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Resumé

Det er velkendt, at succesfuld implementering af forandringer kraever betydelig ledelses-
opmeerksomhed. Netop derfor er dette fremhaevet i Den offentlige sektors strategi for digital
forvaltning 2004-06 gennem et seerskilt pejlemaerke “Offentlige ledere skal ga forrest og sikre, at
deres organisation kan realisere visionen”.

Men hvilke opgaver knytter der sig til ledelse af digitalisering, og hvad kendetegner god ledelse
heraf? Med det formal at udbrede erfaringer fra stat, amter og kommuner har en arbejdsgruppe
bestaende af Finansministeriet, Personalestyrelsen, VTU, KL, Amtsradsforeningen og Den Digitale
Taskforce analyseret disse emner. Et vaesentligt slutprodukt i denne analyse er denne rapport
udarbejdet af radgivningsfirmaet Managers’ Hotline A/S.

Rapporten baserer sig pa en omfattende undersggelse af, hvordan en raekke institutioner i stat,
amter og kommuner leder udviklingen af digital forvaltning. Over 100 ledere pa mange niveauer af
disse institutioner har deltaget i undersggelsen.

Hvilke opgaver knytter sig til ledelse af digitalisering?
Undersggelsen peger pa, at der er en reekke seerlige opgaver, der knytter sig til ledelse af
digitalisering. Det er de opgaver, hvor ledelsen:

- skaber nye mader at lgse opgaver pa gennem anvendelse af informationsteknologi

- bruger informationsteknologi til at opbygge nye samarbejds- og kommunikationsformer internt
og eksternt

- gennemfgrer ngdvendige organisatoriske forandringer, der er drevet af teknologiudviklingen
- styrer implementering af systemer, metoder og opgaver effektivt og opmaerksomt

- bidrager til udviklingen af enkeltpersoner og kollegiale miljger, som kan styrke grobunden for den
fortsatte digitalisering af det offentliges service til borgere og virksomheder.

Hvad kendetegner god ledelse af digitalisering?

Undersggelsen identificerer 3 forhold, som i saerlig grad er udtryk for god ledelse af digitalisering.
Det er de 3 forhold, der blandt deltagende institutioner tilleegges sterst betydning blandt de 10
anbefalinger og 5 advarsler, undersagelsen afdaekker:

Topledelsen skal formidle en klar vision for digitaliseringen

Topledelsen skal gare visionen tydelig for alle gennem en vedholdende formidling i mange forskel-
lige sammenhaenge. Vedholdenhed, argumentation og indsigt i forholdene giver topledelsens formi-
dling af visionen gennemslagskraft og trovaerdighed.

Digitaliseringsprojekter skal veere forretningsmaessigt velbegrundede

Forretningsmaessigt velbegrundet digitalisering betyder i offentlig sammenhzaeng, at den tilfarer
forvaltningerne reelle og efterspurgte fremskridt i forhold til institutionernes kerneydelser i form af en
mere effektiv ressourceudnyttelse og en mere kvalificeret opgavelgsning.



Den daglige ledelse skal holde fokus og retning pa digitaliseringsprojekterne

De daglige ledere har et vigtigt ansvar for den praktiske gennemferelse og skal sikre, at de
lesninger, der gennemfgres, medferer klare fremskridt. Samtidigt skal ledere for stgttefunktioner
sarge for, at specialisternes bidrag sker teet pa den daglige drift og i overensstemmelse med
dens behov.

Cases
Som illustration af anbefalingerne og til inspiration for alle offentlige ledelsesteams praesenteres en
raekke cases fra de 9 involverede institutioner.

Bidragsydere

Felgende ministerier, styrelser og forvaltninger har stillet sig til radighed med konkrete cases:
Udenrigsministeriet, Miljgministeriet, Sundhedsstyrelsen, Fyns Amt, Nordjyllands Amt, Sgllered
Kommune, Ringsted Kommune, Odense Kommune og Fredericia Kommune. Desuden har fglgende
medvirket med kommentarer og deltagelse i den afsluttende workshop: Integrationsministeriet,
ToldSkat, Personalestyrelsen og Arhus Kommune.
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Ledelse af digitalisering

En ny udfordring

Denne rapport henvender sig til de offentlige ledere i en sektor, der i disse ar er i gang med
omfattende aendringer i brugen af informationsteknologien til Iasning af mangfoldige opgaver som
led i realiseringen af visionen om digital forvaltning i stat, amter og kommuner.

Udgangspunktet for undersagelse og rapport er Pejlemaerke 5: Offentlige ledere skal ga forrest og
sikre, at deres organisation kan realisere visionen. Rapporten er et bud pa, hvad det er for digitale,
ledelsesmaessige indsatser, der er ngdvendige for, at dette pejlemaerke kan blive indfriet.

Ledelsesindsatsen har stor bevagenhed, nar man i disse ar taler om udviklingen af den digitale
forvaltning, sddan som det f.eks. kommer til udryk i de opstillede mal for Pejlemaerke 5:

- Hgjst 10 pct. af offentlige myndigheder angiver mangel pa politisk vilie og klare mal som en barriere af stor betydning

- Hajst 20 pct. af offentlige myndigheder angiver disponering af ressourcer til arbejdet med digitalisering som en barriere
af stor betydning

- Mindst 75 pct. af alle digitaliseringsprojekter fgrer til en forenkling af arbejdsgange, og mindst 25 pct. gor det i
hgj grad

- En hgj andel af offentlige myndigheder angiver, at digitalisering indgéar i deres effektiviseringsstrategi, resultatkontrakt
og/eller handlingsplan for institutionen

- En hgj andel af topledelsen i offentlige institutioner (udover IT-ledelsen) har formel rolle i organisationens egne
digitaliserings-projekter)

Kilde: Strategi for digital forvaltning 2004-2006

[ Strategien for digital forvaltning 2004-2006 \
Visionen

Digitalisering skal bidrage til at skabe en effektiv og sammenheaengende offentlig sektor med hgj
servicekvalitet, hvor borgere og virksomheder er i centrum.

Pejlemaerke 1

Den offentlige sektor skal levere sammenhangende ydelser med borgere og virksomheder

i centrum

Pejlemaerke 2
Digital forvaltning skal skabe gget servicekvalitet og friggre ressourcer

Pejlemaerke 3
Den offentlige sektor skal arbejde og kommunikere digitalt

Pejlemaerke 4
Digital forvaltning skal baseres pa en sammenhaengende og fleksibel it-infrastruktur

Pejlemeerke 5
Offentlige ledere skal ga forrest og sikre, at deres organisation kan realisere visionen

\ J
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Rapportens formal er at understette, inspirere og opmuntre gode digitale ledelsesindsatser overalt
i den offentlige sektor. Derfor har vi indsamlet en reekke indtryk fra den digitale arbejdsmark og
destilleret disse til vigtige anvisninger samt en reekke eksempler, cases og vejledninger. Disse kan
henholdsvis understgtte anvisningernes brugbarhed og levendegere de sammenhange, hvorfra de
gode eksempler er hentet.

Baggrunden for dette materiale er et gnske fra Den Digitale Taskforce om at fa indsamlet stof, der
formidler, hvad det dygtige ledelsesteam har gjort, nar det har faet succes med et digitaliserings-
projekt. Hermed far andre ledere mulighed for at lzere af det, og andre digitaliseringsprojekter kan
gennemfgres mere effektivt og succesfuldt end ellers.

Arbejdsprocessen og -metoden er beskrevet ngjere i bilag 3. Overordnet har metoden veeret,

at involvere mere end 100 ledere og specialister fra 9 digitalt engagerede statslige, amtslige

og kommunale forvaltninger. De pageeldende har gennem interviews, workshops og en
spgrgeskemaundersggelse bidraget til en trinvis praecisering af de ledelsesmeaessige budskaber og
en sikring af, at disse blev formuleret og udlagt sa praecist som muligt.

Projektet er gennemfart af et konsulentteam bestaende af Anders Harbo, Henrik W. Bendix, Birgit
Lubker og Nikolaj la Cour fra radgivningsfirmaet Managers’ Hotline A/S.

Fra teoriens renhed og ud i virkeligheden

Vi bevaeger os bort fra teoriens renhed og ud i virkeligheden. Vi har set det som vores opgave, at
komme teet pa virkeligheden med dens mange nuancer, for derved at kunne destillere noget af den
generelle leerdom, der kan hentes i mangfoldigheden og genanvende den andre steder. Samtidig
videregiver vi nogle af de unikke og illustrative historier, som vi er stedt pa i forventning om, at
mange ledere og digitaliseringsansvarlige kan spejle sig i historierne og dermed fa starre nytte af
de generelle anbefalinger og advarsler.

Ledelse af digitalisering - en ny made at lede pa?

| dialogen med mange af de ledere, som er involveret i det store arbejde med at digitalisere

den offentlige forvaltning, er vi ofte blevet udfordret pa, om det er meningsfuldt at tale om digital
ledelse som noget, der klart kan afgreenses fra andre former for ledelse. Strategisk ledelse bruges
f.eks. ofte som et overordnet begreb for de ledelsesmaessige overvejelser og beslutninger, der
vedrgrer organisationens overordnede mal og realiseringen af disse. Set i dette perspektiv er det
mere relevant at tale om ledelse af digitalisering, der typisk indordner sig under de givne mal og
overordnede strategier.

Ledelse af digitalisering er ledelse med et seerligt fokus

Ledelse af digitalisering ma altsé ses som én blandt en lang raekke nyttige synsvinkler pa den
samlede ledelsesopgave — synsvinkler der traenger sig pa i takt med, at vi identificerer omrader af
ledelse og organisation, der er underbelyst. Det har tidligere veeret tilfaeldet med forandringsledelse,
kvalitetsledelse, videnledelse m.fl. Arbejdet med at belyse et felt fgrer efter et stykke tid til, at viden
og feerdigheder pa et omrade glider ind og bliver til endnu et aspekt af et righoldigt kompleks,

der hedder "god ledelse”.

Ledelse af digitalisering betragter vi som en form for udviklingsledelse — ledelse med henblik



pa udvikling af bade services og produkter, relationer og kommunikationsformer, organisation
og samarbejdsforhold — med andre ord udvikling af organisationens evne til hurtig og effektiv
omstilling.

Vi laegger iseer vaegt pa at se ledelse som besleegtet med:

- it-projektledelse — at implementere nye systemer og arbejdsformer effektivt, ressourcebevidst og til
tiden — med plads til leering og involvering af den enkelte medarbejder/fagprofessionelle

- forandringsledelse — at gennemfagre ngdvendige forandringer smidigt og med mindst mulige
omkostninger for savel institution og medarbejdere — med viden om, at der ogsa skal skaeres ned
og gennemfgres sammenleegninger

- "Lean ledelse” — at arbejde med den konstante og fortsatte udvikling af arbejdsprocesser
set i lyset af slutbrugernes behov — med den erfaring, at langt de fleste processer beeres af
enkeltindivider og ikke af maskiner og systemer.

Vi ser ogsa ledelse af digitalisering som et unikt faenomen i kombinationen af nye teknologier,
kommunikationsformer, arbejdsprocesser, dokumentationer mv. Ledelse af digitalisering er maske
i sidste instans bade at kunne skabe de digitale visioner, at kunne kommunikere dem og at fa
dem gennemfart.

Vi har igennem arbejdet haft den forstaelse, at ledelse af digitalisering er en ledelsesform, hvor
ledelsen:

- skaber nye mader at lese opgaver pa gennem anvendelse af informationsteknologien

- opbygger nye samarbejds- og kommunikationsformer, bade internt i organisationen og eksternt i
forhold til andre offentlige myndigheder, til borgere og virksomheder

- gennemfarer ngdvendige organisatoriske, teknologidrevne forandringer, herunder udvikler
opgaver, medarbejdere og kompetencer

- styrer implementering af systemer, metoder og opgaver effektivt og opmaerksomt

- bidrager til udviklingen af enkeltpersoner og kollegiale miljger, som kan danne en steerk grobund
for den fortsatte digitalisering af det offentliges service til borgere og virksomheder.

Materialet er opbygget saledes

Kapitel 2 rummer farst en tvaergdende opsamling af, hvilke indsatser, vi pa grundlag af det
indsamlede materiale ma tillaegge sterst veerdi pa omradet digital ledelse. Til dette materiale harer
ogsa en opsummering af nogle vigtige faldgruber, man ber undga.

Kapitel 3 gennemgar resultaterne fra et survey, der undersgger, hvordan en reekke strategiske og
implementerende ledere vurderer de anbefalinger og advarsler, der gennemgas i kapitel 2.
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Cases

Kapitel 5-12 er en raekke cases fra digitaliseringens frontlinie, der pa forskellig vis kan understgtte
og illustrere god digital ledelse. Som overskrifterne antyder, omhandler kapitlerne forskellige
niveauer af offentlig forvaltning fra kommunalt over amtskommunailt til statsligt niveau, forskellige
typer forvaltning fra diplomati over sundhed til miljg, forskellige typer ledelsesindsats fra strategisk
niveau til implementering af projekter og forskellige aspekter af forvaltning fra information og
kommunikation over dokumenthandtering til sagsbehandling.

Hvert kapitel rummer cases om et eller flere eksempler pa god ledelse af digitalisering. Kapitlet
indledes med forfatternes perspektivering af fortaellingen i forhold til de generelle udfordringer og
avrige temaer, som er forbundet med at lede digitaliseringsindsatser i offentlige organisationer. |
slutningen af hvert kapitel er der en kort konklusion pa de vaesentligste ledelsesmaessige erfaringer.

Vejledninger
Kapitel 13-14 rummer to vejledninger, der understgtter arbejdet med at udvikle den digitale ledelse.

Der skitseres i meget konkret form, hvordan et ledelsesteam kan organisere og gennemfare

et udviklingsveerksted. Grundtanken med udviklingsveerkstedet er, at ledelsesteamet sammen
bearbejder sammenhaenge mellem den overordnede strategi, de aktuelle tekniske initiativer og
de ledelsesmaessige udfordringer med henblik pa at udvaelge de centrale indsatsomrader og at
omseette disse til konkrete planer for den fremtidige indsats.

Bilag 1 er en oversigt over de ca. 100 ledere og naglepersoner, som vi har veeret i kontakt med
en eller flere gange i dette arbejdsforlgb.

Bilag 2 gengiver de centrale arbejdshypoteser, som vi har arbejdet ud fra i interviews og workshops.

Bilag 3 er en kortfattet redegearelse for projektets form og forlgb samt den metode, vi har anvendt
i arbejdet med eksemplerne.

Bidragydere

Felgende ministerier, styrelser og forvaltninger har stillet sig til radighed med konkrete cases:
Udenrigsministeriet, Miljgministeriet, Sundhedsstyrelsen, Fyns Amt, Nordjyllands Amt, Sellergd
Kommune, Ringsted Kommune, Odense Kommune og Fredericia Kommune.

Desuden har fglgende medvirket med kommentarer og deltagelse i den afsluttende workshop
samt spergeskemaundersggelsen: Integrationsministeriet, ToldSkat, Personalestyrelsen og Arhus
Kommune.

"
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God ledelse af digitalisering

Anbefalinger og advarsler

Nar man sgger blandt de mange eksempler pa god ledelse af digitalisering praktiseret rundt
omkring i forvaltningerne, er man ngdt til at vide noget om, hvad man leder efter. Vi har indsamlet
eksempler fra en raekke forskelligartede sammenhaenge. Eksemplerne har afspejlet en stor varia-
tion af aktiviteter, som alle falder naturligt under definitionen pa ledelse af digitalisering. Dels fordi
det drejer sig om at indfgre informationsteknologiske Igsninger, hvor man tidligere havde en mere
manuel fremgangsmade. Dels fordi det drejer sig om indsatser, hvor ledere pa alle niveauer har
spillet centrale roller.

Drivkraefterne har imidlertid veeret forskellige. De mange digitaliseringsindsatser fra de forskellige
grene af den offentlige forvaltning har veeret drevet af flere forskellige hensyn:

- Effektivisering — for at fa en bedre ressourceudnyttelse

- Serviceforbedring — ydelser i bedre overensstemmelse med stigende forventninger fra
virksomheder, borgere eller samarbejdspartnere

- Kompetenceudvikling — medarbejderne bliver i stand til at lase deres opgaver pa et mere
avanceret niveau

- Modernisering — tidssvarende Igsning af en opgave
- Professionalisering — opgavelasning pa en faglig og teknisk kompetent made

- Kvalitetssikring — stabile og ensartede ydelser i overensstemmelse med en standard.

Praksis pa den digitale arbejdsmark

Praksis overgar teorien

Segning efter gode eksempler fra praksis vil i sagens natur have et teoretisk udgangspunkt

dvs. stette sig pa litteratur eller anden dokumentation. Her vil forestillingerne om god ledelse af
digitalisering ofte vaere formuleret som klare, enkle og sammenhaengende principper med rationelle
begrundelser. En stor del af den digitale ledelsesindsats, man mader i praksis, vil ogsa veere
formuleret efter disse principper.

Men det er ogsa klart, at de typiske reaktioner i vores mader med praktikerne har veeret, at

man meget sjeeldent kan se teorien i dens mere forenklede form gentaget i de faktiske forlgb.

De strukturerede, logiske og linezert fremadskridende processer fra teorien opleves i praksis som
mindre stringente aktivitetsmgnstre praeget af sege-leereprocesser, af ujaevnt tempo, af vekslen
imellem fremskridt, stilstand og tilbagegang osv.

Bruger flere ressourcer end forventet

Ambitionerne har ofte veeret at foretage langtreekkende indsatser, men virkelighedens vilkar

har kraevet, at de involverede parter (ledere i forskellige forvaltningsgrene, medarbejdergrupper,
samarbejdspartnere osv.) har brugt megen tid og mange kraefter, mens man afklarede, i hvilken
retning projekterne skulle bevaege sig - hvordan og i hvilket tempo. For eksempel har de faglige
udfordringer maske veeret starre og mere komplekse end umiddelbart forventet, ressourcerne
har veeret knappe og disponeret til andre mere traditionelle driftsformal, og motivation og kompe-
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Hvad er eDag2?

eDag2 er den dato (1. februar 2005),
hvorefter alle offentlige myndigheder i
stat, amt og kommune som udgangspunkt
har ret til at sende breve og dokumenter
med falsomme og fortrolige oplysninger
fuldt elektronisk til andre myndigheder og
droppe papirversionen.

Tilsvarende har de ogsa ret til at kreeve, at
andre myndigheder sender fuldt elektron-

isk til dem. Endvidere har borgere og virk-
somheder efter denne dato ret til at sende
sikker elektronisk post til det offentlige.

eDag2
Et omdrejningspunkt i denne undersggelse har pa grund af den tidsmaessige placering (1. kvartal
2005) veeret at undersgge gode eksempler pa ledelsesteamets indsats i forbindelse med eDag2,
saledes at disse kunne formidles videre til forvaltninger, der endnu manglede noget i at blive helt
eDag2-klar.

tence er ujeevnt fordelt. Nogle steder vil det veere
ngdvendigt at satse pa en mere professionel pro-
jektledelse, andre steder er det helt andre forhold,
som ledelserne skal veere i stand til at handtere.
Visioner og overskuelige indsatser fremmer succe-
ser

Blandt forvaltninger med en stribe af erfaringer med
digitalisering bag sig giver man udtryk for, at det
konkrete projekt skal veere drevet af klare visioner
og sammenhangende planer. Men implemente-
ringen bestar snarere af kortere, enkeltstdende og
overskuelige indsatser. Stort anlagte projekter har
sveert ved at komme fremad medens sma, margi-
nale projekter maske viser sig yderst perspektivrige
— to skridt frem og ét tilbage.

Forskrifter og advarsler er lige nyttige

Her har vi sammenfattet essensen af vores iagt-
tagelser sa teet pa den praksis, vi har veeret i kon-
takt med, som muligt. Konsekvensen af den valgte
fremgangsmade er endvidere, at anbefalinger af
nyttig adfeerd bliver ligeveerdig med advarsler mod
fremgangsmader, som bgr undgas.

| kapitlerne 5 og 6 er der konkrete omtaler af erfaringer fra Ringsted Kommune med tilknytning til
eDag2. Det generelle billede fra de organisationer, vi har veeret i kontakt med, er at forberedelserne
til eDag2 har veeret én blandt en raekke vigtige opgaver. Den gode ledelsesindsats som forbere-
delse til eDag2 har lignet indsatsen pa andre digitaliseringsopgaver.

Derfor kan starstedelen af rapportens erfaringer og de falgende anbefalinger ogsa bruges i den
videre opfelgning pa eDag2.
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Anbefalinger

Topledelsen formidler en klar vision for digitaliseringen i alle teenkelige forsamlinger og ved alle
teenkelige lejligheder

Det kan f.eks. ske, nar en hgjtplaceret chef traeder til og saetter en ny dagsorden, nar topledelsen
holder fast i en moderniseringsstrategi, den har indfert tidligere, nar topledelse er meget udadvendt
og ser det som en primaer opgave at formidle digitalisering som et vaesentligt udviklingsinstrument.

Konkrete eksempler herpa gennemgas i kapitel 4, hvor erfaringer fra Nordjyllands Amt, Ringsted
Kommune og Udenrigsministeriet bliver anskuet som udtryk for topledelsens tanker og initiativer.

Organisationskulturen er kendetegnet ved en aben og eksperimenterende indstilling, der gar det
lettere for den enkelte medarbejder at prave nye fremgangsmader

Det tager typisk en laengere arreekke for en organisationskultur at vokse frem. Ringsted Kommune
og Miljgministeriet er begge eksempler pa, at ledelsen i forvaltningen igennem en arraekke har sat
en zere i generelt at vaere med i front i mange forskellige sammenhaenge: ledelse og organisering,
profilering i offentligheden, anvendelse af ny teknologi, brug af entreprengrer i opgavelgsningen
OSV.

| kapitel 4, 5 og kapitel 6 omtales Ringsted Kommune, medens Miljgministeriet omtales i kapitel 11.

Ledelsen iveerkseetter digitaliseringsprojekter, nar det er forretningsmaessigt velbegrundet (en god
business case), dvs. digitaliseringen udnytter ressourcerne bedre, giver bedre service eller pa
anden made styrker organisationens praestationer

| en offentlig organisation er politisk ledelse et givet vilkar, som indebaerer at mange aktiviteter skyl-
des kompromisser imellem forskellige interessenters forventninger. Dermed kan mange offentlige
aktiviteter ikke ngdvendigvis retfeerdiggeres ud fra en (rationel) gkonomisk kalkule alene. Imidlertid
er der ogsa blandt offentlige ledere og medarbejdere et staerkt gnske om at bruge kreefterne
rationelt, og disse gnsker slar nok seerlig hardt igennem, nar det drejer sig om administrative
forbedringer som f.eks. digitalisering.

Casene fra Ringsted Kommune, kapitel 6, Udenrigsministeriet, kapitel 8, Miljgministeriet, kapitel 11
er alle gode eksempler pa hvordan effektivisering af ressourceudnyttelsen gar hand i hand med
udviklingen af opgavelgsningen.

Ledelsen iveerkseetter primeaert digitaliseringsprojekter for at ingdekomme klare, faglige
(opgavemaessige) behov

Der er flere relevante digitaliseringsobjekter, end der er ressourcer til i nogen dele af den offentlige
forvaltning. Det rejser et behov for, at lederne disponerer ressourcerne meget praecist. Jo tydeligere
den faglige begrundelse er for alle parter, desto mere legitimt fremtraeder projektet, og desto mere
opbakning kan hentes hos de implicerede parter.

Lees videre i de konkrete cases fra Sundhedsstyrelsen i kapitel 7, Miljgministeriet i kapitel 11 samt
Ringsted Kommune i kapitel 6. Desuden omtales i kapitel 5 relevante projekter fra Fyns Amt og
Odense Kommune.
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Mellemledere har det primaere ansvar for gennemfarelsen, og de males - formelt og uformelt -
pa, at de gar i spidsen for den

Mellemledere forstaet som afdelingschefer, kontorchefer, funktionschefer m.v. er den ansvarlige
ledelse teet pa driften. Der er herfra medarbejderne i dagligdagen modtager ledelse i forhold

til deres opgavelgsning. Derfor opnas den starste effekt af en digital ledelsesindsats, hvis mel-
lemlederne udferer den. Da man generelt koncentrerer sig om det, man males pa, bidrager maling i
mere eller mindre formaliseret form hertil.

Laes om erfaringerne i Fyns Amt og Sallerad Kommune i kapitel 4 og om Nordjyllands Amt i kapitel
5. Desuden er der konkrete eksempler pa malinger i kapitel 12.

Ledelsen opseetter klare mal og succeskriterier for at fastholde fokus og retning i digitaliseringen

Digitalisering kraever at en lang reekke aspekter og problemer skal Igses for, at det lykkes: Mange
interessenter, mange faglige hensyn og mange systemer, der skal bringes sammen. Alle disse
og flere andre kan bidrage til at slere og slave indsatsen. Fyns Amt, Sgllerad Kommune og
Udenrigsministeriet har bl.a. lagt stor vaegt pa at undga dette ved, at ledelsen saetter klare mal og
definerer succeskriterier, der kan guide indsatsen i hverdagen.

Dette uddybes i kapitlerne 3 og 5.

IT-funktionen placeres centralt i organisationen. Herfra bidrager den med planleegning og
gennemfgrelse af digitaliseringsprojekterne

IT er en vital ressource for digitaliseringsindsatser, men ogsa en ressource der treekkes pa hele
tiden og fra alle sider. Derfor udnyttes den bedst som stette for starre, digitale fremskridt, hvis den er
centralt placeret. Der kan ledelsen disponere med stor effekt og have IT teet pa de beslutninger og
aktiviteter, der kan bringe projekter fremad.

Fredericia Komme giver anledning til en konkret case, der beskrives i kapitel 11 og Miljgministeriet
beskrives tilsvarende i kapitel 11. Sgllersd Kommune omtales i kapitel 4 og Nordjyllands Amt i
kapitel 5.

IT eksperterne gar aktivt ind i opgavelgsningen i et snaevert samspil med de faglige bidragsydere

Denne observation er ikke ngdvendigvis i modstrid med den foregaende. Nar IT-ressourcer dispon-
eres til et digitaliseringsprojekt, selvom de placeres og disponeres centralt i organisationen — sa
leegger lederne stor vaegt pa, at IT kommer taet pa de opgaver og faglige problemstillinger, som skal
digitaliseres, sa lgsningen i brugernes gjne bliver et fremskridt.

Dette synligggres i casene fra Sundhedsstyrelsen, kapitel 7 og Fredericia Kommune, kapitel 9.
Desuden rummer kapitel 5 med beskrivelserne fra Fyns Amt en raekke relevante iagttagelser.

Ledelsen igangseetter digitaliseringsprojekter hurtigt og i trinvise lgsninger, s& man undervejs kan
fa tid og ressourcer til at leere af de indhgstede erfaringer

Planleegning er vigtig i forbindelse med alle projekter, men vil altid veere begreenset af, at man
ikke pa forhand kender alle omstaendigheder og begivenheder. Det geelder om at fa gennemfert
en passende planlaegning, der tager hensyn til, at man ikke kender til de fremtidige, praktiske
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problemer, eller hvor behovet for indsats vil blive starst. Vi er stadt pa en raekke tilfeelde, hvor
ledelsen gik hurtigt fra plan til handling for sa til gengeeld at bruge mere tid til evaluere fremdriften,
stoppe op og justere den videre fremdrift ud fra de indhgstede erfaringer.

Sundhedsstyrelsens erfaringer belyses i kapitel 7, Fredericia Kommunes i kapitel 9 og Sallerad
Kommunes i kapitel 10. Odense Kommune optraeder i kapitel 5.

Ledelsen laegger vaegt pa, at medarbejderne tidligt far et bredt kompetencelaft gennem involvering
i digitaliseringsindsatser.

Der er en ubetinget sammenhang imellem medarbejdernes relevante kompetencer og evnen til at
spille med pa digitaliseringen. Brede IT-kompetencer blandt medarbejderne eger simpelthen evnen
til at Isse de nye opgaver og opdukkende problemer. De styrker evnen til at forstd sammenhaenge
og se nye muligheder med digitale lasninger samtidig med, at de reducerer risikoen for modstand
som felge af frygt for det ukendte eller frygt for at afslgre egen inkompetence.

Dette beskrives pa forskellige vis i kapitel 9, Fredericia Kommune og i kapitel 6, Sundhedsstyrelsen
samt Odense Kommune omtales i kapitel 5.

Advarsler

Vi har overvejende lagt vaegt pa at opfange de involverede forvaltningers gode erfaringer, som
andre kan bygge videre pa og lade sig inspirere af. Det er ogsa fortrinsvis dem, der fremgar af
casene, der beskrives i kapitlerne 4-11.

Imidlertid baserer de felgende advarsler sig typisk pa nogle tidlige erfaringer, man ogsa har gjort
sig i en raekke af de institutioner, vi har vaeret i kontakt med. Dét er ogsa en af forklaringerne p3,
at man er, hvor man er: man har gjort sig nogle gode og nogle darlige erfaringer, og man har
bestraebt sig pa at leere af begge dele. Pa det grundlag kan vi pasta, at det falgende ikke virker
fremmende pa digitaliseringsprojekter:

Pas pa, nar ledere og specialister fra f.eks. IT-funktionen er de primeere drivkreefter i
digitaliseringen

Dette er en tidlig erfaring for en raekke organisationer. Indsatsen fra de pageeldende specialister kan
veere fortrinlig, men den har blot en tendens til at drukne blandt mange andre prioriteter. Det, som
egen linieledelse prioriterer, nyder stgrst fremme i de fleste organisationer.

Pas pa, hvis mellemledere med ansvar for de berarte enheder ikke er aktivt involverede som
drivkreefter eller naglepersoner

Denne erfaring ligger i umiddelbar forlaengelse af den foregaende. Nar mellemlederne ikke er
involverede, mangler medarbejderne deres vejledning og stette. Maske er de endda udsat for deres
skepsis og modstand eller i det mindste nedprioritering af digitaliseringsindsatserne. | nogle tilfaelde
vil mellemlederne opleve, at andre tager over inden for deres ansvarsomrade og patvinger dem
uhensigtsmeessige arbejdsprocesser.
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Pas pa med at gennemfare komplekse digitaliseringsprojekter uden mellemfaser, hvor de
involverede kan bearbejde erfaringer og evt. justere mal og fremgangsmader

Ambitioner og behov kan vaere betydelige, tidsfrister stramme, og umiddelbart kan projekter og
lesninger forekomme gennemskuelige og logiske. Erfaringsmeessigt er der imidlertid en raekke
forhindringer gemt, specielt hvis mange kilder og brugere, mange systemer og mange anvendelser
er involverede i det samme projekt. Det ved man ikke altid pa forhand, og derfor er det risikabelt,
hvis ikke lederne sikrer mange og sma skridt tidligt i projekterne.

Pas pa med at bruge rationalisering i form af personale- ogleller tidsbesparelser som de primeere
begrundelser for digitaliseringsprojekterne

Rationaliseringer opleves primaert som betalerens fordel. Derfor er der ikke mange ledere og
medarbejdere i linien, der kan engagere sig seerligt heri. For mange ligger det store engagement

i det faglige arbejdsindhold og i at yde en god service til brugere og samarbejdspartnere. Derfor
“taber” rationaliseringsargumenter ofte, nar bredere kredse skal involveres i digitaliseringsprojekter.

Pas pa, hvis topledelsen ikke troveerdigt kan ga foran og demonstrere forstaelse for
digitaliseringens fordele i faglige og ledelsesmaessige sammenhaenge.

Alles blikke i organisationen er rettet mod topledelsens signaler og synlige adfeerd. Hvis signalerne
umiddelbart ma tolkes som manglende interesse for digitaliseringsaktiviteter, eller hvis der f.eks.
kan spores manglende overensstemmelse imellem ord og adfaerd, vil det hurtigt blive afkodet af
organisationen, som reagerer med skepsis, nedprioritering m.v.
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Hvad siger aktagrerne?

For yderligere at kvalificere anbefalinger og advarsler har vi bedt de ledere og ngglepersoner,
som har veeret involveret fra de forskellige institutioner, om at forholde sig til dem. Ledere og
ngglepersoner har suppleret analyseresultaterne ved at besvare et opfglgende spgrgeskema.

Hovedkonklusioner
Det er klassiske ledelsesdyder, der ifolge deltagerne har sterst betydning for effektiv digitalisering:

- Topledelsen skal formidle en klar vision for digitaliseringen
- Digitaliseringsprojekter skal veaere forretningsmeessigt velbegrundede og

- Den daglige ledelse skal holde fokus og retning pa digitaliseringsprojekterne.

Topledelsen skal formidle en klar vision

Det tillazgges generelt stor betydning, at de der star i spidsen for en myndighed eller forvaltning -
departementschefen, direktionen i styrelsen eller i amtet, kommunaldirektgren m.fl., tydeligt gar i
brechen for sagen. Digitaliseringen skal formidles som et sagligt vigtigt projekt, men med en vision,
der bliver tydelig for alle gennem en vedholdende formidling i mange forskellige sammenhaenge.
Topledelsen skal troveerdigt vise vejen for organisationen, og troveerdigheden demonstreres ved
vedholdenheden, ved argumentationen og ved indsigten i forholdene, men ikke ngdvendigvis ved at
man selv er blandt de fremmeste brugere af teknologien.

Digitaliseringsprojekter skal veere forretningsmeessigt velbegrundede

| offentlig sammenheeng betyder "forretningsmaessigt” velbegrundet digitalisering, at den tilfarer
forvaltningen reelle fremskridt, dvs. en mere effektiv ressourceudnyttelse og en mere kvalificeret
opgavelagsning. Omvendt vil en argumentation alene baseret pa et lavere ressourceforbrug (ratio-
nalisering) ikke have stor indflydelse pa resten af organisationen. Dels er der et stort engagement
i at levere fagligt gode Igsninger, og dels vil beskeering af egne ressourcer i sagens natur
sjeeldent vaere attraktivt. En argumentation til fordel for at flytte ressourcer fra administration til
serviceproduktion vil til gengeeld ofte vaere meningsfuld for alle.

Den daglige ledelse skal holde fokus og retning pa digitaliseringsprojekterne

Som topledelsen tilleegges ansvaret for at vise retningen, sa tilliegges de daglige ledere et vigtigt
ansvar for den praktiske gennemfgrelse. Disse ledere star typisk for den daglige drift i de forskellige
forvaltningsgrene eller for involverede stgttefunktioner som IT, organisationsudvikling m.v. Der
leegges stor veegt pa, at den daglige ledelse saetter klare mal og holder organisationens fokus pa
dem med klare succeskriterier. Ledere med ansvar for den daglige drift skal engagere sig i, at

de Igsninger, der gennemfgres, medfarer klare fremskridt. Samtidigt skal ledere for stgttefunktioner
serge for, at specialisterne yder deres indsats teet pa den daglige drifts vilkar og behov, saledes at
digitaliseringen ikke bliver til IT-projekter drevet af IT-specialister pa deres betingelser alene.

Metode

Malgruppe og repreesentativitet

En raekke ledere og specialister i udvalgte forvaltninger og myndigheder har vaeret ressourceper-
soner i en reekke interviews og workshops.
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Undersggelsen er gennemfart i perioden 14. til 24.
april. 84 personer har faet en invitation til at be-
svare spgrgsmalene anonymt via Internettet. 63
personer har svaret, hvilket giver en svarprocent
pa 75.

Der deltager 3 kommunale, 2 amtslige og 3 stats-
lige forvaltninger i undersagelsen med topledere,
linieledere og naglepersoner, alle involverede i
digitaliseringsprojekter.

Jeevnfer figurerne ma man konstatere, at be-
svarelserne stort set afspejler involveringen af

de forskellige forvaltningsniveauer (stat, amter og
kommuner), men til gengeeld er de praktiske ledere
(implementeringsansvarlige) i overtal i forhold til de
gvrige grupper.

Spargeskema

Deltagerne har besvaret fem spgrgsmal heraf tre
om baggrundsforholdene, nemlig svarpersonernes
roller og tilhgrsforhold (se tabeller) samt grund-
indstilling til digitaliseringsprojekter (se resultater).
Desuden omhandlede to spergsmal en vurdering af
god ledelse af digitalisering.

| disse to spargsmal vurderede lederne de 10
anbefalinger og 5 advarsler (se boks). For det
farste vurderede de betydningen af de omrader,
som anbefalinger og advarsler omhandler, og

for det andet vurderede de relevansen af disse
omrader. | begge spargsmal prioriterede del-
tagerne 4 anbefalinger og 2 advarsler (maksimalt).

Begrundelsen for bade at forholde sig til betydnin-
gen af de temaer, der bergres i anbefalinger og
advarsler og til deres relevans, har veeret gnsket
om sa valide (holdbare) resultater, som muligt.
Svarpersonerne har alene kunnet veelge imellem
de formulerede anbefalinger og advarsler. Rel-
evansen er derfor udtryk for, hvorvidt de involv-
erede personer ogsa ser ledelsesudfordringerne
pa samme made som den gvrige analyse giver
anledning til.

En systematisk lav relevans vil veere tegn pa, at
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(10 anbefalinger
1. Topledelsen formidler en klar vision for digitaliseringen i alle teenkelige forsamlinger og ved alle teenkelige
lejligheder

2. Organisationskulturen er kendetegnet ved en aben og eksperimenterende indstilling, der ger det lettere for den
enkelte medarbejder at preve nye fremgangsmader

3. Ledelsen iveerkseetter digitaliseringsprojekter, nar det er “forretningsmeessigt” velbegrundet (en god “business
case”) dvs. digitaliseringen udnytter ressourcerne bedre, giver bedre service eller pa anden made styrker
organisationens preestationer

4. | edelsen ivaerkseetter primaert digitaliseringsprojekter for at imgdekomme klare, faglige (opgavemaessige) behov

5. Mellemledere har det primeaere ansvar for gennemfarelsen, og de males - formelt og uformelt - pa, at de gar
i spidsen for den

6. Ledelsen opseetter klare mal og succeskriterier for at fastholde fokus og retning i digitaliseringen

7. IT-funktionen placeres centralt i organisationen. Herfra bidrager den med planleegning og gennemfarelse af
digitaliseringsprojekterne

8. IT eksperterne gar aktivt ind i opgavelgsningen i et snaevert samspil med de faglige bidragydere

9. Ledelsen igangseetter digitaliseringsprojekter hurtigt og i trinvise lgsninger, sa man undervejs kan fa tid og
ressourcer {il at leere af de indhgstede erfaringer

10. Ledelsen leegger veegt pa, at medarbejderne tidligt far et bredt kompetencelgft gennem involvering i
digitaliseringsindsatser

5 advarsler

1. Pas p4, nar ledere og specialister fra f.eks. IT-funktionen er de primeere drivkreefter i digitaliseringen

2. Pas pa, hvis mellemledere med ansvar for de berarte enheder ikke er aktivt involverede som drivkreefter eller
ngglepersoner

3. Pas pa med at gennemfare komplekse digitaliseringsprojekter uden mellemfaser, hvor de involverede kan
bearbejde erfaringer og evt. justere mal og fremgangsmader

4. Pas pa med at bruge rationalisering i form af personale- og/eller tidsbesparelser som de primeere begrundelser
for digitaliseringsprojekterne

5. Pas pa, hvis topledelsen ikke troveerdigt kan ga foran og demonstrere forstaelse for digitaliseringens fordele i
faglige og ledelsesmaessige sammenhaenge.

Topledere 86 5 10 101
Praktiske ledere 90 0 10 100
Specialister 73 0 27 100
Kommunale

ledere 78 4 19 101
Amtslige ledere ’3 0 17 100
Statslige

ledere 92 0 8 100
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anbefalinger og advarsler ikke svarer til svarpersonernes opfattelser, mens vi tager mindre vari-
ationer og forskydninger som udtryk for en generel accept af temaerne. Undersggelsens resultater
taler klart til fordel for sidstnaevnte fortolkning.

Resultater

Holdning til digitaliseringens konsekvenser

Spergsmalet om deltagernes generelle indstilling viser, at de altovervejende har positive holdninger
til digitaliseringens konsekvenser.

Umiddelbart er de mest igjnefaldende nuancer til dette billede, at holdningerne bliver mere sam-
mensatte eller nuancerede, jo taettere personerne kommer pa de praktiske aspekter af digitaliserin-
gen. Saledes er gruppen af neutrale starst blandt specialister (27 %) samt kommunale (19 %)

og amtslige ledere (17 %). Disse har svaret, at deres oplevelser af digitaliseringstiltag hverken

er udpraeget positive eller negative, idet det varierer meget om digitalisering i laengden er positiv
eller negativ.

% af svarpersonerne har en overvejende positiv indstilling, dvs. har svaret, at deres oplevelser
fortrinsvis er positive, fordi digitalisering overvejende resulterer i fremskridt, der viser sig at veere
umagen veerd.

Nar man videre kombinerer deltagernes roller og tilhgrsforhold fremstar det billede, at de fleste
topledere i undersggelsen kommer fra de regionale forvaltninger, mens de fleste af specialisterne
tilhgrer de deltagende statslige forvaltninger.

Anbefalingerne
Tre af de 10 anbefalinger prioriteres af 48 % eller flere af deltagerne i undersggelsen. Det drejer
sig om anbefalingerne 1, 3 og 6:

- Topledelsen formidler en klar vision for digitaliseringen i alle teenkelige forsamlinger og ved alle
teenkelige lejligheder

- Ledelsen ivaerkseetter digitaliseringsprojekter, nar det er "forretningsmaessigt” velbegrundet dvs.,
digitaliseringen udnytter ressourcerne bedre, giver bedre service eller pa anden made styrker
organisationens praestationer

- Ledelsen opsaetter klare mal og succeskriterier for at fastholde kurs og retning i digitaliseringen.

| gvrigt fordeler prioriteringerne sig som vist i diagrammet. Bortset fra de tre fremheaevede anbefalin-
ger, sa er de @vrige prioriteret af 13 til 38 % af svarpersonerne.

Advarslerne

Udsvingene i prioriteterne er her mere begraensede (27-56 %), og de hgijst prioriterede fremhaever
betydningen af

- ikke at ga uden om mellemlederne, hvis man egnsker en effektiv implementering, og

- at topledelsen optreaeder troveerdigt.

Der er bade en risiko for, at de medarbejdere, som projektet vedrerer, bliver i tvivl om, de skal priori-
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Svarpersonernes fordeling
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tere det hgijt, hvis deres egen leder tilsyneladende
ikke er seerligt involveret. Desuden er der en risiko
for, at de bergrte mellemledere opfatter det som et
signal om, at projektet ikke er prioriteret, hvis de
ikke selv er involverede eller vaerre endnu, hvis de
faler sig forbigaede og passivt eller aktivt modarbe-
jder projektet af den grund.

Anbefalinger -

variationer mellem stat, amt og kommune

De forskellige forvaltningsniveauers anbefalinger
om god digital ledelse er nogenlunde sam-
menfaldende i deres fokus pa topledelse,
forretningsmaessig begrundelse og fokus gennem
mal og succeskriterier. Til gengaeld er der nogle fa,
klare variationer:

- Kommunale deltagere fremhaever betydningen af
mellemledernes ansvar og rolle,

- Amtslige deltagere leegger seerlig vaegt pa klare
mal og succeskriterier,

- Statslige deltagere veegter, at
digitaliseringsprojekterne er forretningsmaessigt
velbegrundede.

Advarsler - variation mellem stat, amt og kommune
Advarslerne som de opleves pa forvaltningsniveau
tilfgjer primeert den nuance, at de amtslige del-
tagere er mest falsomme overfor begrundelser,

der handler om “rationalisering”, hvor de kommu-
nale og statslige deltagere specielt advarer mod
topledelsens ikke-troveerdige medvirken i projekter.

Det er naerliggende at fortolke denne variation med
de tre niveauers forskellige perspektiver, idet de
amtslige deltagere i gvrigt er mest eksponerede
for rationalisering og dermed i starst udstraekning
kan bekymres over den faglige kvalitet, kontinuitet,
egen skaebne m.v., mens man pa de evrige for-
valtningsniveauer kan koncentrere sig mere om
ledelsens adfeerd og image.
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Anbefalinger - variationer mellem topledelsen,

mellemledelsen og specialister

Set fra en hierarkisk vinkel ser tingene lidt ander-

ledes ud. Hovedtendensen, at anbefalingerne kon-

centrerer sig om topledelse, forretningsorientering
og den praktiske ledelses fokusering, holder fort-
sat; men nu skiller specialisterne sig ud ved at
prioritere anderledes end lederne. Specialisterne
leegger markant starre vaegt pa:

- Organisationskulturen er kendetegnet ved en
aben og eksperimenterende indstilling, der gar
det lettere for den enkelte medarbejder at prove
nye fremgangsmader

- Mellemledere har det primaere ansvar for
gennemfgrelsen, og de males - formelt og
uformelt - pa, at de gar i spidsen for den

- Ledelsen igangsaetter digitaliseringsprojekter
hurtigt og i trinvise lgsninger, s& man undervejs
kan fa tid og ressourcer til at laere af de
indhgstede erfaringer

Sidstnaevnte fokus blandt specialisterne under-

streges af, at de fremhaever betydningen af advar-

sel 5:

- Pas pa, hvis topledelsen ikke troveerdigt
kan ga foran og demonstrere forstaelse for
digitaliseringens fordele i faglige og
ledelsesmaessige sammenhange.

Relevans

Afslutningsvis er der grund til kort at gennemga
deltagernes vurderinger af relevansen af de
temaer, som anbefalinger og advarsler slar an.

Ser man samlet pa besvarelserne, er der kun tre af

de i alt 15 pastande, hvor vurderingen af relevans
afviger mere end 10 procentpoint fra vurderingen
af betydning (se figurer vedr. primaere anbefalinger
og advarsler foran). Det drejer sig om anbefaling

7 (IT-funktionen skal placeres centralt i organisatio-
nen), samt advarsel 1 (IT-ledere og specialister bar
ikke drive digitalisering) og 5 (topledelser bar ikke
ga foran, hvis ikke det sker troveerdigt). | ferste

og sidste tilfeelde vurderes betydningen hgjere end
relevansen. | de gvrige 12 tilfaelde varierer til-
slutningen som naevnt under 10 procentpoint. | 8
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af tilfeeldene vurderes betydningen af pastandene
hgjere end relevansen, og i 4 tilfeelde er man
mindre enige i pastandene, men vurderer relevan-
sen hgjere.

Sammenfattende vil vi generelt fortolke store ud-
sving imellem betydning og relevans som udtryk

for, at udsagnet sveekkes, og pa det grundlag ma
man konstatere en stor og generel opslutning om
formuleringer og temaer.

Som yderligere bestyrkelse af pastanden, har de
fleste svarpersoner benyttet sig af deres maksi-
male antal "stemmer” (4 fordelt over 10 anbefalin-
ger og 2 fordelt over 5 advarsler) - 3,9 og 1,9
"stemmer” i gennemsnit pa anbefalinger og advar-
sler i bade spgrgsmal 4 og 5. Hvis man fandt for-
muleringerne meget forkerte eller irrelevante, ville
flere nok have afgivet faerre "stemmer”.

Hvis temaernes relevans analyseres i forhold til
hvilken myndighed, svarpersonerne repraesenterer,
suppleres billedet med fglgende iagttagelser:

- de statslige repraesentanter opfatter topledelsens
adfaerd som et vaesentligt mindre relevant
tema og forretningsmaessige begrundelser for
digitalisering som et markant mere relevant tema
end specielt de kommunale repreesentanter gar

- til gengeeld finder de statslige deltagere temaet
om IT-specialisternes rolle og adfaerd samt
implementeringsstrategi (tempo og omfang) for
mere relevante temaer end de g@vrige deltagere

- de regionale repraesentanter finder specielt
temaerne om lederes rolle og adfeerd relevante,
om end de amtslige deltagere ikke finder
topledernes troveaerdighed for et relevant tema.

| det hierarkiske perspektiv er det specielt
bemeerkelsesveerdigt, at:

- den praktiske ledelse finder spgrgsmal om
topledelsens adfeerd og kommunikation mindre
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relevant end specialisterne

- seerligt specialisterne finder temaet
forretningsmaessigt begrundet digitalisering
relevant

- toplederne til gengeeld er saerligt opmeerksomme
pa relevansen af mellemledernes adfeerd

- at topledelsen er langt mere optaget af
IT-funktionens placering end de implementerende
ledere

- at praktiske ledere og specialister finder
fremgangsmaden for implementeringen meget
relevant

- at toplederne ikke bekymrer sig meget om egen
troveerdighed

- at specialisterne til gengeeld finder spgrgsmalet
om “rationalisering” som argument for
digitalisering veesentlig mere relevant end de
@vrige grupper.

Sammenfatning

Den kvantitative undersagelse af de 10 anbefa-
linger og de 5 advarsler har faet stor opslutning
blandt deltagerne. Det geelder savel i form af en hgj
svarprocent som et maksimalt antal mulige svar pa
spergsmalene om betydning og relevans af savel
anbefalinger som advarsler.

Undersggelsen udpeger nogle ret klart prioriterede
indsatsomrader, nemlig topledelsens synlige
adfeerd, de forretningsmaessige begrundelser for
digitaliseringstiltag og den fokuserede opfalgning
fra den daglige, implementerende ledelse. Advars-
erne understgtter yderligere dette billede.

Nar man bevaeger sig ned i materialet og
undersgger variationerne ud fra, hvilken
myndighed, deltagerne repraesenterer, eller hvilke
hierarkiske roller de varetager, nuanceres
resultaterne. Det er maske seerligt

bemeerkelsesvaerdigt, at de involverede specialister

anbefaler en mere langsigtet, kulturorienteret ind-
sats, at IT-ekspertisen kommer teet pa driften, og at

leeringselementet i implementeringsprocessen styr-

kes.
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Topledelse skaber bevagelse

Erfaringer fra Ringsted, Sollerod og Udenrigsministeriet

Vi indleder samlingen af cases og eksempler med nogle snapshots fra tre — forskellige — organisa-
tioner, hvor det gennemgaende treek i den digitale ledelsesindsats er det strategiske perspektiv.
Her stilles skarpt pa betydningen af ledelse for at fremme digitaliseringsprojekter sével i toppen
som i midten af forvaltningerne. Betydningen illustreres af toneangivende eksempler fra forskellige
myndigheder og pa forskellige niveauer.

Topledelser har ansvaret for den samlede organisation - for at vision og mission er pa plads og
for at vedtagne strategier forfalges. En del af det ansvar indebeerer, at resultatmalene skal nas. En
anden del indebeerer, at man arbejder med, at organisationen ogsa pa langt sigt er i stand til at
lese de fremtidige opgaver under fremtidens vilkar. Derfor skal der fokuseres pé strategiarbejde,
kompetenceudvikling og investering i ny teknologi.

Vi har her udvalgt tre eksempler med netop hver sin tidshorisont i ledelsesindsatsen: i Ringsted
Kommune har skiftende medlemmer af topledelsen over en laengere arreekke udviklet et beredskab
til og forstaelse for innovative lgsninger herunder brug af IT i forvaltningen. Det har formentlig
bidraget til at skabe en staerk innovationskultur i hele forvaltningen, som giver de enkelte digitale
forandringer en lettere vej igennem organisationen.

| Sellerad Kommune har topledelsen formuleret en ny og ambitigs vision pa det digitale omrade og
efterfglgende sat en reekke initiativer i gang for at hele forvaltningen kan bevaege sig i retning af
visionen. Her er der naermest tale om en strategisk forandringsindsats pa mellemlangt sigt, hvor en
lang reekke aktiviteter og initiativer styret af mellemledere og projektledere tilsammen skal realisere
visionen, mens topledelsens rolle primeert er at holde visionen i live og sa@rge for, at alle blikke
vender i den samme retning.

| princippet er det ogsa tilfeeldet med det tredje eksempel fra Udenrigsministeriet. Her er vi imidlertid
inde og se naermere pa et mere snaevert og konkret initiativ fra topledelsen. Nok er det del af en
mere omfattende digitaliseringsstrategi, som igen indgar i en bred modernisering af hele ministeriet,
men det kan ogsa ses som et relativt konkret og kortsigtet initiativ — at mobilisere ministeriets ledere
til at varetage et hidtil marginalt aspekt af ledelsesansvaret, nemlig ansvaret for at stimulere brug

af IT alle de steder, hvor det kan bidrage til starre effektivitet og bedre indsats. Der tages ogsa
tilsvarende konkrete virkemidler i brug: anvisninger pa korrekt adfaerd, preestationsmal og belgnning
for den enkelte leder, der understgtter udviklingen.

Markant lederskab eftersporges

Udviklingstendenserne i den offentlige sektor peger i disse ar i forskellige retninger. Pa den ene side
er der en tendens til markedsorientering, til "frit valg”, til at lade gkonomiske kreefter og incitamenter
styre en sterre del af udviklingen.

Pa den anden side er der en gget bevidsthed om, at i videnintensive organisationer ma medarbej-
derne have indflydelse pa tilretteleeggelsen af deres job og arbejdssituation. Der stilles store krav til
den enkeltes selvsteendige ansvarlighed og faglige kompetencer, og mennesker, der kan honorere
disse krav, modtager ikke blindt ordrer oppefra. Samtidig med begge disse tendenser er der
imidlertid en tredje, nemlig at der eftersparges et markant lederskab til at drive og samordne de
store moderniseringer.
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Nar digitalisering skal treenge igennem i forvaltninger med mange og tunge dagsordenspunkter,
skal den drives af en smittende vision fra topledelsen og give linielederne ansvaret for at realisere
den.

Ringsted Kommune

En staerk innovationskultur er et steerkt fundament for at digitalisere forvaltningen

To ensartede indsatser for at digitalisere kan falde meget forskelligt ud afheengigt af de gvrige
omstaendigheder. En kultur, som igennem mange ar har naeret innovative tiltag udger en seerligt
gunstig ramme. Sekretariatschef Thomas Jacobsen, Ringsted Kommune forteeller, at nar man
kommer udefra, oplever man tydeligt, hvordan kommunen har veeret fremme i skoene i mange
ar. IT-kompetenceniveauet blandt medarbejderne er generelt meget hgijt, og der er ingen generel
modstand mod ny teknologi.

IT-chef Jens Petersen og Teknisk direktgr Carsten Torrild pragver at begrunde, hvorfor sa mange
peger pa, at der er en innovationskultur i Ringsted:

Egentlig er intelligent dovenskab et vigtigt motiv. Heraf udspringer bl.a. ideerne om at digitalisere
arbejdet, og om at aendre en del af de ansattes arbejde til borgernes selvbetjening. Hvis medarbe-
jderne skal bruge et bestemt vaerktgj for at ggre deres arbejde ordentligt, bliver det simpelthen
udviklet - om muligt med enkle midler. Det har lzenge veeret ledelsens indstilling, at arbejdsopgaver,
hvor de kan, hurtigst muligt skal automatiseres eller i det mindste digitaliseres.

Nar stgrre fornyelser har treengt sig pa, har man taget udfordringen op, lavet et grundigt stykke
administrativt forarbejde og har dermed vaeret i stand til at fa politisk accept for utraditionelle
lgsninger. Det geelder f.eks. en reorganiseret hjemmepleje og en tidlig etablering af Borgerservice
(feelles servicekontor for en meget stor del af borgernes rutinehenvendelser og forespargsler).

Cheferne i Ringsted anbefaler, at en teet kobling imellem informationsteknologien og det faglige
indhold skal bane vejen for digitalisering. Hvis det forretningsmaessige rationale (business casen)
er steerkt, far projektet ogsa en lettere vej igennem systemet. Serger man endvidere for god
pressedaekning af fremskridt, gges den politiske opbakning markant.

Sgllerod Kommune

Effektiv digitalisering forudseaetter hgje ambitioner og en bred indsats — Jagten pa den gule forertrgje
Den ny direktion i Sellerad Kommune besluttede sig sidst i 1990’erne for at bringe kommunen meget
langt frem fra en beskeden position tilbage i digitaliseringsfeltet. Sekretariatschef Joachim Bille forteeller,
hvordan Sgllered Kommune tog konsekvensen og organiserede en “jagt pa den gule ferertrgje” igennem
hele kommunens forvaltning:

Den nye direktar formulerede visionen og markedsfgrte den i alle relevante sammenhasnge, mens
den avrige topledelse patog sig et seerskilt ansvar for at bringe digitalisering i fokus i gvrige udviklingsind-
satser.

Ambitionen skal opfattes bredt: uanset omrade, skal man veere blandt de bedste; men pointen er
primaert at konkurrere med sig selv og ikke nedvendigvis bruge megen tid pa at male sig med andre pa
enkelte omrader. Jagten pa farertragjen skal veere en holdning, der gennemsyrer alles adfaerd.
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Konkret blev ambitionen omsat i en raekke tiltag:

- en fladere og mere fokuseret
organisationsstruktur med klarere ledelsesansvar

- samling af IT-funktionerne i én afdeling

- opmanding med IT-projektledere til at drive
konkrete projekter

- etablering af to ledelsesfora, hvor man kunne lave
planer, fa ejerskab og fglge op pa udviklingen

- etablering af et faelleskommunalt netvaerk,
kommunal hjemmeside, institutionshjemmesider,
nye systemer

Formulering af indsatsomrader og
malbare mal

Direktionen falger labende op pa fremskridtet ved
at udpege indsatsomrader, formulere mal for dem
og systematisk at spgrge ind til indsatser og
resultater.

Mange forhindringer ma overvindes undervejs og

nye kommer hele tiden til:

- Gevinsterne kan veere svaere at male og kommer
som regel senere end ressourceindsatsen. Det
kan gere prioriteringer vanskelige og deempe
motivationen

- Mange leverandgrer tilbyder mange gode
lzsninger. Det er kraevende at vurdere dem i
forhold til behov, et snske om standardisering og
en feelles platform

- Kommunalreformen, hvor flere kommuners
IT-platforme og systemer skal integreres, er en
stor gvelse, der ikke i sig selv forventes at bringe
nogen fremskridt, medmindre malene er klare og
prioriteringen konsekvent.

Udenrigsministeriet

God digital ledelse som succeskriterium

- et incitament der ikke er til at tage fejl af
Udenrigsministeriet har traditionelt en aura af for-
malisme og stevethed om sig. Igennem en arraekke
har ministeriets ledelse gjort en stor indsats for

at fijerne det foreeldede image. Midlerne har veeret
en moderne organisering og styring herunder

brug af moderne teknologi til at understette
sammenhaengen i den spredte organisation.

Manifest om digital ledelse
i Udenrigsministeriet

1. Du er som chef i Udenrigsministeriet
rollemodel for dine medarbejdere med
hensyn til udnyttelsen af IT. Du skal
derfor veere personlig bruger af de digitale
redskaber og vise respekt for IT sikker-
hedskravene.

2. Du benytter som chef i Udenrigsmini-
steriet dagligt Intranet til videndeling og
kommunikation. Det geelder bade i forhold
il at dele ud af din egen og din enheds
viden og til at leere af andre.

3. Du ops@ger som chef i Udenrigsmini-
steriet best practice for IT-anvendelsen
bade inden for og uden for Udenrigsmini-
steriet. Du skal derfor Isbende holde dig
orienteret om de nye muligheder for at
udnytte IT til effektivisering og forretnings-
udvikling af din enhed

4. Du er som chef i Udenrigsministeriet
ansvarlig for at dine medarbejdere er i
besiddelse af de ngdvendige IT kompe-
tencer. Det geelder bade i forhold til den
daglige opgavevaretagelse og i forhold
il den fortsatte digitale udvikling af din
enhed

5. Du er som chef i Udenrigsministeriet
bekendt med indholdet af Udenrigsmini-
steriets |T-strategi og bidrager sa vidt
muligt til realiseringen af malene deri

- J
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Digital ledelse er et kodeord, og direktgren for ministeriet, Friis Arne Petersen begrunder, hvorfor
man ligefrem har et manifest om digital ledelse (se boks), og hvorfor det ser ud, som det ger:

Ingen leder heevet over indsigt i og brug af IT

"Vi har gnsket at seette fokus pa udnyttelse af informationsteknologi og fa det sat hgijt pa alle lederes
dagsorden. Der skulle ikke veere tvivl i nogens sind om, at ingen leder var haevet over indsigt i og
brug af IT. Tveertimod var vi ngdt til at have lederne til at ga foran overalt, for at moderniseringen
kunne treenge igennem hele organisationen uden, at det skulle tage en hel generation.”

Handgribelige formuleringer

Manifestet laegger sig i umiddelbar forleengelse af de ledelsesveerdier, man i gvrigt laegger vaegt
pa i Udenrigsministeriet. Formuleringerne skulle vaere sa handgribelige, at vi kunne male pa
adfeerden og felge op pa den. Manifestet gennemsyres af, at lederne skal ga foran i udviklingen af
Udenrigsministeriets "forretning” ved hjeelp af IT”

Ministeriets IT-chef, Svend Olling har veeret tovholder pa processen med at formulere og formidle

manifestet. Knap et halvt ar efter manifestets offentliggerelse opsummerer han erfaringerne sadan:

- "Der er ingen tvivl om, at topledelsen er den rette afsender pa manifestet

- Indtil nu har manifestet vaeret medvirkende til at saette gang i en reekke indsatser

- Adfeerden er eendret: nu har ogsa travle fagchefer "tid” til at beskaeftige sig med IT

- Samtidig er det spaendende at se, om man er i stand til at fastholde dette fokus laenge nok til, at de
mere dybtliggende holdninger sendrer sig”.

Konklusion
-  moderne, videnintensive organisationer som offentlige forvaltninger, er der brug for en klar
ledelsesmaessig indsats fra toppen, nar vigtige forandringsprocesser skal lykkes

- Topledelsen har en kortsigtet opgave med at formulere en vision som appellerer, som kan
forteelles flere gange, og som giver mening for alle medarbejdere

- Topledelsen har ogsa en langsigtet opgave i at stimulere en organisationskultur, der avler
nyteenkning og letter vejen for Igbende forbedring af ressourceudnyttelsen igennem brug af
informationsteknologi.

Referencer

Jens Petersen, IT-chef, Ringsted Kommune
TIf. 5762 6530

jp@ringsted.dk

Carsten Torrild, teknisk direktar, Ringsted Kommune
TIf. 5762 6301
ct@ringsted.dk

Joachim Bille, sekretariatschef, Sgllerad Kommune
TIf. 4546 6210
jbi@sollerod.dk
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Friis Arne Petersen, direktgr, Udenrigsministeriet
TIf. 3392 0000
fripet@um.dk

Svend Olling, IT-chef, Udenrigsministeriet
TIf. 2338 6333
sveoll@um.dk

Hjemmesider
www.ringsted.dk
www.sollerod.dk
www.um.dk
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Digitalisering | praksis

Udvikling af forvaltning og ledelse i Nordjyllands og Fyns Amter samt Odense og
Ringsted kommuner

| det foregaende kapitel var fokus pa den strategiske ledelsens betydning for digitalisering af den
offentlige sektor. Nu forskydes det i retning af den implementerende ledelses domsene — mod

den daglige drift. Det drejer sig om forvaltnings- og funktionschefer, afdelingsledere, sektions- og
gruppeledere samt projektledere. Disse ledere overtager stafetten fra den strategiske ledelse, som
angiver retning, tempo og ambitionsniveau.

Jo far man erkender det, des bedre: digitalisering er ikke automatisk et hgijt prioriteret punkt pa
dagsordenen hos ledere med ansvar for driften. Deres dagsorden har mange punkter. Digitalisering
skal keempe om opmeerksomheden med lederens primeere opgave, uanset om det er produktion,
betjening af brugerne, sikring af fagligt forsvarlige lasninger eller I@sning af de problemer og
modseaetninger, driften skaber.

Nar digitaliseringen kommer i hard konkurrence, er det ogsa fordi, det for mange kan vaere sveert at
forsta konsekvenser og muligheder. Det kreever en stor indsats at komme i gang, at mobilisere og
uddanne medarbejderne for siden at kunne hgste frugterne af indsatsen.

IT skiller som anden ny teknologi ofte vandene: nogle er fascinerede, kan ikke vente med at komme
i gang, eksperimenterer og far hurtigt billeder pa de forbedringer, teknikken muligger, mens andre

[ )

De digitale ledelsesbud i Nordjyllands Amt

Du er som leder i Nordjyllands amt:

- ansvarlig medspiller i realiseringen af det digitale amt og skal séledes aktivt bidrage til, at feelles opstillede
forandrings- og digitaliseringsmal for amtet, omréadet eller sektoren opnas

- rollemodel for dine medarbejdere i relation til at anvende de digitale muligheder. Du er derfor personlig bruger
af digitale redskaber og fremstar dermed som et godt eksempel for dine medarbejdere

- ansvarlig for at skabe situationer og anledninger, der fremmer dine medarbejderes anvendelse af de digitale
muligheder, der er til radighed. Du har séledes katalysatorpligt.

- ansvarlig for lgbende at udfordre vaneteenkning og fremgangsméader blandt dine medarbejdere bl.a. ved
lgbende at papege og inddrage de digitale muligheder i alle handlinger og initiativer

- aktivt ops@gende i forhold til at tilegne dig viden og besidde indsigt i, hvorledes digitaliseringen kan udnyttes
og understgtte de arbejdsomrader, du er ansvarlig for, og falger derfor lgbende med i de veesentlige
udviklingstiltag indenfor digitaliseringen pa dit ansvars- og fagomrade

- videndeler bade i forhold til at lzere af andre og dele ud af egen viden til andre bade internt i amtet og eksternt.

- ansvarlig for at imgdekomme den usikkerhed og de frustrationer, som forandrings- og digitaliseringsprojekter
kan skabe blandt dine medarbejdere. Du udviser indlevelse og forstaelse samtidig med, at du konstruktivt
statter op om og medvirker til at gennemfgre digitalisering inden for dit ansvarsomrade.

- den, der giver egen chef og evt. IT-projektledere feedback og konstruktiv kritik ift. processer og produkter,
herunder kommer med forslag til forbedringer

Kilde:
Videre med digital ledelse i Nordjyllands Amt, notat fra Direktionen, 17.3.2004
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straks far de ovenstaende besveerligheder i tankerne. Hertil kommer nogle gange den enkelte
leders oprigtige bekymring for, om vedkommende selv magter at forsta og bruge teknologien. De
falgende eksempler beveeger sig ind i dette krydsfelt.

Nordjyllands Amt er en fortzelling om, hvordan man er gaet i gang med systematisk at etablere et
rum for dialog med mellemlederne om deres digitale forpligtelser og de farste erfaringer herfra.

Fra Odense Kommune henter vi fortaellingen om, hvordan erfaringer fra en lang raekke digitaliser-
ingsprojekter giver anledning til et meget nggternt og trinvist arbejde for at skabe en platform for
kommunens digitalisering af forvaltningen, herunder at kleede lederne pa, sé de kan patage sig
ansvaret for digitaliseringsopgaverne.

Eksemplet fra Fyns Amt illustrerer hvordan ledelse af digitalisering udfoldes eksemplarisk. Man
vil gerne vise vejen for den geografiske region, man indgar i. Digitaliseringen bruges ogsa som
lgftestang, som et middel til at binde hele amtets organisation sammen via nye kommunikations-
strukturer og procedurer.

| det sidste eksempel fra Ringsted Kommune drejer det sig om at blive eDag2 klar, bl.a. gennem
involvering af mellemlederne fra de forskellige forvaltningsgrene.

Eksemplerne illustrerer tilsammen, at der er flere overordnede veje til det samme mal. Digitalisering
af forvaltningen kan fremmes ved, at mellemlederne med deres personer driver den igennem. Men

samtidigt understgttes processerne af feelles systemer og ensartede retningslinier - med ’strukturel
tvang’.

Ledelse og strukturel tvang

De praktiske erfaringer fra en lang raekke af den offentlige sektors digitaliseringsprojekter peger
igen og igen i samme retning. Ledernes indsatser i hele processen er afgerende for succes. Derfor
fokuserer "Den offentlige sektors strategi for digital forvaltning 2004-06” med sit pejlemeerke 5 netop
pa, at "offentlige ledere skal ga forrest og sikre, at deres organisation kan realisere visionen”.

Her stilles skarpt pa to centrale tilgange til praktisk digitalisering af forvaltningen:
- Linieledelsens kompetence til og opmeerksomhed pa implementering af digitale projekter

- ESDH som en feelles og konkret ramme for digital udvikling pa tveers af forvaltningsgrenene —
topledelsens strukturelle tvang.

Nordjyllands Amt

| &r 2000 etablerede Nordjyllands Amt programmet "Det digitale Nordjylland”. Ambitionerne i
programmet har amtets topledelse udmentet i en raekke tiltag, som man lgbende har evalueret.
En af erfaringerne herfra har vaeret et behov for at saette spot pa lederes indsats for digitalisering.
Direktionen har formuleret nogle bud for god digital ledelse, der integreres i den interne lederud-
vikling.
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De digitale ledelsesbud
Det pragmatiske og erfaringsbaserede isleet er helt bevidst, nar Direkter for undervisning, kultur og
IT, Dorthe Stigaard fortaeller om nogle af de nordjyske bud pa god digital ledelse:

- Man tager aktivt medansvar for processen i eget omrade og generelt i forvaltningen

- Man patager sig opgaven at veere rollemodel for medarbejdere og samarbejdspartnere — med
sin egen adfeerd

- Man har en pligt til at udfordre vaneteenkningen, hvor man stgder pa den, men ogsa for at tage
medarbejderes usikkerhed og bekymringer alvorligt og at handtere dem konstruktivt

- Man giver egen chef og IT-ansvarlige konstruktiv feed back pa digitaliseringstiltag — altsa
opsamler og formidler informationer og holdninger, der kan fa stor betydning for den
praktiske implementering — saerlige muligheder for gennembrud og udvikling, men ogsa
uhensigtsmaessigheder, praktiske forhindringer og snublesten.

Digital vinkel pa kompetenceudvikling for ledere

De interne lederkurser er et godt sted at starte dialogen med lederne om den offensive brug af
informationsteknologien. Projektleder Tina Heide har som en af forvaltningens frontlgbere pataget
sig at leegge ud med en halvdags blok i et lederudviklingsprogram med 6 moduler. Herfra er de
hidtidige erfaringer bl.a.:

- Lederne har brug for tid og rum til at omseette strategier og teknologiske muligheder til praktiske
indsatser

- Det er vigtigt i et trygt forum at kunne prgve egne ideer og erfaringer af mod andres — det geelder i
hgj grad ogsa for ledelse af digitaliseringsprocesser

- Budskabet skal fortsat baeres videre af topledelsen, som med egne personer ma sta inde for den
hgje prioritering af udviklingsindsatsen

- Det er lettere at arbejde konstruktivt med den ledelsesmaessige udfordring i digitalisering, nar det
sker ude i linien i teet tilknytning til konkrete projekter.

- Derfor ma digitaliseringens ambassadgrer i stgrre udstreekning derud og made lederne.

Indsatserne for at kleede lederne i organisationen seerligt godt pa, kan begrundes ganske enkelt
med, at de har ansvaret og de praktiske muligheder for at drive digitaliseringen fremad inden for
eget ansvarsomrade og som formidlere af integration pa tveers af organisationen. Det centrale
succeskriterium ma veere at komme laengere end at seette strgm til traditionel papirforvaltning.

Odense Kommune

God digital forvaltning bruger kun ESDH som et afsaet

Odense Kommune befinder sig i de tidlige faser af implementering af elektronisk sags- og
dokumenthandtering (ESDH). Beleert af erfaringerne fra en lang raekke lignende tilfaelde har man
ifglge IT-chef, Kristian Buhl Hansen valgt en pragmatisk og trinvis strategi, "God administrativ prak-
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FESD-projektet

Feelles systemer til elektronisk
sags- og dokumenthandtering i den
offentlige sektor

Den offentlige sektor indferer i disse ar
nye |T-systemer til at styre sagsbehandlin-
gen, sakaldte ESDH-systemer. De skal
blandt andet gare det lettere og sikrere

at handtere sager og dokumenter i elek-
tronisk form - bade i den enkelte enhed
og pa tveers af institutioner, forvaltninger
og myndigheder. For at fremme denne
omstilling har FESD-projektet under Pro-
jekt Digital Forvaltning valgt at etablere en
feelles teknisk standard for sddanne syste-
mer. Efter udbud er der indgaet en ram-
meaftale med tre leverandarer, som kan
levere fremtidssikrede ESDH-systemer og
-ydelser til favorable priser. Dette tilbud
kan alle offentlige myndigheder og institu-
tioner benytte sig af.

Lees mere om FESD her: http://e.gov.dk/
projekter/store_digitaliseringsprojekter/
fesd/index.html

-
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sis” frem for det store sats, "Big bang”. Projektleder
Morten Friis Dall forklarer:

“Vi er startet med at fa de everste ledelseslag til

at sta bag ESDH-projektet ved at forteelle de histo-
rier og saette de billeder pa visionerne, som giver
mening for lederne. Sa bliver det ogsa nemmere for
de gverste ledelseslag at understgtte budskaberne,
hvor de kommer frem i hverdagen.

Den naeste store indsats har veeret at fa chefer og
ledere rundt i forvaltningen til at konkretisere, hvilke
mal de gnsker at indfri med ESDH, s3 alle ved,
hvad man skal ga efter og male sig pa undervejs.
Det er sveerere end man skulle tro, men alligevel
meget vigtigt.

Farst nar man har gjort sig nogle konkrete erfa-
ringer med at bruge den ny teknologi i hverdagen,
begynder man at kunne se udfordringer og mulig-
heder. Derfor er strategien langsommere og teettere
pa jorden, men til gengeeld @ges sandsynligheden
for succesoplevelser, der giver energi og mod pa at
fortsaette processen.

| Odense starter man med "Journalen”. Her beg-
ynder sagsbehandlingen, og den er et kom-
petencecenter for "god administrativ praksis”.
Traditionelt er der her mange medarbejdere med
stor skepsis over for digitalisering. Omvendt er de
nogle potentielt steerke "forandringsagenter”, som -
nar de selv har faet kompetencen — meget overbev-
isende og betryggende kan ga foran i den videre
implementering i de enkelte forvaltningsgrene.”

Fyns amt
ESDH skal bruges til at binde organisationen

forvaltningsmeessigt sammen

Ledestjernen var ifelge amtsdirektar Niels Hgjberg,
Fyns Amt en erkendelse af mange, spredte og
forskelligartede moderniseringstiltag uden indre
sammenhaeng og af, at amtsforvaltningen som
regionens sterste arbejdsplads matte ga foran med
en sammenheaengende vision. IT-planleegningschef
Peter Holbech supplerer, at implementeringen har
fokuseret pa modernisering og pa at integrere:
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- Processen har klart veeret drevet oppefra-og-ned. Lederne har et feelles ansvar for, at
digitaliseringen lykkes og kommer til at fungere. De er blevet klaedt pa til at lede den videre proces,
og der har veeret en reguleer, styret “informationsstorm” ud i organisationen.

- Implementeringen er blevet sggt afpolitiseret ved at ressourcerne til f.eks. indferelse af ESDH
stort set er hentet over driften. Dermed undgas konflikt om investeringsmidler med f.eks.
sygehusomradet. Begrundelsen har vaeret, at med udsigter til endnu faerre ressourcer var det
eneste fornuftige at bruge teknologien til aflastning over for et @get pres pa de menneskelige
ressourcer.

| praksis har hovedfokus vaeret pa at modernisere "fabrikken”, at sikre at den daglige forvaltning
kunne ske sa rationelt som muligt. De interne processer skulle fungere tidssvarende og ensartet.
Fokus har med andre ord fra starten vaeret pa at haste frugterne af informationsteknologien - ikke
at indfere den for dens egen skyld.

Ringsted Kommune

ESDH gjorde det lettere at blive eDag?2 klar

eDag2 har for Ringsted Kommune veeret én af de vigtige digitaliseringsopgaver, som skulle lgses.
Vejen dertil er ifalge gkonomichef Karsten Kongstad blevet lettere at betraede, fordi man tidligere
havde besluttet at indfere ESDH. ESDH handler om effektivisering gennem maksimal elektronisk
kommunikation og dokumentation. Dermed understgtter den sikker kommunikation med borgere,
virksomheder og andre myndigheder, hvilket er det umiddelbare formal med at veere eDag2 parat.
Men "parathed” omfatter ogsa et mere dybtgdende beredskab i form af relevante kompetencer
blandt medarbejderne til at bruge de sikre kommunikationsformer, etablering af hensigtsmaessige
rutiner m.v. Alt sammen noget der ligeledes aktiveres af arbejdet med at indfere og bruge ESDH.

Arbejdsprocessen med at forberede og implementere ESDH illustrerer ifglge sekretariatschef
Thomas Jacobsen og leder af Borgerservice, Per Prehn i gvrigt nogle vigtige erfaringer:

- Udgangspunktet har vaeret en grundig analyse, hvor de forretningsmeessige resultater (business
casen) klart talte for at ga i gang. Resultaterne vil pa laengere sigt vaere effektivisering, selvom
ressourceforbruget ved implementeringen er betydeligt.

- Den primaere arsag til, at projektet er naet sa vidt, er helt klassisk: ESDH var hgijt prioriteret hos
topledelsen. Derfor har resten af organisationen loyalt arbejdet for at realisere projektet.

- Forberedelser og den igangveerende implementering har veeret drevet af et steerkt team af
engagerede mellemledere fra de forskellige forvaltningsgrene. Det har sikret forankringen i
organisationen, ejerskab til et godt tvaerorganisatorisk projekt og sikret dets ngdvendige fremdrift.

- Man har beleert af tidligere erfaringer tilladt sig et grundigt forarbejde, hvor man bade har
udvekslet erfaringer med andre myndigheder og har faet tilpasset systemerne efter egne behov.
Herunder har indsatsen involveret en reekke medarbejdere i at finde de rigtige lgsninger. Hele
tiden har man lagt betydelig veegt pa, at Igsningerne passede til de faglige behov og pa at
eksperimentere, gve sig og fa erfaringer og indsigt med sma delprojekter.
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{ Ringsted Kommune blev, som en af de forste i landet, klar til eDag2

“Vi har forberedt os laenge og er klar til at modtage og besvare posten pr. mail - ogsa med brug af digital
signatur”, udtaler borgmester Benny Christensen.

“Vi gnsker, at bruge mail s& meget som muligt. Dette betyder besparelser pa vores portoudgifter, men
ekspeditionstiden bliver ogsa 2 dage hurtigere, da henvendelse og besvarelse ikke skal med den almindelige
postuddeling”.

Alle borgere og virksomheder har ret til at fa svar elektronisk, hvis man henvender sig via e-post, men
hvis kommunen skal besvare e-post, som indeholder falsomme oplysninger, kraever det, at bade modtager og
afsender har en digital signatur. Den digitale signatur sikrer, at kun modtager og afsender kan laese indholdet i
mailen. Derfor kan man ogsa veere sikker pa, at ingen uvedkommende far adgang til éns personoplysninger.

Hjemmeplejens Visitationskontor har brugt digital signatur i over 1 &r nu i forbindelse med samarbejdet med
Lone Hovmand Vikar- og Personaleservice, og det er gaet over al forventning:

“Nar en ekstern samarbejdspartner skal levere nogle ydelser som f.eks. praktisk hjeelp, personlig pleje og
madservice pa eldreomradet, skal vi ofte udveksle falsomme oplysninger - fx kontrakter eller sagsoplysninger -
og det beted, at inden vi fik digital signatur, skulle det forega enten pr. telefon eller almindeligt brev”, forteeller
Anette Kusz fra Hiemmeplejens visitationskontor.

“Nu kan vi klare det meste via sikker mail. Det har selvfglgelig betydet eendrede arbejdsgange for os, men i
forhold til den tid, vi sparer ved, at en mail er fremme hos modtager samme dag, som vi sender den, sa har
det opvejet eventuelle ulemper”.

Lone Hovmand, som er leverander af ydelser til aeldreomradet, har ogsa maerket en lettelse i ekspeditionstiden
og siger:

“Ringsted Kommune er igen pa forkant med udviklingen! Derfor er det en forngjelse at arbejde sammen med
kommunen, der bl.a. som en af de farste kommuner i Danmark underskrev en kontrakt med os som privat
leverander indenfor frit valg af hjemmeplejeydelser”, siger Lone Hovmand.

“At have digital signatur sparer ikke alene tid, men gger ogsa vores effektivitet i hverdagen, hvor bl.a. vores
borgere opnar en bedre service og vores medarbejdere en nemmere hverdag”, forteller Lone Hovmand og
fortseetter:

“Vikan i lgbet af fa sekunder fa meddelelse om, at en borger er blevet indlagt og besgget skal aflyses; eller at
borgeren er kommet hjem fra hospitalet og skal have indkgb af dagligvarer samme dag og evt. have ekstra pleje
og omsorg. Visitationskontoret og vi behgver ikke leengere vente pa at komme i telefonisk kontakt med hinanden,
hvor begge parters telefonlinier ofte er optaget.

Hun fortseetter: “Vi sparer postgange og kan udskrive hiemmeplejejournalerne ganske kort tid efter en borger
er tilkendt ydelser. Det letter vores planlaegning, sa f.eks. farste hiemmebesgg hos en borger er muligt med kun
1 dags varsel. Den besked ville ferst vaere naet frem 1 - 2 dage senere med almindelig post. Altsé hurtigere og
bedre service for alle 3 parter: bade borger, kommune og os som leverander.”, slutter Lone Hovmand.

Ringsted Kommune opfordrer alle borgere og samarbejdspartnere til at fa en digital signatur.

Kilde:
Ringsted Kommunes hjemmeside 25.1. 2005 }
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Konklusion
- Klare forretningsmeessige og faglige fordele ved digitalisering er ngdvendige for at begrunde
ressourceforbruget pa kort sigt og sikre opbakning fra interessenterne pa langt sigt.

- Ledelsen er ngdt til at veere troveerdigt engageret hele vejen: Topledelsen i gentagne formidlinger
af visioner, der kan ggres handgribelige og overbevisende. Mellemlederne i at sikre den digitale
platform som et grundlag for klare, administrative forbedringer.

- Det tager tid at hgste fordelene, fordi alle involverede skal have erfaringer med de digitale
veerktgjer. De fleste involverer sig farst i effektiviseringen, nar de begynder at se konsekvenser
og muligheder.

Referencer

Dorte Maarbjerg Stigaard, direktgr, Nordjyllands Amt
TIf. 9635 1230

dms@nja.dk

Morten Friis Dall, projektleder, Odense Kommune
TIf. 6551 1403
mfd@odense.dk

Niels Hgjberg, Amtsdirekter Fyns Amt
TIf. 6556 1100
ad@dir.fyns-amt.dk

Karsten Kongstad, @konomichef Ringsted Kommune
TIf. 5762 6100
kk@ringsted.dk

Hjemmesider
www.nja.dk
www.odense.dk
www.fyns-amt.dk
www.ringsted.dk
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BUM

Sikker elektronisk kommunikation og eDag2-forberedelse i Ringsted

Bestiller- og Udfarer Modellen (BUM) danner grundlag for Ringsted Kommunes arbejde med at
indfgre valgfrihed pé bl.a. plejeomradet. Private serviceydere skal have mulighed for pa lige fod med
kommunen selv at udfgre plejeopgaver for f. eks. de aeldre i kommunen.

Det stiller kommunen over for en raekke krav, bl.a. vedrgrende formidling af fortrolige oplysninger,
teet og hurtig kommunikation mellem kommune og eksterne parter, koordinering og kvalitetsstyring
"pa afstand” osv. Den digitale ledelsesopgave bliver derfor at gare bade kommunen selv og de
eksterne serviceydere i stand til at ved hjeelp af IT at skabe bade sikre og effektive former for
kommunikation og koordinering.

Casen her har forskellige digitale omdrejningspunkter, som alle peger pa, hvordan man i
ledelsesmeessig forstand kan handtere bade udvikling og drift af BUM-baserede aktiviteter.

eDag? er en forudseetning for at kommunen kan benytte IT teknologier som led i sikring af

hurtig og relevant kommunikation. Gennem Kryptering bliver kommunen i stand til at stille fortrolige
oplysninger til radighed. Oplysninger som nok kunne kommunikeres pa anden vis, men hvor hurtig
og preecis information til den enkelte medarbejder i det eksterne firma er forudsaetningen for, at
servicen altid bliver leveret kvalificeret og pa modtagerens preemisser.

Lederne skal dermed ga i spidsen for at skabe den nadvendige abenhed fra kommunens side, sa
alle her ogsa er parate til at videregive de ngdvendige oplysninger.

Digitaliseringen ger det muligt at lade eksterne parter levere kvalificerede og effektive ydelser
gennem en teet og struktureret kommunikation. Men samtidigt stiller det den kommunale ledelse
over for nye udfordringer: Med mere aben og udstrakt kommunikation bliver det en central
ledelsesmeessig opgave at sikre den overordnede opgavelasning set i relation til opstillede mal
og budgetter. Cheferne skal ikke kun lede egne medarbejdere, men skal ogsa veere i stand til
at skabe resultater i teet samarbejde med parter, som man pa mange mader ellers kun har lille
indflydelse pa.

Selvom Ringsted Kommune er kommet langt med implementeringen af BUM Igsningen, sa er der
fortsat krav om tilpasning og smidiggarelse af kommunikationen. Derfor rummer projektet ogsa det
klare krav til den digitale ledelsesindsats, at der er brug for fortsat udvikling, at erfaringerne skal
gares op lgbende og anvendes, og — ikke mindst — at dette skal ske i samspil med den eksterne
part for at sikre den nadvendige synergi.

Den digitale ledelse viser her, hvordan man kan bruge ny krav til opgavelgsningen til at anspore
den fortsatte udvikling af systemer og mennesker. IT funktionen stiller ressourcer og sagkundskab
til radighed, mens udviklingen af systemerne sker pa ledelsens initiativ.

Leverandoren er flyttet uden for hegnet

Siden 1999 har man i Ringsted Kommune veeret i gang med at indrette sig pa at bruge eksterne
leveranderer pa en raekke serviceomrader. Da fritvalgsordningen tradte i kraft i januar 2003 med
udgangspunkt i den ny lov om social service, var en ny tid i realiteten indtruffet.

Nu kunne borgerne frit vaelge imellem godkendte leveranderer af f.eks. praktisk hjemmehjaelp,
sa det skulle kommunen kunne handtere administrativt. De tidlige forberedelser gjorde, at man
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Digital og fysisk kommunikation i hjemmehjalp og -pleje nu og i fremtiden (eksempel)
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mentalt var godt rustet. Bestiller og Udfarer Modellen (BUM) blev meget tidligt implementeret i
Ringsted for at sikre vandtaette skotter imellem det bestillende og styrende system — kommunens
visitationscenter og det udferende - enten en klart afgraenset, kommunal serviceenhed eller en
privat leverander.

Udfordring og udviklingsmulighed pa samme tid. Nar den Igbende drift fremover involverede en
ekstern leverander, var man tvunget til at have en organisering, der alligevel tilgodesa alle relevante
krav til forvaltningen: hgj driftseffektivitet i systemer, hgjt serviceniveau til borgeren, retssikkerhed
(fortrolig omgang med personkritisk information) og kvalitetssikring (at levere det aftalte pa de
aftalte vilkar — ogsa i tilfeelde af pludselige andringer). Nar man til fulde kunne det, ville hele
kommunens sundhedsforvaltning til gengaeld nyde godt af det.

Samarbejde imellem linie og IT-stab

Ledelsen af IT-afdelingen sa hurtigt udfordringen og tog den op. | en dialog med sundhedsforvaltnin-
gen blev det imidlertid klart, at "det rigtige system” ikke umiddelbart kunne etableres fra starten.
Hvordan kunne man sa lgse problemet?

Man valgte at kombinere en kortsigtet og en langsigtet lgsning, der blev til i et snaevert samspil
imellem IT-afdelingens supportfunktion og projektlederen for det sundhedsfaglige system pa den
ene side og sundhedsforvaltningens visitationskontor pa den anden side. Visitationskontoret er
"Bestiller”. Det vil sige, den enhed i kommunen, der pa det aktuelle fagomrade har ansvaret for at
forvalte det kommunale servicetilbud, altsa specificere ydelsen, instruere leverandgren — privat eller
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kommunal — og kontrollere udferelsen.

Det er et succeskriterium for Visitationskontoret, at borgeren oplever servicen fra kommunen ens
uafheengigt af, hvilken leverandgr, hun veelger. Men det ville alene af administrative grunde veere
umuligt, hvis ikke man fandt en velfungerende lgsning pa det administrative samarbejde med den
private leverander savel pa kort som pa leengere sigt.

BUM som pilotprojekt for eDag2

En kommunal leverander befinder sig “inden for hegnet” i henseende til administrative IT-systemer
og vil dermed ville have en konkurrencefordel frem for den eksterne leverandear, der af traditionelle
fortrolighedshensyn befinder sig uden for det kommunale IT-hegn (se figuren).

Her og nu lgsningen
Man erkender ngdvendigheden af en overgangslasning — ogsa af hensyn til belastningen af den

kommunale visitation forbundet med at bruge flere leveranderer. Som anskueliggjort i figuren bliver

den digitale signatur ngglen pa kort sigt: Hvis man etablerer den som en enkel og tilgaengelig
facilitet pA kommunens system, bliver det pludselig muligt at have en sikker kommunikation fra

forvaltning til leverandgr. Tilsvarende kan leverandgren ved at anskaffe sig signaturen kommunikere

sikkert den anden vej. Det er der steerkt brug for:

En ekstern leverandar, Lone Hovmand Vikar- og Personaleservice blev godkendt som alternativ il
kommunens egen hjemmehjaelp, nar der skulle ydes praktisk hjeelp (rengering, indkab, personligt

bad o.l.) til beveegelseshaeemmede borgere. Den sundhedsmaessige og plejemaessige indsats var

stadig forbeholdt kommunens hjemmepleje.

| dag betjener virksomheden ca. 150 borgere og beskaeftiger ud over administrationen 30 medar-

bejdere til at levere ydelserne. Der er med andre ord betydelig aktivitet og dermed en stor og jeevn

strem af personfglsomme informationer, der skal flyde imellem de involverede parter:

- Indstillinger fra hjemmehjeelperne om zendringer af hjaelpen

- Observationer gjort af hjemmehjzelperne i forbindelse med at hjselpen ydes

- Tidsforbrug og andet ressourceforbrug

- Anvisning af nye borgere og nye opgaver og af, hvilken hjzelp, der skal ydes

- Visitationen orienterer om nye pleje- og behandlingsmaessige forhold for den enkelte borger
- Relevant, personlig baggrundsinformation til de bergrte hjemmehjaelpere.

Alle disse ting kunne sagtens forega uden elektronisk kommunikation, men sa typisk med flere
dages forsinkelse. Leder af visitationskontoret, Birgit Frederiksen fortaeller om et af de tilfeelde,
hvor det ville betyde en vaesentligt forringet service: "Den digitale signatur pa den elektroniske
kommunikation betyder, at selvom en borger kommer hjem fra sygehus i forbindelse med en
weekend, kan vi alligevel have relevant information om tildelt hjeelp og seerlige vilkar fremme hos
hjemmehjeelperne, far de mader op i hjemmet farste gang. Med andre ord sa ved de, hvad de
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Frit valg pa ldreomradet

Siden arsskiftet 2003 har det veeret muligt
for eksterne leverandgrer at ansgge om
at blive godkendt til at levere praktisk
hjeelp, personlig pleje og madservice til
visiterede brugere i Ringsted Kommune,
hvorved visiterede brugere til praktisk
hjeelp og/eller personlig pleje har frit valg
mellem den offentlige - og de godkendte
private leverandgrer. Dette sker som fglge
af den @ndring af Lov om Social Service,
som Folketinget vedtog i 2002. Godkend-
else af leverandarer sker gennem Visi-
tationskontoret, der lgbende indgar kon-
trakter med nye leverandgrer og har
udarbejdet godkendelsesmateriale, der
gennemgér proceduren for ansggning og
godkendelse som leverandgr i Ringsted
Kommune.

Frit valg af leverander

Alle brugere, der er visiteret til personlige
pleje og erneering, praktisk hjeelp og
madservice har siden januar 2003 haft
mulighed for at vaelge mellem offentlige
og private leverandgrer, forudsat at Visita-
tionskontoret har godkendt leverandarer
til de ydelsestyper, den enkelte bruger
modtager. Der er pt. godkendt private
leverandgrer indenfor ydelsestyperne
praktisk hjeelp og lettere personlig pleje.
Der er ikke godkendt leverandgrer inden-
for den tungere personlige pleje, som er
ydelsestypen personlig pleje.

Kilde:
Ringsted Kommunes hjemmeside

~

skal ggre og kan optreede professionelt fra ferste
feerd”

Birthe Frederiksen fortsaetter dog, at alt ikke endnu
er rosenrgdt. Nar der til en simpel krypteret e-mail
skal vedhaeftes informationer fra kommunens pleje-
system, er man ngdt til at ga igennem en tung
kopieringsprocedure. Det far simpelthen nogle af
medarbejderne pa visitationskontoret til at opgive
den digitale Igsning og sende en telefax i stedet.
Men Birthe Frederiksen er ikke i tvivl om, at den
daglige kommunikation med leverandgren lettes og
samtidig gagres mere sikker.

Lederen af det private servicefirma bekraefter savel
erfaringen med de vedhaeftede dokumenter som de
gode erfaringer med en smidig, daglig kommunika-
tion: "Tag et eksempel fra i dag, hvor kvinden i

et aegtepar er kommet akut pa hospitalet og i mel-
lemtiden er dgd. Den information kommer frem til
os i lgbet af minutter. Derved kan vi na at instruere
vores medarbejdere, sa de f.eks. ikke mgder op

i hiemmet og uforvarende spgrger manden, hvor
hans kone dog er henne.”

Pa den private leveranders side af hegnet er de

tre administrative medarbejdere, der styrer og for-
midler kommunikationen imellem kommune og de
30 udferende medarbejdere. Derfor har man sine
egne, enkle systemer. F.eks. en Excel-baseret log,
hvor indsatser og observationer dagligt noteres om
hver borger, man betjener.

Den dokumentation er imidlertid udtryk for en
upraktisk dobbeltregistrering, som firmaets leder
skyndsomst pointerer burde forsvinde. | stedet
burde alt vedrgrende borgeren veere samlet og
tilgaengelig fra ét sted for de involverede fagper-
soner uanset tilhgrsforhold. Det ville vaere bedre for
alle parter, hvis leverandgrens medarbejdere selv
direkte kunne laegge denne information ind, som
det f.eks. kan ske for den kommunale hjemmepleje.

Den fremadrettede digitale l@sning
Det kan projektleder Birthe Hermansen tilslutte sig.
Hun har netop ansvaret for at streamline det faglige
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system, sa organiseringen af informationerne om borgerne er i orden. Herunder at rettighedssys-
temet, der holder styr pa, at kun dem, som har retmaessig adkomst, faktisk far adgang til de
personfalsomme oplysninger i systemet. Systemet er i gjeblikket ikke stringent og preecist nok til
at handtere det.

Desuden er journalfunktionen ikke opbygget til at modtage indhold fra flere forskellige leverandgrer
af information pa en made, der overholder lovgivningens krav. Oprydningen i disse begraensninger
vil gare hele systemet mere stabilt og sikkert. Samtidig bliver det mere fleksibelt og dermed i stand
til at handtere eksterne rettighedshavere som Lone Hovmand og hendes medarbejdere.

Birthe Hermansen forventer, at den fremadrettede Igsning er i drift i Igbet af 2005. Med hensyn
til at give adgang til det kommunale intranet for private leverandarer er der ingen forhindringer, og
der sker fremskridt pa andre fronter.

Tidligt eDag?2 parat

| det meste af 2004 har Ringsted Kommune kommunikeret sikkert med den eksterne leverander pa
hjemmehjaelpsomradet. Det er en vaesentlig forklaring pa, at man ogsa meldte sig som en af de
allerfarste kommuner, der var eDag?2 parat. Altsa systemmeaessigt og kompetencemeaessigt i stand til
at modtage digital post fra bade andre myndigheder og fra borgere samt i stand til at svare med
sikker elektronisk kommunikation.

Man havde i sin egen daglige drift et akut behov, som blev Igst ved hjeelp af den digitale signatur. Pa
det grundlag var det ikke sa vanskeligt at seelge budskabet om sikker elektronisk kommunikation i
resten af forvaltningen. Det var heller ikke sveert rent teknisk og fagligt at mobilisere de ressourcer,
der skulle til for at udbrede beredskabet i resten af organisationen.

Linien havde problemet, og IT havde brug for et godt problem

Som iagttager fra sidelinien kan projektleder i IT-afdelingen Birthe Hermansen se, hvordan det
akutte behov for Isbende kommunikation imellem kommunens visitationskontor og den private
leverander af hjemmehjzelp har veeret en veerdifuld katalysator i kommunens digitalisering. Her var
et konstruktivt og dynamisk samarbejde imellem IT-afdelingen og en linieorganisation, der stod
med en konkret udfordring om at levere mere og bedre service under eendrede vilkar, men med
de samme ressourcer.

| situationen var kommunens IT-ledelse meget opmeerksom pa at stille sagkundskab og ressourcer
til radighed for Igsningen af denne opgave. Dels ville man kunne nyttiggere den digitale signatur
som facilitet. Dels ville man fa lejlighed til et mere dybtgaende tilpasningsarbejde, der ville give nyttige
erfaringer til gavn for kommunens indsats for elektronisk sags- og dokumenthandtering (ESDH).

Kunne man pa ét omrade opgradere systemerne til at handtere eksterne deltagere pa kommunens
netveerk, var man givet i stand til at ggre andre veesentlige fremskridt med at etablere en digital
platform, der bredt understgtter god forvaltningspraksis og godt organiserede arbejdsprocesser.

Med sma, hurtige og overskuelige skridt
Socialdirektar Erik Jensen er som sine medarbejdere glad for, at man gik til etableringen af sikker
elektronisk kommunikation med en privat virksomhed, som man gjorde. Man kunne udmaerket
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have valgt et mere dybgaende og grundigt arbejde fra ferste faerd. Men risikoen for at bruge flere
ressourcer og opna mindre fremskridt var overhaengende, vurderede man.

Digitalisering af forvaltningen er en udviklingsindsats, der ideelt set henter sin fremdrift ligeligt fra
den daglige drifts faglige behov og IT-funktionernes evne til at levere tekniske lgsninger. Problemet
er, ifelge Erik Jensen, at partnerne i udgangssituationen endda tilsammen har sveert ved helt at
overskue savel de fulde sammenheenge i driften som konsekvenserne af store, sammenhsengende
systemlgsninger. Derfor var sma, hurtige og overskuelige skridt den fremgangsmade, man endte
med at veelge, og resultaterne har ifglge Erik Jensen bekraeftet dette valg.

Konklusion

- eDag? er en forudsaetning for at kommunen kan benytte IT teknologier som led i sikring af hurtig
og relevant kommunikation. Dette er ikke mindre vigtigt, nar det bliver nadvendigt at udvikle taette
samarbejder med eksterne leverandearer.

- Udfordringen til lederne bliver i den forbindelse at styrke den elektroniske abenhed, samtidigt med
at skulle at felge op med initiativer, der sikrer, at medarbejderne ogsa er parate til at kommunikere
abent med de eksterne "udferere”.

- Cheferne skal vaere i stand til at skabe resultater i teet samarbejde med parter, som man pa
mange mader ellers kun har lille indflydelse pa.

- Nye krav til opgavelgsningen ansporer den fortsatte udvikling af systemer og mennesker.

Reference

Jens Petersen, IT-Chef
TIf. 5762 6401
jp@ringsted.dk

Hjemmeside
www.ringsted.dk
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Netautorisationer

Vaek med rutinearbejdet i Sundhedsstyrelsen

“Krav og forventninger ages til den offentlige service. Det generelle pres pa den offentlige sektor om
effektiv ressourceudnyttelse og kvalitet giver ogsa pa sundhedsomradet et steerkt incitament til at
frigare administrative ressourcer og lette arbejdsgange af betydning for borgerne.”

Digitalisering er en central metode til stotte for denne proces, og det illustrerer den falgende
forteelling. Her havde man tidligt et konkret afgraenset arbejdsomréde, der oprindeligt lagde beslag
pé@ mange menneskers tid, men uden umiddelbar nagle til en effektivisering. Den kom s& med
styrelsens overgang til elektronisk sags- og dokumenthandtering (ESDH).

Eksemplet omhandler tildelingen af autorisation til forskellige grupper af sundhedspersonale, en
opgave der kan standardiseres og automatiseres ved hjeelp af den nye teknologi.

Konsekvenserne i projektet er flere:

- Den enkelte feerdiguddannede kan "treekke sin autorisation i automaten” dvs. pa
Sundhedsstyrelsens hjiemmeside og betale i én arbejdsgang. Arbejdet udfgres af borgeren men
uden, at denne har mere besveer end tidligere

- De implicerede parter, uddannelsesinstitutionerne og Sundhedsstyrelsen, kan feerdiggere deres
indsats i én omgang og pa en struktureret made, hvilket bade frigar ressourcer og @ger
sikkerheden i procedurerne

- Manuelle procedurer automatiseres, hvilket ogsa reducerer ressourceforbrug og risiko for fejl og
servicesvigt

Fortzellingen illustrerer betydningen af den strategiske side af ledelse af digitalisering pa et
helt konkret arbejdsomrade: Styrelsens ledelse har udmeldt mal og planer for effektivisering af
autorisationsproceduren ved hjaelp af digitalisering.

Topledelsen har ligeledes bidraget il et klima, der stimulerer kreative losninger fra medarbejderne;
De har faet jobtryghed, selvom de peger pé effektiviseringer, der maske beskeerer deres egne
umiddelbare arbejdsfelter.

Sundhedsstyrelsen er en videnorganisation, hvor medarbejderne stort set forventes dels at lede
sig selv og dels at vise ansvarlighed for helheden inden for generelle rammer. Hertil hgrer ogsa

at teenke i udvikling af helheden, sédan som de sagsbehandlere, der sad med dette omrade og

udteenkte grundpillerne til digitaliseringen.

Eksemplet er en konkret illustration af en organisationsform, hvor driftsledelse udfares af
engagerede medarbejdere, og hvor driftsledere kun sporadisk er inde for at lede medarbejderne
Skridt for skridt.

Sundhedsfaglig autorisation via selvbetjening

Endelig — uddannelsen feerdig — eksamenspapiret i hus. Klar til at sgge arbejde som fysioterapeut.
Lotte sidder og kigger i papirerne og de to stillingsopslag, som isaer har fanget hendes interesse.
Ansggningsfrist sidst i naeste uge! Hun skubber papirerne til side og abner laptoppen. Hun begynder
at skrive og kigger samtidigt lidt rundt pa nettet efter gode ideer til at lave den ultimative ansagning.
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- Sa fanger hendes blik de nederste linjer i begge stillingsopslag: Vedlaeg eksamenspapirer og
autorisation. Jamen jeg har jo slet ikke faet min autorisation endnu! Ja, faktisk har Lotte heller
ikke gjort noget for at fa fat i den. Medens hun febrilsk leder rundt i papirerne, kommer hun i
tanke om, at der vist nok er et eller andet med at tage fat i Sundhedsstyrelsen pa nettet, og
ogsa at det kan ske automatisk.

- Sa Lotte gar ind pa Sundhedsstyrelsens hjemmeside, finder frem til et menupunkt om
autorisationer til fysioterapeuter. "Udfyld ans@gningsskemaet, tryk pa send og ga til betaling”.
Hurtigt indtaster Lotte de ngdvendige oplysninger, der er brug for. Det saedvanlige med CPR-nr.,
navn og adresse, men ikke noget om eksamen eller om fremsendelse af eksamensbevis eller
andet! Videre til betalingssiden, Lotte bruger sit betalingskort, og trykker send — sa er det gjort.

- Hele aktiviteten er hurtigt overstaet. Nu er der kun at vente — snart skulle autorisationen dukke
op, lige til at lsegge ved ans@gningerne, sadan! Lotte laener sig tilfreds tilbage i stolen og glaeder
sig. Farste job i sigte...

Den konkrete sammenhaeng
Sundhedsstyrelsens Projekt Netautorisation bygger pa en kombination af enkle informationer:

- Hvem gnsker at blive autoriseret?
- Er personen uddannet?
- Har personen betalt for autorisationen?

Den enkelte person er selv ansvarlig for at ansege om autorisation — og skal derfor ga ind pa
Sundhedsstyrelsens hjiemmeside og udfylde ansggningsskema. Uddannelsesstederne ved hvem
der er feerdiguddannede og sender disse informationer som sikker post ved anvendelse af digital
signatur til Sundhedsstyrelsen. Ved hjeelp af et almindeligt netbaseret betalingssystem far Sund-
hedsstyrelsen pengene. Nar disse tre typer af informationer kombineres, kan Sundhedsstyrelsen
skrive autorisationsbeviset ud og sende det frem.

Sa enkel en proces er der tale om for store grupper af sundhedsfagligt uddannede personer — og en
tilsvarende enkel lasning er nu implementeret.

Sundhedsstyrelsens IT-vision
Sundhedsstyrelsen og Embedslaegevaesenet har formuleret falgende vision:

- IT skal understgtte en effektiv og kvalificeret opgavevaretagelse i styrelsen og veesenet
- IT skal lette samarbejdspartnere og befolkning i kontakten med organisationen

- IT skal bidrage til integration og videndeling og skal anvendes koordineret og omkostningseffektivt

Formal med Projekt Netautorisationer
Direktionen i Sundhedsstyrelsen har formuleret projektformalet pa falgende vis:
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- Rationalisering af hele autorisationsprocessen fra ansggning til udstedelse af bevis, sa den
udferes brugervenligt for anseger og reducerer Sundhedsstyrelsens interne ressourceforbrug pa
tveers af alle involverede afdelinger. Dvs. projektet skal medvirke til at:

- reducere intern anvendelse af ressourcer pa udstedelse af autorisationer uden at kvaliteten i
sagsbehandlingen forringes

- reducere ressourceforbruget i gkonomisektionen ved automatisk handtering af anse@gernes
betalinger

- reducere det administrative arbejde i uddannelsesinstitutionerne ved at Sundhedsstyrelsen
handterer gebyrbetalingerne

- sikre at alle processer er sammenhaengende og digitaliserede i sterst muligt omfang bade indenfor
og imellem de involverede enheder

- tilbyde ansagere en hurtig og effektiv made at fa autorisation pa, hvor alle transaktioner med
ansggning, betaling og dokumentation kan handteres i samme arbejdsgang

Et grundleeggende incitament til projektet er ledelsens beslutning om, at alle ansagninger og
betalinger af gebyr sa vidt, det er muligt, skal ske via Internettet, og dermed at al sagsbehandling
og alle gkonomiske transaktioner skal forega pa samme vis. Dermed undgas dobbeltsystemer
som ofte forsinker en udvikling af de nye systemer, og som under alle omstaendigheder forringer
muligheden for en rentabel automatisering.

/ Etape  Malgruppe Digitalisering \
1

Feerdiguddannede sundhedsfaglige personer Fuld automatisering er mulig
som ikke skal i praktik eller lignende efter afsluttet Denne etape er fuldt realiseret
uddannelse. Ca. 4000 ansggninger pr ar.

2 Faerdiguddannede sundhedsfaglige personer Automatisering er pa sigt mulig, men vil bl.a. afhaenge
som en praktisk uddannelsesdel efter afsluttende af nytteveerdi i forhold il indsats. Automatisering vil
eksaminer. Ca. 900 ansggninger om aret. kreeve at dokumentation af praktik og turnus sker

standardiseret og sikkert. Implementering af denne
etape er sa godt som gennemfart.— Der vil i en tid
forekomme manuelle arbejdsopgaver, som styres via
ESDH (Scanjour). Der er planer om, at disse ansgg-
ninger fuldautomatiseres, sé snart det er muligt at
modtage ansggernes individuelle dokumentation

elektronisk.
3 Udenlandsk sundhedspersonale samt Automatisering ikke mulig — idet kravet til specifik
specialleeger og specialtandleeger og ikke standardiserbar sagsbehandling er hgj.

|défasen er netop indledt.

N /
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Projektplanen - De tre etaper

Fra starten har man valgt at dele projektet op i tre etaper, som afspejler kernen i ydelsen og graden
af ngdvendig personlig (manuel) sagsbehandling. Fordelen ved denne opdeling er, at man dermed
dels har kunnet "plukke de lavthaengende frugter”, altsa at man hurtigt har kunnet hgste de ferste
gevinster. Dels har ledelsen dermed ogsa givet tid og mulighed for udvikling af nye erfaringer, som
kan komme de naeste etaper til gode.

Etape 2 og 3 ma nadvendigvis bygge pa det system, der opbygges i forbindelse med etape 1.
Dermed giver udviklingsprocessen plads til en bade typisk og ofte nedvendig udviklingsmetode.

Nar farst et system som Netautorisation, etape 1 er gennemfert, sa bliver det konkret og gen-
nemskueligt for sagsbehandlerne. Dermed bliver det ogsa betydeligt lettere for den enkelte
ngglemedarbejder at afdeekke, hvordan han eller hun kan fa teknologi, egen viden og arbejdsproces
til at spille sammen.

Erfaringerne indtil nu - saerlige udfordringer og Igsninger

Involvering af medarbejderne og tryghed for den enkelte

Autorisationsprojektet har den saerlige historie, at det blev udteenkt i afdelingen af sagsbehandlere
pa et tidligt tidspunkt, uden at planerne dengang blev omsat til en konkret Igsning. Ferst med
introduktionen af ESDH systemet (Scan Jour) blev der skabt en teknisk sammenhang, som gjorde
projektet realistisk.

Dermed gav ledelsen allerede fra begyndelsen plads til, at lasningen blev udteenkt af sagsbehand-
lerne selv, ligesavel som de ogsa efterfalgende har veeret aktivt involveret i projektet, efterhanden
som det er skredet frem. Det har ogsa vaeret en del af diskussionen, at projektet som konsekvens
skal spare arbejdstid (ved fuldt realiseret projekt beregnes besparelsen til at veere ca. 1% arsveaerk)
og dermed med den indbyggede konsekvens, at sagsbehandlerne medvirker til at overflgdiggaere
sig selv. Det fik stor betydning for hele projektet, at direktgren meget tidligt gik ind og garanterede,
at der ikke som konsekvens af autorisationsprojektet ville ske fyringer i Sundhedsstyrelsen.

Nu er projektet naet til etape 3, som rummer digitaliseringen af den del af autorisationerne,

der forbruger mest sagsbehandlingstid og hvor sagsbehandlingen i sig selv kan veere ganske
kompliceret. Her vil den helt store udfordring for ledelse og naglepersoner veere, at de forskellige
sagsbehandlere involverer sig abent og kreativt i projektet. Uden deres bidrag vil det vaere
vanskeligt at finde de rette lgsninger — og dermed ogsa at fa den rette fremdrift i projektet.

Det er let for de feerdiguddannede at s@ge, og princippet bag lgsningen er enkel, men det er

en yderst kompliceret teknisk opgave at skabe det elektroniske system. Det har betydet, at bade
ledelse, projektmedarbejdere og sagsbehandlere har mattet indstille sig pa, at nye problemer opstar
undervejs, hvilket kan medfare et behov for, at tidligere beslutninger ma revurderes, og at proces
og lgsninger ma aendres.

Samspil med uddannelsesstederne — sikker kommunikation

Et seerligt aspekt af dette projekt er samarbejdet med uddannelsesinstitutionerne. Der har man
den egentlige viden om, hvem der har fuldfert uddannelserne. | stedet for at gare det til de
nyuddannedes problem at bevise, at de har gennemfert den konkrete uddannelse, kommunikerer
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skolerne de ngdvendige informationer til Sundhedsstyrelsen.

Det vaesentligste krav i denne forbindelse er, at skolerne skal sikre de korrekte oplysninger og
at de fremsendes pa sikker vis. Derfor sker denne elektroniske kommunikation via sikker e-mail
(krypteret og med digital signatur).

En meget positiv sideeffekt af projektet er, at skolerne er sluppet for et starre administrativt arbejde,
som ferhen bestod i at registrere de studerende og indsamle betaling for autorisation for derefter at
fremsende begge dele til Sundhedsstyrelsen.

Digital lzering og ledelse i videnorganisationer

En central udfordring i organisationens lzereproces i forbindelse med digitaliseringer er balancen
mellem teknologi og mennesker, mellem tekniske Igsninger og eendrede og tilpassede arbejdsme-
toder. Modellen udtrykker nogle centrale erfaringer med digitaliseringsprocesser i videnintensive
organisationer. Udgangspunktet er, at en fuld digitalisering omfatter bade aendringer i teknologisk
platform og tilsvarende aendring i arbejdsmetoder. Men der er ikke tale om en jeevn og ensartet
udvikling pa teknologi og arbejdsmetoder:

- Teknologisk udvikling er i sin natur lineser og egnet til top-down beslutningstagning og
implementering.

- Udviklingen af arbejdsmetoder er vanskeligere i og med at den bygger pa grupper af individer,
der hver isaer spiller en rolle i den fortlabende arbejdsproces. Individerne besidder ofte den unikke
viden, som er ngdvendig for, at opgavelgsningen kan ske korrekt og hensigtsmaessigt.

| Sundhedsstyrelsens netautorisationsprojekt er overgangen mellem f.eks. etape 1 og 2 kendeteg-
net ved, at etape 1 har medfert, at den nye, tekniske lasning er pa plads. Nu er det synligt og
forstaeligt for alle involverede, hvordan systemet virker, og hvordan det haenger sammen med
Sundhedsstyrelsens @vrige systemer og arbejdsopgaver. Derfor er det ogsd meget lettere for den
enkelte sagsbehandler at bidrage til den videre udvikling. Specielt det kan arbejdet i etape 3 drage
stor fordel af.

Et bud pa digital ledelse

Der er generelt stort behov for information i forbindelse med aendringer i teknologi og arbejdspro-
cesser. Alle deltagende parter bliver pavirket, og alle gar gennem faser, hvor usikkerheden er stor
pa eget job, egne kompetencer og egne opgaver. Forudsaetningen for at den enkelte kan bidrage frit
og kreativt er, at bekymringerne ikke tager overhand.

Autorisationsprojektets projektleder: "Det er helt centralt at vi informerer. Hellere en gang for meget
end en gang for lidt. Selvom jeg engang imellem i en bestemt situation teenker at det nok ikke er
ngdvendigt, sa giver det altid problemer bagefter, hvis jeg har undladt at informere.”

Projektlederens egen kommentar til projektformen og ledelsesopgaven: "Det drejer sig om klarhed —
jo bedre vi bliver til at til at tydeliggere krav og mal fra starten, jo flere problemer undgar vi senere
hen. Naeste gang vil jeg laegge — endnu — mere veegt pa at kravspecifikationerne i projektgrundlaget
bliver endnu grundigere gennemarbejdet og endnu tydeligere beskrevet. Vi bruger for meget tid pa
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Ny arbejdsmetode
Ny teknologi

Gammel arbejdsmetode
Ny teknologi

Gammel arbejdsmetode
Gammel teknologi

diskutere de samme problemstillinger flere gange, hvis vi ikke far skabt klarhed og dokumenterer
beslutninger med det samme.”

Konklusion

- Ledelsen i Sundhedsstyrelsen har udmeldt mal og planer for effektiviseringer, bl.a. gennem
digitalisering af arbejdsopgaver og ydelser og dermed gjort det klart for ledere og medarbejdere at
alle skal bidrage til den fortlgbende digitalisering.

- Ledelsen har lagt vaegt pa at skabe et arbejdsklima, der understgtter udviklingen af kreative
lgsninger, bl.a. med udmeldinger om jobtryghed til de involverede medarbejdere i konkrete
projekter.

- | Sundhedsstyrelsen bliver der lagt stor veegt pa at inddrage medarbejderne i udviklingen
af de forskellige l@sninger. Som videnorganisation er Styrelsen kun i stand til at udvikle pa
opgavelgsningen gennem optimal inddragelse af medarbejdere og deres unikke viden.

Reference

Niels Christensen, vicedirektgr, Sundhedsstyrelsen
TIf.: 7222 7400

nch@sst.dk

Hjemmeside
www.sst.dk
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Videokonferencer

Integreret dialogform i Udenrigsministeriet

Kommunikation i forbindelse med opgavelgsning er et meget betydningsfuldt vilkar for ledelsesind-
satsen. Far informationsteknologien blev sa udbredt og bredt anvendelig som i dag, havde man i
store organisationer ca. dobbelt s& mange mellemledere! Reduktionen igennem de seneste 25 ar
i antallet af mellemledere og antallet af hierarkiske lag i store organisationer har nok veeret mest
udtalt i den private sektor, men den offentlige sektor falger efterhanden godt med.

Kerneydelsen i et udenrigsministerium er, at kunne lave politikforberedelse og lgbende at forvalte
landets relationer til fremmede magter og institutioner igennem skiftende vilkar. | et globalt per-
spektiv er det en meget kompleks og ressourcekraevende opgave, som umiddelbart laegger beslag
pé meget ledelseskapacitet. | det omfang rejsetid og -omkostninger kan fjernes til fordel for
videobaseret kommunikation bliver der vekslet fra omkostninger uden veaerditilvaekst til produktion
af veerdi.

De videre ledelsesmaessige konsekvenser er imidlertid ogsa relevante. Hvis ledere og medarbej-
dere kan kommunikere visuelt og verbalt uden veesentlige omkostninger trods fysisk adskillelse,
vil det pavirke samspillet og dermed vilkéar for ledelse. Det samme geelder adgangen til en reekke
forskellige teknologier. Mulighederne er flere:

- Ledelsen kan fa et mere nuanceret og opdateret grundlag for sine beslutninger

- Medarbejdere kan fa et teettere samspil med deres ledere og disse med deres kolleger —
videndelingen kan styrkes

- Den tvaergaende koordination af ledelsen far bedre vilkar
- Ledelsen kan fglge mere teet op pa beslutninger og initiativer

Den falgende beretning handler om en meget orkestreret ledelsesindsats pa et sneevert
digitaliseringsomrade. Direktionen i Udenrigsministeriet har et steerkt ledemotiv om at modernisere
og effektivisere arbejdet under anvendelse af ny teknologi. N@glepersoner i form af stabsledere

og centrale mellemledere lgfter en opgave, der gar ud pa at omsaette malsaetninger til konkrete
projekter, hvorefter linieledelsen i ministeriet og ude pa dets repraesentationer rundt i Verden
understgtter digitaliseringen igennem deres opbakning til og regulering af indsatsen. Som historien
viser, kan god ledelse af digitaliseringsprocesser ogsa veere at luge ud i nogle af IT-entusiasternes
ideer og tiltag!

Brug af videokonferencer

- et centralt element i modernisering af Udenrigsministeriet

| forbindelse med den politiske decentralisering af ulandsbevillingerne benyttede Danida sig af
videokonference til programsamarbejdslandene. ”| Udenrigsministeriet havde vi ét udstyr, som var
blevet benyttet under EU-formandsskabet til bl.a. kommunikation med vores EU-repraesentation i
Bryssel. Vi havde ikke videokonferenceudstyr pa andre repreesentationer, og man havde derfor lejet
sig ind pa Verdensbankens videokonferencenetvaerk. Det var bade dyrt og bureaukratisk”, forteeller
Niels Vilhelmsen, ekspeditionssekreteer i IT-kontoret; sammen med IT-chef Svend Olling er han
blandt n@glepersonerne i bade strategiudviklingen og udrulningen.

"Derfor gik vi i IT-afdelingen i aktion, i efteraret 2002 — analyserede behovet hos alle
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Videokonferencer som integreret
dialogform i Styrelsen for
Internationalt Udviklingsarbejde

Styrelsen for Internationalt Udviklings-
samarbejde er radgivende for uden-
rigsministeren. Den bestar af ni med-
lemmer og holder made cirka 10 gange
om aret. Pa maderne drafter Styrelsen
alle forslag til nye projekter og program-
mer pa over 10 mio. kr. Strategier for
samarbejdet med de enkelte udviklings-
lande og organisationer bliver ogsa dreftet
i Styrelsen. Det samme geelder udkast til
tematiske strategier og handlingsplaner.
Under mgderne er der gennem videokon-
ferencer direkte dialog med de danske
ambassader i de lande, hvor starre pro-
jekter og programmer foreslas iveerksat.
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kontorerne i ministeriet, Danmarks Eksportrad,
Danida selvfalgelig, deltagerne i styrelsesmgderne
og personalekontoret med deres gnske om brug
af e-learning til repraesentationerne. Det viste sig
hurtigt, at kunne vi fa det til at virke teknisk pa
vores eget netveerk, var interessen meget stor. Vi
foretog en reekke tekniske afprgvninger med vores
ambassade i Oslo, der har savel satellitopkobling
— som hovedparten af programsamarbejdslandene
benytter sig af — og faste linjer. Det virkede og i
tilgift kunne vi afholde videokonferencer, der var
krypterede!

Der blev etableret et pilotprojekt med vores FN-
mission i New York kort far jul 2002. | Igbet af

de felgende maneder fik vi bekraeftet, at brugerne
benyttede denne nye kommunikationsform. De
kontorer, der havde veeret involveret fra starten,
bidrog meget aktivt med forsalg og gode idéer

til brugen og det resulterede i et beslutningsgrund-
lag. Og en business case sommeren 2004, med
udgangspunkt i Den Digitale Taskforce’s veerkig;
til veerdiestimering, viste sort pa hvidt, at Uden-
rigstjenesten i forhold til udgangspunktet kunne
opna en intern forrentning pa 33 %. Vi har nu

34 repraesentationer koblet pa og 4 madelokaler

i Udenrigsministeriet. Derudover har vi 4 mobile
anleeg, som brugerne kan benytte fra deres kon-
torer, og det hele bliver brugt! Pa basis af de
forelgbige meget positive resultater forventes pro-
jektet udvidet i 2005 og 2006 til endnu flere en-
heder. Det skal lige siges”, tilfgjer IT-chef Svend
Olling, "at de 33 % KUN er hardware og alminde-
lige driftsomkostninger. Sparet arbejdstid til rejser
m.m. er ikke med i beregningerne”.

Forngijelsen er til at tage og fale pa. Svend Olling
gennemgar den analyse, som gav blod pa tanden:
"En intern forrentning pa 33 % af er ikke hverdag-
skost; men lad os afpreve systemet, sa | far syn
for sagen”. Han kalder op fra sit kontor i mini-
steriet, og i videokonferencen et gjeblik senere ser
vi mgdelokalet i generalkonsulatet i New York. Her
seetter generalkonsul Svend Roed Nielsen sig for
bordenden, hilser pa og begynder at kommentere
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ministeriets ledelsesstrategi:

"Der begynder at komme nogle praecise anvisninger pa, hvordan vi skal agere som ledere. Det har
givet os nogle gode rammer. F.eks. er ledelsens arbejde pa den ene side et motiveringsarbejde,
hvor vi skal skubbe stille men massivt pa for at skaerpe ledernes forstaelse for de digitale
muligheder og ngdvendigheder. Pa den anden side er nogle medarbejdere digitale ildsjeele, der
hele tiden kommer med nye ideer til systemer og lgsninger. Tit har de Igsninger, der er bedre end
ministeriets egne systemer. Her er opgaven at begraense de friske folk. Sa der er to vidt forskellige
mader at veere digital leder pa - to ledelsesstile og to udfordringer.

Men — jo laengere vi kommer, des mindre tydeligt eksisterer begrebet "digital ledelse”. Digital ledelse
er blevet en integreret del af vores dagligdag”. Roed Nielsen er sikker i stemmen og lafter handen
for at illustrere processen: "Jeg har efterhanden sveert ved at skelne mellem, hvornar jeg er digital
leder, og hvornar jeg er en normal leder eller forandringsleder. Udfordringen for den digitale leder
bliver maske at holde en vis disciplin og undga alt for vilde og kreative ting.” Han smiler gennem
skeermen og tilfgjer: "Nogen gange skal der laegges en deemper oven pa de rigtige "teenagere”

i systemet”.

Den sidste erfaring fra generalkonsulen gar tydeligt igennem. Billedet pa skaermen foran sofagrup-
pen, hvor vi sidder, er klart og bade betoninger, kropssprog og holdninger traeder frem, sa dialogen
opleves overbevisende. Svend Olling supplerer med sine egne erfaringer: "Du far en mere aben og
direkte dialog. Det er mere zerlig kommunikation. Nar du ser den anden i gjnene, mens han eller
hun lover et eller andet, giver det en starre tillid til, at det ogsa bliver, som han sagde. Det giver altsa
mere "buy-in”, nar der er bade kamera og mikrofon pa.”

Direkter for Udenrigsministeriet, Friis Arne Petersen lister ambitionerne op: "Bedre ekstern service
og steerkere intern organisation. Det er en udvikling af kulturen, sa vi bliver mere uformelle og
hurtigere og”, tilfgjer han, "det er vigtigt at topledelsen klart signalerer, at dette gar ikke over. IT og
digitalisering er kommet for at blive”.

"Det giver os en betragtelig effektiviseringsgevinst i en organisation, der er geografisk spredt”, siger
bade direktar og IT-chef i ministeriet. "Vi har faet en langt hurtigere og hyppigere dialog mellem vore
egne enheder indbyrdes men ogsa med den gvrige centraladministration, Folketinget og private
virksomheder mv.”

Direktaren ser klart perspektiverne i bade digital ledelse og brugen af videokonferencerne: "Vores
arbejde er allerede nu blevet lettere, bedre og sikrere — og det giver mere engagement og
motivation”.

Han bliver spurgt om anbefalinger til andre offentlige topledere og teenker sig om et gjeblik:
"Columbusaegget er maske at kgbe ét produkt og sa holde sig til det... trasne kompetencen op,
saette fokus pa et sammenhaengende intranet og serge for at standardisere - maske sadan lidt
Meersk-agtig disciplin”, smiler han.

Et vigtigt skub kom og kommer stadig fra direktgren. Svend Olling og Niels Vilhelmsen er ikke
et gjeblik i tvivl om vigtigheden af, at Friis gar forrest og anerkender, hvor vigtigt det fx er for
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4 Udenrigsministeriets A

Udenrigsministeriet 22. dec. 2004
\ e J

effektiviseringsstrategi

- Decentraliseringen og udflytningen af
ansvar og ressourcer vil blive
gennemfart omkostningsneutralt.

- Effektiviseringsgevinsterne skal
anvendes til at frigare ressourcer i
hjemmetjenesten til nye opgaver.

De mange moderniseringstiltag,
herunder resultatkontrakter og leder- og
kompetenceudvikling, er afgarende for,
at decentraliseringen kan gennemfares
med opretholdelse af samme hgje
kvalitet i bistanden.

Etableringen af
videokonferencefaciliteter pa
ambassaderne er ligeledes et centralt
element for gennemfarelsen af
decentraliseringen og giver samtidig en
betragtelig effektiviseringsgevinst i en
organisation, der er geografisk spredt.

1 2005 og 2006 forventes instrumentet fx
at gare det muligt at udvikle nye tilbud
om eksportbistand til virksomhederne,
hvor udsendte eksportradgivere med
meget kort varsel kan mades virtuelt
med virksomhederne i Danmark, fx

i ministeriet i Kabenhavn eller hos
virksomheden selv.

Kilde:

et udenrigsministerium at kende nyhederne tidligt,
helst naesten samtidigt med at de opstar. Hans
ambitioner siver ned i organisationen, naesten helt
bogstaveligt fra direktionskontoret pa everste etage
i ministeriet bygning pa Asiatisk Plads i Kebenhavn
—ned i huset og ud i alle verdenshjarner, hvor
Udenrigstjenesten har ambassader eller repree-
sentationer.”

’Og han felger op — pa mader, i resultatkontrakter
og i lenpolitikken”, IT-chef Svend Olling lsegger en
frisk kopi af business casen med de 33 % i stab-
len sammen med materialet om det avancerede
intranet, intranet-webstedet om international hand-
elspolitik og ministeriets fem bud og god digital
ledelse. ” Vi vil veere blandt de bedste”, tilfgjer

han, "Udenrigsministeriet tog en beslutning om,

at vi ville have en pionerrolle inden for digital
forvaltning”. Effektiviseringsstrategien laegger han
gverst i bunken — og den far et lille ekstra klap med
pa vejen.

En ny virtuel samarbejdsform

som supplement til de kendte?

Denne forteelling udpeger effektiv kommunikation
som en ngglekomponent i udviklingsprocesserne
i en stor organisation, og den beskriver hvordan
organisationen har udviklet og integreret én af de
nye virtuelle samarbejdsformer, som den digitale
teknologi ogsa abner mulighed for.

Kan videokonferencer — mgder over video eller web
- blive et serigst og omkostningsbevidst supple-
ment til fysiske mgder, mailkontakter og klassisk
brevveksling, nar det nye offentlige Danmark skal
have strukturreformen til at falde pa plads?

Erfaringerne fra Udenrigsministeriet
Videokonferencer er pa nuvaerende tidspunkt en
helt almindelig madeform i Udenrigsministeriet,
hvor erfaringerne entydigt peger pa, at der spares
bade tid og penge. Der er to ambitioner bag vide-
okonference-lgsningen, og der kan ogsa anleegges
en forskningsmeessig vinkel pa eksemplet.
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Ambitionen om at styrke dialogen

Denne skaerper opmaerksomheden hos top-
ledelsen pa at udforske alle de mange forskellige
kommunikationsformer, der kan bringes i anvend-
else — afheengig af den aktuelle situation og den
konkrete malgruppe.

Mgader over video eller web ligger blandt de red-
skaber, som den nye digitale teknologi abner
mulighed for. P4 den made kan de rigtige personer
samles pa det rigtige tidspunkt i en forhandling-
sproces eller beslutningssituation — det teetteste
man kommer pa fysiske mgder uden at veere
sammen, og med stgrre mulighed end e-mails for
at engagere og forpligte deltagerne.

Ambitionen, modet og viljen

Det skal der til for at fa brugt nye digitale
kommunikationsteknologier avanceret og malrettet.
Ny organisering og nye forretningsgange afslgrer
utilstraekkelige eller utidssvarende traditioner og
kommunikationsvaner, fordi der stilles starre krav il
kvalitativ og resurseeffektiv kommunikation.

| Udenrigsministeriet blev decentraliseringen af
ulandsbistanden en anledning til innovation. Tager
man udgangspunkt i den aktuelle situation i Dan-
mark, kunne f.eks. kommunalreformen give anledn-
ing til at teste nye dialogformer. Aktuel dansk
forskning peger pa, at god kommunikation facili-
teres af gode betingelser. Den ny teknologi tilbyder
at spare primeert tid, men kan ogsa fylde noget af
gabet mellem mader og telefon, mail, intranet og
internet.

Koordineret analyse og klare centrale
beslutninger

Pilotprojektet, hvor videokonference blev afpravet
som kontaktform i samarbejdet mellem Uden-
rigsministeriet i Kebenhavn og FN-missionen i New
York, gjorde udslaget.

Business casen om dette projekt blev udarbejdet
ved hjeelp af veerktgjet til veerdiestimering, som blev
udviklet pa foranledning af Den Digitale Taskforce

/
Udenrigsministeriets IT-STRATEGI

... Informationsteknologi har pa fa ar
udviklet sig fra at veere et redskab for

den enkelte medarbejder til at veere
krumtappen for de centrale forretnings-
processer i videntunge organisationer
som Udenrigsministeriet.Det er derfor
vigtigt, at Udenrigsministeriet forholder
sig aktivt til, hvorledes IT strategisk kan
udnyttes til at realisere Udenrigsmin-
isteriets mission.Udenrigsministeriets IT-
strategi 2004 - 2007 er resultatet af

en omfattende proces med workshops,
fokusgrupper, eksterne reviews og
hgringer for at sikre, at IT-strategi tager
udgangspunkt i Udenrigsministeriets for-
retningsprocesser. Strategien fastholder
den koncern IT-lgsning, der har muliggjort
en halvering af IT-omkostningerne per
medarbejder pa kun 2 ar. Hovedlinien er
saledes optimering inden for rammerne
med veegt pa standardisering og konsoli-
dering. Men anvendelse af it er ikke et
mal i sig selv for Udenrigsministeriet. IT er
et middel til bedre udnyttelse af finansielle
og menneskelige ressourcer og dermed
til effektiv betjening af borgere, virksomh-
eder og internationale samarbejds-
partnere...

Kilde: Udenrigsministeriets hjemmeside
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[Forskningsmaessig fokus pa mader over video og web \

Videokonferencer - eller videomader - kan lette kommunikationen, nar man mgdes virtuelt.
Alene af den grund at deltagerne kan se hinanden.

Sa kort og klart beskriver IT-Vest deres hidtidige erfaringer med videokonferencer, hvor

de videre fremhaever at... Mader over video eller web kan styrke og lette implementerings-
fasen i et samarbejde - f.eks. i projektgruppearbejde. Etableringsfasen er ofte kendetegnet
ved megen og intens kommunikation, og her vil synkrone videobaserede mgder forbedre
muligheder for at stette ideudvikling og konsensusorienterede aktiviteter...

Kilde:
www.learningnet.dk

IT-Vest - Samarbejdende Universiteter
Uddannelses- og forskningssamarbejde mellem Handelshgjskolen i Arhus, Syddansk Uni-
\versitet, Aalborg universitet og Aarhus Universitet

J

Varktgj til vaerdiestimering af udviklingsprojekter inden for digital forvaltning
Business case: Vardiestimering af videokonferencer i Udenrigsministeriet

Ministeriet opnaede en intern forrentning pa 33 %! Selv om rejseomkostningerne og udgifterne til datatransmission
uden tvivl er starre hos UM end almindeligt i den offentlige sektor i Danmark, vaekker effektiviseringsgevinsten
eftertanke.Veerktgjet er bygget op af en enkel 6-trins proces, som hjeelper projektledere med at vurdere gkonomisk
rentabilitet i projekter inden for digital forvaltning:

1. Projektprofil: Omfatter kontaktinformation, formal og mal, eventuelle risici og forslag til finansieringskilder for
projektet. Dette trin giver den n@dvendige baggrundsinformation til at beskrive projektet

2. Forudseetninger: Lister de veesentligste forudseetninger for digitaliseringen (diskonteringsfaktor og
personaleudgifter)

3. Proces- og omkostningsbeskrivelse: Omfatter en beskrivelse af de nuveerende procestrin, brugerprofil, overblik
over servicekanaler, identifikation af udvalgte nggletal samt beskrivelse af gnsket, fremtidig proces

4. Projektomkostninger: Identificerer omkostninger forbundet med udvikling, implementering og drift af ny digital
lgsning

5. Overblik over gevinster: En beregning af de totale potentielle gevinster for myndigheden med en ngje beskrivelse
heraf. Identifikation og beskrivelse af ikke-gkonomiske gevinster for borgere og virksomheder

6. Samlet overblik: @konomisk ‘regnemaskine’, der maler de estimerede driftsomkostninger op imod de forventede
\ besparelser over en angiven tidsperiode (nutidsveerdi). Opsamler desuden ikke-gkonomiske gevinster.

J
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i 2003. Resultatet var hovedelementet i ministeriets beslutningsgrundlag og var i hgj grad med til
at praege beslutningerne.

Markant topledelsesforankring
De digitale udviklingsprojekter initieres og falges ngje af topledelsen. Den centrale incitamentssty-
ring understatter endvidere et konsekvent fokus pa chefernes digitale ledelse.

Der er udarbejdet en kodeks for digital ledelse med fem bud, som danner udgangspunkt for alle
strategiske og operationelle ledelsestiltag (se kapitel 4).

Pa samme vis er chefkontrakter og resultatign baseret pa Pejlemeerke nr. 5 i Strategi for digital
forvaltning i den offentlige sektor 2004-06: "Offentlige ledere skal ga forrest og sikre, at deres
organisation kan realisere visionen”.

Potentialet som ledelses- og kommunikationsvaerktgj

Nar IT-Vest i sin terminologi gar fra blot at tale om "videokonferencer” til i stedet at tale om "mader
over video og web”, kunne man maske tale om et kommunkationsspring mod en ny og udviklet
forstaelse.

Dvs. at videokonferencer primaert er et led i en reekke nye kommunikationsmader, som den nye
teknologi abner mulighed for.

| den sammenhaeng er det vigtigt at organisationernes |T-strategier szetter fokus pa bade udvikling
og involvering af aktgrerne, savel organisationens egne ansatte og borgere som leverandgrer og
andre eksterne parter.

Konklusioner
- Ledelsen far mulighed for at skaffe sig et mere nuanceret og opdateret grundlag for sine
beslutninger

- Videndelingen far betydeligt bedre muligheder nar medarbejdere far et teettere samspil indbyrdes
og med lederne

- Nar den direkte, personbarne kommunikation b liver staerkere bliver det ogsa lettere at sikre den
tveergaende koordination gennem beslutningstagen og gensidig information/radslagning.

Referencer
Svend Olling, IT-chef
TIf. 2338 6333
sveoll@um.dk

Hjemmeside
www.um.dk
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Adgang for alle

Erfaringer med intranet i Fredericia Kommune

En portal er en flot hovedindgang til en bygning — og som sadan et godt billede pa ambitionen
med medarbejderportalen i Fredericia Kommune: Den brede adgang for alle ansatte til at udnytte
digitaliseringens gevinster.

Hvad er det for god ledelse, der i seerlig grad udfoldes ved et vel etableret kommunalt intranet, som
nar alle ansatte? Hvis man ser meget bogstaveligt pa, hvad ledere gear, sa ligner det, hvad de gar i
s& mange andre digitaliseringssammenheaenge:

- De formulerer en vision og sarger for at den holdes i live i folks bevidsthed
- De omseetter visionen til en plan med mal, metode, ressourcer osv.

- De sgrger for at nogle kompetente ledere og ngglepersoner som et team driver planen igennem
fra tegnebreet til virkelighed.

- De baner vejen ved Igbende at fijerne snublestene i form af tekniske og strukturelle hindringer,
men ogsa ved lgbende at bearbejde medarbejdernes forventninger og bekymringer.

- De sarger for at medarbejderne har udstyr, kompetence og anledning til rent faktisk at bruge
portalen

- De organiserer en lgbende evaluering sé laering omkring portalen og dens brug bliver samlet
op og brugt.

Intranettet saetter retning og tempo pa digitaliseringen af kommunens forvaltning. Det skaber
sammenhaeng og mening, overvinder forhindringer m.v. Kort sagt, intranettet styrker den digitale
ledelse af Fredericia Kommune.

Dette sker pa forskellig vis. Bl.a. ved at der skabes konkret, permanent, fysisk forbindelse mellem
starstedelen af medarbejderne uanset arbejdssted. Dermed understatter det en fokusering, der
bergrer alle ansatte.

Det er en anledning til et kompetencelgft for en meget stor gruppe medarbejdere, der pludselig far
et konkret og personligt forhold til den ny teknologi og dermed en indsigt, som potentielt forbedrer
og effektiviserer den enkeltes indsats. Nar sa mange far adgang vil det ogsa betyde, at mange vil
opleve at de psykologiske barrierer for mange teknologiforskraekkede bliver brudt — og forandre har
det en prestigeeffekt; intranet er moderne.

Pa det organisatoriske plan er der tale om en feelles platform, som kan ggre det lettere at integrere
forskelligartede institutioner og enheder i en kompleks organisation — man kan se hinanden

i kortene. Intranettet repreesenterer en samlende struktur, der mildt tvinger standardisering og
helhedsorienteret adfeerd frem (vi informerer pa denne made, vi koordinerer sadan osv.). Endelig
kan man ogsa se det som kanaler for en hurtig og effektiv kommunikation og dermed som en
styrkelse af den fleksibilitet og omstilling til eendrede vilkar, der er vital for en moderne, offentlig
forvaltning.
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Alle medarbejdere skal inddrages

Enhver organisation skal handtere, at den enkelte sagsbehandler og medarbejder bliver dygtigere
til at bruge de systemer, som bliver udviklet. Bade for at styrke servicen overfor kunder og
virksomheder og for at skabe det mest effektive og kvalificerede flow i arbejdet. Men desuden

bliver det en stadig sterre udfordring at fa inddraget alle grupper af ansatte i brugen af de digitale
muligheder. Bade laereren og hjemmehjaelperen er ansatte i kommunen — og har som sadan
samme behov for information og inddragelse i kommunens udvikling. Men det er ikke nemt. Mange
ansatte har ikke en fast arbejdsplads med PC, og mange har primaert et arbejde, som er praktisk og
foregar uden anvendelse af informationsteknologien.

Hvordan inddrages disse store grupper af medarbejdere? Det projekt har Fredericia Kommune sat
sig for — bade for at styrke videndelingen mellem medarbejdere og mellem afdelinger, for at give
bedre mulighed for udnyttelse af ressourcerne i kommunen og for generelt at styrke samarbejdet

i hele kommunen.

Lgsningen er blevet en medarbejderportal samt en steerk satsning pa udviklingen af ledernes
digitale kompetencer. Hele projektet er baseret pa ledelsens grundlaeggende tro, at jo mere den
enkelte far adgang til systemerne, jo mere vil han eller hun bruge dem — og jo starre bliver den
enkeltes digitale beredskab. Pa den anden siden betyder det sterre digitale kompetenceniveau, at
systemerne bliver udviklet endnu mere, til gavn for bade borgere og ansatte.

Fra strategi til videndelings- og kommunikationsvaerktgj

Fredericia Kommunes digitaliseringsstrategi

| Fredericia Kommune har ledelsen fastlagt en radikal IT strategi for arene 2002 til 2005 med
visionen om at

- Fredericia Kommune er i front pa IT-omradet
- IT understatter og udvikler Fredericia Kommunes service over for borgerne
- IT understatter og udvikler borgernes aktive deltagelse i det lokale demokrati

- IT medvirker til en effektiv virksomhed, hvor der vedvarende opnas serviceforbedringer og
administrative gevinster

- Anvendelse af moderne IT skaber attraktive arbejdspladser

Den effektive virksomhed opnas bl.a. ved, at ”IT skal medvirke til en fortsat modernisering af hele
den kommunale virksomhed og understgtte videndeling, projektorganisering og helhedstaenkning”.
Pa den baggrund har ledelsen besluttet, at intranettet som medarbejderportal skal fungere som det
primaere kommunikations og IT-medie i kommunens organisation.

Portalstrategi
- Portalen skal omfatte tvaeerkommunale og fagspecifikke informationer

- Den enkelte medarbejder skal kunne tilrette sin egen indgangsside til portalen
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- Alle medarbejdere far adgang til portalen
- Alle fagsystemer udvikles og integreres til brug via portalen og bliver web-baserede.
- Det er centralt for den IT-strategiske taenkning i kommunen, at data kun skal findes ét sted.

En leder i kommunen beskriver det saledes: "En af hovedtankerne er at dybe tallerkner kun
behgver opfindes én gang. Kommunikationen skal vaere samlet og malrettet. Det er veesentligt, at
informationer kun findes ét sted — fordi sa opnar vi en stribe fordele: Primaert at informationen er
opdateret og ens for alle brugere, sekundeert at der spares plads. ”

Medarbejderportal udvikler de digitale kompetencer
Det er ledelsens hensigt med denne satsning at medarbejderportalen skal opfylde en raekke
forskellige formal som at:

- skabe ensartede rammer for opgavelgsningen

- give adgang til relevante informationer pa effektiv vis
- understgtte det tveerorganisatoriske samarbejde

- styrke en aktiv videndeling

Hertil kommer sa en seerlig gevinst: nar medarbejderne benytter portalen, styrker de deres egne
digitale kompetencer. Direktionen laegger stor vaegt pa, at kommunens mere end 4000 ansatte har
adgang til intranettet og er i stand til at benytte dette som led i arbejdet. Det er altsa ikke bare de
1200 sagsbehandlere, som i forvejen arbejder ved Pc’en, der skal bruge portalen.

En af cheferne udtrykker det saledes: "Medarbejderportalen har veeret med til at flytte gamle vaner
og saette gang i den digitale verden.”

Kompetenceudvikling — Kursus i digital ledelse
| Fredericia Kommune leegger ledelsen i det hele taget veegt pa, at digitaliseringen af forvaltningen
ikke kun drejer sig om "bits og bytes”, men i hgj grad ogsa drejer sig om det menneskelige samspil
og den individuelle udvikling af nye forstaelser.

Derfor har man i kommunen understgttet realiseringen af IT-strategierne med kurset "Digital
ledelse”, som 225 ledere med udgangen af 2005 vil have deltaget i.

Kurset, som er beskrevet pa kommunens hjemmeside, tager udgangspunkt i, at godt digitalt
lederskab er kendetegnet ved, at ledere pa alle niveauer deltager aktivt i implementeringen af
kommunens [T-strategi.

Beslutningen om det omfattende kursusforlgb er truffet pa baggrund af forskellige analyser, som
viser, at der skal satses pa at lederne er i stand til at skabe ejerskab af projekterne. Det drejer sig
ikke om udvikling eller drift, men om bade udvikling og drift. IT-lgsninger skal bruges, og derfor skal
lederne ga i spidsen og vise vejen ved selv at bruge systemerne. Strategier skal ikke kun ses som
papirer, men som konkrete handlingsplaner, der skal realiseres.
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Digitalt lederskab
i Fredericia Kommune

Malene for digitalt lederskab er falgende:

- At man som leder sikrer sig, at IT bruges
til at opna resultater.

- At man som leder sikrer sig at IT
drives effektivt og sikkert og med
forretningsmaessigt fokus.

At man som leder bidrager til at realisere
kommunens overordnede IT-strategi i
eget regi bl.a. via virksomhedsplaner.

- At man som leder engagerer sig i 0g
tager ansvar for at gennemfare stgrre
[T-omleegninger og starre projekter.

- At man som leder prioriterer ngdvendige
ressourcer til aftalte udviklingsopgaver
bade i egen organisation og feelles
kommunalt.

- At man som leder sgrger for at have
kendskab til de muligheder IT giver for at
udvikle forretning og medarbejdere.

- At man som leder tager “medicinen selv”
og aktivt bruger IT-systemer.

- At man som leder tager vare pa
udvikling af medarbejdernes
[T-kompetencer.

- At man som leder medvirker til at skabe
attraktive arbejdspladser ved hjeelp af IT.

Kilde:
Fredericia Kommunes hjemmeside

Funktionalitet og faciliteter

pa medarbejderportalen

Pa medarbejderportalen har alle adgang til InfoNet,
som er et vaesentligt sted for medarbejderne netop
i og med at alle har adgang. Indtil videre har
ledelsen valgt at benytte sig af, at store grupper

af medarbejdere har internetadgang privat. Derfor
er systemet udviklet sa det kan handtere adgang
ad denne vej uden risiko for de fortrolige data pa
kommunens net.

Vigtige funktioner pa INFONET

Selvbetjening med adgang til en raekke forskellige
blanketter, skemaer, tilmeldings- og bestillingsmu-
ligheder

- Vejledning og service med informationer med
relation til arbejde i kommunen

- Nyheder, som sikrer, at alle har adgang til de
nyheder, som udsendes pa det interne net

- Dagsorden/referat som daekker bade direktion,
styregrupper, forvaltninger, MED udvalg mv.

- Ledige stillinger med information om alle ledige
stillinger i kommunen

- Ferie og fritid med tilbud der ikke er direkte
relateret til arbejdet til de ansatte

- Organisationen med overblik over forvaltninger,
tvaergadende grupper, MED udvalg mv.

Erfaringer med medarbejderportalen
Staerk projektstyring

Det har veeret befordrende for processen, at
ledelsen har opstillet et tydeligt mal samt en stram
tidsplan, som tilfaeldet har veeret i denne proces.
Lige fra starten har projektet veeret praeget af stram
styring. Kravspecifikationerne blev meget grundig
beskrevet og gjorde den gennemfgrte udbuds-
forretning meget let, da kravene var synlige fra
starten.

Ledelsen har veeret aktiv savel under udvikling som
drift. Der er fortsat skarpt fokus fra ledelsens side

Ledelse af digitalisering i den offentlige sektor



pa forankring og videreudvikling, selvom projektet
nu er gaet i drift. Der har under projektet vaere
ledelsesmaessig repraesentation fra veesentlige
interessenter — topledelse, informationsansvarlige
og IT-ansvarlige — udover gvrige medarbejdere. Det
har veeret en steerk forudseetning, at der fra starten
har veeret afsat de nedvendige ressourcer til imple-
menteringen.

En af de IT-ansvarlige udtrykker sit syn pa
ledelsesindsatsen saledes: "Der har ikke veeret
behov for en bemeerkelsesveerdig ledelsesmeaessig
indsats — ledelsen har generelt vaeret synlige for-
talere gennem hele processen, og det er maske
den veesentlige indsats.”

Medarbejderudvikling
Direktionen laegger stor veegt pa at medarbejder-
portalen skal ses i to perspektiver.

Pa den ene side er portalen i sig selv en driver pa
kompetenceudviklingen. Netop fordi perspektivet
er, at alle medarbejdere — uanset funktion og dagli-
gdag — skal benytte portalen, bliver det klart for

de fleste, at det er ngdvendigt at udvikle IT-kompe-
tencerne. | og med at der er sa store forskelle

pa medarbejdernes baggrund og kompetencer, er
det en stor udfordring at give medarbejderne det
digitale lgft, som sikrer, at teknologien far fuld
nytteveerdi.

Pa den anden side understgtter portalen udviklin-
gen af det digitale beredskab indholds- og
funktionsmaessigt. Portalen skaber overblik og
sammenhaeng. Portalen vil med veerktgijer til for-
enklet Igsning af daglige administrative rutiner give
alle brugere konkrete, positive oplevelser af nytten.
Portalen egner sig desuden til e-learning, som
igen understgtter udviklingen af de digitale kompe-
tencer.

Fra fildeling til videndeling
Som forudseaetning for designet af portalen har
ledelsen pointeret fglgende:

- Medarbejderportalen skal laegge sig teet op ad

4 I

Overblik over medarbejderportalen

Startside
Den ansattes abningsbillede som kan
tilpasses den enkelte

Emner
Strukturering af emner og omrader pa
portalen

Nyheder

Nyheder preesenteres Igbende pa forside
0g kan desuden give plads til debatter
Projektrum

Der lzegges stor veegt pa at skabe over-
blik over projekter og at stille konkrete
veerktgjer til radighed for projektdeltagere
og -ledere

Afdelinger og omrader

Rummer bl.a. plads til afdelingskalendere
samt dokumenter af betydning for den
enkelte enhed

InfoNet

Fredericia Kommunes interne

informationsnetveerk, hvortil alle medarbe-
jdere enten direkte eller via internettet kan

fa adgang

Redskabsrummet

Giver plads il e-learning programmer, it-
veerktgijer, skabeloner mv.

- J
4 )
Aktuel status pa anvendelse
af Medarbejderportalen
Behandlede
dokumenter 37.000
Websteder 219
Brugere 1.200

Der er ikke en praecis besggsstatistik pa
Medarbejderportalen. Medarbejdernes

browser er sat op til at abne i Medarbej-
derportalen. (Statistik fra februar 2005).

J
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4z I den praktiske anvendelse og af brugerne. Det er

Fredericia Kommunes malsatninger forudsaetningen for, at portalen kan fungere som
for Medarbejderportalen et aktivt og centralt element i videndelingen.
Overordnet sigter Medarbejderportalen - Grundlaeggende skal medarbejderportalen vaere

mod at forbedre niveauet af videndeling | baseret pa princippet om abenhed. Det vil sige,

organisationen. at det skal veere muligt at se informationer, med
Det gares ved at bruge portalen til en mindre de er strengt fortrolige.

indgang til interne ressourcer - herunder

vejledninger, skabeloner, best practice, - Der skal veelges et system med fleksible
ERFA-materiale osv. Herudover er det en tildelinger af rettigheder, fordi det giver plads til
PORTAL til eksterne kilder. Eksempelvis de enkelte forvaltninger og institutioner og deres

links til nyhedsmedier, vigtige hiemme-

) behov for information og kommunikation.
sider osv.

En af kommunens ledere udtrykker sig saledes:

Ud over at fokusere pa information . o
"De starste udfordringer er at skabe et forstaeligt

understgt-ter portalen ogsa i hgj grad

samarbejde. Det er en portal som facili- hierarki i informationerne, som er enkelt uanset,
terer samarbejde og kommunikation frem hvor man sidder i organisationen. Fordi ens logik
for at veere et rent envejs informationsme- og behov for informationer er meget forskelligt i
die. organisationen.”

Herved opnar den en hgj nyttevaerdi

som et primeert redskab for videndeling i De ledelsesmaessige udfordringer
organisationen. Ledelse af digitalisering

Hvad har sa skabt de konkrete resultater i Frederi-
cia Kommune? Maske ligger svaret hvad angar
den ledelsesmeessige indsats i en enkel men ogsa
kraevende opskrift:

N /

- Ledelsen gar i spidsen for udviklingen — viser
vejen gennem eget engagement og gennem egen
praksis. Direktarer og chefer er selv de farste til at
anvende nye veerktgjer og muligheder

- Digitaliseringen sker fordi ledelsen pa samme tid
bade satser pa en effektiv styring af projekter og
pa udvikling af medarbejdere og ledere

- Malene seettes hgijt. Fredericia Kommune vil i front
gennem en ambitigs satsning, hvor digitalisering
skaber borgerrettede Igsninger, effektive
organisationer og attraktive arbejdspladser.

Fra passiv information til aktivt samspil

Ledelsen leegger stor vaegt pa, at medarbejder-
portalen er central for videndeling, opgavelgsning
og kompetenceudvikling. Et klart eksempel herpa

70 Ledelse af digitalisering i den offentlige sektor



er portalens projektrum, der netop pa samme tid er udviklings-, styrings-, samarbejds- og
kommunikationsveerktgj. Derfor er medarbejderportalen et skridt i retningen af at ga fra passiv
information til aktivt samspil.

Men der er stadigveek et stykke vej. Der er fortsat en kerneudfordring for ledelsen i forbindelse
med implementeringen at definere preecist til hvad og for hvem, portalen skal anvendes - udover
f.eks. at s@ge information i Infonet.

Lokale digitale lasninger

Aktgrerne er samtlige medarbejdere. Her er det en kritisk succesfaktor, at de enkelte afdelinger
engagerer sig i processen. Pa den ene side er der brug for ensartethed og pa den anden side et
lokalt engagement, noget som bl.a. muligheden for at etablere sub-sites skal understgtte.

I den sammenhaeng er det en vaesentlig ledelsesmaessig beslutning, at der skal veere ensartethed
for de ca. 50 afdelinger/organisatoriske enheder, der arbejder pa portalen. Dermed bliver det ogsa
mere sandsynligt at den overordnede vision om et enkelt og effektivt videndelingssystem pa en
aben platform bliver realiseret.

Og der er flere skridt at tage...

Integration af systemer

En bedre integration mellem Medarbejderportalen og fagsystemer er ngdvendig. F.eks. skal en
medarbejders arbejdsproces ikke veere bundet af at starte sagen i enten Medarbejderportalen eller
et fagsystem. Selvom implementering af ESDH-systemerne og Medarbejderportalen er sket pa
samme tid, er samspillet imellem dem endnu ikke optimailt.

Integration af arbejdsopgaver

Medarbejderportalen skal bruges i dagligdagen — og ikke kun af de fa. Derfor er ét af de naeste
skridt at definere mindre opgaver, som alle kun vil kunne fa Igst via portalen som f. eks. planlaegning
og indberetning af ferie.

En af kommunens ledere siger det sadan: "vi skal huske at koble veerktgjerne til hverdagen, sa de
gode historier kommer og gere dem synlige. Det er vigtigt at fa koblet veerktgijet til organisationens
forretningsgange: Hvad skal vi bruge det til? Sa vi ser lyset.”

Konklusioner

- Medarbejderportalen skaber en konkret, permanent, fysisk forbindelse mellem stgrstedelen
af medarbejderne uanset arbejdssted. Dermed understetter den en fokusering af den digitale
indsats, der bergrer alle ansatte.

- Det er en anledning til et kompetencelgft for en meget stor gruppe medarbejdere, der far et
konkret og personligt forhold til den ny teknologi og dermed en indsigt, som potentielt forbedrer
og effektiviserer den enkeltes indsats.

- Der er tale om en feelles platform, som kan gare det lettere at integrere forskelligartede
institutioner og enheder i en kompleks organisation. Intranettet repraesenterer en samlende
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struktur, der mildt tvinger standardisering og helhedsorienteret adfeerd frem.

Reference

Peter Mgller, projektchef
TIf. 7210 7000
sfpt@fredericiakom.dk

Hjemmeside
www.fredericia.dk
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Superbrugere i Sollerad

Organisér videndelingen

En topledelse vil sikre kommunens forvaltning "den gule farertraje” pa digitaliseringsomradet — og
der er langt op i feltet fra udgangspositionen. Vi ser den felgende case som en variant af en
orkestreret, ledelsesindsats. Der er mange og forskelligartede bidrag, som er s@gt afstemt med
hinanden for tilsammen at fa ambitionen realiseret.

| Sallerad kommune har man valgt at integrere ESDH organisationen i den almindelige driftsorgani-
sation. Samtidigt er der lagt vaegt pa at fa udviklet en superbrugerorganisering som bade spiller en
central rolle hvad angar systemudviklingen og hvad angar organisationsudviklingen.

Direktionen formulerer og formidler visionen, naglepersoner i centrale stabe samler tradene, holder
overblik og skubber pa, hvor der er behov for det, og den gvrige ledelse engageres og tager
medansvar for digitaliseringen af deres del af organisationen, og det hele understettes af mal og
systemer til opfelgning pa dem. Det sker alt sammen i varierende grad og tempo — som det ger i
andre organisationer. Men tilsammen er det bedre end gennemsnittet, fordi det er godt taenkt og
fordi centrale mellemledere udviser engagement og vedholdenhed.

Bemeerkelsesveaerdigt er det, at man har organiseret koordination og opfalgning pa de mange
delprojekter i tvaergaende ledelsesfora, hvor fagligt ansvarlige ledere og IT-specialister i faellesskab
handterer problemerne. Pa den ene side er der behov for superbrugerorganisationer pa snart sagt
alle IT-systemer, pa den anden side er det en ledelsesmaessig udfordring at fa prioriteret, hvor de
begraensede ressourcer skal anvendes.

| forteellingen fokuserer vi pa et andet saerligt treek, nemlig at man udvider superbruger-begrebet

til ogsa at omfatte det organisatoriske aspekt. Det viser respekt for den faglige sammenhaeng,
digitaliseringen skal virke i og understgtte. Psykologisk set giver det et vigtigt bidrag til en bedre
dialog om de feelles udfordringer. Samtidigt styrker det sandsynligheden for, at digitaliseringen ogséa
praktiseres, sé den virker og skaber den effektivisering eller serviceforbedring, der tilstraebes.

Sallerads superbrugere demonstrerer, at god ledelse af digitalisering er effektiv organisering i
gulvhgjde: dynamiske netvaerk som involverer en lang reekke medarbejdere samt placerer indsigt,
paedagogik og handling taet pa den enkelte medarbejder. Videndeling i superbrugerorganisationen
er netop meget veerdifuld, da den afspejler konkrete erfaringer i anvendelsen af systemerne.
Videndeling sker mest veerdifuldt ved at skabe rammer for abent at forteelle om erfaringer og
samtidig skabe en ensartet systematik til at genfinde oplysningerne.

Superbrugere i en ESDH-sammenhaeng

I mange organisationer udger superbrugerne en krumtap i udvikling og implementering af fuld
digital forvaltning. De er n@glepersoner, nar bade menige medarbejdere og ledere pa alle niveauer
skal have de nye systemer og forretningsgange ind under huden.

"Det er lzering i praksis, og superbrugerne er forandringsmotorerne” — siger de i Sgllerad kommune,
hvor man har taget konsekvensen og gjort superbrugerne til “systemhjaelpere” bl.a. i arbejdet for
en succesfuld implementering af ESDH.

Sallerad modellen: ESDH - fra plan til handling
Allerede i efteraret 2003 vedtog Seallerad en permanent organisering af arbejdet med det ny sags-
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og dokumenthandteringssystem i kommunens 12
omrader. Beslutningen blev truffet for at kunne
leve op til kommunens visioner om ensartet og
smidig sagsbehandling, effektive forretningsgange
og videndeling pa tveers af omrader.

Fremgangsmade

Sallergd kommune har valgt at afstemme ESDH
organisationen eksakt til hverdagens arbejdsop-
gaver og behov. Den fremgangsmade bygger pa
felgende forhold:

Resultatkrav

Alle medarbejdere med adgang til PC har

ansvar for oprettelse, sagsbehandling og
faerdigjournalisering af egne sager og dokumenter,
fordi malet er at administrationen skal veere
gennemdigitaliseret. Maksimal brug af de elek-
troniske hjaelpemidler kan pa denne made med-
virke til at sikre hurtige og effektive arbejdsgange.
Resultatkravet omfatter alle ansatte i kommunen og
saledes ikke kun "dem, der sidder pa radhuset”.

Den samlede ESDH-organisation

skal tage vare pa opgaverne med den daglige
postmodtagelse, brug af det valgte sags- og doku-
mentstyringssystem, brugeradministration, bruger-
support, uddannelse, sikkerhed, kvalitetssikring
samt funktionsudvikling af bade system og dets
anvendelse.

ESDH organisationen er integreret i den alminde-
lige driftsorganisation og felger ngje linjeledelse og
organisatoriske omrader, fordi ledere og medar-
bejdere selv er hovedaktarer, nar ny viden og
faerdigheder skal udvikles og forankres i hverdag-
ens forretningsgange.

ESDH superbrugerne (systemhjaelperne)
Afheengig af starrelse og geografisk spredning
udpeger hvert omrade et antal ESDH-super-
brugere. Superbrugerne har kollektivt ansvar for
at hjeelpe kolleger med de praktiske problemer
samt sikre, at alle brugere har de forngdne ret-
tigheder. Superbrugerne medvirker desuden til at

-

\

Sellered Kommune
Budget- og serviceinformation 2004-05

IT-vision
IT anvendes til at tilbyde borgere selv-

betjening pa omrader, hvor dette er muligt

0g hensigtsmeessigt - f.eks. i forbindelse
med ansggninger og sagsbehandling,
som ikke kreever et fagligt sken.IT an-
vendes af medarbejdere i Sgllerad Kom-
mune til at sikre en smidig og ensartet
sagsbehandling pa tveers af omrader,
videndeling i og pa tveers af omrader og
hensigtsmaessig arbejdstilretteleeggelse
omkring kommunens sager.Sgllergd
Kommune bruger IT til at muliggare og
sikre information og kommunikation samt
hensigtsmaessig arbejdstilretteleeggelse
mellem omrader, politikere, institutioner
og borgere.

IT-strategi

Sellerad Kommune vil veere fgrende i
anvendelsen af moderne teknologi, sa
borgerne til enhver tid oplever kommunen
som en hurtig og effektiv virksomhed,

og sa sagsbehandlingen sker med starst
mulig effektivitet. Derfor skal administra-
tionen veere gennemdigitaliseret, saledes
at hurtige og effektive arbejdsgange
understattes bedst muligt af elektroniske
hjeelpemidler.

J
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Krav til superbrugere
i Sellerad Kommune

En ESDH-superbruger skal kunne under-
vise andre i ESDH, teste nye versioner for
fejl, indsamle eendringsgnsker og andre
ideer til forbedring af ESDH-systemet og
kvaliteten af vort arbejde med ESDH,
samt indberette fejl il leverandgren

og holde styr pa, hvilke fejlretninger
leverandgren gennemfarer (det sidste
geelder kun én super-bruger i hvert
omrade).

Derfor er falgende egenskaber gnskelige:
- Flair for at lzere nye programmer

- Kendskab til systemet pa mindst
brugerniveau og viljen til at lzere mere

- Talmodig, god til at seette sig ind i
andres situation, god il at hjeelpe andre

- God til at formidle sin viden til andre
herunder tryg ved at undervise andre
(primeert gennem sidemandsopleering,
men med mulighed for andre metoder)

- God til at motivere sine kolleger og
skabe en tryg og positiv atmosfeere

- Systematisk med ga-pa-mod og en vis
portion steedighed, s man ikke giver
op over for problemer, men tveertimod
prgver at komme til bunds i dem

- Kreativ med evne til at se pa tveers af
organisatoriske skel

- Indstillet pa at samarbejde med de
gvrige superbrugere, som tilstreeber at
fungere som et team og pa sigt opleere
nye superbrugere

- Ressourcer (tid) til at kunne seette
sig grundigt ind i systemet, give akut
hjeelp til kolleger, lzere nye kolleger op,
beskrive fejl og deltage i undervisning af
superbrugere, i magder m.v.

- J
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sikre ensartet kvalitet og systematisk og innovativ
udvikling af forretningsgange, sa nye ESDH-funk-
tionaliteter udnyttes maksimalt.

Superbrugerne er uddannet til at undervise kol-
legerne og kan samtidig selv oprette, redigere

og rette fejl. De er involveret i udvikling af
retningslinjerne i den faelles ESDH-handbog og
hjeelper neeste led i organisationen, ESDH-koordi-
natorerne, med at udvikle, tilpasse og kvalitets-
sikre forretningsgangene inden for det specifikke
arbejdsomrade.

Det er vigtigt at superbrugerne har bade faglige

og kommunikative kvaliteter, fordi deres indsats har
meget stor indflydelse pa kollegernes faerdigheder
og holdninger til de nye systemer. Derfor har
Soalleragd udarbejdet en "superbruger-profil” (se
boks).

ESDH-superbrugerudvalget
(system-/brugerudvalg)

Videndeling og erfaringsopsamling pa den prak-
tiske brug af systemet pa tveers af omrader er
kerneopgaven for dette udvalg, der mades en
gang om maneden. Hvert omrade er repraesenteret
med en superbruger, og her planlaegges og
gennemfgres undervisning, tests, fejlretninger og
systemforbedringer. IT-afdelingen i kommunen er
teet knyttet til udvalget og bistar lsbende med spar-
ring pa teknologi og anvendelsesmuligheder.

| den periode, hvor systemet opbygges og imple-
menteres, mgdes udvalget hver tredje uge for at
koordinere, behandle og vedtage aendringer samt
rette fejl. | takt med brugernes kompetencer gges,
og systemet tilrettes, seenkes mgdehyppigheden
tilsvarende.

ESDH-koordinatorerne (organisationsudviklerne)
Opgaven er pa tvaers af organisationen at

sikre, at systemet til stadighed koordineres og
udvikles. Mange af opgaverne har ledelsesmaessig
karakter, og derfor har koordinatorerne mandat fra
omradechefen (dvs. forvaltningschefen) til at treeffe
beslutninger om omlaegning af arbejdsgange m.v..

Ledelse af digitalisering i den offentlige sektor



Koordinatorerne handterer de mere radikale
endringer fx af sikkerhedsmodellen, sagsprofiler,
dokumentkategorier mv. Ud over ansvar for
systemmaessig udvikling omfatter koordinatorernes
opgaver ogsa udvikling af rationelle arbejdsgange
og nyteenkning i forbindelse med brugen ad ESDH
— i snaevert samarbejde med linjeledelsen. Den
enkelte koordinator er desuden ansvarlig for infor-
mationen til alle ledere og medarbejdere i sit
omrade og for ensartet og konsekvent brug af
ESDH.

ESDH-udvalget (ESDH-organisationsudvalget)
ESDH-koordinatorerne mgdes pa tvaers — i lighed
med superbrugerne — og kan i dette forum arbejde
med de tveerorganisatoriske arbejdsgange, sikring
af konsistent brug af systemet pa tveers af omrader
og lignende. | modseetning til superbrugerne er
koordinatorerne pa vegne af omradecheferne ans-
varlige for den organisatoriske anvendelse af sags-
og dokumenthandteringssystemet. Udvalget har
endvidere ansvar for indholdet i ESDH-handbogen.

Udvalget har fokus pa kvalitetssikring, kommunika-
tion og udvikling af nye funktionaliteter samt pa
udviklingssamarbejdet med brugerklubben, andre
kommuner og systemleveranderer. Sekretariats-
chefen, er formand for udvalget. Han har ansvar
for overensstemmelsen mellem ESDH organisa-
tionens arbejde og kommunens visioner og strat-
egier pa omradet. Udvalget mgdes en gang om
maneden, sa leenge udvikling og implementering er
i gang.

Sikkerhedsleder og overordnet ansvar for ESDH-
systemet

Kommunens sekretariatschef er systemejer og
ansvarlig for overordnet drift, mens IT-chefen har
ansvaret for sikkerheden og kontrol af brug af sys-
temet.

Mal og opgaver 2004-05 Direktionen har meldt ud,
at der i virksomhedsplanerne for 2004 skal saettes
fokus pa at udnytte de eksisterende IT-systemer

bedre: "Den digitale forvaltning er et af forvaltnin-
gens hgjest prioriterede mal. Mange nye program-

/
Mal og opgaver 2004-05

hedsplanerne for 2004 skal seettes fokus
bedre:

"Den digitale forvaltning er et af forvalt-
ningens hgjest prioriterede mal. Mange
nye programmer tages i brug, og der
udvikles nye IT-funktioner. Samtidig har
flere undersagelser vist, at eksisterende
programmer slet ikke udnyttes fuldt ud.

Der skal derfor i omradernes virksom-
hedsplaner formuleres mal, der saettes
mere fokus pa at optimere nytteveerdien
af de eksisterende systemer og program-
mer, sa det giver starst mulig gevinst for
savel borgerne som medarbejderne.”

Kilde:
Direktionens kommentarer ved
foreleeggelse af IT-strategi for byradet

N~

Direktionen har meldt ud, at der i virksom-

pa at udnytte de eksisterende IT-systemer
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mer tages i brug, og der udvikles nye IT-funktioner. Samtidig har flere undersggelser vist, at
eksisterende programmer slet ikke udnyttes fuldt ud. Der skal derfor i omradernes virksomheds-
planer formuleres mal, der seettes mere fokus pa at optimere nytteveerdien af de eksisterende
systemer og programmer, sa det giver stgrst mulig gevinst for savel borgerne som medarbejderne.”
(Direktionens kommentarer ved forelaeggelse af IT-strategi for byradet)

Hotline og sikkerhedsadministration
Et antal sikkerhedsadministratorer star for at oprette adgangskoder, nye brugere, sikkerhedsgrup-
per etc. Disse opgaver er samlet i kommunens Hotline, som er placeret i IT-afdelingen.

Ressourcer

Alle udgifter til ESDH er afholdt inden for den almindelig drift ved, at der forlods er gennemfart en
besparelse i administrationen, der nu reinvesteres i ESDH. Derfor bliver alle eksisterende systemer
ressource-tjekket for at finde besparelser og muligheder for bedre udnyttelse — alt sammen for at
bidrage til et bedre samlet udbytte.

Erfaringer og gode rad
En reekke ledere og naglepersoner fra forvaltningen i Sallered Kommune giver deres erfaringer
videre om superbrugeres roller og opgaver i forbindelse med implementering af ESDH:_

Processen

Tidlig involvering af superbrugerne er vigtig for at give dem et forspring i forhold til kollegerne. De
skal helst med i en arbejdsgruppe fra starten. Med samme formal tilbydes superbrugerne demo af
nye versioner, inden de rulles ud.

Vigtig pointe: Superbruger-funktionen er uafhaengig af projektstrukturen — dvs. den fortsaetter efter,
at udviklingsfasen og implementering er gennemfart og projektet lukket. P4 den mades sikres
kontinuitet og tryghed af hensyn til effektivitet i brugen af systemet.

Opgaver og ansvarsomrader

Udover kollegahjeelp, har superbrugerne opgaver inden for systemet — testning af nye versioner,
indberetning af fejl, mv. De forpligtes til at informere om nye tiltag m.v.. Av-udstyr, fotoplancher m.v.
bruges for at @ge laeringen.

Vigtig pointe: Superbrugere tildeles individuelle specialer og forskellige ansvarsomrader, fordi det er
med til at sikre bade bredde og dybde i ekspertisen.

Kompetenceudvikling

Kompetencekrav til superbrugerne er specificeret (ogsa af superbrugergruppen), sa bade krav
og kompetenceudviklingstilbud fremgar tydeligt. Der holdes mgder med jeevne mellemrum med
dagsorden mv. Superbrugerne tilbydes med jeevne mellemrum opfelgningskurser, med mulighed
for at pavirke kursusindholdet.

Vigtig pointe: Ledelsen tildeler superbrugergruppen ressourcer (formand og sekretaerfunktion,
referater, dagsorden mv.). Arbejdskravet til superbrugerne er derfor skraellet for administrative
opgaver.

78 Ledelse af digitalisering i den offentlige sektor



Incitamenter og konsekvenser
Superbrugerfunktionen synligggres i mange
sammenhaenge. Der kan gives funktionstillzeg for at
bidrage til ESDH-opgaven.

Vigtig pointe: Hvis en superbruger ikke |gfter
opgaven, gives den til en anden - dvs. man
udtreeder af gruppen. Det saetter et skarpt

fokus pa kvalitet og engagement i superbruger-
gruppens arbejde og sender samtidigt et steerkt
ledelsesmaessigt signal om serigsiteten bag kom-
munens ESDH strategi og superbrugernes betyd-
ning for digital forvaltning.

Ledelsesmaessigt fokus pa langsigtet og koordi-
neret drift - ogsa pa tveers af omrader

Superbrugerbegrebet er udvidet: der er 2 udvalg

(i ESDH driftsorganisation), et teknisk og et organi-
satorisk udvalg. De er forankret i den daglige drift,
og er uafhaengige af projektorganisationen. Det
sikrer, at processen ikke gar i sta, nar projektet
lukkes.

Beslutningskompetencen i forhold til implementer-
ing af ESDH ligger i det organisatoriske udvalg
inden for arbejdsgange og kvalitetssikring — og ikke
i den saedvanlige driftsorganisation.

Det er vigtigt, at der er fokus pa at veelge

de bedst egnede superbrugere. Det heenger ikke
ngdvendigvis sammen med formel status. Fagligt
netveerk og erfa-grupper er vigtigt for superbruger-
rollen.

Vigtig pointe: Der skal altid tages stilling til sy-
stemejerskab, nar der indferes nye systemer — sa
der er klarhed over, hvem der har forpligtelsen

til at hjeelpe brugerne — uanset om der er super-
brugerorganisation pa omradet eller ej.

Incitamentspolitik

— anerkendelse af seerlige indsatser

Det kraever en szerskilt ledelsesmeaessig indsats
at gare superbrugerrollen attraktiv; f. eks. i form
af ledelsesmaessig bevagenhed, tid til at lase

4 I

8 erfaringer om god ledelse af digitali-
seringsprojekter i Sgllerad Kommune

1. Definér malsaetningen i
overensstemmelse med kommunens
vision og forretningsplan

2. Lav en preecis handlingsplan med
tidsfrister og ansvarshavende

3. Lav ogsa en opfelgningsplan, som
bade fokuserer pa gennemfarelse og
effekter

4. Sgrg for at dokumentation af opgaver
og arbejdsgange er ajour, tilgeengelig og
kortfattet

5. Seet information og kommunikation om
projektet i system (brug af intranet,
nyhedsbreve, kontormgder m.v.)

6. Medteenk behov for uddannelse
7. Involvér bade ledere og medarbejdere

8. Serg for at driftschefen pa omradet
som en af de farste har et godt
kendskab til det ny system, dets
muligheder og begraensninger, samt til
hvilke ressourcer implementering og drift
forudseetter.

- J
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opgaven, funktionslgn, tilleeg for en seerlig indsats, kager til mgderne m.v.. Medarbejderen skal
opleve sin indsats som et bidrag til udviklingen af Sgllerad Kommune.

Som leder er det dog vigtigt ogsa at veere opmaerksom pa opgaver, der ikke lgses ved hjeelp af
den ny teknologi — men i stedet "ved egen hjeelp”, pa undervisning, pa selv at bruge systemet, at
omlaegge arbejdsgange, at veere lydhgr overfor gode forslag etc. Der skal frigives ressource til at
lase opgaven — ogsa selv om den tilvejebringes ved omprioritering af bestaende ressourcer.

Vigtig pointe: Funktionstillaeg er et af de midler, hvormed omradechefer kan signalere, at ogsa
digitaliseringsindsatser er vigtige. Det er de feerreste omradechefer, der vil give funktionstilleeg til
superbrugere eller som vil frigive ressourcer til opgaven. Derfor er det ngdvendigt, at direktionen
hjeelper omradecheferne med at fastholde fokus ogsa pa at skabe opmaerksomhed pa udfordring-
erne med at implementere ESDH.

Konklusion
- Det styrker implementeringen af ESDH at lave en god superbrugerorganisation, hvor fokus er pa
bade systemer/teknik og organisatorisk implementering.

- Pa den ene side er der behov for superbrugerorganisationer pa snart sagt alle IT-systemer,
pa den anden side er det en ledelsesmeessig udfordring at fa prioriteret, hvor de begraensede
ressourcer skal anvendes.

- Videndeling i superbrugerorganisationen er meget veerdifuld, da den afspejler konkrete erfaringer
i anvendelsen af systemerne. Videndeling sker mest veerdifuldt ved at skabe rammer for abent at
forteelle om erfaringer og samtidig skabe en ensartet systematik til at genfinde oplysningerne.

Reference

Joachim Bille, sekretariatschef
TIf. 4546 6210

jbi@sollerod.dk

Hjemmeside
www.sollerod.dk
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Frontlinien

Effektiv forvaltning og god service i Miljoministeriet

Informationsformidling er for en offentlig forvaltning utroligt vigtigt — og tidskreevende. Digital
understgttelse af kerneydelsen informationsformidling kraever en genteenkning af opgaven, sa res-
sourcerne bruges rigtigt og en genteenkning af lasningen, sa servicen forbedres. Miljgministeriet har
gennem flere ar gennem sin “Frontlinie” arbejdet pé at udvikle sine informationssystemer sa kunder
og brugere péa den ene side far de ngdvendige informationer, og sa Miljgministeriet kan formidle
disse pa en effektiv og ressourcebesparende made.

Digitalt stiller denne informationsopgave ledelsen over for en reekke meget konkrete udfordringer.
Specielt fordi informationsopgaven er taet forbundet med bade Miljgministeriets kernekompetencer
og med dets forvaltningsmeessige forpligtelser samtidig med, at Miljgministeriet generelt skal Igse
sine opgaver med stadigt feerre ressourcer.

Brugerne henvender sig i stor udstraekning for at fa last en raekke konkrete tvivisspgrgsmal. Pointen
er at oftest er den forngdne viden tilggengelig, men det er vanskeligt for brugeren at finde frem til
denne. Dermed bliver ministeriets informationsopgave ikke leengere blot at formidle den konkrete
viden, men at hjeelpe brugerne til at finde den rette viden. Ledelse af digitaliseringsprocesser skal
derfor sikre, at bade systemer og medarbejdere er i stand til at understgtte denne nye made at
teenke informationsformidling pa.

Informationsformidlingen i sig selv stiller nye krav til organiseringen og kompetenceudviklingen.

Pa den ene side skal der etableres det rette samspil med eksperterne i "baglandet”. Informationsm-
edarbejderne skal gennemfare en lgbende kompetenceudvikling, sa de altid vil veere i stand til at
opfange hovedparten af alle forespargsler og give feedback til den gvrige del af ministeriet. Pa den
anden side skal informationsmedarbejderne i Frontlinien arbejde teet sammen med omstillingen —
og der bliver med tiden mindre forskel mellem omstillingens opgave med at kende og finde folk og
Frontliniens arbejde med at kende og finde de rette informationer.

Ledelsen i Miljgministeriet skal pa den ene side sikre effektivisering af opgavevaretagelsen og pa
den anden side skabe en god arbejdsplads, som bl.a. er kendetegnet ved kvalitet i opgaver, effek-
tive arbejdsgange og velegnede samarbejdsformer. Udviklingen af Frontlinien er en forteelling om,
hvordan digitalisering af formidlingsopgaven ogsa skaber aendringer i organisering, kompetenceud-
vikling, intern kommunikation og ressourceanvendelse.

Sidder du foran computeren nu?

"Goddag, jeg vil gerne vide noget om, hvad reglerne er i forhold til stgj fra en virksomhed?”.
Studenten ved den ene af de abne vagttelefoner sperger rutinemaessigt: "Sidder du foran en
computer lige nu?”

Det ger borgeren, men hun har sit bogholderiprogram abent. "Det betyder ikke noget.

Du skal bare trykke pa Internet-ikonet nederst pa skaermen, sa kommer der et

vindue op, hvor du klikker pa www.mst.dk og veelger publikationer, sa kan du finde

vejledningen om ekstern stgj fra virksomheder.

Hvis du noterer den, sa kan du altid komme tilbage til dokumentet, du sg@ger. | mellemtiden kan du
se dig omkring og evt. finde andet materiale, der har din interesse”.

Kvinden i telefonen takker endnu en gang for hjeelpen: Det er fantastisk sa mange ting, man far
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direkte adgang til via nettet. For 10 ar siden ville det
have kraevet en masse besveer.

Aflastning til styrelserne - god formidling
til borgerne

Siden udbredelsen af Internettet for alvor tog

fart sidst i 1990’erne har man i Miljgministeriet
draget nytte heraf i sin oplysningsvirksomhed over
for andre myndigheder og offentligheden. | forste
omgang har man udbygget hjemmesiderne i mini-
steriets styrelser, sa der pa den made er rig
adgang til relevant information.

Det naeste er, at man har en helt fast startpro-
cedure, nar ministeriets centrale informationsser-
vice, "Frontlinien” far en telefonisk forespgrgsel:
frem for at sende information tager man simpelthen
forespergeren "ved handen” og viser, hvordan den
gnskede information kan sgges og findes pa nettet
— pa en af ministeriets hjemmesider eller andre
steder. Pa den made haber man med tiden at
veere med til at fremme digital informationssggning
i brede kredse.

Ministeriet har ogsé mere ressourcemaessige
motiver til sin strategi for Frontlinien: Man skal ggre
mere med feerre ressourcer. Sa man er nadt til

at veere kreative. Derfor har man centraliseret infor-
mations- og publikationsvirksomhed samt omstill-
ing for hele ministeriets omrade til én funktion. Her
har man til gengeeld specialiseret sig i at tage imod
og handtere alverdens henvendelser fra borgere,
virksomheder, organisationer og andre myndig-
heder.

Frontlinien har opbygget systemer og rutiner, der
sikrer, at offentligheden far gode svar og gode hen-
visninger. Samtidig er organiseringen med til at
aflaste styrelser og departementet.

Et eksempel: Information til brendejere

om pesticidforurening

Miljgstyrelsen skulle i januar 2005 orientere
80.000 ejere af mindre brgnde og vandboringer
om risikoen for pesticidforurening af vandet.
Baggrunden var nogle nye undersggelser af

\

Omstilling til digital
forvaltning i Miljgministeriet

Miljgministeriet har udarbejdet en kon-
cernstrategi for omstillingen til digital for-
valtning.

| strategien opstilles en vision for projek-
tet:

Ledelse og medarbejdere gar udstrakt
brug af digitale redskaber og Iasninger

i den daglige opgavevaretagelse. Inves-
teringen i digital forvaltning bidrager til
de effektiviseringer, som ger det muligt
at sikre det faglige niveau og modvirke
faldende bevillinger. Digital forvaltning er
samtidig med til at gare Miljgministeriet
til en god arbejdsplads med effektive
arbejdsgange, hgj kvalitet i opgavevare-
tagelsen og fleksibilitet i samarbejds-
former, arbejdstid og -sted.

Overfor omverdenen anvender
Miljgministeriet digital forvaltning til at
skabe en aben forvaltning med online
adgang til relevante informationer. Derfor
bidrager elektronisk kommunikation,
e-administrerbare regler og digital selv-
betjening til enkle og smidige sagsgange
og der-med ogsa til at skabe tilfredshed
blandt kunder og samarbejdspartnere.
Helt overordnet er fokus pa effektivise-
ring. Effektiviseringsgevinsterne skal gare
medarbejderne i Miljgministeriet i stand til
at lgse ministeriets opgaver pa et fagligt
hgijt niveau, trods faldende bevillinger.

Strategien er bygget op med udgang-
spunkt i en reekke principper om organi-
sationsudvikling, forankring og ejerskab,
kommunikation, kompetenceudviklingsop-
deling, arbejdsmiljg og gran virksomhed.
Omstillingen ses som et forandringspro-
jekt og er delt op i spor og faser.

Kilde:
Miljgministeriets hjemmeside
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drikkevandsboringer. Man planlagde en skrivelse til brgndejerne.

Samtidig planlagde man i Frontlinien et beredskab til at handtere alle de forventelige reaktioner pa
skrivelsen fra usikre brgndejere. Frontliniens telefonpassere blev briefet af en fagansvarlig og pa
det grundlag skrev Frontlinjens koordinator for borgerbetjeningen et stgttenotat, sa svargrundlaget
var ensartet.

Da brevet blev udsendt, var der udvidet bemanding ved Frontliniens telefoner og e-mailbrevkasser.
Medarbejderne studerede hurtigt de ferste e-mails og pa det grundlag udformede man 3 standard-
iserede svar pa dét, der tilsyneladende la spergerne mest pa sinde.

| Igbet af de naeste 14 dage fik man ca. 1.000 opringninger angaende brevet og knap 100 e-mails
heraf stgrstedelen inden for de ferste tre dage. Reaktionerne pa den personlige kontakt og de
kontante svar var meget positiv. Endnu en serviceopgave var afviklet serigst og professionelt med
en begraenset ressourceindsats.

Tilliden i styrelserne til Frontlinjen afgorende

Der er pa kort tid sket en starre centralisering af informationsarbejdet inden for Miljgministeriets
omrade. | kelvandet kommer let en bekymring blandt fagmedarbejderne for at miste falingen med
offentligheden og en bekymring for det faglige niveau, nar man besvarer henvendelserne.

Frontliniens svar er klare rammer for informationsmedarbejdernes indsats og en staende instruks
om hellere en gang for meget end en gang for lidt at sgge stgtte i det faglige bagland. Endvidere
er man i gang med sin anden opsegende kampagne, hvor man systematisk besgger "sine kunder”
fagkontorerne i ministeriets omrade for at orientere sig og for at orientere om sine egne tilbud.

Pa baggrund af 7 ar i enheden siger Frontliniens koordinator for borgerbetjeningen, Nina Munk-
strup, at erfaringsmaessigt er der fglgende forudsaetninger for, at enheden kan Igse sin opgave
effektivt:

- En fast stab af deltidsmedarbejdere med god faglig baggrund og interesse for opgaven

- Man afstar fra sagsbehandling og lovfortolkning — og henviser i stedet til den rette person i
styrelserne

- Man stetter sig i stort omfang pa skriftlige materialer pa egne Internetsider

- Man holder Igbende forbindelse med medarbejderne i fagkontorerne og orienterer om manstre og
indhold af henvendelserne til Frontlinien.

Yderligere effektiviseringer i kikkerten

Selvom Frontlinien er velfungerende og tilgodeser bade servicehensyn over for omverdenen og
effektiv ressourceudnyttelse indadtil, sa hviler man ikke pa laurbaerrene. Miljgministeriet er ved
at etablere en ny generation af digitalt telefonsystem, som tillader, at omstillingen pa tveers af
ministeriets institutioner kan aflaste hinanden ved spidsbelastninger.
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Hermed bliver yderligere integration af kon-
taktpunkter over for omverdenen en mulighed

og en udfordring. | Frontlinien er man meget
opmaerksomme pa, at man ikke i integrationen
overser, at man samler to former for ekspertise
blandt medarbejderne, som man fortsat vil fa brug
for: omstillingens overblik over medarbejdere, akti-
viteter og kalendere mod Frontliniens ekspertise

i informationss@gning og formidling. Begge kompe-
tencer skal fastholdes og bruges aktivt.

Konklusioner

Miljgministeriets informationsopgave er bade at
gare konkret viden og information let tilgaengelig,
og samtidig hjeelpe brugerne med at finde det,

de sgger. Ledelse af digitaliseringsprocesser skal
sikre, at bade systemer og medarbejdere er i stand
til at understatte denne nye made at teenke infor-
mationsformidling pa.

Informationsformidlingen stiller nye krav til organi-
seringen og kompetenceudviklingen. Den kreever
et teet samspil med eksperterne i "baglandet”

og dermed ogsa lebende kompetenceudvikling.
Og den betyder at informationsmedarbejderne i
Frontlinien skal arbejde taet sammen med omstil-
lingen.

Udviklingen af Frontlinien har hele tiden fokus pa,
hvordan digitalisering af formidlingsopgaven styr-
ker opgavelgsninger og understgtter udviklingen af
effektive arbejdsgange og velegnede samarbejds-
former.

Reference

Nina Munkstrup, koordinator
TIf. 7230 7020
nmu@frontlinjen.dk

Hjemmeside
www.mim.dk
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Frontliniens brugere Andel (pct.)
Myndigheder 20
Virksomheder 20
Borgere 40
Uddannelsesinstitutioner, 20
organisationer m.v.
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Maling
Fokuserer pa digitalisering i Fyns Amt

Fyns Amt har gennem laengere tid arbejdet med systematisk at male effekten af digitaliseringen af
kommunikationen, internt savel som eksternt. Gennem lgbende Temperaturmalinger har ledelsen
sikret en saerlig opmeerksomhed pa digitaliseringen. F.eks. bliver eDag2 dermed ikke en isoleret
begivenhed men ses som led i den kontinuerlige udvikling af den elektroniske kommunikation, hvor
man er i stand til at registrere fremskridt og dermed ogsa at gribe ind og justere systemer og
procedurer, hvis ikke udviklingen sker som planlagt.

Maling skaber fokus — ikke blot for ledelsen men ogsa for medarbejderne. Malinger vil altid have

en tendens til at synliggare ikke blot organisationens preestationer men ogsé enkeltenheders og
enkeltindividers preestationer. Derfor geelder det for mélinger af digitale projekter det samme som
for alle andre organisatoriske malinger. De skal forberedes godt, bearbejdes godt og kommunikeres
godt.

Digitale malsaetninger skal heenge sammen med organisationens overordnede mal og strategier.
Det er forudseetningen for god malingspraksis, at der méales pa mal, som har stor legitimitet i
organisationen. Uanset hvor automatisk man tilrettelaegger malinger, sa vil de tage bade tid og
opmaerksomhed. Man kan maske omvendt sige, at der kun skal males pa de helt centrale projekter,
og at denne maling skal ske sa nemt og enkelt som muligt.

Derfor bliver valget af indikatorer ret centralt. Det gaelder ikke om at male pa mange forskellige
forhold, men at male pa fa emner, som ledelsen sa til gengeeld er parate til at behandle og agere
pa. Naér farst data er langt ind i IT-systemerne, sa er de ogsa mulige at traekke ud igen og bearbejde
- forudsat at man anvender den n@dvendige fagkundskab. Malet ma veere at skabe hurtige og
relevante former for feedback.

Det er vigtigt for den digitale ledelse at holde sig for gje, at mélingerne ikke i sig selv skaber
resultater. Malingerne resulterer i strempile, der indikerer en udvikling. Ledelsen ma altid holde sig
for gje, at den digitale udvikling sker hurtigt og derfor at malesystemerne lebende ma tilpasses
denne uavikling.

Ledelse af digitalisering drejer sig i stor udstraekning om at udvikle organisation og kompetencer.
Malinger er med til at fastholde fokus — netop for at ledelsen indsigtsfuldt kan fortseette arbejdet
med at udvikle og tilpasse strukturer, I@sninger og kompetencer.

Vejledning: Maling pa digitaliseringsprocesserne

Den fglgende vejledning er en hjeelp til selvhjeelp snarere end en detaljeret opskrift pa én ganske
bestemt fremgangsmade. Vejledningen er med andre ord en checkliste for ledere og specialister
med erfaring pa deres omrade og et godt kendskab til den organisation, malingen skal introduceres
i.

Vejledningen tager udgangspunkt i konkrete erfaringer indhgstet i Fyns Amt. Her har man udviklet
og gennemfgrt de sakaldte "temperaturmalinger” siden slutningen af 2003. De behandles i en let
generaliseret udgave, som dog er loyal over for metodikken i temperaturmalingerne. Se i gvrigt
eksempler i form af de indsatte figurer.
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Eksempel pa maling af digitaliseringsgrad
Udgaende papirbaseret og frankeret post til egne amtslige institutioner
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Anvendelse

Forudseetninger

For at det skal veere meningsfuldt at ga i gang med resultatmaling af digitaliseringsaktiviteter, bar
falgende forudseetninger veere opfyldt:

- Det man gnsker at male pa, bar kunne isoleres som ensartede aktiviteter, der kan afgraenses
i forhold til andre (f.eks. "elektronisk kommunikation til og fra amtsgarden” eller "antallet af
elektronisk oprettede sager”)

- Der kan formuleres specifikke mal eller succeskriterier for aktiviteten (f.eks. "Den elektronisk
brevpost skal overtage 2/3 af al post, sa traditionel brevpost maksimalt udger 1/3 af al post”)

- Aktiviteten har et vist omfang og betydning. Maling laegger beslag pa ressourcer og involverer
menneskers arbejde og fglelser. Disse "omkostninger” ber kunne retfaerdiggeres af de mulige
gevinster ved maling.

Maling: pro et contra
| umiddelbar forleengelse heraf ma man sparge sig selv: hvad kan malinger egentlig bruges til, og
hvad de ikke kan bruges til:

- Malinger er teknisk set registrering af en udvikling pa et givet omrade (f.eks. antal krypterede
e-mails fra amtsgarden) og siger i sig selv intet om arsager. Nar flere malinger kombineres kan der
veere grundlag for at tale om arsager og virkninger (f.eks. antal krypterede e-mails kombineret med
antal medarbejdere, der er instrueret i at bruge digital signatur)

- Malinger skal bruges som tilbagemeldinger pa en indsats, man ger — signaler om tilsigtede og
utilsigtede effekter

- Malinger fokuserer opmeerksomhed og indsats hos de udfgrende, hos dem der modtager
indsatsen, hos samarbejdspartnere og ledelse — det er et grundlag for at tale om aktiviteten og
fortolke arsagssammenhaenge

- Malinger motiverer til en ekstra indsats, fordi de appellerer til en grundlaeggende menneskelig
trang til at preestere og til at konkurrere

- Malinger kan bruges til eksternt at demonstrere resultater

Af flere af de naevnte grunde kan malinger ogsa skabe stress og konflikt, fordi de kan stille personer
i et darligt lys og give anledning til kritik og negative sanktioner

Malinger kan kun bruges til at skabe fremdrift, hvis der er accept af, hvad malingen viser og af
den made malingen bruges til dialog

Hvis malinger bruges direkte eller indirekte som grundlag for belgnning, vil adfeerden ogsa rette
sig ind efter, hvordan der males. Eksempel: hvis praestationer males i timer, vil man hurtigt se
timeforbruget vokse. Med andre ord kan man risikere, at malingen forvrider indsatsen pa en
utilsigtet made.
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Principper
"Temperaturmaling” er en enkel made at pejle digitaliseringen af forvaltningens aktiviteter.

Den bygger pa fglgende principper:

- Maling skal bruges til at identificere hovedtendenser og holde fokus

- Maling skal veere afseet for en dialog om resultater og adfaerd og evt. ivaerkseettelse af nye
initiativer

- Maling skal bygge pa enkle indikatorer pa overordnet niveau

- Det geelder om at kunne ga hurtigt i gang med maling

- Der skal veere plads til Igbende justering i takt med indhgstning af erfaringer.

Fremgangsmade

Forberedelse

Udgangspunktet er, at topledelsen gnsker at fglge fremdriften i digitaliseringen. Der nedseettes en
styregruppe, som rekvirerer malingen og fglger op pa gennemfarelsen.

Derfor forberedes malingen af en lille, tvaerorganisatorisk arbejdsgruppe med repreesentanter for de
specialer, der er centralt involveret i at gennemfere digitaliseringen og for de omrader, der er malet
for den. Det drejer sig om IT-funktionen, om betjentfunktionen, som handterer ind- og udgaende
post samt om Journalen, som bl.a. star for vedligeholdelse af den traditionelle sagsstyring. Dermed
involveres ikke blot de ressourcer, der kan fa malingen etableret men ogsa nogle af de centrale
interessenter, hvis arbejdsvilkar meget direkte pavirkes af digitaliseringen.

Neeste skridt i forberedelserne er at vaelge indikatorer for digitalisering (se bilag). Det kan f.eks.
veere:

- Intern e-kommunikation

- Ekstern e-kommunikation med andre myndigheder
- Brug af net til informationsformidling internt

- Brug af net til informationsformidling eksternt

- Brug af net til transaktioner internt

- Brug af net til transaktioner eksternt

- Udvikling i elektronisk dokumenthandtering

- Driftseffektivitet for IT-infrastruktur.

Herefter tilrettelaegges dataopsamling og —behandling:

- Man kan indsamle og afrapportere manedligt for at have en vis maengde information fra gang til
gang og samtidig mulighed for at fglge udviklingen regelmaessigt

- Arbejdsgruppen skal kort og preecist beskrive hvilke data, der skal rapporteres og hvordan

- De parter, som skal sta for rapporteringen, skal instrueres heri og have evt. uklarheder og
usikkerhedspunkter ryddet af vejen

- Rapporteringen af data skal ske inden for samme korte periode for at sikre, at den afspejler
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nogenlunde samme forhold pa alle omrader. Det kan f.eks. veere indenfor samme uge, en uge der
udviser feerrest mulige atypiske forhold

- Dataopsamlingen vil ske fra en raekke forskellige systemer og medier, der ikke ngdvendigvis fra
starten er indrettet pa at gennemfere ensartede malinger. Derfor kan der veere brug for manuelle
kontrol-sammentaellinger

@nsket om hurtighed og begraenset ressourceindsats taler for at veelge enkle rapporteringsmidler
f.eks. Excel-regneark (se bilag). Det pagaeldende ark kan sa ligge frit tilgeengeligt pa intranettet,
saledes at den enkelte med ansvar for indrapportering selv kan gare det direkte ind i arket.

Drift og vedligeholdelse

Nar man forfglger denne fremgangsmade, kan man ga direkte til idriftsaettelse. Fremgangsmaden
kan betegnes "glidende idriftseettelse”, idet den farste driftsperiode samtidig betragtes som test,
hvor diverse bgrnesygdomme kureres. Ved information om malingen geres samtidig opmaerksom
pa dette forhold. Fordelen er, at man hurtigere opnar erfaringer, og at man som ansvarlig for
malingen har mere pa spil, fordi testene er synlige for resten af organisationen.

Forudser man alvorlige tilpasninger fgr malingen er sat i system og stabil, bgr denne
fremgangsmade ikke falges, eftersom det kan blive for vanskeligt at retablere tilliden til malingerne
oven pa en leengere, ustabil driftsperiode.

Til gengeeld betyder enkle formkrav, at maling og datarapportering kan tilpasses forskellige behov
i den enkelte forvaltning. Motivationen for loyalt at bakke malingen op @ges, hvis man her kan
tilgodese egne specifikke behov i samme forbindelse.

Det anbefales, at der permanent knyttes en medarbejder med maleteknisk sagkundskab (statistik
og IT) til malesystemet af hensyn til kvalitetssikring og omgivelsernes tillid til systemet.

Det anbefales, at hovedtallene nedbrydes pa det enkelte forvaltningsomrade og her giver anledning
til mere konkrete analyser af digitaliseringsindsatsen og dens resultater samt evt. efterfglgende
justeringer af indsatsen.

Formidling og evaluering
Resultaterne fra malinger skal komme til de berarte menneskers kendskab for at gere nytte. Der
er falgende primeere former:

- Tilgeengelighed pa Intranettet og orientering om nye udgaver og nye informationer f.eks. i elektro-
nisk nyhedsbrev til forvaltningsafdelingerne

- Styregruppen bag malingen eller et mere permanent forum af relevante topledere drefter med
jeevne mellemrum maleresultaterne som pejling af digitaliseringsprocessens fremdrift. | en reekke
tilfelde giver det anledning til at ivaerksaette nye initiativer eller en ledelsesmaessig opfglgning

- Regelmeessig bearbejdning i arbejdsgruppe bag malingen, saledes at alle vaesentlige tendenser
afleeses og i givet fald danner grundlag for handling.
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Dreftelsen og analysen af malingens resultater skal primzert give anledning til refleksion over
digitaliseringen; men der vil ogsa naturligt blive anledning til at evaluere malingens trovaerdighed og
hensigtsmaessighed. Det kan give anledning til tekniske justeringer i systemet.

Erfaringer og opmaerksomhedspunkter

Erfaringerne fra det farste ar med Temperaturmalingen i Fyns Amt peger pa felgende:

- Systemet fungerer nu stabilt

- Det er nedvendigt at have maleteknisk sagkundskab (til sékaldt "data mining”) bag systemet

- Etablering af systemet leegger trods dets enkelhed beslag pa nogle personaleressourcer (dog alt
i alt mindre end et arsvaerk)

- Et hgjt tempo og betydelig pragmatisme kan anbefales for hurtigt at na til et erfaringsstade, hvor
driften er stabil og bidragydere og topledelse oplever nytteveerdi.

Blandt mere generelle forhold, man undervejs bgr veere opmaerksom pa, kan naevnes:

Der kan forekomme betydelig modstand hos ledere og medarbejdere i alle dele af organisationen
mod at gennemfare malinger, at offentligggre dem og gare dem til grundlag for analyse og draftelse
i forskellige ledelsesfora. Forklaringerne kan variere fra metodiske bekymringer over tvivl om tal-
lenes troveerdighed og frygt for at adfserd vurderes pa et forsimplet grundlag til ren selvbeskyttelse.
Under alle omstaendigheder er kraefterne i disse former for modstand ofte sa steerke, at der er

god grund til en betydelig peedagogisk indsats og sikring af, at tekniske metoder og organisering

er forsvarlig

Der er en risiko for at ovennaevnte reaktioner og hensyn helt overskygger brugen af
maleresultaterne til at analysere og drefte indholdet — altsa de faktiske fremskridt eller mangel pa
samme i digitaliseringen

Nogle standardsystemer er udrustet med faciliteter til dataopsamling og statistik, der — selvom
specifikationerne siger noget andet — ikke producerer det, de foregiver. Nogle systemer er endda
ifglge erfaringerne fra Fyns Amt ikke stabile. Dvs. de kan generere forskellige rapportresultater
med de samme data.

Reference

Mogens Theodorsen, IT konsulent, Fyns Amt

TIf. 6556 1244

mth@fyns-amt.dk

Dokumentet, Temperaturmaling af Det Digitale Amt, Fyns Amt, 2005 kan fas ved henvendelse
til Mogens Theodorsen. Det er et meget illustrativt uddrag af det Excel-ark, hvor malesystemet
specificeres, og de labende malinger praesenteres.

Hjemmeside
www.fyns-amt.dk
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Kom selv videre

Opskrift pa et udviklingsvaerksted for ledelsesteamet

Casene i de foregaende kapitler er alle eksempler som pa forskellig vis belyser betydningen

af den ledelsesmeessige indsats i forbindelse med digitaliseringen af den offentlige forvaltning.
Eksemplerne viser, hvordan den digitale udvikling hele tiden bade drejer sig om tekniske (digitale)
landvindinger gennem udnyttelse af informationsteknologien og om den ngdvendige, ledsagende
indsats for at initiere, motivere, planleegge og informere med henblik pa at sikre at processerne
forlgber bade malrettet, smidigt og effektivt.

Der er altsé hele tiden behov for en seerlig ledelsesmaessig bevagenhed — lederne skal engagere
sig i digitaliseringens forskellige faser og problemstillinger — og ma ikke passivt se til medens

den overlader den konkrete implementering til IT-medarbejdere, eksterne konsulenter og udvalgte
fagprofessionelle. Derfor skal ledelsesteamet afseette tid til med jaevne mellemrum at ga i dybden
med et eller flere projekter med det formal at skeerpe den ledelsesmeessige indsats.

| dette kapitel skitseres i meget konkret form, hvordan et ledelsesteam kan organisere og
gennemfgre et udviklingsveerksted. Grundtanken med udviklingsveerkstedet er, at ledelsesteamet
sammen bearbejder sammenhaengene mellem den overordnede strategi, de aktuelle tekniske initia-
tiver og de ledelsesmeessige udfordringer med henblik pa at udveelge de centrale indsatsomrader
og at omseette disse til konkrete planer for den fremtidige indsats.

Uaviklingsveerkstedet skal ses som en ledelsesmeessig indsats. Derfor skal energien bruges her
frem for at drafte forskellige forslag til nye digitaliseringsprojekter i sig selv.

Som forberedelse til denne workshop kan man evt. inddrage en relevant case fra anden organisa-
tion som f.eks. de der er beskrevet i denne udgivelse. En case kan netop vaere med til at synliggare
de ledelsesmaessige aspekter og dermed understgtte den faelles fokusering.

Model for arbejdsprocessen i udviklingsvarkstedet

Identi-
fikation

Ledelses-
massig
status

De naeste

Strategisk Teknisk

overblik status

skridt

af indsats
omrader

Vejleding: Udviklingsvaerksted for ledelsen

Samspillet imellem forretningsmaessige mal, den faglige organisering af arbejdet og de teknologiske
udviklingsmuligheder er komplekst og dynamisk. Derfor er det uomgeengeligt, at ledelsesteamet
Iebende evaluerer og drefter, hvordan den videre fremdrift i digitalisering kan sikres.

Ved vaesentlige milepeele kan ledelsesteamet med et udviklingsvaerksted (workshop) skabe rum for
den dialog og evt. justering af indsatsen, som er ngdvendig.

Dette udviklingsveerksted (workshop) har ikke til hensigt at fastlaegge nye digitale indsatser i sig
selv, men at fokusere og effektivisere de initiativer som allerede er taget og dermed at understgtte
det ledelsesmeessige engagement ud i hele organisationen.
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Formal
- Ledelsesteamet gar status over bestraebelserne pa at digitalisere forvaltningen og seetter nye
pejlemeerker for den ledelsesmaessige indsats

Malgruppe

- Ledelsesteams pa enhedsniveau (ministerium, amtskommune, kommune) eller forvaltningsniveau
(styrelse, forvaltningsgren i amtskommune eller kommune). Mellem 5 og 20 chefer, ledere og
specialister (IT, HR o.l.).

Forudseetninger
Workshoppens formal, form og indhold er aftalt med de(n) gverste ansvarlige i teamet, som deltager
i hele forlgbet

Alle deltagere har en fremtidig plads i ledelsesteamet (personer, der af en eller anden grund i Igbet
af kort tid ikke kommer til at indga i ledelsesteamet, bar ikke inviteres med)

Deltagende specialister har et konkret ansvar i forbindelse med digitalisering

Workshoppen faciliteres af 1-2 mgdeledere, der i gvrigt ikke har et ansvar i forhold til digitaliseringen
(intern eller ekstern konsulent eller pa anden made erfaren procesleder)

Alle deltagere har faet dagsorden og materialer i god tid i forvejen

Workshoppen afholdes i et stort og velegnet lokale, hvor deltagerne kan vaere uforstyrrede under
hele forlgbet, og der er gode muligheder for at skrive, tegne og praesentere (projektor, flip over,
whiteboard)

Bilag

1. Spergeskema til dialog om ledelsesmaessig status
2. Spilleregler for processen

3. Opgavetekst og skema til indsatsplan.

Aktivitetsplan
Pa de felgende sider gennemgas i detaljeret form, hvordan man i et ledelsesteam kan gennemfare
en hurtig og koncentreret workshop, som saetter fokus pa de centrale udfordringer.

Som forberedelse udvaelges en af casene her i rapporten (eller en anden relevant case fra
f.eks. www.e.gov.dk) ud fra relevansen af ledelsesmaessige problemstillinger. Denne laeses af alle
deltagerne for dermed at skaerpe
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Tid

Aktivitet

Fremgangsmade

Ansvar

15 min.

Introduktion

Mal
®  Scenen seettes

Velkomst

Formal og succeskriterier (hvad vil man opna med workshoppen, og
hvordan forestiller man sig, det ser ud, nar det lykkes)

Program og spilleregler gennemgas og sidstnaevnte bekraeftes (evt.
efter en justering)

Preesentation af deltagere.

Mgdeleder

15 min.

Det strategiske
perspektiv

Mal

e Formal med workshop begrundes

e Ydre og indre vilkar for digitaliseringen er kendte for alle

e Digitaliseringen seettes i forhold til de forretningsmaessige mal og
planer

Oplaeg fra den gverste ledelse. Understettes af dias/plancher sa
preesenterede mal og rammer kan fastholdes af alle undervejs i
forlgbet.

Mulige temaer:

e Konsekvenser af kommunalreformen

o Konsekvenser af regeringsgrundlaget eller andre overordnede
politiske direktiver

e Konsekvenser af konjunkturer, teknologi- og demografiudvikling

e Andre eksterne forhold af betydning for digitaliseringsindsatsen

e Indre vilkar som opgave- og ansvarsportefglje, personalesituation,
gkonomi, fysiske rammer, IT-systemmeessige rammer m.v.

e  Primaere "forretningsmaessige” mal og udviklingsaktiviteter med
betydning for digitaliseringen

e Mal og ambitioner knyttet til digitaliseringen.

Da formalet primeert er at give retning og rammer for workshoppen, bar
dialogen her indskraenke sig til afklarende spargsmal

Den
ogverste
ledelse

30 min.

Teknisk status

Mal

e Alle har samme overblik over planer og igangvaerende aktiviteter

e FEvaluering og prioritering sker pa et faktuelt grundlag

e  Specialisternes oplevelse af virkeligheden fremlaegges og kan
saettes i relation til ledelsens perspektiv

Specialstab (f.eks. IT-chefen) praesenterer oversigt over mal og planer
for digitalisering samt faktisk indsats og naede milepaele.

Mulig struktur:

e Udmeldte mal for IT- og systemudvikling, IT-kompetenceudvikling,
formidling af digitale services til partnere og offentlighed

e  Strategi for indfrielse af malene (hvordan har man overordnet
grebet det an?)

e Organisering af indsatserne (hvem har haft ansvar for hvad?)

e  Status pr. indsatsomrade (hvad er sket, ressourcer og resultater
samt ikke mindst leering)

e Sammenfatning: hvordan star det til med strategien set fra en
teknisk-faglig synsvinkel?

Oplaeg og efterfglgende spergsmal skal give overblik over
mangfoldigheden, sammenhaenge, ressourcebinding m.v. og samtidig
en fornemmelse af de starre aktiviteters karakter og seerlige forhold.

Leder fra
special -
stab
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Tid

Aktivitet

Fremgangsmade

Ansvar

30 min.

Ledelsesmassig
status

Mal

e Hurtigt til kernen af en feelles ledelsesmeaessig vurdering
e Fealles sprog om udfordringerne i ledelse af digitalisering
e  Fokusering og prioritering pa ensartet grundlag

Deltagerne samles pa tveers i sma 3-4 personers grupper. Hver gruppe
for sig gennemgar og besvarer det spgrgeskema, der udleveres (i
ekstra kopi af spgrgeskema). Gruppen noterer separat begrundelser for
deres valg.

Inden pausen er slut er gruppernes besvarelser talt sammen. Resultatet
preesenteres i feelles skema pa skaerm sa snart, det er klar.

Den enkelte deltager skal have mulighed for at reflektere over resultatet
inden arbejdet genoptages.

Mgdeleder

15 min.

Pause

30 min.

Det falles billede

Mal

e Skabe falles billede af den ledelsesmaessige udfordring i
digitaliseringen

e  Gore det via en "gennemsigtig” proces, der letter alles ejerskab
uanset variationer i personlige holdninger

e  Fastholde (skriftligt) grundlag for og en vis systematik i prioritering

Megdelederen styrer en aben dialog med henblik pa at identificere:

e Enhedens 3 vigtigste styrker med hensyn til digitalisering

e Enhedens 3 primaere digitale udfordringer

e De 3-5 vigtigste, tvaergaende/generelle indsatsomrader med
henblik pa yderligere digitalisering.

Dialogen tager udgangspunkt i "afstemningsresultatet”, men der
suppleres med begrundelser og motiveringer fra den enkelte og fra
gruppearbejdet. Her ma dagligdagens hierarki sla igennem. Dette er
ikke en demokratisk afstemning, men en dialog, hvor de, der
bestemmer mest i sidste instans konkluderer pa alles vegne.

Mgdelederen sikrer, at resultaterne (styrker, udfordringer,
indsatsomrader) formuleres sa konkret, at alle véd hvad det betyder i
forhold til enhedens virkelighed.

Mgdeleder

45 min.

Omradevis
arbejde med
indsatsomrader

Mal

e Omseette mal og principper til konkrete aktiviteter
e [edelsesteamet tager ansvar som team

e Hurtigt i gang med konkret indsats

Deltagerne samles i naturlige fagomrader/ansvarsomrader (gkonomi,
sundhed, teknik o.l.), dog sa intet omrade har under 2 repraesentanter
af hensyn til dialogen. Hvis mindre beslaegtede omrader dermed
tvinges sammen, ma deltagerne med spgrgsmal hjselpe hinanden til
afklaring pa de enkelte omrader.

Hver gruppering lgser opgaven at omseette de i feellesskab valgte
indsatsomrader til omradets indsatsplan i skitseform. Planskitserne for
indsatserne ma hellere veere ufaerdige end fyldte med
hensigtserkleeringer. Elementer i planen skal reelt kunne omsaettes il
praksis, og mal skal vaere opnaelige.

Omrade-
lederne

10 min.

Pause
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Tid

Aktivitet

Fremgangsmade

Ansvar

45 min.

De feelles planer

Mal

o De faglige/sektormaessige ideer og hensigter samstemmes

e Alle ser deres del af helheden — heenger den sammen?

e  Status over hvor langt man er néet i planlsegningen af fremtidig
indsats

Tiden fordeles efter antallet af grupperinger, sa de hver har rimelig tid til
en kort, motiveret fremlaeggelse af hovedpunkter. Der er i alt ca. 30 min
til alle fremleeggelser.

Herefter en kort dialog med hovedformal at undersgge
sammenhaengen imellem omradernes indsatsplaner m.h.t.:

Ambitionsniveau

Brug af feelles ressourcer
Helhedsorientering
Signalveerdi

Denne del af processen kan godt afsluttes med lgse ender, blot de
enkelte omraders bud pa et bidrag er tydelige. Sa kan der
ledelsesmaessigt falges op og koordineres efterfglgende.

Succeskriteriet er at finde en rad trédd og et for enheden rigtigt
ambitionsniveau, sa indsatsen (maske efterfglgende) kan udtrykkes
som en vision.

Mgadeleder

5 min.

Konklusion og
naeste skridt

Topledelsen opsummerer eget indtryk af forlgbet og det resultat, der er
opnaet. Hovedretning og n@gleansvarlige for den videre indsats
preesenteres, eller det annonceres, hvornar og hvordan denne
preecisering folger.

Alle deltagere skal ga fra workshoppen med en oplevelse af at veere
"medejer” af den plan som herefter kan iveerksaettes.

Den
ogverste
ledelse

| alt 4 timer
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Analyse af digitale ledelsesudfordringer

Denne analyse udfyldes af alle deltagere i workshoppen.

Giv mellem 1 og 5 point for hver pastand:

1 point betyder, at du er meget uenig. 5 point betyder, at du er meget enig.

Vision, mal og Vi har en klar vision, som giver feelles retning pa 1 2 3 4
strategi digitaliseringsindsatserne
Vi ved hvilke konkrete mal, der skal styre vores lgbende 1 2 3 4

udvikling af systemer og lgsninger

Jeg kender strategien for, hvordan vi skal na malene for 1 2 3 4
digitalisering i min del af organisationen

Vores prioriterede digitaliseringsprojekter er alle 1 2 3 4
"forretningsmaessigt” velbegrundede (vil forbedre vores
resultater og evnen til at skabe resultater fremover)

Engagement Alle arbejder malrettet pa at realisere vores strategi for 1 2 3 4
digitalisering
Koordination og Indsatserne i de forskellige dele af organisationen for at 1 2 3 4
kommunikation styrke digitaliseringen bliver koordineret effektivt
Ledelsesteamet informerer effektivt til resten af 1 2 3 4

organisationen og til samarbejdspartnere om vores
digitaliseringsprojekter

Projektledelse Vi har som regel et passende antal indsatser pa samme tid 1 2 3 4
Vi er gode til at falge op pa de enkelte indsatser 1 2
Vi laerer af erfaringerne fra de hidtidige bestreebelser pa at 1 2 3
digitalisere
Organisering og | forhold til digitaliseringsstrategien er ressourcer og opgaver 1 2 3 4
involvering hensigtsmaessigt fordelt hos os
Vi er gode til at involvere medarbejderne i 1 2 3 4

digitaliseringsprojekterne og derved til at bruge eksisterende
samt skabe ny IT-kompetencer

Bearbejdning
Gennemga jeres besvarelser i faellesskab - et spgrgsmal ad gangen. Forteel hver iseer, hvad | har
svaret. Droft kort svarene og notér jeres begrundelser.

- Hvor er de vigtigste styrker?
- Hvor er de stgrste udfordringer?

- Hvad er der grund til at ggre noget ved?
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Spilleregler for workshop om digitalisering

Det er afggrende for en vellykket workshop, at alle deltagere kender og indordner sig under de
spilleregler, der geelder for processen. Spillereglerne ma imidlertid vaere individuelle fra organisation
til organisation og endda fra situation til situation. Man indordner sig kun under og er loyal over for

regler,

man kender og grundlaeggende kan acceptere.

For at lette afklaringen af spilleregler for denne workshop, kan du tage udgangspunkt i denne
skabelon og tilpasse efter behov. Det bar ske forud for workshoppen, sa de spilleregler deltagerne
skal arbejde under, kan fremleegges fra workshoppens start. Mgdelederen ma sikre sig, at alle
accepterer spillereglerne inden processen gar i gang.

1.

( Spilleregler \

10.

Den, der inviterer til workshoppen, har ansvaret for dagsorden og mal for indsatsen. Begge dele lzegges
frem fra starten

Alle deltagere har ansvaret for deres egen deltagelse og for at afklare den rolle, de indtager (som
repraesentant for en enhed, en gruppering, en synsvinkel eller blot sig selv osv.)

Madelederens rolle er at fare deltagerne igennem en konstruktiv proces, hvor resultaterne er sa teet pa
malene som muligt og hvor alle efterfalgende aktivt vil veere loyale over for workshoppens resultater og
konklusioner

Workshoppens form forudseetter, at alle deltager aktivt og yder deres bidrag i form af viden, ideer, argumenter
og engagement. Uenighed undervejs mod konklusionerne kan veere yderst konstruktivt

Deltagernes bidrag, ansvar og beslutningskompetence kan veere meget forskellige, og det er i sig selv
en kvalitet

Alle deltagere har ret og pligt til at ytre sig og til at blive hert
Alle har pligt til lsbende at forholde sig til workshoppens mal, metoder og proces. Desuden har alle ret og pligt
til at ytre sig, hvis man oplever, at forudseetningerne andrer sig uden det er aftalt, og hvis man far behov for

at tage disse ting eller spillereglerne op igen

Planer, aftaler, beslutninger m.v., der er produkter af workshoppen, skal formuleres skriftligt, s& deltagerne
efterfalgende kan fastholde dem og ef-terleve dem loyalt og ensartet

Evt. behov for fortrolighed skal preeciseres af den, der har behovet, og herefter afklares om alle kan og
vil leve op til fortroligheden

Madelederen sikrer sig, at der konkluderes pa workshoppens resultater. Desuden ma medelederen sikre
sig, dels at alle kender de neeste faser i den videre proces, og dels har en feelles forstaelse af, hvordan )

der skal informeres om workshoppen.
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Indsatsplan - ledelsesmaessige udfordringer i digitalisering

Opgave

e Tag udgangspunkt i de styrker, udfordringer og indsatsomrader m.h.t. digitalisering, der netop er definerede
e Hvordan kan de "oversaettes” til de(t) omrader, | skal planleegge for?
e Veere konkrete og praecise bl.a. ved hjeelp af skemaet nedenfor

Omrade:
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Bilag 1

Oversigt over institutioner og deltagere der har bidraget i forbindelse med interviews, workshops og survey

Institution Deltagere pa forskellige niveauer i organisationen

Nordjyllands amt Amtsdirektar Per Okkels

Undervisnings- og Kultur/IT ansvarlig direkter Dorte Stigaard
Sundhedsdirektar Jesper Christensen

Kontorchef Sussanne Larsen, Psyk.

Personalechef Jacob Jacobsen

Informationschef Peter Larsen

Kontorchef Susy Lauesen, Teknik og miljg

Kontorchef Bente Brink, Undervisning og Kultur

Projektleder Tina Heide

Fyns amt Amtsdirektar Niels Hgjberg

Direkter Anders Mgller Jensen

Afdelingschef Palle Lerche Andersen
Planlzegningschef Peter Holbech

Vicekontorchef Tove Lehrmann

Ruth Wisborg - ikke leengere ansat
Uddannelseschef Bjarne Strgh Andersen
Fuldmaegtig Mogens Theordorsen, Intern Udvikling

Miljgministeriet Centerchef Simon Gjedde

Center for Koncernledelse Chefkonsulent Helle Licht

Direktear for Center for Koncernforvaltning Henrik Studsgaard
Personale- og organisationschef Inger Marie Arildsen

Chef for Frontlinien Uffe Jakobsen

Jkonomichef Henrik Hagen Olesen

Koordinator i Frontlinien, Nina Munkstrup

Sollerad kommune Kommunaldirekter Bjarne Pedersen
Sekretariatschef Joachim Bille

IT Chef Hans-Henrik Michelsen
ESDH Projektleder Mette Dyrby Kloch
Overbibliotekar Marianne Aastrup
Projektleder Nils Ausburg
Projektleder Mette Pontoppidan
Projektleder Inge Bjgrn Bograd

Ringsted kommune Direktgr for Socialforvaltning og Borgerservice Erik Jensen
Teknisk direktgr Carsten Torrild

IT-chef Jens Petersen

Jkonomichef Karsten Kongstad

Sekretariatschef Thomas Jacobsen — ikke ansat laengere
Afdelingsleder for Borgerservice Per Prehn

Webredaktar Helle Hansen

Projektleder for IT-baseret omsorgssystem Birthe Hermansen
Leder af hjemmeplejens visitationskontor Birgit Frederiksen

Fredericia kommune Kommunaldirekter Sgren Adsersen

Vicedirektgr Dorthe Kristensen

Jkonomidirektgr Klaus Christiansen, formand for IT-styregruppen
Uddannelseskonsulent Susanne Toftager

Projektchef Peter Mgller

IT-chef John Schmidt

Odense kommune Stadsdirekteor Jargen Clausen

Direktgr for aeldre og handicapomradet Aage Nielsen
@konomichef Marianne Rasmussen

IT-chef Kristian Buhl Hansen

Vicedirektagr Malene Truelsen

Projektleder Morten Dall
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Institution

Deltagere pa forskellige niveauer i organisationen

Sundhedsstyrelsen

Vicedirektgr Niels Christensen
Sekretariatschef Jakob Cold
Ledende embedsleege Ole Mygind
Kontorchef Morten Hjulsager
Kontorchef Arne Kverneland
Kontorchef Poul Erik Hansen
IT-Chef Peter Spanggaard
Projektleder Ole Lauridsen
Embedslaege Elisabet Tornberg Hansen
Fuldmaegtig Henrik Muldvad Hansen
Projektleder Anne Lindrup
Specialkonsulent Jesper lwersen

Udenrigsministeriet

Direktgr Friis Arne Petersen

IT Chef Svend Olling

Generalkonsul Svend Roed Nielsen - New York

Chef - Kontoret for EU Koordination Jens Kisling

Chef - Kontoret for Kvalitetssikring af udviklingsbistanden Einar Hebogard
Jensen

Personalechef Tom Ngrring

IT-fuldmeegtig Seren Galberg-Lund

Fuldmaegtig Lars Steen Nielsen

Ekspeditionssekreteer Niels Vilhelmsen

Integrationsministeriet

Souschef Merete Nord Phillip
Projektleder Annette Rai Bonde

Told og Skat

Underdirekter Preben Bialas - Planlaegningsafdelingen
Kontorchef Morten Hass
Funktionschef Bente Kristensen - Projektchef i projektenheden

Arhus Kommune

Projektleder Bente Valbak

Personalestyrelsen

Direktar Lisbeth Lollike

Kontorchef Jette Frederiksen
Fuldmaegtig Berit Ploug
Fuldmeegtig Jette Louise Flensburg

Den Digitale Taskforce

Leder af Den Digitale Taskforce Thomas Nielsen
Projektleder Jens Qvesel

Medarbejder Marianne Haakonsson Qvick
Medarbejder Kiann S. Hein

Styregruppen

Finansministeriet - Kontorchef Elisabeth Hvas

Ministeriet for Videnskab, Teknologi og Udvikling - Kontorchef Anne Skov
KL - Kontorchef Jytte Mgller Christensen

KL - Kontorchef Helene Baekmark

Amtsradsforeningen - Kontorchef Lars Hagerup

Personalestyrelsen - Kontorchef Jette Frederiksen

Den Digitale Taskforce - leder Thomas Nielsen

Den Digitale Taskforce - Projektleder Jens Qvesel

Arbejdsgruppen

Ministeriet for Videnskab, Teknologi og Udvikling - Specialkonsulent Vibeke
Raaschou-Nielsen

Finansministeriet - Specialkonsulent Camilla Hersom

KL - Konsulent Jan Bauditz

Amtsradsforeningen - Fuldmaegtig Marie-Louise Bloch Poulsen-Hansen
Personalestyrelsen - Fuldmeegtig Berit Ploug

Personalestyrelsen - Fuldmeegtig Jette Louise Flensburg

Den Digitale Taskforce

- Projektleder Jens Qvesel

- Medarbejder Marianne Haakonsson Qvick
- Medarbejder Kiann S. Hein

- Medarbejder Karsten Hovmand
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Bilag

2

Arbejdshypoteser baseret pa balanceret malstyring

Synsvinkel

Hovedspgrgsmal

Hypoteser/antagelser

Ejernes eller
den politiske
ledelses
interesse

Hvordan hgstes gevinsterne
(gkonomi, kvalitet,
effektivitet/kompetence) — og hvor
store er de?

Direktiver omseettes til planer og mal

Topledelsen har god pejling af digitale udviklings
muligheder og udfordringer

Topledelsen synligger og kommunikerer vision og
ambitionsniveau i effektivt samspil med gvrige ledelse

Der arbejdes systematisk med kontrakter og planer, som
sikrer konkrete mal

Topledelsen har god fgling med interessenternes
prioriteter, krav og forventninger herunder konkurrerende

Kundernes
eller borgernes
synsvinkel

Hvordan sikres retsstilling,
fortrolighed, gennemsigtighed og
enkel kommunikation/let adgang
med digital forvaltning?

God digital ledelse bygger pa at mobilisere
efterspargselen

Andre organisationers og virksomheders eksempel
inspirerer og ansporer

Kritik, skuffede forventninger, fejl handteres, sa skaderne
minimeres

God digital ledelse kobler sig pa digitale drivere i
samfundet og etablerer synergier

Forvirringen om eDag2 handteres effektivt udad og indad
til

Digitalisering letter borgernes kontakt med myndigheder

Medarbejdernes
synsvinkel

Hvordan opnas lettelser i
arbejdssituation, udvikling og
trivsel?

God digital ledelse identificerer administrative lettelser

Topledelsens manglende vilje til at signalere
effektivisering kan veere en bremse

Mellemledere driver, seetter mal, stiller krav, falger op.
Ansvarlige vs. de udsatte

Engagement og kompetence styrkes gennem involvering

Mellemledere skaber forstaelse, reorienterer, handterer
usikkerhed og modstand

Kompetencerne udvikles til at handtere digitalisering og
udnytte dens muligheder

Interne
processers
synsvinkel

Hvordan letter digitaliseringen
kommunikation og opgavelgsning -
henholdsvis skaber ny muligheder?

God digital ledelse etablerer synergier med
strukturreformen

God digital ledelse forfalger mulighederne for
nedlaeggelse af manuelle/papirbaserede systemer

Initiativer og ildsjeele er ikke strategisk forankrede (IT-
specialister) og har derfor sveert ved at sla igennem

Manglende ressourcer til at monitorere betyder at
resultater overses og ikke formidles

IT-infrastruktur og —projektkompetencer er en
begraensning/flaskehals
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Bilag 3

Metode - fra hypoteser til anbefalinger

Denne samling af anbefalinger og eksempler er produktet af et stykke praktisk, analytisk arbejde.
Der er tale om en formidling af en reekke indtryk fra et bredt udvalg af myndigheder og forvaltninger,
som har demonstreret evne og vilje til at ga i front med udnyttelse af informationsteknologi til at
forbedre deres opgavelgsning. Gennem en systematisk arbejdsproces er de indsamlede indtryk
blevet efterpravet og tydeliggjort, saledes at de kan anvendes som inspiration og vejledning for
andre samtidig med, at de fortsat kan genkendes og bekraeftes af deres ophav.

Det folgende er en kort beskrivelse af vores metode undervejs.

Teoretisk udgangspunkt

Grundleeggende har tilgangen vaeret kontingensteoretisk dvs. styret af en opfattelse af, at organisa-
tioner i det lange lgb er ngdt til at indrette deres struktur og funktionsmade, pa de vilkar, de

skal operere under. Til disse vilkar hagrer bade objektive forhold som gkonomi, fysiske rammer,
palagte opgaver m.v. og subjektive forhold som f.eks. ledelsens og medarbejdernes opfattelser af
forholdene, omgivelsernes oplevelser af samspillet med organisationen osv.

For moderne organisationer som f.eks. offentlige forvaltningsenheder inden for stat, amt og kom-
mune er samspillet imellem de objektive og de subjektive vilkar sa komplekst, at der sjeeldent —
om nogensinde — kan identificeres én bedste made at strukturere opgavelasningen pa. Dels kan
det veere uhyre vanskeligt entydigt at pavise sammenhaenge imellem arsag og virkning, og dels
vil den "bedste” fremgangsmade afhaenge af en reekke subjektive vurderinger af opgaver, mal og
forudseetninger.

Grundlaget for vores made at angribe opgaven pa har derfor veeret et pragmatisk samspil imellem
pa den ene side en styringsteoretisk dvs. en rationel og pa den anden side en socialkonstruktivistisk
forstaelse.

Ifalge den rationelle forstaelse er offentlige forvaltninger palagt opgaver, og til lesning heraf har de
tildelt ressourcer, som skal udnyttes bedst muligt. Det motiv er en klar drivkraft til at undersagge
praksis og veelge fremgangsmader, der fungerer effektivt.

Den socialkonstruktivistiske forstaelse laegger stor veegt pa de involveredes subjektive opfattelse
af forhold og sammenhaenge, herunder de begreber bade aktgrer og observatarer bruger til at
tale om feltet. Denne vinkel styrker muligheden for at forsta den psykologiske og sociale dynamik
har stor indflydelse pa, hvordan digitaliseringsprocesser kan ledes til succes. Tilsammen sikrer
de to synsvinkler en god deekning af vaesentlige forhold til forstaelse af, hvad der er vigtige
ledelsesmaessige tiltag for at fremme digitaliseringsprojekter.

Arbejdsprocessen
Ud fra den her beskrevne optik har vi valgt en fremgangsmade for indsamling og preesentation af
materialet, der bestar af disse hovedpunkter:

Forventninger til god digital ledelse
Som et led i forberedelserne til at indsamle eksempler og erfaringer pa ledelsesindsatser
har vi formuleret en raekke antagelser om, hvad man pa forhand kunne forvente ville veere
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vigtigt for at understgtte digitaliseringen. Disse
forventninger stgtter sig dels pa litteraturstudier,
pa dialog med den Digitale Taskforce’s projekt-
gruppe og Arbejdsgruppen samt egne erfaringer
som ledelsesradgivere med forandringsledelse og
videnledelse blandt vore arbejdsfelter.

Formalet har ikke veeret at ga ud og lede efter
bekreeftelser pa disse antagelser; men snarere
at skabe en feelles forstaelsesramme for de kon-
sulenter, der hver for sig har indsamlet data: i
hvilke retninger skulle vi lede? Da vi gennemferte
den ferste dataindsamling igennem en raekke
fokusgruppeinterviews, stillede vi abne spgrgsmal
("hvilken rolle har topledelsen spillet”; "hvilken
betydning har medarbejdernes behov for kompe-
tence-udvikling veeret tillagt” osv.) med afseet i

de opstillede antagelser. Antagelserne dannede
grundlag for en omfattende interviewguide.

| et separat bilag (Bilag 2) er antagelserne
preesenteret inden for den forstaelsesramme, man
pa dansk kan kalde balanceret malstyring. Ifalge
denne tankegang er det en forudsaetning for en
malrettet strategisk indsats i enhver virksomhed,
at man har sig 4 hovedsynsvinkler for gje. Disse
synsvinkler afspejler 4 forskellige interesser i virk-
somheden:

Ejernes eller den politiske ledelses interesse. Det
er en overordnet interesse i virksomhedens aktiv-
iteter som en forretning eller som en enhed, der
skal Igse et opgavesaet med en given ressourcetil-
deling

Interne processers synsvinkel. Denne synsvinkel er
ikke knyttet snaevert til én interessent; men drejer
sig om effektiv og hensigtsmaessig organisering af
den interne aktivitet og er en forudseetning for, at
virksomheden kan fungere pa kort og langt sigt

Medarbejdernes synsvinkel. Medarbejderne er en
primeer interessent i virksomheden, fordi de
leverer sterstedelen af den vaerdi, som er virksom-
hedens eksistensberettigelse, og deres forstaelse
og accept er en forudsaetning for, at de lgbende

.

Niveau

Kommuner

Amtskommuner

Statslige forvaltninger

\

Enhed

Fredericia
Odense
Ringsted
Sallered

Nordjylland
Fyn

Sundhedsstyrelsen
Miljigministeriet
Udenrigsministeriet )
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leverer det forventede bidrag

Kundernes eller borgernes synsvinkel. Denne overordnede interesse fokuserer primaert pa sam-
spillet med og udbyttet af virksomhedens produkter eller ydelser.

Med denne forstaelsesramme har vi villet sikre, at antagelserne kommer hele vejen rundt om

de forskellige aspekter af ledelsesteamets indsatsmuligheder for digitalisering af opgavelgsningen.
Resultatet blev en liste pa 8 overordnede antagelser, som i interviewguiden uddybedes med en
reekke supplerende spargsmal.

Udveaelgelse af eksempler

Ud fra gnsker om at gagre eDag? til et omdrejningspunkt for undersggelsen — en anledning til
at identificere og udbrede eksempler pa god digital ledelse og ud fra ensker om at deekke
bredt i den offentlige sektor, blev fglgende myndigheder og forvaltninger udvalgt som de
frontlaberorganisationer, der skulle bidrage til undersagelsen.

Dataindsamling

Materialet til denne undersggelse stammer fra gennemsnitligt 2 fokusgruppeinterviews gennemfert i
hver af disse organisationer. Dels et interview med repreesentanter for den strategiske ledelse, der
ogsa har det overordnede ansvar for digitaliseringstiltag, og dels et interview med repreesentanter
for den implementerende ledelse, dvs. ledere og naglepersoner, der har det gennemfgrende ansvar.
Spergerammen til interviewene var de antagelser og supplerende spgrgsmal, som fremgar af
skemaet i bilag 2.

Sortering af materialet

Herefter blev der udvalgt 2-4 temaer pr. frontlgberorganisation med fokus pa omrader, hvor farste
runde af interviews havde afdaekket, at der tilsyneladende var vaerdifulde erfaringer med digital
ledelse, som kunne nyttiggeres i et bredere forum. Disse udvalgte temaer blev sa genstand for

en workshop i hver af de medvirkende organisationer, hvor bade strategiske og implementerende
ledelsesrepraesentanter deltog. Her blev de udvalgte ledelsestemaer yderligere bearbejdet i dybden
med henblik pa at afdeekke de kritiske veje i materialet dvs. den sammenhaeng imellem problem og
den valgte lasning, der kunne vaere forklaringen pa et godt resultat. Afdeekningen blev gennemfert i
dialoger mellem deltagerne og mellem deltagere og konsulenter.

Pa denne made blev 32 tilfeelde af ekstraordinaere resultater m.h.t. digital ledelse bearbejdet og
belyst i dybden. Det kunne sa danne grundlag for en yderligere udveelgelse af ca. 10 eksempler,
som ikke blot var bemzerkelsesveerdige, men ogsa daekkede et bredt spekter af ledelsessynsvinkler
som illustreret i modellen for balanceret malstyring.

Validering af eksempler

Slutproduktet blev de aktuelle 15 eksempler samlet i de 9 efterfalgende kapitler. Ved validering skal
her forstas to ting. Dels skal det forstas som en metodisk afdaekning af, i hvilken udstreekning en
beskrivelse daekker en virkelighed, som de implicerede kan genkende. Dels skal det forstas som
afdaekning af haendelsesforlgb, der var “kritiske” dvs. heendelsesforlgb, hvor netop den bestemte
sammenhaeng imellem aktiviteterne kunne forklare et vaesentligt digitalt fremskridt. Begrebet "kri-
tisk” skal her forstas som "af afgerende betydning”.

En sadan validering skete igennem hele processen fra formulering af de fgrste antagelser til det her
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praesenterede slutprodukt; men valideringen kom for alvor til at involvere ledelsesrepraesentanterne
fra organisationerne i de seneste faser af forlgbet.

Her blev afholdt en workshop, hvor repraesentanter fra de fleste deltagende organisationer blev
praesenteret for de 15 eksempler. Fokus var netop pa, om man kunne genkende det faktuelle forlgb
sa vel som de bud pa god digital ledelse, de skulle illustrere. Deltagerne bearbejdede eksemplerne
pa tveers af organisationer og bidrog pa den made til yderligere at skeerpe udtrykkene og til at ggre
eksemplerne mere generelt anvendelige.

Formidling af anvisninger og eksempler pa god ledelse

Slutproduktet er beskrevet i de efterfelgende kapitler, der pa den ene side afspejler konkrete
haendelsesforlgb under nogle konkrete omstaendigheder og pa den anden sider udtrykker nogle
mere generelle treek, som formentlig kan genfindes andre steder og danne grundlag for sendret
praksis nogle steder, fordi man véd, det kan virke.

Pa grundlag af endnu en tveerlaesning af det skriftlige materiale har processen endvidere givet
anledning til at formulere de mere generelle anvisninger og advarsler i kapitel 2. Forstaelsen

og holdbarheden af disse anbefalinger og advarsler er derefter afprgvet igennem et survey med
deltagere fra alle de involverede personer i de kommuner, amter og statsinstitutioner, som indgar i
undersg@gelsen. Survey og resultater gennemgas i kapitel 3.
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