traditionelt mindset
De fleste temaer omhandlende forskelle pa offentlig og privat IT-udvikling indeholder elementer fra verden
4, hvis fokus er mader at teenke pa. Man kan nok darligt argumentere for, at alle i det offentlige har det
samme mindset. Ser man pa temaer, der bergrer mindset, kan man ogsa se, at det er vidt forskellige
koncepter, de knytter sig til.
Dog gar 6 ud af 8 af temaerne fra verden 4 igen i verden 1, og mindsettet kan derfor overordnet set beskrives
som “traditionelt”, da verden 1 daekker over traditionelle ledelsestilgange. Det er derfor vaerd at kigge
narmere pa relationen mellem de temaer, der gar igen i verden 1 og 4, og som er praesenteret i fglgende
punkter:

e Balancering af opgavetyper

e  Fokus pa tidsforbrug og gkonomi

e  Motivering af medarbejdere

e  Omstaendige beslutningsgange

e  Politik

e Udbud

Fundering i empiri

Listen viser en raekke mindsets, der kan tolkes som traditionelle ledelseselementer. Det eneste, som ikke gar

igen for verden 1 og 4, er teamet “ansvar”. Ved et udsagn for udviklere (WU15) tolkes “ansvar” som et verden
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4-tema, eftersom det relateres til en bestemt type ansvar, man besidder, nar man arbejder for det offentlige,
som der ogsa blev beskrevet ved fund 5.

Fund 6 tolkes som om, der i det offentlige er en tendens til at hvile sig op af ledelseselementer fra verden 1.
Det fokus kommer helt naturligt ogsa til at praege mindsettet hos de ansatte. Verden 1 og verden 4 ser ud til
at have en teet relation til hinanden ved Folketingets ITU. Pa denne baggrund argumenterer forfatterne, at
Folketingets IT-udviklingsafdeling har et mindset, der kan beskrives som klassisk, og at relationen mellem
mindset og ledelsestilgange kan ses som selvforstaerkende eller symbiotisk. Implikationerne er, at

forandringer i en verden ikke kan sta alene, men man bliver ngdt til at seette ind pa begge omrader.

Fund 7: Ikke sa meget snak om politik hos Folketinget
Dette fund bygger pa, at forfatterne blev overrasket over en af analysens resultater. Det overraskede
forfatterne af denne rapport, hvor lidt “politik” samt “politisk retning”, der blev neevnt taget i betragtning, at

informanterne arbejder i Folketinget, der er en af hjgrnestenene i det danske politiske system.

Fundering i empiri

Fglgende er en oversigt over udsagn, der omtaler politik som et szerligt kendetegn ved at arbejde med
offentlig IT-udvikling.

“Politisk retning” WU7- bade verden 1 og verden 3 - Retningen er aldrig mere fastlagt, end at der kan komme
et politisk retningsskift. | det offentlige er mange af beslutningerne politisk. Selvom det ikke star i direkte
modsaetning til rationelle beslutninger (politiske beslutninger kan godt vaere rationelle), er det en distinkt

anderledes made at tilga beslutninger pa.

Det har en stor indflydelse at arbejde et sted, hvor beslutningerne bliver truffet politisk, for det er ikke altid,
at man argumenterer for eller imod beslutningen i de termer, man som medarbejder taenker. Et taenkt
eksempel kunne veaere, at det blive politisk besluttet, at en udvikler skal ggre alle folketingetstoiletterne rene,
da man mangler renggringspersonale. Maske vil udvikleren begynde at argumentere for, at det ikke ligger
indenfor hans kompetenceprofil og ikke er en del af jobbeskrivelsen, at han kan skabe mere veerdi et andet
sted, eller at det er billigere at hyre en ny renggringsassistent. Den politiske beslutning vil dog trumfe alle
andre rationaler. Eksemplet virker maske lidt karikeret, men illustrerer, hvilken indflydelse det kan have for
Folketingets IT-udviklingsafdeling at arbejde et sted, hvor tingene bliver politisk besluttet:

“Selve udviklingsarbejdet bliver ofte tilsidesat til fordel for ad hoc og supportopgaver, der ikke planlaegges
med. Disse opgaver er politisk besluttet, og det er derfor ikke altid, at det giver teknisk mening, hvilket ogsd

er en generel udfordring ved at arbejde i det offentlige” (IT21.)
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Som man kan laese fra citatet, bliver det arbejde, afdelingen er sat i verden for at Igse ofte tilsidesat af ad-
hoc opgaver. Det er ikke en ngdvendighed for dem, der tager beslutningen, at den ikke giver teknisk mening.
Under interviewet med en udvikler naevnte hun, at de politiske beslutninger ofte heller ikke indeholder et
gkonomisk rationale (bilag 3, [00:22:47.26]).

Nar politik og politiske beslutninger har sa gennemgribende en effekt, at det skubber kernearbejde ud til
fordel for opgaver uden teknisk eller gkonomisk rationale, er det altsa meget maerkvaerdigt, at der ikke er
mere fokus pa dette som en central forskel pa det offentlige og private.

En forklaring kan muligvis veere, at de taler om det offentlige generelt og antager, at det ikke er sa “slemt”
hos de andre. Det kunne ogsa veere, at de ikke “kan se skoven for bare traer” og taenker, det er s3a
selvfglgeligt, at det ikke bgr naevnes. Muligvis kunne det ogsa veere, fordi det at arbejde under politiske

beslutninger er blevet sa integreret en del for dem, at de ikke taenker over det som en forskel.
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4.2 Undersggelsesomrade 2 - Udfordringer for ITU

4.2.1 Indblik i empiri for undersggelsesomrade 2

Dette afsnit har til formal at give indblik i undersggelsesomrade 2, pa baggrund af empirien for omradet.

Tabel 4 har samlet de temaer som blev identificeret i empirien, og udsagn fordelt pa de fire verdener, samt

tilhgrende sammenfatninger.

Tema

Prioritering af
opgave-
typer

(Manglende)
kommunikation
og koordination

Omstzaendige
beslutningsgange

Udbud

Balancering af
opgave-
typer
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Verden 1

IT-Udviklingschef

Udsagns-ID: 1T20/21
Sammenfatning: For mange opgaver
gdr ud over planlaegningen
Udviklere

Udsagns-ID: WU38/44/45/47
Sammenfatning: Der bruges for
meget energi pd at prioritere
opgaver for at holde kunderne glade.
Infrastruktur er underprioriteret. For
hgje krav i forhold til budgetter

Projektledere

Udsagns-ID: WP32/35/36
Sammenfatning: Manglende
koordinering mellem afdelinger og
lav prioritering af kommunikation

mellem projektleder og
medarbejdere.  Usikkerhed  over
leverencetidspunkter

Projektledere

Udsagns-ID: WP29

Sammenfatning: En beslutning skal
gennem mange lag

IT-Udviklingschef

Udsagns-ID: IT17/18
Sammenfatning: Ressourcetung at
lave udbud og oplere leverandgrer.
Hverken effektivt eller besparende.
Sjeeldent at underleverandgrer ikke
kan levere

Udviklere

Udsagns-ID: WU39/41
Sammenfatning: Udbud er en stor
udfordring. Systemer levere laengere
end udbud.

Projektledere

Udsagns-ID: WP34

Sammenfatning: Driftsopgaver pd
bekostning af udvikling

Verden 2

Projektledere
Udsagns-ID: WP28
Sammenfatning:
Kundekontakt
prioritet
Udviklere
Udsagns-ID: WU38/40/47
Sammenfatning:
mening om
prioritering

ved andret

opgavers

IT-Udviklingschef

Udsagns-ID: IT22/25
Sammenfatning: Tveaergdende
koordinering og
kommunikation en  stor
udfordring. Til tider sveert at fa
'kunder’ til at involvere sig
Projektledere

Udsagns-ID: WP32
Sammenfatning: kan veaere en
udfordring at prioritere gnsker
fra mange ordregivere. Skal
koordineres.

IT-Udviklingschef
Udsagns-ID: IT24
Sammenfatning: burn-down
sker, Igses i naeste sprint
Projektledere

Udsagns-ID: WP33/34

Verden 3

IT-Udviklingschef

Udsagns-ID: IT32
Sammenfatning:  Backlog -
synligggrelse af arbejdsopgaver
Projektledere

Udsagns-1D: WP28/30
Sammenfatning: Tilpas tid til

Forskellig forklaring af omprioriteringer,

og integrationer

Udviklere

Udsagns-ID: WU40
Sammenfatning:  Tilpas
andret opgaveprioriteringer

ved

Projektledere

Udsagns-ID: WP32/35/36
Samenfatning: Manglende
koordinering mellem afdelinger
og lav prioritering
kommunikation mellem
projektleder og medarbejdere.
Usikkerhed over
leverencetidspunkter

IT-Udviklingschef

Udsagns-ID: IT31
Sammenfatning:
Implementering af nye
systemer zndre arbejdsgange
og adfeerd

Projektledere

Verden 4

IT-Udviklingschef
Udsagns-ID: IT34
Sammenfatning: Agil
metode gor
prioriteringerne
lettere at forklare
Udviklere
Udsagns-ID: WU44
Sammenfatning:
Forskelligt syn pad
hvad (digital)
infrastruktur har af
betydning.

IT-Udviklingschef
Udsagns-ID: IT35
Sammenfatning:

Arbejder med

af forandring der skal til

i det "god projekt"
Projektledere
Udsagns-ID: WP32
Sammenfatning:
Underprioriteret
kommunikation med
mellem dem og
udviklerne

IT-Udviklingschef
Udsagns-ID: IT36
Sammenfatning:
Vision
partnerskab
brugerne
Projektledere

om
med



Fokus pa
tidsforbrug og
gkonomi

Under-
leverandgr

Mange
interessent-
er

Motivation af
medarbejdere

Opbygning af
kapabiliteter

Kompleksitets
forstaelse

IT-Udviklingschef
Udsagns-ID: IT16
Sammenfatning:

budgetter er begraensende for agil

udvikling

IT-Udviklingschef
Udsagns-ID: IT19

Styring gennem

Sammenfatning: Undervurderer ofte
opgaven ndr de byder pé udbud

Projektledere
Udsagns-ID: WP31

Sammenfatning: Udfordring med sa
mange forskellige gnsker. Bliver dog
héndteret pG okay made.

Sammenfatning: Opgave-
belastning svaekker kvaliteten,
specifikke

underprioriteres

IT-Udviklingschef
Udsagns-ID: IT23
Sammenfatning: Kan veere
udfordrende for
underleverandgrer at arbejde
agilt. Dog sjaeldent i nyere tid

IT-Udviklingschef
Udsagns-ID: 1T28
Sammenfatning: Opsggende i
forhold til interessenternes
@nsker og behov
Projektledere

Udsagns-ID: WP36
Sammenfatning: Sveert at sige
hvorndr en opgave bliver
feerdig, da den Igbende bliver
prioriteret i forhold til nye
opgaver.

Udsagns-ID: WP26/33
Sammenfatning: Forskellige

samtidigt, ggr det sveert
Udviklere

Udsagns-ID: WU37/43
Sammenfatning: Forskellige
holdninger til var er vigtigt at
arbejde med datakvalitet eller
design

IT-Udviklingschef

Udsagns-ID: IT33
Sammenfatning:
Underleverandgr tror det er
mere enkelt

Projektledere

Udsagns-ID: WP27
Sammenfatning: Meget tid med
"bagateller" som eksempelvis
logoer

IT-Udviklingschef

Udsagns-ID: IT29
Sammenfatning:  Kan  ikke
matche det privates Ignniveau

IT-Udviklingschef

Udsagns-ID: IT30
Sammenfatning: Indhenter
eksterne konsulenter, forsgges
at holdes begraenset

Udviklere
Udsagns-ID: WU46
Sammenfatning:
uddannelse

Mangel pad

Udsagns-ID: WP26
Sammenfatning:

arbejdstyper holdninger og mange opgaver Fokus pa behov -

udvikler og bruger

Projektledere
Udsagns-ID: WP27
Sammenfatning:
mange interessenter
at forholde sig til.

Udviklere
Udsagns-ID: WU46
Sammenfatning:
Mangel
uddannelse

pa

Udviklere
Udsagns-ID: WU42
Sammenfatning:
Forskellige syn pd
system kompleksitet
- underprioriteret.

Tabel 4: Tematisering af udsagn fordelt pa de fire verdener ved undersggelsesomrade 2
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Tematiseret liste af udfordringer
Folgende tabel preesenterer en liste over tematiserede udfordringer forbundet med Folketingets IT-

udviklingsarbejde. Temaet bestar af udsagn, og tallene i tabellen indikerer, hvor mange gange udsagn bergrer

PM-2-modellens fire verdener.

Tema Verden 1|Verden 2|Verden 3|Verden 4
(Manglende) kommunikation og koordination|3 3 3 2
Balancering af opgavetyper 1 3 5 2
Fokus pa tidsforbrug og gkonomi 1

Kompleksitetsforstaelse 1
Mange interessenter 1 2 1 1
Motivation af medarbejdere 1
Omstzaendige beslutningsgange 1

Opbygning af kapabiliteter 2 1
Prioritering af opgavetyper 6 4 4 2
Udbud 4

Underleverandgr 1 1 1

Tabel 5: Tematisering af undersggelsesomrade 2 (oversigt)

4.2.2 Praesentation af fund for undersggelsesomrade 2
Figuren viser den overordnede balancering af de 4 verdener i forhold til undersggelsesomrade 2 med fokus

pa udfordringer for Folketingets IT-udvikling.

Undersegelsesomrade |[Verden 1 | Verden 2 | Verden 3 | Verden 4
Udfordringer i det
daglige arbejde . . . O

Antal ucdsagn 18 13 17 9

Figur 5: Opsummerende balancering af de fire verdener inden for undersggelsesomrade 2
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Fund 8: Udfordringer pa alle fronter

Dette fund bygger pa, at alle 4 verdener er relativt velreprasenteret, nar informanterne taler om
udfordringer. Der er ikke en verden, som slet ikke blev bergrt som ved temaerne fra forskelle mellem
offentligt og privat. Selv verden 4, der omhandler fundamentale mader at taenke pa og er den mindst
repraesenterede, bliver solidt bergrt med ni naevnelser. Det kan derfor argumenteres, at selvom det er den

mindst behandlede verden, sa har den stadig en forholdsvist stor plads i balancen af de fire verdener.

Fundering i empiri

Som det fremgar af figur XX, spander balanceringen af verdener over udfordringer i dagligdagen meget
bredt. Dette tolkes som et udtryk for, at de interne udfordringer i afdelingens daglige virke kommer til udtryk
pa mange forskellige mader. Det er vigtigt at vaere opmaerksom p3, at det ikke ngdvendigvis er et udtryk for,
hvor mange problemer, der er for hver verden - blot at det er, hvad informanterne har fokus pa, nar de
beretter om problemerne. Det er vaerd at bemaerke, at det ser ud til at ga meget godt i verden 2, der daekker
over kompleksitetsledelse i forhold til verden 1, der har med klassisk ledelse at ggre. Det tyder pa, at det

fgles mindre problematisk for informanterne, nar de arbejder agilt.

Fund 9: Udfordringer udtrykkes oftest som klassiske ledelseselementer samt kulturelle og sociale
relationer

Fundet bestar i, hvor tungt repraesenteret verden 1 og 3 er, nar man ser pa undersggelsesomrade 2’s
overordnede balancering af de fire verdener ved informanternes beskrivelse af udfordringer i deres
dagligdag. Der er med andre ord en del udfordringer, der knytter sig til klassiske ledelseselementer som

kontrol og planlaegning, der ogsa kommer til udtryk som gruppedynamikker og kulturelle sammenhange.

Fundering i empiri

Der er mange udfordringer, der har en kulturel og mellemmenneskelig dimension. Dette kan tyde pa, at man
ved offentlige IT-udviklingsafdelinger som ved folketinget er praeget af en kultur, hvor man ikke vaegter
arbejdet pa tveers af afdelinger, da det netop er i mgdet med sine medarbejdere, og i tilgangen til det mgde,
at udfordringerne ligger. Forfatterne argumenterer for, at det giver mening, at en silopraeget bureaukratisk
organisation med dets sat af verden 1 problemer vil have en deempende effekt pa samarbejdskulturen, da
en skarp separering af ansvarsomrader er en kernevaerdi ved den bureaukratiske tilgang til organisering.

At verden 1 dominerer balanceringen af udfordringer stemmer meget godt overens med resultaterne fra

tidligere delanalyse. En raekke szerlige kendetegn i forhold til offentlig IT-udvikling bergrer verden 1-
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elementer. Nar nu det offentlige er kendetegnet ved at gg@re tingene anderledes med fokus pa verden 1, er
det meget naturligt, at det ogsa er der, udfordringerne kommer til udtryk.

WP26 er et eksempel pa et udsagn, der ligger i begge verdener og lyder; “udviklerbehov vs. brugerbehov”.
Projektlederen kategoriserer det som en overprioriteret udfordring, hvilket tegner et billede af, at de behov
som brugerne fremkommer med, kan vaere i modstrid med, hvad der fra et udviklerperspektiv er tid eller rad
til, samt at behovene kan vare modstridende. Brugergruppen er mangeartede og vil gerne ga forrest i kgen
for at fa handteret deres gnsker. En hgj prioritering af brugernes behov uden afvejning for, om det giver
teknisk mening, eller om der er udviklerressourcer kan nok skabe frustration og ga ud over kvaliteten af
arbejdet. Dette giver projektleder udtryk for saledes: “For mange opgaver samtidig ggr det svaert at holde
den kvalitet i arbejdet, man gerne vil” (WP33). En manglende fordybning i arbejdsopgaverne kan i sidste ende
betyde, at der bruges mere tid, eftersom medarbejderne hver gang skal bruge tid pa at szette sig ind i
arbejdsopgaverne, nar de ikke bliver faerdiggjorte. Dette gar i sidste ende ogsa ud over brugeren, der presser
pa igen for at fa sin opgave igennem. Sadan kan det have en selvforstaerkende effekt og ga ud over

relationerne mellem udvikler og bruger.

Fund 10: Prioritering af arbejdsopgaver - den mest omtalte tematik i forhold til udfordringerne
Den mest beskrevne tematik ved udfordringer for Folketingets ITU var “Prioritering af arbejdsopgaver”.
Fundet bestar i, at temaet blev bergrt bade ofte (16 gange) og bredt (alle fire verdener), som indikerer et

gget fokus pa denne udfordring.

Fundering i empiri

Udsagnet “infrastruktur (software)” (WU44), som bidrog til denne tematisering, blev af en udvikler veegtet
som underprioriteret udfordring. Ved det opfplgende interview gav informanten udtryk for, at
infrastrukturen blev underprioriteret af forretningen (verden 1), og at dette muligvis kunne skyldes, at man
ikke kan se direkte resultater af en investering i infrastrukturen, eftersom en infrastruktur fgrst bliver rigtig
synlig, nar den ikke virker. Der er altsa en forskel pa den made, man taenker om den digitale infrastruktur
(verden 4) mellem udvikler og forretningen. Det har yderligere indpas pa den made, som man internt
samarbejder pa (verden 3) i ITU: Nar det kgrer, som det skal, er infrastrukturen naarmest usynlig. Det er fgrst,
nar tingene gar galt, at mangler i infrastrukturen for alvor bliver synlige. Dette kan medfgre en tendens til at
prioritere de opgaver, der giver nogle mere synlige resultater (verden 4) pa bekostning af potentielt
essentielle, men usynlige opgaver som infrastrukturen.

Et andet udsagn under dette tema, der bergrer bade verden 2 og 3 er WP28, beskriver udsagnet “forklarer

brugeren, hvorfor en opgave bliver underprioriteret” som en udfordring, der er tilpas prioriteret. Der ligger
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altsa en udfordring i at kommunikere ned- og opprioritering af arbejdsopgaverne til brugerne. Selvom
projektlederne anser det for at veere en udfordring, bliver den alligevel vurderet som en afbalanceret
udfordring, hvilket viser en forstaelse for at forklare brugeren, hvorfor hans opgave blev prioriteret, som den
skal. At det er en udfordring, men tilpas prioriteret, indikerer, at selvom der bliver brugt meget tid pa at
kommunikere med brugeren, er der en opfattelse af dette som en ngdvendighed i Folketingets ITU. Udsagnet
er placeret under verden 3, da det udtrykker en kultur, der vaerdsatter tydelig og velfunderet forklaring af

prioriteringen af opgaverne.

Fund 11: WP32 - et udsagn med 4 verdener

Temaet “(Manglende) kommunikation og koordination” indeholder et udsagn (WP32), der bergrer alle fire
verdener pa samme tid. Det i sig selv er nok til at ggre det bemaerkelsesvaerdigt, eftersom det er det eneste
udsagn, som spander sa bredt. Udsagnet stammer fra en gruppe af projektledere, der naevner

“Kommunikationen mellem projektleder og udvikler” som en underprioriteret udfordring.

Fundering i empiri

Kommunikationen kan af projektlederen bade bruges som en mekanisme til at udgve magt (verden 1) og
indflydelse (verden 2) samtidig med, at udsagnet indirekte efterspgrger en kultur, hvor man prioriterer
kommunikationen mellem projektleder og udvikling hgjere (verden 3), samt hvor man antager, i kraft af at
udfordringen er underprioriteret, at stgrre fokus herpa ville kunne adressere udfordringer ved det daglige
arbejde (verden 4). Konsekvensen af manglende kommunikation kan resulterer i flere fejl, eftersom
udviklerne kan have misforstaet opgaven eller ikke er blevet informeret om forandringer.

Derfor har kommunikation og koordinering stor indflydelse pa samarbejdet, nar man udvikler IT i det
offentlige. Det viser derfor, at projektlederne mener, de ville kunne ggre udviklernes arbejde bedre, hvis der

var mulighed for at saette mere tid af til direkte kommunikation med udviklerne

Fund 12: IT-udvikling bestar af meget mere end IT-udvikling

Temaet “Balancering af opgavetyper” kunne umiddelbart lyde som temaet “prioritering af arbejdsopgaver”,
og det er derfor veerd at naevne, hvordan disse temaer adskiller sig. Hvor prioriteringen omhandler selve
processen, hvormed handgribelige opgaver bliver op- eller nedprioriteret, omhandler temaet “Balancering

af opgaver” de typer opgaver, en ansat ved Folketingets ITU typisk laver.
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Fundering i empiri

Udsagns ID WP34 illustrerer, hvorledes projektlederne mener, at udfordringen “Driftsopgaver versus
udvikling” er underprioriteret. Driftsopgaver er velkendte rutinepraegede opgaver med klare succeskriterier
og passer godt til at blive handteret med en tilgang, hvor verden 1 fylder meget. Udviklingsopgaver er
opgaver af en mere kompleks karakter, hvor man ofte ikke kender Igsningen pa forhand, og hvor man derfor
med fordel kan prioritere verden 2 hgjt i sin tilgang til at Iese dem. Fundet bestar i, at Folketingets agile IT-
udviklingsafdeling varetager bade drifts- og udviklingsopgaver, og udvikling er derfor kun et enkelt af flere

elementer i balanceringen af, hvilke opgavetyper afdelingen bgr varetage.

Fund 13: Mange interessenter - fa navnelser, men bred repraesenteret udfordring
Fundet bestar i at Temaet “Mange interessenter” ggr sig bemaerket ved at blive naevnt fa gange men samtidig
veere repraesenteret i alle fire verdener.

Temaet bestar af flere udsagn, der beskriver temaet med terminologi fra alle 4 verdener.

Fundering i empiri

Temaet bliver belyst i alle 4 verdener ved hjzlp af tre unikke udsagn (ID WP31, 1T28, WP27). En anden
bemaerkelsesvaerdig ting i denne sammenhaeng er, at kun IT-lederen og projektlederne kom med udsagn, der
knytter sig til dette tema, mens udviklerne ikke naevnte det som en udfordring. Arsagen til dette kan maske
findes i, at det ikke er udviklerne selv, som har kontakten med interessenterne og derfor ikke ved, hvilken
arbejdsbyrde det indebarer. Som et resultat heraf ved de maske ikke, hvilken udfordring projekt- og IT-
lederen skeermer udviklerne for.

Udsagnet WP27 “stort hus med mange interessenter” forholder sig til verden 3 og 4, eftersom det har
indflydelse pa, hvordan man skal teenke omkring sine interessenter og deres agenda (verden 4), samt hvordan
det kulturelt kan vaere en udfordring (verden 3) at skulle varetage sa mange forskellige typer af interesser.
Udsagnet forstas som, at der, efter projektlederens mening, bliver brugt for meget tid og energi pa at ggre
interessenterne tilfredse i stedet for at lave en plan og holde sig til den. Mister man fokus pa interessenterne,
er der dog fare for, at man ikke udvikler det rigtige produkt, og det er heller ikke gnskveaerdigt. Dette
perspektiverer IT-udviklingschefen i udsagn IT28, som beskriver, at det er et aktivt valg, som de har taget i
ITU, fordi man fgrhen arbejdere efter, hvad man troede, at brugerne forventede. Det viste sig dog, at
brugerne havde bedre styr pa deres egne behov. Dette kan spores til et opggr med den traditionelle (verden
1) made at udvikle IT pa, hvor man via det agile (verden 2) rammevaerktgj abner op for muligheden for at
varetage kundernes interesser pa en mere hensigtsmaessig og lgbende made, eller at kunderne i hvert fald

ikke fgler, de far trukket noget ned over hovedet som, udsagnet giver udtryk for, tidligere var tilfaeldet.
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Fund 14: Det offentlige har svaert ved tiltreekke, men nemt ved at fastholde IT-kapabiliteter

Temaet “Opbygning af kapabiliteter” skiller sig ud ved at veere en udfordring, der bliver behandlet af udsagn,
der udelukkende knytter sig til verden 3 og 4. Verden 3 deekker over kulturelle og mellemmenneskelige
relationer, mens verden 4 dakker over fundamentale mader at teenke pa. Med andre ord beskriver

informanterne udfordringen pa et relativt abstrakt plan.

Fundering i empiri

IT-udviklingschefen giver udtryk for det offentliges udfordring med at tiltraekke kapabiliteter indenfor IT-
udvikling saledes: “Jeg har faktisk lige rekrutteret to nye medarbejdere, hvilket sa heldigvis lykkedes. .... Men
det er rigtig sveert ... For det er ganske rigtigt, det | siger: det kan veere sveert at Ignne dem i det offentlige”
(bilag 4, 06:11).

Senere i citatet gives der udtryk for, at det er en generel udfordring hos offentlige IT-udviklingsafdelinger.
Nar denne tematik naevnes i forbindelse med udfordringer for ITU, bliver den kun bergrt af udviklerne og IT-
lederen. Projektlederne navner ogsa tematikken, men fgrst da de blev adspurgt til stgttende elementer for
IT-udvikling (undersggelsesomrade 3).

Ved udsagn WU43 har udviklerne placeret “uddannelse” som underprioriteret. Dette tolkes som, at
udviklerne har den intention at vaere gode til deres arbejde og udvikle sig i takt med de veerktgjer, som de
benytteriforbindelse med deres arbejde. Derfor placeres det i verden 3, fordi det har en pavirkning, i forhold
til hvordan de kan samarbejde pd en mere hensigtsmaessig made, hvis de bare pa individniveau havde viden
omkring, hvordan det rent faktisk kunne lade sig ggre. Under det uddybende interview (bilag 3, [00:26:48.17])
med udvikleren, gives de “gkonomiske rammer” som en del af forklaringen pa dette forhold. Der bliver
yderligere lagt vaegt pa, at uddannelse inden for IT er saerligt dyrt i forhold til andre uddannelsesomrader.

Lgsningen i ITU er, at der en gang imellem bliver hyret en person udefra, som sa underviser hele afdelingen.

Fund 15: Ringe forstaelse for udviklingsarbejdets kompleksitet

Da dette projekts teoretiske fundament bestar af en model over handtering af kompleksitet, er udsagn, der
relaterer sig hertil, saerligt spaendende. P4 baggrund af at kompleksitet er sa central en faktor for IT-
udviklingsprojekter generelt, undrer det forfatterne, at dette begreb kun bliver naevnt en enkelt gang. Fundet

bygger pa et enkelt udsagn, der har sit eget tema: “Kompleksitetsforstaelse”.
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Fundering i empiri

Der er her fokus pa udsagnet WU42 “forstaelse for systemkompleksitet”, der er et udsagn

fra en workshopgruppe bestaende af udviklere, der har placeret dette som underprioriteret. Dette kunne
vaere et udtryk for, at udviklerne mangler en forstdelse fra kunden og andre interessenter, for hvor
kompliceret de offentlige IT-systemer er, eller i forhold til at udvikle IT helt generelt. Denne forstaelse kan
vaere svaer at opna, nar man ikke selv har erfaringer med at udvikle IT. Derfor kan der vaere tale om, at nar
der omtales kompleksitet som offentlig IT-udvikling, kraever det en szerlig forstaelse for at kunne begribe
kompleksiteten af det. Under interviewet giver udvikleren (bilag 3, [00:29:10.08]) udtryk for, at denne proces

er en del af de stptteelementer, som vil blive behandlet i fglgende analyse.
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4.3 Tredje delanalyse — Ledelseselementer for stgtte i ITU

4.3.1 Indblik i empiri for undersggelsesomrade 3

Folgende afsnit har til formal at give leeseren et indblik over den empiri, der ligger til grund for

undersggelsesomrade 1. Denne oversigt tager form af tabel 2, der refererer empirien, som temaerne blev

bygget pa inklusiv en kort sammenfatning af den. Tabellen viser, hvordan denne empiri blev kategoriseret,

samt hvordan den relaterer PM-2 modellens fire verdener.

Verden 1

IT-Udviklingschef
Udsagns-ID: IT41/49
Sammenfatning: Koordinering
en central opgave.
Formaliseret videndeling
igennem databaser for at
skabe et feellesoverblik
Projektledere

Udsagns-ID: WP55
Sammenfatning:

Tema

(Manglende)
kommunikation
08
koordination

Kommunikation med
styregruppen har ikke den store
effekt

IT-Udviklingschef

Udsagns-ID: IT40/48
Sammenfatning: Fglger med pa
mange fronter, for at bevare
det overordnede  overblik.
Justerer balancen mellem drift
og udvikling

Projektledere

Udsagns-ID: WP58
Sammenfatning: Bidrager med
Igsninger

Balancering af
opgave-
typer

IT-Udviklingschef

Udsagns-ID: IT39
Sammenfatning: Stgtter ved
projektformulering og
indstillingen af nye projekter
Udviklere

Udsagns-ID: WU60/66
Sammenfatning: Opgave
beskrivelse og formidling af
brugeransker har lav betydning
for udviklerne

Klarggring af
arbejds-
opgaver

Prioritering af  IT-Udviklingschef

arbejds- Udsagns-ID: I.T38
Sammenfatning: Udgver
opgaver

indflydelse pa den overordnede
prioritering ved at deltage i
sprint planlaegning og demo
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Verden 2

Projektledere

Verden 3

Projektledere

Udsagns-ID: WP48/50/57 Udsagns-ID: WP48/50/57
Sammenfatning:Scrum mgder, Sammenfatning:Scrum mgder,
kommunikering af andringer og kommunikering af andringer og
fokus pd at informere bliver alle fokus pd at informere bliver alle

brugt som elementer for at styrke brugt som elementer for at styrke
koordineringen koordineringen
Udviklere Udviklere

Udsagns-ID: WU62/65/67 Udsagns-ID: WU62/65/67

Sammendrag: Mgder stgtte ved Sammendrag: Mgder stgtte ved
facilitering og mediering af facilitering og mediering af
konflikter. Feedback fra konflikter. Feedback fra
projektlederen har ikke stor effekt projektlederen har ikke stor effekt
for at stgtte udviklerne. Det har for at stgtte udviklerne. Det har
deres support pd til deres support pd til

opgavelgsningen heller ikke

Projektledere
Udsagns-ID: WP58

Sammenfatning: interesse for alle Sammenfatning: interesse for alle. Sammenfatning:

opgavelgsningen heller ikke

Projektledere
Udsagns-ID: WP58

Verden 4

IT-Udviklingschef
Udsagns-ID: IT62
sammenfatning: Delt
projektleder-rolle og
sammentankning af mange
eller  store  projekter i
programmer

IT-Udviklingschef
Udsagns-ID: IT64
Lpbende

projektets deltageres udfordringer projektets deltageres udfordringer prioritering ngdvendigt

med henblik pé at finde lgsninger

Projektledere

Udsagns-ID: WP52
Sammendrag: Stgtter
detaljeret udspecificering
opgaver i backloggen

ved

Projektledere

Udsagns-ID: WP49

Nggleord: Projektleder vurderer
deres indsats med prioritering af
opgaver til at have stor indflydelse
pa udviklerne

Udviklere

Udsagns-ID: WU59
Sammenfatning: Udviklerne
vurderer i overensstemmelse med

of

med henblik pé at finde lgsninger

Projektledere

Udsagns-ID: WP49

Nggleord: Projektleder vurderer
deres indsats med prioritering af
opgaver til at have stor indflydelse
pa udviklerne

Udviklere

Udsagns-ID: WU59
Sammenfatning: Udviklerne
vurderer i overensstemmelse med

projektlederne at prioritering af projektlederne at prioritering af



Arbejds-
roller

Under-
leverandgr

Fokus pa
tidsforbrug og
gkonomi

Administrativt
arbejde

Ansvar

Opbygning af
kapabiliteter

Arbejds-
forhold
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IT-Udviklingschef

Udsagns-ID: 1T42/43/45
Sammenfatning: Opdelt
projektlederrollen til en
administrativ og en teknisk
projektleder. Dette har de gode
erfaringer med

IT-Udviklingschef

Udsagns-ID: IT46
Sammenfatning:
Underleverandgrer  arbejder
pa Folketingetsmatrikkel for at
fremme en Igbende dialog

IT-Udviklingschef

Udsagns-ID: IT47
Sammenfatning: Budgetterer
med risikotilleg s kompromis
er mulige.

IT-Udviklingschef

Udsagns-ID: IT37
Sammenfatning: Et eksternt
projekt  kontor  varetager
projektportefglen og tager de
overordnede  administrative
besluninger

Udviklere

Udsagns-ID: WU63
Sammenfatning: varetagelsen
af det administrative arbejde er
en stor stgtte for udviklerne

IT-Udviklingschef

Udsagns-ID: IT44
Sammenfatning: kan traekke pa
et korps af projektledere fra
hele huset, der kan supportere,
hvis det bliver ngdvaendigt
Projektledere

Udsagns-ID: WP56
Sammenfatning:projektlederen

pdtager sig det
overordnedeansvar for
projektet

opgaver er et
stagttende element for udvikling

IT-Udviklingschef
Udsagns-ID: IT54/55

Sammenfatning: Der bliver stillet
samarbejdsformer

krav. om
kontrakten

Projektledere
Udsagns-ID: WP53
Sammenfatning:
forhindringer

IT-Udviklingschef
Udsagns-ID: IT50

Sammenfatning: Lader udviklere
ikke at

udgve selvledelse, ved
blande sig for meget
Projektledere

Udsagns-ID: WP54

Fjerner Sammenfatning:
forhindringer

stattende element for udvikling

Projektledere
Udsagns-ID: WP53

IT-Udviklingschef
Udsagns-ID: IT58
Sammenfatning:  Lader
uden at blande sig
Projektledere
Udsagns-ID: WP56

Fjerner

scrum
teams kgre den agile udvikling selv

betydningsfuldt opgaver er et betydningsfuldt

IT-Udviklingschef
Udsagns-ID: IT61
Sammenfatning: varetager en
breed vifte af opgaver, der ikke
har noget med udvikling at
gare.

IT-Udviklingschef
Udsagns-ID: IT63
Sammenfatning: Giver
medarbejderne ansvaret for
den daglige prioritering
Projektledere

Udsagns-ID: WP54

Sammenfatning: Giver udviklerne Sammenfatning: Varetager Sammenfatning: Giver

frihed til selv at finde pd Igsninger ansvaret  for  projektet  pd udviklerne frihed til selv at
Udviklere overordnet finde pa Igsninger
Udsagns-ID: WU61 Udviklere

Sammenfatning:Udviklerne  giver Udsagns-ID: WU61

udtryk  for at graden af Sammenfatning:Udviklerne giver
medindflydelse betyder meget for udtryk  for at graden af
dem medindflydelse betyder meget for

dem

IT-Udviklingschef IT-Udviklingschef
Udsagns-ID: IT51/52 Udsagns-ID: IT59 Udsagns-ID: WP51
Sammenfatning:  Scrum  @ger Sammenfatning: Mere Sammenfatning.
videndeling og @ger graden af vidensdeling med agil udvikling end Projektlederne giver udtryk
generalist kompetencer hos med tidligere anvendt for at videndeling er et vigtigt
medarbejderne fandfaldsmodel stgttende element

Projektledere

Udsagns-ID: WP51

Sammenfatning.  Projektlederne

giver udtryk for at videndeling er et

vigtigt stgttende element

Projektledere

IT-Udviklingschef

Udsagns-ID: IT53

Sammenfatning:  Har  bevidst
arbejdet pa at fa en fladere
organisation



Motivering af
medarbejdere

IT-Udviklingschef

Udsagns-ID: IT57

Sammenfatning: Motiverer ved at
tilbyde at man kan arbejde for det
danske demokrati samt godt
arbejdstmiljg og forhold.

Udviklere

Udsagns-ID: WU64
Sammenfatning: udviklerne giver
udtryk for at den motivering de
mgder har lav betydning som et
stgttende element i deres arbejde

Tabel 6: Tematisering af udsagn fordelt pa de fire verdener ved undersggelsesomrade 3

Tabel over tematiserede stgtte elementer for offentlig IT-udvikling

Udviklere

Udsagns-ID: WU64
Sammenfatning: udtryk for at
den motivering de mgder har
lav.  betydning som et
stgttende element i deres
arbejde:

Nedenstdende tabel er opsummerende for antallet af udsagn fordelt pa de fire verdener i forhold til hvert af

de identificerede temaer.

Tema Verden 1 Verden 2 Verden 3 Verden 4
(Manglende) kommunikation og koordination 3 7 7 1
Administrativt arbejde 2 1 1 1
Ansvar 2 3 3 2
Arbejdsforhold 1

Arbejdsroller 3

Balancering af opgavetyper 3 1 1 1
Fokus pa tidsforbrug og gkonomi 1

Klarggring af arbejdsopgaver 3 1

Motivering af medarbejdere 2 1
Opbygning af kapabiliteter 2 2 1
Prioritering af arbejdsopgaver 1 2 2
Underleverandgr 1 2

Tabel 7: Tematisering af undersggelsesomrade 3 (oversigt)
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4.3.2 Praesentation af fund for undersggelsesomrade 3
Falgende afsnit vil praesentere analysen af undersggelsesomrade 3’s resultater, hvor udsagn der beskriver
forskelle pa offentlig i forhold til privat IT-udvikling er blevet tematiseret. Tallene til hgjre for tema indikerer

antal udsagn knyttet til hver af PM2-modellens fire verdener.

Undersegelsesomrade | Verden 1 | Verden 2 | Verden 3 | Verden 4

Stotte 1
dagligdagen . . . @

Antal udsagn 19 20 18 7

Figur 6: Opsummerende balancering af de fire verdener inden for undersggelsesomrade 3

Som det fremgar af figur 6, er fordelingen af udsagn pa temaerne samlet set ligeligt mellem verden 1, 2 og 3,
nar det omhandler stgtte i dagligdagen for ITU. Grunden til dette kan findes i, at iseer projektlederne og
udviklerne fgler, at den stgrste stgtte etableres gennem kommunikation. Scrum-mgderne er en afggrende
faktor for, at deres kommunikationsniveau er sa hgjt og velfungerende (verden 2) og ogsa afspejles i verden
3 med den kultur, som findes i ITU, hvor fordelingen af udsagn for verden 1 er mere spredt i forhold til flere

temaer.

Fund 16: Kommunikation og koordinering er central for stgtten af Folketingets IT-udvikling
Det, der gg¢r dette fund relevant, er, at temaet “(Manglende) kommunikation og koordination” samtidig med

at blive bergrt flest gange ogsa er repraesenteret i alle 4 verdener, nar det omtales som et stgtteelement.

Fundering i empiri

Temaets tilstedeveerelse i alle 4 verdener viser, at kommunikation og koordinering er essentiel i Folketingets
ITU-afdelings tilgang til at stgtte deres medarbejdere i dagligdagen.

Dette tema bergrer alle tre ledelsesperspektiver.

Feelles for udsagnene fra projektleder WP57 “involverer i kommunikation til styregruppe” og fra udviklerne
WU65 “feedback” er, at de er placeret som havende mindre betydning. Ikke fordi betydningen af dem
ngdvendigvis er af lav betydning, men fordi WP48 “Scrum-mgder” er karatiriseret ved at have en stor
betydning som stgtteelement. Der argumenteres derfor for, Scrum-mgderne kan fordre en feedbackproces

mellem udviklerne og projektlederne. WU65 placeres derfor i verden 2 og 3, eftersom feedback har
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betydning for udviklerne, for at udviklerne kan fa be-/afkreeftet, om det de gor der det rigtige, samt om de
skal eendre kurs, hvis der er behov for det.

WP57 er placeret i verden 1 og 3, eftersom styregruppen i sig selv vurderes til at vaere et kontrolelement
(verden 1), som far indflydelse for hele IT-projektet, og ved at inddrage medarbejderne kan det fa en positiv

indvirkning pa samarbejdet i ITU, at udviklerne ogsa fgler sig hgrt.

Fund 17: Stgtte igennem ansvar
“Ansvar” ggr sig bemaerket ved ikke at bergre verden 1, nar det kommer til stgtte af medarbejdere. Temaet
dakker over, hvorledes ansvar er et kernebegreb for udviklerne, nar det kommer til faciliteringen af

arbejdsdagen.

Fundering i empiri

Udsagn WU61 “inddragelse, (med-) indflydelse”, viser, hvorledes udviklerne fgler sig stgttet ved at fa
mulighed for at tage ansvar gennem medindflydelse.

Udsagnet er placeret i verden 2 og 3 af udviklerne som hgjt prioriteret og eksemplificerer, hvorledes temaet
kommer til udtryk som en procesorienteret kultur i Folketingets ITU-afdeling: Det er med til at sikre
udviklernes engagement i projektet, at de fgler sig lyttet til og kan komme med Igsningsforslag i faellesskab
med projektlederen. IT-udviklingschefen formidler i udsagn IT44, at ITU til tider traekker pa projektledere
udenfor afdelingen, sa de kan varetage den administrative del af projektledelsen. Ansvar bliver sdledes brugt

som et stgtteelement bade ved at man giver det, og at man udliciterer det til en anden afdeling.

Fund 18: Scrum g@ger vidensdeling og mindsker graden af specialisering
Fundet dekker over et udsagn (IT52) under temaet “opbygning af kapabiliteter” som af informanterne bliver
naevnt relativt ofte og dermed indikerer afdelingens fokus pa opbygning af kapabiliteter som et relativt vigtigt

element til at stgtte folketingets IT-udvikling.

Fundering i empiri

IT-udviklingschefen giver i udsagn IT51/52 udtryk for, at vidensdelingen er blevet gget siden Folketingets ITU-
afdeling startede med at arbejde agilt. Grunden hertil skal, ifglge IT-udviklingschefen, findes i, at der er en
tendens til, at man patager sig eller far tildelt en bredere vifte af opgaver, der fgrer til en bredere og mindre
specialiseret viden, hvor hver specialist fgrhen kun varetog opgaver indenfor sine specialomrader. Udsagnet
er placeret i verden 2, fordi Scrum via et proces-fokus g@ger vidensdeling og derigennem ruster

medarbejderne til at handtere kompleksiteten i deres arbejde. Samtidig g@res medarbejderne parate til at
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varetage de alsidige arbejdsopgaver, som de star overfor, herunder skiftet mellem udvikling- og
vedligeholdelsesopgaver. Denne fokus pa vidensdeling er vigtig, da projektlederne anser “videndeling”
(WP51) som et stgtteelement af hgj betydning. Udsagnet IT59 papeger yderligere at tidligere benyttede
vandfaldsmodel ikke var optimal for denne vidensdeling

Det er altsa interessant at bemaerke, at ITU tidligere arbejdede med en verden 1 inspireret udviklingsmodel,
i en organisation domineret af verden 1 elementer. Umiddelbart kan det lyde som om at denne
overensstemmelse mellem omkringliggende organisation og udviklingsmodel fgrer til effektivt arbejde og en
verden 2 inspireret model ville virke destabiliserende eller forstyrrende. Dog f@rte denne overensstemmelse
mellem verden 1 til darligere erfaringer med vidensdeling, end da de benyttede en verden 2 inspireret
udviklingsmodel. Pointen er at det er uhensigtsmaessigt kun at fokusere pa en enkelt verden samt en
kombination af ledelseselementer fra flere verdener giver synergi. Dette er afspejlet i PM-2 modellens princip

om at balancere med elementer fra alle verdener.

Fund 19: “Motivering af medarbejderne” - omtales ikke som en kerneaktivitet
Speendende ved dette tema er, at motivering umiddelbart kan opfattes som en kerneaktivitet for at stgtte
stptte de ansatte i deres arbejde. Dog er de motiverende indsatser kun fokuseret pa verden 3 (kultur)og

verden 4 (mader at taenke pa) og omtales som havene lav betydning.

Fundering i empiri

Da IT-udviklingschefen (IT57) ikke har mulighed for at motiverer sine medarbejdere med en stgrre Igncheck,
er vedkommende ngdt til at finde andre mader at mader udtryk som et forsgg pa at pavirke kulturen. En del
af forklaringen pa dette kan findes i fund 5, der viser hvordan tilgangen til motivation i det offentlige adskiller
sig fra det private.

Udviklernes (WU64), giver udtryk for at de genkender disse motiverende tiltag fokuserer pa afdelingens
kultur (verden 3) samt deres fundamentale made at taenke pa (verden 4). Selvom de anerkender denne
indsats beskrives dette som et stptteelement med lav betydning.

En mulig grund til dette kan findes i at motivering ikke er forankret i nogen handlings-og kontrollogik (verden
1 og 2), men blot i de elementer, der fungerer som stgtte til disse handlings- og kontrollogikker (verden 3 og

4). (Saynisch, 2010)
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4.4 Fjerde delanalyse - indsigter pa tveaers af undersggelsesomrader

Dette afsnit vil sammenholde undersggelsesomraderne for derefter at traekke relevante fund ud.

Forst skabes et overblik de fire verdener overordnet er balanceret, nar det omhandler forskelle pa

offentlig overfor privat IT-udvikling samt udfordringer og stgtte elementer for ITU’s arbejde.

4.4.1 Indblik i empiri pa tvaers af de tre undersggelsesomrader

De tre nedenstaende tabeller viser den overordnede balancering af undersggelsesomrader

Undersegelsesomrade |Verden 1 | Verden 2 | Verden 3 | Verden 4
Offentlig vs. privat .
IT-udvikling © .
Antal udsagn 23 0 10 13
Undersegelsesomrade |(Verden 1 | Verden 2 | Verden 3 | Verden 4
Udfordringer 1 det
tegtigenneite | @ | @ O ©
Antal ucdsagn 18 13 17 9
Undersegelsesomrade | Verden 1 | Verden 2 | Verden 3 | Verden 4
e |0 @@ | o
dagligdagen
Antal udsagn 19 20 18 7

Figur 4, 5 & 6: Opsummerende balancering af de fire verdener indenfor undersggelsesomrader 1,

20g3

Tabel 8 giver et overblik over alle identificerede temaer pa tveers af casestudiets tre undersggelsesomrader.

Samtidig viser den balanceringen af PM2-modellen fire verdener for hvert af temaerne. Centralt for denne

oversigt er kolonnen “Bergrt i undersggelsesomrade(r)”, der viser, hvilke delanalyser temaerne bliver

behandlet i. Herved gives der en made hvorpa at temaerne kan sammenholdes, hvilket muligggre

identifikationen af nye fund.
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Bergrt i Undersggelses-|Verden |Verden |Verden |Verden
Tema omrade(r) 1 2 3 4
Arbejdsgangen 1 1
Politik 1 2 1
Politisk retning 1 1
Kompleksitetsforstaelse 2 1
Mange interessenter 2 1 2 1
Administrativt arbejde 3 2 1 1 1
Arbejdsroller 3 3
Klarggring af opgaver 3 3 1
Omstaendige beslutningsgange 1;2 3 1
Udbud 1;2 11 1
Balancering af opgavetyper 1;2;3 5 4 6 5
Motivering af medarbejdere 1;2;3 2 8 4
Fokus pa tidsforbrug og gkonomi 1;2;3 10 1 2
Ansvar 1;3 2 3 3 4
Arbejdsforhold 1;3 1 1 1
(Manglende) kommunikation og
koordination 2;3 6 10 10 3
Opbygning af kapabiliteter 2;3 2 3 2
Prioritering af opgavetyper 2;3 7 6 6 2
Underleverandgr 2;3 2 3 1

Tabel 8: Tematisering pa tveaers af undersggelsesomrade, samlet antal udsagn fordelt pa de fire verdener.
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4.4.2 Praesentation fund for delanalyse 4 - Resultater pa tvaers af undersggelsesomrader

Dette afsnit vil bruges til at udfolde overordnede fund. Derefter undersgges, hvad undersggelsesomraderne
siger om casens propositioner i forhold til de kriterier, der blev stillet op under afsnittet: logisk sammenhang

mellem propositioner og data.

Fund 20: Over halvdelen af temaerne gar igen
Antallet af udsagn stiger progressivt for hvert undersggelsesomrade fra henholdsvis 46 til 57 til 64 udsagn
tilknyttet de fire verdener, som det fremgar af Figur 4, 5 & 6. Det eneste sted verden 1 ikke dominerer antallet

er i undersggelsesomrade 3, hvor verden 2 overgar med et enkelt udsagn.

Fundering i empiri

En vaesentlig faktor for at verden 2 er vaesentlig hgjere balanceret end i de andre undersggelsesomrader,
grunder i temaet “(Manglende) kommunikation og koordination”, som med sine syv udsagn bidrog kraftigt
til dette resultat.

Sammenlaegges temaerne for hvert enkelt undersggelsesomrade, far man i alt 34 temaer, hvoraf 19 af dem
gar pa tveers af undersggelsesomraderne, hvilket altsa betyder, at over halvdelen af temaerne er
dobbeltgeengere.

At temaerne ikke kun er forbeholdt et enkelt undersggelsesomrade, tolkes af forfatterne som de er seerligt
centrale for forstaelsen af ledelse af offentlig IT-udvikling i komplekse sammenhange. Det er maerkveaerdigt,
at halvdelen af temaerne bliver identificeret pa tveers af informanternes refleksioner over forskelle mellem
offentlig og privat ITU, udfordringer i det daglige arbejde samt den stgtte, de far til at udfgre deres arbejde.

Der er kort sagt 11 ud af 19 temaer, der er seerlige for forstdelsen af casen.

Fund 21: Kombinationen af undersggelsesomrader bidrager med viden

Forfatterne af dette casestudie argumenterer for, at hvert undersggelsesomrade, et tema bliver identificeret
i, kan ses som et udtryk for en beskrivende dimension af temaet, der kan bruges til at udfolde og karakterisere
temaet pa et relativt hgjt abstraktionsniveau. Kombinationen af disse dimensioner kan fgre til yderligere
indsigt om et tema. Nar temaet kun identificeres i et enkelt undersggelsesomrade, medfgrer det en relativt
simpel karakteristik. Et eksempel herpd er temaet “mange interessenter”, der kun identificeres ved
undersggelsesomrade 2 “udfordringer ved offentlig agil ITU” og resulterer i en relativ enkel karakteristik af,

at temaet opsummerer udfordringer for agil udvikling indenfor det offentlige. Det bliver dog en del mere
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spaendende, nar det samme tema bliver naevnt i flere undersggelsesomrader, for det fgrer til en beskrivelse

der indeholder flere faktorer.

Der er fire kombinationer, et tema kan have i relation til at blive identificeret i mere end et
undersggelsesomrade, og det kan bruges til at beskrive temaer. Laeseren mindes om, at det ikke er de fire
verdener, men de tre undersggelsesomrader, der her kombineres. Tolkningen af resultaterne for

kombinationen holdes op imod de temaer den indeholder for at sammenfattes i en beskrivende formulering.

Kombination af omrade 1 og 3

Omrade: log?2

Tolkning Udfordringer karakteristisk for offentlig IT-udvikling
Temaer: Omstaendige beslutningsgange; Udbud

Noter: Disse temaer beskriver bureaukratiske barrierer

Fund 21a:
“Bureaukratiske barrierer er en karakteristisk udfordring for offentlig IT-udvikling i komplekse
sammenhange”

Fundering i empiri

(Bilag 3, [00:13:13.03]) Udvikler beskriver frustrationer ved udbud der bunder i, at hver gang man skal i
udbud, skal der etableres et nyt forhold til en leverandgr, som tager tid og kraefter at fa opbygget. Derudover
tager systemet lang tid at udvikle, og brugerne skal oplaeres i det nye system. Den proces resulterer i, at det
nye system reelt set kun kan bruges i relativt kort tid, inden man skal starte forfra, og systemet pa ny skal
sendes i udbud.

Udbud og omstzandige beslutningsgange er et temaer, der hverken er er reprasenteret i verden 2 eller 3, og
man kan derfor yderligere tilfgje, at de kendetegnende udfordringer som offentlig IT-udvikling mgder kan
karakteriseres som udfordringer, der er affgdt fra det offentliges forkeaerlighed for den type kontrol og ledelse

verden 1 repraesenterer.

Kombination af omrade 1 og 3

Tolkning: Stpttende elementer karakteristisk for offentlig IT-udvikling
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Temaer: Ansvar; Arbejdsforhold

Noter: Ingen

Fund 22b:
“Offentlig IT-udviklingsafdelinger stgtter udviklingsarbejdet via en seerlig tilgang til ansvar og
arbejdsforhold”
Fundering i empiri:
IT-udviklingschefen snakker om at give medarbejderne ansvar for noget af den daglige ledelse som et
stgttende element: “Hele den daglige opgave med at prioritere opgaverne i Scrum-teams og sadan noget -

det lader jeg langt hen af vejen - Det styrer de selv. Det er ret selvledende” (IT63).

Kombination af omrade 2 og 3

Tolkning: Stgttende elementer med forbedringspotentialer, der adresserer udfordringer
Temaer: Prioritering af arbejdsopgaver; Underleverandgrer;
Opbygning af kapabilitet; (Manglende) kommunikation og koordination

Noter: Temaerne omtaler tiltag fra den agile udviklingsmetode

Fund 22c:
“ITU bruger elementer fra den agile metode til at adressere eksisterende udfordringer. Deres brug

af agil er forbundet med et forbedringspotentiale.”

Fundering i empiri
“(...)det tror jeg er en ting, vi ggr bedre herinde. Altsa fordi det har vi jo arbejdet pa og har ogsa en rimelig

flad organisation i forvejen” (IT53).

Kombination af omrade 1, 2 og 3

Tolkning: En forudsaetning for offentlig IT-udvikling, der kommer til udtryk som et
stgtteelement med forbedringspotentiale

Temaer: Balancering af opgavetyper; Motivering af medarbejdere; Fokus pa tidsforbrug
og gkonomi

Noter:
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Fund 22d:
“Pa grund af en fokus pad tid og gkonomi er det svaert at eendre ITU’s balancering af opgavetyper og deres

tilgang for motivering af medarbejderne pa trods af udviklingspotentiale pG disse omrdder ”

Fundering i empiri

"(...)Jeg tiltreekker jo nok ikke dem, hvor Ignnen er det allervigtigste, og heldigvis er der ogsa mennesker, der
synes det er mere spaeendende med opgaverne og arbejdsmiljget” (IT29).

"For mange opgaver samtidig ggr det svaert at holde den kvalitet i arbejdet man gerne vil” (WP33).
Udsagnene viser at disse temaer repraesenterer udfordringer, der ikke bare kan lgses ved at betale sig ud af

det, da der er stor fokus pa ressourceforbrug. Sa disse udfordringer Iaser hinanden fast og er derfor sveere at

Igse.
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4.5 Analysens betydning for propositionerne

Casestudiets propositioner vil herunder blive udfoldet og vurderet i overensstemmelse med de kriterier, der

blev fastlagt casedesignet ved komponent 4.

Proposition 1: Casestudiet vil identificere udfordringer hos ITU, der kan generaliseres til andre offentlige IT-

udviklingsafdelinger, men ikke ggr sig geeldende for privat IT-udvikling.

Casedesignets kriterie i forhold til undersggelsen af propositionen var kort opsummeret:
e Forskelle pa offentlig og privat IT-udvikling
e Udfordringer i forhold til offentlig IT-udvikling

Sammenholdes disse kriterier, beskriver de udfordringer som ggr sig gaeldende ved offentlig IT-udvikling.

Fundering i empiri
Undersggelsen af forskelle pa offentlig IT-udvikling i forhold til privat viste fglgende temaer:
Udbud - Fokus pd tidsforbrug og gkonomi - Motivering af medarbejdere - Omstaendige beslutningsgange -

Politik - Arbejdsforhold - Balancering af opgavetyper - Politisk retning Arbejdsgangen - Etik

Undersggelsen af udfordringer for offentlig IT-udvikling hos ITU gav fglgende temaer:
Prioritering af arbejdsopgaver - (Manglende) kommunikation og koordination - Omstaendige
beslutningsgange - Udbud - Balancering af opgavetyper - Fokus pd tidsforbrug og gkonomi - Underleverandgr

- Mange interessenter - Motivering af medarbejdere - Opbygning af kapabiliteter - Kompleksitets forstaelse

De temaer, der gik igen ved begge undersggelser og dermed beskriver udfordringer, der saerligt gor sig
geeldende for offentlig IT-udvikling, var:

Udbud - Omstaendige beslutningsgange

Ud over at vaere kendetegnende for offentlig IT-udvikling og vaere beskrevet som udfordringer, indeholder
propositionen to krav for om udfordringerne lever op til den fulde formulering: De skal vaere relevante for
andre offentlige IT-udviklingsorganisationer, hvilket begge temaer er; de skal veere udfordringer, der ikke
eksisterer i det private. Der er ikke belaeg for, at man ikke ville kunne finde omstaendige beslutningsgange i
det private, sa selvom temaet er szerligt beskrivende for offentlig IT-udvikling, kan det ikke bruges til at

understgtte propositionen.
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Det betyder, at analysen kun viste et enkelt tema som grundlag for bedgmmelsen om propositioner: udbud.
Reglerne om udbud er noget alle offentlige og ingen private organisationer passer, og det viste sig som en

udfordring med stor indflydelse pa IT-udviklingsarbejdet.

Konklusion:

Propositionen viste sig at veere delvist sand. Med kun en enkelt identificeret faktor lever den ikke op til
propositionerne formulering med “udfordringer” i flertal. Dog viste analysen, at der var en raekke temaer,
der er szerligt geeldende for det offentlige, og at det giver mening at tale om offentlig IT-udvikling som noget
separat fra privat IT-udvikling. Selvom de er besleegtede, er offentlig og privat IT-udvikling to forskellige

feenomener.

Proposition 2: PM-2-modellen vil kunne bruges til at handtere udfordringer ved offentlig IT-udvikling

Casedesignets kriterie i forhold til undersggelsen af propositionen var kort opsummeret:
e Udfordringer i forhold til offentlig IT-udvikling
e Elementer, der bruges til at stgtte udviklingsarbejdet

e Hvordan forskellige ledelseslag kommer til udtryk

Fundering i empiri
Empirigrundlaget blev samlet med besvarelser af tre ledelsesmassige lag, hvilket gjorde det muligt at

triangulere empirien. Den indeholdt besvarelser fra udviklere, projektledere og en afdelingschef.

Den anden og tredje delanalyse gav indsigt i, hvorledes udfordringer og stgtteelementer balanceres over

PM2-modellens fire verdener. Fglgende er den overordnede balancering:

Undersegelsesomrade |[Verden 1 | Verden 2 | Verden 3 | Verden 4
Udfordringer i det
daglige arbejde . . . O

Antal ucdsagn 18 13 17 9
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Undersegelsesomrade | Verden 1 | Verden 2 | Verden 3 | Verden 4

Stotte 1
dagligdagen . . . o

Antal udsagn 19 20 18 7

Figur 4 & 5: Opsummerende balancering af de fire verdener indenfor undersggelsesomrdderne 2 og 3

Konklusion:

PM2-modellen har her vist sig som et brugbart vaerktgj i forbindelse med ledelse af offentlig IT-udvikling.

Ved at diagnosticere de identificerede temaers balancering over modellens fire verdener, giver den indsigt i
udfordringernes natur og dynamikker. Ved at diagnosticere de stgtteelementer, ITU ggr brug af, viser den
samspillet mellem afdelingens udfordringer og tiltag i forhold til at imgdekomme dem. Her viste analysen, at
de ledelseselementer, ITU gogr brug af for at stgtte medarbejderne, i hgj grad kongruerer med de
udfordringer, afdelingen star overfor. Samtidig giver modellen eksempler pa ledelseselementer inden for
hver verden, der kan bruges til en hensigtsmaessig balancering i forhold til en eventuel forhgjet indsats mod
udfordringerne.

Modellen kan bruges som et diagnosticerende vaerktgj, der identificerer indsatomrader og pa baggrund af
dette kan modellen bruges til formulering af en strategi der malretter ledelseselementer for pa et generelt
niveau.

Samtidig kan PM-2 modellen bruges til at diagnosticere konkrete udfordringer. Modellen mgder dog dets
begransninger ved anvendelse, med henblik pa, at generere detaljerede instruktioner for handtering af
enkelte problemer. Det samme ggr sig geeldende for oversaettelse af en overordnet strategi for balancerings
elementer til en konkret taktik for udfgrelse af strategien. Casestudiet viser dog, hvordan modellen kan
bruges til at malrette den overordnede ledelse af offentlig IT-udvikling med henblik pa handtering af

kompleksitet.
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Proposition 3: Casen vil finde silomentalitet samt skiftende konsulentmode som vaesentlig udfordring for

offentlig IT-udvikling.

Casedesignets kriterie i forhold til undersggelsen af propositionen var kort opsummeret:

Udfordringer i forhold til offentlig IT-udvikling

Graden af vaesentlighed.

En underspgelse af udfordringer skal undersgge, om propositionens elementer er til stede. Undersggelsen

skal indeholde perspektiver fra flere ledelseslag, og graden af indflydelse for udviklingsarbejdet skal kunne

udledes.

Fundering i empiri

Undersggelsen fandt fglgende udsagn om udfordringerne

Fra IT-udviklingschefen

IT11: Selve det der med det agile, tror jeg, er, at det stgder ind i nogle gamle organisationsformer i
det offentlige, som er sveere at a&endre pa. | var selv inde pa det med, at det er meget fra gammelt tid
bureaukratisk siloopdelt med mange beslutningslag. Det er ikke specielt befordrende for den agile
tankegang.

IT13: Vi har en antagelse om, at der allerede ved magtens tredeling er en silotaenkning designet ind i
selve organisationen - kan det veere udfordrende for jer at arbejde sa hdrdt opdelt? Ja, det er en
anden stor udfordring i alle offentlige organisationer, tror jeg, men det ved jeg nu ikke sa meget om.
IT30: “... jeg ved, der er mange andre offentlige institutioner, der ma ty til at bruge eksterne
konsulenter i endnu hgjere grad, og det kan da ogsa veere, at vi kommer til det.”

Ja, altsa det er jo tit, at underleverandgren har misforstaet opgaven eller troet, den var meget mere

enkel

Projektlederne havde fglgende udsagn:

WP27: “stort hus med mange interessenter”

WP35: “manglende koordinering mellem driftsafdelingen og ITU”

Udviklerne havde intet udsagn relateret til disse problemstillinger
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Konklusion:

Propositionen blev ikke verificeret, da analysen konkluderede, at der ikke var belaeg for at silomentalitet og
skiftende konsulentmode var vaesentlige udfordringer.

Ingen af de tematiserede udfordringer relaterede direkte til propositionen. Nogle af udsagnene viste dog, at
det er en udfordring for IT-udvikling at arbejde under en klassisk organiserede organisationer. Dog blev der
ikke givet udtryk for, at silomentalitet og skiftende konsulentmode var centrale udfordringer. Offentlig IT-
udvikling ggr brug af mange konsulenter, men med analysens kortlaegning af undersggelsesomraderne som
grundlag var det mere sandsynligt at begrundelsen for brugen af de mange konsulenter skulle findes i et

” u

sammenspil mellem temaerne “opbygning af kapabiliteter”, “motivering af medarbejdere” og “udbud”.
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5. Diskussion

| felgende afsnit vil konklusionens teoretiske og praktiske implikationer bliver diskuteret, for alle tre
propositioner. Afsnittet vil indbefatte generalserbarhed, for at fremhaeve de erfaringer der der spsender ud

over case organisationen.

5.1 Diskussion af proposition 1

Casestudiet vil identificere udfordringer hos ITU, der kan generaliseres til andre offentlige IT-
udviklingsafdelinger, men ikke ggr sig gaeldende for privat ITU.

Verificeret: Delvist.

Den fgrste delanalyse identificerede via en tematisering en raekke faktorer, der er szerligt kendetegnende for
offentlig IT-udvikling. Tabellen indeholder dog kun et enkelt tema, der er eksklusivt for det offentlige.
Karakteristikaene for saregenskaber, der blev opsummeret i tabel 3, bgr derfor tolkes som starten pa en
profilering af offentlig IT-udvikling med elementer, der er til stede i hgjere grad end i det private i stedet for
en komplet liste eller absolutte forskelle.

Proposition 1 muliggjorde en belysning af, om offentlig IT-udvikling adskiller sig fra privat.

I hvor hgj grad offentlig og privat adskiller sig fra hinanden kan undersggelsen ikke besvare. Dog underbygger
casestudiet, at det giver analytisk mening at behandle privat og offentlig IT-udvikling som to forskellige
koncepter fremfor to variationer af samme koncept. Dette bliver sandsynliggjort igennem fgrste delanalyses
konklusion af, at man i det offentlige star overfor et helt sarligt seet udfordringer, samt at en af disse var en
udfordring med en gennemgribende pavirkning pa arbejdet, der gjaldt al offentlig og ingen privat IT-

udvikling.

En anden indsigt, som muliggjorde proposition 1, er offentlig IT-udviklingsafdelingers udfordrede forhold til
opbygning af kapabiliteter. Det er tydeligt, at man indenfor det offentlige ikke har penge nok til at matche
den Ipnramme, en udvikler bliver tilbudt i den private sektor, hvilket resulterer i en raekke utilsigtede
konsekvenser. Det er budgetterne, der afggr om udviklere kan opkvalificeres gennem kurser og lignende.
Udviklere giver udtryk for, at dette ikke finder sted i et tilstraekkeligt omfang. Konsekvensen af det kan vaere,
at “kapabilitets-klgften” mellem offentlige og private udvides til et punkt, hvor det offentlige ikke laengere
kan lgse de opgaver, de gerne vil, da de ikke har kapabiliteterne til det. Man kan tale om et a- og b-hold af
udviklere, hvilket yderligere kan have indvirkning pa, at det offentlige bliver ngdsaget til at tilkgbe

konsulentydelser for at opretholde niveauet.
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Generaliserbarhed

Indsigten at offentlig IT-udvikling adskiller sig fra, at privat IT-udvikling er generaliserbar til alle danske
offentlige afdelinger, der udvikler IT, pa baggrund af at de alle er underlagt udbudsreglerne. Derudover
antager forfatterne, at tidshorisonten for IT-udvikling af lignende stgrrelser har den samme lange
tidshorisont, og at andre offentlige IT-udviklingsafdelinger oplever den samme staerke pavirkning af udbud,
som ved Folketinget IT-udviklingsafdeling.

Reformulering til generel indsigt: Offentlig IT-udvikling er fundamentalt anderledes end privat IT-udvikling og

er serligt negativt bergrte af udbudsreglerne.

5.1.1 Implikationer for teori

Pa baggrund af den delvise verifikation af proposition 1 samt den tematiserede liste af forskelle pa offentlig
og privat IT-udvikling argumenterer forfatterne for, at offentlig og privat IT-udvikling, pa trods af feellestraek,
bgr taenkes og undersgges som separate faenomener: Offentlig IT-udvikling har bade en seerlig profil samt
mindst en betydningsfuld udfordring, der er eksklusiv for og generaliserbar til alle offentlige IT-
udviklingsafdelinger.

Fremtidig forskning opfordres til at tage stilling til forfatternes foreslaede distinktion mellem offentlig og
privat IT-udvikling og enten styrke eller udfordre denne diskurs igennem selvsteendige akademiske
undersggelser.

Forfatterne opfordrer til, at den fremtidig forskning bidrager med teoretisering eller konceptualisering af
offentlig IT-udvikling. Teoretiseringen kan eksempelvis foretages i form af deskriptive modeller eller

videreudvikling af denne rapports tematiske profilering af offentlig IT-udvikling.

5.1.2 Implikationer for praksis

For de, der accepterer en begrebsmaessig distinktion mellem offentlig og privat IT-udvikling, betyder det, at
der som en logisk konsekvens findes et hul i den akademiske litteratur om offentlig IT-udvikling.

Forfatterne opfordrer derfor fremtidig forskning til at lukke hullet ved at ggre brug af denne distinktion, nar

offentlig IT-udvikling undersgges.

Forfatterne anbefaler, at ledelsen af IT-udvikling med fordel kan malrettes ved at differentiere mellem privat

og offentlig IT-udvikling.
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Der advares derudover imod at overfgre erfaringer fra litteraturen omkring privat IT-udvikling direkte til

offentlig IT-udvikling, og det anbefales, at den denne viden fgrst oversaettes til den offentlige kontekst.

En anden implikation for praksis bunder i analysens beskrivelse af udbud som et szerligt kendetegn, med
seerlig stor indflydelse i forhold til lovgivningens effekt pa offentlige IT-udviklingsorganisationer generelt.
Udover at indflydelsen er stor, bliver den pa intet tidspunkt omtalt positivt, men som en sezerligt gdelaeggende
indflydelse for offentlig IT-udviklingsinitiativer grundet opgavernes karakter og lange tidshorisont. |
udbudslovens formalserklzaering formuleres det overordnede formal at vaere “bedst mulige udnyttelse af de
offentlige midler” (Udbudsloven, 2015, §1). Det skal i den anledning bemaerkes, at mens empirien ikke
mangler udsagn om udbud, indeholder den ingen omtaler, i forhold til at dens indflydelse pa offentlig IT-
udvikling, der kan beskrives som “bedst mulig udnyttelse af de offentlige midler”. Tveertimod bliver den
italesat med kraftige undertoner af frustration.

Der foreslas en uddybende kortlaegning, hvor konsekvenser undersgges, som et led i at starte en debat, om
det giver mening at undtage offentlige organisationer fra udbudsloven eller andre lempende ordninger -
eksempelvis at den obligatoriske 4-ars regel for ny udbudsrunde fgrst begynder at tlle, efter at IT-systemet
er implementeret i organisationen. Derudover anbefales en lignende kortlaegning pa tveers af Europa, da
dette ville haeve chancerne for en reevaluering af udbudsloven for offentlig IT-udvikling, hvis det haeves fra

en dansk, til en tvaereuropaisk debat.
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5.2 Diskussion af proposition 2

PM-2-modellen vil kunne bruges til at hdndtere udfordringer ved offentlig IT-udvikling.

Verificeret: Ja

Gennem casestudiets analyse blev det pavist, at PM-2 modellen med fordel kan bruges som et vaerktgj til at
kortlaegge ledelseselementer samt udfordringer og dermed give en indsigt i deres dynamikker. P4 baggrund
af denne kortlaegning hjeelper PM-2-modellen offentlige IT-chefer med at tydeligggre indsatsomrader og
bidrager samtidig, igennem balancering af modellens fire verdener, med en overordnet strategi til at malrette
ledelsen af offentlig IT-udvikling til en afdelings specifikke kontekst. Det er forfatternes opfattelse, at veerdien
ved PM-2-modellen er dens alsidighed som vaerktgj. Modellen er meget brugbar pa et overordnet plan, som
nar en generel strategi skal formuleres, eller man skal opna forstdelse for noget kompleksitetsrelateret.
Modellen er dog udfordret, nar den bruges pa et plan, der er for konkret. Det er altsd en model, der mgder
begransninger, hvis anvendelsen med hensigten er at opna instruktiv viden, en konkret plan eller detaljeret

balancering af ledelseselementer.

5.2.1 Implikationer for teori
Casestudiet bidrager til PM-2-modellens anvendelighed; ved at bruge den til at undersgge stgtteelementer,
udfordringer og forskelle. Modellen hjalp med en kortlaegning af udfordringer, og pa baggrund af modellens
fire verdener bidrages til gget forstaelse samt inspiration om, hvordan disse kan adresseres pa en
hensigtsmaessig made.

e Casestudiet bidrager med et eksempel pa praktisk anvendelse i en unik kontekst

e PM-2 modellen har potentiale for at blive komplementeret af instruktionel ledelseslitteratur

5.2.2 Implikationer for praksis
Offentlig IT-udvikling er pavirket af den moderne verdens ggede kompleksitet. PM-2-modellen har vist sig

brugbar til at handtere denne kompleksitet.

Forfatterne anbefaler, at kompleksiteten i offentlig IT-udviklingsprojekter bliver handteret efter PM-2-
modellens princip om balancering af forskellige tilgange. Adopteres denne made at taenke
kompleksitetshandtering, undgar at blive offer for simplistiske Igsninger pa komplekse udfordringer, samt

man far gleede af symbiosen, der kan opnas mellem verdenerne.
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Forfatterne anbefaler, at ledelse af offentlig IT-udvikling i komplekse sammenhange tager udgangspunkt i

en diagnosticering af den specifikke afdeling ved hjalp af PM-2-modellen for at malrette den overordnede

balancering af ledelsestilgange.
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Modellen kan bruges til at kortleegge og diagnosticere specifikke udfordringer og indsatsomrader.
Modellens anvendelighed begraenses i midlertidig desto mere specifik eller detaljeret, den gnskes
anvendt. For ikke at ga pa kompromis anbefales det at bruge den sidelgbende med andet ledelses
litteratur, der komplimenter PM-2-modellens evne til at give overblik og indsigt i
kompleksitetshandteringens dynamik.

Forfatterne anbefaler, at man oversaetter erfaringer fra privat IT-udvikling pa baggrund af PM2-
modellens fire verdener, sdledes at man ikke fglger anbefalinger uden fgrst at hvorledes de
oversaettes til en offentlig kontekst. PM2-modellen kan bruges som et rammeveerktgj til at overveje,

hvordan erfaringer kan oversaettes til en offentlig kontekst.



5.3 Diskussion af proposition 3

Casen vil finde silomentalitet samt skiftende konsulent-mode som vaesentlig udfordring for offentlig IT-
udvikling.

Verificeret: Nej.

Casestudiet fandt ikke belaeg for at verificere denne proposition. Selvom analysen paviste, at offentlig IT-
udvikling ofte foretages i organisationer, der kan betegnes som siloopdelt, er udfordringerne relateret hertil
forbundet med strukturen af denne organisering og ikke mindsettet, den affgder (Et eksempel herpa er
omstaendige beslutningsgange). Analysen identificerede et traditionelt mindset (fund 6). Det daekkede over
vidt forskellige elementer, der havde det tilfeelles at de kom til udtryk i en brug af traditionelle ledelses
elementer, fremfor et mindset affgdt af en hard opdeling af organisationen.

Propositionen blev formuleret pa et oplyst grundlag, men det viste sig dog hurtigt, at der eksisterede andre
faktorer, hvis negative indflydelse var meget st@grre end det, proposition tre foreslar. Saerligt et adskiller sig
fra resten i form af negativ indflydelse. Denne ting lignede umiddelbart en smairriterende forudsaetning i
forhold til at arbejde i det offentlige for senere hen at udfolde sig som en staerkt undervurderet faktor, hvis

indflydelse er szerligt negativ pa offentlig IT-udvikling: Udbud.

Generalisering: Pa baggrund af at udbudsloven er noget, der pavirker alle offentlige organisationer, samt da
IT-udvikling er en langsommelig proces - ofte med en tidshorisont pa flere ar - kan denne indsigt generaliseres

til at geelde alle landets offentlige IT-udviklingsafdelinger.

5.3.1 Implikationer for teori

De teoretiske implikationer af proposition 3’s afvisning er ikke store, da man blot ikke har pavist den. En
empirisk funderet systematisk afvisning havde haft mere betydningsfulde implikationer. En mindre
implikation er, at propositionen bgr undersgges gennem casestudier af flere offentlige IT-
udviklingsafdelinger for at undersgge hvilken grad af indflydelse silomentalitet har pa offentlig IT-udvikling,

samt hvor udbredt silomentalitet egentlig er.

5.3.2 Implikationer for praksis
En implikation er, at proposition 3 ikke blev verificeret, og at vi star i den samme situation som fgr. Der kunne

udarbejdes et casestudie med fokus pa de konsekvenser en siloopdelt organisation har pa offentlig IT-
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udvikling. IT-udviklingschefen (1T11/13) bekrzeftede at det offentlige er opdelt i nogle organisationsformer,
som er udfordrende for deres agile arbejde. Undersggelen kunne dog ikke pavise omfanget af dette, eller om
der var en sammenhang mellem silo-opdeling og silo-mentalitet. Det blev dog pavist at beslutningsgangene

er omstaendige i det offentlige, eftersom det skal gennem mange beslutningslag (1T11).
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6. Refleksioner

| dette afsnit vil forfatternes refleksioner over metoden blive udfoldet. Dette vil ske i form af kritikpunkter
ved casestudie som forskningstilgang, hvorefter refleksioner relateret til empiri indsamling og behandling vil
blive diskuteret. Dette efterfglges af refleksioner overfor analysen og slutteligt i forhold til leeringsmalene

som blev fremsat i starten af dette projekt.

6.1 Refleksioner over metode

“Ongoing application of and sound debate about the value, validity, and capability of case study research
have strengthened the efficacy of case study approaches as powerful forms of qualitative research” (Harrison

et.al., 2017).

Ovenstaende citat viser vigtigheden af kontinuerlig debat og kritik, da casestudiet derigennem bliver en
endnu mere effektivt metode i ‘vaerktgjskassen’. Der er lang vej fra at interessere sig for noget, der med
fordel kunne belyses ved hjeelp af et casestudie til rent faktisk at designe og eksekvere et ordentligt
casestudie: Der findes mange potentielle faldgruber. Fglgende afsnit adresserer 2 af de mest fremtreedende

kritikpunkter af casestudier, samt hvordan de relateres til dette specifikke casestudie.

6.1.1 Kritisk diskussion af propositioner

Et af de store kritikpunkter ved casestudier er, at de er teoretisk drevet forstaet pa den made, at man gar ud
og leder efter noget specifikt, og at ens empiriindsamling kan vaere farvet af, at man mere eller mindre
underbevidst forsgger at bevise, at propositioner er sande. Dette gger risikoen for at overse afggrende
information, der modsiger ens propositioner, hvilket er problematisk for kvaliteten og validiteten af ens
undersggelse (Yin, 2014). Casestudiets propositioner har derimod til formal at muligggre en falsifikation -
altsa at se om propositionerne nu i virkeligheden ogsa holder vand, eller om der kan findes en bedre
forklaring (Yin, 2014).

Som det ogsa var tilfeldet i naervaerende casestudie, blev to af de tre propositioner ikke fuldt
verificeret, eftersom forklaringen til dels skulle findes et andet sted end fgrst antaget ved propositionerne
tilblivelse. Grundet det stringente undersggelsesdesign og indholdet af selve empirien kunne de derfor ikke
verificeres. Projektets propositioner havde en guidende rolle for case designet, der igennem dets
komponenter fremsatte en raekke krav for indsamling og fortolkning af empirien. Det medfgrte at projektet

blev fokuseret mod empirien fremfor en verifikation af propositionerne.
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Manglen pa et stringent undersggelsesdesign er et andet kritikpunkt, der historisk set er blevet rejst
mod casestudier (Yin, 2010). Forfatterne af dette projekt vil i denne sammenhang anerkende dette som en
faldgrube, men samtidig argumentere for at dette er tilfredsstillende imgdekommet igennem en veldefineret
casestudie design der formulerede stringente krav forud for bade empiri indsamling og analysen, herunder
krav for fortolkning. Hvad teorien (PM-2 modellen) angar medvirkede den som et analyseredskab til at
udfolde og specificere proposition 2. Ved proposition 1 kan det diskuteres, om det var selve teorien, som var
grundlag for den delvise besvarelse, eller om det var den metodiske fremgangsmade ved hjeelp af
undersggelsesspgrgsmal 1. En vaesentlig forskel mellem de to propositioner (1 og 2) er, at proposition 2 har
en teori tilknyttet dens formuleringen. Proposition 3 kunne endvidere ikke verificeres fuldt ud, eftersom
analysen ikke kunne bekraefte disse udfordringer. Et andet studie med et mere dybdegdende og malrettet
fokus pa konsulenter og/eller silomentalitet i det offentlige kunne med fordel undersgge effekten af disse
narmere. Dette casestudie har kunnet pavise en udbredt brug af konsulenter, samt en silo-opdelt
organisation men ikke dets pavirkning (hvis nogen) i forhold til offentlig IT-udvikling. En sddan undersggelse
kunne med fordel benyttes dataanalysemetoden “time-series analysis” til at give et perspektiv pa, hvordan

konsulentmoden har bevaeget sig over tid.

6.1.2 Refleksioner i forhold til empiri

Indsamling
| forbindelse med afholdelse af workshoppen hos ITU, var IT-udviklingschefen hindret i at vaere til stede pa

dagen. Sadvanligvis afholdes ITU’s fredagsmg@der efter en agenda som pa forhand er sendt ud, hvor IT-
udviklingschefen fungerer som ordstyrer. Dette var ikke tilfaeldet for det fredagsmgde, hvor workshoppen
blev afholdt.

Hvilken indflydelse det har haft for casestudiets empiriske grundlag kan vaere sveert at afggre. Man kunne

dog forestille sig, at IT-udviklingschefens fravaer har haft en indflydelse pa deltagernes besvarelser.

Workshoppen blev afholdt under fglgende specielle omstandigheder, hvilket potentielt set havde haft
indflydelse pa kvaliteten af den indsamlede empiri.

Stemningen under afholdelse var meget uformel forstaet pa den made, at der Igbende under
workshoppen, kom nye deltagere til, som blandt andet medbragte morgenbrgd og kaffe. De nytilkomne
deltagere forstyrrede de igangveerende gruppers fokus ved at slutte sig til dem. Ved ankomsten af
morgenbrgdet, stoppede nogle af grupperne ogsa deres arbejde for at forpleje sig selv. Pa trods af dette blev

tidsfristerne i drejebogen for workshoppen overholdt.
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Det er sveert at afggre, om dette har haft en positiv eller negativ pavirkning overordnet set, eftersom
deltagerne kan have nogle mere dybdegaende diskussioner omkring spgrgsmalene, eller det er sveerere at
na til enighed, nar man er flere, der skal hgres. Men ved en optzelling af antallet af udsagn for workshoppen,
var det faldende med ca. 10% for hvert spgrgsmal.

Yderligere kunne det have veeret mere hensigtsmaessigt at have haft en feelles prasentation eller et
opfglgende interview fra hver af grupperne, saledes at alle grupperne fik mulighed for at forklare rationalet
bag deres besvarelser.

Det kunne have bidraget til analyseprocessen, saledes at der var en uddybelse af alle udsagnene. |
dette casestudie blev kun en udvikler og en projektleder interviewet omkring deres besvarelser, mens der i
alt var 4 grupper. Med en falles prasentation kunne alle have haft muligheden for at uddybe deres
besvarelseristedet for halvdelen. Effekten af det kunne potentielt veere, at der i projektet er nogle essentielle
fund, som ikke er blevet belyst eller udsagn, der ikke er blevet fortolket repraesentativt under interviewene.
Selvom de opfglgende interviews repraesenterede forskellige ledelsesmaessige lag, kan det kritiseres, at en

enkelt person skulle tolke pa vegne af to grupper

Behandling

Det kan diskuteres, om vores behandling af data har veeret hensigtsmaessig. Der blev afholdt 3 interviews,
men kun det ene blev behandlet til udsagn, hvor de andre blev brugt til at kontekstualisere workshop-
besvarelserne.

Pa trods af at det var et bevidst valg funderet pa en rationel argumentation, har det i
bagklogskabens lys vist sig at vaere et punkt forbundet med forbedringspotentiale. Var de to andre interviews
ogsa blevet bearbejdet som udsagn frem for blot at blive transskriberet, havde resultaterne muligvis veeret
anderledes:

Et af fundene bestod i, at “politik” ikke blev naevnt ofte. Dette vakte undren, da informanterne arbejder et
politisk sted, og de eksempler, de bringer, virker, som om politik er en ret indflydelsesrig faktor i forskel pa
privat og offentlig IT-udvikling.

Da forfatterne efterprgvede dette, blev det tydeligt, at tilgangen til behandling af empiri har
haft en indflydelse pa resultaterne: En gennemsggning af det transskriberede interview med udvikler for
ordet “polit” viste, at dette sggeord fremgik 25 gange under interviewet. Selvom analysen fangede “politik”
som et tema for forskelle, fangede analyse ikke, hvor meget det egentligt blev omtalt. Man kan diskutere,
hvor stor indflydelse det har haft for analysen, da dette eksempel viste at have en begraenset indvirkning pa
resultaterne. Det er dog veerd at fostre en kritisk refleksion over, da det potentielt set kunne have andre,

mere vidtraakkende konsekvenser for resultaterne.
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6.2 Refleksioner over Analyse

Tabellerne 2, 4 og 6 er resultatet af flere iterationer. Deres udtryk og indhold blev a&ndret undervejs,
eftersom de fgrste udgaver ikke udtrykte det tiltenke pa en tilfredsstillende made. Iterationernes
omdrejningspunkt var et dilemma om hensigtsmaessig balancering af et destilleret overblik og aestetik pa
bekostning af detaljeret indsigt.

Tidligere tabeller gnskede at give et overblik over PM-2 modellens overordnede relation til
empirien. Den manglede midlertidigt sporbarhed mellem udsagn og tolkningen af dem, hvorfor dette blev
tilfgjet. Denne tabel gav dog ikke mulighed for at skelne mellem jobfunktionernes forskellige perspektiver.
Da disse var blevet integreret stod tabellen tilbage som indsigtsgivende pa bekostning af aestetik og overblik
hvilket er grunden til at den blev komplimenteret med en tabel, der blot listede tematiseringer samt antal
udsag fordelt pa PM-2 modellen. Denne grad af sporbarhed ville kreeve et stort arbejde af laeseren ved at
sammenholde forskellige bilag for at kunne fremfinde den samme pointe eller det samme budskab, som nu
star under sammenfatning i tabellerne.

Hermed opndede forfatterne et kompromis: tabellerne kan i deres nuvaerende form virke
store og informationstunge, men det er blevet vurderet at den ggede lethed for leeseren til at efterprgve
opgavens sporbarhed var en hensigtsmaessige Igsning pa de problematikker, som tabellerne tidligere har

haft.

Det har fungeret godt at fa informanterne til at prioritere deres udsagn under workshoppen ved
undersggelsesspgrgsmal 2 og 3, eftersom det gav et godt indblik i, hvad de fandt over-, tilpas- eller
underprioriteret. Desveaerre er der pa grund af spgrgsmalenes formuleringer og besvarelserne hertil opstaet
situationer, hvor udsagnene havde vaeret sveere at tolke helt “korrekt”. Et eksempel pa dette kan findes ved
udsagn WP26 udviklerbehov vs. brugerbehov, som er placeret i overprioteret af en projektleder. Men der kan
vaere mange tolkninger forbundet med dette udsagn, og det betyder, at projektlederne selv fgler sig
underprioriteret, da der er for meget fokus pa brugernes behov, i forhold til hvad de har tid til. Hvis de ogsa
skal tage sig af udviklerbehovene, er det forskellige behov, eller det er de samme. For at afhjzlpe denne

problemstilling kunne det som naevnt tidligere have vaeret hensigtsmaessigt at afholde et interview med en
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repraesentant fra hver gruppe samt nogle andre parametre, som de skulle lave deres prioriteringer p3,

saledes at det efterfglgende analysearbejde blev mere repraesentativt med meningen bag udsagnet.
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6.3 Refleksioner over laeringsmal

Forfatterne proklamerede i indledningen deres leeringsmal saledes:

“Et delmal for denne rapport er derfor at bidrage til forfatternes forstdelse for casestudie-metoden samt at
give praktisk erfaring med design og eksekvering af et case-studie for derigennem at illustrere metodens
realistiske anvendelighed til at belyse komplekse omrdder.”

Ved at udarbejde case-studiet efter Yin’s (2014) preeskriptive veerk om at udfgre casestudier blev dette
leeringsmal opfyldt. Forfatterne har nu en dybere forstaelse for denne forskningsmetode og dens
begraensninger. Samtidig blev fordomme om metoden fremlagt af undervisere pa tidligere studier
modbevist. Casestudiet er ikke ubrugeligt i akademiske sammenhange, men det kan heller ikke bruges til
naesten alt: Det er en metode til at undersgge komplekse faanomener, der er rige pa kontekst, og forfatterne

har opnaet at fa et mere realistisk indblik i metodens anvendelighed.
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7. Konklusion

Denne case har undersggt, hvorledes kompleksitet bliver handteret gennem ledelse af offentlig IT-udvikling,
i samarbejde med ITU, som har fungeret som projektets case-organisation. ITU har bidraget med en vaerdifuld
indsigt i de udfordringer, en offentlig IT-udviklingsafdeling star over for i en moderne verden, samt hvordan
disse bliver adresseret gennem ledelse. Formalet med at undersgge ITU med casestudie som
forskningsmetode var at skabe generaliseret indsigt i den offentlige IT-udvikling. Samtidig havde casestudiet
til formal at adressere ledelse af kompleksitet igennem en operationalisering af PM-2 modellen i en offentlig

kontekst, hvilket blev undersggt gennem fglgende problemformulering:

"Hvordan kan PM-2-modellen bruges til at malrette ledelseselementer forbundet med agil IT-udvikling i det

offentlige”

Analysen tog udgangspunkt i PM-2 modellens bud pa handtering af kompleksitet gennem fire
ledelsesverdener. Dette gav en indsigt i dynamikken mellem ITU’s stgttende ledelseselementer og deres
udfordringer, samt om disse er hensigtsmaessigt balanceret. | den anledning er det vaerd at bemaerke, at
selvom der hos ITU blev identificeret elementer, der var begreensende for den agile udvikling, viste
undersggelsen ogsa, at disse elementer hovedsageligt var drevet af den offentlige kontekst, de arbejder
under: Det offentlige er fortsat praeget af en overvejende verden 1 domineret af tilgang til handtering af
kompleksitet via en traditionel kontrol-logik. Dette kommer eksempelvis til udtryk gennem planstyring,
udbudsloven og stram budgetstyring. Denne kontekst kan ikke ignoreres af offentlige IT-udviklingsafdelinger,
der skal finde mader at handtere kompleksitet, der lever op til disse rammer.

Dette forsgger ITU at ggre ved at komplimentere de i verden 1 dominerede rammer til handtering af
kompleksitet med elementer for verden 2: De plandrevne strategier realiseres igennem den agile metodes
cykliske revision af taktikken, der muligggr en fleksibilitet i handtering af kompleksitet. Via Igbende

omprioriteringer af arbejdsopgaver forsgger de at handtere den uforudsigelighed, der praeger hverdagen.

Casestudiet konkluderer, at den kontekst, offentlig IT-udvikling er bundet af, ggr det ngdvendigt at
konceptualisere offentlig IT-udvikling som forskningsfelt i sin egen ret, pa samme made som det er set med
eksempelvis offentlig innovation. Fremtidig forskning opfordres derfor til at ggre brug af denne distinktion

saledes at der opbygges en akademisk viden, der kan styrke Danmarks fremtidige IT-udvikling.
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Casestudiet udfoldede PM-2 modellen ind i en kontekst af offentlig IT-udvikling. Casestudiet konkluderede,
at modellen kan anvendes til at malrette ledelseselementer i komplekse sammenhaenge, som agil udvikling,
pa fglgende made:

Modellen kan bruges som et vaerktgj til diagnosticering af udfordringer. Ved at forsta, hvordan de kommer
til udtryk i forhold til de 4 verdener, kan en overordnet strategi for malretning af ledelseselementer til
handtering af udfordringerne finde sted. PM-2 modellen mgder dog sin begraensning, nar denne
overordnede strategi skal oversaettes til konkret handling. Her ser forfatterne potentialet i at
komplimentere PM-2 modellen med anden ledelseslitteratur efter en diagnosticering og formulering af en

overordnet strategi for handtering af kompleksitet forbundet med offentlig IT-udvikling.
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