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SAMMENDRAG

Digitale transformasjoner endrer mdten vi som individer jobber pd, men
o0gsd mdten organisasjoner er organisert pd, ledes, tar beslutninger og
samhandler. Dette kapittelet diskuterer hvordan samhandling i organisa-
sjoner endrer seg gjennom digitalisering hvor malet med digitaliseringen
er d pke organisasjonens operasjonelle evne. Vi tar utgangspunkt i den
norske domstoladministrasjonens digitale transformasjonsprosess og
studerer hvordan prosessen pdvirker ledelse og hvordan organisasjo-
nen treffer og gjennomforer strategiske beslutninger. Teorier om dyna-
misk kapabilitet og delt ledelse blir brukt som fortolkningsrammer for
d forstd hvordan den digitale transformasjonen endrer organisasjonen.
Hovedfunnene fra studien viser at fremtidens ledere md endre mdten
de samhandler pd, bade strukturelt og kulturelt, for d kunne hdndtere
kompleksiteten i moderne organisasjoner og tilpasse seg okt endrings-
hastighet i omgivelsene.

8.1 INTRODUKSJON

Omstilling som resultat av ny teknologi er ikke noe nytt og har alltid pavirket
utviklingen av organisasjoner. De siste drene har vi sett en akselerering av denne
utviklingen fordi digitale losninger som kan lgse avanserte administrative og
kommersielle funksjoner, er blitt tilgjengelig i markedet til lave kostnader og
pé den maten utkonkurrert mennesker. Den digitale revolusjonen pavirker
allerede norsk arbeidsliv i stor grad, og det er grunn til a anta at denne utvik-
lingen bare vil gke ytterligere i tidrene som kommer (Cascio & Montealegre,
2016). Norske organisasjoner, offentlige sé vel som private, mé utvikle evne til 4
utnytte potensialet som ligger i disse digitale nyvinningene for a ivareta norsk
konkurranseevne og tilby effektive tjenester til befolkningen.

Endringene tilknyttet digitalisering kan komme i forskjellige former.
Det kan veere knyttet til hvordan virksomhetene skaper verdi, eller gkt ver-
diskaping, gjennom tilgang pa billig, spesifikk og palitelig informasjon, eller
okte muligheter til a lage mer brukertilpassede produkter og tjenester, eller
endring i produksjonsprosesser (Fitzgerald et al., 2014; Hess et al., 2016; Matt
et al., 2015).

Endringene kan pavirke forretningsprosesser knyttet til leveransemodeller,
verdikjeder, finansieringsmodeller, styring og strategi — og organisasjonens
arbeidsprosesser, metoder og organisasjonsstrukturer (Reis et al., 2018). De
fleste studier som er gjort pa digitale transformasjoner sa langt, fokuserer
som oftest pa hvilke utfordringer organisasjonene opplever i forbindelse med
innfering av ny teknologi. Siden den digitale transformasjonen er en langsom
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prosess, har vi ikke en god oversikt over hvilke implikasjoner teknologien vil
ha pé lang sikt, men vi kan gjore noen antakelser basert pa de studiene som er
gjort og de digitale prosjektene som er pa gang i Norge i dag.

I dette kapittelet skal vi vise hvordan dynamisk kapabilitet og delt ledelse kan
bidra til & skape fremtidens digitale organisasjoner. Gjennom 4 se pa tidligere
forskning og en studie av digital transformasjon i en stor norsk kunnskapsbasert
offentlig organisasjon, ensker vi & diskutere hvordan norske ledere kan lede
digitale transformasjoner frem mot 2050.

8.2 TEORETISK BAKGRUNN

Det er i dag mye forskningsfokus pa hvordan organisasjoner tar i bruk ny digital
teknologi for 4 understotte sine verdiskapende aktiviteter. I forskningen, sa vel
som i dagligtale, blir dette ofte referert til som digital transformasjon.

Digital transformasjon inneberer en fundamental endring i hvordan organ-
isasjonen opererer gjennom bruk av digital teknologi. Det er en pagaende
strategisk fornyelsesprosess som bruker teknologiske fremskritt for a bygge
kapabiliteter, - som i sin tur endrer eller erstatter forretningsmodeller,
samhandlingsformer og kultur.

Warner & Wager, 2019

I det private neeringslivet er tilegnelsen av digital teknologi motivert av a bygge
konkurransefortrinn, mens det offentlige typisk er motivert av okt effektivitet
eller kvalitet. Fokuset har i pkende grad dreid seg mot et onske om 4 lykkes
med okt brukertilfredshet gjennom en bedre individuell brukertilpasning
og fleksibilitet og nye former for tjenestedesign (Mergel et al., 2019). Digitale
transformasjoner i det offentlige handler ikke kun om a endre fra det analoge
til det digitale, men innebeerer ofte en bred og helhetlig transformasjon av
offentlige prosesser, lover og verktay, i tillegg til en revisjon og utvikling av
tjenestene. Endringene resulterer i en ny strategisk retning av den offentlige
styringsmodellen og en ny tilnaerming til samhandling og kultur (Warner &
Wager, 2019). Digitale transformasjoner skiller seg fra tradisjonelle strategiske
endringsprosesser ved at de er raskere, mer usikre, komplekse og tvetydige - og
de pagar parallelt i alle sektorer av gkonomien. Derfor krever de ogsé andre,
eller mer tilpassede, prosesser og kapabiliteter enn det som virksomheter tra-
disjonelt har brukt for a sikre seg fordeler i markedet, og oke effektivitet og
brukervennlighet (Matt et al., 2015).
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8.2.1 BEHOVETFORULIKKAPABILITET I DIGITAL TRANSFORMASJON

Kapabilitetsteorien er blitt utviklet pd grunn av at ledere de siste tidrene har
opplevd gradvis raskere teknologisk utvikling og ekning i usikkerhet, komplek-
sitet og tvetydighet i omgivelsene. Det gjor strategisk planlegging vanskelig.
Kapabiliteter er definert som «organisasjonens samlede kunnskap, ressurser og
evne til 4 finne, seke, gripe og lose forretningsmessige utfordringer» (Augier
& Teece, 2009). Kapabilitetsteorien bygger pé ressursbasert teori (RBT), som
ser virksomhetens ressurser som det viktigste konkurransefortrinnet, spesielt
hvis ressursene er sjeldne, verdifulle og vanskelig & kopiere (Barney, 1991).
Ressursbasert teori er imidlertid blitt mye kritisert for & veere for statisk og
begrensende nir omgivelsene skifter hurtig. Det er derfor blitt vanlig & skille
mellom dynamiske kapabiliteter og operasjonelle kapabiliteter (Helfat & Winter,
2011). Operasjonelle kapabiliteter hjelper en virksomhet til & opprettholde drift,
men kan samtidig hindre utvikling og endring. Dynamiske kapabiliteter blir
vurdert som mer verdifulle for virksomhetens evne til & utvikle seg og overleve
i turbulente og komplekse tider. I kontrast til virksomheter i stabile omgivelser,
der effektivitet og beste praksis er et mal for heyt niva av verdiskaping, vil en
virksomhet med hoy dynamisk kapabilitet hele tiden endre méten de skaper
verdi pa gjennom & veere fremtidsorientert og kontinuerlig utvikle nye forret-
ningsmodeller og strategier (Eisenhardt et al., 2010; Helfat et al., 2007).

Som en folge av dette har dynamiske kapabiliteter fatt fornyet oppmerk-
sombhet i forbindelse med digitale transformasjoner, og betraktes som et kritisk
startpunkt for a lykkes (Nadeem et al., 2018). Helfat et al. (2007) definerer
dynamiske kapabiliteter som «virksomhetens evne til bevisst a endre, utvide
eller modifisere ressursbasen». Oppsummert trenger virksomheten dynamiske
kapabiliteter for & endre virksomhetens operasjonelle kapabiliteter - som igjen
er de kapabilitetene virksomheten trenger for a kunne veere konkurransedyktig.
Pé en annen méte kan man si at operasjonelle kapabiliteter handler om a gjore
ting riktig, mens dynamiske kapabiliteter handler om 4 gjore de riktige tingene.
Teece et al. (2016) argumenterer derfor for at dynamiske kapabiliteter ma bli
bygd innenfor organisasjonen for at organisasjonen selv skal veere i stand til & se
hva som er de riktige tingene a gjore. Siden det er sannsynlig at den teknologiske
utviklingen vil fortsette i hoy hastighet, er det derfor relevant & se naeermere pa
dynamiske kapabiliteter som et utgangspunkt for ledelse i fremtiden.

Teece (2007) argumenterer for at dynamiske kapabiliteter bestdr av tre evner:

1 Oppdage muligheter (og trusler)
Velge muligheter (beslutte) og
3 Transformere virksomhetens forretningsmodell og ressursbase.
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Den forste innebaerer virksomhetens evne til a soke etter, skape, leere og tolke
aktivitet. Denne evnen er nedvendig for a kunne forutse teknologiske trender
og markedstrender i et raskt omskiftende miljo. Evnen til a velge muligheter
innebeerer evnen til & beslutte nir en skal endre og nar en skal vente, samt a
velge hvilke muligheter virksomheten skal satse pa og investere i. Beslutnin-
gene kan fa store konsekvenser for forretningsmodellen og verdisystemet i
virksomheten og ma besluttes pé basis av strategiske fokusomrader, kontekst
og markedsbehov og brukerkrav (Berman, 2012). For & realisere strategien
trenger virksomheten evnen til 4 endre organisasjonens ressursbase og even-
tuelt endre forretningsmodellen (Agarwal & Helfat, 2009). Vi argumenterer
for ati en digital transformasjon vil de viktigste dynamiske kapabilitetene i en
virksomhet finnes i virksomhetens teknologiske kapabilitet, i virksomhetens
ledelse og i virksomhetens praktiske kunnskapsdelingssystem. Videre vil vi
redegjore for disse tre.

8.2.2 TEKNOLOGISK KAPABILITET

Den forste, og kanskje mest opplagte, kapabiliteten tilknyttet digital trans-
formasjon er den teknologiske kapabiliteten, eller i dette tilfellet, den digitale
kapabiliteten (Sambamurthy et al., 2003). Den digitale kapabiliteten refererer
til «et foretaks evne til & mobilisere og bruke dens IT-baserte ressurser til a
skape verdier i kombinasjon med andre ressurser og kapabiliteter, og fore-
taksspesifikk IT-kunnskap og rutiner som oker verdien av ikke-IT-ressurser»
(Drnevich & Croson, 2013). Som en grunnleggende faktor vil den digitale
kapabiliteten handle om evnen til a adoptere og bygge god infrastruktur som
stotter arbeidsprosessene og det strategiske handlingsrommet (Li et al., 2019).

Digital teknologi kan bidra til & gke alle de tre dynamiske evnene. Evnen
til 4 oppdage kan for eksempel gkes gjennom a bygge digital infrastruktur
for & samle informasjon for & gjore gode strategiske beslutninger. Dette kan
for eksempel gjores gjennom IT-plattformer for a4 samle og analysere store
datamengder for & oppdage nye trender i menneskelig atferd. Eller en kan
bruke maskinlering (AI) til & oke sin evne til 4 oppdage. Men i tillegg til disse
teknologiske lgsningene er organisasjonen avhengig av et skifte i tankesettet
til menneskene i organisasjonen. Eksempelvis krever tradisjonell metodikk
som scenarioplanlegging at ansatte kan analysere og gjore predikeringer, mens
arbeid med maskinleering krever dommekraft og evnen til & gjore gode vurde-
ringer (Warner & Wager, 2019).

Beslutningsevnen kan okes gjennom a bruke digital infrastruktur til a
muliggjore samskaping mellom mange brukere, gke samhandlingen med
eksterne partnere, og oke effektiviteten i driftsprosesser gjennom hurtighet,
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noyaktighet og kostnadsreduksjon. A innfere denne typen samskaping i organi-
sasjonen krever imidlertid en storre endring enn bare innfering av ny teknologi.
Det innebaerer ogsa at organisasjonen ma endre arbeidsprosesser og tilrette-
legge for mer fleksibilitet. I storre tradisjonelle institusjoner vil det kreve en
mer dyptgripende endring, som ogsa innebzerer endring i tankesett og kultur
(Warner & Wager, 2019).

Evnen til & transformere forretningsmodeller og organisasjonen kan stottes
gjennom a bygge digital teknologi inn i organisasjonen som en ressurs som
kan hjelpe organisasjonen til a fornye seg kontinuerlig. Men ogsé her ma en
veere klar over at det ikke bare er et teknologisk spersmal, da det ogsé skaper
utfordringer hele tiden & fornye organisasjonen samtidig som en opprettholder
god drift (Warner & Wager, 2019).

I de aller fleste organisasjoner er i dag den digitale kapabiliteten forankret
i organisasjonens IT-avdeling og ogsa den delen av organisasjonen som er best
kjent med hva som er det digitale mulighetsrommet — altsa hva som er tek-
nisk mulig & fa til gitt teknologien som er tilgjengelig i markedet eller mulig &
utvikle selv eller sammen med andre. Vi argumenterer imidlertid for — basert
pé innsikten i studiene over - at potensialet i organisasjonens digitale kapabi-
litet er avhengig av hvor godt den spiller ssmmen med de gvrige menneskelige
ressursene i virksomheten - og da spesielt brukerne og ledelsen.

8.2.3 LARINGSKAPABILITET OG BRUKERNE

Bygging og opprettholdelse av dynamiske kapabiliteter er avhengig av men-
neskene i organisasjonen. Samtidig er det her vi finner de storste barrierene
for digital transformasjon. Men vi har ogsa argumentert for at medarbeiderne
i organisasjonen er en viktig kilde til gode digitale losninger gjennom arbeidet
med praktisk oppgavelosning og innsikten de har om ulike behov i interak-
sjonen med interne og eksterne akterer. I en undersgkelse med over 5000
organisasjoner skaret samhandlingskompetanse hoyest pa listen over de mest
verdifulle kapabilitetene for medarbeidere sammen med evnen til kompleks
problemlegsning og et entreprengrielt tankesett (Kane et al., 2019).
Organisasjonens evne til  oppdage nye muligheter og omforme muligheter
til nye forretningsprosjekter nar markedet og konteksten endrer seg, er avhen-
gig av organisasjonens rutiner for a utvikle, kombinere, beskytte og endre sine
egne teknologiske, organisatoriske og menneskelige kapabiliteter. Dette kalles
for organisasjonens dynamiske kapabilitet (Helfat et al., 2007; Eisenhardt &
Martin, 2000). Det viktigste elementet i organisasjonens dynamiske kapabi-
litet er organisasjonens evne til & leere. Det betyr at en kontinuerlig strategisk
transformasjon vil vere avhengig av leeringskapabiliteten til menneskene i
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organisasjonen. Leeringskapabiliteten er sentral fordi den legger foringer for
hastigheten pa - og omfanget av — overgangen til nye digitale losninger og
forretningsmodeller (Kane et al., 2019). Leringskapabilitet utvikles gjennom
at det legges til rette for at ansatte kan ta inn ny kunnskap, dele ny kunnskap,
bruke ny kunnskap og utvikle ny kunnskap. Dette kan gjores gjennom a til-
rettelegge for smidige strukturer, men det krever ogsé en endring i tankesett
der entreprengren blir verdsatt pa samme méte som fageksperten. For 4 jobbe
effektivt er gjenbruk av kunnskap (beste praksis) sett pa som en viktig ressurs.
Men i de tilfellene der kunnskapen fir utvikle seg til en norm og blir sementert
i en bestemt kultur, kan ekspertise virke mot sin hensikt dersom behovet er a
utvikle og innovere.

8.2.4 LEDERKAPABILITET

Strategisk ledelse refererer til en leders evne til & forutse, synliggjore, opp-
rettholde fleksibilitet, tenke strategisk og samhandle med andre for & initiere
endringer som vil skape en levedyktig fremtid for organisasjonen (Pitelis &
Wagner, 2019). Det er en viktig del av ledelsens strategiske arbeid & hele tiden
sorge for at organisasjonen har de ressursene og kapabilitetene som er ned-
vendig for & oppfylle de strategiske malene de har satt (Augier & Teece, 2009),
og at de brukes pa en mate som effektivt skaper gode resultater (Zahra et al.,
2006). Hvorvidt virksomheten er i stand til 8 oppdage endringer i omgivelsene,
tilegne seg riktig teknologi og tilpasse prosessene og kompetansen i organisa-
sjonen, er avhengig av ledelsens dynamiske kapabilitet, og en suksessfaktor for
at organisasjonen skal lykkes med den digitale transformasjonen. Dynamisk
lederkapabilitet er definert som en leders evne til G bygge, endre og integrere
virksomhetens kompetanse og ressurser (Adner & Helfat, 2003).
Lederkapabilitetene bestar av lederens menneskelige og sosiale kapital, i
tillegg til lederens kognisjon. Den menneskelige kapitalen bestar av lederens
samlede kompetanse, eksempelvis utdannelse, trening eller leering mer generelt.
I'tillegg vil kompetansen besta av ledererfaring man har ervervet seg gjennom
arbeid i ulike bransjer, kulturell erfaring og arbeidserfaring, som for eksempel
kan resultere i bransjespesifikk kunnskap, kulturell kunnskap, organisasjons-
kunnskap, eller mer generell kunnskap. Denne kompetansen vil naturligvis
ha stor innflytelse pa hva en leder sgker etter, interesserer seg for og evnen til a
fange nye ideer, samt beslutningene som ledelsen tar. Ledelsens sosiale kapital
bestar av det nettverk av relasjoner en leder har internt og eksternt, som kan
bidra til at en leder far okt pévirkning, kontroll og makt. Disse relasjonene
er forst og fremst viktig som informasjonskilder, i tillegg til at de gir lederen
tilgang pa eksterne ressurser, kunnskap og kompetanse om forretningsdrift i
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andre virksomheter og nye perspektiver. De interne relasjonene er viktig for a
kunne koordinere og organisere en transformasjon av virksomheten. Ledelsens
kognisjon kan beskrives som lederens personlige verdier, virkelighetsforstaelse
og rasjonelle tenking som gir grunnlaget for de beslutninger ledelsen tar. Dette
pévirker ledelsens antakelser om hvilke alternativer og muligheter som ligger
i fremtiden, lederens demmekraft og vurderinger rundt konsekvenser av de
ulike alternativene (Adner & Helfat, 2003).

Lederens kognisjon, i kombinasjon med den menneskelige og sosiale kapi-
talen, muliggjor ledelsens evne til 4 oppdage og ta valg rundt nye muligheter,
skaffe seg relevant kunnskap og informasjon og f tilgang til de ressursene som
trengs for a gripe an den digitale transformasjonen.

8.2.5 GJENSIDIG AVHENGIGHET OG DELT STRATEGISK LEDELSE

Vi argumenterer for at lederkapabiliteten, leeringskapabiliteten og den tekno-
logiske kapabiliteten i virksomheten er gjensidig avhengig av hverandre og ma
utvikles sammen for & lykkes med digitale transformasjoner. Men det er ogsa
apenbart at de er forankret pé forskjellige steder i organisasjonen, har forskjellig
motivasjon for deltakelse i digital transformasjon, og bidrar med forskjellig
innsikt og kompetanse. For eksempel har IT-ledelsen digital kompetanse og
kjenner det digitale mulighetsrommet, men har begrenset innsikt i det strate-
gisk forretningsmessige (ledelsen) og brukerbehovet (ansatte). Ledelsen har god
innsikt i det strategiske og markedsmessige behovet, men har mindre innsikt
i det digitale mulighetsrommet (IT) og praktiske utfordringer med omstilling
(ansatte). Ansatte har god innsikt i det praktiske behovet og grensesnittet til
kunder og samarbeidspartnere, men har liten innsikt i det digitale mulighets-
rommet (IT) eller fremtidig strategiske og markedsmessige behov (ledelsen). De
ansatte kan ogsa ha vikarierende motivasjon for digital transformasjon dersom
det vil medfere store ekstra kostnader i opplaering og nye arbeidsoppgaver og
prosesser, eller om de opplever at arbeidsplassene stir pa spill. Vellykket digital
transformasjon avhenger av at disse tre kapabilitetene samhandler for & finne
gode digitale losninger og implementere dem pa en méte som gjor organisa-
sjonen i stand til & profitere pa dem.

Ledelsen mé derfor gjore vurderinger knyttet til hvilke perspektiv som
ber involveres i de forskjellige delene av beslutningsprosessen, men samtidig
tilrettelegge for en dialektisk prosess som skaper de beste losningene. Det
handler om organisasjonens evne til & bruke og integrere ulik type kompe-
tanse for 4 finne gode losninger. For ledelsen vil dette kreve at de har evnen
til 4 tilrettelegge for en kontinuerlig diskusjon, som involverer relevante
interessenter bade i og utenfor organisasjonen. Forskning argumenterer for
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atledere som har evnen til a tilrettelegge for en slik kompleks dialektisk pro-
sess, vil erstatte ledere som benytter mer tradisjonelle ledelsesteknikker som
malstyring og kontroll (Boggis et al., 2017). Dette innebzrer en analyse av
hvilke perspektiv som ma inkluderes i et argument, en fordeling av makt til
flere ngkkelinteressenter, og en tilrettelegging av dialog slik at interessentene
far en likeverdig mulighet til & pavirke beslutningene (Flood & Romm, 2018;
Churchman, 1970).

Teorien om delt strategisk ledelse utfordrer det tradisjonelle synet pa at det
er ledelsen som skal utvikle, eie og kommunisere visjonen, og ha ansvaret for
a involvere, mobilisere og engasjere de ansatte i strategiske prosesser (Pitelis
& Wagner, 2019; Bass & Riggio, 2006; Bass & Avolio, 1994). I delt strategisk
ledelse er rollene som ledere og folgere fordelt mellom de ulike deltakerne - og
alle er forventet a delta i, men ogsa initiere, den strategiske utviklingen. Den
norske ledermodellen har tradisjonelt lagt vekt pé et likeverdig partssamarbeid
og involvering i endringsprosesser i arbeidslivet. Den forste teorien legger mer
vekt pé toppledelsens rolle enn den norske ledermodellen, mens den siste teo-
rien skiller seg fra den norske ledermodellen i at rollene er mer fleksible og at
nekkelressursene som deltar, er basert pa oppgaven som skal lgses. Tradisjonelt
er ikke ansatte vurdert som en viktig part i teorier om delt strategisk ledelse,
men sett i lys av teoriene om organisasjonens leeringskapabilitet vil de vaere
en viktig akter i utviklingen av nye digitale strategier og forretningsmodeller.
Den siste modellen innebeerer i praksis en mobilisering og myndiggjering av
de delene av organisasjonen som tilbyr relevant kompetanse.

Det er demonstrert en rekke fordeler ved & involvere flere i de strategiske
prosessene. Det er ogsd en mer berekraftig ledelsesmodell da prosessene og
konsekvensene i storre grad er avkoblet fra individene i organisasjonen og
kan virke uavhengig av dem. I tilfeller hvor flere akterer har veert involvert i
utviklingen av strategien, vil fremtidsvisjonene virke mer motiverende, og flere
interessenter vil oppleve eierskap til strategien fordi de vil inkludere perspektiv
som er viktig for flere. Delt lederskap gir ogsé bedre tilgang pa kunnskap, og
bedre distribusjon og bevaring av kunnskap i organisasjonen (Drescher &
Garbers, 2016).

Var antakelse er at delt strategisk ledelse gker organisasjonens dynamiske
kapabilitet gjennom a involvere ngkkeldeltakere i den digitale transformasjo-
nen til & veere med pa & utvikle og designe strategien. Den dynamiske kapabi-
liteten bor gke pa alle tre omrader, bade evnen til & se nye muligheter, evnen
til & omforme mulighetene til nye forretningsprosjekt og evnen til a utvikle,
kombinere, beskytte og rekonfigurere sine teknologiske, organisatoriske og
menneskelige kapabiliteter, fordi den vil veere eid av alle (Eisenhardt & Martin,
2000; Helfat et al., 2007; Augier & Teece, 2009). (Se figur 8.1.)
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Basert pa argumentet over presenterer vi to antakelser:

e Antakelse 1: Delt strategisk ledelse vil gi en okning i organisasjonens dyna-
miske kapabilitet.

® Antakelse 2: Delt strategisk ledelse og okt dynamisk kapabilitet vil oke evnen
til pagéende digital transformasjon.
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FIGUR8.1 Sammenhengen mellom kapabiliteter, delt strategisk ledelse og digital
transformasjon.

8.3 METODE

Denne studien er basert pa en caseundersgkelse i Domstoladministrasjonen.
Domstoladministrasjonen er valgt pa grunn av deres malrettede digitale strategi
og spesielt satsingsprosjektet Digitale domstolene og i hele sektoren. Digitale
domstoler har som mal & forbedre og effektivisere hele rettsprosessen ved bruk
av moderne digital teknologi. Prosjektet involverer alle aktgrene i rettsproses-
sen og vil endre arbeidsmater, rutiner, organisering, support og systemstatten
pa tvers av domstolene og i hele sektoren. Det er dermed et godt eksempel pa
digital transformasjon slik det er definert her.
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Digitale domstoler er det forste store digitale prosjektet i en rekke digitale
satsninger innenfor domstolene i Norge og ga oss dermed muligheten til 4 stu-
dere hele prosessen i en relevant setting (Silverman, 2014). Vi har valgt a gjore
en casestudie med en helhetlig tilnerming, fordi digitale transformasjoner
har hey kompleksitet og involverer hele virksomheten, inkludert omgivelsene
(Yin, 2014). Studien felger en utforskende tilneerming der vi aktivt har under-
sokt erfaringene til sentrale interessenter gjennom intervjuer (Charmaz, 2014)
med tanke pa at det a transformere fra en tradisjonell analog virksombhet til en
moderne digital virksomhet er et forholdsvis nytt og ukjent fenomen.

Deltakerne i studien ble plukket ut basert pa en interessentanalyse der de
ble vurdert pé basis av «i hvilken grad de ulike aktorenes krav blir prioritert
i beslutningsprosessen» ut fra de interessentenes skar pa makt, legitimitet og
prioritet i relasjon til transformasjonen (Fernandez Gago & Nieto Antolin,
2004). I dette tilfellet ble alle fem medlemmene i ledergruppen klassifisert og
inkludert pa disse kriteriene. Fire av fem medlemmer var ogsé representert i
styringsgruppen for prosjektet Digitale domstoler. I tillegg ble prosjektlederen
for prosjektet intervjuet, to ledere for ulike delprosjekt i hovedprosjektet, avde-
lingsleder for IT og én sentral senior radgiver intervjuet. Intervjuene er ogséa
supplert med dokumenter som er relevant for prosjektet Digitale domstoler,
samt publiseringer pa internett og i mediene.

Vi gjennomforte totalt elleve semistrukturerte intervjuer i perioden mai-
august 2019 i henhold til konstruktiv tilneerming (Charmaz, 2014). Intervjuene
hadde som mal a fange opp objektive fakta om utlgsende hendelser, strategiske
prosesser og beslutninger og relasjoner mellom interessentene. Intervjuene
hadde ogsa som formal & fange opp subjektiv innsikt rundt ledernes forstaelse
og tolkning av handlinger og atferd i forbindelse med ulike utlesende hendelser.
Vi har ikke selv observert hendelsene, og vi har forstéelse for at deltakernes
rapportering av hva som hendte, hvordan det hendte og hvorfor det hendte er
péavirket av normaliseringsprosesser som foregar psykososialt i etterkant av
hendelser.

Deltakerne fikk informasjon om studiens formaél, mal, forventninger og
databehandling i forkant. Alle intervjuene ble gjennomfert pé norsk, ble tatt
opp med lydopptaker og transkribert. Dataene ble deretter analysert gjennom
en fleksibel induktiv-deduktiv metode. Tema-analyse ble brukt for & identifi-
sere ulike menstre og temaer (Braun & Clarke, 2006). Dataene ble forst kodet
i NVivo, i mange sma temaer, og ble deretter samlet i noen fa store temaer.
Etter at dataene var kodet, ble de presentert for deltakerne, som fikk mulighet
til 4 justere og korrigere. Temaene og kodingen ble deretter ssmmenlignet med
fremvoksende teorier og re-kodet ut fra et sett hovedkategorier (Eisenhardt
et al., 2016).
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8.4 EMPIRISK BAKGRUNN-DOMSTOLENE | NORGE
DIGITALISERES

8.4.1 DIGITALTEKNOLOGIGIRNYE MULIGHETER FORDOMSTOLENE

IT er tradisjonelt blitt sett pa som et verktoy som skal stotte virksomheten i
ulike prosesser. IT-direktoren i Domstoladministrasjonen beskriver situasjon
i tidligere ar der normen for ledergruppen var a opptre som saksbehandlere
og der fi viste noen stor grad av interesse for teknologi. For & lykkes i oppda-
gelsesfasen, som beskrevet av Teece (2007), trenger ledelsen kompetanse om
teknologi for & kunne seke etter og gjenkjenne viktige teknologiske muligheter
for organisasjonen. Adner og Helfat (2003) argumenterer videre for at ledelsen
mé bruke sin kognisjon og sosiale og menneskelige kapital til 4 gjenkjenne
viktige muligheter, forstad hvordan det kan brukes og utnytte det strategisk i
organisasjonen. Pa en konferanse i USA blir IT-direktgren, sammen med styre-
leder og utvalgte domstolledere, introdusert for nye muligheter for domstolene
ved bruk av ny teknologi. IT-direktoren tar med seg inspirasjonen hjem, men
opplever at det er vanskelig a lykkes med a skape strategiske diskusjoner rundt
teknologien i ledergruppen. De lykkes imidlertid med & planlegge og utvikle
en ny strategi, men denne er i hovedsak utviklet og forankret i IT-avdelingen.
IT-direktoren beskriver det slik:

Hvis vi ser tilbake til omkring 2007-2008-2010, s& hadde vi ikke noe felles
strategisk perspektiv for domstolene i Norge ... Sd kommer IKT-strategien
som begynner a si noe om at vi mé fornye domstolene i Norge i trdd med
utviklingen ellers i samfunnet. Og bare det a si det — at vi ma passe pa
hvordan domstolene i Norge utvikler seg i trad med utviklingen ellers i
samfunnet. Det hadde de aldri hert for. Det matte jeg si tre ganger. Og de
lurte pa — hva betyr egentlig det? Det hortes veldig skummelt ut.

I strategiens implementeringsfase opplever imidlertid IT-avdelingen bade oko-
nomiske og menneskelige barrierer. Satsningene blir spredte og smé og lite
enhetlig. Og det er begrenset i hvor stor grad de nye lesningene blir tatt i bruk i
domstolene. Warner og Wager (2019) argumenterer for at digital transformasjon
krever mer enn bare innfering av ny teknologi. Det krever i tillegg en endring
i tankesett og strukturell tilrettelegging.
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8.4.2 BEDRE OPPDAGELSESEVNE BASERT PA @KT LEDERKAPABILITET
OG OKT KUNNSKAPSDELING

Flere forskere argumenterer for at den dynamiske kapabiliteten til toppledel-
sen er et viktig suksesskriterium for at organisasjonen skal lykkes med digital
transformasjon (Adner & Helfat, 2003; Matt et al., 2015; Anim-Yeboah et al,,
2020; Kane, 2015). Det skjer ogsa et tydelig skifte i Domstoladministrasjonen
nér de far ny direkter i 2014. Den nye direkteren har blant annet erfaring, tek-
nologikompetanse og innsikt i muligheter som ligger i digital transformasjon
fra rettssystemet i et annet land. Han har i tillegg ledererfaring fra en annen
type organisasjon. Direktoren tar umiddelbart eierskap til den teknologiske
utviklingen i organisasjonen og inkluderer IT i de strategiske diskusjonene pa
overordnet nivd. Han ser ogsa raskt behovet for a involvere den gvrige orga-
nisasjonen mer i den teknologiske transformasjonen, inkludert domstolene.
Samtidig begynner ogsa domstolenes samarbeidspartnere og brukere & bli kjent
med digital teknologi gjennom andre sammenhenger, og blir oppmerksomme
pa at det finnes losninger som kan integreres bedre i arbeidshverdagen. I sam-
handling med interessentene utvikler Domstoladministrasjonen en ny felles
strategi for alle domstolene der digitalisering er en av fire hovedpilarer og blir
behandlet som en integrert del av organisasjonen.

Som en del av strategien blir det vedtatt & digitalisere den viktigste prosessen
i domstolene; rettsprosessen. Denne inkluderer en rekke interne og eksterne
aktorer. Lederen for Domstoladministrasjonen kommuniserer tidlig sine for-
ventninger om at interessentene ma bidra inn i utviklingsarbeidet, og orga-
niserer arbeidet i et prosjekt med involverte interne og eksterne interessenter.
Prosjektlederen blir valgt ut pa grunn av sin bakgrunn fra organisasjon og HR
i kombinasjon med IT. Fra tidligere erfaring ser prosjektlederen behovet for a
jobbe tett pd ledergruppen og direkteren for & kunne fatte raske beslutninger
og for & serge for at prosjektet er koordinert med andre relevante strategiske
aktiviteter. Hun trekker frem sin erfaring med dette arbeidet:

... Fulgt av at fokuset pé ledelse, kompetanse og lederutvikling ville bli
utrolig sentralt. — og sa hadde vi masse diskusjoner rundt organisering, men
jeg tror at ngkkelen var ogsé at IT-direktoren var veldig tydelig pé at dette
ikke var et IT-prosjekt. [...] Domstolen ber ha en veldig tydelig rolle i det
her arbeidet. Vi sa veldig tidlig at dette er av og for domstolen. Hvis ikke
dere tar et eierskap og ikke bidrar pa en mate til den her programinnsatsen,
sé klarer vi ikke a levere det dere trenger.
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8.4.3 BESLUTNINGSFASEN INNEBARER EN FORHANDLING MELLOM
PERSPEKTIVER

Flere studier av digitale transformasjoner legger vekt pa viktigheten av at
IT-funksjonen og digitale ledere i organisasjonen mé ga fra & jobbe silobasert
med adopsjon og implementering av teknologi til a bli en integrert del av
organisasjonens utviklingsarbeid pa alle nivaer. I denne studien av Domsto-
ladministrasjonen er det tydelig at hastigheten av transformasjonen eker nar
IT-ledelsen og den strategiske ledelsen samarbeider med domstollederne og
ovrige brukere for & utvikle ny strategi. I tillegg forankres strategien ytterligere
og konkretiseres gjennom en involvering av domstollederne og gvrige brukere
i prosjektarbeidet. Flere studier har pekt pa at den sterste barrieren for digital
transformasjon ligger i de menneskelige kapabilitetene i organisasjonen (Matt
etal., 2015; Warner & Wager, 2019). I motsetning til hva som er vanlig i norske
domstoler, blir det i dette prosjektet forventet en storre deltakelse i den strate-
giske og innovative utviklingen av bade de teknologiske og de organisatoriske
kapabilitetene, ut over ordinzer medvirkning som er i trad med den norske
ledermodellen. Denne formen for samhandling krever pa den ene siden okt
strategisk kompetanse pé teknologi, og pa den andre siden at digitale strategier
integreres i den overordnede strategien til foretaket. For a lykkes med dette
krever det ogsa at den strategiske ledelsen forstar hvordan digital teknologi
kan brukes for & gke verdiskapingen i organisasjonen. Dette er spesielt utfor-
drende i profesjonelle fagorganisasjoner, slik som Domstoladministrasjonen.
Fagarbeidere ma endre sin funksjon fra & veere profesjonelle utgvere til & delta
mer aktivt i organisasjonsutvikling og bidra til & redesigne prosesser og orga-
nisasjonsstruktur for & stette kjernevirksomheten (Kane, 2015; Boggis et al.,
2017; Gerth & Peppard, 2016; Hsu et al., 2018).

Det a dele et strategisk ansvar er krevende a orkestrere og krever en egen
form for ledelse. I denne situasjonen loses det av at direktoren er tydelig i sine
visjoner og forventninger til omgivelsene, samtidig som han har en nekkelrolle
i form av a koordinere, samle og tilrettelegge diskusjoner mellom de andre
interessentene. Han har et seerskilt ansvar for 4 velge ut og inkludere de viktigste
akterene inn i beslutningene, og da spesielt koblingen mellom teknologiansvar-
lige og ansatte i kjernevirksomheten. Prosjektlederen orkestrerer prosessen
gjennom 4 tilrettelegge strukturelt for raske beslutningsveier og -prosesser.
Representanter for kjernevirksomheten har pa sin side et serskilt ansvar for
a engasjere seg i beslutninger og bidra med ressurser knyttet til utvikling av
egen virksomhet. Organisasjon og HR tar et seerskilt ansvar for a gjere organi-
sasjonen og menneskene i stand til 8 ha gode innspill til strategien, og & styrke
evnen til d implementere losningene i etterkant gjennom a tilrettelegge for dette
organisatorisk og kompetansemessig.
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P1: Digitale transformasjoner krever at ledelsen tilrettelegger for dialog
mellom ulike interessenter gjennom & kreve og onske de inn i de strategiske
beslutningene. Evnen til samhandling mellom ulike perspektiv, niva og fag
er en forutsetning for a skape verdi av teknologien som er bra for brukerne,
virksomheten og eierne.

8.4.4 SMIDIG TRANSFORMASIJON

I transformasjonsfasen opplever imidlertid Domstoladministrasjonen nye
hindre. De meoter raskt pa bade strukturelle og atferdsmessige utfordringer
knyttet til ulikt sprak og begrep, ulik rolleforstéelse og ulike arbeidsprosesser.
I offentlige organisasjoner er det sterke normer knyttet til profesjonelle roller.
I tillegg skaper de byrakratiske strukturene ofte silotankegang som hindrer
samhandling mellom avdelinger og samarbeidspartnere. Teece et al. (2016)
argumenterer for at organisasjonen ma endres strukturelt og kulturelt for at
organisasjonen skal kunne nyttiggjore seg av teknologien og bygge kapabilitet
for a kunne bedrive bade drift og utvikling samtidig og kontinuerlig. Prosjekt-
lederen beskriver dilemmaet slik:

Det ble liksom tydeligere og tydeligere etter som prosjektet skred frem at det
var veldig tette relasjoner imellom leveransene fra de ulike delprosjektenes
ogilinjeorganisasjonen. Og jeg kjente pa at det var litt utfordrende at linjen,
altsa IT, da hadde ansvaret for kontinuerlig utvikling, og aktivere losning av
tjenester og vi hadde ansvaret for utvikling. Og hvor gar skillet i en verden
som gar sa raskt som n&?

Prosjektlederen beskriver hvordan hun ser behovet med a opprette flere sam-
handlingsarenaer for a holde en god informasjonsflyt innad i prosjektet og
mellom prosjektet, linjeorganisasjonen og domstolene. Gjennom en dialektisk
prosess erfarer deltakerne og organisasjonen gradvis hvordan de kan sam-
handle pa nye mater for 4 lykkes med effektive prosesser og bedre samhandling.
Eksterne innleide aktorer og eksterne samarbeidspartnere som blir involvert i
utviklingsprosessene, har en viktig del i 4 tilfore organisasjonen kompetanse
pé dette omradet. De viktigste strukturelle endringene er nye rolleavklaringer,
felles standardisering og innfering av smidige arbeidsprosesser, hyppigere
systematisk og uformell kontakt og kontroll, samt en organisering der man
tilrettelegger for at innovasjon og utvikling ikke gjores pa siden av driften, men
i stedet kan bli en integrert del av driften.
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Vi lager felles prosesser. Vi lager i stor grad felles oppdragsbeskrivelser,
leveransebeskrivelser og henter inn ressurser fra alle som har en rolle i en
eller annen arbeidsprosess fra dag 1.

Etter at prosjektet er fullfert og lagt i linjeorganisasjonen, blir det lagt vekt
pé a opprettholde en kontinuerlig strategisk transformasjon. Prosjektlederen
fortsetter arbeidet som linjeleder for en ny innovasjon- og utviklingsavdeling
og legger vekt pa en helhetlig tilnaerming og en sterkere involvering av brukerne
gjennom et digitaliseringsrad:

Sa har vi satt i gang et arbeid for & tenke helt nytt. A etablere noe som er enhet-
lig og felles, uavhengig av prosjekt og linje ..., der tar vi virkelig konsekvensen
av at vi legger prosjektene i linje. Ikke bare DD, men ogsa andre storre pros-
jekter som knytter seg til digitalisering (som for eksempel) opptak i retten
hvis du har hert om det ... Og sa har vi sett at vi gnsker a tenke mer helhetlig
knytta til prioritering av dem (...) ensker a styrke eierskapet som domstolen
har til behovene sine og hvilke behov som skal prioriteres og bli mett.

Gjennom nye og standardiserte arbeidsprosesser samt en gradvis dreining fra
prosjekt til tjenesteutvikling pavirkes ogsé kulturen knyttet til bade begrepsbru-
ken, rolleforstaelsen og verdiforstaelsen i virksomheten. De viktigste kulturelle
endringene er en bevissthets- og atferdsendring rundt involvering av flere og
relevante perspektiv, hyppigere testing av ideer, bevissthet og organisering
rundt beslutninger og diskusjoner pa riktig niva, og et bevisst kulturarbeid
knyttet til & skape apenhet og tillit og deling i samhandlingsrelasjonene. Den
dynamiske kapabiliteten i organisasjonen gker gradvis med at flere involverer
seg og far innsikt i utviklingsprosjektene. Prosjektlederen rapporterer at dette
ogsa far konsekvenser for tilliten mellom de ulike omradene i organisasjonen.

Vihar jobbet med apenhet og tillit og vektlegge hverandres kompetanse, se
betydningen av at vi klarer ikke & levere godt hvis vi ikke klarer & hente inn
ressursene og kompetanse fra begge omradene. Bade fra den mer tekniske
IT-sida og personalet som vi stor grad representerer da. Men ogsa tett dialog.
Der tenker jeg hyppig kontakt og modnes sammen.

I studier av organisasjoner er evnen til leering og innovasjon sentralt i byg-
ging av dynamisk kapabilitet. I denne studien legger ledelsen i Domstolad-
ministrasjonen til rette for a utvikle organisasjonens dynamiske kapabilitet
gjennom et proaktivt fokus pa a plassere medarbeidere fra HR- og OU-delen i
selskapet i sentrale roller. Ledelsen valgte a organisere digitaliseringsprosjektet
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utenfor linjeorganisasjonen for a sette fart pa utviklingen og legge til rette for
innovasjon, men beholdt en sterk kobling mot linjen gjennom at de fleste i
toppledergruppen ogsé deltok i digitaliseringsprosjektets styringsgruppe og at
digitaliseringsprosjektets leder blir en del av toppledergruppen.

Spesielt viser det seg at dialogen mellom IT-avdelingen og det digitale prosjek-
tet, mellom ledergruppen og styringsgruppen, mellom delprosjekt og eksterne
aktorer, og mellom delprosjekt og domstolene ble sentral i  utvikle den dynamiske
kapabiliteten i organisasjonen. Dialogen er preget av diskusjoner rundt samhand-
ling og rundt ulike lesninger. Gjennom denne prosessen ble det lagt til rette for
leering og innovasjon gjennom eksperimentering av forskjellige losninger. Tanke-
settet og lesningsrom endres underveis gjennom denne leeringen. Dette er blant
annet synlig gjennom at det oppleves som at det blir enklere & endre regelverk
for a tilpasse det til endringene, ledelsen gar fra a ha en saksbehandlerfunksjon
og jobbe i siloer til & diskutere helhetlig verdiskaping pa et overordnet strategisk
niva, og arbeidsprosessene mellom IT og prosjektet blir mer stremlinjeformet.
Underveis i prosjektet endres strukturen i organisasjonen slik at ledergruppen
blir mindre og far nye funksjoner. Blant annet blir innovasjon en integrert del av
virksomheten, samtidig som IT ogsa i sterre grad integreres i kjernevirksomheten.
Domstolene far pa sin side en sterkere rolle i utviklingsarbeidet.

P2: Bygging av dynamisk kapasitet krever at ledelsen tilrettelegger strukturer
der det er mulig a eksperimentere og prove og feile, og at det tilrettelegges
for en kontinuerlig dialog mellom alle delene i og utenfor organisasjonen
der fokuset er pé & utvikle kunnskap og skape leering underveis.

8.4.5 OKTOPERASJONELL KAPABILITETIDOMSTOLENE

Teoriene om dynamisk kapabilitet er at det skal fore til en mer endringsdyk-
tig organisasjon som er mer tilpasningsdyktig og lettere kan effektivisere og
skape merverdi for brukerne i trad med at omgivelsene endrer seg hurtig. De
forelopige resultatene av de nye samhandlingsmenstrene i Domstoladmini-
strasjonen rapporteres & vere en sterkere vilje og enske om & ta i bruk de nye
losningene, beslutningene som tas far hoyere legitimitet, medarbeiderne og
brukerne far et storre eierskap og skaper raskere resultater, og beslutningene
som tas er klokere og bidrar til heyere verdiskaping. Prosjektlederen beskriver
endringen fra sitt stasted:

Jeg tror bide at dem (domstolmedarbeiderne) er stolt og dem tenke at det
er veldig klokt ... de tenker at vi har gjort noe riktig da. Og s& har vi klart
a vihar jo endra arbeidsform sé vi jobber jo smidigere, ... sd at vi vil levere
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sa utrolig mye hyppigere sa det betyr at jeg kan klare a fa frem resultatet fra
prosjektet til brukeren mye raskere enn jeg kunne fatt til for.

Kane et al. (2019) finner at de storste hindringene for digital transformasjon
ligger i aktorenes evne og vilje til 4 endre pa egne tankesett, normer og verdier.
Det er altsa ikke nok a endre strukturer og teknologi, men det kreves ogsa at
menneskene i organisasjonen er i stand til, og villig til, & vaere med pa & utforme
lgsninger i samhandling med andre til det beste for organisasjonen som helhet.
Kane (2015) konkluderer ogsa at digital transformasjon ma ledes fra toppen
fordi transformasjonen mé veere en del av en helhetlig organisasjonsstrategi.
I denne studien er det tydelig at toppledelsen har en viktig rolle, serlig i fase
en og to. Direktgren i Domstoladministrasjonen blir av ledergruppen omtalt
som modig, tydelig og visjoneer i sin tilneerming til digitaliseringen, og spesielt
med en evne til a4 pavirke oppover sa vel som utover i organisasjonen gjennom
a samle kritiske nekkelakterer i en felles prosess.

Samtidig viser studien at ledelsens evne til & frigjore energien i organi-
sasjonen gjennom a involvere dem i strategien, bidrar til at interessentene
ikke bare bidrar med egen kompetanse fra sitt eget stasted, men at de evner &
koble denne kunnskapen med andre interessenter og engasjere seg i helhetlige
losninger. IT-direktorens evne og vilje til & koble sin kunnskap om teknologi
mot organisasjonens verdiskaping, domstolenes motivasjon og evne til 4 ta
inn og anvende digitalisering i sitt eget arbeid og bidra med kunnskap inn i
utviklingsarbeidet, samt organisasjon og HR sin evne til & kunne bidra med
a utvikle kompetansen i organisasjonen i trad med behovet for digitalisering,
er eksempler pa hvordan de lykkes med & skape synergi ut av den helhetlige
menneskelige kapabiliteten i organisasjonen.

P3: Samhandlingsevne og -vilje, og dpenhet for nye perspektiv, er viktige
nokkelkompetanser. Organisasjonens tilrettelegging av struktur og kultur
for samhandling bidrar til kompetanseheving og bygging av menneskelig
kapabilitet. Dette er et lederansvar.

8.4.6 OPPSUMMERING

Hovedfunnene i denne studien gir stette til det teoretiske perspektivet knyt-
tet til behovet for koordinert samspill mellom organisasjonens teknologiske,
leerings- og ledelseskapabilitet gjennom delt lederskap for a lykkes med digital
transformasjon. Samtidig bidrar denne studien med & vise hvordan disse tre
kapabilitetene er gjensidig avhengig av hverandre og ma utvikle seg sammen
for at organisasjonen skal lykkes. Samhandlingen ma tilrettelegges av ledelsen
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og krever en koordinert strategisk samhandling med de ansatte gjennom orga-
nisasjons- og HR-ledelse og de som sitter pa den digitale spisskompetansen.

Funnene viser i tillegg at det oppstér ulike behov for samhandling i ulike
faser av en digital transformasjon. Tilfellet Domstoladministrasjonen illustrerer
hvordan deltakerne underveis i prosessen har opplevd hindre, utfordringer og
etter hvert hvordan de har lest samhandlingsutfordringene for & lykkes med a
bli en moderne digital virksomhet gjennom delt strategisk ledelse som har ekt
den operasjonelle kapabiliteten og gitt smidige arbeidsprosesser, okt effektivitet
og mer verdiskaping for brukerne.

8.5 PRAKTISKE IMPLIKASJONER

Studien viser fremfor alt at digitale transformasjoner er komplekse og innebeerer
en omfattende omstilling av hele organisasjonen. De er en pagaende strategisk
prosess, som fortsetter etter at hvert prosjekt er ferdig for kontinuerlig 4 tilpasse
organisasjonen til de nye mulighetene som teknologien gir. Direkteren i Dom-
stoladministrasjonen opplever at utfordringen fremover vil vaere & opprettholde
tempoet og nivéet pa den strategiske organisasjonsutviklingen, i trdd med den
daglige driften. Dette speiles godt i den generelle utfordringen som ligger foran
norsk privat og offentlig sektor i en virkelighet der ny teknologi kontinuerlig
apner opp nye mulighetsrom.

Denne studien har gjennom tidligere forskning og ny empiri forsekt a
belyse hvilke kapabiliteter, og forst og fremst samspillet mellom kapabiliteter,
organisasjoner har behov for om de skal lykkes med digital transformasjon.
Spesielt belyser studien hvordan disse kapabilitetene gradvis tilneermer seg
hverandre og hvordan de i skende grad virker dynamisk sammen for & skape
ny verdi for virksomheten og brukerne gjennom felles utvikling av teknologiske
lgsninger. Studien viser ogsé at det i drene fremover vil veere et okende behov
for delt strategisk ledelse, der de viktigste interessentene er involvert i utarbei-
delsen av hvordan verdiskapingsprosessene i organisasjonen skal designes. Det
er ledelsens ansvar 4 organisere og tilrettelegge strukturelt, men ogsa a bygge
kultur for tverrfaglig forstédelse og samhandling. Det kreves for hele tiden a
kunne utvikle og omforme de ulike kapabilitetene i organisasjonen for a skape
nye lesninger i takt med den teknologiske utviklingen.

8.5.1 ORGANISASJONSLEDELSE MOT 2050

Diskusjonen rundt teknologi og organisasjonsutvikling er ikke ny. Tvert imot
er dette en diskusjon som har sine rotter fra for Frederick Winslow Taylors
virke pé slutten av 1800-tallet. Det som er spesielt i dag, er at den teknologiske
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utviklingen gar mye raskere, mens vi mennesker stort sett er de samme. Det
krever en ny type ledelse i arene fremover for & kunne ta nytte av de tekno-
logiske fremskrittene og skape dem om til nytte for deg og meg. I eksemplet
fra denne studien har Domstoladministrasjonen beveget seg fra a vaere en
tradisjonell analog organisasjon til en moderne digital organisasjon. Gjennom
denne studien og relevant litteratur vi har gatt gjennom over, kan vi sette opp
noen gode rad vi mener vil hjelpe norske ledere til 4 gke sin konkurransekraft
gjennom den digitale transformasjonen.

Bygg kapabilitet for digital transformasjon. Dyp faglig kunnskap er noe
alle organisasjoner sgker for a gjore seg konkurransedyktige for fremtiden.
Denne studien har, i tillegg til spesifikk kunnskap tilknyttet domenet organi-
sasjonen opererer i, identifisert to omrader som er spesielt kritiske for digital
transformasjon. Disse er den digitale og teknologiske kunnskapen som eta-
blerer mulighetsrommet for digital transformasjon, og den organisatoriske og
forretningsmessige kunnskapen som hjelper oss til & implementere de riktige
lgsningene pé en effektiv mate.

Etabler dialog og bygg samhandlingskapabilitet. Var studie konkluderer at
fremtidens ledelse av organisasjoner forst og fremst trenger et fokus pa kol-
lektiv samhandlingskapabilitet for & bringe sammen dyp faglig og teknologisk
kunnskap for & skape fremtidens digitale lasninger. Samhandlingskapabilitet
bestar av evnen til a inkludere de riktige interessentene, tilstrekkelig variasjon
i kunnskap, innsikt og perspektiver. For a lykkes med dette ma ledelsen tilret-
telegge for at de dynamiske kapabilitetene bygges inn i strukturer og prosesser
i organisasjonen som gjor det mulig & ha hyppig og uformell dialog mellom
interessentene (Ortenblad, 2004). Ledelsen ma ogsd legge grunnlaget for en
kultur med tillit og hey psykologisk trygghet som grunnlag for & skape vilje
og enske om & dele kunnskap og makt (Edmondson, 2019).

Praktiser delt strategisk lederskap. Samhandlingsmetodikk serger for delt
lederskap i praksis og forhindrer gruppebias som gruppetenking, autoritets-
dominans, majoritetsproblematikk (Kaufmann & Kaufmann, 2015). En kol-
lektiv samhandlingsmetodikk vil ogsa forhindre avhengighet til individer
og sorge for at beslutningstakingen blir mer effektiv selv om det blir flere
akterer involvert og prosessene gker i kompleksitet (Beckman & Barry, 2007).
Slik kan organisasjonen endres fra en silobasert tilnerming til en helhetlig
dynamisk tilnaeerming. Delt strategisk ledelse er en ledelsesfilosofi som seker
nettopp dette. I praksis innebaerer delt strategisk ledelse en kollektiv innsats
av den komplementzre lederkapabiliteten i organisasjonen for & na felles mal
gjennom gjensidig pavirkning og forstéelse av hva som skal gjeres og hvordan.
Dette kommer organisasjonen til gode og vises gjennom en okt fleksibilitet og
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tilpasningsdyktighet, og resulterer i losninger som eker verdiskapingen. Det
er npdvendig for vellykket digital transformasjon.

ABSTRACTS

Digital transformations change the manner in which we as individuals
work, but also the manner in which organizations are organized and
managed, make decisions, and interact. This chapter discusses how col-
laboration in organizations is changing through digitalization when the
objective of the digitalization is to increase the organization’s operatio-
nal capability. Focusing on the Norwegian court administration’s digital
transformation process, we study how the process affects management and
how the organization makes and implements strategic decisions. Theories
of dynamic capabilities and shared management are used as interpretive
frames in order to understand how digital transformation changes the
organization. The main findings from the study show that leaders of the
future have to change the way they interact, both structurally and cultu-
rally, to be able to handle the complexity of modern organizations and
adapt to an increased rate of change in their surroundings.
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Digital transformations, Digital Management, Collaboration
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