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Forord

Dette speciale er selvfglgelig blevet til gennem en intensive arbejdsindsats pa mit 10. semester, men
det ville ikke have veret muligt, hvis det ikke var for den viden og indsigt i digitalisering og i den
digitale virkelighed i de danske kommuner, som jeg opndede gennem mit praktikforlgb pa 9.
semester ved Center for IT ledelse. Jeg vil derfor gerne rette en tak til alle fra centeret savel som fra

forskningsprojektet DISIMIT, der ligeledes var en central del af forlgbet.

Der skal yderligere lyde en stor tak til de digitale ngglepersoner som jeg har haft mulighed for at
interviewe i Fredericia, Frederiksberg, Gentofte, Odder og Aalborg kommuner, for at de har stillet
deres tid og viden om kommunens arbejde til radighed; det var pa alle made meget oplysende og af

stor veerdi for specialet.

Afsluttende vil jeg ogsa gerne rette en stor tak til min vejleder Pernille Kremmergaard for hendes

kritiske spgrgsmal, gode idéer og altid inspirerende indstilling.

God l®selyst!
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Summary

The offspring of the present master thesis is the Danish public sector’s focus upon and intend to
excel in the field of e-government. On the bases of the goals presented for instance in the joint
digitalisation strategy for the public sector (Regeringen et al., 2007) and the knowledge of the
present level of e-government (Agger Nielsen et al, 2009; Danmarks statistik, 2010) the thesis
assume that the next step for the Danish public sector in regards to e-government, is

transformational government (or t-government).

Since t-government is a new phenomenon as well as a fairly new research field the knowledge
about achieving t-government is limited (Reinwald & Kremmergaard, 2010: 1-4). The intention of
the thesis is therefore to contributing to such knowledge by creating an overview of as well as
insights into the barriers for achieving t-government. In the literature and in the field of practice
there are general consensus that such barriers exist and pose a great challenge to public
organisations (Danmarks statistik, 2010: 17-18; Kremmergaard et al., 2009: 2, 4-5; Weerakkody et
al., 2008: 1, 3, 5) but no coherent picture of which barriers exist. The thesis sets out to overcome

this shortcoming by undertaking a literature review focusing on the concept of t-government.

The first step in the literature review was identifying relevant papers. This was done through several
searches on Google Scholar and manual filtering of the resulting papers, in the end this lead to the
identification of eleven papers. The papers were carefully read and 52 barriers were identified. In
the next stage the barriers were classified into six categories and seventeen subcategories with the
purpose of ensuring clarity. The six categories introduced were: a) resource factors, b) management
factors, c¢) organisational factors, d) human factors, e) technological factors and f) external factors.
These categorises were further utilised in a model of the barriers relevance to the possibility of
achieving t-government.

Examples of specific barriers identified are: lack of management attention, the existing culture in
the public organisations, resistance among employees and the limited adoption of self-services

among citizens.

The overall findings in the thesis are the identification of the 52 barriers, and their categorisation

into six categories and seventeen subcategories as well as the accompanying description of the
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barriers and outlining of the model. This is believed to be a solid foundation for further research in

the area, specifically into the matter of overcoming the barriers and realising t-government.
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DEL I: UDGANGSPUNKTET

1. Indledning

Digitalisering i og af den offentlige sektor er tilsyneladende et emne der er generel fokus pa i
Danmark, hvilket bl.a. ses ved gentagende udarbejdelser af fallesnationale digitaliseringsstrategier,
Den Digitale Taskforce, samt at KL i 2010 har digitalisering som én ud af otte fokus omrader
(Regeringen m.fl., 2007: 4-5; modernisering.dk1; kl.dk1). Danmark klare sig samtidigt generelt
godt pa dette omrade sammenlignet med andre lande. I FN’s rapport fra 2008 er eksempelvis kun
Sverige placeret hgjere end Danmark, der saledes rangeres som nummer to. (FN, 2008: xiii, 37-38).
I Regeringen, KL og Danske Regioners fallesnationale digitaliseringsstrategi for perioden 2007-
2010, udtrykkes der et direkte gnske om, at denne fgrerposition skal bevares (Regeringen m.fl.,
2007: 4). Hvis dette skal sikres, skal der fortsat arbejdes malrettet med digitalisering i den danske
offentlige sektor. Dette understreges eksempelvis af, at Danmark ifglge FN’s 2010 undersggelse er
blevet overhalet af Korea, USA, Canada, Storbritannien, Holland og Norge siledes at Danmark
ifplge denne undersggelse kun indtager en syvende plads (FN, 2010: 60). En syvende plads er
selvfglgelig stadig en flot placering, men et fald fra en anden til syvende plads, er dog en indikator
af, at man er ved at blive indhentet af andre lande og at det vil kreeve en fornyet indsats at bevare
eller generobre sin fgrerposition.

Der arbejdes lgbende med at sikre en fortsat digital udvikling. I gjeblikket arbejdes der eksempelvis
med eDag3, 2012 og med at lancere en ny digital signatur, alt sammen med det formal at
understgtte de digitale selvbetjeningslgsninger og den digitale kommunikation mellem den

offentlige sektor og borgere og virksomheder (f.eks. modernisering.dk2; kl.dk2; digitalsignatur.dk).

Danmarks statistik har siden 2001 arligt undersggt den offentlige digitalisering og i deres
redeggrelse for situation i 2009, papeges det da ogsa:
”Informationssamfundet og den offentlige sektor er neert forbundne, ikke mindst nar vi
som borgere er i kontakt med offentlige myndigheder. Sdaledes har 2/3 af befolkningen
fundet information pa offentlige myndigheders hjemmesider i 2009. Men ogsa i forhold
til de indre linjer i forvaltningen, er informationsteknologi af afggrende betydning for

effektivt at kunne lgse konkrete opgaver.” (Danmarks statistik, 2010: 3)
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Digitaliseringen er sdledes blevet en naturlig del af den offentlige forvaltning i Danmark. Dette er
en pointe der eksempelvis stgttes af Danmarks statistiks undersggelse (2010) som papeger, at stort
set alle danske myndigheder (96 procent) har anskaffet IT-udstyr inden for de seneste tolv méaneder,
samt at digitalisering ikke l®ngere opfattes som Igsrevet fra resten af organisationen, men at
digitaliseringsstrategier 1 stigende grad er linket til andre strategier ligesom topledelsen 1 stigende
grad involveres (Danmarks statistik, 2010: 22, 23, 28). Forklaringen pa at digitaliseringen pa den
made er blevet en del af hverdagen, skal ifglge Regeringen m.fl. (2007) findes i den danske
tradition for digitalisering (Regeringen m.fl., 2007: 5). Denne forklaring stgttes af Agger Nielsen
m.fl. (2009), som papeger, at der allerede i 1980’erne blev eksperimenteret med software der kunne
understgtte elektronisk dokumentstyring. Det papeges desuden, at den offentlige sektor i dag er
meget synlig pa internettet. Saledes oprettede den fgrste danske kommune eksempelvis en
hjemmeside for mere end femten ar siden og den sidste danske kommune kom pa nettet for knap ti

ar siden (Agger Nielsen m.fl., 2009: 10).

Digitaliseringen i den offentlige sektor er i dag preeget af stor tilstedevarelse pa internettet, digital
kommunikation med borgere, virksomheder og andre myndigheder, digitale selvbetjeningslgsninger
samt digital understgttelse af interne arbejdsgange (Agger Nielsen m.fl., 2009: 4, 10-11; Danmarks
statistik, 2010: 7, 9, 14). Det store spgrgsmal er sa, om mere af det samme vil kunne sikre Danmark
en fortsat fgrerposition som digital rollemodel. Dette spgrgsmal underbygges af Agger Nielsen m.fl.
(2009) som fremhaver at digitaliseringen indtil nu i hgj grad har fokuseret pa at automatisere de
eksisterende processer og desuden vurderer, at de danske kommuner star overfor en stor fremtidig
udfordring, hvis de fortsat gnsker at arbejde for gget digital modenhed og opna hgjere nytte af
digitaliseringen (Agger Nielsen m.fl., 2009: 12-13).

’star kommunerne nu overfor en stor udfordring og et kulturelt spring, hvis de i
fremtiden gnsker at bevewege sig mod gget digital modenhed og ¢ge nytteverdien af
kommunens it. Det vil kreeve et steerkere fokus pa den interne organisering, endring af
arbejdsgange, tveerorganisatorisk samarbejde og i det hele taget fokus pa behovet for
en begyndende transformation. Det er forhold, som kan forventes at blive fremtidens
indsatsomrader for de danske kommuner i forbindelse med at sikre en ¢get

digitalisering.” (Agger Nielsen m.fl., 2009: 27)

10
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2. Problemfelt

2.1 Digitalisering af den offentlige sektor
Det overordnede tema for dette speciale er den digitalisering der finder sted i den offentlige sektor. I
en forskningsmassig kontekst betegnes dette fanomen e-government (elektronic government) og er
et interdisciplinert empirisk orienteret forskningsfelt, der opstod i begyndelsen af 1990’erne
(Gronlund & Horan 2004: 713, 720-722). Feltets empiriske karakter betyder at fokus 1 hgj grad er
pa at studere og bidrag til den praksis der finder sted “derude”. Denne praksis, som forskningen
orienterer sig mod, kan defineres pa lidt forskellig vis, én mulighed er Huangs (2007) beskrivelse af
feenomenet:
“e-Government refers to the transformation of traditional public sector services and
processes into an electronic format with greater accessibility and interactivity to
citizens” (Huang, 2007: 41)
Af denne definition kan det udledes, at fenomenet har et transformerende potentiale, samt at den
forandrende kraft retter sig mod savel services som processer i den offentlige sektor. Det
elektroniske element er ikke bemarkelsesverdigt, men til gengzld er det vaerd at bemarke, at
fenomenet antages at have en positiv effekt i forhold til borgerne. Antagelsen er, at e-government
kan bidrag med bedre service og samtidige effektiviseringer og besparelser, som ligeledes er i
borgernes interesse (f.eks. Aichholzer & Schmutzer 2000: 2). Denne interesse for gennem
digitalisering at skabe bedre og billigere services og processer genfindes ogsa i en dansk kontekst i

eksempelvis den fellesoffentlige digitaliseringsstrategi (Regeringen m.fl., 2007).

I citatet fra fgr har Huang som navnt bl.a. fokus pa det transformerende element i e-government,
altsa det at digitaliseringen har potentiale til at medfgre grundleggende forandringer i den offentlige
sektor. Denne tankegang genfinder man ogsa indenfor visse af e-government-litteraturens
modenhedsmodeller. Eksempelvis syntetiserer Siau & Long 1 2005 fem tidligere
modenhedsmodeller og skaber derved deres egen model med fem faser hvoraf den fjerde fase
betegnedes Transformationsfasen' (Siau & Long, 2005). Ifglge de to forfattere sker der i denne fase

noget helt centralt i og med, at digitaliseringen nar et modenhedsniveau, hvor der ikke blot

! Modellens femte og sidste fase er e-demokrati (Siau & Long, 2005: 455-456), hvilket dog synes at vaere en anden type
intention med anvendelsen af IT i den offentlige sektor, og desuden tilsyneladende ikke noget der har det store fokus i
en dansk kontekst (f.eks. Regeringen m.fl., 2007; Agger Nielsen m.fl., 2009: 6, 22-23).

11
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foretages automatisering og digitalisering af eksisterende processer, men hvor digitaliseringen
forandrer den made der leveres services pa og forandrer den offentlige sektor mere generelt. Dette
modenhedsniveau er langt mere kreevende end de tidligere, men samtidigt er der pa dette niveau

langt stgrre potentiale for at opna effektiviseringer og serviceforbedringer. (Ibid.: 455-456)

2.2 Transformational government

I 2005 blev der under det britiske EU-formandskab indledt en undersggelse af
digitaliseringsniveauet i ni udviklede lande’ med det formal at skabe grundlag for en mere
kvalificeret debat af den fremtidige e-government udvikling. I forbindelse med konsulentbureauet
Booz Allen Hamiltons® undersggelse blev der presenteret et nyt begreb om den transformerende

form for e-government: t-government (eller transformational government) (Booz Allen Hamilton,

2005: 7).

Den definition af t-government der opstilles i rapporten er som fglger:

”Information Communication Technology (ICT) enabled government, or t-government

— using ICT to enable the business transformation of government, focused on

customers.” (Booz Allen Hamilton, 2005: 7)
I rapporten knyttes begrebet t-government til en model som betegnes: The evolution of e-
Government. Modellen er en form for modenhedsmodel, der beskriver det offentliges vej mod mere
sofistikeret anvendelse af IKT. Der er ifglge denne model fire faser, og det er den tredje fase t-
government-begrebet knytter sig til. De fleste lande befinder sig, ifglge rapporten, i denne fase.
Fasen er dog todelt og det er den fgrste af de to dele af fasen de mange lande befinder sig (Ibid.: 12-
13). I denne fgrste halvdel af tredje fase er der fokus pa at automatisere eksisterende processer. I den
naste del af fasen foretages der en egentlig reorganisering, saledes at der ved hjalp af IKT skabes
mere hensigtsmassige processer og ressourcerne derfor i hgjere grad kan anvendes der hvor de
bidrager mest (Ibid.: 13). Pointen i rapporten er, at der ikke opnas noget ved at digitalisere
arbejdsprocesser der er grundleggende ineffektive. Det er sdledes fgrst nar forretningsgange og

processer retenkes at der kan opsta egentlige gevinster ved digitalisering (Ibid.).

2 Australien, Canada, Frankrig, Tyskland, Italien, Japan, Sverige, Storbritannien og USA (Booz Allen Hamilton, 2005:
6).
? Konsulentbureau der beskzaftiger sig med strategi og teknologi (boozallen.com)

12
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I forlengelse af Booz Allen Hamiltons (2005) introduktion af t-government-begrebet i EU-
rapporten, anvendes begrebet af Weerakkody m.fl. i en konference artikel fra 2007 (Weerakkody
m.fl., 2007)*. En af deres pointer med t-government-begrebet er, at det ikke er nok at indfgre
teknologi for at opnda fordele ved e-government, men at der kreves en Igbende
organisationstilpasning og -forandring (Ibid.: 334). Yderligere skriver de, at formalet med dette
niveau af e-government er integrerede offentlige services samt at informationer mm. er gjort
tilgeengelige for borgere og virksomheder og er samlet et sted (one-stop-shop) (Ibid.: 335).

I artiklen foretages der desuden et casestudie med fokus pa den lokale forstaelse af t-government
samt de procesrelaterede udfordringer forbundet med at opna dette, og der peges endvidere pa, at det
offentlige med fordel kan lere af de erfaringer, der er gjort i den private sektor i forbindelse med

BPR (Business Process Reengineering) (Ibid.: 337-339, 339-340).

I en ny konferenceartikel fra 2008 fortsetter Weerakkody m.fl. med at undersgge t-government-
feenomenet i en britisk kontekst. Der opstilles i artiklen oversigter over barrierer forbundet med t-
government hentet fra henholdsvis e-government og BPR-litteraturen. Disse barriereoversigter leder
videre til artiklens prim@re omdrejningspunkt, som er et casestudie af en britisk kommune og en
afdekning af de udfordringer kommunen stilles over for i forbindelse med bestrabelserne pa at opna
t-government. (Weerakkody m.fl., 2008: 2, 4, 6, 7-10) Pa trods af de brugbare oversigter over
barrierer, der findes i deres artikel, er der tilsyneladende ikke foretaget et grundigt litteraturstudie
som baggrund for deres opremsning af barrierer. Dette skyldes antageligt, at fokus i artiklen er pa at
identificere barrierer for t-government i en empirisk kontekst. Artiklen er dog vare meget
anvendelig i forhold til n@ervarende speciale, da den beskeftiger sig med samme emne, hvorfor den

vil blive inddraget senere i specialet.

Forskningens interesse for t-government har resulteret i en forstaelse af fenomenet som
efterstreebelsesveerdiget og samtidigt vanskeligt opnaeligt. Weerakkody & Dhillon (2008)
understreger eksempelvis, at i og med t-government er det hgjeste modenhedsniveau, er det ogsa det
vanskeligste at opna (Weerakkody & Dhillon, 2008: 2). Yderligere fremhaver forfatterne at de

fleste lande i de tidligere modenhedsfaser blot har fokuseret pa at understgtte eksisterende processer

* Artiklen er senere udgivet i en lidt udvidet form i Electronic Government, An International Journal i 2008 (Dhillon
m.fl. 2008)

13
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digitalt, hvorved de ikke har opnaet reelle forbedringer eller effektiviseringsgevinster (Ibid.: 2-3).
Pointen i forlengelse af dette er, at der i t-government ses et potentiale for at opna de fordele der
ofte associeres med e-government, men som det endnu kun i begrenset omfang er lykkedes at
realisere (Weerakkody m.fl., 2008: 2, 11). Problematikken er dog, at t-government samtidigt er
desto vanskeligere at opna, f.eks. papeger Weerakkody m.fl. (2007) at en tilsvarende proces med at
opna organisatoriske forandringer samt koordinering og samarbejde pa tvers af organisatoriske
grenser under store vanskeligheder har varet gennemfgrt i den private sektor, og at processen ma
forventes at blive endnu vanskeligere i den offentlige sektor (Weerakkody m.fl. 2007: 336). Der
eksisterer saledes et behov for Igbende at generere viden om denne proces, savel i forhold til hvilke
udfordringer der skal overkommes, som i forhold til hvordan processen handteres succesfuldt.
Fenomenets relevans understreges yderligere af, at mange lande pa nuvarende tidspunkt arbejder
for at opna t-government samt at det hgrer til sjeldenhederne at det lykkes (f.eks. Weerakkody &
Dhillon 2008: 3; Weerakkody m.fl., 2008: 11).

Pa baggrund af ovenstaende litteraturgennemgang synes t-government-begrebet relevant for
aktiviteterne i den danske offentlige sektor, som beskrevet i kapitel 1, hvor der satses pa at Danmark
skal vare forende indenfor digitalisering af den offentlige sektor. Ud fra litteraturen er det dog en
smule uklart praecist hvilken form for forandringer der antages at vere forbundet med realiseringen
af t-government. Er det saledes udelukkende processer mm. intern i den offentlige sektor som
rationaliseres og effektiviseres (a la Booz Allen Hamilton (2005) og de forskellige Weerakkody og
Dhillon-tekster), eller forandres den offentlige sektor og de offentlige services mere generelt (a al
Siau & Long, 2005).” Da t-government-begrebet er helt centralt i dette speciale, er en precis
forstaelse af fanomenet det selvfglgelig ogsa. Derfor anvendes kapitel 3 til en neermere diskussion
af den type af forandringer der forbindes med t-government. Dette ggres af to arsager, for det forste
selvfglgelig for at skabe en klare forstaelse for, hvad det er der undersgges i specialet, og dernzst
fordi denne uklarhed, omkring karakteren af de forandringer der finder sted i t-government fasen, er

gennemgaende i litteraturen jf. ovenfor.

> Det skal papeges, at der ikke i litteraturen kan skelnes s entydigt mellem to forskellige forstaelser. Eksemplerne pi
litteratur skal mere ses som eksempler pa, hvor forstaelserne kommer mest til udtryk.

14
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2.3 Problemformulering

Pa baggrund af beskrivelsen af e-government og i s@rdeleshed t-government-begrebet, er der i
specialet valgt at fokusere pa barrierer for t-government. For at afdekke dette vil der bliver
foretaget et grundigt litteraturstudie af litteraturen om t-government og de dermed forbundne
barrierer. De identificerede barrierer vil selvfglgelig blive beskrevet nermere, men for at skabe
overblik og dermed anvendelighed, vil der desuden blive opstillet en model over barriererne og

deres betydning for realiseringen af t-government. Specialets problemformulering er derfor:

Hyvilke barrierer for t-government kendes fra litteraturen, og hvordan kan

disse prasenteres pa en overskuelig made?

Formalet er saledes at opna forstaelse for de barrierer for realiseringen af t-government, som er
kendt fra litteraturen og som der er generel enighed om findes (f.eks. Weerakkody m.fl. 2008), men
som der ikke er et samlet overblik over. Ved at samle den eksisterende viden opnas et bedre
grundlag for i den fremtidige forskning at tage afs@t i den eksisterende viden som helhed. Desuden
ma en afdekning af barriererne og dermed en eksplicit anerkendelse og bevidsthed omkring disse,
anses for at vaere det fgrst skridt pa vejen mod at finde frem til metoder til at overkomme dem. For
at forbedre situationen ma man saledes fgrst forsta den.

For klarhedens skyld bgr problemformuleringens andet centrale begreb, udover t-government, nok
defineres. Det ggres her med en betydningsforklaring hentet fra netordbogen ordbog.com, der
forklarer “’barriere” som: noget, der forhindrer eller besveerligggr kommunikation, udvikling og
lignende (ordbog.com — barriere). I forhold til specialets forstaelse af begrebet, understreger denne
definition netop, at barrierer ikke kun handler om at forhindre, men ogsa om at besvearligggre.
Desuden fremhaves det, at det kan vare en rekke forskellige ting som vanskeligggres deriblandt

kommunikation og udvikling, som netop har en central placering i specialet.

Problemformuleringen vil blive besvaret ved hjelp at et grundigt litteraturstudie af t-government
indenfor e-government litteraturen, der som tidligere navnt er et interdisciplinart forskningsfelt og
bl.a. studeres indenfor jura, offentlig administration og computer science (Grgnlund & Horan, 2004:
720-722). De identificerede barrierer vil blive organiseret i kategorier og underkategorier, og

efterfelgende vil denne viden fra litteraturen bliver kondenseret til en model for realiseringen af t-
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government. Der vil yderligere blive inddraget eksempler pa handtering af barriererne fra fgrende
danske kommuner pa digitaliseringsomradet, med det formal, at vise at barriererne kan overkommes

samt give inspiration til hvordan.

2.4 Opbygning

I specialets fgrste del, som bestar af kapitel 1-5, introduceres der til emnet, problemformuleringen
samt den anvendte tilgang. I det neste kapitel (kapitel 3) vil t-government-begrebet saledes blive
diskuteret yderligere og det vil blive defineret neermere, hvad der forstas ved begrebet i nerverende
speciale. I det derpa fglgende kapitel 4 er specialets metode i fokus. Efterfglgende prasenteres der
lidt generel information omkring det foretagne litteraturstudie i kapitel 5.

Specialets anden del omhandler barriererne og 1 kapitel 6-11 prasenteres derfor specialets resultater
i form af seks barrieregrupper, der i hvert sit kapitel presenteres og eksemplificeres ligesom der
forefindes en oversigt over de barrierer der tilhgrer denne gruppe.

I specialets tredje og sidste del (kapitel 12-14) samles der op og reflekteres. Fgrst opstilles der i
kapitel 12 en model for barrierernes betydning for realiseringen af t-government, ligesom den
feellesoffentlige digitaliseringsstrategi og kommunernes digitalisering diskuteres og s@ttes 1 forhold
til modellen samt de mange i del II preesenterede barrierer. Dernaest konkluderes der i kapitel 13 pa
specialet samt den viden der er blevet genereret og 1 kapitel 14 afsluttes specialet med en
perspektivering, hvor der reflekteres nermere over barriererne for t-government i forhold til hvad t-
government konkret betyder 1 en kommunal virkelighed samt i forhold til t-government i en bredere

samfundsmassig kontekst.
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3. T-government og typer af forandringer

I dette kapitel diskuteres t-government-begrebet i forhold til de typer af forandringer der forbindes
med begrebet. Dette ggres, jf. kapitel 2, for at skabe en eksplicit forstaelse for, hvad det er for en
forstaelse af begrebet, der ligger til grund for specialet, hvorfor kapitlet ogsa afsluttes med en kort
opsummering af, hvad der vil blive forestaet ved begrebet i specialet. Samtidigt ma en n@rmere
diskussion og afklaring af hvordan begrebet kan forstas, antages at kunne bidrage til den videre
forskning indenfor omradet, hvorfor begrebet ikke blot defineres, men derimod relateres til
forskellige forandringsperspektiver.

Kapitlet indledes med en teoretisk beskrivelse af forskellige perspektiver pa forklaringer,
efterfglgende kobles disse teoretiske perspektiver til t-government-begrebet og afslutningsvis

opsummeres det hvad der forstas ved begrebet i nervarende speciale.

3.1 Typer af forandringer

Der findes mange forskellige mader at beskrive forandringer pa og at skelne mellem forskellige
former. I dette afsnit er der udvalgt fem mader at beskrive forandringer pa. Disse vil her blive
beskrevet kort og i det efterfglgende afsnit anvendes de som udgangspunkt for at opna en dybere

forstaelse for t-government i en forandringsoptik.

Ifglge Jacobsen & Thorsvik (2008) findes der to forskellige former for forandringslogikker. Pa den
ene side findes de bevidste eller planlagte forandringer, som bevidst initieres af individer eller
grupper. Pa den anden side findes der forandringer som sker uathengig af menneskers vilje, hvilket
ofte betegnes som en deterministisk forandringslogik (Jacobsen & Thorsvik, 2008: 342). Pointen er
saledes, at forandringer kan vare planlagt og dermed mere eller mindre styrede af mennesker eller

de kan ske af sig selv hvorved der ikke er noget sammenhang med menneskelige mal og planer.

Jacobsen & Thorsvik (2008) beskriver endvidere fire forskellige forhold, som forandringer kan
pavirke. Det drejer sig om:
1) Forandringer af opgaver, teknologi og/eller mal og strategi. (dvs. nye mader at udfgre
eksisterende opgaver pa)
2) Forandringer i organisationens struktur (dvs. @ndringer i hvordan arbejdsopgaver fordeles
og koordineres, samt hvordan man kontrollerer og styrer organisationen)

3) Forandringer i organisationens kultur (dvs. &ndringer af antagelser, normer og verdier)

17



8

AALBORG UNIVERSITET

4) Forandringer i adferdsprocesser (dvs. f.eks. produktion, kommunikation, beslutninger og
lering)
(Ibid.: 339)
Med dette ggr forfatterne det klart, at forandringer kan pavirke organisationer pa forskellige
niveauer. Det betyder selvfglgelig ikke at en forandring ikke kan pavirke flere af de forskellige

niveauer.

Udover denne beskrivelse af forskellige forhold i organisationer der kan pavirkes af forandringer,
kan forandringer ogsa beskrives i forhold til graden af forandringer, altsd i forhold til hvor
omfattende forandringerne er. Dette beskrives bl.a. af Green (2007), som tager udgangspunkt i
Balogun & Hailey (2004) og deres opdeling af forandringer i forhold til to modsatninger,
inkrementelle forandringer over for “big bang” forandringer samt transformerende forandringer
over for forandringer af omstillingsmessig karakter. Pa den baggrund opstilles en firfeltstabel og

der kan dermed differentieres mellem fire typer af forandringer (Green, 2007: 21), jf. tabel 1.

Inkrementelle | ”Big bang”
forandringer | forandringer
Omstlll_l nes” Tilpasning | Rekonstruktion
forandringer
Transfqrmerende Evolution Revolution
forandringer

Tabel 1: Forandringsgrad

Denne klassificering giver mulighed for at skelne mellem forandringer bade i forhold til hvor

omfattende @ndringer de medfgrer og i forhold til hvor hurtigt disse @ndringer gennemfgres.

Piccoli (2008) beskeftiger sig ligeledes med graden af forandringer, men ggr dette specifikt i
forhold til den grad af forandringer, som fglger af indfgrslen af IT i en organisation. Her anvender
han begreberne forste, anden og tredje-ordensforandringer. 1 forbindelse med fgrste-
ordensforandringer pavirker indfgrslen af teknologi kun de arbejdsprocesser hvor teknologien
anvendes, og pa dette niveau handler indfgrslen af teknologi om at automatisere eksisterende
processer. Ved anden-ordensforandringer forstas forandringer, hvor teknologiindfgrslen ikke kun
medfgrer forandringer i processerne, men hvor ogsa organisationens medlemmer pavirkes, saledes

at deres roller forandres eller der evt. er behov for helt nye mennesker. Den mest omfattende type
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forandringer er tredje-ordensforandringer. Her er der tale om grundleggende eller radikale
forandringer. Teknologien @ndrer saledes ikke kun processer og mennesker, men ogsa strukturerne
i selve organisationen (Piccoli, 2008: 35-38). Piccoli formar med dette perspektiv pa forandringer

som fglge af teknologiindfgrsel at opstille et kontinuum, der beskriver omfanget af forandringerne.

Det sidste perspektiv pa forandringer der skal inddrages er Argyris & Schons (1996) beskrivelse af
single og dobbelt loop leering. Deres pointe er, at individer og organisationer har to forskellige
grader af lering. Organisatorisk lering finder sted nar effekten af en handling ikke stemmer overens
med de forventninger man havde pa forhand til hvad resultatet af den givne handling ville vere. Nar
dette sker, er der to mader en organisation kan forholde sig til det pa. Den mindst intervenerende
reaktion er single loop leering, hvor handlingsstrategier og -antagelser forandres, uden at det dog
pavirker de grundleeggende veardier i organisationen. Denne type laering henger primert sammen
med effektivitet, der fokuseres saledes pa at ggre det man allerede ggr, bare bedre. Ved dobbelt loop
leering forandres de grundleggende vardier og normer. Det er derfor kun i forbindelse med denne
grad af lering at organisationer forholder sig til om deres verdier og normer er hensigtsmassige og
gnskverdige i den givne kontekst, og sdledes ogsa kun i forbindelse med denne type lering at der
finder mere omfattende forandringer sted (Argyris & Schon, 1996: 20-22). Argyris & Schons
perspektiv pa lering kan derfor anvendes til at forsta og beskrive om organisationer reflekterer over
og forandrer de mere grundleggende dele af deres organisation, dvs. deres vaerdier og normer for

handling, eller om de blot tilpasser sig lgbende for at nd mere effektive made at handle pa.

3.2 T-government som forandring

Som beskrevet i kapitel 2 er det i litteraturen lidt uklar, hvad det er for forandringer der antages at
vare forbundet med t-government. Der synes saledes at kunne udledes to forskellige forstaelser.
Derfor kobles disse to forstaelser i dette afsnit med de perspektiver pa forandringer der blev
beskrevet ovenfor. Derved bliver forskellene eksplicitte og specialets forstaelse af begrebet kan pa

den baggrund treekkes frem 1 det efterfglgende afsnit 3.3.
De to mader som t-government synes at blive forstaet pa, er pa den ene side som indfgrsel af

teknologi der forandre samt rationalisere og effektivisere de interne processer i den offentlige

sektor, eller pa den anden side teknologiindfgrsel som forandrer den offentlige sektor og de
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offentlige services mere generelt. Altsd overordnet et spgrgsmal om hvorvidt hensigten er at

forbedre de eksisterende processer eller at finde frem til helt nye processer.

I forhold til hvad de to forstaelser har tilfzelles kan det fremhaves, at begge forstaelser selvfglgelig
handler om indfgrslen af teknologi og desuden har en intention om at offentlige organisationer skal
blive bedre til at levere services til borgerne. Borgernes nytte er saledes i fokus i begge
perspektiver. Det er yderligere klart, at begge forstaelser omhandler hvad Jacobsen og Thorsvik
(2008) beskriver som planlagt forandringer. Forandringslogikken er saledes i begge tilfelde, at
mennesker eller grupper i organisationer med intentioner eller mal igangsatter forandringer gennem

teknologiindfgrsel.

I det foregaende afsnit blev der beskrevet fire yderligere perspektiver pa forandring, og i forhold til
disse adskiller de to forstaelser af t-government sig fra hinanden.

Det fgrste perspektiv er Jacobsen & Thorsviks (2008) beskrivelse af fire omrader forandringer kan
pavirke. Her gor det sig galdende, at den fgrste forstaelse (med fokus pa effektivisering) primart
medfgrer endringer i forhold til opgaver, teknologi og/eller mal og strategi (den fgrste af Jacobsen
& Thorsviks kategorier). I den anden forstaelse antages forandringerne at pavirke alle fire
kategorier, dvs. foruden overstaende ogsa strukturer, kulturer og adferdsprocesser, idet hensigten
ikke kun er mindre forandringer af specifikke processer og services, men generelle forandringer af

den offentlige sektor.

Det naste perspektiv er Greens (2007) fire typer af forandringer kategoriseret i forhold til hvor
omfattende de er samt hvor hurtigt de gennemfgres. Her er det tydeligt at den fgrste forstaelse er en
omstillingsforandring, forstaet pa den made, at der ikke er tale om grundleggende endringer i
organisationen. Modsat tilhgrer den anden forstaelse kategorien af transformerende forandringer,
da t-government i denne forstaelse netop er koblet til mere grundleeggende forandringer. I forhold
til Greens anden dimension, kan forandringerne i begge forstaelser i princippet ske hurtigt eller
langsommer (inkrementelle kontra “big bang” forandringer). Forandringshastigheden ma dog
antages at vere relativ, saledes at stgrre forandringer, sammenlignet med mindre, kan tage l&ngere
tid og stadigt betegnes som relativt hurtige. Pa den made kan t-government ifglge de to forstaelser
placeres enten i kategorien tilpasning (den farste forstaelse) eller i kategorien revolution (den anden

forstaelse). Det skal maske yderligere papeges at den fgrste forstaelse ikke opfatter t-government
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som en ubetydelig form for forandring, dermed vil fenomenet nok befinde sig i den nederste del af

tilpasnings-kassen.

Det tredje perspektiv pa forandringer er Piccolis (2008) skelnen mellem fgrste, anden og tredje-
ordensforandringer. Her synes det lidt mere uklart hvorvidt t-government skal placeres i fgrste eller
anden orden ifglge den fgrste forstaelse. Det bedste bud vil nok vare at feenomenet skal indplaceres
som anden-ordensforandring, da det typisk beskrives som noget mere end blot en automatisering af
eksisterende processer (som er det der ligger i fgrste-ordensforandringer). Mere specifikt beskrives
t-government inden for denne forstielse som en form for digitalisering hvor arbejdsprocesser
@ndres, hvilket ma antages ogsa at pavirke menneskerne, altsa en anden-ordensforandring. Den
anden forstaelse af t-government passer derimod klart med en tredje-ordensforandring. 1 denne
forstaelse er fokus nemlig pa en transformation af offentlige organisationer som sadan og ikke kun

af processer eller specifikke services.

Det sidste perspektiv pa forandringer der er valgt at inddrage er Argyris & Schons (1996)
beskrivelse af single og dobbelt loop leering. Her knytter den fgrste forstaelse af t-government sig til
single loop leering, da der blot sker tilpasninger indenfor den eksisterende ramme. Hensigten er
saledes at ggre et man allerede ggr, bare bedre. Den anden forstaelse af t-government knytter sig til
dobbelt loop leering, da verdier og normere for hvordan der handles og for eksempelvis hvordan

offentlige organisationer fungere og levere services @ndres.

Overstaende kobling af de to forstaelser med forskellige perspektiver pa forandringer giver
(forhabentligt) et mere samlet billede af forskellene mellem de to forstaelser. Det der er mest
tydeligt er, at omfanget af de forandringer der forbindes med t-government er forskelligt. I den
fgrste forstaelse er forandringerne siledes mindre radikale og malet med t-government synes
primert at vere effektivisering, saledes at det man allerede ggr, ggres endnu bedre. Derimod er der
ikke indenfor denne forstaclse en opfattelse af et behov for mere radikale forandringer af de
offentlige organisationer.

I den anden forstaelse af t-government antages forandringerne at vere langt mere omfattende og de
@ndrer dermed ogsa pa mere grundleggende forhold i de offentlige organisationer. Dette henger
sammen med, at der i denne tankegang ligger en eller anden form for intention om at forny de

offentlige organisationer gennem en strategisk anvendelse at IT til innovative formal. De to
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forstaelser af t-government adskiller sig saledes primert i forhold til hvor transformerende de

egentlig opfatter begrebet som varende.

3.3 Forstaelse af t-government i specialet

Hvilken forstaelse af begrebet t-government, der ligges til grund for specialets undersggelse er af
afggrende betydning for hvad det er for konklusioner der kan drages og dermed hvad resultaterne
kan bruges til. Derfor skal der i dette korte afsnit samles op pa specialets forstaelse af begrebet, pa
baggrund af ovenstaende samt den litteraturtette gennemgang i kapitel 2.

Pointen med at anvende begrebet t-government i specialet er, at det er en sammentrekning af de to
ord transformational government. Saledes er det den transformerende Kkarakter som
teknologiindfgrsel kan have, der er specialets interesse, og dermed den mere radikale forstaelse
nummer to specialet legger sig op af. De barrierer det derfor er hensigten at undersgge er dem der
relaterer sig til de begyndende bestrabelser efter radikale forandringer i den offentlige sektor som
folge af anvendelsen af IT. Eksempelvis 1 forbindelse med introduktion af arbejdskraftbesparende

teknologier i hjemmeplejen eller IT i forbindelse med indleringen i folkeskole.
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4. Metode

I dette kapitel beskrives den i specialet valgte tilgang til at besvare problemformuleringen. Fgrst
behandles den metodiske tilgang mere overordnet og specialets sammenhang beskrives.
Efterfglgende redeggres der narmere for specialets litteraturstudie, som besvarer fgrste del af
problemformuleringen og ligger til grund for besvarelsen af anden del. I sidste del af kapitlet
behandles de mini-casestudier, som desuden inddrages i specialet for at s@tte barriererne i relation
til praksis og ikke mindst for at give inspiration til hvordan nogle af barriererne potentielt kan

héandteres.

4.1 Metodisk tilgang

Specialet har til formal at besvare den opstillede problemformulerings to dele. Besvarelsen af disse
to dele foretages i forlengelse af hinanden, og resultaterne prasenteres i henholdsvis specialets del
IT og 1 kapitel 12. I forhold til vegtningen af de to dele, vaegtes besvarelsen af den fgrste del hgjest.
Dette skyldes at besvarelsen af problemformuleringens anden del tager udgangspunkt i den viden
og de resultater som besvarelsen af den fgrste del resulterede 1.

Specialet er i hgj grad centreret omkring litteraturen frem for praksis. Der foretages dog ogsa, jf.
afsnit 2.3, nogle sma casestudier af kommuner der arbejder fokuseret med digitalisering, og som
derfor antages at kunne vere til inspiration i forhold til handtering af de barrierer, der identificeres i

litteraturstudiet.

Fgrste del af problemformuleringen:
“Hvilke barrierer for t-government kendes fra litteraturen”

besvares ved at foretage et grundigt litteraturstudie. Ved at foretage et litteraturstudie er det ifglge
Webster & Watson (2002) muligt at opna et stabilt grundlag for at forgge viden pa omradet
(Webster & Watson, 2002: xiii). De papeger dog ogsa, at det er komplekst at foretage et
litteraturstudie pa et interdisciplinert felt (Ibid.), som e-government feltet jo er jf. kapitel 2. Derfor
er netop beskrivelserne af hvordan litteraturstudiet er foretaget (se afsnit 4.2) af afggrende
betydning, da det derved bliver muligt for leseren at fglge og vurdere metoden, og derigennem at

vurdere studiets resultater.

Mathiassen m.fl. (2007) savel som Webster & Watson (2002) fremhaver at det er centralt for et

litteraturstudie at vaere fokuseret og at dette opnas ved at fokusere pa koncepter (Mathiassen m.fl.,
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2007: 571; Webster & Watson, 2002: xv-xvi). Det koncept der undersgges i specialet er selvfglgelig
t-government, og for at sikre at der netop er fokus pa dette er begrebet blevet defineret naermere i
det foregaende kapitel. I Mathiassen m.fl. (2007) peges der desuden pa, at der er to ngglespgrgsmal
eller overvejelser i forbindelse med et litteraturstudie, nemlig 1) hvordan den relevante litteratur
identificeres og 2) hvordan analysen af den inkluderede litteratur struktureres (Mathiassen m.fl.,
2007: 571). Disse to spgrgsmal, er derfor de centrale omdrejningspunkter i afsnit 4.2 der beskriver
de metodiske valg i relation til litteraturstudiet, og spgrgsmalene besvares i henholdsvis afsnit 4.2.1

0g4.2.2.

I forhold til anden del af specialets problemformulering:
”0g hvordan kan disse preesenteres pa en overskuelig made?”

besvares dette ved i sidste del af specialet at opstille en model for betydningen af de identificerede
barrierer. Udgangspunktet for besvarelsen af denne del er saledes litteraturstudiet fra fgr. Hensigten
med dette er, som beskrevet tidligere, at skabe et bedre overblik over betydningen af barriererne,
saledes at den viden der skabes i specialet bliver mere anvendelig. P4 den made bliver modellen i
kombination med specialets generelle oversigt over og beskrivelse af barriererne et godt
udgangspunkt for at forsgge at handtere barriererne for realiseringen af t-government.

I forlengelse af dette skal det papeges, at specialet endvidere foretager mini-casestudier af fem
danske kommuner, som er digitalt modne (se afsnit 4.3.2). Dette element i specialet, har til formal
at belyse eller eksemplificere hvordan barriererne kan handteres og dermed give inspiration til
praktikere savel som til at foretage yderligere studier af hvordan barriererne kan héandteres. En
sadan uddybende undersggelse af hvordan barrierer for t-government kan eller bgr handteres,
foretages der saledes ikke i specialet, da det er vurderingen, at en forstaelse af barriererne er et
ngdvendigt grundlag for en sadan undersggelse. En yderligere intention med denne empiriske del af
specialet er, tjekke hvorvidt der i praksis opleves barrierer, som spiller en afggrende rolle, men som

er overset 1 den internationale litteraturen, der anvendes til besvarelsen af problemformuleringen.

4.2 Litteraturstudie®

For at besvare problemformuleringen sa fyldest ggrende som muligt, er det valgt at foretage

litteraturstudiet indenfor sa bred en litteratur som muligt. Der er saledes ikke valgt f.eks. at fokusere

% En mere konkret gennemgang af litteraturstudiet, samt de artikler og barrierer det resulterer i prasenteres i kapitel 5.
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pa litteratur indenfor en bestemt forskningstradition som f.eks. en administrativ forskningstradition,
eller en politologisk eller IS (Information Systems) tradition, men i stedet valgt at fokusere pa

konceptet t-government (jf. Webster & Watson, 2002: xv-xvi).

4.2.1 Indsamling af materiale

Den type materiale der anvendes i et litteraturstudie er artikler’, hvorfor dette afsnit omhandler
indsamlingen af de artikler som skal analyseres.

Fgrste skridt er en overordnet og bred sggning pa artikler om transformational government eller t-
government. Denne sggeproces fortages pa Google Scholar. Efter denne overordnede s@gning,
foretages der en manuel filtrering af artiklerne, saledes at de artikler der ikke omhandler barrierer
for t-government sorteres fra, hvilket ggres ved at lese abstract og 1 tvivlstilfelde skimtes resten af
artiklen desuden igennem. Pa baggrund af disse artikler foretages der hvad Webster & Watson
betegner som backward og forward sggninger (Webster & Watson, 2002: xvi). Forstaet pa den
made, at de artikler som de identificerede artikler citerer (backward) samt de artikler der citerer de
identificerede artikler (forward) findes og inddrages. Disse nye artikler filtreres dernast pa samme
made som de foregaende i forhold til hvorvidt de beskaftiger sig med barrierer for t-government.

Pa baggrund af denne proces vil der vare fundet frem til en rekke artikler der er udgangspunktet

for analysen, som beskrives 1 n&ste afsnit.

4.2.2 Analyse

Fgrste mal med analysen er, at de artikler der blev identificeret omhandlende barrierer for t-
government, skal analyseres for at finde frem til, hvilke barrierer der findes. I den forbindelse skal
der selvfglgelig tages hgjde for, at den samme barriere kan vere beskrevet lidt forskelligt i
forskellige artikler, men stadigvak vere den samme.

I denne proces l@ses alle artiklerne grundigt, og der noteres i forbindelse med hver enkel artikel
hvilke barrierer der identificeres. Nar alle artiklerne er last, betragtes alle de identificerede barrierer
og de barrierer der er ens, men evt. har faet forskellige betegnelser samles. Pa den baggrund opnas
der et samlet overblik over de barrierer for t-government der kan identificeres i litteraturen®.

Andet mal med analysen af artiklerne er at kategorisere de identificerede barrierer for derved at

skabe et stgrre overblik over barriererne og de forskellige typer af barrierer. Hart (2007) beskriver

7 Artikler inkluderer i denne sammenhang ogsa konferenceartikler, rapporter, bgger o. lign.
¥ Se bilag 3 for en oversigt over barriererne samt hvor de er identificeret.
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pa samme made klassifikation som en ngdvendig del af et litteraturstudie, og definerer det pa
fglgende made:

“Classification, at its most basic, involves sorting and organizing things, such as ideas,

into categories and labelling those categories; it is a way of reducing information into

manageable amount.” (Hart, 2007: 143-144)
Han papeger i samme forbindelse, at der kan foretages en mangfoldighed af sadanne forskellige
klassifikationer (Ibid.: 151), hvorfor det er helt centralt at vaere eksplicit omkring om, hvorfor man
vaelger som man ggr (Ibid.: 143). Yderligere er en central del af klassifikationen at overbevise andre
(sine leesere) om, at den made man klassificerer og navngiver pa er meningsfuld (Ibid.: 144). Selve
kategoriseringen foretages mere pracist ved at betragte alle barriererne og se hvilke ligheder, der
umiddelbart kan identificeres. Lignede barrierer samles sa i en fzlles gruppe eller type af barrierer
som gives et forelgbigt navn. Pa baggrund af disse typer eller kategorier, foretages derefter en
fuldstendig kategorisering af alle barriererne. Nar alle barriererne er inddelt i kategorier vurderes
det hvorvidt der er kategorier der synes at mangle, om der er kategorier der er overflgdige eller om
der er kategorier der skal nuanceres. Efterfglgende kategoriseres barriererne igen i forhold til disse
justerede og endelige kategorier.9 Denne proces minder pda mange mader om den form for open
coding, man foretager i forbindelse med grounded theory (se f.eks. Strauss & Corbin, 1990). I
nerverende tilfelde er der selvfglgelig ikke tale om at udvikle grounded theory, men de
kodningstekniker der anvendes, specielt i forhold til open coding, er dog alligevel anvendelige. Den
forste del af open coding, hvor fenomener identificeres og givers betegnelser er stort set foretaget i
artiklerne, hvor barriererne har faet en betegnelse. Som navnt foretages der dog i specialet
sammenligninger mellem barriererne for at vurdere, om samme barriere florerer under flere
betegnelser, og disse legges i sadanne tilfelde sammen til én betegnelse eller ét koncept som
Strauss & Corbin ville kalde det (Ibid.: 61, 63). I anden del af open coding-processen kategoriseres
de fenomener man i fgrste omgang gav betegnelser (Ibid.: 65). Denne proces foretages ogsa i
specialet, hvor der, som beskrevet ovenfor, foretages sammenligninger af barriererne for at finde
frem til intuitive mader at grupper eller kategorier dem pa. Som Strauss & Corbin (1990) ogsa
papeger, er det naturligt at man i navngivningen af f.eks. kategorierne i mange tilfelde vil anvende
betegnelser man kender fra litteraturen. Dette vil ogsa vere tilgangen i specialet, og der vil desuden
vare opmarksomhed pa den fare som Strauss & Corbin (1990) papeger i den forbindelse. Det er

nemlig afggrende at vare eksplicit omkring hvad man mener med og forbinder med kategorierne

? Kategorierne samt barriererne beskrives overordnet i kapitel 5 samt for kategorierne enkeltvis i kapitlerne 6-11
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for at undga, at de misfortolkes pga. mulige bibetydninger eller underforstaede betydninger fra
litteraturen (Ibid.: 68-69). Ved at anvende de teknikker og den grundlighed som ligger i Strauss &

Corbins (1990) open coding sikres analysens stringens og gennemskuelighed.

4.3 Cases

4.3.1 Formal

I forbindelse med specialet er der, udover det ovenfor beskrevne litteraturstudie, foretaget fem sma
casestudier i samme antal danske kommuner. Casene er udvalgt med det formal, at de kan belyse
muligheder for, hvordan nogle danske kommuner har handteret de barrierer som litteraturstudiet
identificerer i litteraturen. I rapporten ggres dette konkret ved, at der i forbindelse med
prasentationen af resultaterne af litteraturstudiet i form af de identificerede barrierer desuden
presenteres nogle fa gode eksempler pa kommuner, der har handteret nogle af barriererne pa
interessant vis. Et yderligere delmal med de fem cases er at tjekke op pa, om der i praksis opleves
barrierer, som ikke kunne identificeres i litteraturen. Pa den made styrkes den oversigt over og
beskrivelse af barrierer for t-government som specialet prasenterer, og dermed ligeledes

problemformuleringens besvarelse.

4.3.2 Udveelgelse af cases

De fem kommuner, der anvendes som cases, er udvalgt med udgangspunkt i, at det skal vare
kommuner som andre kommuner kan lzrer noget af. Forstaet pa den made, at der udvalges
kommuner som har fokus pa digitaliseringen, og som er kommet langt med digitaliseringen. Pa den
made gges sandsynligheden for, at disse kommuner faktisk star overfor de identificerede barrierer
forbundet med et hgjere niveau af modenhed og samtidigt sikres det, at de har erfaringer som kan
vere relevant og interessante for andre kommuner som eksempler pa mulige tilgange til
handteringen af barriererne. Udvalgelsen sker pa baggrund af den viden om kommunerne i et
digitaliseringsperspektiv der er opnaet gennem kurset: Modul 1 — (seminar 7) — Organisation &
Forvaltning: Digitalisering af og i den offentlige sektor i foraret 2009, mit 8. semesterprojekt

indenfor sammen modul samt mit praktikophold hos Center for IT-ledelse i efteraret 2009.

Nedenfor er de valgte kommuner prasenteret med en overordnet begrundelse for valget af

kommunen.
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Fredericia kommune

Fredericia kommune er en interessant kommune at inddrage i projektet, da det er en kommune som
har fokus pa digitalisering og pa hvad der kan opnas gennem digitalisering. I 2006 var kommunen
en af de fem nominerede til digitaliseringsprisen i god digital ledelse for deres samarbejde med KL
om effektmalinger af ESDH (digitaliseringsprisen 2006). Desuden sidder kommunen pt. i
styregruppen for KOMBIT’s udviklingsprojekt Umbrella, som arbejder med at udvikle
selvbetjeningslgsninger til kommunerne (kombit.dk). Fredericia kommune har derudover et
innovationsprojekt som de kalder Fredericia Former Fremtiden, hvor de forsgger at arbejde
innovativt med nye og billigere mader at levere service pa i den kommunale sektor bl.a. gennem
inddragelse af IT (Fredericia former fremtiden).

Frederiksborg kommune

Begrundelsen for at inddrage Frederiksberg kommune som case er, at kommunen er anerkendt som
varende blandt de fgrende danske kommuner 1 forhold til digitalisering. Dette kan eksempelvis ses
ved at kommunen var de fgrste til at introducere en digital serviceassistent (Betty) (Frederiksberg
Bladet, november 2008: 15), samt ved at kommunen i 2008 fik Bedst pa Nettet prisen i kategorien
kommunal og regional forvaltning (bedstpaanettet.dk - 2008). Derudover var kommunen i 2009
nomineret til digitaliseringsprisen (kategori: borgerprisen) for deres lgsning til elektronisk
pasfornyelse og vandt digitaliseringsprisen (kategori: specialprisen) 1 2007 for deres atholdes af e-
valg til f.eks. @ldrerad og integrationsrad (tidligere digitaliseringspriser). Yderligere har kommunen
fokus pa nye mader at anvende IT i folkeskolen (frederiksberg.dk).

Gentofte kommune

At Gentofte kommune hgrer til blandt de kommuner, der er lengst fremme er der bred anerkendelse
af. Dette ggr sig ogsa galdende pa europaisk plan, hvor kommunen i 2009 vandt en European e-
government award pd borgeromradet for sin borgerportal Genvej (Hjemmeside for european e-
government awards 2009). I 2009 vandt kommunen desuden Bedst pd Nettet prisen (kategori:
kommunal og regional forvaltning) og blev yderligere nomineret til digitaliseringsprisen (kategori:
borgerprisen) for deres BgrneGenvej hvor foraldre digitalt kan skrive deres bgrn op til
daginstitutioner og skoler (bedstpaanettet.dk — 2009; tidligere digitaliseringspriser). Gentofte
kommune er desuden en af de kommuner der har haft held til at fa borgerne til at anvende
lgsningerne, f.eks. blev muligheden for at indskrive skolebgrn digitalt anvendt af 72 % af
foreldrene 1 2009 (Version2.dk1). Kommunen har gennem en l&ngere periode varet med blandt de

bedste danske kommuner op digitaliseringsomradet, f.eks. blev kommunen i 2006 nomineret til
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digitaliseringsprisen (kategori: effektiviseringsgevinster gennem digital forvaltning) for deres
digitale visitation af daginstitutionspladser (VAP), som desuden fik s@rlig omtale for at digitalisere
hele arbejdsgangen (Digitaliseringsprisen 2006), ogsa i 2004 var kommunen nomineret til en
digitaliseringspris (kategori: god digital ledelse) (Digitaliseringsprisen 2004).

Odder kommune

Odder kommune far ogsa anerkendelse for deres arbejde med digitalisering. I 2009 var kommunen
f.eks. blandt de fire nominerede til Bedst pa Nettet prisen (kategori: kommunal og regional
forvaltning) (bedstpaanettet.dk — 2009). Kommunen vandt desuden prisen 1 2004 og 2005 og var
yderligere nomineret i 2002, 2003, og 2008 (Oddernet.dk1). Kommunen har saledes arbejdet med
deres borgerrettede digitalisering gennem en laengere periode. I 2006 blev kommunen karet som
kommunen med den bedste hjemmeside 1 Berlinske Nyhedsmagasin og Novo Nordisk IT’s
undersggelse af 100 private og de bedste 25 kommunale hjemmesider, og blev i den forbindelse ros
for at have opnaet meget med relativt fa midler (Oddernet.dk2). Kommunen tenker desuden meget i
at involvere borgerne gennem hjemmesiden (danske kommuner, nr.11, 2010: 25-26).

Aalborg kommune

Aalborg kommune er ikke i samme grad, som flere af de andre kommuner, blevet nomineret og
tildelt priser for deres digitaliseringsindsats. Kommunen er pa trods af dette interessant at inddrage,
da kommunen har stor fokus pa digitaliseringsomradet, f.eks. var de blandt de kommuner der
arbejdede for indfgrslen af digitale ValglO (Computerworld, april 2008). Yderligere har kommunen
indfgrt digital indskrivning til folkeskolerne, en indskrivning der desuden er koblet direkte til det
bagvedliggende fagsystem, saledes at data ikke efterfglgende skal overfgres til dette system af en
medarbejder (version2.dk2). En lignende Igsning er desuden indfgrt pa daginstitutionsomradet hvor
pladsanvisninger ogsa er digitaliseret (Danske Kommuner, april 2009). Kommunens fokus pa
digitalisering genfindes desuden i kommunens deltagelse 1 digitaliseringsorienterede

forskningsprojekter sdsom DISIMIT og eGov+ (disimit.dk; egovplus.dk).

4.3.3 Indsamling af empiri
Det empirien skal belyse er, hvordan de valgte kommuner handterer de barrierer som litteraturstudie
identificerer. Der er sdledes behov for empiri om, hvad der konkret ggres i kommunerne i forhold til

de af barriererne de selv mener de handterer.

107 lighed med Frederiksberg, Gentofte, Glostrup, Hgje-Taastrup, Kgbenhavn, Odense og Arhus kommune.
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Den viden der danner grundlag for en belysning af dette opnas gennem forholdsvis strukturerede
interviews med ngglepersoner. Interviewene er strukturerede for at sikre, at alle barriererne bliver
bergrt, men der vil dog samtidigt vere en abenhed overfor den interviewede og dennes opfattelser
af, hvad der er relevant at inddrage (altsa en lidt mere semistrukturerede tilgang). Den mere abne
tilgang vil primeart vere i1 forhold til beskrivelser af kommunens aktiviteter samt afslutningsvist i

forhold til om de har oplevet andre barrierer for deres digitaliseringsbestrabelser.

De personer der interviews er ansvarlige indenfor digitaliseringsomradet i kommunen typisk i form
af IT-chefer eller borgerservicechefer. Nedenfor (i tabel 2) ses en oversigt over de interviewede og

. . 11
lengden af interviewene .

Kommune Nggleperson Omfang
Fredericia Digitaliserings- og borgerservicechef Mogens Bak Hansen 1 time
Frederiksberg | IT-afdelingschef Flemming Engstrgm 1 time
Gentofte'” Udviklings- og IT-chef Henrik Pedersen 1%2 time + 20
minutter
Borgerservicechef Annette Ishgj Rasmussen, 1%2 time
Digitaliseringschef Tina Iversen og @konomidirektgr Jens
Peter Friis (gruppeinterview)
Digitaliseringschef Tina Iversen 20 minutter
Kommunaldirektgr Jan Nielsen 1 time
Odder Afdelingsleder for borgerbutikken Kirsten Bgdker (herefter 1V2 time
borgerservicechef) og webmaster Claus Buur Rasmussen
(gruppeinterview)
Aalborg Borgerservicechef Hanne Dahl 1 time

Tabel 2: Interviews

De konkrete interviews indledes med en kort praesentation af hvad formalet med interviewet er,
hvad specialet forsgger at belyse samt hvordan interviewet tenkes at skulle forlgbe. Dernest er
fokus i stgrstedelen af interviewet pa de identificerede barrierer. Der gives en overordnet forklaring
af barriererne (pa undergruppe niveau) og spgrges derefter ind til, om det er barrierer som de har

forholdt sig til 1 kommunen og hvis ja til hvordan de har forholdt sig til det. Efter at alle barriererne

""En cd med interviewene er vedlagt rapporten.

"2 Interviewene fra Gentoftes er ikke foretaget i forbindelse med specialet. Det forste interview med Udviklings- og IT-
chefen, gruppeinterviewet samt interviewet med kommunaldirektgren er foretaget af forskere fra DISIMIT-projektet i
foraret 2009. Derudover har jeg i efteraret 2009 foretaget yderligere to interviews, et med Udviklings- og IT-chefen og
et med digitaliseringschefen i relation til en artikel om digitaliseringsindsatsen i Gentofte (Reinwald & Kremmergaard,
2010).

30



8

AALBORG UNIVERSITET

er gennemgaet, vil der afslutningsvist blive spurgt ind til, om de i kommunen har oplevet yderligere

barrierer samt om de ellers har nogle afsluttende kommentarer. "

13 Se bilag 4 for interviewguiden
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5. Litteraturstudiet

I dette kapitel beskrives litteraturstudiet ud fra en lidt mere konkret og praktisk vinkel end i
metodekapitlet. Fgrst beskrives det hvordan de relevante artikler blev identificeret og efterfglgende

beskrives det hvordan barriererne for t-government blev udledt af de identificerede artikler.

5.1 Identificering af artikler

Dette afsnit beskriver de steps, som blev gennemfgrt 1 forbindelse med artikelsggningen. Dette
ggres pa et vesentligt mere konkret niveau end i metodekapitlet. Processen bestar af 5 steps, hvoraf
et af steppene dog er todelt. En oversigt over disse steps samt det antal tekster de resulterede i kan
ses nedenfor 1 tabel 3.

Fgrste del af litteratursggningen er at udvalge nogle sggeord, der kan anvendes til at identificere de
artikler som studiet tager udgangspunkt i. Tanken var umiddelbart at foretage to sggninger; en med
“transformational government” og “barrier” og en med t-government” og “barrier”, da t-
government blot er en kort version af transformational government. Indledende sggninger pa disse
sggeord resulterede dog i sa mange hits at sggeordene matte suppleres med et hjelpesggeord (e-
govemment)”. For at sikre at der ikke overses artikler ved valget af "’barrier” som sggeord foretages
desuden sggninger hvor “barrier” er udskiftet med “inhibitor”. Dette resulterede dog kun i
henholdsvis otte og fire hits (jf. tabel 3 nedenfor). Med disse fire sggninger og den resulterende

identificering af artikler er step 1 gennemfgrt.

Step 2 er en manuel filtrering af de mange hits, saledes at de relevante artikler identificeres. Dette
step er todelt; saledes foretages der en overordnet filtrering i step 2a, hvor de tekster som
sggningerne har resulteret i abnes og der sgges pa “transformational government”, “’t-government”,
“barrier” og “inhibitor”’, desuden leses abstract (eller indledning) hvor det skgnnes ngdvendigt for
at vurdere om teksten faktisk omhandler barrierer for t-government. De nitten tekster der var

resultatet af step 2a blev i step 2b laest nermere og pa den baggrund reduceret til ni tekster.

' Spgningen pi “transformational government” + “barrier” gav 207 hits (22-03-10), ved at kombinere med “e-
government” kom sggningen ned pa 181 hits (24-03-10).

Sggningen pa ’t-government” + “barrier” gav 358 hits (22-03-10), ved at kombinere med “’e-government” kom
sggningen ned pa 32 hits (24-03-10).

Sammenlagt betgd det at 565 hits kunne reduceres til 213 hits.
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I forbindelse med lesningen af de ni udvalgte artikler blev der ligeledes foretaget en sakaldt
backward sggning. Saledes blev de artikler, som refereres i de ni tekster identificeret. Dette step 3
resulterede i at 24 tekster umiddelbart blev vurderet interessant. I step 4 blev der foretaget en
sakaldt forward sggning pa Google Scholar for at finde frem til artikler, der refererer til de ni tekster
fra step 2b. Denne s@gning resulterede 1 41 tekster. I det efterfglgende step 5 blev teksterne fra step

3 og 4 filtreret pa samme made, som teksterne i step 2, hvilket resulterede i at to tekste vurderes

relevante. Samlet blev der saledes identificeret elleve relevante og brugbare artikler.

Steps Aktivitet Antal tekster
Step 1 Segning pa Google Scholar
“Transformational government” + ’e-government” + barrier 181 hits (24-03-10)
“t-government” + “e-government” + barrier 32 hits (24-03-10)
“Transformational government” + ’e-government” + inhibitor | 8 hits (24-03-10)
“t-government” + “e-government” + inhibitor 4 hits (24-03-10)
Step 2a | Indledende filtrering
“Transformational government” + ’e-government” + barrier 14 tekster
“t-government” + “e-government” + barrier 6 tekster
“Transformational government” + “e-government” + inhibitor | 1 tekst
“t-government” + “e-government” + inhibitor 1 tekst
Samlet 19 tekster"”
Step 2b | Yderligere filtrering
De 19 tekster fra step 2a l&ses n&rmere 9 tekster
Step 3 Backward sggning
Artikler der citeres i artiklerne fra step 2b (og umiddelbart 24 tekster'
synes relevante) identificeres
Step 4 Forward sggning
Alle artikler der citerer artikler fra step 2b identificeres 41 tekster'’
Step 5 Manuel filtrering
Artiklerne fra step 3 og 4 filtreres 2 tekster'®
I alt

Tekster fra step 2b og step 5

11 tekster””

Tabel 3: Steps i sggeprocessen

"> Nitten artikler da der er tre tilfelde af ssmmenfald mellem artiklerne i de forskellige sggninger. Se bilag 1 for en
oversigt over de nitten artikler.

'® Nogle af teksterne er selvfglgelig citeret i flere af teksterne fra step 2b.
" Nogle af teksterne citerer flere af teksterne fra step 2b

'8 Ud over de tekster der allerede var inddraget i gennem step 2b, blev fem tekster vurderet interessant. Efter en
narmere lesning er det dog kun to af teksterne der faktisk var relevante.

% Se bilag 2 for en samlet oversigt over de elleve tekster der anvendes i den videre analyse.
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Som det ses af tabellen ovenfor blev der i forbindelse med litteratursggningen identificeret elleve
tekster der omhandler barrierer for t-government. De elleve artikler stammer fra forskellige kilder
og er af forskellig karakter. I forhold til hvad det er for et felt artiklerne stammer fra, er det stgrste
antal (fem artikler) publicerede indenfor e-government omradet og nest flest (tre artikler) stammer
fra det lidt bredere IT (eller IS) felt. Derudover er to af teksterne EU-finansierede rapporter og en
enkelt stammer fra en konference indenfor offentlig administration eller n&rmere bestemt policy
analyse. At et flertal af artikler stammer fra e-government feltet er selvfglgelig meget logisk, da e-
government har indgaet i sggningerne som et hjelpesggeord.

Artiklerne er som navnt ogsa af forskellig karakter, saledes er den mest udbredte type
konferenceartikler, som der er fem af. Det giver god mening, da dette ogsa er en af de hurtigste
publiceringsformer inden for forskningsverden og t-government-fenomenet er relativt nyt.
Derudover er der tre artikler fra videnskabelige tidsskrifter og en fra et ikke direkte videnskabeligt
tidsskrift som henvender sig til IT-professionelle (computerweekly.com). De sidste tekster er de to

for omtalte EU-finansierede rapporter.

5.2 Identificering af barrierer

I dette afsnit beskrives det kort, hvordan barriererne er udledt og kategoriseret pa baggrund af de
identificerede artikler.

I forbindelse med lasningen af artiklerne blev der noteret hver gang en barriere for realiseringen af
t-government kunne identificeres i artiklen. Efterfglgende samledes alle disse barrierer, saledes at
evt. sammenfaldende barrierer blev slaet sammen og alle barriererne blev navngivet gerne med
stgtte 1 den tekst, som barrieren blev identificeret i. Dette resulterede 1 52 barrierer.

For at opna overblik over disse barrierer, og dermed ggre dem mere anvendelige, blev barriererne
dern@st inddelt i sytten underkategorier og seks overordnede kategorier. En oversigt over alle
barriererne samt deres kategorisering og de artikler som barriererne er identificeret 1 findes i bilag 3.
Det skal i den forbindelse papeges, at mange af barriererne er tat forbundne, ogsa pa tvars af
kategorier. Kategorierne er saledes af analytisk karakter og medvirker pd den made til at skabe

overblik og forstaelse.
De fglgende kapitler i specialets del II er opdelt pa den made, at hvert kapitel behandler en af de

seks overordnede kategorier og selvfglgelig de barrierer som kategorien dekker over. Pa den made

behandles barrierer under kategorien Ressourcebarrierer i kKapitel 6, barrierer under kategorien
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Ledelsesbarrierer 1 kapitel 7, barrierer under kategorien Organisatoriske barrierer i kapitel 8,
barrierer under kategorien Menneskelige barrierer 1 Kkapitel 9, barrierer under kategorien

Teknologisk relaterede barrierer i kapitel 10, mens barrierer under kategorien Eksterne barrierer

behandles i kapitel 11.
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DEL II: BARRIERERNE

I de folgende seks kapitler behandles de 1 litteraturstudiet identificerede barrierer. Kapitlerne er
inddelt efter de kategorier, som barriererne efter deres identificering blev kategoriseret under jf.
kapitel 5. De seks kapitler fglger alle samme struktur, saledes indledes kapitlerne med en
beskrivelse af den overordnede kategori, hvor barriererne og underkategorierne desuden
prasenteres. Efterfglgende prasenteres mere konkrete resultater af litteraturstudiet i forhold til de
enkelte barrierer og hvor i litteraturen de er identificeret.

Udover at litteraturstudiets resultater, i form af barrierer for t-government, behandles, prasenteres
desuden nogle konkrete case-eksempler. Intentionen med disse er at fremsatte eksempler pa,
hvordan nogle af disse barrierer i dag bliver handteret af danske kommuner med hgj digital
modenhed. Begrundelsen for dette er, at kommunerne for at realisere t-government er ngdt til at
overkomme disse barrierer samt at der 1 litteraturen ifglge Reinwald & Kremmergaard (2010), ikke
findes nogen egentlig viden om, hvordan man konkret opnar t-government (Reinwald &
Kremmergaard, 2010: 1-4). Tanken er saledes, at disse konkrete eksempler pa danske kommuner
for hvem det er lykkedes at overkomme barriererne, kan vare et skridt pa vejen mod at opna viden
omkring hvordan t-government realiseres.

Der prasenteres ikke eksempler fra alle de fem case-kommuner, da det er valgt at prioritere at
beskrive de mest interessante og anderledes eksempler mere 1 dybden. De resterende cases fungerer
derfor blot som baggrundsviden for at skrive specialet.

I kapitlerne i denne del af specialet kommenteres der ikke n@rmere pa de presenterede cases, da
intentionen blot er, at eksemplerne skal fungere som inspiration for hvordan det for nogle
kommuner har varet muligt at na lang med digitaliseringen. Der reflekteres dog lidt over

eksemplerne senere 1 specialets tredje del KONKLUSION & REFLEKSION.
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6. Ressourcebarrierer

6.1 Overordnet beskrivelse

Litteraturstudiet afslgrer ressourcefaktorer som centrale barrierer for realiseringen af t-government.
Det gelder for mange forskellige typer af ressourcer, men gkonomiske ressourcer i form af
finansieringer er dog en generelt gennemgdende problematik, selvom andre typer sasom tid,
medarbejdere og kompetencer ogsa navens. Hadfield (2005) skriver bl.a. i forhold til den britiske
malsatning om t-government:

”If the new agenda is transformational, considerably higher levels of investment are

going to be needed.” (Hadfield, 2005: 6)

Ogsa med udgangspunkt i den generelle organisationslitteratur anses ressourcer for at vere
afggrende. En typisk pointe ifglge denne litteratur er, at for at “producere” noget (her digitalisering)
er enhver organisationen afhangig af ressourcer fra omgivelserne (her primart den resterende
organisation) og for at sikre en fortsat tildeling af ressourcer, er “produktionen” ngdt til at bibring

omgiverne en vis nytte (Jacobsen & Thorsvik, 2008: 14).

Nearvaerende barrierekategori rummer to underkategorier, der hver rummer henholdsvis tre og to
barrierer, jf. tabel 4. Overordnet er der saledes to problemstillinger som de offentlige organisationer
ma forhold sig til. Det er pa den ene side, at digitaliseringsprojekter ofte ikke tildeles de ngdvendige
ressourcer og pa den anden side at det kan vare vanskeligt at opna de forventede gevinster ved en

investering.

Barrierer relateret til tildelingen af | Manglende investeringer/ressourcer

ressourcer Midlertidigt behov for flere ressourcer

Begranset implementerings tid

Problemer med at opna gevinster | Vanskelig gevinstrealisering

Vanskeligheden af effektmalinger

Tabel 4: Ressourcebarrierer
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6.2 Barriererne

6.2.1 Barrierer relateret til tildelingen af ressourcer

En god overordnet pointe i forhold til ressourcer som en barriere for t-government stammer fra
Hadfield (2005) som papeger, at hvis man virkelig er dedikeret til at opna en transformerede effekt
af digitaliseringen i den offentlige sektor, vil et markbart hgjere ressourceniveau vare pakrevet
(Hadfield, 2005: 6). I artiklen fremhaves det bl.a., at pa trods af stigende udgifter til IT-omradet
anvender det offentlige stadig feerre ressourcer til IT end andre typer organisationer, der satser pa
transformation af organisationens “forretning” (Ibid.). Artiklens fokus er britisk, men pointerne kan
med al sandsynlighed overfgres til en dansk kontekst. At investeringerne ikke er tilstraekkelige
fremhaves ligeledes af Weerakkody & Dhillon (2008) som i samme forbindelse peger pa en
tendens til, at der ikke er tilstreekkeligt fokus pa at afsatte de ngdvendige tidsmessige ressourcer til

implementeringen af digitaliseringsprojekter (Weerakkody & Dhillon, 2008: 6).

En anden pointe i forhold til ressourceniveauet fremhaves i konsulentbureauet Booz Allen
Hamiltons rapport (2005) om digitaliseringen i ni lande (jf. kapitel 2). Deres pointe er, at en sarlig
vanskelighed forbundet med ressourcer til digitaliseringsprojekter er, at selv projekter med et stort
besparelses- eller effektiviseringspotentiale for en kortere periode vil kreve ekstra ressourcer (Booz
Allen Hamilton, 2005: 15). I den danske kommunale sektor kunne et eksempel vare at
kommunernes digitale selvbetjeningslgsninger ofte fremh@ves som indeholdende et
besparelsespotentiale. Pointen er, at en digital henvendelse er langt billigere end en telefonisk eller
personlig. Eksempelvis beskriver Politiken at man 1 Kgbenhavns kommune er kommet frem til, at
digitale henvendelser koster 3 kroner mens telefoniske, personlige og brevhenvendelser koster
henholdsvis 40, 80 og 110 kroner (politikken.dk). Problemet i den forbindelse er, at besparelserne
fgrste kan realiseres na tilstreekkeligt mange anvender denne form, og nar de andre kanaler
reduceres. Der vil saledes vare en kortere eller l&ngere periode hvor selv besparelsesorienterede
digitaliseringsprojekter skal finansieres af ressourcer, der ellers kunne have veret anvendt til andre

services i det offentlige.
6.2.2 Problemer med at realisere gevinsterne

Det andet element 1 forhold til ressourcebarrierer for t-government er vanskelighederne ved at

realisere gevinsterne og i sammenhang med dette, at vide eller kunne male hvorvidt gevinsterne
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realiseres.

Pointen er, at digitaliseringsprojekter kan have mange forskellige typer af effekter, hvoraf nogle
uden de helt store problemer kan males eller evalueres, mens andre er langt vanskeligere af vurdere
og maske ogsd forholdsvis omkostningskrevende at evaluere. Derudover er der ogsa den
problematik, at effekterne kan vere modsatrettede og vanskelige at opveje i forhold til hinanden.
(Booz Allen Hamilton, 2005: 15) Udover vanskelighederne ved at male gevinsterne, er der ligeledes
vanskeligheder forbundet med at realisere de gevinster der forventes at vere forbundet med de
digitaliseringsprojekter der igangsattes. Dette er ifglge Booz Allen Hamilton (2005) noget der er
behov for at ledelserne i de offentlige organisationer satter fokus pa. (Ibid.: 16). I den forbindelse
skal det selvfglgelige papeges at undersggelsen er nogle ar gammel, og at der i hvert fald i Danmark
er fokus pa problematikken, selvom den dog stadig eksistere. Problematikken blev eksempelvis
pavist i forbindelse med DISIMIT-projektets spgrgeskemaundersggelse til samtlige kommunale IT-
chefer (Agger Nielsen m.fl., 2009: 23, 25), og der arbejdes pt. videre med problematikken i et
forskningsprojektets tre temaer underoverskriften Fra omkostning til veerdiskabelse 1 samarbejde

med fire kommuner (DISIMIT nyt, december 2009).
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7. Ledelsesbarrierer

7.1 Overordnet beskrivelse
Litteraturstudiet afslgrer, at betydningen af ledelse tydeligt fremhaves i litteraturen om t-
government, hvor intentionen jo er, at organisationen skal gennemga en forandring séaledes at IT-
anvendelsen bliver transformerende. Det ses bl.a. i Fernando m.fl. (2010), som skriver:

”Several researchers agues that public leadership and commitment at both political

and administrative levels, are central to managing such resistance and reluctance to

change induced by technology” (Fernando m.fl., 2010: 68)

Ifglge den generelle organisationslitteratur, antages ledelsesmessige faktorer ligeledes at spille en
central rolle for hvordan en organisation fungerer, ikke mindst i1 forbindelse med
forandringsprocesser a la t-government. Christensen m.fl. (2006) beskriver f.eks. koblingen mellem
ledelse og reformer saledes:
“Derfor trengs det bade ledere og allierte, seerligt ledere som kommer fra
organisasjoneb selv. Reformer som ikke er sterkt forankret hos ledelsen, og som
lederne ikke stiller seg helhjertet bak og fpler eierskap til, vil som regel mislykkes.”
(Christensen m.fl. 2006: 191)

Generelle ledelsesmassige Manglende ledelse

barrierer Manglende forandringsledelse

Barrierer relateret til politisk Begrenset politisk lederskab

ledelse Manglende politisk mod

Barrierer i forhold til feelles mal Manglende falles vision
Manglende strategi
Forskellige prioriteringer

Tabel 5: Ledelsesbarrierer

Under denne kategori er der tre underkategorier med henholdsvis to, to og tre barrierer. Saledes er
der 1 alt syv barrierer under denne kategori, jf. tabel 5 ovenfor. Mange af disse barrierer er dog
meget tet forbundne, og nogle er maske endog delmengder i forhold til andre af barriererne.
Eksempelvis er forandringsledelse ogsa en del af den generelle ledelse. Pointen er dog, at selv en
velfungerende generel ledelse ikke er tilstraekkeligt, hvis ledelsen ikke samtidigt har fokus pa

forandringsorienteret ledelse.
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7.2 Barriererne

7.2.1 Generelle ledelsesmaessige barrierer

I forhold til de generelle ledelsesmassige barrierer, er Fernando m.fl. (2010), som blev navnt

ovenfor, selvfglgelig en af dem som fremh@ver manglende ledelse som en potentiel barriere for t-

government. Der er dog mange der har fokus pa denne barrierer (se bilag 3 for en oversigt).

Eksempelvis papeger Irani m.fl. (2007) ledelsesproblematikken i forbindelse med deres paper om

hvad der er behov for forskning omkring i relation til t-government, ved at citere Smith (2006):
“Transformational leadership and investment in effective communication and change
management will be essential” (Irani m.fl. 2007: 7)

Det fremhaves yderligere, at dette i sardeleshed ggr sig g®ldende fordi de involverede

medarbejdere kan opleve situationen som truende (Ibid.).

Generelt understeget behovet for topledelsens stgtte, opbakning og engagement i en del af de
identificerede artikler (f.eks. Weerakkody & Dhillon, 2008: 6; Weerakkody m.fl. 2007: 339; 2008:
10). Men ogsa ledelse og ledelsesmessig fokus fra andre ledelsesniveauer i organisationer
fremhaves. Cornford m.fl. (2008) skriver bl.a. saledes i projektets analyser af forskelle i den
transformerende anvendelse af ICT i forskellige europiske regioner:

“They were not only referring here to leadership at the highest level, but at a variety of

levels from strategic to project level.” (Cornford m.fl., 2008: 46)

Kommunaldirektgr som forgangsmand

I Odder kommune har man en kommunaldirektgr, som virkelig ser digitalisering som
vejen frem for kommunen, og som desuden ikke er bange for at ga foran og vise vejen
for resten af organisationen. Serligt det med helt konkret at ga for an, er noget der
fremhaves som vaerende af afggrende betydning. Eksempelvis spillede
kommunaldirektgren en central rolle i forhold til at nedbryde den modstand som blev
oplevet fra medarbejderne i forbindelse med indfgrselen af digitale lgnsedler for
medarbejderne fgrst pa radhuset og senere for alle kommunens ansatte.

(fortsaettes)
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Helt konkret benyttede kommunaldirektgren en lejlighed, hvor han alligevel var i tale
med radhusets medarbejder i forbindelse med et felles mgde, til at demonstrere e-
Boksen, som de digitale lgnsedler medfgrte anvendelsen af. Ifglge Webmasteren skete
der fglgende: I skal lige prgve at se hvordan man kommer ind pa e-Boks, sa loggede
han sig pa e-Boks, og alle ved godt, at han er ikke superbruger IT-meessigt. Han vil
gerne IT, men han er sadan almindelig bruger og maske endda med pil ned. Men det
signal: at det kunne han ggre, og det signal at man faktisk kunne se at han ikke havde
gjort det til lejligheden der la faktisk lgnsedler flere ar tilbage, det var noget han faktisk
gjorde og mente. Det er sindssygt sveert for en medarbejder at komme ind og sige: ej
det vil jeg ikke for det kan jeg ikke. For sa ma man jo sige: hvis Hjort kan, sa kan du vel
ogsd. Nar ja, det kan jeg vel ogsa” (Webmaster). At kommunaldirektgren saledes gik
foran fik en positiv effekt for medarbejdernes indstilling til Igsninger og til

svaerhedsgrad af at anvende dem.

Et andet eksempel pa kommunaldirektgrens positive indstilling, ses i forbindelse med at
kommunen kom pa Facebook. Dette var nemlig en beslutning som var blevet truffet af
de medarbejdere der arbejdede med digitalisering og IT i det daglige, og hvor
direktionen ikke havde varet involveret. Det skal dog i den forbindelse papeges at den
overordnede linje var lagt, med kommunens IT-strategi, hvor der saledes skrives, at
kommunen "er med til at skabe og teste nye former for demokrati og inddragelse”
(Odder kommune — IT-strategi: 6). Kommentaren fra Kommunaldirektgren var ifglge
Webmasten blot: ”Sa kan jeg se at Odder kommune er kommet pda Facebook i
Juleferien. Jeg mener ikke direktionen eller byradet har sagt noget til det. Og sd smilede
han bare og sa viste man godt “ding” det var lige blastemplingen.” (Webmaster). Ved
en senere lejlighed blev Kommunaldirektgren spurgt af Webmasteren: “hvad nu hvis vi
havde spurgt dig? Sa havde jeg sagt nej, sagde han sa. For han synes det lpd sd farligt.
Nu synes han det var rigtig godt.” (Webmaster). Kommunaldirektgren er saledes ikke
kun talsmand for digitaliseringen, men ogsa garant for det handlerum, som sikre den

fortsatte udvikling.
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En sidst pointe i forhold til ledelsesmassige barrierer er, at manglende forandringsledelse kan vere
en barriere for t-government. Dette fremhaves flere gange af Weerakkody m.fl. (2008) som
studerer barrierer for t-government i savel litteraturen som i en empirisk britisk kontekst. Deres
pointe er at:
“the issue of change management was not explicitly identified in the e-government
literature but was in the practical context” (Weerakkody m.fl., 2008: 9)
Denne pointe forklarer ogsa hvorfor denne barriere ikke i litteraturstudiet blev identificeres andre

steder.

7.2.2 Barrierer relateret til politiske ledelse

Lige som der er barrierer relaterede til den administrative ledelse spiller den politisk ledelse pa
savel nationalt plan som den enkelte organisation, ogsa en rolle. Dette fremhaves ogsa af citatet fra
Fernando m.fl. (2010) fra begyndelsen af kapitlet. Yderligere fremhaves problematikken af
Cornford m.fl. (2008) og Weerakkody m.fl. (2008) papeger desuden politisk opbakning som endnu
en barrierer der ikke identificeres i litteraturen, men som de har kunnet identificere i praksis.
Weerakkody m.fl. (2008) har dog fokus pa mangel pa politisk opbakning fra det nationale niveau™
og beskriver det saledes:

“The issue of political support suggests that central government are not providing

enough support to local authorities in their efforts towards implementing the

transformational e-government.” (Weerakkody m.fl., 2008: 9)

Den anden side af barrierer relateret til politisk ledelse er manglende politisk mod. Sadanne
transformerende tiltag som forbindes med t-government kan selvfglgelig ga galt, og ressourcer og
muligvis ogsa prestige vil dermed kunne ga tabt. Hadfield (2005) fremhaver i relation til
ressourcetildeling til t-government et citat af John Serle (daverende redaktgr pa Socitm's IT Trends
rapportm):

”One of the reasons is politics and the other is courage. There is a high possibility that

things will go wrong” (Hadfield, 2005: 6)

% Forklaringen péi dette skal muligvis findes i deres britiske fokus, hvor den nationale regering har vedtaget en t-
government strategi og hvor de knap sa modne lokale enheder kamper for at leve op til méls@tningerne (Weerakkody
m.fl., 2008: 2)

*! Socitm er en britisk forening for ansatte indenfor IKT eller IKT relaterede professioner i den offentlige sektor sével
som i den “tredje sektor” (ikke profit sggende organisations) (socitm.net).
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Ogsa Weerakkody m.fl. (2008) papeger manglende mod som en barriere (Weerakkody m.fl., 2008:
10).

7.2.3 Barrierer i forhold til feelles mal
Tre af de identificerede ledelsesbarrierer er placeret under denne underkategori. Den fgrste af disse
fremhaves fgrst og fremmest af Cornford m.fl. (2008) selvom, den ogsa navnes kort af
Weerakkody m.fl. (2008). Den overordnede pointe ifglge Cornford m.fl. er at:
“the innovation process generally requires some degree of shared vision as to
“possible futures” in order to reach outcomes, though space should be left for
experimentation and debate” (Cornford m.fl., 2008: 60)
De har dog ogsa en raekke yderligere pointer. Eksempelvis understreges det, at det ikke blot er en
formel nedskrevet vision der er behov for, men at der er behov for en felles vision i form af en
slags "historie” som kan inspirere og skabe opbakning (Ibid.: 61, 62). Yderligere fremhaver de, at
visionen udover at vere fleksibel, ogsa skal have en vis kobling til virkeligheden saledes at der er

en realistisk mulighed for at malene kan opnas (Ibid.: 65).

Den anden barriere i relation til faelles mal er en manglende strategi. Denne barriere er taet knyttet til
den foregaende barriere, men peger i modsatning til Cornford m.fl. (2008) pa vigtigheden af ogsa at
have en formel strategi. Barrieren fremhaves blot kort af Weerakkody m.fl. (2008) (Weerakkody
m.fl., 2008: 10).

Den sidste barriere i relation til felles mal, er forskellige prioriteringer. Barrieren identificeres af
Weerakkody m.fl. (2008), og problematikken er, at der i en organisation kan vare mange
forskellige vurderinger af, hvor hgjt opnéelsen af t-government skal prioriteres. Saledes papeges der
i artiklen, at der kan opsta modstriden prioriteringer og varierende forventninger, hvilket kan vere
en barriere for t-government (Weerakkody m.fl., 2008: 10). Barrierer under denne underkategori ma
antages at vare tet koblede, saledes ville en felles vision formentlig reducere omfanget af

modstridende prioriteringer.
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8. Organisatoriske barrierer

8.1 Overordnet beskrivelse
I foregdende kapitel blev ledelsesfaktorers betydning beskrevet. Pointen i dette kapitel er, at ogsa
forhold der er umiddelbart uath@®ngige af de enkelte individer i organisationen spiller en rolle for
hvilke barrierer for t-government den enkelt organisation er disponeret for. I forlengelse af
litteraturstudiet er det saledes tydeligt, at mange af artiklerne beskaftiger sig med barrierer i relation
til organisationsforhold, jf. bilag 3. Saledes skriver Janssen & Shu (2008) eksempelvis:

“Impeding factors: Culture, governance and organizational impediments that block

current progress should be dealt with.” (Janssen & Shu, 2008: 118)

At organisationsfaktorer sasom kultur og struktur er relevante for hvordan organisationer fungerer
understreges ogsa i den generelle organisationslitteratur bl.a. af Christensen m.fl. (2006) pa denne
made:
“En grundleggende antakelse er at disse deltakernes organisasjonstilhgrighet og den
organisasjonssammenhengen de handler innenfor vil pavirke deres tenke- og
handlemate og dermed ogsa innholdet i den offentlige politikken.” (Christensen m.fl.

2006: 11)

Kulturelle barrierer Den eksisterende kultur

Fokus pa teknologi frem for mennesker

Tradition for at den offentlige organisation er
omdrejningspunktet frem for borgerne (eller virksomheden)

Silotekning

Strukturelle barrierer Eksisterende strukturer

De eksisterende processer (der skal forandres) er forvirrende

Kravet til det offentlige om inklusion og ligebehandling

Barrierer relateret til samarbejde Integration

Koordinering
Manglende alignment

Tabel 6: Organisatoriske barrierer
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Pa baggrund af litteraturstudiet er denne kategori konstrueret med tre underkategorier for at kunne
rumme de ti forskellige barrierer som blev identificeret. Som det ses i tabel 6 ovenfor, fordeler
barriererne sig med henholdsvis fire, tre og tre barrierer i hver underkategori. Det der pa den made

er i fokus i relation til organisatoriske barrierer er kultur, struktur samt samarbejde jf. nedenfor.
8.2 Barriererne

8.2.1 Kulturelle barrierer
Som beskrevet ovenfor er der fire barrierer som er klassificeret som kulturelle barrierer. Den fgrste
af disse er den eksisterende kultur mere generelt, mens de tre andre er mere specifikke trek der
antages at kendetegne eller tidligere at have kendetegnet den offentlige sektor.
At den eksisterende kultur kan vare en barriere beskrives bl.a. af Weerakkody m.fl. (2007) som
fremhaver, at dette kan vare en vanskelighed i alle typer organisationer, men ma forventes at vere
end endnu stgrre vanskelighed eller barriere i offentlige organisationer som i hgjere grad er styret af
bureaukrati, faglige siloer og traditioner (Weerakkody m.fl., 2007: 339). Mergel m.fl. (2009) peger
ligeledes pa en forandringsresistent offentlig kultur:
“In all forms of organizations, but especially in government there is a culture of
maintaining the status quo and employees might take on a defensive approach against
innovation.” (Mergel m.fl., 2009: 24)
Booz Allen Hamilton (2005) er ogsa inden pa kulturproblematikken, selvom der dog ikke i den
forbindelse tages stilling til, hvorvidt dette er et serligt offentligt vilkar. Pointen er i stedet, at
kulturen kan komme til udtryk som manglende tiltro til digitale lgsninger og frygt for tab af kontrol
og i forlengelse af dette, at en sadan kultur kan begrense omfanget af forandringer og dermed den
nytte der kan opnas af t-government (Booz Allen Hamilton, 2005: 24). Den sidste artikel som skal
navnes her er Irani m.fl. (2007), som ligeledes fremhaver problematikken og ggr det saledes:
“Transformational leadership at the top, whenever it exists, will not suffice to push
down the changes. Long serving public administrators in charge of relaying change
within their departments will be very likely so marked by the local culture and its
embedded practices that they will fail to create the necessary dynamic for change.”

(Irani m.f1., 2007: 9-10)
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Her ses det, at de ikke opfatter god ledelse som varende nok til at modvirke en uhensigtsmassig
kultur. De peger i stedet pa behovet for interne forandringskonsulenter eller aktionsforskning som et

middel til at forandre kulturen (Ibid.: 10)

Falles ejerskab og innovationskultur

I Odder kommune har man gennem prioriteringen af forskellige omrader sikret en
kultur, der pa mange mader er hensigtsmassig i forhold til digitalisering. Der findes
saledes i dag en kultur om, at data er kommunens fzlles eje og ikke tilhgrer hverken
den enkelte medarbejder eller afdeling. Samtidigt er der en kultur omkring at man kan

afprgve nye tiltag samt at der arbejdes meget handlingsorienteret.

Allerede i 1995 indfgrte man et felles dokumenthandteringssystem for hele kommunen
inklusiv alle institutioner, hvilket blev understgttet af, at man pa samme tid, prioriterede
at legge fiberkabler mellem alle kommunens enheder for at understgtte den digitale
kommunikation. Der var maske nok nogle der ikke synes det var den optimale lgsning
for dem, men det var et valg der var medvirkende til at skabe en fallesskabsfglelse i
kommunen. I forbindelse med dette fgrste ESDH system blev det besluttet, at der ikke
skulle vere en rekke forskellige sikkerhedsniveau i forhold til hvilke data der kunne
tilgas af hvilke medarbejdere. Systemet blev derfor lavet sdledes, at alle medarbejdere
havde adgang til alle data, med undtagelse af bgrnesager som var lukkede for andre end
Bgrne- og Familieafdelingen. Pointen var som det beskrives af Borgerservicechefen:
“At alle kunne ga ind og se alt. Det var stringent at man madtte ikke, men det var i
feellesskabets interesse, i enhedsforvaltningens interesse, at man var feelles om de her
data. Der er ikke nogle data der er Kirstens, der er ikke nogle data der er Claus’, det er
Odder kommunes data til gavn for borgerne.” (Borgerservicechef). Selv om man sa
med det nyeste ESDH-system har veret ngdt til at l&gge nogle fa sikkerhedsniveauer

ind, sa ligger tankegangen om felles ejerskab til data nu i kulturen.

En anden del af kommunens kultur som har betydning for digitalisering er som navnt,

at der er skabt et rum til at afprgve nye idéer i praksis. (fortsattes)
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Som deres Webmaster siger: ”Det er en styrke, tror jeg, at agere hurtigt og sd afprove.
Og finde ud af at man kan godt tage fejl og sa fa afviklet det igen i stedet for det heenger
fast. Nar man har indfgrt noget skal man ogsa kunne sande, at det her det skal vi sa
ikke ngdvendigvis gore eller vi skal i hvert fald drosle ned for det.”” (Webmaster).
Samtidigt er der selvfglgelig en bevidsthed om, at denne tilgang med bare at handle
hurtigt ikke kan fungere i forhold til store og dyre systemer. Der er dog ifglge
Webmasten ogsa andre omrader: “med rigtig mange ting der kan man egentlig komme
langt med at ja se hvad der sker”’(Webmaster). Pointen er, at nar nye tiltag ikke koster
meget andet end arbejdstid kan disse idéer afprgves uden de helt store begrensninger.
Denne tilgang er pa den made medvirkende til at skabe en innovationskultur i
kommunen i det man typisk skal igennem en raekke darlige idéer for at na frem til en

virkelig god.

Et sidste element 1 kommunens kultur er hvad de selv beskriver som en praktisk tilgang,
hvor der er mere tendens til handling end til langsigtet planlegning. Der er en
bevidsthed om, at dette ikke altid er en fordel, samt at tendens sandsynligvis h&nger
sammen med kommunens stgrrelse. Deres pointe er dog, at der nemt kan ga meget tid
med, at diskutere og planlagge nye projekter og at man pa den made risikere at tiden er
passé nar man endelig iverksatter idéen. Webmasteren siger eksempelvis om en et
projekt i en anden kommune, som fgrst blev til virkelighed efter gjeblikket var passeret:
”De skulle have gjort det med det samme, og sa bygget langsomt op, i stedet for at have
det keempestore koncept fra starten. Det tror jeg tit er en god ide, at starte lidt i det

smd, og sd udvikle.” (Webmaster).

Pointen er saledes at kommunens vilje til at prioritere digitalisering, innovation og
handling kombineret med udviklingen frem til nu, giver en selvforstaelse i kommunen

som kan vere med til at understgtte den fremtidige digitale udvikling.

To yderligere barrierer under denne kategori drejer det sig om, hvad der er i fokus, teknologi eller
mennesker og den offentlige organisation eller borgeren. Den fgrste problematik fremfgres af

Weerakkody m.fl. (2008), der dog kun helt kort papeger dette (Weerakkody m.fl., 2008: 10). At der
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pa den anden side synes at vare en tradition for at placere den offentlige organisation i centrum
frem for borgeren, og at der er behov for at dette @ndre sig, papeges af Irani m.fl. (2007) i relation
til den britiske kontekst de foretager deres undersggelse i. Saledes forklare de, at der hidtil har veret
tale om envejsservice hvor det offentlige tilbyder services, det nye der er behov for er, at borgerne
selv i hgjere grad skal vaere med til at pavirke den offentlige service efter deres gnske:

“The real challenge comes not from the latest developments in technology but the

paradigm shift from push-based to pull-based public services” (Irani m.fl., 2007: 7)

En sidste pointe i forhold til kulturelle barrierer er tendensen til silotenkning. Problematikken er, at
organisationerne er inddelt i faglige siloer, og at dette ogsa bliver styrende for den made der tenkes
pa i organisationen. Det er saledes en barriere der har sine rgdder i organisationernes strukturer,
men som i litteraturen papeges i forhold til de kulturelle effekter. Barrieren papeges af Weerakkody
& Dhillon (2008), Dhillon m.fl. (2008) samt af Weerakkody m.fl. (2007) i forhold til at der er
behov for at nedbryde denne silokultur eller -tenkning for med succes at kunne gennemfgre
organisationsforandringer (Dhillon m.fl., 2008: 176; Weerakkody & Dhillon, 2008: 12;
Weerakkody m.fl., 2007: 340).

8.2.2 Strukturelle barrierer
Den fgrste barriere som skal naevnes, er ogsa den mest generelle. Det drejer sig nemlig om den
barriere som de eksisterende strukturer kan reprasentere. Problematikken beskrives bl.a. saledes af
Weerakkody m.fl. (2007)**:
“However, in general, it is accepted that public sector agencies are slower in achieving
transformational benefits from technology than private sector organisations
(Montagna, 2005) mainly due to bureaucratic business practices, lack of skills and
organisational structures that are not prepared to face radical change” (Weerakkody
m.fl., 2007: 339)
Det der saledes fremhaves som problematikken af Weerakkody m.fl. (2007, 2008) er de
bureaukratisk strukturer som de endvidere antager fgrer til rigide strukturer og dermed begrenser
organisationens evne til forandring (Weerakkody m.fl., 2007: 339; 2008: 10, 11). Weerakkody m.fl.
(2008) beskriver problematikken saledes:

** Pointen gentages i Dhillon m.fl. (2008) s. 175
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“Therefore, ultimately, transformational e-government will require the ability to rethink

processes in a cross-functional way as championed by BPR approaches” (Weerakkody

m.fl., 2008: 2)
I samme forbindelse understreges det i artiklen, at de vanskeligheder der har kunnet identificeres i
den private sektor i forbindelse med transformerende anvendelse af IT ma antages at blive endnu
mere omfattende i forbindelse med t-government pa grund af den offentlige sektors bureaukratisk

natur (Weerakkody m.fl., 2008: 8).

Samlet borgerbetjening

I Gentofte kommune har man i forhold til borgerserviceomradet i mange ar arbejdet
med at samle al borgerservice et sted. Allerede midt i 90’erne blev der lavet én fysisk
indgang til kommunen for borgerne ved en kvik-skranke, og konceptet er over tid
blevet udvidet til ogsa at fokusere pa den digitale indgang til kommune, gennem
kommunens hjemmeside og specielt gennem kommunens borgerportal Genvej. Ogsa
den bagvedliggende sagsbehandling af de borgerrettede sager er lgbende blevet flyttet
saledes at disse nu ogsa er samlet i samme organisatoriske enhed som den direkte
betjening af borgerne. I borgerservice kan man saledes betjene borgernes sager helt
ferdige indenfor eksempelvis folkepension, boligstgtte, bgrnefamilieydelser, pas,
kgrekort og flytning.

Som @konomidirektgren beskriver, betyder det at de har: “gjort op med den der
klassiske forvaltningsstruktur. Den har vi jo ikke. Det er jo blandt andet derfor jeg har
sadan et mystisk job, hvor jeg bdde har pengene, personalet og public service. Hvor
heenger lige den sidste del pa? Sa vi har jo sadan en opgavebaseret teenkning i vores
organisationsstruktur.” (@konomidirektgr)

Denne tenkning i forhold til at sikre en organisationsstruktur hvor alle delene af den
direkte borgerbetjening er samlet (med undtagelse af jobcenterdelen som har deres egen
indgang mm.), betyder blandt andet, at kommunen har undgéet snitfladeproblemer
mellem borgerservice og de forskellige afdelinger, som ellers ville have varetaget
sagsbehandlingen, da hele omrader simpelthen er blevet flyttet til en ny afdeling. Der er
saledes ikke tale om, at opgaver er blevet taget fra en afdeling og en medarbejder, men

om at medarbejderne er blevet flyttet sammen med deres opgaver.
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En anden pointe i forhold til strukturelle barrierer fremfgres af Weerakkody m.fl. (2008) og
Weerakkody & Dhillon (2008) og ga pa, at en hovedtanke med t-government er at arbejdsprocesser
og meget andet forandres, men at dette kan vanskeligggres hvis de eksisterende processer er meget
forvirrende, eksempelvis fordi processerne er dikteret af traditioner. Pa den made kan sadanne
forvirrende og vanskeligt gennemskuelige processer blive en barriere for deres egen forandring og

derigennem for t-government. (Weerakkody & Dhillon m.fl., 2008: 7; Weerakkody m.fl., 2008: 10)

Den sidste barriere under strukturelle barrierer er det mere eller mindre eksplicitte krav til den
offentlige sektor om inklusion og ligebehandling. Placeringen af denne barriere kunne maske have
varet en anden, men det er valgt at placere den som en strukturel barriere, da det er et udefra
kommende vilkar der ikke umiddelbart kan @ndres. Barrieren papeges af Booz Allen Hamilton,
som bl.a. skriver:

”One of the problems of realising the efficiency gains of e-Government’s third wave is

that they can require aggressive shifting of customers away from traditional and

towards new/online channels. This could actually threaten inclusivity and exacerbate

the digital divide.” (Booz Allen Hamilton, 2005: 15)

8.2.3 Samarbejdsbarrierer
Underkategorien samarbejdsbarrierer dekker over tre barrierer, de to fgrste er de vanskeligheder
der er forbundet med henholdsvis integration og koordinering. Disse to barrierer minder meget om
hinanden, men der kan skelnes mellem dem ved at koordinering blot foregar mellem forskellige
enheder mens der i forbindelse med integration skal ske en egentlig kobling af enhederne og disses
systemer.
Vanskelighederne ved integration fremhaves bl.a. af Booz Allen Hamilton:

“Integration most clearly represents joined-up government and is highly challenging.

There are many hurdles to overcome to achieve widespread integration. These include:

the funding and governance of inter-departmental integration and data protection

legislation.” (Booz Allen Hamilton, 2005: 25)
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En anden del af problematikken er ifglge Dhillon m.fl. (2008) og Weerakkody & Dhillon (2008) at
de systemer, som ligeledes skal integreres, ofte er historisk fragmenterede (Dhillon m.fl., 2008: 164;
Weerakkody & Dhillon, 2008: 2). Weerakkody & Dhillon (2008) peger endvidere pa, hvilke
konsekvenser der kan vare af manglende integration:
It was clear from our investigation that the lengthy cycle time and resulting process
inefficiencies were caused mainly due to lack of harmonization and integration of

process and supporting IS/IT systems” (Weerakkody & Dhillon, 2008: 11)

I forhold til koordinering papeges vanskelighederne af flere, bl.a. peger Booz Allen Hamilton
(2005) pa et koordinations behov:

“To achieve real transformation and the associated benefits, departments and agencies

of government need to act in a co-ordinated way” (Booz Allen Hamilton, 2005: 14)
Weerakkody m.fl. (2008) fremh@ver den samme problematik, mens Cornford m.fl. (2008) betegner
t-government, som et kollektivt handlingsproblem:

“Put simply, however, we conceive transformative use of ICT’s as a collective action

problem, requiring co-ordinated changes in behaviour” (Cornford m.fl., 2008: 1)

Den sidste barriere er manglende alignment, som papeges af Weerakkody m.fl. (2008) og har
mange faelles trek med de foregaende, da alignment handler om at afstemme noget i forhold til
hinanden. I det konkrete tilfelde er det ifglge Weerakkody m.fl. (2008) IT-planlegningen og
forretningsplanlegningen der skal “afstemmes” (Weerakkody m.fl., 2008: 10). Denne barriere
adskille sig saledes fra de to foregaende ved at fokusere pa forholdet mellem IT og forretning, mens

to foregaende primert har set pa forholdet indbyrdes mellem forskellige afdelinger.
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9. Menneskelige barrierer

9.1 Overordnet beskrivelse
Gennem litteraturstudiet blev det tydeligt at menneskelige barrierer i t-government litteraturen
vurderes at spille en vesentlig rolle. Saledes beskriver Booz Allen Hamilton (2005) problematikken
pa denne made:
”One of the largest — and most commonly underestimated — challenges faced by
governments with ambitious transformational agendas, is managing the people

dimension of transformation.” (Booz Allen Hamilton, 2005: 14)

At menneskelige faktorer ogsa ifglge den generelle litteratur om organisationer spiller en rolle er
meget naturligt, da det er mennesker som handler og agerer i organisationerne og 1 deres
omgivelser. Jacobsen & Thorsvik (2008) skriver eksempelvis saledes i forhold
medarbejderaspektet:

I jo hgjere grad produktionen bliver afhengig af de ansattes kompetencer, jo vigtigere

bliver det at motivere den enkelte medarbejder og skabe de rette betingelser for at de

ansatte kan opgradere den kompetence som er vigtig for organisationens mal. Derfor

er det i moderne organisationer mere rigtigt end nogensinde at hevde at det enkelte

individ er organisationens vigtigste ressource.” (Jacobsen & Thorsvik, 2008: 209)
Kategorien menneskelige barrierer er med sine 16 barrierer den kategori som indeholder flest

barrierer. De identificerede barrierer er delt ind i fire underkategorier med henholdsvis to, fire, to og

otte barrierer under hver jf. tabel 7 nedenfor.
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Medarbejderbarrierer Modstand fra medarbejdere
Manglende incitamenter for samarbejde
Borgerbarrierer Borgernes begrensede tillid til de elektroniske services mm.

Borgernes begrensede anvendes

Manglende forstaelse af borgernes behov/gnsker

Digital eksklusion

Manglende tillid Manglende tillid til deling af informationer mm.

Manglende tillid til sikkerheden

Barrierer relateret til kompetencer | Medarbejderkvalifikationer

og viden Manglende IT-tekniske kompetencer

Manglende innovativ tenkning

Manglende evne til at retenke og restrukturer processer

Manglende viden om t-government

Manglende viden om hvordan man opnar t-government

Urealistiske forventninger

Organisatorisk lering

Tabel 7: Menneskelige barrierer

9.2 Barriererne

9.2.1 Medarbejderbarrierer
En barriere som 1 litteraturen beskrives som varende helt central er den modstand mod
forandringer, som kan forventes fra medarbejderne. Denne barriere beskrives af flere og kobles ofte
sammen med frygt for forandringer (f.eks. Weerakkody & Dhillon, 2008: 7; Weerakkody m.fl.,
2008:10). En del af forklaringen pa koblingen mellem frygt og modstand kan findes i Booz Allen
Hamilton (2005), hvor det beskrives, at forandringer af denne type typisk @ndre: job-roller,
incitamentsstrukturer, kulturen og skaber behov for opkvalificering (Booz Allen Hamilton, 2005:
14). Pointen er saledes, at t-government skaber stor usikkerhed om det fremtidige jobindhold og den
fremtidige jobsikkerhed, hvilket logisk nok kan resultere i en modstand mod disse forandringer.
Mergel m.fl. (2009) kobler desuden modstanden til den kultur, der typisk findes i offentlige
organisationer, hvor fokus er pa at bevare status quo, jf. citat i afsnit 8.2.1. Ogsa Fernando m.fl.
(2010) peger pa, at medarbejdernes modstand kan vare den store barriere grundet deres centrale
rolle i forhold til den lgbende forandring som er en del af t-government:

“Poses significant challenge as the vision is not just about transforming government

through ICT but also about making people in the government to transform public

services through the use of ICT” (Fernando m.fl., 2010: 56)
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En anden barriere i forhold til medarbejderne er, at der umiddelbart kan vere begraenset incitament
for den enkelte til at samarbejde pa tvers og dermed muligggre de organisationsforandringer der er
knyttet til t-government. I den forbindelse skriver Mergel m.fl. (2009) eksempelvis, at der kan vere
en udfordring at sikre, at medarbejderne er motiverede til frivilligt at dele deres viden med alle
andre i organisationen (Mergel m.fl., 2009: 23). Weerakkody & Dhillon (2008)* fremhzver
ligeledes problematikken med medarbejdernes motivation, og ggre det pa denne made:

“Although many governmental entities have built one-stop shops to streamline the

waiting, the basic paper-based forms continue to rules the day (Conklin, 2007). It can

be said that these forms are items that enable the power base of significant numbers of

bureaucrats, with careers to protect and they defend their turf fiercely through the

application of complex and complicated rules and regulations, designed in part to

maintain their status quo of power in the system” (Weerakkody & Dhillon, 2008: 11)

9.2.2 Borgerbarrierer
Den fgrste barriere eller problematik der skal n@vnes i forbindelse med borgerbarrierer er
borgernes begrensede tillid til de elektroniske services. Denne pointe er identificeret 1 Booz Allen
Hamilton (2005):

“Success relies on the ability of governments to increase public confidence in their

electronic services, by delivering on t-Government projects and ensuring data security

is maintained and used for the benefit of the community.” (Booz Allen Hamilton, 2005:

15)
Deres forstaelse bygger primert pa, at det er borgernes tillid til sikkerhed og sikring af
personfglsomme oplysninger der er centrale (Booz Allen Hamilton, 2005: 15), mens der i specialets
cases er mere fokus pa tillid til egne evner i forbindelse med elektronisk selvbetjening samt at

systemerne faktisk registrere anmodninger og andet.

Borgernes tillid til de digitale Igsninger h&nger sn@vert sammen med den n®ste og meget centrale
barriere i1 relation til borgerne, nemlig borgernes begrensede anvendelse af de borgerrettede
lgsninger. Den manglende anvendelse papeges bl.a. af Weerakkody m.fl. (2008) som varende et
spgrgsmal om manglende kultur for digital selvbetjening, manglende kompetencer og treening samt

manglende adgang til information (Weerakkody m.fl., 2008: 10). Ogsa Booz Allen Hamilton

> Pointen er en gentagelse af deres pointe i Weerakkody m.fl. (2007) s. 339
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fremhaver problemet:
“The challenge now is to encourage repeat use of the portals by customer, by

improving customisation and making sure the content is kept up to date.” (Booz Allen

Hamilton, 2005: 24)

Borgerne skal kunne se mulighederne i at anvende de digitale lgsninger
I Gentofte kommune er der stor fokus pa, at borgerne skal anvende de digitale
selvbetjeningslgsninger, og at dette skal sikres ved, at borgerne kan se relevansen af at

anvende lgsningerne. For at opna dette sattes der ind pa tre omrader.

For det forste lagges der stor vaegt pa at de selvbetjeningslgsninger som tilbydes er
relevant og nemme at anvende. Konkret spiller deres borgerrettede portal Genvej 1
denne forbindelse en stor rolle. Visionen med Genvej er nemlig, at “’tilbyde borgerne en
personaliseret, digital og sikker indgang til al service” (Digitaliseringschef). Pointen er
at borgerne med Genvej mgdes at et personaliseret skermbillede og har adgang til
informationer om dem selv savel som deres hjem og familie. Systemet samler saledes
alle kommunens selvbetjeningsservices mm. sasom kommunikation med bgrnenes
skole, adgang til NemPost og bibliotek, legeskift eller anmeldelse af rotter pa
ejendommen. Udover at systemet samler kommunens egne services kobles der desuden
til andre offentlige services som for eksempel SKAT og Medicinprofilen.

En vigtig pointe for kommunen i forhold til kommunens egne services er, at det skal
vere nemt samt at der ogsa skal sikres lgsninger hvor radhuset ikke er relevant, da disse
Igsninger typisk har stgrre verdi for borgerne. Et eksempel pa dette er BgrneGenvej,
som er en del af Genvej, men hvor det handler om at understgtte kommunikationen
mellem daginstitutioner og forzldre. ”Det handler jo om at ggre det attraktivt for
borgerne at veelge at ga ind i Genvej. Altsd at der er nogle services de er interesserede

i, fordi sa vil de jo ogsa bruge de gvrige services der ligger der” (Digitaliseringschef).

Udover at sikre kvaliteten og relevansen af kommunens services, har kommunen
desuden en vision om: “at vi godt vil ggre borgerne digitale” (@konomidirektgr).

(fortsaettes)
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Denne vision forsgges realiseret ved pa den ene side at udstede mobile digitale
signaturer og pa den anden side ved at tilbyde borgerne undervisning i anvendelsen af
de digitale tilbud. Digitaliseringschefen siger eksempelvis: ”Det er nok en af de bedste
ting vi har gjort, det er det at vi har indkpbt udstyr til at vi kan udstede en mobil digital
signatur pd en usb-nggle, for nar folk kommer ned for at fa sadan en nggle sa har man
chancen for ligesom at kgre videre og sige til dem: hva’ skal vi ikke lige se hvad denne
her nggle kan bruges til? Og sa kan man jo sta ved pc’en lige og vise dem hvad det er
for informationer de kan shoppe rundt i nar de nu har den nggle. Sa mange bliver
meget mere bevidste om hvad digital signatur er og hvad det kan bruges til.”
(Digitaliseringschef). Der undervises dog ogsa mere generelt i anvendelsen af Genvej
samt 1 hvad den digitale signatur kan bruges. Borgernes evner til at anvende
kommunens digitale tilbud understgttes desuden af en chat-funktion pa hjemmesiden,
hvor borgerne kan stille spgrgsmal direkte til medarbejderne, hvilket savel borgere som

medarbejdere er meget begejstrede for.

Den sidste del af kommunens strategi for at sikre anvendelsen, er markedsfgring af
lgsningerne. Dette ggres selvfglgelig som 1 andre kommuner gennem kommunens
medarbejdere, men ogsa pa mere utraditionel vis. Eksempelvis har der veret
gennemf@grt et initiativ med uddeling af vandflasker pa en s-togstation i
morgentrafikken. Udover dette noget anderledes eksempel pa en markedsfgringsindsats,
er der ogsa generelt opmarksomhed pa at sette fokus pa kommunens digitale lgsninger.
Dette ggres blandt andet ved, at kommunens digitaliseringsteam deltager nar kommune
afholder noget udadvendt. Et eksempel pa dette kunne veare, at de deltager med en
stand og forteller omkring de digitale muligheder, nar kommunen afholder abenthus-
arrangementer specielt rettede mod nytilflyttede borgere. Pa samme made bruges ogsa
kommunens manedlige husstandsomdelte avis til at sette fokus pa digitalisering. ”Det
er klart nar den nu findes sda bruger vi selvfplgelig ogsa den. Hver gang der er en pa
gaden sd har vi en eller anden konkret historie og et budskab om det at gpre noget pd
nettet. Enten ved at vi maske har veeret ude at snakke med nogle borgere eller ogsa sa

forklare vi om en ny funktionalitet vi har proppet ind i Genvej.” (Digitaliseringschef).
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En barriere som sandsynligvis ogsa kan kobles til den begrensede anvendelse, som en potentiel
arsag, papeges af Weerakkody m.fl. (2008) i forlengelse af et empirisk studie af en britisk
kommune:
“Overall, findings from this council suggest that understanding the citizen’s needs from
e-government services and designing services around them is the key to achieving
transformed services.” (Weerakkody m.fl., 2008: 11)
Deres pointe er saledes at en barriere i forhold til at hgjne borgernes anvendelse af lgsningerne er at

det offentlige ikke i tilstrekkelig grad forholder sig til, hvilke lgsninger der relevant for borgerne.

Det er ogsa din hjemmeside!

En grundleggende tanke 1 Odderkommune er, som deres webmaster udtrykker det:
“Hvis vi vil have folk til at benytte en hjemmeside, sda skal de komme ind pa vores
hjemmeside” (Webmaster). Pointen er saledes, at det ikke er nok at lave en hjemmeside
med fornuftige selvbetjeningslgsninger og sa regne med, at borgerne af sig selv finder
der ind, nér de har brug for at betjene sig.

Derfor er det tanken at borgerne skal opleve et ejerskab til hjemmesiden, malet er at
give borgerne den oplevelse, at: ”Det her det er ogsd din hjemmeside!” (Webmaster).
Mere konkret betyder det, at der blandt andet sattes fokus pa, at hjemmesiden ogsa skal
vare rammen om demokratiske debatfora for borgerne. I disse debatfora er det ikke kun
debat af tgrre kommunalpolitiske emner som eksempelvis lokalplaner der understgttes,
ogsa debat af emner der er tet pa borgernes hverdag kan debatteres. Eksempelvis
debatteres kommunens nedskaringsplaner pt. hvilket der har varet omkring 600 indleg
omkring 1 den lille kommune. Et andet demokratiseringstiltag har varet oprettelsen af
et borgernetverk pa hjemmeside, hvor omkring 5000 borgere blev oprettet. Pa
nuverende tidspunkt er netvarket blevet delvis overflgdiggjort af Facebook, hvor
Odder kommune selvfglgelig ogsa er til stede. Genvinsten ved dette netverk har veret,
at borgerne for at blive oprettet skulle anvende digital signatur, hvilket i hvert fald de
5000 brugere sa efterfglgende havde. En anden fordel er, at netvarket og debatfora mm.
betgd en @get aktivitet pd hjemmesiden. At der kommer flere borgere ind pa
hjemmesiden betyder en oplagt mulighed for at markedsfgre selvbetjeningslgsningerne

over for disse borgere. (fortsattes)
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Tanken er saledes, at: ’scelge selvbetjeningslpsninger ved at ggre folk mere digitale og
ved at tilvende dem til den her kommunale hjemmeside” (Webmaster).

Det papeges dog ogsa af Webmasteren, at opfattelsen i kommunen er, at det ikke er
noget problem i: at vi mener demokratiet af et cerligt ord og at vi ogsa mener: I skal
selvbetjene jer, det bliver I ngdt til, for ellers kan vi ikke lgfte det her samfund”
(Webmaster).

Den anden centrale del af kommunens indsats for at sikre anvendelse er medarbejderne.
Der er som i sa mange andre kommuner fokus pa, at medarbejderne er centrale
ambassadgrer for de digitale lgsninger. Pointen i relation til dette er dog, at
medarbejderne typisk ogsa er borgere i kommunen, og at man ved at digitalisere dem
kan digitalisere omkring ni procent af kommunens borgere. ”Det behgver ikke altid
veere borgeren over pa den anden side af hegnet, det kan ligesd godt veere en selv. Ndr
jeg gar hjem skal jeg ogsa melde bgrnene i daginstitution og jeg skal ogsd betale
regninger og jeg skal ogsda ogsa ogsa. Og forteelle det til naboen. Sa det der med at
starte ved sig selv’ (Webmaster).

I forhold til medarbejderne er der desuden den fordel, at der ogsa til en vis grad kan
anvendes tvang. Eksempelvis far kommunens medarbejdere kun deres lgnseddel
digitalt, hvilket stiller krav til at de har en e-Boks. Som Webmasterne papeger, kan det
selvfglgelig resultere i medarbejdere der stiller spgrgsmalstegn ved det. Men der er
fordelen, at man kan sige: “Jamen, det skal I, og sa kan vi godt nevne tre argumenter.
Men sd snakker vi ikke mere om det. Altsa, det er ikke en diskussion. Det skal 1. Det er
Jjo en let made at digitalisere pa” (Webmaster). Udover at medarbejderne reprasenterer
en gruppe borgere som pa den made bliver digitaliseret, er det ogsa ngdvendigt, at
medarbejderne er digitale for at de reelt kan agere som ambassadgrer: "Man kan ikke
sta og sige til borgerne: du skal da have en e-Boks, det er skide godt. Og sa siger
borgerne: har du selv en? Ej det har jeg godt nok ikke lige, men det er godt for dig.
Hvorfor er det sa ikke godt for dig selv? Man bliver ngdt til lige at tage det skridt og

vise vejen, ellers bliver det simpelthen hult” (Webmaster).
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Den sidste barriere i relation til borgerne er den digitale eksklusion, som papeges af Fernando m.fl.
(2010):
“However, not all challenges to the transformational government come from within
government organisations as some people in the society still neither have the accesses
to the web-based technologies nor capability to use them, They are the “digitally
excluded”. Unfortunately, they are remarkably similar to those that can be
characterised as socially excluded or disadvantaged” (Fernando m.fl., 2010: 56)
I forlengelse af dette papeges det endvidere at problemet i s@rdeleshed ggr sig geldende for
handikappede samt @ldre med nedsat funktionsevne sasom demens eller nedsat syn (Fernando m.fl.,

2010:56).

9.2.3 Tillidsbarrierer

Med denne underkategori er det igen det offentlige og dets medarbejdere der er i fokus. Saledes er
problematikken, at medarbejdere, afdelinger og lignende vil forsgge at arbejde udenom de digitale
lgsninger, hvis de ikke har tillid til disse. Der er to barrierer under denne underkategori; begge
fremhaves af Weerakkody m.fl. (2008).

Den fgrste fokuserer pa manglende tillid til informationsdeling, da information og viden antages at
tilhgre den enkelte medarbejder eller den enkelte afdeling, og den anden barriere fokuserer pa
manglende tillid til sikkerheden i forbindelse med digitale lgsninger (Weerakkody m.fl., 2008: 8,
10).

9.2.4 Barrierer i forhold til kompetencer og viden

Denne underkategori dekker over en r&ekke (otte) forskellige barriere, der i de fleste tilfalde kun er
ganske kort navnt i litteraturen, men som stadig papeges at have stor betydning.

De fgrste to barrierer drejer sig om medarbejdernes kompetencer. Fgrst papeges det, at
medarbejderne ikke har de ngdvendige kompetencer og ikke modtager tilstrekkelig opkvalificering
(Fernando m.fl., 2010: 67; Weerakkody m.fl., 2008: 10), det beskrives dog ikke na@rmere hvad det
er for kompetencer der er behov for. Den anden barriere direkte relateret til medarbejderne
fremhaves af Weerakkody m.fl. (2008) og Weerakkody & Dhillon (2008) som understreger at ogsa
de mere tekniske kompetencer hos organisationernes IT-folk har behov for at blive forbedret

(Weerakkody & Dhillon, 2008: 7; Weerakkody m.fl., 2008: 10).
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De neste barrierer fokuserer ikke snavert pa medarbejderne, men pa organisationen som helhed.
Her er pointen bl.a., at det er en barriere hvis organisationen ikke i tilstrekkelig grad evne at teenke
innovativt (Janssen & Shu, 2008: 117), samt i forlengelse af dette at det er en barriere, hvis
organisationen ikke evner at reteenke og restrukturere processer, saledes at der finder de ngdvendige
organisationsforandringer sted. Pointen papeges bl.a. af Weerakkody m.fl. (2007) pa denne made:
“Researchers such as Mansar (2006) and Layne & Lee (2001) highlights that business
process reengineering is particularly important when e-government projects reach the
later stages of development such as the transformational stage where all services are
centralised in a one-stop-shop environment.” (Weerakkody m.fl., 2007: 334)
Udover disse to barrierer omkring evnen til at teenke i nye baner, papeges ligeledes organisationers
manglende viden om t-government (Weerakkody m.fl., 2008: 10) altsda om hvad det helt pracist er
der arbejdes hen imod samt manglende viden om hvordan t-government rent faktisk opnas, Irani
m.fl. (2007) beskriver saledes, med udgangspunkt i de lokale myndigheder, Storbritanniens
muligheder for at bevage sig fra e-government til t-government, som regeringen gnsker:
“local authorities are left with a practical problem of analyzing their e-government
standing and deciding on a migration strategy. In extrapolating from the normative
literature form e-Government it is evident that no clear models for t-Government
benefit realisation have yet emerged, lot alone a strategy for migration” (Irani m.fl.,

2007: 3)

De sidste to barrierer fokuserer pa organisationens evne til at optage de nye tiltage. Den fgrste af
disse er den barriere som bestar af urealistiske forventninger. Denne pointe papeges ganske kort af
Weerakkody m.fl. (2008), men uddybes ikke n@rmere. En antagelse kan dog vere, at urealistiske
forventninger kan resultere i for hgje succeskriterier samt for korte tidshorisonter og dermed i at et
alt for stort antal projekter vurderes som verende mislykkedes. Den sidste barriere er
organisationens evne til at lere, og dermed til at forandre sig. Denne problematik fremhaves af
Cornford m.fl. (2008) der bl.a. beskriver det saledes:
“there is a need for individual, institutional and collective learning in an effective
culture of innovation” (Cornford m.fl., 2008: 50)
De papeger i samme forbindelse at der er fire mader at leere pa: gennem research, gennem handling
(doing), gennem udveksling af ideer mm. med andre samt gennem dialog med brugerne (Cornford

m.fl., 2008: 52, 52-54, 54-58, 58).
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10. Teknologisk relaterede barrierer

10.1 Overordnet beskrivelse
Taget 1 betragtning, at teknologien spiller en central rolle i relation til t-government er det naturligt
at faktorer af mere teknisk eller teknisk relateret karakter ligeledes vil kunne vare en barriere for
udviklingen. Relevansen af barrierer indenfor denne kategori understreges af litteraturstudiet,
saledes papeger Mergel m.fl. (2009) eksempelvis, at IT-systemerne ogsa kan optrade som barrierer
for realiseringen af t-government:

“existing IT systems are not integrated and knowledge cannot be accessed and shared

in an efficient way” (Mergel m.fl., 2009: 25)
Det papeges i samme artikel, at det ikke kun er selve systemerne der kan vare problematiske, men
at ogsa informationshandtering, hvor bl.a. introduktionen af web 2.0, som kan pavirke den made

man forstar og anvender informationer i det offentlige, kan vere en barriere (Ibid.: 25-27).

Under nervarende kategori er der tre underkategorier som indeholder henholdsvis fire, tre og fire
barrierer. Saledes er der, som det ses af tabel 8, i alt elleve barrierer under denne kategori. Pointen
er, at der overordnet er behov for, at de offentlige organisationer forholder sig til handteringen af
nye processer og de omfattende mangder af informationer som teknologien muligggr og samtidigt

kraver, 1 samme grad som de forholder sig til de egentlige tekniske barrierer.

Tekniske barrierer IS/IT infrastruktur

IS arkitektur

Manglende teknologisk integration

Kvaliteten af de eksisterende systemer

Proces relaterede barrierer Behov for procesforandringer

Manglende proces ejerskab

Processer mm. @ndres ikke tilstraekkeligt

Barrierer 1 relation til Uklart ejerskab til information

informationer Informationshandtering

Information overload

De informationer der findes er fragmenterede

Tabel 8: Teknologisk relaterede barrierer
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10.2 Barriererne

10.2.1 Tekniske barrierer

Denne underkategori dekker, jf. tabel 8, over fire barrierer. Barriererne ha&nger relativt teet sammen,
ligesom der ogsa er sammenheng til de andre barrierer i kapitlet.

De fgrste to barrierer papeges kun ganske kort af henholdsvis Weerakkody m.fl. (2008), som
understreger at manglen pa en passende IS/IT infrastruktur er en central og anerkendt barriere, og
Weerakkody & Dhillon (2008), som fremheaver at darlig IS arkitektur kan vare hemmende for
opnaelsen af t-government samt at dette er en velkendt barriere (Weerakkody & Dhillon, 2008: 6;
Weerakkody m.fl., 2008: 10). Det uddybes sédledes ikke na@rmere, hvordan de to barrierer pavirker
realiseringen af t-government, men det giver alligevel god mening, at de rammer og strukturer man

stiller op vil have en begrensende effekt, hvis de er uhensigtsmassige.

En anden pointe i forhold til de tekniske barrierer er, at manglende integration mellem systemer kan
vaere en barriere, jf. citatet fra Mergel m.fl. (2009) i begyndelsen af nervarende kapitel. Udover
Mergel m.fl. (2009) papeges problemstillingen bl.a. ogsa af Weerakkody m.fl. (2007):
“this will require a high level of process harmonisation and system interoperability
between different internal functions and external organisations to enable better online-
real-time communication and information exchange” (Weerakkody m.fl., 2007: 340)
Barrieren genfindes ligeledes i artiklen af Weerakkody m.fl. (2008) som fremhaver, at det er
integrationen af nye savel som eksisterende systemer, sa der kan kommunikeres pa kryds og tvers,

der er det problematiske element (Weerakkody m.fl., 2008: 10).

Den sidste barriere placeret under denne underkategori er, at kvaliteten af de eksisterende systemer
kan vare en vanskelighed. Saledes papeger Weerakkody & Dhillon (2008) og Weerakkody m.fl.
(2008) at de eksisterende systemer ikke altid fungere optimalt, og at det dermed betyde at de 1 nogle
tilfelde vil resultere 1 ekstra omkostninger (Weerakkody & Dhillon, 2008: 7; Weerakkody m.fl.,
2008: 10).

10.2.2 Proces relaterede barrierer
Den fgrste pointe i denne underkategori er, at arbejdet med af opna t-government medfgrer et behov

for procesforandringer, hvilket kan vare vanskeligt. Saledes papeger Dhillon m.fl. (2008) at:
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“e-government implementation does not only mean developing well-designed websites
but also adapting the internal business processes to handle the input from online
services (Mansar, 2006). Adapting business processes implies radically rethinking the
way business processes work currently” (Dhillon m.fl., 2008: 166)
Ogsa Weerakkody & Dhillon (2008) har fokus pa behovet for procesforbedringer, desuden med
seerligt fokus pa, at der er behov for at sikre, at dette lgbende foregar:
“To realise the aforementioned and to provide citizens with seamless services, e-
government will therefore need business processes that can be continuously optimized
and expanded outside the enterprise and outside internal enterprise systems”
(Weerakkody & Dhillon, 2008: 2)
Der er saledes fokus pa, at processerne skal vere fleksible sa de lgbende kan tilpasses, men ogsa sa

de kan spille ssammen med den omverden som samtidigt spille en stor rolle.

En af de problemstillinger der kan opsta i forbindelse med behovet for procesforbedringer er, at det
ikke lykkes at sikre ejerskab i1 organisationen til disse nye processer. Denne barriere synes at vere
en central problematik i forlengelse af barrieren om modstand fra medarbejdere jf. afsnit 9.2.1, men

udpeges kun ganske kort af Weerakkody m.fl. (2008).

Den sidst barriere i forhold til de procesrelaterede barrierer kobler sig ligeledes til behovet for
procesforandringer. Pointen er, at vanskelighederne ved at @ndre processerne kan resultere 1, at de
ikke @ndres tilstrekkeligt, hvilket begrenser muligheden for at realisere t-government. Barrieren
fremhaves bl.a. af Dhillon m.fl. (2008) pa denne made:

“Most of these failures have been attributed to the inability of governments to change

business processes in response to the e-government model” (Dhillon m.fl., 2008:168)

10.2.3 Informationsbarrierer

En pointe i forhold til denne type af barrierer er, at der kan opsta uklarheder omkring ejerskabet af
informationer. Denne problematik papeges af Mergel m.fl. (2009) i relation til introduktionen af
web 2.0 teknologier i den offentlige sektor, som ogsd kan betragtes som en potentiel del af t-
government. Deres pointe er, at introduktionen af denne nye form for teknologi grundleggende
@ndrer den made som informationer skabes pa i det offentlige (Mergel m.fl., 2009: 27). Det betyder

desuden:
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“Thereby, Web 2.0 applications with the participation of citizens are creating new
information that has to be integrated into the existing knowledge base.” (Mergel m.fl.,
2009: 27)
Udover udfordringen med at integrere og finde en rolle for denne nye type information, skabes der
ogsa uklarhed om, hvem som ejer den information som skabes i samspil mellem borgerne og det

offentlige (Ibid.).

En anden barriere som ogsa blev papeget i indledningen til kapitlet, er den made informationerne
handteres pa. Dette er selvfglgelig tet knyttet til foregaende barriere omkring ejerskabet, og
papeges ligeledes af Mergel m.fl. (2009). De papeger det bl.a. i forhold til, at de traditionelle syn pa
informationer som noget der blev opbevaret i serlig informationskanaler sasom e-mail, rapporter og
notater og i sidste ende i databaser, nu bliver mere flydende (Mergel m.fl., 2009: 26). I forlengelse
af dette papeger Mergel m.fl. (2009) at dette har betydning for:
“the way information has to be archived and made searchable for quick access and
dissemination” (Mergel m.fl., 2009: 27).
Dette skaber ifglge Weerakkody m.fl. (2008) ligeledes behov for en mere standardiseret forstaelse
af hvad data er (Weerakkody m.fl., 2008: 11).

En anden barriere i forhold til informationer er risikoen for hvad Mergel m.fl. (2009) betegner som
information overload (Mergel m.fl., 2009: 25-26). Pointen er ifglge dem, at alle disse mange
informationer desuden risikerer at blive last fast i specifikke kanaler, fordi:
“The backend might not be designed in a way that it can efficiently integrate the
incoming information in an effective knowledge management system.” (Mergel m.fl.,

2009: 26)

Den sidste pointe i forhold til denne type barrierer er, at det kan vare en problematik, at de
informationer der findes og som man gnsker at anvende, er meget fragmenterede og dermed
vanskeligggr realiseringen af t-government (Weerakkody & Dhillon, 2008: 7; Weerakkody m.fl.,
2008: 10). Det er dog ikke en barriere der uddybes na@rmere i nogen af de to artikler. Saledes er det

lidt usikkert pracist hvad de fragmenterede informationer antages at betyde.
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11. Eksterne barrierer

11.1 Overordnet beskrivelse

Gennem litteraturstudiet er der to typer af eksterne faktorer, der er blevet identificeret som barrierer
for realiseringen af t-government. Kategori er derfor inddelt 1 to underkategorier med henholdsvis
en og to barrierer i hver, jf. tabel 9. De eksterne faktorer som det offentlige saledes ifglge
litteraturstudiet bgr vere opmarksomme pa, er pa den ene side lovgivningen og pa den anden side

handteringen af leverandgrer.

Faktorer der er eksterne i forhold til organisationer eller hvad man typisk betegner for
organisationens omgivelser, spiller ogsa ifglge den generelle organisationslitteratur en afggrende
rolle i forhold til de handlemuligheder en organisation har. Eksempelvis beskriver Jacobsen &
Thorsvik (2008) hvordan organisationer pavirkes af mange forskellige eksterne forhold (Jacobsen &
Thorsvik, 2008: 176) samt i s@rdeleshed at de n&@rmeste omgivelser har en s@rlig stor betydning:
“det er organisationernes neere eksterne handlingsmiljp (domeenet) der har de stprste
og mest umiddelbare konsekvenser for organisationer. De vigtigste aktgrer i
organisationens domene er kunder, konkurrenter, leverandgrer, offentlige organer der
griber regulerende ind i virksomheden, interesseorganisationer med indflydelse pa
virksomheden og medier som kan pavirke meningsdannelsen omkring organisationen.”

(Jacobsen & Thorsvik, 2008: 177)

Lovgivningsmessige barrierer Lovgivning i forhold til datadeling

Barrierer i forhold til leverandgrer | Handtering/ledelse af leverandgrer

Leverandgrernes meget tekniske fokus

Tabel 9: Eksterne barrierer

11.2 Barriererne

11.2.1 Lovgivningsmaessige barriere
Denne underkategori indeholder, som det ogsé ses af tabel 9, kun en enkelt barriere. Pointen er, at
den geldende lovgivning i forhold til specielt datadeling kan h&mme realiseringen af t-government.

Dette papeges bl.a. saledes af Booz Allen Hamilton:
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“Refining legislation and policies to support information sharing without undermining
privacy protection continues to be a critical obstacle to effective inter-departmental
integration.” (Booz Allen Hamilton, 2005: 14)
Ogsa Weerakkody & Dhillon (2008) og Weerakkody m.fl. (2008) fremhaver data
beskyttelseslovning som en barriere for t-government (Weerakkody & Dhillon, 2008: 7;
Weerakkody m.fl., 2008: 10).

11.2.2 Leverandgrrelaterede barrierer

Der er to barrierer under denne underkategori. Den fgrste fokuser pa det offentliges handtering af
IT-leverandgrer og den anden pa at disse leverandgrer frem til nu har haft en tendens til et for
teknisk fokus. Begge barriererne hanger dog meget tet sammen, da en handtering af leverandgrer

selvfglgelig ogsa inkluderer en vis styring af, hvad der er fokus pa.

Den fgrste pointe, omkring behovet for bevidst handtering af leverandgrerne, papeges af Booz
Allen Hamilton (2005), som bl.a. skriver:
“At a time of unprecedented investment levels in IT, vendors are often stretched to
deliver successfully for different areas of government. This creates a challenge for
governments to manage vendors at a pan-government level.” (Booz Allen Hamilton,
2005: 27)
Pointen er saledes, at leverandgrer leverer til meget forskellige offentlige formal, og at der derfor er
behov for, at det offentlige har en samlet strategi for handteringen af deres leverandgrer. Det kan sa
maske diskuteres, om dette skal vere en ledelsesstrategi for hele den offentlige sektor, eller blot en

samlet strategi for en hel kommune e. lign.

Den anden barriere papeges af Irani m.fl. (2007). Deres pointe er rettet mod leverandgrerne, som
ifglge dem bgr @ndre deres fokus, men kan samtidigt forstas som en barriere set fra et offentligt
perspektiv:
“Thus to become a meaningful agent of transformation for public service delivery and
modern governance, t-Government providers must abandon their technological bias

and focus on socio-cultural transformations yielding the desired inclusion” (Irani m.fl.,

2007:5)
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Problematikken er saledes, at leverandgrerne har en tendens til laegge for meget vaegt pa de
teknologiske muligheder og dermed miste blikket for de offentlige organisationers gnsker. Denne
barriere kobler logisk til den foregdende idet et uhensigtsmassigt fokus hos leverandgrerne
understreger behovet for, at det offentlige styrer deres leverandgrer meget bevidst og forsgger at

pavirke dem og det endelige produkt.

11.2.3 Empiriske identificerede barrierer

Dette er den eneste kategori hvorunder der i forbindelse med interviewene er blevet papeget
barrierer udover de allerede identificerede. De problemstiller der fremh@ves i kommunerne relaterer
sig alle til samspillet med det nationale niveau, hvilket dermed kunne vare en underkategori pa lige

fod med de to allerede prasenterede 1 dette kapitel.

Den fgrste pointe er, at det faellesnationale samarbejde generelt kan vare vanskeligt fordi sa mange
aktgrer og niveauer skal samarbejde. Et eksempel pa denne problematik handler om
kgrekortfornyelse, hvor der i forbindelse med forringet syn og deraf fglgende krav om briller i
kgrekortet skal overfgres data mellem rigspolitiet (staten), regionen (embedsl@egen) og kommunen.
Dette samspil er vanskeligt, og kan sette udviklingen i sta:

”Nar sadanne tre instanser skal finde ud af, at udvikle et system der fungerer, det er

virkelig en barriere, og nu mener jeg barriere sadan som du beskriver det, det er sd

sveert at hoppe over. Det lader sig ikke gpre.” (digital nggle person i en case-kommune)

En anden, men relateret problematik omhandler manglende overblik over den samlede
digitaliseringsindsats. Pointen er, at der ikke synes at vare klarhed over hvad der forega i de
forskellige decentrale enheder, hvilket resulterer i at der arbejdes i forskellige retninger samt at de
samme lgsninger udvikles flere steder uafthangigt af hinanden. Problematikken skyldes bl.a. at der
er begranset vilje til at stille krav fra nationalt hold. Dette ggr sig eksempelvis galdende i forhold
til de elektroniske patientjournaler, som er blevet udviklet uathangigt af hinanden i de forskellige
davaerende amter med det resultat, at de ikke umiddelbart kan kommunikere med hinanden. En
forklaring kan vere det dilemma, der findes mellem standardisering og kommunalt selvstyre.
Forstdet pa den made at man pa den ene side gerne vil acceptere de lokale enheders ret til
forskellighed samt sikre den lokale forankring, mens der pa den anden side er et behov for, at der i

nogle tilfelde er nogen som har modet til at skere igennem og definere hvordan det skal ggres og

68



8

AALBORG UNIVERSITET

hvilket krav der skal leves op til. Behovet for dette skyldes bade effektiviseringshensyn og
koordinerings og integrationshensyn.
”Det er en af de barrierer som jeg tror vi kommer til at arbejde med. At vi kan pa den
ene side godt se ngdvendigheden af at standardisere og fa nogle feelles lgsninger, men
det kommunale selvstyre det vil man ikke ret gerne give afkald pa. Og der tror jeg vi
kommer til at eendre opfattelsen af hvad det kommunale selvstyre skal kunne kunne i

fremtiden.” (digital nggle person i en case-kommune)

En sidste problematik, som ogsa er oplevet i praksis, er modstand fra det nationale niveau mod at
kommuner gar foran og ggr noget nytenkende og dermed satter resten af den offentlige sektor
underpres. En sadan modstand kan reducere den kommunale lyst til at ga foran og skaber samtidigt
endnu vanskeligere forhold for det fellesnationale samarbejde omtalt ovenfor. Problemstilling kan
ses som varende modstridende med den foregaende pointe, hvor der netop blev understreget et
behov for at sikre fzlles integration. Der behgver dog ikke veare en sidan modsatning, da
integrationen ogsa kan sikres gennem definitionen af nogle fzlles standarder som alle sa skal leve
op til. Dette vil selvfglgelig stille begra@nsninger for de kommuner der vil ga for an, men ikke

forhindre dem i det, og disse kommuner vil naturligvis ogsa have en interesse i falles integration.
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DEL III: KONKLUSION & REFLEKTION

12. Betydningen af barriererne

I dette kapitel opstilles forst en model for de identificerede barrierers betydning for realiseringen af
t-government jf. specialets problemformulering i afsnit 2.3. Efterfglgende diskuteres den falles
offentlige digitaliseringens strategi samt kommunernes digitalisering i relation til modellen og den

viden der generelt er prasenteret 1 specialet.

12.1 Model for realisering af t-government

I de foregaende kapitler i specialets del II, blev de 52 identificerede barrierer behandlet saledes, at
der forhabentlig er skabt et billede af, hvad det er for barrierer der kan forhindre realiseringen af t-
government. Den viden som er blevet skabt pa baggrund af litteraturstudiet, og som er blevet
praesenteret i specialets foregaende del, ggr det desuden muligt at opstille en model for realiseringen
af t-government. En sadan model er netop det centrale omdrejningspunkt for dette kapitel, som

dermed besvare problemformuleringens anden del.

Den grundlaeggende intention med modellen er at skabe et sammenh@ngende overblik over hvad
det er for typer af barrierer der er identificeret samt hvordan de pavirker realiseringen af t-
government. Intentionen om at skabe overblik over barriererne for t-government er en generel
intention med specialet, men selvom det gennem litteraturstudiet har varet muligt, at samle samt
kategorisere og der med skabe overblik over barriererne, sa er 52 barrierer stadig en uoverskuelig
mangde. Fordelen ved en god model er, at den netop skaber overblik og overskuelighed ved at
kondensere store menger af viden og prasentere den ved hjalp af ganske fa ord samt fa og let
gennemskuelige visuelle symboler. Ulempen ved dette er selvfglgelig, at nuancerne nedprioriteres
og forsvinder, nar et koncentreret overblik over en kompleks virkelighed prioriteres. Netop derfor
kan modellen ikke sta alene, men kraver den mere dybdegaende beskrivelse af barriererne fra de
foregdende kapitler for at give en egentlig viden om barriererne. Pa samme made kan en pointe
vere, at de mere omfattende beskrivelser heller ikke kan std uden modellens koncentrerede
overblik, som give den dybere viden en reel anvendelighed i forhold til en forstaelse af fanomenet.

De foregaende kapitler praesenterer saledes den eksisterende viden om barrierer for t-government,

mens modellen nedenfor er et redskab til at forsta, formidle og anvende denne viden.
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Figur 1: Model for realiseringen af t-government

Som det ses af modellen, er udgangspunktet bestraebelser efter at digitalisere den offentlige sektor,
og efter at ggre det bedre og mere, jf. eksempelvis den fellesoffentlige digitaliseringsstrategi
(Regeringen m.fl., 2007), som der vil blive reflekteret n@rmere over nedenfor. Sadanne
bestrebelser er der mange af, hvilket eksempelvis kan ses ved de mange offentlige
digitaliseringsprojekter der ivaerksattes, eksempelvis NemSMS, e-Boks, elektronisk tinglysning,
Umbrellas flyttelgsning, ny digital pas-lgsning og mange andre. I modellen repraesenteres dette ved
den store pil. I arbejdet med at digitalisere, og at opna bedre digitalisering og hgjere digital
modenhed, mgder disse mange bestrabelser dog en forhindring eller barriere, representeret ved den
gra boks i midten. Denne forhindring besta af flere forskellige barrierer, nemlig de seks
barrierekategorier som er blevet behandlet i de foregaende kapitler og som yderligere dekker over
52 barrierer. Disse konkrete barrierer er dog ikke medtaget i model, da malet med den som navnt er
at skabe overblik. Af modellen ses det desuden, at kun fa af bestrebelserne overvinder barriererne
og kommer ud pa den anden side (den lille pil), hvor et hgjt niveau af digital modenhed (t-

government) kan realiseres.
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12.2 Den fellesoffentlige digitaliseringsstrategi

Malet med modellen er, som beskrevet ovenfor, at skabe overblik over betydningen af de mange
identificerede barrierer for realiseringen af t-government. Et oplag spgrgsmal i forlengelse af det er,
hvilken betydning modellen og barriererne har for realiseringen af de mal som settes for
digitaliseringen af den danske offentlige sektor eksempelvis i form af den fellesoffentlige

digitaliseringsstrategi (Regeringen m.fl., 2007).

Som det beskrives i specialets indledning (kapitel 1) er digitaliseringen af den offentlige sektor i
dag preget af en lengerevarende tradition for digitalisering samt udbredt digital kommunikation
mellem det offentlige og borgere og virksomheder samt internt mellem forskellige dele af den
offentlige sektor. Digitaliseringen spiller ligeledes en stor rolle i forhold til understgttelse af de
interne arbejdsprocesser samt 1 relation til borgernes og virksomhedernes muligheder for
selvbetjening.
Overfor denne nuvarende situation, star gnskerne om hvor den offentlige sektor skal bevage sig
hen digitaliseringsmassigt og bestreebelserne pa at opna disse gnsker. Et oplagt sted at hente en
forholdsvis konkret beskrivelse af, hvad malet med digitaliseringen af den offentlige sektor er samt
hvordan dette tenkes opnaet, er den falles offentlige digitaliseringsstrategi eller Strategi for
digitalisering af den offentlige sektor 2007-2010 — Mod bedre digital service, pget effektivisering og
steerkere samarbejde (Regeringen m.fl., 2007), som den egentlig hedder. I strategien beskrives
malet med digitalisering overordnet saledes:
”De digitale muligheder skal udnyttes endnu bedre. Den offentlige sektor skal levere en
bedre, mere sammenhengende og effektiv digital service til borgere og virksomheder.
(...) Danmark indtager en global forerposition indenfor digital forvaltning. Denne
position skal vi fastholde og udvikle.” (Regeringen m.fl., 2007: 4)
Efterfglgende skrives det endvidere:
“Udviklingen betyder samtidig, at den fortsatte indsats skal harmonere med de nye
udfordringer og udnytte de muligheder, der naturligt opstar i et mere digitaliseret
samfund. Den offentlige sektor er kun begyndt at realisere digitaliseringens mange
fordele. En fortsat succesfuld digitalisering forudscetter, at vi bygger videre pa lokale,
nationale og internationale erfaringer pa det digitale omrade og samtidig sikrer, at
initiativerne kombineres til et sammenhceengende offentligt serviceudbud.” (Regeringen

m.fl., 2007: 5)
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Gar man mere i detaljer, opstilles der tre mal som selvfglgelig haenger sammen, men som ogsa har
hvert sit fokus og hver sin logik. De tre mal er: a) serviceforbedringer for borgere og virksomheder,
b) flytning af ressourcer fra administration til borgernar service og c) mere forpligtigende
samarbejde pa tvars i den offentlige sektor (Ibid.: 4-7). I relation til det fgrste punkt betyder det,
ifglge strategien, at de omrader der giver den stgrst effekt for borgere og virksomheder, i form af
bedre service, skal prioriteres. Dette skal ggres med det formal at gge selvbetjeningen samt at ggre
de offentlige services lettere tilgeengelige. Pointen med dette fgrste element er pa den made, at de
digitale offentlige services skal tage udgangspunkt i den enkelte borger eller virksomhed i stedet for
forvaltningerne og dermed sikre mere individuel og sammenhangende service (Ibid.: 6). Fokus for
det n@ste punkt er, at den demografiske udvikling betyder, at der er behov for at flytte ressourcer
fra administration til borgernar service, fordi der bliver ferre i den erhvervsaktive alder. For at
understgtte denne ngdvendighed skal digitaliseringen sikre en effektivisering af den offentlige
opgavevaretagelse. I relation til dette skrives det bl.a. at:

”De offentlige myndigheder skal arbejde mere systematisk med at realisere gevinster i

forbindelse med digitaliseringsprojekter, bl.a. gennem forandringsledelse og

organisatoriske tilpasninger.” (Regeringen m.fl., 2007: 6)
Der er saledes her fokus pa, at organisationsforandringer er en ngdvendighed for at realisere
gevinsterne ved digitaliseringen.
Det sidste der sattes fokus pa er gnsket om mere samarbejde mellem forskellige niveauer i den
offentlige sektor og mellem den offentlige og den private sektor. I den forbindelse papeges det
yderligere at de nye stgrre kommuner (efter kommunalreformen i 2007) skal vare et centralt
omdrejningspunkt for digitaliseringsindsatsen. Et af de konkrete eksempler pa samarbejde der

navnes er sikringen af felles adgang til data. (Ibid.: 7)

Strategien leegger saledes tilsyneladende op til, at den offentlige sektor skal strabe efter, hvad der i

specialet er blevet betegnet som t-government. Dette fokus kan bl.a. ses i fglgende to citater fra

strategien omkring en samlet indgang til det offentlige og organisationsforandringer:
“Borgerportalen og Virksomhedsportalen giver borgere og virksomheder et samlet
overblik over deres forhold med det offentlige og deres muligheder ved samlet og
overskueligt at preesentere mange offentlige myndigheder og institutioners services og

informationer. ” (Regeringen m.fl., 2007: 9)
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”De stgrste gevinster opnds kun, hvor digitaliseringsinitiativer ses i sammenheng med
gennemfprelsen af organisatoriske forandringer og cndrede arbejdsgange.”

(Regeringen m.fl., 2007: 15)

Udover beskrivelsen af malene med digitaliseringsindsatsen, prasenteres desuden 35 konkrete
initiativer til hvordan strategien kan realiseres (Ibid.: 13, 17, 22). Disse er koblet til de tre delmal,
og eksempler pa initiativer kunne vere: at der senest i 2009 skal vare udviklet digitale
borgertemaer (som fx Min bolig og Mine bgrn) pa alle vesentlige serviceomrader, at 30 vaesentlige
kommunale, regionale og statslige digitale borgerservices integreres fuldt ud i Borgerportalen i
2008, at mindst 75 procent af alle digitaliseringsprojekter hvert ar skal friggre ressourcer og at
mindst 25 procent. skal ggre det 1 hgj grad samt at der senest 1 januar 2009 udvikles et sat
feellesoffentlige it-arkitekturkrav for alle offentlige myndigheder (Ibid.).

Man vil med strategien saledes meget af det, som ligger i t-government, og der er tilsyneladende
ogsa bevidsthed om, at organisationsforandringer er centrale for at opna dette. Der kan dog i
forlengelse af dette stilles spgrgsmalstegn ved, om Regeringen, KL og Danske Regioner har veret
bevidst om de barrierer, der kan komme i vejen for realiseringen af t-government. Fglgende citat fra
strategien indikere tydeligt, at der er bevidsthed om de udfordringer en fortsat udvikling mod hgjere
niveauer indenfor digitalisering stiller den offentlige sektor overfor:
”De stgrste gevinster opnds kun, hvor digitaliseringsinitiativer ses i sammenheeng med
gennemfgrelsen af organisatoriske forandringer og cendrede arbejdsgange. Dette
kreever stor indsats fra den offentlige sektors politikere, ledere og medarbejdere,
ligesom det forudscetter metoder og midler til at skabe grundlaget for forandringen —
eksempelvis  kompetenceudvikling, arbejdsprocesomlegninger samt en effektiv
kommunikationsstrategi over for borgere, virksomheder o0g offentligt ansatte.”
(Regeringen m.fl., 2007: 15)
Det er dog samtidigt lidt usikkert, hvorvidt der er en egentlig grundlaggende forstaelse for hvad det
betyder og hvad det vil kreve. Det er eksempelvis verd at bemarke, at det 1 strategien eksplicit
understreges, at de konkrete tiltag samt ansvaret for den videre digitalisering stadig placeres hos de
forskellige enheder (Ibid.: 7). Dette kan selvfglgelig forklares med udgangspunkt i det danske
kommunale selvstyre, men kan pa trods af dette teenkes, at blive en udfordring i forhold til at sikre

en tvaergaende integration i hele den offentlige sektor.
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Hvorvidt realiseringen af t-government er en prioritet i den offentlige sektor er maske lidt uklar.
Som beskrevet ovenfor, er der elementer i strategien, som tydeligt peger pa et gnske om at opna
hgjere modenhed og en bevidsthed om, at de positive effekter af digitaliseringen fgrst for alvor kan
opnas gennem samtidige organisationstilpasninger. Det er dog alligevel muligt, at der vil vere
tilfredshed med mindre omsiggribende forandringer end dem forbundet med t-government. I
relation til dette kan der sa stilles spgrgsmalstegne ved, om digitaliseringen af den danske offentlige
sektor efterhanden er ved at have realiseret de lettilgeengelige gevinster, saledes at der netop skal
mere radikale forandringer til for virkelig at sikre gevinster ved fortsat digitalisering.

Hvis man betragter den fallesoffentlige digitaliseringsstrategi i forhold til modellen for realisering
af t-government jf. afsnit 12.1, betyder det, at digitaliseringsbestrabelserne kun vil resultere i t-
government, hvis der tages hgjde for barriererne og hvis der sa@ttes hensigtsmessigt ind over for
barriererne. I forhold til modellens, og specialets, barrierer tager strategien hgje for nogle af disse
og har desuden ogsa planlagt initiativer i forhold til visse af disse*!. En af de store udfordringer,
som strategien tilsyneladende ikke tager hgjde for, er de mange menneskelige og organisatoriske
faktorer, som kan blive barrierer for t-government, hvis de ikke handteres. Saledes tages der ikke
hgjde for potentiel modstand fra medarbejderne, behov for kompetencelgft, borgernes begrensede
motivation for samt reelle anvendelse samt hemmende kulturer i det offentlige. En forklaring pa
dette kan selvfglgelig vere, at dette gnskes overladt til den enkelte offentlige institution ligesom en
stor del af ansvaret generelt, men hvis intentionerne om at Danmark skal bevare den fgrerposition
indenfor digital forvaltning som vi hidtil har haft (Regeringen m.fl., 2007: 4) skal realiseres, er det
bare ikke nok blot at overlade ansvaret til de decentrale enheder uden at forholde sig til centrale

problematikker.

12.3 Digitalisering i kommunerne

Ogséa den kommunale sektor, som tilsyneladende sidder med en stor del af ansvaret for at realisere
den fellesoffentlige digitaliseringsstrategi, star over for store udfordringer i forhold til at handtere
barriererne og dermed opna mulighed for at realisere t-government. De kommuner som prioriterer
og satser pa digitalisering fordi de tager deres ansvar for at realisere den fellesoffentlige

digitaliseringsstrategi alvorligt og/eller fordi de ser muligheder i digitalisering, vil have glede af et

** Strategien forholder sig eksempelvis til borgernes oplevelse af sikkerhed og tryghed, ledelsens opbakning, méling af
gevinster, felles tekniske standarder samt behovet for koordinering (Regeringen m.fl., 2007: 12, 15-17, 19, 21-22).
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overblik over faktorer, der kan komme i vejen for deres planer. Sdledes kan modellen og specialet
mere generelt, anvendes som udgangspunkt for en diskussion i den enkelte kommune af hvordan
malsatningerne om mere og bedre digitalisering kan realiseres. Pointen er, at hvis kommunerne vil
ga skridtet videre end blot at s&tte strgm til eksisterende lgsninger, s er det en kraevende opgave og
en opgave der kraver stor bevidsthed om egen situation (Weerakkody & Dhillon, 2008: 2). En
bevidsthed om de potentielle barrierer og i forlengelse af det overvejelser over kommunens
nuvarende situation synes umiddelbart at vare et ngdvendigt udgangspunkt for realiseringen af hgj
digital modenhed eller t-government. Naste skridt ma sa ngdvendigvis vare en mere eller mindre
formel strategi for handteringen af de barrierer, som synes reelle for kommunen. I forhold til dette
synes det pa baggrund af specialets casestudier oplagt, at kommunerne vil kunne lere af hinanden,
ved at kigge til kommuner, som er lengere end de selv, for inspiration. En anden kilde til
inspiration, som der ogsa blev henvist til i nogle af interviewene, er inspiration fra andre sektorer,
hvor service og digitaliseringen ligeledes spiller en stor rolle, eksempelvis banksektoren. Selvom
der selvfglgelig er store forskelle mellem denne sektor og den kommunal, ma det alligevel antages,
at der kan hentes inspiration fra sadanne sektorer, som er l&ngere fremme med digitaliseringen end
den offentlige, og som netop har anvendt digitaliseringen til at ndre pa den made de drive deres

forretning pa (Ibid.: 11).
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13. Konklusion

Intentionen med specialet har varet at afdekke barriererne for t-government. Det mal blev konkret
forfulgt gennem et grundigt litteraturstudie. Fgrste del af litteraturstudiet bestod af en proces med
sggning af artikler, som 1 sidste ende resulterede i identificeringen af elleve artikler. Disse artikler
var udgangspunktet for anden del af litteraturstudiet, hvor en dybdegaende lesning af artiklerne
medfgrte en identifikation af 52 barrierer for realiseringen af t-government. De mange barrierer blev
efterfglgende klassificeret i seks kategorier og sytten underkategorier for pa den made at skabe
stgrre overblik over de mange barrierer.
De seks kategorier, som barriererne blev inddelt 1, er: a) Ressourcebarrierer, b) Ledelsesbarrierer, c)
Organisatoriske barrierer, d) Menneskelige barrierer, e) Teknologiske relaterede barrierer samt f)
Eksterne barrierer. Kategorierne dakker selvfglgelig over mange forskellige barrierer, men
overordnet omhandler barriererne:

a) Sikring af finansiering samt realisering af gevinster

b) Den administrative og politiske ledelses opbakning og involvering

¢) Organisationens kulturer og strukturer

d) Modvilje fra medarbejdere, borgernes anvendelse samt medarbejdernes kompetencer

e) Tekniske systemer, processer samt informationshandtering

f) Lovgivning, handtering af leverandgrer samt samarbejde op tvers i den offentlige sektor

Kapitlerne om barriererne i specialets del II giver selvfglgelig en langt mere deltaljeret beskrivelse
af barrierer, hvilket giver en god forstaelse af, hvad barriererne betyder. Dette kan dog samtidigt
vare en ulempe i forhold til at opna overblik over barriererne og pointen med disse. Derfor blev der
i det foregaende kapitel (kapitel 12) opstillet en model over barrierernes betydning for realiseringen
af t-government. Formalet med modellen var at give et bedre og hurtigere overblik i situationer hvor
dét giver mening, hvorimod de mere detaljerede beskrivelser supplerer dette og er mere relevant 1
andre sammenha&nge. I specialets bilag 3 findes desuden en tabel over alle barriererne samt hvilke
artikler de er identificeret i, hvilket ligeledes kan vere relevant, ikke kun for at kunnen fglge
specialets proces, men ogsa i forhold til muligheden for at fglge kilderne bagud, og komme endnu

dybere ned i udvalgte barrierer.

I specialet blev der yderligere foretaget fem sma casestudier med det formal at belyse, hvordan

visse af barriererne bliver handteret i digitalt modne kommuner, og dermed hvordan de potentielt
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kan overkommes i andre kommuner. Hensigten var saledes at prasentere inspirerende eksempler pa
konkrete kommunale initiativer. I specialets del 1I blev der presenteret fem interessante eksempler.
Dette er ikke et udtryk for, at der ikke var andre mulige eksempler og heller ikke et udtryk for, at de
barrierer som eksemplerne relatere sig til er vigtigere at handtere. Pointen er blot, at disse cases

synes at skille sig mest ud fra mengden og dermed ma antages at kunne vere til stgrst inspiration.

I forhold til de fem casestudier var den overordnede vurdering, at kommunerne generelt oplevede
barriererne som relevant i deres virkelighed, samt at stgrste delen af barriererne blev forsggt
handteret pa et eller andet plan. Der er dog ogsa barrierer, som ikke eller kun i begrenset omfang
blev forsggt handteret, dette drejer sig eksempelvis om handteringen af leverandgrer og
informationer samt om lovgivningsmassige barrierer. Der synes dog at vare forklaringer pa,
hvorfor det netop er disse barrierer der ikke er den store fokus pa at handtere. Saledes er
lovgivningen vanskelig at pavirke for kommunerne og i s@rdeleshed for kommunerne enkeltvis.
Vanskelighederne ved informationshandtering opfattes muligvis som et vilkar i den offentlige
sektor, som jo netop arbejder med store mangder information, samtidigt kan det ogsa tenkes at
denne barriere endnu ikke er slaet fuldt ud igennem. I forhold til handteringen af leverandgrer kan
det tidligere tette band til KMD tenkes at spille ind ligesom KMD’s dominerende rolle pa
markedet kan tenkes at veere hemmende for at stille krav.

En enkelt type barrierer blev ikke oplevet som en rigtig barriere i kommunerne. Det drejer sig om
det offentliges manglende tillid til at dele informationer med andre og til at sikkerheden ved de
digitale Igsninger er tilstreekkelig. Forklaringen pa at dette ikke opleves som en barriere kan
muligvis vere, at der ikke har varet mange sager af problematisk karakter i relation til dette i

Danmark, men en mulighed er selvfglgelig ogsa, at den generelle tillid blot er relativ hgj i Danmark.

Pa baggrund af specialets resultater og konklusioner synes det relevant at reflektere over den
metodiske tilgang til at besvare problemformuleringen og de problematikker der kunnen tenkes i
relation til dette. Da omdrejningspunktet for specialet har veret litteraturstudiet vil sadanne
refleksioner selvfglgelig i hgj grad centrere sig om dette. En indsigelse i forhold til specialets
overordnede tilgang kunne samtidigt vere, at det havde varet mere hensigtsmassigt at tage
udgangspunkt i empirien og forsgge at identificere barrierer pa baggrund af et eller flere
dybdegaende casestudier. Som respons til dette kan det for det fgrste papeges, at hensigten med at

foretage et litteraturstudie og identificere barrierer den vej igennem var at tage udgangspunkt i den
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viden der allerede findes i stedet for at starte fra bunden hver gang. En anden pointe er, at de artikler
der anvendes 1 litteraturstudiet generelt tager udgangspunkt i empirien og har den som
udgangspunkt for deres identificering af barrierer. Saledes er udgangspunktet for barriererne
empiriske om end det er indirekte.

Udover denne potentielle kritik i forhold til det at valge et litteraturstudie som omdrejningspunkt,

skal der tages stilling til tre kritiske perspektiver i forhold til selve litteraturstudiet.

Den fgrste pointe omhandler mangde af artikler samt den sortering der har veret foretaget. Her er
problematikken, at selvom sggningerne resulterede i mange hits, s var en stor del af disse ikke
relevante, dermed resulterede den fgrste overordnede manuelle filtrering i fravaelgelse af en stor
mangde saledes, at der kun var relativt fa artikler tilbage til den efterfglgende filtrering. Dette har
nok betydet, at indstillingen i den efterfglgende filtrering var knap sa kritisk, som den ville have
vearet, hvis der havde veret flere artikler. Saledes er der nok medtaget artikler, som ellers ville have
veret fravalgt eksempelvis fordi deres forstaelse af t-government synes lidt uklar. Vurderingen er
dog stadig, at de identificerede barrierer, er relevante, men samtidigt anerkendes denne

problemstilling eller kritik, som varende relevant.

Den anden problematik der skal fremhaves er, at det kan vare problematisk, at de artikler, som
barriererne identificeres i, tager udgangspunkt i empiri fra forskellige lande. Saledes er den
kontekst, som barriererne er koblet til forskellige. Medmindre barriererne er af generel karakter, er
der séledes risiko for, at de ikke kan overfgres fra en empirisk setting til en anden. Eksempelvis er
det ikke sikkert, at noget er en barriere i Danmark eller er det i samme grad, blot fordi det er det i
USA, Storbritannien eller Sydeuropa.

De anvendte artikler beskaftiger sig med lande der er relativt sammenlignelige med Danmark, men
pa trods af dette vil der alligevel kunnen veare forskelle mellem landene i forhold til karaktertraek
ved den offentlige sektor eller traditioner. I forhold til dette skal det dog papeges, at der ogsa internt
i landene kan vere store forskelle mellem forskellige niveauer i den offentlige sektor eller mellem
forskellige regioner. Pointen ma derfor vare, at enten giver forestillingen om falles barrierer
mellem flere organisationer ingen mening, eller ogsa ma de veare af en karakter, der ggr dem
relevante ogsa pa tvers af landegranser i hvert fald til en vis grad. Antagelsen i specialet er derfor,
at det i de fleste tilfelde vil vaere muligt at overfgre barriererne mellem lande, sd lenge de er

sammenlignelige, men ogsa at der ma antages at eksistere yderligere barrierer, som er
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organisationsspecifikke eller at barrierer kan konkretiseres mere nar det foregar pa

organisationsniveau.

Den sidste problematik som skal bergres er litteraturstudiets udgangspunkt i e-government-
litteraturen. Pointen med dette valg var selvfglgelig, at t-government umiddelbart er et begreb
indenfor e-government-litteraturen. Der er dog ogsa andre traditioner for at studere digitalisering i
den offentlige sektor. Dette er dog ikke traditioner, som jeg har det store kendskab til, hvorfor det
ikke har varet muligt at vurdere, hvorvidt disse beskaftiger sig med fenomener sammenlignelige
med t-government. Dette er dog helt klart en mulighed, da der jo er tale om et begyndende empirisk
feenomen. Begrundelsen for ikke at anvende andre sggeord, og séaledes integrere sadanne andre
traditioner, har primart varet, at det ville kreeve en stor indsats at fa indblik over disse traditioner

og opna viden om, hvad der studeres, hvordan det studeres samt hvilket vokabular der anvendes.

Pa trods af de kritiske pointer der kan fremfgres i forhold til litteraturstudiet og dermed specialet, er
den samlede vurdering, at specialet er et relevant bidrag til diskussionen af muligheden for at
bevaege sig videre i bestreebelserne efter digital modenhed og gevinster. Specialet har saledes
bidraget til at skabe samlet overblik over barrierer for t-government, hvilket ma antages at vare
udgangspunktet for i hgjere grad at begynde at arbejde med at overkomme barriererne og dermed
realisere t-government.

Betragtes specialets anvendelighed for praktikere, antages det at vare af interesse for praktikere,
som arbejder for at opna hgjere niveauer af digitale modenhed, idet viden om barriererne kan vare
et vigtigt fundament for at treffe velovervejede og gode beslutninger om, hvordan der skal arbejdes
for at opna de gnskede mal. Saledes kan den prasenterede indsigt omkring barriererne, savel som
case-eksemplerne, fungere som inspiration 1 forhold til, hvad man bgr tage med 1 sine overvejelser
og hvad der har fungeret andre steder. I forlengelse af dette vil denne viden desuden vare et oplagt
udgangspunkt for en lokal diskussion af hvilke barrierer, der vil kunne forventes i den konkrete
organisation samt af hvordan man skal forsgge at handtere disse. Derudover kan casene muligvis
ogsa medvirke til at skabe en bevidsthed om, at barriererne maske nok er store, men at de ikke er

uoverstigelige.

Ogsa fra en forskningsmessig optik synes specialet at vere relevant idet der skabes et samlet

overblik over barriererne for realiseringen af t-government. Denne samling af barrierer vil vare et
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naturligt udgangspunkt for fremtidige studier af hvordan t-government kan realiseres og dermed
ogsa af hvordan barriererne konkret overvidendes. I forhold til barriererne vil det ligeledes vare
relevant at undersgge n@rmere, hvordan barriererne opleves i forskellige sammenh@nge og om alle
barriererne ggr sig geldende i forskellige settings. I forhold til casene kan de ogsa veare af interesse,
da de kan give inspiration til, hvad der muligvis virker, hvilket sa kan studeres narmere. Det vil
saledes vaere meget interessant at fa undersggt, hvorvidt de inspirerende tiltag som kommunerne
selv fremhaver rent faktisk har en effekt i forhold til at forbedre mulighederne for at realisere t-

government, eller om der er andre og mere betydningsfulde faktorer der spiller ind.
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14. Perspektivering

I dette kapitel reflekteres der over specialets emne og resultater i et lidt andet perspektiv. Fgrst
reflekteres der over specialets cases og over hvad de kan fortelle om organisationer, der er ved at
realisere t-government, samt hvad dette potentielt rummer af lering for andre kommuner. I det
efterfglgende afsnit reflekteres der over t-government i en bredere samfundsmessig kontekst, i
forhold til hvorfor t-government er et eftertragtelsesveerdigt mal samt i forhold til hvordan der evt.

kunne strebes efter dette mal i en dansk kontekst.

14.1 T-government i praksis

De fem case-eksempler, som fremfgres i specialet, er alle hentet fra to af de fem kommuner, der har
varet studeret. Dette skyldes, som papeget tidligere, at disse eksempler synes at vare dem som
skiller sig mest ud fra mangden og som derfor sandsynligvis vil vare mest interessante og
inspirerende. Det er dog i1 forlengelse af erkendelsen af, at der kun anvendes eksempler fra Gentofte
og Odder kommune, verd at overveje, om der er en forklaring pa dette.

Resultatet af mine overvejelser omkring dette er en antagelse om, at disse to kommuner maske er
lidt lengere rent digitaliseringsmassigt sammenlignet med de andre tre kommuner. Da alle fem
kommuner jo indledningsvist blev udvalgt pa baggrund af deres digitale modenhed, ma de to
kommuner ogsa antages at vere mere modne end flertallet af de danske kommuner. Antagelsen er
pa den baggrund, at Gentofte og Odder kommune sa smat har eller er ved at realisere t-government.
Under forudsetning af, at antagelsen om disse kommuners hgjere modenhed holder, vil den
opnaede viden om de to kommuner kunne bidrage til en begyndende belysning af, hvad det er, som
ggr sig geldende for kommuner eller andre offentlige organisationer, som realiserer t-government.
Som papeget i indledningen til specialets del II er den eksisterende viden om hvordan offentlige
organisationer realiserer t-government nemlig begraenset. Det synes derfor relevant at reflektere
over, hvad det kan vere det er de to kommuner ggr, som understgtter deres realisering af t-
government, og i forlengelse af det, hvad andre kommuner potentielt vil kunne lere af dette.

Det skal selvfglgelig understreges, at der i specialet ikke er grundlag for at kunne konkludere noget
i forhold til, hvad det kraver af en kommune at realisere t-government. Der er siledes blot tale om

refleksioner over dette, pa baggrund af den indsigt interviewene har givet.

Det man helt overordnet kan udlede at casene er, at der i Gentofte og Odder kommune har varet en

vilje til at satse pa digitalisering. Det har saledes varet et bevidst valg og en prioritering af at dette
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var noget som kommunen ville markere sig pa. Det er saledes ikke noget de to kommuner er
kommet sovende til, men derimod noget der har kravet hardt arbejde og svare beslutninger.
Prioriteringen har varet sammenfaldende med et mod til at retenke processer og strukturer og ggre
tingene pa en ny og anderledes made. For i praksis at kunne lykkes med at tnke i nye baner er der
desuden skabt hvad man kunne kalde et innovativt handlerum. Forstaet pa den made, at der er skabt
plads til at prgve nye ting, og en samtidig forstaelse for, at sadanne forsgg med mellemrum vil sla
fejl og skulle afsluttes igen.

Kommunerne har yderligere sat fokus pa den made de organiserer sig pa i forhold til, at det skal
understgtte samarbejde og bredt ejerskab. Dette ggres bl.a. ved, at der er mange som er direkte
involveret i digitaliseringsbestrabelserne og har medansvar. Samtidigt arbejdes der ogsa pa at skabe
et endnu bredere ejerskab ved at inddrage de forskellige interessentgrupper 1 de tiltag, som har
betydning for deres hverdag. Takt med ejerskabet skabes der ligeledes en felles identitet i
kommunen. En form for selvforstaelse af at vaere en del af en kommune, som er lidt foran de andre
og kan det her med digitalisering.

Pa baggrund af de to cases synes prioritering, mod og vilje, innovativt handlerum, involvering,
ejerskab og fzlles selvforstaelse saledes at vere faktorer af stor relevans for at nerme sig t-

government.

Beskrivelsen af hvad der er karakteristisk ved de to kommuner samt de eksempler der er fremfgrt 1
Igbet af specialets del II, fgrer frem til spgrgsmalet om, hvad andre kommuner kan lere af det.
Umiddelbart synes der at vare tre forskellige ting som kommunerne kan ggre. Den fgrste af disse er
at sikre et personligt lederskab. Forstaet pa den made, at der skal vaere nogen som gar foran og viser
vejen, men ogsa at det er en fordel, hvis sadant lederskab knyttes op pa personer som
medarbejderne dermed kan relatere til jf. casen om kommunaldirektgren i Odder kommune. Et
sadan personligt lederskab vil bade kunne overkomme nogle ledelsesmassige barrierer og samtidigt

vare med til at understgtte en mere hensigtsmassig kultur i relation til digitalisering.

En anden ting, som andre kommuner kan fa ud af casene, er en erkendelse af behovet for at traede et
skridt tilbage og have modet til at overveje, hvilken organisationsstruktur der vil egne sig bedst 1
forhold til den organisation man gnsker og de mal man gerne vil realisere. Samtidigt med at der
saledes tankes i nye baner er der dog ogsa et behov for at vaere bevidst om, at medarbejderne har

behov for en vis sikkerhed i deres jobsituation for at kunne stgtte op om forandringer og udfgre
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deres arbejde ordentligt. Der er saledes brug for en balance mellem stabilitet og forandring, hvor
tempoet ikke sattes for hgjt, hvor der kommunikeres abent og hvor medarbejdere sa vidt muligt

fglger opgaver for at undgd at kompetencer gar til spilde.

Den sidste lering omhandler de borgerrettede selvbetjeningslgsninger. Her sattes der fokus pa, at
lgsningerne skal vare brugervenlige og opleves som relevante af borgerne. Ud over vigtigheden af
at sikre at de lgsninger man har, er tilstrekkelig gode, er det ligeledes centralt at blive bevidst om,
at Igsningernes kvalitet ikke i sig selv sikre deres anvendelse. Det er derfor ngdvendigt lgbende at
formidle de fordele der er forbundet med lgsningerne til borgerne eller pa anden vis skabe

opmarksomhed omkring Igsningernes eksistens.

14.2 T-government i en bredere samfundsmaessig kontekst

En ngdvendig samfundsmaessig praemis for at satse pa gget og mere moden digitalisering ma vere,
at det bidrager pa den ene eller anden made til samfundet mere generelt. Det er siledes ikke et
validt argument at satse pa digitalisering alene fordi det er teknologisk muligt eller fordi man
allerede gor det, og derfor bgr ggre det bedre. Spgrgsmalet er sa, hvad den gode samfundsmassige

begrundelse for at strebe efter t-government er?

Den begrundelse som typisk fremhaves er effektiviseringspotentialet. Det antages saledes i
litteraturen, at man ved at realisere t-government vil kunne realisere effektiviseringsgevinster og
samtidigt fasthold eller forbedre den offentlige service (f.eks. Booz Allen Hamilton, 2005: 13;
Weerakkody m.fl., 2007: 334; 2008: 2-3). Denne antagelse genfindes ligeledes i den danske
kontekst. Eksempelvis er der 1 den nuv@rende spare- eller genopretningsdiskussion blevet
fremhavet digitalisering som et blandt flere middel til at effektivisere og dermed bespare. Konkret
skriver Regeringen og Dansk Folkeparti 1 Aftale om genopretning af dansk gkonomi om
digitalisering som et af syv tiltag der skal sikre at kommunerne indenfor den eksisterende
gkonomiske ramme kan friggre ressourcer til fortsat udvikling af den kommunale borgerncere
service (Regeringen & Danske Folkeparti, 2010: 7):

“@get digitalisering. Der udarbejdes en ny offentlig digitaliseringsstrategi, som bl.a.

skal omfatte gget digitalisering af social-, sundheds- og undervisningsomradet. De

borgere, der selv kan, og virksomhederne skal i hgjere grad kunne betjene sig digitalt,

nar de henvender sig til eller modtager meddelelser fra det offentlige. Det kan gge
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servicen i kontakten med borgerne og aflaste medarbejderne i kommunerne.”
(Regeringen & Dansk Folkeparti, 2010: 8)

Citatet har tilsyneladende to pointer. Pa den ene side fremhaves behovet for, at flere
ressourcesteerke borgere samt virksomheder skal betjene sig selv, for derved at friggre
medarbejderressourcer til mere og bedre borgerkontakt hvor der er behov for det. Denne pointe er
koblet til digitaliseringen af de mere standardiserede services samt administrationen af disse
eksempelvis ansggning om pension eller bestilling af nyt sundhedskort eller kgrekort. Dette er
opgaver, som der allerede er stor fokus pa at digitalisere, hvilket dog ikke betyder, at de mange
barrierer for t-government er mindre relevante. Hvis ¢@nsket saledes er, at disse
selvbetjeningslgsninger for alvor skal anvendes samt vere effektive ved at koble direkte til de
administrative systemer og genbruge data, er der behov for at tage hgjde for de i1 specialet
prasenterede barrierer, specielt menneskelige, organisatoriske og eksterne barrierer synes at vaere af
afggrende betydning.

Den anden type digitalisering der fokuseres pa i citatet er gget digitalisering af social-, sundheds-
og undervisningsomradet, hvilket er omrader hvor der i dag fokuseres mindre pa digitalisering, men
hvor der ma antages at vare store effektiviseringspotentialer at hente med rigtig og hensigtsmaessig
digitalisering, da dette netop er pa disse store kommunale serviceomrader, at der anvendes mange
offentlige ressourcer. Ogsa i forhold til denne type digitalisering er der dog behov for at forholde
sig til barrierer, der kan vanskeligggre denne udvikling. Sammenlignet med den fgrste type
digitalisering, som foreslas, synes der her at vare serligt behov for at forholde sig til
ledelsesmassige, menneskelige samt organisatoriske barrierer. Barrierer i forhold til ressourcer og
teknologi synes desuden at vaere yderst relevante for begge typer af digitalisering.

Skal det fulde potentiale af t-government realiseres synes det samtidigt ngdvendigt at tenke de
forskellige former for digitalisering og offentlige serviceopgaver sammen, saledes at det klare skel

udviskes og det i alle tilfaelde er den service, som det offentlige leverer, der er i fokus.

I citatet fra genopretningsplanen tidligere i afsnittet papeges det, at det umiddelbare middel til at
sikre at digitaliseringsindsatsen forbedres og at potentialerne udnyttes mere effektivt er en ny
feellesoffentlig digitaliseringsstrategi, som skal efterfglge den nuvarende, der udlgber med arets
udgang. Der er saledes planer om at udarbejde en ny strategi, der kan vere med til at sikre en fortsat
udvikling og i s@rdeleshed at gevinsterne realiseres samt at der i hgjere grad kommer fokus pa

digitaliseringspotentialerne pa de store serviceomrader. I udformningen af denne nye strategi vil det
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vare relevant at tage hgjde for barriererne fra specialet. Forstaet pa den made, at hvis malet reelt er
at na til et hgjere modenhedsniveau (t-government) i lgbet af den naste strategiperiode, skal
barriererne overkommes, hvorfor det vil vare oplagt at tage hgjde for dem allerede i forbindelse
med udarbejdelsen af strategien.

En fgrste pointe i forhold til dette kan vare at fremhave, at de identificerede barrierer synes at
minde meget om de barrierer, der findes for digitaliseringen af den offentlige sektor mere generelt
(e—government)zs. Grundleggende handler det om mere af det samme, dvs. stgrre behov for at
friggre ressourcer, stgrre potentiel modstand fra medarbejdere, stgrre vigtighed af systemer som kan
integreres, stgrre behov for borgernes anvendelse osv. Der er dog ogsa barrierer som er specifikke
for realiseringen af t-government. Eksempelvis fokuseres der ikke i forhold til barrierer for e-
government pa organisatoriske barrierer. Denne opmarksomhed omkring barrierer relateret til
kultur, strukturer samt samarbejde er altsd i hgjere grad knyttet til realiseringen af t-government.
Dette giver desuden god mening, da der i forbindelse med t-government jo skal skabes egentlige
organisationsforandringer. Ledelsesfaktorer fremhaves ogsa i forbindelse med e-government, men
primert i forhold til topledelsens involvering samt innovativledelse. Der er saledes ikke fokus pa
behovet for stgtte fra den politiske ledelse eller fra de lavere ledelsesniveauer i organisationerne.
Ledelse var saledes ogsa vigtigt tidligere, som det altid er i organisationer, men denne faktor har
ikke kun faet stgrre betydning, men ogsa betydning pa nye mader.

Der er saledes barrierer som er forskellige fra tidligere og samtidigt ma barriererne generelt antages
at have faet stgrre betydning. 1 forhold til wudarbejdelsen af en ny fallesnational
digitaliseringsstrategi vil der selvfglgelig vaere et behov for at tage hgjde for alle barrierer, der vil
dog samtidigt vaere behov for at satte sarligt fokus pa vigtigheden af ledelsesmessig involvering.
Ikke kun som stgtte og inddragelse af topledelsen, men som involvering af alle ledelsesmassige
niveauer i digitaliseringsbestrabelserne. Det vil saledes vare ngdvendigt at skabe bevidsthed om at
ledelsen, fra den politiske ledelse til medarbejdernes nermeste leder, skal kunne og ville ga forrest
og vise vej, hvis intentionerne om for alvor at hgste gevinster af digitaliseringen skal realiseres. Pa
samme made er der behov for at understgtte og skab rum til at kaste de eksisterende strukturer op i
luften og overveje hvilke strukturer, der vil vere mest hensigtsmassige for de opgaver som de
offentlige organisationer varetager samt for de mal der er for hvordan opgaverne skal lgses. Dette er
selvfglgelig en vanskelig udfordring, og der vil derfor vere behov for, at nogle organisationer gar

foran, eksempelvis i en form for pilotprojekter, ligesom det vil vare oplagt at hente inspiration og

* Se eksempelvis Reinwald & Jensen, 2009 for en oversigt over barrierer for e-government.
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erfaringer fra organisationer som Gentofte og Odder kommune. De to kommuners evne til at satse
pa digitalisering og pa sikringen af ejerskab og en fzlles selvopfattelse i kommunen bgr ogsa
inspirere til lignende tiltag andre steder. Grundet de vanskeligheder der er forbundet med t-
government, og de dermed forbundne radikale forandringer, synes det nemlig ngdvendigt med et
sadant ejerskab med udgangspunkt i en oplevelse af digitalisering som noget vi er felles om og
noget som er med til at identificere hvem vi er som kommune. Hvordan man konkret kan arbejder
med kultur og identitet i en kommune er svart at komme med bud pa. Derimod vil et fgrste skridt,
som maske vil kunne fgre videre til de andre, vaere at arbejde med at involvere hele organisationen i
digitaliseringen.
Fgr der kan arbejdes konkret med handteringen af udfordringerne og lering af digitalt modne
organisationer krever det en erkendelse af vanskelighederne forbundet med den ngdvendige
nytenkning. De naste skridt og gevinster forbundet ved digitaliseringen kan saledes ikke sikres pa
nogen nem made eller ved at ggre mere af det samme. Eller som Janssen & Shu (2008) udtrykker
det:

“These challenges are not new in essence, as most of them have already mentioned in

the e-government literature. The new element is founded in the need of governments to

have radical changes in core processes across their organizational boundaries to

realize t-government” (Janssen & Shu, 2008: 118)
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Bilag 4
Interviewguide

Indledende:

* Erdetiorden at jeg optager interviewet (1yd)?
* Baggrunden for interviewet

0 Del af en undersggelse af barrierer eller udfordringer for digitalisering af den
offentlige sektor, pa et mere modent niveau end blot at l&gge informationer mm. pa
en hjemmeside (dvs. der tenkes 1 nye processer og I'T anvendes innovativt)

* Formalet med interviewet

0 Jeg foretages sa interviews i 5 danske kommuner der arbejder malrettet med
digitalisering, og som andre kommuner derfor maske kan lere af.

0 Pointen er derfor at opna indsigt om hvordan I handtere nogle af de her barrierer. Og
der er altsa en del. Sa jeg forestiller mig ikke at det er dem alle I har forholdt jer
konkret til eller som I ggr noget specifikt i forhold til. S& nar der er noget som du
ikke har noget til, siger du bare det, og sa springer vi videre til den naste. Der vil
nok ogsa vere nogle af barriererne som minder om hinanden eller ha&nger meget tet
sammen og sa springer jeg enten bare over det eller du er velkommen til bare at sige
at det synes du er det samme som...

0 Sadet jeg er interesseret I er altsa jeres tanker omkring det, og specielt konkrete
eksempler pa hvad I ggr.

e Struktur for interviewet

0 Jeg har seks overordnede grupper af barrierer som jeg vil ga igennem med dig.

0 Under hver af disse beskriver jeg sa nogle barrierer og vil sa gerne hgrer dig om det
er en barrierer i oplever, og om det er noget I har forholdt jer til, og hvad I, i sa fald,
har gjort ved det (hvis noget)

0 Hoyvis der er noget du synes er uklart eller bliver i tvivl om sa siger du selvfglgelige

bare til.

Ressourcefaktorer

Under denne kategori er der 2 typer af barrierer
* Den fgrste type er direkte i forhold til ressourcer

0 Der ikke investeredes tilstreekkeligt 1 digitaliseringen
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0 Atnye projekter (som 1 sidste ende skal spare penge) i en periode vil kreve flere
ressourcer end den eksisterende situation
0 Der ikke er tilstrekkeligt tid til implementeringen.
* Den anden er i forhold til vanskeligheder med at opna de forventede gevinster
0 Vanskeligheder der er ved at realisere gevinsterne
0 Vanskeligheder ved at male effekterne.

Ledelsesfaktorer

Der er 3 typer barrierer under denne kategori
* Den fgrste er administrative ledelsesmassige barrierer
0 Manglende ledelse i forhold til digitalisering (overkomme vanskeligheder, ga foran,
motiverer)
0 Manglende forandringsledelse (ggre organisationen og medarbejderne klar til
forandringer, motiverer)
* Den anden er barrierer i forhold til den politiske ledelse
0 Begranset politisk opbakning (ledelse)
0 Manglende politiks mod (villighed til at tage nogle changer og lade kommunen ga
foran)
* Ogden tredje er i forhold til faelles mal
0 Svert at blive helt skarpe pa og enige om en falles vision og strategi
0 Forskellige prioriteringer

Organisationsfaktorer

Under denne kategori er der 3 type barrierer
* Den fgrste er kulturelle barrierer
Den eksisterende kultur er en barriere
Der er fokus pa teknik frem for mennesker

Og pa den offentlige organisation frem for borgere (eller virksomheder)

o O O O

Silotenkning (forvaltninger)
* Den anden er strukturelle barrierer
0 De eksisterende strukturer (mere generelt)
0 Vanskeligheder ved at digitalisere arbejdsprocesser der er grundleggende

ustrukturerede eller ulogiske
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0 Krav om inklusion og ligebehandling (altsa at borgere ikke ma udelukkes eller stilles
darligere)
* Og den tredje er barrierer i forhold til samarbejde
0 Koordination (mellem de forskellige enheder)
0 Integration (altsd tettere samarbejde)
0 Manglende sammenhang mellem kommunens generelle mél og planer pa den ene
side og mal og planer for IT pa den anden side (alignment)

Menneskelige faktorer

Under denne kategori er der 4 grupper af barrierer
* Den fgrste er medarbejderbarrierer
0 Modstand fra medarbejderne
0 Manglende incitamenter for at samarbejde (for den enkelte)
* Den anden er borgerbarrierer
Begranset tillid til de elektroniske services mm.
Begranset anvendelse

Manglende forstaelse for borgernes behov/gnsker (fra kommunens side)

o O O o

Digital eksklusion (altsa det at der er nogle borgere der bliver udelukkede fordi de
ikke har adgang til de digitale Igsninger eller ikke evner at anvende dem, f.eks. @ldre
mennesker eller blinde)
* Den tredje er barrierer i forhold til tillid

0 Manglende tillid til informationsdeling (i det offentlige)

0 Manglende tillid til sikkerheden (i det offentlige)
* Og den fjerde er i forhold til kompetencer og viden

0 Medarbejderkvalifikationer (generelle)

0 Manglende IT-tekniske kompetencer

0 Manglende viden om hvad det vil sige at bruge digitaliseringen strategisk og

innovativt og hvordan man ggr det.
0 Urealistiske forventninger
0 Organisationens evne til at lere

Teknisk relaterede faktorer

Under denne gruppe er der 3 typer vi skal omkring

* Den fgrste type er rent tekniske barrierer
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0 IT infrastrukturen og IT arkitekturen (kan vere barrierer for at komme videre)
0 De forskellige systemer kan ikke tale sammen
0 De systemer man allerede har, er maske ikke er gode nok til at bygge videre pa
* Den anden type relaterer sig til processer
0 Behov for procesforandringer for at komme videre med digitaliseringen og at det kan
vare ganske vanskeligt
0 At processerne i praksis maske ikke @ndres sa meget som det er ngdvendigt.
0 Kan vare vanskeligt at fa etableret procesejerskab (fa rodfestet dem i
organisationen)
* Den tredje type er omkring informationer
0 Hvordan man handtere de mange informationer der bliver tilgaengelige for f.eks.
medarbejdere
0 Hvordan man undergar at f.eks. medarbejdere oplever hvad man kunne kalde
information overload, saledes at de kan sortere i informationerne og traeffe
beslutninger.
0 Hvordan man forholder sig til det uklare ejerskab til informationerne der kan opsta
(nar flere deltager i at skabe informationen f.eks. borgere eller andre medarbejdere)
0 At de mange informationer kan vere meget fragmenterede og dermed mindre
relevante.

Eksterne faktorer

Her har vi 2 typer af barrierer
* Den fgrste er i forhold til lovgivning.
0 Huvor der stilles lovmassige krav til jer som kommuner der ggr det vanskeligt at fa
det fulde udbytte af digitaliseringen
0 Det kunne f.eks. vaere lovgivning i forhold til deling af data men ogsa mere generelt
* Den anden er omkring leverandgrer
0 Det kan bade vere i forhold til hvordan i forholder jer til leverandgrer mere generelt
0 Men ogsa i forhold til at leverandgrerne maske i nogle tilfaelde har meget fokus pa
den teknik og funktionalitet de kan levere og ikke sa meget pa jer som organisation
(og jeres behov)
Afsluttende:

* Erder nogen barrierer som du synes I oplever som jeg ikke har med?
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