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Forord

Denne masterutredningen er resultatet av det selvstendige arbeidet pa sivilakonomutdanningen
ved Norges Handelshgyskole. Avhandlingen er gjennomfert som en del av masterprofilen
Strategi og ledelse, og undersgker opplaeringsprogrammer med fokus pa digital kompetanse i

etablerte bedrifter. Dette er et tema som engasjerer 0ss begge.

A gjennomfare en selvstendig studie har veert en spennende prosess med larerike utfordringer.
Arbeidet med oppgaven har gitt oss god innsikt pa fagfeltet, og har utviklet var kunnskap om
vitenskapelig arbeid. Vi har ogsa fatt erfare verdien av godt samarbeid. Det har veert interessant
0og moro a jobbe sammen som partnere, da vi har hatt god takhgyde ved a skape rom for
konstruktive tilbakemeldinger og diskusjoner. Vi tar ogsa med oss verdien av god og strukturert

planlegging, som gjennom hele hgsten har fart til motivasjon og fremdrift.

Studien er basert pa datamateriale fra Norsk Hydro ASA, og vi gnsker med det a rette en stor
takk til alle vare respondenter. En ekstra stor takk rettes til var kontaktperson i Hydro, som
bidro til god koordinering og hjelp i forbindelse med intervjuene. 1 tillegg har vedkommende

veert behjelpelig pa e-post gjennom hele forskningsperioden. Dette har vi satt stor pris pa.

Den starste takken gnsker vi imidlertid a rette til var veileder, Professor Jon Iden. Jon har gitt
oss verdifull bistand og konstruktive tilbakemeldinger underveis. | tillegg har han veert en
motivator gjennom hele forskningsprosessen med sitt engasjement og spennende diskusjoner.
Det har vert svert inspirerende & samarbeide med en fagperson som har sa god innsikt og

interesse for emnet.

Vi gnsker deg god lesning!

Bergen, desember 2021

More S Rlowoskad MQQMO“QQMQ

Marie Sandnes Blekastad Rebecca Henngen Opedal



Sammendrag

Denne masteroppgaven har studert hvordan digitale opplearingsprogrammer i etablerte bedrifter
kan bidra til & styrke de ansattes digitale kompetanse. Dette har vi undersgkt gjennom en
induktiv casestudie av Norsk Hydro ASA sitt forretningsomrade Aluminium Metal og deres

Digital Accelerator Training Program.

De siste arene har vi sett en gkende utviklingstakt vedrgrende digitale teknologier og verktay,
som har hatt pavirkning for bade norsk og internasjonalt naringsliv. Digitaliseringstrenden
utfordrer mange bedrifter, og serlig etablerte selskaper med sine tradisjonelle
forretningsmodeller. Etablerte selskaper har lang historie, og deres kompetanse og
arbeidskultur er et resultat av mange ars drift. Omfattende teknologiske endringer vil innebzre
kontinuerlig balansering av eksisterende og ny praksis, samt en transformasjon av
arbeidsstokken som en helhet. Spenninger mellom tradisjonelle og nye arbeidsmater kan virke
utfordrende for etablerte selskaper. For at disse selskapene skal hgste fordeler av sine
teknologiske investeringer bar de investere i og involvere sine arbeidstakere, samt gjgre dem i

stand til & tenke nytt.

For & holde selskapets kompetanse oppdatert og i takt med den digitale utviklingen bar
arbeidstakernes digitale kompetanse styrkes. Ansatte ma veere i stand til & integrere digital
teknologi med eksisterende forretningsforstaelse, og samtidig evne & innovere dagens
arbeidsmetodikk. For & styrke digital kompetanse blant arbeidstakerne gjennomfarer enkelte
etablerte selskaper digitale opplaringsprogrammer, som vi har studert hos Hydro Aluminium
Metal. Gjennom intervjuer med deltakere, ledere og kurseier har vi fatt et grundig innblikk i

hvordan Digital Accelerator har veert et element i Hydro sin digitaliseringsstrategi.

Studien var finner at utforming og gjennomfering av digitale opplaringsprogrammer er
krevende og kan by pa en rekke utfordringer. Sammen med relevant litteratur og vare funn fra
datainnsamlingen, finner vi syv strategier som kan bidra til at digitale opplaeringsprogrammer i
etablerte bedrifter kan styrke de ansattes digitale kompetanse. Forskningen var bidrar til teori
og innsikt i hvordan det & gjennomfare digitale opplaringsprogrammer kan vaere krevende, og
gker forstaelsen for hvordan etablerte selskaper kan styrke de ansattes digitale kompetanse

gjennom slike opplaringsprogrammer.
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1. Introduksjon

1.1 Innledning

Samfunn og neringsliv har de siste arene opplevd en gkende digitaliseringstakt. Denne
digitaliseringstrenden pavirker alt fra sma lokale bedrifter, til store globale selskaper. Likesa
ser vi at trenden merkes for bade veletablerte bedrifter med lang historie og for nyetablerte.
Parallelt med denne gkende utviklingstakten har digital transformasjon vokst frem som et
viktig begrep i litteraturen, og som et fenomen som opptar alt fra hgyteknologiske selskaper
til bedrifter som ikke engang har begynt sin digitale reise. Dette fordi det & vaere digitalt

kompetent i dag er en av de viktigste overlevelsesmekanismene.

Digitale transformasjoner omhandler omfattende teknologiske endringsprosesser (Kozanoglu
& Abedin, 2020). Pa et overordnet niva drives digitale transformasjoner av samfunnets gkende
bruk av digital teknologi (Agarwal et al.,2010; Majchrzak et al., 2016, referert i Vial, 2019).
For etablerte selskaper gjelder det a styrke egne prestasjoner ved & innovere eksisterende
arbeidspraksis med digitale teknologier, og utvikle strategier som omfavner den digitale
transformasjonen (Vial, 2019). Dette kan imidlertid virke utfordrende for selskaper med en
historie og kultur som strekker seg lengre tilbake i tid, lenge far big data, automatisering og

digital disrupsjon i det heletatt var begreper verdt a bemerke.

Vi gnsker derfor a undersgke neermere hvordan etablerte bedrifter bedre kan lykkes med sine
digitale transformasjoner for & sikre fremtidig overlevelse. Fra litteraturen ser vi at digital
kompetanse blant selskapets ansatte er viktig for a lykkes i digitale transformasjoner. Det er
ulike tilnserminger selskaper kan benytte for a styrke arbeidstakernes digitale kompetanse. En
mate enkelte selskaper tilneermer seg denne problemstillingen pa er ved a tilby sine ansatte
opplaringsprogrammer, med hensikt i & gke de ansattes digitale ferdigheter og innsikt i
digitale teknologier. Vi gnsker i denne studien a forske pa hvorvidt slike
opplaeringsprogrammer bidrar til & styrke de ansattes digitale kompetanse, slik at selskapene
bedre kan lykkes i digitale transformasjoner. Vi har valgt a benevne disse
opplaringsprogrammene som digitale opplaringsprogram, med bakgrunn i at de fokuserer pa
digitale teknologier. Vi presiserer med det at oppleringsprogrammene i seg selv ikke
ngdvendigvis gjennomferes digitalt. Pa bakgrunn av dette har vi utformet falgende

problemstilling:



«Hvordan kan digitale opplaringsprogrammer i etablerte bedrifter bidra til & styrke ansattes

digitale kompetanse?»

For & undersgke fenomenet vil vi gjennomfare en kvalitativ casestudie av den norske kraft- og
aluminiumsprodusenten Norsk Hydro ASA sitt digitale opplaeringsprogram Digital
Accelerator Training Program. For a tilpasse seg dagens og fremtidens behov jobber Hydro
bevisst med a vaere en digital arbeidsplass. Opplaringsprogrammet The Digital Accelerator
Training Program, som vi i oppgaven har valgt a forkorte til Digital Accelerator, har som
formal a koble sammen menneskene, arbeidsoppgavene og teknologien. Malet er a utvikle og
levere et utdanningsprogram for spesialister i Hydros forretningsomrade Aluminium Metal,
som skal bygge kritisk kunnskap, ferdigheter og atferd for & lykkes med & drive digitale

transformasjoner.

Med etablert teori og forskning pa utvikling av digital kompetanse gnsker vi a se pa hvilken
betydning Digital Accelerator har hatt i dette perspektivet for Hydro Aluminium Metal. Vi
gnsker & kunne gi et teoretisk bidrag og tilfare innsikt til fagfeltet.

1.2 Oppgavens struktur

Oppgaven er delt inn i syv kapitler. Farste kapittel er en introduksjon til studiet som tar for
seg en aktualisering av temaet, samt en presentasjon av studiens problemstilling. | kapittel to
legger vi frem studiens teoretiske rammeverk. | dette teorikapitlet inkluderer vi eksisterende
litteratur om digitale transformasjoner i etablerte bedrifter, og ansattes rolle i digitale
transformasjoner. Videre presenterer vi begrepene kompetanse og digital kompetanse, far vi
avslutter med en redegjorelse av  kompetanseutvikling og  -styring, samt

oppleringsprogrammer.

| kapittel tre presenterer vi forskningens metodiske tilneerming og argumenter for valg av
metode. Farst beskriver vi vart forskningsdesign og forskningskontekst, far vi videre viser til
studiens data- og analysemateriale. Avslutningsvis i dette delkapitlet gjar vi rede for vare
vurderinger angaende forskningens kvalitet og etikk. Funnene fra datainnsamlingen legger vi

frem i kapittel fire. Funnene er delt inn i seks delkapitler; dekke det digitale kompetansegapet,



utviklet kompetanse, involvering og engasjement, nettverk, mestring av digitale teknologier

0g oppsummering.

| kapittel fem diskuterer vare funn fra studien. Her diskuterer vi var problemstilling basert pa
vare funn og sentral litteratur. | kapittel seks presenterer vi oppgavens konklusjon, og svarer
pa var problemstilling. Her inkluderer vi implikasjoner ved studien og forslag til videre
forskning, samt begrensninger ved studien. Siste kapittel bestar av en referanseliste for var

studie.



2. Litteratur

| dette kapitlet vil vi presentere aktuell litteratur og forskning som er relevant for var

problemstilling. Kapitlet utgjgr det teoretiske grunnlaget for var forskning.

2.1 Digitale transformasjoner i etablerte bedrifter

Litteraturen beskriver digitale transformasjoner som transformasjoner drevet av digital
teknologi, som ogsa involverer stgrre og mer omfattende endringer utover det rent tekniske
(Se f.eks. Kozanoglu & Abedin, 2020; Osmundsen & Iden, 2020; Vial, 2019).
Digitaliseringsdirektoratet (u.a.) definerer digital transformasjon som en stor endringsprosess
og omstrukturering av virksomheten pa alle niva. Dette stgttes av blant annet Kozanoglu og
Abedin (2020), som omtaler begrepet som endringer i organisasjoners strukturer, prosesser,
og funksjoner grunnet adopsjon av digitale teknologier. Videre papeker Vial (2019) at digitale
transformasjoner skal forbedre virksomheter ved a kombinere og bruke digital teknologi, data
og informasjon. Digital transformasjon kan fglgelig beskrives som en holistisk organisatorisk
transformasjon muliggjort av digital teknologi, som falgelig krever kompetanseutvikling blant

de ansatte.

o

Mange organisasjoner som gnsker a opprettholde sin relevans og konkurransedyktighet
erkjenner at de har et behov for a transformere seg. Dette parallelt med at de har som mal &
holde tritt med den digitale utviklingen. Dette underbygges av Osmundsen (2021) sin
forskning, som finner at organisasjoner rapporterer om behovet for & holde tritt med det
digitale skiftet i bransjene de opererer i. Berghaug og Back (2017) undersgker i sin forskning
bakenforliggende arsaker til organisasjoners digitale transformasjoner, og finner at de samme
driverne og malene gar igjen, til tross for store variasjoner i bransjer og firmastarrelser.
Drivere kan sees pa som eksterne eller interne arsaksfaktorer for at organisasjoner initierer
digitale transformasjoner, og inkluderer endret kundeatferd og -forventninger, digitale skift i
bransjen og endringer i konkurranselandskapet (Osmundsen, 2021). Selskaper kan videre
oppleve press fra konkurrentenes digitale styrker, eller nykommere med disruptive teknologier
og forretningsmodeller. Berghaug og Back (2017) viser til at reguleringer ogsa kan bidra til at

organisasjoner er ngdt til & drive virksomheten pa andre mater.

Wessel med kolleger (2020) understreker at drivere og trender utfordrer hvordan
organisasjonen jobber og ledes, og deres tankesett og verdier. Pa bakgrunn av at digitale



transformasjoner strekker seg langt utover interne forretningsprosesser, involverer
transformasjonene endringer i organisasjoners forretningsmodeller og identiteter (Wessel et
al., 2020). Digitaliseringsdirektoratet (u.a.) papeker at det er viktig for etablerte bedrifter a
tenke nytt, samt utfordre dagens praksis. Dette fordi omgivelsene i stor grad pavirker etablerte
bedrifters utvikling og deres muligheter for a lykkes i digitale transformasjoner. Det er derfor

viktig med god innsikt i selskapers omgivelser, drivere og trender for endring.

Endringer i omgivelsene pavirker etablerte selskaper pa en annen mate enn de pavirker nyere
digitale selskaper. Etablerte selskaper star ovenfor en rekke spenninger mellom tradisjonelle
og nye arbeidsmater, og baserer seg typisk pa flere ars forankrede antakelser (Chesbrough,
2010). Det kan derfor veere utfordrende a gi slipp pa eksisterende systemer, prosesser, kulturer
og tradisjonelle mater & jobbe pa. Dette kan vanskeliggjare engasjement vedrgrende digitale
initiativer, og gjeor digitale transformasjoner utfordrende (Engesmo & Panteli, 2020;
Westerman & Bonnet, 2015, referert i Osmundsen & Iden, 2020). Nyere forskning slar fast at
den starste utfordringen for mange selskaper som gjennomgar digitale transformasjoner er a
finne ut hvordan de kan fa sine arbeidstakere til & tenke nytt og samtidig holde kompetansen
oppdatert og i takt med den digitale utviklingen (Kane et al., 2019; Dery et al., 2017; Miozzo
and Ramirez, 2003, referert i Kozanoglu & Abedin, 2020).

2.2 Ansattes rolle i digital transformasjon

Digitale transformasjoner krever ofte en omorganisering av arbeidsstokken, og assosieres med
endringer i ansattes roller og ferdigheter (Osmundsen, 2020). Etablerte selskaper har flere ars
historie, og eksisterende kompetanse og arbeidskultur er et resultat av mange ars drift.
Omfattende endringer som drives og muliggjeres av digital teknologi virker derfor utfordrende
for etablerte selskaper. Omveltninger av dette omfanget innebarer kontinuerlig balansering av
eksisterende og ny praksis, samt en transformasjon av arbeidsstokken som helhet. Selskapets
ansatte blir pavirket av omveltningene som faglger med digitale transformasjoner, og gjennom
sine posisjoner har de muligheten til & pavirke transformasjonenes retning og suksess (NHH,
2021). Dette underbygges av Westerman (2016) som understreker at det er menneskene som
er organisasjonens hjerte, og det er de som far virksomheten til & ga rundt. Hvis organisasjoner
skal hgste fordeler av sine teknologiske investeringer er de ngdt til a investere i sine

arbeidstakere og involvere dem (Westerman, 2016).



Ansatte vil pa flere mater besitte vesentlige posisjoner i bade prosesser og utfall av selskapers
digitale transformasjoner. Westerman med kolleger (2012) finner i sin studie at to tredjedeler
av lederne papeker kompetansegap i organisasjonen som betydelige hinder for digital
transformasjon (Westerman et al., 2012, referert i Osmundsen & lden, 2020). Bedrifter
anbefales a prioritere utvikling av digitale ferdigheter, samt & utforske ny digital teknologi
(Osmundsen, 2020). Dette statter Gupta og hans forskningsteam (2018) som argumenterer for
at selskaper i sine digitale transformasjoner bgr benytte seg av eksisterende styrker og
kompetanser, samtidig som de utvikler relevante kompetanser og tester ny teknologi. Det er
videre viktig at organisasjonen evner a tiltrekke seg nye ansatte og beholde eksisterende med

ngdvendig kompetanse (Osmundsen et al., 2018).

For at transformasjoner skal kunne na sitt fulle potensial er de ansatte ngdt til & engasjeres i
endringene (Osmundsen et al., 2018). For & styrke organisasjonens digitale ferdigheter mener
Osmundsen (2020) at organisasjoner begr utvikle egne digitale talenter. Forskerteamet til
Osmundsen (2018) papeker at det er viktig a tilrettelegge pa mater som tillater arbeidsstokken
a benytte digitale teknologier til & innovere dagens arbeidsmetodikk. Ansatte bgr evne a
integrere digital teknologi med eksisterende forretningsforstaelse (Osmundsen et al., 2018).
Ved a inkludere arbeidstakerne i prosessen kan ledelsen redusere endringsmotstanden, og til

gjengjeld styrke forpliktelsen til organisasjonen og deres mal (Jacobsen & Thorsvik, 2019).

2.3 Kompetanse og digital kompetanse

| dette litteraturkapittelet vil vi belyse sentrale begreper for var studie. P4 bakgrunn av
litteraturen vil vi presentere egne definisjoner av kompetanse og digital kompetanse, som vi

vil benytte oss av i var forskningsoppgave.

2.3.1 Kompetanse

Kompetanse er et omfattende begrep, og kan falgelig defineres pa mange mater. Litteraturen
skiller mellom uformell, formell, kollektiv og individuell kompetanse (NOU 2018: 2).
Kunnskapsdepartementet definerer kompetanse som evnen til @ mestre utfordringer i konkrete

situasjoner og til & lgse oppgaver (NOU 2018: 2). Dette inkluderer en persons kunnskap,



ferdigheter og holdninger, samt samspillet mellom disse. OECD definerer kompetanse som
evnen til & mobilisere kunnskap, ferdigheter, holdninger og verdier, kombinert med en

refleksiv leeringsprosess, for a kunne engasjere og samhandle (OECD, 2017).

Fra arbeidsmarkedsperspektivet vektlegges det at kompetanse kan erverves gjennom
opplering, arbeidserfaring, utdanning, kontinuerlig kompetanseutvikling pa arbeidsplassen og
gjennom ulike videre- og etterutdanninger (Hilsen & Tgnder, 2013). Fagforbundet definerer
kompetanse som arbeidstakernes kunnskap, ferdigheter, evner og holdninger. De
argumenterer videre for at det er summen av disse komponentene som reflekterer hvor
kompetent arbeidsstokken er til enhver tid (NOU 2018: 2).

| litteraturen skilles det videre mellom generell og firmaspesifikk kompetanse (Barney &
Wright, 1998; Flamholtz & Lacey, 1981; Lepak & Snell, 1999; Nordhaug & Grgnhaug, 1994,
referert i Osmundsen & lden 2020). Generell kompetanse er kompetanse som tilegnes utenfor
arbeidsplassen, ofte gjennom utdanning (Lazear & Gibbs, 2015). Generell kompetanse er
overfgrbar i den betydning at den verdsettes av de fleste bedrifter, i kontrast til firmaspesifikk
kompetanse. Firmaspesifikk kompetanse er kompetanse tilegnet i et spesifikt selskap og som
i liten grad er fordelaktig for andre selskaper. Rent teoretisk er dette kunnskap, ofte opplaering,
som har null verdi utenfor inneverende selskap. Det er imidlertid sveert sjeldent at denne typen
kompetanse er totalt ubrukelig i andre selskaper, da mye kan overfares i sterre eller mindre
grad. Eksempler pa firmaspesifikk kunnskap vil veere kunnskap om et selskaps
produksjonsprosess eller bedriftskultur (Lazear & Gibbs, 2015; Barney & Wright, 1998).

Gjennomgangen over viser hvordan kompetansebegrepet defineres ulikt og operasjonaliseres
forskjellig av ulike aktarer. Kompetanse kan igjen avhenge av hvilken kontekst den anvendes
i. Pa bakgrunn av dette definerer vi kompetanse i denne studien som arbeidstakerens kunnskap,

evner, ferdigheter og holdninger til & mestre utfordringer og lgse oppgaver.

2.3.2 Digital kompetanse

| lgpet av de siste arene har digital kompetanse blitt et ngkkelkonsept i diskusjonen om hva
slags forstaelse og ferdigheter mennesker ber besitte i dagens kunnskapssamfunn (1lomaki et
al., 2011). Forskerteamet til lloméki (2016) definerer digital kompetanse som kompetanse

bestaende av ngdvendige ferdigheter og praksis til & benytte nye teknologier pa en meningsfull



mate, og som et verktgy for lzring, arbeid og fritid. Digital kompetanse presenteres som en
forstaelse av de viktigste digitale teknologiske fenomenene i samfunnet, fenomener
enkeltpersoner mater i det daglige livet og motivasjonen til a delta i den digitale verden som
en aktiv og ansvarlig akter (llomé&ki et al., 2016). Definisjonen til llomé&ki et al. (2016) er
kompleks, men omfatter i korte trekk fire elementer: (1) teknisk kompetanse, (2) evnen til &
bruke digital teknologi pa en meningsfull mate i arbeid, studier og hverdag, (3) evnen til &
evaluere digital teknologi kritisk og (4) motivasjon til & delta og engasjere seg i den digitale

kulturen.

Ifalge konsulenthuset A-2 (u.d.) handler digital kompetanse om at organisasjonens
arbeidstakere er ngdt til & inneha en felles grunnleggende forstaelse av nye teknologitrender
som kunstig intelligens, automatisering og dataanalyse, samt hvordan dette kan brukes til a nd
organisasjonens mal. Suksessfaktoren her er et felles begrepsapparat og kompetansetiltak som
engasjerer og skaper relevans til de ansattes arbeidsoppgaver (A-2, u.d.). Det handler likesa
om 4 styrke arbeidstakernes ferdigheter innen samarbeid, utforskende problemlgsning og
evnen til a teste ut, evaluere og lere. Slike kompetanser ma utvikles pa organisatorisk og

individuelt niva, og ofte kombineres med nye ledelses- og styringsstrukturer (A-2, u.a.).

Et annet nart beslektet begrep, som av flere forskere anses til & vere et synonym til digital
kompetanse, er det engelske begrepet digital literacy. Ordet literacy har tradisjonelt veert
tilknyttet alfabetet. Det & vere «literate» kan forklares som & vaere en kompetent deltaker i en
leeringssituasjon der skriftsprak eller andre medieringsformer er involvert (Dons, 2006).
Digital literacy defineres fglgende som ferdigheter, kunnskap og evner en person eller en
sosial gruppe bruker i interaksjon med digitale teknologier (Stordy, 2015, referert i Kozanoglu
& Abedin, 2020). Digital literacy hos arbeidstakere har blitt ansett til & veere en kritisk og
dynamisk evne for organisasjoner som gjennomgar digitale transformasjoner (Vial, 2019;
Warner & Waéger, 2019, referert i Kozanoglu & Abedin, 2020).

Pa bakgrunn av var litteraturgjennomgang definerer vi digital kompetanse som
arbeidstakernes kunnskap, evner, ferdigheter og holdninger til & mestre digitale teknologier pa

en meningsfullmate, bade i arbeidssituasjoner og pa fritiden.



2.4 Kompetansetrappen

Heggernes (2017) poengterer at bedrifter er ngdt til a kartlegge hvor de star, far de kan finne
ut hvor de skal. Selskaper ma forsta at den digitale teknologien farst er verdiskapende nar den
kan stette og forbedre virksomhetens prosesser (Heggernes, 2017). For a forsta hva slags
digital kompetanse selskapet trenger, ber det sees opp mot og kartlegges i forhold til
organisatoriske behov. Ifglge Ilomaki et al. (2016) bestar digital kompetanse av fire trinn. For
a illustrere hvordan bedrifter kan kartlegge den digitale kompetansen i sine virksomheter, vil
vi Dbenytte oss av kompetansetrappen til llomaki et al. (2016). Rammeverket og
kompetansekartleggingen sees i lyset av fire trappetrinn, som vi har illustrert i fglgende modell

inspiriet av llomaki et al. (2016).

Motivert og i
stand til 4 delta i
Forsts bedrifens
orstar digitaliserings-
teknologien, dens ar%eid 8

. muligheter og
Evner a bruke begrensninger
digitale
" teknologier i
Generelle tekniske jobbsammenheng
ferdigheter

Figur 1: Modell inspirert av llomaki, Paavola & Lakkala (2016)

Generelle tekniske ferdigheter

Kompetansetrappens farste trinn illustrerer en grunnleggende base for digital kompetanse.
Ilomaki og hans forskningsteam (2016) beskriver dette som generelle tekniske ferdigheter som
tillater mennesker & bruke enkel digital teknologi. Personer med grunnleggende digitale
ferdigheter evner & bruke digitale verktgy i hverdagen til & lgse enkle, definerte oppgaver.
Forskerne fremhever at personer pa dette kompetansetrinnet har en viss digital kompetanse,

men understreker at denne er noe lav.
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Evner a bruke digitale teknologier i jobbsammenheng

Et steg videre fra generelle tekniske ferdigheter, er at arbeidstakerne er i stand til & anvende
teknologiske verktgy pa en meningsfull mate i jobbsammenheng. For & veere i stand til &
benytte seg av passende verktgy pa en hensiktsmessig mate, vektlegger Ilomaki et al. (2016)
ansattes kunnskapsrelaterte ferdigheter og kompetanser. Personer som befinner seg pa dette
nivaet har en hgyere digital kompetanse, men er fortsatt passive mottakere av teknologien som
lanseres. Forskerne fremhever at dette er personer som evner a benytte seg av verktgyene
tilgjengelig, men som verken bruker tid eller energi pa a forsta teknologien utover det rent
bruksmessige (llomaki et al., 2016).

Forsta teknologien, samt dens muligheter og begrensninger

Det & ha en forstaelse av teknologien gar utover det a kun vere i stand til a benytte seg av den.
En genuin forstaelse handler ifglge lloméki og hans kolleger (2016) om & forsta de etiske
problemstillingene teknologien beerer med seg, og i tillegg forsa teknologiens begrensninger
og utfordringer. Videre forklarer forskerteamet at det omhandler a forsta den kritiske bruken
av de forskjellige teknologiene som eksisterer, i tillegg til 4 vise interesse for begrepstenkning
og robotikkens prinsipper (lloméki et al., 2016). Dette statter Kozanoglu & Abedin (2020)
som papeker at digitalt kompetente arbeidstakere utvikler en grundigere forstaelse av hva
teknologi er, hvordan, hvorfor og nar den kan brukes. Ved at arbeidsstokken i en bedrift tar i
bruk den digitale teknologien og lerer av bruken, vil det bidra til 4 avdekke nye bruksomrader
og slik skape organisatoriske fordeler (Du et al., 2019, referert i Kozanoglu & Abedin, 2020).

Motivert og i stand til & delta i bedriftens digitaliseringsarbeid

Ansatte som er motiverte og i stand til & delta i bedrifters digitaliseringsarbeid deltar ogsa ofte
i det digitale utviklingsarbeidet. Dette er ansatte som utfordrer status quo, har en innovativ
tankegang og sgker mater a innovere dagens praksis pa ved bruk av digital teknologi. lloméki
et al. (2016) fremhever at malet for bedrifter som tar i bruk digital teknologi er at deres
operasjoner skal effektiviseres parallelt med at den samlede arbeidsstokken skal evne &
optimalisere sine arbeidsprosesser. Personer pa dette nivaet besitter bade generelle og tekniske

ferdigheter som de anvender i jobbsammenheng. | tillegg har de en forstaelse av teknologien,
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og dens muligheter og begrensninger. Forskerne trekker frem at ansatte med denne
kompetansen og disse ferdighetene gar utover eget arbeid og ansvarsomrade, og er i stand til

a ta del i bedriftens digitaliseringsarbeid (lloméki et al., 2016).

Kompeansetrappen kan fungere som et velegnet verktay for bedrifter som sgker a kartlegge
de ansattes digitale kompetanse. Modellen kan brukes til a evaluere dagens digitale
kompetanse, men samtidig skape en forstaelse for hvor man gnsker a vaere. En slik evaluering

danner et godt grunnlag for ledelsens kompetanseutvikling- og styring.

2.5 Kompetanseutvikling og -styring

Osmundsen og Iden (2020) mener bedrifter vil ha bedre forutsetninger i mgte med digitale
transformasjoner ved a styrke de ansattes kompetanse. Dette vil kreve at organisasjoner
tilrettelegger for god opplering, serlig hva angar kompetanse tilknyttet firmaets seregenhet.
Dette stotter Butschan (2019) sitt forskningsteam, som hevder at denne typen opplering
styrker organisasjonen i form av en bedret strategisk fleksibilitet i mgte med endringer og
utfordringer tilknyttet digitale transformasjoner. Studien til Osmundsen og lden (2020)
identifiserer fire konkrete tiltak ledelsen kan utfare for a identifisere, anskaffe, benytte og

vedlikeholde selskapets kompetanse i forbindelse med digitale transformasjoner.

Det farste tiltaket forskerne peker pa er mobilisering av navaerende kompetanse. Kozanoglu
og Abedin (2020), som forskerne refererer til, papeker at ledelsen bgr evaluere naveerende
kompetanse for de vurderer mulighetene ved a anskaffe ny. Dersom en arbeidstaker for
eksempel liker & programmere pa fritiden, kan han eller hennes ferdigheter bedre anvendes
ved a flytte vedkommende til en annen avdeling med nye arbeidsoppgaver. Organisasjoner ma
derfor gjgre en grundig kartlegging av navarende kompetanse i bedriften (Osmundsen & Iden,
2020).

Det andre tiltaket er & dyrke og pleie en digital kultur. A dyrke og pleie en digital kultur
innebzrer helt konkret & integrere verdier for digitale kulturer, som endringsvillighet,
innovasjon, smidighet og tillit (Hartl & Hess, 2017, referert i Osmundsen & Iden, 2020).
Westerman (2016) og Eden et al. (2019) argumenterer for at selskaper som skaper en iboende

organisasjonskultur som legger grunnlag for navigasjon og kontinuerlig respons pa endringer,
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vil vaere bedre rustet til & gjennomga digitale transformasjoner og til & komme styrket ut av
dem. A skape en stattende digital arbeidskultur vil dermed veere viktig for & kunne lykkes med

digitale transformasjoner (Kozanoglu & Abedin, 2020; Osmundsen & Iden, 2020).

Hartl og Hess (2017) understeker at det ma veere rom for feil, og at kulturen ma fremme
kunnskapsdeling og samarbeid. Organisasjoner bgr oppmuntre arbeidstakerne til & veere
proaktive og selvstendige, samt la de ta del i beslutninger og diskusjoner. Til slutt innebaerer
det & dyrke og pleie en digital kultur a tilrettelegge for lering og kontinuerlig sikre relevant
kompetanse (Hartl & Hess, 2017, referert i Osmundsen & lden, 2020). Osmundsen (2020)
finner i sin forskning at selskaper ber prioritere a pleie en digital kultur som oppmuntrer til og
motiverer ansatte til laering, og som skaper en interesse for digital teknologi. Samlet sett kan

dette veere med & skape motivasjon blant de ansatte.

Lichtenhaler (2019) trekker videre frem i sin forskning at de ansattes motivasjon har en
pavirkningskraft for gjennomfering og utfall av digitale transformasjoner. Mueller og Renken
(2017) understreker at motivasjon gjgr arbeidsstokken mer villig til & stgtte og delta i
digitaliseringsarbeid, som for eksempel ved & komme med relevant input til prosesser eller
ved a selv drive digitaliseringsinitiativer (Mueller & Renken, 2017, referert i Osmundsen,
2021). Ved a ikke pleie og dyrke en digital arbeidskultur viser Lee og hans forskningsteam
(2017) at selskaper potensielt kan miste sine digitale talenter, da disse personene av hgy

sannsynlighet vil sgke seg bort fra selskapet.

Tiltak nummer tre er ifglge Osmundsen og Iden (2020) at ledelsen ma utvikle og omstrukturere
organisasjonen. Anskaffelse av ny kompetanse vil forandre bedrifters kompetansegrunnlag,
og vil falgelig kreve omstruktureringer i organisasjonene for & kunne utnytte det nye
kompetansegrunnlaget. Slike omstruktureringer kan gjgres ved a utfere organisatoriske
tilpasninger i henhold til den digitale alderen, for a bedre imgtekomme det nye
kompetansegrunnlaget. Dremel med sitt forskningsteam (2017) poengterer at det kan innebzere
a utvikle kompetansesentre, samt a definere klare roller og ansvar (Dremel et al., 2017, referert

i Osmundsen & lden, 2020).

Til slutt ber ledelsen beskytte og utvikle sin kompetanse. Det vil ikke vare tilstrekkelig &
utelukkende jobbe for & anskaffe seg ngdvendig kompetanse. Kompetansen ma ogsa beskyttes
og kontinuerlig utvikles (Alexander & Lyytinen, 2017; Kensbock & Stéckmann, 2020, referert

i Osmundsen & Iden, 2020). Organisasjoner kan pa den maten fortsette a pleie en digital
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kultur, sikre ngdvendig stette og ressurser, tilby utfordrende arbeidsoppgaver og oppmuntre
til leering, kunnskapsdeling og eksperimentering (Kensbock & Stéckmann, 2020, referert til i
Osmundsen & Iden, 2020). Kontinuerlig utvikling av kompetanse i organisasjoner kan gjgres
pa ulike mater. Mange selskaper tiloyr forskjellig kursing, sertifiseringer, eller

opplaringsprogrammer som vi har valgt a fokusere var studie pa.

2.5.1 Oppleeringsprogrammer

Dagens selskaper opplever stadig nye utfordringer. Det inkluderer alt fra lansering av nye
digitale verktgy og endrede konkurransevilkar, til nye krav fra omgivelsene. Nye utfordringer
krever i mange tilfeller ny kompetanse. Flere selskaper benytter seg av formelle
opplaringsprogrammer for & dekke denne manglende kompetansen, og for & styrke de
eksisterende ansatte sin kompetanse. For a sikre at disse programmene er effektive og svarer
sin hensikt, er det viktig at de er ngye planlagt (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006). Det stattes
av en rapport gjennomfgrt av Deloitte (2019) som viser at 65 prosent av studiens
organisasjoner ikke opplever at laerings- og utviklingsprogrammer leverer til selskapenes

digitale strategi.

For a sikre samsvar mellom utformet opplaringsprogram og selskapets digitale strategi hevder
Bertelsen (2017) at det vil veere sveert viktig a tilpasse programinnholdet til selskapets behov.
Dette stattes av Kirkpatrick og Kirkpatrick (2006) som mener at det viktigste i
planleggingsfasen vil vare a avgjeare selskapets konkrete behov, beslutte malsettinger for
programmet, samt fastsette hvilket faginnhold som skal presenteres for a dekke de spesifikke
behovene og utfordringene selskapet star ovenfor. Faginnholdet bgr besta av anerkjent teori,
og beste praksis bagr vare tilpasset den spesifikke bedriften. Dette kan gjeres ved & bruke
interne eksemplifiseringer eller ved & belyse eksempler fra samme bransje, slik at de ansatte
kjenner seg igjen. Bertelsen (2017) belyser at det imidlertid ikke er opplaring i seg selv som
er malet med opplaringsprogrammer. Opplaring er kun et virkemiddel som benyttes for & na
organisasjoners fastsatte mal. Det er derfor viktig at oppleeringsprogrammet stgtter oppunder

bedrifters strategi og forretningsmessige mal.

Utvelgelsen av deltakere for opplaringsprogrammer vil ogsa ha betydning for utfallet.
Bertelsen (2017) understreker at en bred tilneerming for utvelgelse vil gke selskapets

muligheter til & lykkes med gjennomfaringen. En bred malgruppe vil resultere i at en starre
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flate av organisasjonen tilegner seg ny kompetanse gjennom opplaringsprogrammet, og pa
den maten tilgjengeliggjer kunnskapsdeling i sterre grad. Det vil imidlertid veere viktig a
evaluere hvorvidt personer fra ulike hierarkiske nivaer skal delta i de samme
opplaeringsprogrammene. Vi ser fra litteraturen til Kirkpatrick og Kirkpatrick (2006) at dette
av og til kan by pa utfordringer, da det hender at medarbeidere ikke finner det naturlig a snakke

fritt nar ledelsen er til stede i rommet.

Nar det gjelder utformingen av oppleringsprogrammer, vektlegger Bertelsen (2017)
viktigheten av at programmene bgr la seg kombinere med eksisterende arbeidsoppgaver og
veere brukervennlige. Kursinstrukterene bar besitte riktig kompetanse og erfaring for formalet
av opplaeringsprogrammet (Bertelsen, 2017). Instruktgrene bgr kjenne godt til den aktuelle
tematikken, veere gode formidlere, kommunisere godt og veere i stand til & skape engasjement
blant deltakerne. Kirkpatrick og Kirkpatrick (2006) papeker ogsa at kursholderne ber vere

leringsorienterte og ha et sterkt gnske om a mgte deltakernes behov.

Avslutningsvis ber opplaeringsprogrammer falges opp i ettertid for & male effektene, og for &
se om programmet svarte sin hensikt. Programmene bgar vare lette & administrere og det bar

likesa veere rom for oppfelging av samtlige deltakere (Bertelsen, 2017).
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3. Metode

Dette kapittelet vil gjgre rede for og diskutere studiens metodiske valg. Kapittelet presenterer
hvordan data for studien er samlet inn, analysert og tolket. Farst vil vi se pa og drgfte studiens
forskningsdesign og -kontekst. Deretter gir vi en redegjerelse av datainnsamlingen og -
analysen. Avslutningsvis drgfter vi kvaliteten pa innsamlet data og gjer vurderinger rundt de

etiske aspektene ved var studie.

3.1 Forskningsdesign

Gjennom var kvalitative studie har formalet veert & utforske og utvikle en teoretisk forklaring
for tematikken vi valgte a studere. Hverken opplaringsprogrammer eller digital kompetanse
er nye fenomener, men teorien som omhandler hvordan digitale opplaringsprogrammer bidrar
til & styrke ansattes digitale kompetanse i etablerte selskaper eksisterer det relativt lite
forskning pa. Vi syntes dette var en interessant vinkling sett opp mot hyppigheten av
fremvoksende digital teknologi, og seerlig i forhold til etablerte bedrifters utfordringer i dagens

digitale eera.

Vi fant kvalitativ metode godt egnet til vart formal, da vi gnsket & gke forstaelsen av et
fenomen det er forsket lite pa i forkant. I tillegg tillot denne metoden oss a benytte en ikke-
standardisert datainnsamling, som vi fant hensiktsmessig for a samle inn detaljert informasjon
om fenomenet (Saunders et al., 2016). For & utforske og gke innsikten pa et spesifikt tema,
fant vi det hensiktsmessig & gjennomfare en eksplorativ studie med en induktiv tilnerming
(Saunders et al., 2016). Basert pa dette valgte vi a studere tematikken gjennom en apen og

eksplorerende problemstilling.

Pa bakgrunn av forskningens formal og design fant vi det naturlig & gjennomfare en casestudie.
Dette valgte vi fordi casestudier ifglge Yin (2014) er godt egnet dersom studiens formal er a
undersgke et fenomen narmere innenfor en gitt kontekst og hvor dybdeinnsikt er ngdvendig.
Studien var er en holistisk casestudie med én undersgkelsesenhet. Strategien ga oss muligheten
til & fa et nyansert bilde av fenomenet, som vi ansa a vare ngdvendig for & svare pa var
problemstilling. Ved a undersgke det digitale opplaeringsprogrammet Digital Accelerator fikk

vi muligheten til & ga i dybden av fenomenet og tilegne oss en detaljert utredning. Et spisset
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fokus apnet opp for muligheten for mer nyanserte, empiriske beskrivelser og teoriutvikling
(Saunders et al., 2016).

For & undersgke hvordan digitale oppleeringsprogrammer kan bidra til & styrke digital
kompetanse, sa vi det hensiktsmessig a gjennomfare dybdeintervjuer med personer som har

veert involvert i og deltatt i slike oppleringsprogram.

3.2 Forskningskontekst

| falgende kapittel vil vi gjere rede for konteksten for var studie. Kapittelet skal gjere det
enklere & knytte vare anbefalinger, argumenter, funn og konklusjon til var casebedrift (Yin,
2014). For oss var det viktig & finne en etablert bedrift som hadde gjennomfart et
opplaeringsprogram med fokus pa digital kompetanse, for & best mulig besvare studiens
problemstilling. Valget falt pa Hydro og deres forretningsomrade Aluminium Metal, med

deres Digital Accelerator Training Program.

3.2.1 Hydro Aluminium Metal

Norsk Hydro ASA er et ledende industriselskap som ble grunnlagt i 1905. Hydro sin
kjernevirksomhet er a produsere aluminium og aluminiumsprodukter. Selskapet har fire
forretningsomrader, hvor Hydro Aluminium Metal er ett av dem. Dette forretningsomradet
driver med produksjon av primarmetall, og har i dag 4 858 ansatte fordelt pa 17 ulike
lokasjoner (Hydro, 2020). Fem av disse lokasjonene er i Norge, et land som anses til & vere et
haykostland. For & evne a vaere konkurransedyktige i et land som Norge, har selskapet en lang
tradisjon for & stadig seke forbedringer. De utforsker kontinuerlig mater & effektivisere sine
prosesser pa, og jobber samtidig for a gjere selskapets ingenigrer, operatgrer, spesialister og
ledere mer effektive for & veere i stand til & konkurrere mot den gvrige aluminiumsindustrien.
Hydro Aluminium Metal forteller selv at de deltar i et verdensmesterskap hver eneste dag for
a legge til rette for en bedriftskultur som til enhver tid utfordrer det etablerte og ser etter

forbedringer.
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3.2.2 Digital Accelerator Training Program

Hydro Aluminium Metal har den siste tiden fokusert og jobbet ekstra mye med
prosesseffektivisering. Grunnet rask utvikling og stadige effektiviseringer av eksisterende
prosesser har selskapet na ifglge seg selv stagnert pa de klassiske typene av forbedringer.
Potensialet for & hente ut effekter av denne typen forbedringer har nesten forsvunnet. Parallelt
med dette er omgivelsene stadig i utvikling. Hydro erkjente for noen ar tilbake at de rundt det
digitale har et enormt utemt potensial. Dette var starten pa Hydros prosjekt Industri 4.0, en
samling av selskapets digitaliseringsinitiativ. Industri 4.0 er et program med hgye ambisjoner
angaende hva slags gevinster Hydro ser for seg a realisere med bakgrunn i a digitalisere
selskapet. Basert pa en organisasjonsanalyse de gjorde i forbindelse med oppstarten av Industri
4.0 fremkom det at selskapet hadde flere gap, bade innenfor strategi, ledelse,
forretningsmodell og kompetanse. Digital Accelerator tar utgangspunkt i Hydro Aluminium

Metal sitt kompetansegap innenfor digital teknologi.

Den digitale revolusjonen verden na befinner seg i er med pa a endre maten Hydro Aluminium
Metal sine ansatte utfgrer sin jobb pa. Det digitale er nytt for mange, og er ikke det omradet
Hydro tradisjonelt sett har fokusert mest pa. Selskapet sa behovet for & utvikle sin digitale
kompetanse, slik at samtlige i organisasjonen besitter en minimumskunnskap som tillater
diskusjoner rundt teknologier og digitale ressurser. Digital Accelerator ble pa bakgrunn av
dette startet opp for Hydro sitt forretningsomrade Aluminium Metal for farste gang i 2020,
med et formal i & dekke det digitale kompetansegapet. Malgruppen for oppleeringsprogrammet
er ansatte med en spesialistrolle eller stattefunksjon i Hydro Aluminium Metal. Dette er
ansatte i Hydro Aluminium Metal sin avdeling Technology and Operational Support,
prosessingenigrer/spesialister ved anlegg, samt ansatte i gkonomiske og kommersielle
funksjoner. 1 var forskningsoppgave omtaler vi ansatte i denne malgruppen som spesialister
eller deltakere.

| organisasjonsanalysen ble det trukket frem fem ulike kompetanseomrader hvor det var
spesielt viktig & fa oppdatert kompetanseferdighetene. Dette var analyse, design av IT-
lgsninger, robotisering og automatisering, prosessdomeneekspertise og prosjektledelse.
Digital Accelerator ble designet med utgangspunkt i disse kompetansegapene. Hovedfokuset
var a utvikle deltakernes kompetanse i anvendelse av digitale verktey til & samle inn og
analysere data. Hydro gnsket at Digital Accelerator skulle bidra til at selskapets spesialister

skulle evne a forsta hvor selskapets data eksisterer i det digitale landskapet, hvordan en kopler
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seg pa denne dataen, hvordan den analyseres, og hvordan analysene eller verktayene som lages
basert pa dataene kan implementeres i organisasjonen. Programmet vektla ogsa
nettverksbygging og det & kunne jobbe sammen med andre fagdisipliner.

Programmet i seg selv besto av tre moduler, som til sammen varte i ti dager. Selve programmet
ble kjart og utviklet av konsulentfirmaet Sopra Steria. Det var de som stod for det teoretiske
materialet og undervisningen, som gikk pa generelle digitale verktay og teorier. Hydro leverte
materiale i form av nominering av reelle prosjekter fra organisasjonen, som de gnsket nye,
digitale lgsninger pa. Digital Accelerator var designet slik at ved siden av de klassiske
forelesningene, sa skulle deltakerne jobbe med et tildelt prosjekt. | hver runde ble de 25
deltakerne inndelt i grupper pa fem hvor de gjennom modulene og i tiden imellom jobbet med
et reelt case i Hydro. Tanken var at deltakerne gjennom modulene skulle fa det grunnleggende

pa plass, slik at de skulle vere i stand til & jobbe med sine prosjekter.

Modul 1 Modul 2 Modul 3

Introduksjon — Digitalt Grunnlag Analytisk dypdykk Verdirealisering

Digitalt landskap og anvendelse av Trusted data layer og analytic Implementeringsfase
teknologier i et industrielt perspektiv workbench
Kommunikasjonsferdigheter

Prosjektetablering Introduksjon til Pandas med Python og

Statistics Hydros verkteykasse for
Introduksjon til agil prosjektledelse endringsledelse: how2change

Visualisering med Pyhton PowerBI
Grunnleggende data analytics

| PROSJEKTARBEID | GRUPPER >

Figur 2: Oversikt over modulene i Digital Accelerator, illustrering basert pd Hydro sitt
interne dokument.

Deltakerne startet med sine prosjektarbeid i modul 1, jobbet med de underveis i kurset, og
presenterte sitt arbeid i modul 3. Fgrste modul varte i 3,5 dag og besto av en introduksjon til
programmet. Modulen var en introduksjon til temaene de skulle gjennom, som blant annet
digitale landskap og analyse. Det var ogsa lagt opp til at deltakerne skulle bli kjent med
hverandre og hvem de skulle jobbe pa prosjekt med. Modul 2 omhandlet i stgrre grad
analytiske verktgy og varte i 3 dager. Modulen var mer teknisk krevende enn foregaende
modul, og gikk i dybden pa datahandtering. Modulen gikk ogsa noe inn pa implementering og
hvordan jobbe med organisasjonen hovedsakelig i forhold til interessenthandtering. Det var i
denne modulen deltakerne gjorde mesteparten av jobben i forbindelse med prosjektoppgaven

de hadde fatt tildelt. Modul 3, som ogsa varte i 3,5 dag, var avslutningen pa programmet. |
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denne fasen ble det lagt sterre vekt pa det organisatoriske, og det a ta et prosjekt over i en ny

fase og implementering.

For & kunne delta pa Digital Accelerator matte deltakerne bli nominert av sine ledere. For &
bli nominert krevdes det at deltakeren hadde en spesialiststilling, og minimum en
bachelorgrad. Noen unntak ble gjort i de innledende rundene for personer som besatt stillinger
som egentlig krevde bachelorgrad, men hvor de i stedet hadde lang erfaring. | tillegg matte
man vere interessert i digitalisering og digitale verktgy, samt ha en bakgrunn fra det. Videre
var det et krav at deltakeren hadde kjennskap til analyseverktay, for & vere i stand til & holde
felge med kursets tekniske bit.

3.3 Data- og analysemateriale

Var studie anvender i all hovedsak primeardata for vart data- og analysemateriale. For a ga i
dybden pa var problemstilling, valgte vi & basere var primerdata pa intervjuer med ansatte
som hadde deltatt eller vaert involvert i casebedriftens digitale oppleringsprogram. Dette ga
oss muligheten til & sparre om respondentenes tanker og erfaringer (Saunders et al., 2016).
Intervjuene var semistrukturerte basert pa to intervjuguider (se vedlegg 1 og 2). Malet for
intervjuene var a ha en apen dialog hvor respondentene skulle snakke fritt. Pa denne maten
gnsket vi & innhente grundig og detaljert informasjon rundt de aktuelle temaene. Slik skulle vi

evne a besvare var problemstilling pa en god mate.

I tillegg hadde vi tilgang til et internt dokument angaende Digital Accelerator-programmet.
Dokumentet utgjorde var sekundardata, og omfattet programmets hensikt, oppbygning og
gnskede malsettinger. Dette dokumentet i kombinasjon med introduksjonen til programmet vi
fikk av kurseier, dannet et godt grunnlag for a forsta hva deltakerne fortalte om. Samlet sett

utgjorde dette forskningens datamateriale.

Vi vil i det felgende redegjgre for vare vurderinger og valg vedrgrende var utvelgelse av

intervjuobjekter og gjennomfaringen av intervjuene.
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3.3.1 Utvelgelse av intervjuobjekter

For var datainnsamling har vi intervjuet ni representanter fra Hydro. Utvalgssterrelsen ble
valgt med hensyn til studiens begrensninger i tid og ressurser, samt hva vi ansa som et
ngdvendig utvalg for fa na et metningspunkt. Formalet med vare intervjuer var & innhente
detaljerte beskrivelser fra ulike vinklinger, slik at problemstillingen var kunne belyses fra flere

sider (Johannessen et al., 2016).

For & danne et grundig informasjonsgrunnlag angaende Digital Accelerator og
kompetanseutviklingen i Hydro sitt forretningsomrade Aluminium Metal, ansa vi det mest
hensiktsmessig med en strategisk utvelgelse av respondenter. For a avgjere hvem som best
kunne gi oss dette informasjonsgrunnlaget satte vi noen Kriterier for respondentene.
Utgangspunktet for utvelgelsen var er hensiktsmessighet fremfor representativitet
(Johannessen et al., 2016). Det var var kontaktperson i Hydro som valgte ut vare respondenter

pa bakgrunn av sin kunnskap og vare kriterier.

Farste kriteriet var at respondentene skulle ha kjennskap til Digital Accelerator. For & innhente
relevant data ansa vi det som essensielt at vare respondenter hadde veert direkte involvert i
opplaeringsprogrammet. | utvalget vart var fire av respondentene programdeltakere. Dette var
personer som har deltatt pa programmet og som kunne bidra med informasjon fra et
deltakerperspektiv. Det er imidlertid ikke utelukkende deltakere som har veert involvert i
Digital Accelerator. Forretningsomradet Aluminium Metal har ogsa avdelingsledere som har
nominert deltakere, samt gvrige ledere som har nominert prosjekter de sgkte lgsninger pa. Med
dette som bakgrunn, satt vi vart andre kriterium til & veere at respondentene skulle ha ulike
roller i opplaeringsprogrammet, samt besitte forskjellige roller i organisasjonens hierarki. Dette
ga oss muligheten til & innhente den bredden vi gnsket til a kunne belyse problemstillingen fra
ulike perspektiver. Slik heterogenitet bidro til & gi oss en mer helhetlig forstaelse av
fenomenet, i tillegg til at utvalget representerte en starre del av forretningsomradet (Suri,
2011). Tredje og siste kriteriet vi hadde satt var at respondentene frivillig skulle melde seg til
a delta i studien. Ved & kombinere de nevnte kravene gnsket vi a skire et utvalg som svarte til

etiske og relevante krav.

Med utgangspunkt i kriteriene satt og var kontaktperson sin kunnskap, fikk vi et utvalg pa ni
respondenter. Utvalget besto av fire deltakere, to fra hver runde av Digital Accelerator. Videre

intervjuet vi fire ledere i Hydro, hvorav tre av disse var avdelingsledere og en senior partner.
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Vart niende intervjuobjekt var opplaringsprogrammets kurseier. Vedkommende har ogsa veert
var kontaktperson i forskningsarbeidet. Det kan vere noe risikabelt & benytte en slik person
for utvelgelsen av utvalget, da vedkommende potensielt har muligheten til & pavirke funnene
ved a velge ut respondenter som for eksempel utelukkende presenterer en positiv vinkling. Var
kontaktperson sin kjennskap til organisasjonen var derimot sentral for a sikre et godt
datagrunnlag, slik at avgjerelsen for a bruke vedkommende var gjennomtenkt. Vi ansa risikoen
til at vedkommende hadde planer om & pavirke var studie som liten, da kurseier selv ved
gjentatte anledninger papekte sin interesse for var forskning og hvordan resultatene vi kom

frem til ville veare nyttig for Hydro og de pafglgende rundene av Digital Accelerator.

Kort oppsummert oppfylte vi var ambisjon pa et utvalg mellom atte til ti personer. Med dette
ble utvalget vart lite nok til at det kunne behandles detaljert, samtidig som det var stort nok til

a fremme ulike synspunkter og perspektiver (Jacobsen, 2015).

3.3.2 Kvalitative intervjuer

Intervjuene var apne og ble gjennomfart én-til-én med hver respondent virtuelt via Microsoft
Teams. Gjennomfgringen av intervjuene var et resultat av at koronasituasjonen hindret reise,
samt at det var en hensiktsmessig lgsning tatt i betraktning at respondentene befant seg pa
ulike lokasjoner i Norge. Utvalget vart representerer Hydro Aluminium Metal sine ulike verk,
samt deres hovedkontor i Oslo. Vi skulle imidlertid gjerne mgatt respondentene fysisk ansikt-
til-ansikt, da det ville gitt oss et mer helhetlig inntrykk. Det er i tillegg enklere & etablere
kontakt i et fysisk rom. For & oppna mer dynamiske samtaler med respondentene gjennomfarte
vi intervjuene med video, og var ekstra oppmerksomme pa egen atferd og respons. Vi hadde
satt av én time til hvert intervju, noe vi betraktet som en romslig tidsramme. Lengden pa
intervjuene varierte fra det korteste pa 19 minutter til det lengste pa 1 time og 12 minutter.
Tabellen pa neste side gir en detaljert oversikt.
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Respondent Tid Respondent Tid
Deltaker 2 30m Leder 2 37m
Deltaker 3 29m Leder 3 44m
Deltaker 4 19m Leder 4 22m
Kurseier 1t12m

Tabell 1: Oversikt over intervjuer

Intervjuene fulgte en intervjuguide vi utarbeidet i forkant av mgte med respondentene, for a
sikre at vi kom innom alle temaene vi ansa som ngdvendige til & besvare problemstillingen var
(Jacobsen, 2015). Vi fokuserte pa a stille apne spegrsmal, men samtidig opprettholde en balanse
mellom struktur og fleksibilitet (Merriam & Tisdell, 2015). Pa denne maten kunne
respondenten fritt bevege seg mot temaer som intervjuguiden ikke bergrte. Det bidro til en
rikere datainnsamling. Vi gnsket at intervjuene skulle fgles som frittalende samtaler fremfor

et intervju, og det var noe respondentene ble informert om innledningsvis.

Intervjuguidene utarbeidet vi med hjelp og innspill fra var veileder. Utformingene samsvarte
med utvikling og spesifisering av studiens problemstilling. Vi betraktet det som ngdvendig a
utforme en egen intervjuguide til deltakerne, og ytterligere en til ledere og kurseier. Vi innledet
intervjuene med en presentasjon av oss selv og var problemstilling, for vi videre forklarte
gangen i intervjuet. | innledningsfasen ble respondentene forsikret anonymitet og
konfidensialitet. Respondentene hadde fatt grundigere informasjon angaende dette pa
samtykkeskjemaet vi hadde sendt ut pa e-post i forkant av intervjuene, som samtlige
respondenter hadde signert. For vi startet selve intervjuet forsikret vi oss om at respondentene
fortsatt tillot bruk av bandopptaker, som de ble informert om i samtykkeskjemaet. Alle

respondentene godkjente dette, og det ble dermed brukt bandopptaker pa samtlige intervjuer.

Overordnet sett omhandlet intervjuet respondentenes opplevelser med Digital Accelerator. For
deltakerne gikk vi farst inn pa hva som gjorde at de ble med i programmet, far vi spurte om
opplevelsen av det. Videre gikk vi inn pa spersmal vedrgrende bruken av digital teknologi i
arbeidshverdagen, programmets nytte i forhold til deres arbeid i etterkant og digital forstaelse.
Avslutningsvis spurte vi om det viktigste programmet hadde gitt deltakerne og hva som hadde

blitt gjort i etterkant. Til lederne og kurseier stilte vi mye av de samme spgrsmalene, men med
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en vinkling opp mot avdelingen sett under ett. Intervjuguiden bidro til at vi fikk svar pa det vi

gnsket.

Under intervjuene hadde vi to forskerne ulike ansvarsroller. En av oss hadde hovedansvaret
for & fgre intervjuet, mens den andre lyttet, observerte kroppssprak og kom med
oppfelgingsspersmal underveis der det var naturlig. Vi valgte a gjere det pa denne maten for

a holde intervjuene ryddig, og for a forebygge avbrytelser underveis.

3.4 Dataanalyse

Falgende delkapittel vil gi en presentasjon av hvordan transkriberingsprosessen har foregatt,
hvilken teknikk vi benyttet oss av for & analysere datamaterialet vart, samt hvordan vi vil

presentere funnene vare fra analysen.

3.4.1 Transkribering

Samtlige intervjuer ble tatt opp ved hjelp av taleopptak-funksjonen pa vare mobiltelefoner.
For a forsikre oss dersom det skulle oppstd noen tekniske problemer, tok vi opp alle
intervjuene med to mobiler. Taleopptak-filene ble brukt i etterkant av intervjuene da vi
transkriberte samtlige intervju til tekstformat. Like etter at et intervju var transkribert ble filen
med taleopptak slettet fra begge mobiltelefoner. P4 denne maten ble all data tilknyttet

intervjuene kun tilgjengelig i tekstformat, dette for a sikre anonymitet.

Vi hadde pa forhand lagd en liste med navn pa respondentene og deres tilknytning til
opplaringsprogrammet, som eksempelvis «Deltaker 1» og «Leder 1». Etter at vi hadde
transkribert intervjuene og tildelt hver respondent en tittel fra lista, ble denne listen slettet slik
at det ikke skulle veere mulig & spore opp identiteten til de ulike respondentene. Vi benyttet
oss videre av generiske termer som «respondent», «vedkommende» og «hen» for &

anonymisere deres identitet ytterligere.

Transkriberingen ble gjort ordrett av det som ble sagt under intervjuene for a sikre at
respondensenes meninger ble presentert sa korrekt som mulig. Etter hvert intervju noterte vi

et par setninger om intervjuet i sin helhet, samt litt om respondentenes ikke-verbale
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kommunikasjon. Dette inkluderte hvorvidt respondenten for eksempel var nglende i sine svar,
selvsikker eller tok seg lengre tenkepauser. Transkripsjonene ble videre gjort fa dager etter
intervjuene, slik at opplevelsene fortsatt var friskt i minne. Vi supplerte med notatene vi tok i
etterkant av hvert intervju, for a fa en sa korrekt transkripsjon som mulig. Vi skrev ogsa et kort
sammendrag pa omtrent ti setninger fra hvert intervju som oppsummerte samtalen og
hovedfunnene i korte trekk. Dette forenklet analyseprosessen var, da det var lettere a finne

frem til hvem som hadde sagt hva.

3.4.2 Tematisk analyse

For & analysere datamaterialet vart valgte vi a gjere en tematisk analyse. Tematisk analyse er
en systematisk og generisk analysemetode for kvalitative data (Saunders et al., 2016). Vi
valgte denne tilnermingen da det var en ryddig og logisk mate & strukturere den store
datamengden vi satt igjen med etter transkriberingen. Tilnarmingen ga oss muligheten til &
sgke etter tema og mgnstre som gikk igjen i vart datamateriale, og forenkle dataen inn i

relevante tema for var problemstilling (Saunders et al., 2016).

Analysen av datamaterialet ble i farste omgang gjort selvstendig hver for oss. Vi brukte tid pa
a bli kjent med dataene ved & ngye gjennomga samtlige transkriberte intervjuer. Intervjuene
ble skrevet ut, slik at vi kunne markere og notere for hand. Interessante funn, mgnstre og ulike
temaer ble notert i margen, i tillegg til at vi oppsummerte ngkkeltema- og funn fra hvert
intervju. Vi valgte a gjere dette hver for oss for a ikke bli pavirket av hverandre. Etter at dette
var gjort gikk vi sammen og sammenlignet intervju for intervju, og sa etter likheter mellom

vare funn. Disse likhetene dannet grunnlag for kodingen var.

For & avgjere hvilke temaer som oftest gikk igjen lagde vi en ordsky for & fa oversikt. Vi
benyttet oss av apen koding for a finne sentrale temaer i datamaterialet, samt aksial koding for
a se relasjonene mellom disse temaene (Saunders et al., 2016). Vi satte opp tabeller i Microsoft
Word for & fa oversikt over teamene, og for & se ssmmenhenger mellom dem. Etter at all dataen
var kodet sd vi det hensiktsmessig & klassifisere kodegruppene i noen fa hovedtemaer
(Saunders et al., 2016). Hovedtemaene er satt sammen av flere koder som vi ansa til & veere

viktige for var problemstilling. Disse hovedtemaene utgjer underkapitlene i kapittel 4.
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3.4.3 Presentasjon av datagrunnlaget

Nar vi i kapittel 4 presenterer studiens funn har vi valgt & benytte oss av sitater fra de
kvalitative intervjuene for a illustrere og understatte analysen. Alle sitater er skrevet i kursiv
for & tydeliggjgre utsagnene og under hvert sitat fremkommer det hvem sitt utsagn det er.
Enkelte steder har vi kun anvendt deler av sitatet og andre steder har vi fjernet noen ord. Dette

illustreres som falger «(...)».

3.5 Dataevaluering

A kritisk evaluere forskningskvaliteten ved studien var er hensiktsmessig for & styrke
troverdigheten av vare funn. Med utgangspunkt i Cook og Campell (1979) sitt
validitetssystem, drgfter Lincoln og Guba (1985) fire former for dataevaluering i kvalitative
studier. Dette er palitelighet, troverdighet, overfarbarhet og bekreftbarhet (Dalen, 2011) og

former utgangspunkt for de pafglgende underkapitlene.

3.5.1 Palitelighet (reliabilitet)

Palitelighet refererer i utgangspunktet til spersmalet om hvorvidt en annen forsker som
anvender de samme metodene som oss vil kunne komme frem til samme resultat. Hvordan vi
har gjennomfart studien vil ha pavirkning for resultatet, og det er falgelig vesentlig a

undersgke og diskutere dette (Saunders et al., 2016).

Vi har for var studie benyttet semistrukturerte datainnsamlingsteknikker, hvor samtalen under
intervjuene styrte datainnsamlingen. Det gjer datainnsamlingen mindre strukturert, som
generelt er svekkende for paliteligheten av en studie (Saunders et al., 2016). Vedlagt i studien
ligger vare to utarbeidede intervjuguider, som kan bidra til & styrke reliabiliteten. Det ble
imidlertid stilt avklarings- og oppfalgingssparsmal underveis, noe som gjar det vanskeligere
a replisere studiens funn. Det var derimot ikke et gnske om & ha en rigid struktur for vare
intervjuer, da det ville gatt pa bekostning av fleksibiliteten til & utforske var problemstilling
(Saunders et al., 2016).
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For & unnga forsker- og deltakerbias ble respondentene vare forsikret fgr og innledningsvis i
intervjuet om at informasjonen de oppga ville bli anonymisert. Deltakelsen for intervjuet var
frivillig og alle respondentene fikk velge en intervjutid som passet dem best. Som forskere var
vi oppmerksomme pa a opptre ngytrale og ikke virke forstyrrende for respondentene under
intervjuene. | et forsgk pa a styrke var palitelighet har vi forsgkt a veare transparente. Vi har
tydeliggjort forskningskonteksten i form av var casebeskrivelse, samt hatt en apen og detaljert
fremstilling av forskningsprosessen. Vi har videre forsgkt a oppbygge forskningskonteksten
gjennom innledningen, litteraturgjennomgangen og i den metodiske tilnermingen. Dette

kapitlet har forsgkt & gi en detaljert beskrivelse av hvordan vi som forskere har gatt frem.

3.5.2 Troverdighet (intern validitet)

| kvalitative studier dreier troverdighet seg om i hvilken grad funnene samsvarer med
forskningens formal og i hvilken grad den representerer virkeligheten (Saunders et al., 2016).
| casestudier vil validiteten styrkes ved & benytte ulike typer bevis, og ved at ngkkelpersoner
gjennomgar utkast (Yin, 2014). For var studie har vi hentet inn to typer bevis; intervjuer og et
internt dokument tilsendt av casebedriften. Vi har ikke sendt inn utkast av vare funn til Hydro
grunnet tid og ressurser, men vi har presentert funnene vare for ngkkelpersoner i selskapet i
ettertid.

Intervjuguidene har apne spgrsmal med rom for oppfalgingsspersmal, som styrker studiens
troverdighet (Saunders et al., 2016). | tillegg har vi veert to forskere under hele prosessen som
sammen har diskutert, evaluert og analysert funnene vare med mal om & vaere objektive i var
forstaelse. Vi opplevde at det var rom og trygghet for respondentene til & komme med arlige
og egne meninger under intervjuene. | tillegg sa vi at mye av det respondentene fortalte
stemmer overens med hverandre. Det styrker troverdigheten for at respondentene har gitt en

sann beskrivelse.

Vi opplevde videre at respondentene vare var et representativt utvalg for Hydro sitt
forretningsomrade Aluminium Metal. De kom fra ulike lokasjoner og hadde ulike posisjoner
i selskapet, som farte til at vi fikk belyst fenomenet fra flere sider. Respondentene var ogsa
uavhengige av hverandre, slik at de ikke ble pavirket av hverandre. Dette bidro til & styrke var
troverdighet, da informasjon fra uavhengige kilder gir en gyldig beskrivelse av et fenomen

(Jacobsen, 2015). Jacobsen (2015) understreker viktigheten av & vurdere respondentenes
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kunnskap om det aktuelle fenomenet, noe som var med & legge grunnlag for vare
utvalgskriterier. Samtlige av vare respondenter hadde i henhold til kriteriene direkte

tilknytning til Digital Accelerator.

Vi har i tillegg valgt a bruke sitatbruk hyppig i presentasjonen av funnene, for a gjgre det
tilgjengelig for leserne & se hvordan vi har valgt a tolke dataen. Kombinasjonen av studiens
innledning, litteraturgjennomgang og hyppig sitatbruk gjer at leseren selv kan tolke funnene
pa egen mate. | tillegg til informasjonen vi tilegnet oss gjennom intervjuene har vi som nevnt
fatt tilgang til et internt dokument, som utreder programmets detaljerte mal og oppbygning.

Det har vaert med pa a styrke troverdigheten til resultatene i studien var.

3.5.3 Overfarbarhet (ekstern validitet)

For den eksterne validiteten dreier det seg om hvorvidt tolkningene og funnene innenfor
rammen av prosjektet vart kan generaliseres eller veere relevante i andre sammenhenger
(Jacobsen, 2015). Casestudier tar hovedsakelig sikte pa a vaere generaliserbare i en bredere
teoretisk kontekst, fremfor en stgrre populasjon (Pratt et al, 2020; Yin, 2014). Kvalitativ
forskning burde dermed i den sammenheng fokusere pa rike skildringer og detaljert innhold.
Pa den maten kan andre ta en vurdering selv om funnene er anvendbare for egen forskning
(Bryman, 2012).

| var studie vil det vaere mest relevant a se pa mulighetene for en analytisk generalisering. Det
er en form for generalisering mot teori, og baseres pa en vurdering av hvorvidt funnene i var
forskning kan brukes som en veiledning av hva som kan skje i andre sammenhenger (Kvale
& Brinkmann, 2009). Vi har derfor forsgkt & veere sa informerende og overbevisende som det
lar seg gjare, slik at leseren selv kan bedgmme om resultatene vi fremlegger kan overfares
eller anvendes i andre situasjoner. Innledningsvis i studien var presenterer vi relevant litteratur,

og trakk i analysen paralleller fra vare funn opp mot eksisterende teori.

Begrensninger for den eksterne validiteten i studien vil vaere knyttet til vare semistrukturerte
intervjuer og et begrenset utvalg (Saunders et al., 2012). Funnene i var studie er fra en
organisasjon, i en kontekst, og med et begrenset antall respondenter. Det er mulig vi ville fatt

andre funn med flere respondenter, eller ved a studere en annen organisasjon. | fremtiden kan
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konklusjonen var sammenliknes med annen forskning av lik karakter, og slik styrke studiens

overfgrbarhet.

3.5.4 Bekreftbarhet (objektivitet)

Det forventes innenfor kvalitativ forskning at forskere bringer inn et unikt perspektiv i det de
studerer. Det er parallelt med dette viktig at funnene gjenspeiler faktiske resultater fra
forskningen, og ikke baseres pa forskerens subjektive meninger (Johannessen et al., 2016).
For a styrke forskningens bekreftbarhet har vi forsgkt a beskrive alle beslutninger vi har tatt
gjennom hele prosessen. Vi har forsgkt & ha et kritisk blikk til studiens gjennomfaring, og
samtidig veert oppmerksomme pa skjevheter, avvik, fordommer og oppfatninger som kan
pavirke var tolkning. Dette til tross for at forskningsdesignet vart legger faringer for en
subjektiv forstaelse og tolkning. Det har derfor vert viktig for oss a vare selvkritiske til
hvordan prosjektet er gjennomfart. For a styrke objektiviteten av var studie ytterligere har vi
tatt til etterretning var veileders tilbakemeldinger gjennom hele forskningsprosessen. Vi mener
diskuterte momenter under reliabilitet og validitet er med pa a styrke objektiviteten i var

forskning (Johannessen et al., 2016).

Vi har videre gjennom metodekapitlet gjort rede for vare valg i studien ved a gi en beskrivelse
av valgt metode og utfarelse. | sommer, for vi begynte forskningen, leste vi artikler og tilegnet
oss kunnskap rundt digitalisering, digitale transformasjoner, digitale verktgy og digital
kompetanse. Dette ga oss forhandskunnskaper som var nyttige for a forsta respondentenes syn.
Det er likevel ngdvendig & nevne at vi ikke er eksperter pa temaene og har lite erfaring
angaende tematikken. Dette farte imidlertid til at vi ikke hadde noen form for forutinntatte
holdninger, noe som kan vere bade positivt og negativt. Vi har dermed i denne studien
utelukkende basert vare funn pa datamaterialet tilegnet fra intervjuene og det interne
dokumentet, ved tolkning og analyse, uten & vare bundet av egne erfaringer. P4 denne maten

skapte vi oss en forstaelse av respondentenes situasjon, pa en s objektiv mate som vi mulig.
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3.6 Forskningsetikk

Ettersom dette er en casestudie, hvor Hydros ansatte er var hovedkilde, har vi gjennom hele
prosessen tatt hensyn til etiske prinsipper og retningslinjer. Det var viktig for oss at ingen av
vare respondenter skulle sitte igjen med en negativ opplevelse etter sin deltakelse. Saunders et
al. (2016) poengterer at ingen skal bli utsatt for krenkelser, misforstaelser, skade eller andre
darlige opplevelser nar man deltar i forskningsprosjekter. Dette var viktige forutsetninger vi

tok med oss nar vi skulle mgte vare respondenter.

Samtlige av vare respondenter deltok frivillig i studien. Pa forhand hadde vi informert om
datahandteringen i studien, hva formalet med datainnhentingen var, hva vi undersgkte og
andre detaljer om forskningsprosessen som var relevante for respondentene og deres
deltakelse. Respondentene ble videre anonymisert i oppgaven og under transkriberingen pa en
slik mate at data ikke lot seg spore tilbake til dem. Som nevnt ble ogsa taleopptak slettet
umiddelbart etter transkribering, sammen med lista som identifiserte hvilke respondenter som
tilhgrte de ulike titlene. I forkant av intervjuprosessen har vi fatt godkjennelse av NSD, og

hver respondent har skrevet under tilsendt samtykkeskjema.

Var forskningsprosess er videre helt transparent. All data er anonymisert, Hydro har samtykket
til forskningen og ingen informasjon har blitt delt med personer som ikke er en del av

forskningen.
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4. Funn

| dette kapitlet vil vi presentere funnene vare fra datainnsamlingen. Vi har trukket frem de
mest fremtredende observasjonene i datamaterialet og strukturert kapitlet etter ulike tema.
Temaene har vi gjort sa apne som mulig, dette for & unnga at disse begrenser interessante

momenter tilknyttet var problemstilling. Funnene illustreres med eksempler og sitater.

4.1 Dekke det digitale kompetansegapet

| samtale med respondentene ble Hydro sitt digitale kompetansegap pekt pa som en utfordring
for selskapets digitale transformasjon. For & styrke de ansattes digitale kompetanse valgte
selskapet & gjennomfare et internt opplaringsprogram. Digital Accelerator Training Program
skulle veere et viktig trinn inn i selskapets digitale transformasjon. Ved & dekke sine
identifiserte kompetansegap ville Hydro tilfare selskapet verdi pa kort og lang sikt. Dette
skulle de fa til ved a prioritere 1T-arkitektur, cybersikkerhet og applikasjonsutvikling pa
kurset. Ved & undervise i matematikk, statistikk, avansert analyse og kvantitativ modellering
gnsket Hydro videre & skape verdi gjennom a bedre utnytte datamaterialet generert av
anleggene for a gke graden av datadrevet beslutningstaking. Under intervjuene fortalte leder
3 og kurseier om hvordan det digitale opplaringsprogrammet skulle bidra til a styrke denne

ngdvendige kompetansen hos sine arbeidstakere:

«Vi ma fylle pA med kompetanse og utvikle stammespraket, slik at alle har en
minimumskunnskap som gjgr at vi kan snakke teknologier og digitale ressurser
sammen pa et hgyere niva. Derfor startet vi Digital Accelerator med deltakere pa tvers
av Aluminium Metal i Norge for & fa et kompetanselgft pa de standardiserte utvalgte

verktgyene.»

Leder 3
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«Vi skulle ha spesialister eller ingenigrer som evnet a forsta hvor dataen eksisterte i
vart digitale landskap, hvordan de kunne kople seg pa den dataen, hvordan de kunne
gjere analyser pa dem og ogsa hvordan de analysene eller de verktgyene du lager

basert pa de dataene kan implementeres i organisasjonen.»

Kurseier

Fra det interne dokumentet om opplearingsprogrammet fremkom det at Digital Accelerator
skulle utfordre deltakerne til & aktivt identifisere forbedringsmomenter ved Hydros drift. Etter
programmet skulle deltakerne ha en agil tilnserming til & utvikle lgsninger, samt en metodisk
tilnserming til & implementere de. I tillegg til dette skulle programmet utvikle deltakernes evner
i & samarbeide i tverrfaglige team og kommunisere effektivt. Det var videre forventet av
deltakerne at de i etterkant av programmet skulle veere ambassadgrer for de nye matene a jobbe
pa. Avslutningsvis fremkom det av dokumentet vi fikk tilsendt at programmet skulle gi
muligheten til nettverksbygging pa tvers av selskapets forretningsomrader for & muliggjere
kunnskapsdeling. Alt dette bunnet ut i Hydro sitt mal med programmet, som var a utvikle og
levere et utdanningsprogram for spesialister med mal om & bygge kritisk kunnskap, ferdigheter
og atferd for a lykkes i digitale transformasjoner.

Et viktig poeng leder 4 trakk frem angaende utvikling av digital kompetanse hos de ansatte,
var viktigheten av a gi slipp pa det gamle til fordel for det nye. Vedkommende papekte at det
for Hydro vil veere vanskelig a utvikle digital kompetanse dersom ikke samtlige i selskapet tar
i bruk de nye Igsningene.

«For det er jo det vi er spesialister pa. Vi begynner med noe nytt, men vi tviholder pa
det gamle samtidig. Da far du ikke ut disse effektene vi er ute etter. Du ma veere villig
til & gi slipp pa noe nar du skal begynne med noe nytt. Sa du ma jo vare sikker
selvfglgelig pa at dette her er holdbart eller at du kan stole pa det. Men det er sann at
vi i Hydro er tunggrodde og har veert tunggrodde. Det er altsa folk som sitter her med

regneark enda og Excel, selv om vi har fatt det inn i APIX for 10-15 ar siden.»

Leder 4
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Angaende utvikling av digital kompetanse understrekte kurseier at deltakerne ville oppleve
varierende utbytte av oppleringsprogrammet, sett opp mot programmets lengde og omfang.
Deltakernes tekniske bakgrunn ville ifglge kurseier ogsa vaere med pa a pavirke hvordan

deltakerne utviklet sin digitale kompetanse.

«Det er jo bare et tidagers kurs, sa jeg tenker at for noen sa var jo kanskje bare malet
at de skulle bli litt mer kjent med for eksempel det digitale landskapet og fa litt mer
nettverk, pa en mate inspirere, mens for noen sa var kanskje malet a fa noen til a skifte
litt mer retning og bli enda mer spesialist innenfor analyse og kunne ta pa seg sterre

analyseoppgaver etterpa.»

Kurseier

Leder 3 fortale at malet med kompetanseutviklingen pa sikt var & gjere samtlige av selskapets
ansatte mer selvgaende og i stand til & benytte seg av digitale verktgy. For Hydro innebar dette
blant annet & samle sensordata fra selskapets produksjonsutstyr og maskiner opp i skyer, slik
at datamaterialet var tilgjengelig og forstaelig for hele organisasjonen. Vare respondenter i
Hydro understrekte at det er stor verdi i at flere besitter nok kunnskap til a ta beslutninger i
forhold til drift og eksisterende prosesser. Digital Accelerator skulle for Hydro veere et steg i
riktig retning mot a lgfte selskapets digitale kunnskap og tilrettelegge for en gkt bruk av
digitale verktay.
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«Hele poenget er & ga fra tre-fire digitale eksperter til at alle far en digital kompetanse
inn i sin eksisterende kompetanse, slik at vi blir flere som snakker spraket, flere som
forstar forbedringspotensialet, flere som forstar verktagyene og dermed blir vi en mye
starre samlet muskulatur og muskelstyrke pa a bruke det her og skape verdi. (...) Tenk
hvor mye stgrre og bedre forbedringsmuskelkraft vi har na fremover muligheten til &
fa kontra tidligere. Hvis vi snakker om 20 prosessingenigrer for 20 ar siden, sa snakker
vi nd om 3 000 ansatte. Vi har gatt fra 20 forbedringsingenigrer med en viss
muskelkraft, til 3 000 med den samme muskelkraften bare i en mye stgrre mengde. Sa
det er en tanke jeg har gjort meg, at den digitaliseringen her og det programmet her
er med a lafte kompetansen og bruken mot et mal vi har, der vi har totalt endret maten

a gjere ting pa fra det analoge til det digitale.»

Leder 3

En av deltakerne trakk frem at en av hen sine hovedmotivasjoner for deltakelse var & gke sin
digitale kompetanse for & bidra til & effektivisere prosesser i sin avdeling. Vedkommende
arbeidet en del med digitalisering i sin avdeling, og sa stor verdi av & gke sine ferdigheter
innen digitale verktay.

«Det jeg jobber med som jeg virkelig trenger dette her til er utslippsrapportering og
utslippsovervaking som de jobber med a gjare mye mer effektivt. Det er rett og slett at
vi gar fra en verden der hvor utslippsresultatene sendes pa en mail til elektrolysesjefen
til at han skal kunne ha de pa dashbordet som er spesialdesignet for han det sekundet
resultatet er klart. S& vi trenger & gjgre mye der. Det var en av hovedmotivasjonene

mine.»

Deltaker 1

For andre deltakere har Digital Accelerator har vist seg a akselerere en videre interesse, og
flere fortalte om en utviklet forstaelse av hvordan digital teknologi er verdiskapende for sitt

arbeid. Her sa vi en felles forstaelse hos de ansatte angaende hvordan kompetanse innen digital
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teknologi vil veere viktig i en stadig mer digitalisert hverdag i Hydro. Respondentene fortalte
om hvordan utviklet kompetanse vil vere bidragsytende for & kunne hente de sma marginene,

som pa sikt kan utgjare en forskjell for selskapet.

«Jeg snakket senest med en i dag som deltok pa det kurset, og det var liksom starten
for han da, han bygde seg opp en kompetanse der som han synes var sa interessant at
han har bygd pa og bygd pa. Denne kompetansen trenger vi absolutt for den agendaen
vi har satt oss. Det tror jeg var det viktigste.»

Leder 1

«Jeg kan se flaskehalser med prosjekter som inneholder noen av disse verktgyene som
vi leerte. Fordi det tas i bruk mer og mer i Hydro, og tas i bruk i alle mulige prosjekter
og aktiviteter som vi holder pa med. Vi gar mot en mer digitalisert hverdag. Jeg tror

det er kjempeviktig & utvikle seg pa det.»

Deltaker 3

4.2 Utviklet kompetanse

Ledelsen i Hydro fortalte om hvordan arbeidstakerne har utviklet ny digital kompetanse etter
organisasjonens to gjennomfgrte runder med Digital Accelerator. Totalt har 50 av 4 858
ansatte i Hydro Aluminium Metal gjennomfart opplaringsprogrammet. Ved spgrsmal om
hvilken nytte opplaringsprogrammet har hatt for Hydro, fortalte Leder 3 om hvordan det har
bidratt til et generelt kompetanselgft i avdelingen. Hen fortalte at dette kompetanselgftet var

et steg i riktig retning i henhold til organisasjonens digitale malsetning.
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«Nummer én et generelt kunnskapslaft, og ikke bare hos de som var digitale eksperter
far, men ogsa av de klassiske ingenigrene som har fatt digital kompetanse pa toppen.
Det har gitt mine folk et generelt lgft som selvfglgelig kommer oss til gode. (...) Den
digitaliseringen her og det programmet her er med a lgfte kompetansen og bruken mot
et mal vi har, der vi har totalt endret maten & gjere ting pa fra det analoge til det

digitale. The new ways of working.»

Leder 3

Kurseier stgttet lederens utsagn om kompetanseutviklingen, og fortalte at Hydro opplevde en
annen dialog om digitalisering i organisasjonen etter opplaringsprogrammet. Hydro sa at
arbeidstakerne fikk stgrre innsikt i hva slags utfordringer som kommer med
digitaliseringsarbeid og hva som kreves. I tillegg evnet enkelte deltakere i sterre grad a se
forbedringspotensialer i arbeidsoppgaver etter programmet, og forstar na hvordan de kan jobbe
annerledes og mer effektivt. Deltaker 2 fortalte at denne nye innsikten gir flere ben & sta pa

ved nye prosjekter og arbeidsoppgaver.

«Nar de har presentert sa har jeg sett at vi far en helt annen dialog om digitalisering
pa et enda hgyere niva. (...) De har et litt annet syn i forhold til hva som er viktig
angaende digitalisering, at man har med seg et litt mer blikk pa det at & drive med
digitalisering ikke kun handler om at du skal kunne lage en lgsning, hente data og
bygge et produkt, men at det handler om organisasjonen og at vi skal klare a
implementere det. At de har en litt mer forstaelse av hele bildet. Har en forstaelse av
det digitale landskapet i Hydro, hva det er som er utfordrende med det, hva det er vi

ma jobbe med for a fa til mer.»

Kurseier
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«Jeg tror ndr jeg far nye oppgaver na og far nye prosjekter na, sa faler jeg at jeg har
litt flere ben a sta pa og litt flere ideer @ komme med. La oss si at jeg far i oppgave a
kalkulere en eller annen verdi av markedsprisen. Sa i stedet for a sitte og knote med
det i Excel, sa kan jeg heller fa folk til & okei vi har alt dette pa databaser. La oss heller

bruke SQL for a trekke det ut og bruke det spraket for & regne det ut for 0ss.»

Deltaker 2

Under intervjuene fortalte samtlige respondenter at kursdeltakerne har fatt en introduksjon i

digitale verktgy under opplaringsprogrammet. | samtale med deltakerne i vart utvalg fortalte

de at de i liten grad har utviklet sin digitale kompetanse. Nyttig utviklet kompetanse og

ferdigheter deltakerne trakk frem under intervjuene var i stor grad tilknyttet prosjektledelse og

prosjektarbeid. Noen tilegnet seg en starre forstaelse for hvordan kolleger bruker digitale

verktgy. Deltakerne fortalte derimot at de i mindre grad har utviklet sine ferdigheter innen

digital teknologi. Her var det varierende funn ut ifra hvilken digital kompetanse deltakerne

hadde i forkant av kurset, og ut ifra hvor relevante de digitale verktgyene var for egne

arbeidsoppgaver.

«Nja ikke mye. Det er liksom ikke en stor del av jobben min, men litte grann. (...) Jeg
sitter ikke og jobber masse med disse verktgyene selv, men jeg tror at for meg er det
en verdi at jeg skjgnner mer av det nar andre jobber med det. (...) Men ogsa a utvikle
seg som prosjektleder. Vi fikk litt kursing i det ogsa. Det blir ofte tatt litt for gitt faler
jeg i min hverdag, at man far et prosjekt og dette skal du lede ogsa er det egentlig tatt

for gitt at du vet hvordan du skal lede et prosjekt pa best mulig mate.»

Deltaker 3
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«Ehh tja egentlig ikke. Har hatt ganske god forstaelse for det digitale og hvordan det
fungerer allerede for. (...) Jeg har en masterutdanning med digital bakgrunn, og der
har vi brukt en del av de verktgyene fra far. (...) S& det som kanskje var nytt for meg

var at jeg fikk mulighet til & anvende det jeg visste om.»

Deltaker 4

«Jeg folte kurset var mer pa hvordan drive med prosjektledelse, ogsa litt sann digital
kunnskap ved siden av det. Heller en introduksjon til hva slags verktgy som finnes der
ute. Det hjalp veldig med & bygge opp min forstaelse av hvilke verktgy jeg burde

fokusere pa, men det ga meg ikke noe hands-on-erfaring med digitale verktay.»

Deltaker 2

Kurseier poengterte at deltakerne kunne oppleve en ulik match mot det de lerte under

programmet og det de jobber med til daglig.

«For noen var det kanskje mer bare litt pafyll i hverdagen eller til inspirasjon, men at
de kanskije ikke far til & gjgre det de lerte i sin jobb. Det kan jo vere at de ikke har en
rolle i sin daglige jobb hvor de jobber med det. At matchen imellom det de leerte i
programmet kanskje ikke er like god opp mot det som er deres jobb til vanlig. (...) Du
far jo litt trening igjennom prosjektet for der blir du tvunget til & gjare det, og sa er det
jo ikke sikkert at vi har fatt til en 100% match mellom hva vi har hatt pa forelesning

og hva du har hatt som prosjekt, det kan ogsa vere et gap der.»

Kurseier

o

Det kom likevel frem at deltakerne hadde en interesse av a utvikle egne teknologiske
ferdigheter. Deltakerne viste tydelig entusiasme for digitale verktgy og digital kompetanse

under intervjuene. De fortalte at dette var kompetanse de gnsket a tilegne seg, og verktgy de
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gnsket & bli gode i. Dette la grunnlaget for forventningene til opplaringsprogrammet hos flere
av deltakerne. Deltaker 2 fortalte om hvordan vedkommende sine forventninger angaende den
praktiske tilneermingen under opplaeringsprogrammet ikke ble mgtt. Respondenten opplevde

praktisk anvendelse som en vesentlig forutsetning for & leere seg verktgyene.

«Sann jeg forstod kurset, sa var det lagd for at man skulle lere seg nye ting som man
kunne bruke i jobbhverdagen sin. (...) Jeg sa frem til & kunne kode og kunne bruke det
i jobben min, fordi det er ikke noe som jeg kan fra far av. Sa jeg trodde vi skulle ha en
praktisk tilneerming av koding og Python. Men det det endte opp med var at det var en
utvikler som satt og kodet mens vi sa pa i en og en halv time, og det fikk vi jo ingenting

ut av ikke sant.»

Deltaker 2

Deltakerne savnet en starre praktisk tilneerming under kurset for & utvikle sine ferdigheter i de
digitale verkteyene. For at deltakerne skulle tilegne seg en dypere forstaelse av digital
teknologi ut ifra det som ble lert pa kurset, fortalte deltaker 2 at dette potensielt matte bli gjort
pa egenhand i etterkant av kurset. Deltakerne papekte at de ikke hadde nok tid under
opplaeringsprogrammet, eller i ettertid, til & jobbe med verktgyene eller til & utvikle egne
ferdigheter. Ved spgrsmal om deltakerne hadde fatt en bedre forstaelse av digital teknologi

etter programmet svarte deltaker 4 og 2 fglgende:

«lkke enda, har ikke fatt muligheten til & bruke det. (...) Jeg fikk ikke sa mye mulighet

til & bruke det egentlig. Forhapentligvis blir det na fremover mot hgsten da.»

Deltaker 4
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«Det det gjorde for meg var at det hjalp til med & bygge opp ny interesse videre og
forsta at dette var en vei som jeg gnsker & ga videre pa. | tilfelle som da matte veere pa

egenhand, fordi det fikk jeg ikke ut av kurset.»

Deltaker 2

4.2.1 Kursinnholdets relevans og oppbygging

Det ble i Digital Accelerator lagt opp til praktisk anvendelse av de digitale verktgyene i form
av at deltakerne arbeidet med reelle prosjekter nominert av ulike ledere i Hydro. Under
intervjuene kom det frem hvordan dette har pavirket kompetanseutviklingen hos deltakerne.
Noen av deltakerne opplevde et stort faglig utbytte av prosjektarbeidet, mens andre ble plassert
pa prosjekter som tok en annen retning i forhold til det som var relevant for deltakernes egne

arbeidsoppgaver.

«Jeg leerte seerlig en god del Power Bl-ting som jeg har veldig nytte av. (...) De andre
verktayene vi leerte om passer ikke helt til den type prosjekter jeg har akkurat nd, men
det er litt mer sann at det er greit & vite om det.»

Deltaker 1

«Vi valgte ogsa litt selv retningen prosjektet skulle ta. Jeg stettet ogsa det hundre
prosent og synes det var kjempekult & hgre om mulighetene vi hadde til a gjere det som
vi gjorde. Jeg ble ikke en ngkkelressurs her, men det er ganske mye som ma gjeres
rundt et sant prosjekt som jeg kunne bidra med. Det var et bra prosjekt for meg & jobbe
pa, for det akselererte pa en mate min leering innenfor programmering og jeg kunne
sitte med de andre i gruppen som hadde mer erfaring enn det jeg hadde. Men den
utviklerrollen i prosjektet tok ikke jeg.»

Deltaker 3
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For & gjere kursinnholdet mer relevant sett opp mot det de jobbet med til daglig kom leder 2

med et forbedringsmoment om a skreddersy kursene til hvert enkelt fagomrade.

«I fremtiden kan det vaere nyttig & tenke pa om det ber veere egne kurs for operatgrene,
egen vridning av kurs for prosessingenigrer og driftstatteingenigrer. | alle fall at man
tenker over fordeler og ulemper med & ha skreddersydde kurs avhengig av hvem som
er targetgruppe. Poenget her er at man ma kunne na ut etter hvert til alle deler av

organisasjonen.»

Leder 2

Respondenten papekte ogsa at det ved a skreddersy kursinnholdet til hvert fagomrade ville
gjare det enklere a tilrettelegge kurset slik at det treffer bedre, bade teoretisk og praktisk. Av
var data fremkom det at ikke alle syntes foredragene traff like godt. For noen var alt det
teoretiske kjent fra for, slik at de ikke ble utfordret. For andre var det nytt og spennende. Det
ble papekt at Hydro kunne sikret at det teoretiske kursinnholdet var relevant og spennende for
alle deltakerne ved & benytte seg av LinkedIn-learning, EdX eller andre liknende tjenester,
hvor deltakerne selv kunne valgt de kursene som passet best.

«Jeg tror de tekniske ekspertene som lzerte oss om Grafana, programmering i SQL,
Python og Power BI, jeg tror de kunne blitt erstattet med LinkedIn-learing. Jeg tror
hvis noen hadde gatt gjennom og valgt ut de kursene i LinkedIn-learing man skal ha,
sa tror jeg det kunne erstattet det. Det pluss gruppearbeid. Prosjektledelsesdelen tror
jeg det er lurt & ha sdnn som den er, men at man kunne brukt LinkedIn-learning som

en erstatning for de tekniske ekspertene.»

Deltaker 1

Utsagnet ble stattet av kurseier, som ogsa sa forbedringspotensialer angdende den teoretiske

kursoppbyggingen.
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«Jeg tenker pa sann fremover mot de neste rundene at vi kommer til & vurdere om man
for eksempel i stedet for & ha live undervisning om alle temaene i programmet, at man
kanskje kunne brukt EdX eller LinkedIn-learning og pa en mate slik ha et mer

selvstendig studie.»

Kurseier

Vare funn viste ogsa til at enkelte manglet eierskapsfalelse til kursinnholdet da det ble holdt
av eksterne konsulenter. Flere av vare respondenter reflekterte rundt dette og mente at
foredragene kunne veert bedre og mer relevante dersom det var ansatte fra egen organisasjon

som holdt foredragene.

«Det var et innleiefirma, et sann konsulentfirma, som kjarte veldig mye av foredragene
til oss. Pa den farste fysiske samlinga sa var det en del Hydro-folk som hadde
presentasjoner. Det var ofte jeg tenkte at det var nar Hydro presenterte at det var
veldig bra, hvis ikke bedre enn nar konsulentfirmaet gjorde det. Jeg tenkte at det
kanskje hadde veert bedre om Hydro etter hvert kunne tatt over mer og mer deler av
kurset. For det ville kanskje spart ressurser, men ogsa gkt eierskap til resultatet av

prosjektet.»

Deltaker 4

«En annen ting som vi kunne vurdert er a ha hatt flere fra Hydro til & presentere
innhold, litt ogsa for & gjare det enda mer representativt i forhold til hvordan vi gnsker
a ha det og gjare ting i Hydro. Litt i forhold til troverdigheten, og i forhold til hvordan
skape engasjement. At det ikke er en konsulent som star og forteller deg de her tingene.

Sa det er jo noe man kunne ha vurdert i starre grad.»

Kurseier
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4.3 Involvering og engasjement

Digital Accelerator hadde som mal a bygge kritisk kunnskap, ferdigheter og atferd for a lykkes
med digitale transformasjoner. Under intervjuene omtales dette som a skape en starre samlet
muskulatur innen digital kompetanse. Selskapet gnsket a fa en spredning av det digitale i
organisasjonen. Flere av vare respondenter mente at Hydro har lyktes i & spre bade digital
kompetanse og engasjement i organisasjonen som faglge av programmet. Deltakerne har i
ettertid engasjert seg i a laere bort det de lzerte og utviklet under Digital Accelerator til andre
kolleger:

«Senest i dag fikk jeg en annen kollega til a leere seg Power Bl og brukte noe av det
materialet fra kurset, slik at hun ogsa kunne lere dette her. (...) Jeg leerer det bort til
en kollega sann at vi er to i avdelingen min, eller det er ogsa en annen en som er helt
ok i Power BI, sa vi skal hvert fall veere tre stykker som holder pa a bli gode pa a gjere
dette her da.»

Deltaker 1

Flere av lederne i vart utvalg fortalte videre om hvordan andre kolleger i avdelingene hadde
vist interesse for det deltakerne lzerte pa programmet. De som selv ikke var med pa kurset fikk
lere av kolleger som hadde deltatt, og det ble papekt at det pa denne maten har vert
kunnskapsdeling pa tvers av Hydro sine verk og lokasjoner. Nar Hydro informerte om at de
skulle kjgre programmet pa nytt, fortale leder 1 om et stort engasjement blant avdelingens
ansatte. Vedkommende utdypet at mange hadde lyst til & veere med pa grunn av at de syntes
kurset virket spennende og relevant sett opp mot deres egne arbeidsoppgaver og Hydro sine

overordnede mal.
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«Det som effektivt viser status er et resultat av det noen fa laerte seg pa programmet,
men som flere da har tilegnet seg kunnskap pa fordi de sa at det var bra. (...) Det at
de som deltok videre sa at andre var interessert i det de hadde lzrt, og at de etterspurte
om de kunne vise det de hadde laert, det ble det en spinn-off effekt pa. Flere ville laere
seg det som kom ut av kurset. (...) Andre sa jo den gevinsten av at deltakerne var med

pa det og prever a spre kompetansen videre til andre igjen.»

Leder 1

Vare respondenter papekte at de opplevde et starre organisatorisk engasjement rundt Digital
Accelerator og den kompetansen deltakerne tilegnet seg. Denne involveringen og
engasjementet var ifglge vart datamateriale & finne blant bade deltakere, gvrige ansatte og
diverse ledere i Hydro. Flere organisatoriske ledd var involvert i prosessen, prosjektarbeidene

0g opplaringen.

«Det er jo et program med leringsmal for deltakerne, hvor vi haper at de skal na visse
leeringsmal, men for at det ogsa skal ha noen effekt har det vert viktig for oss at de
ogsa skal bli eksponert for andre deler av organisasjonen. Dette kan for eksempel vaere
ved & involvere prosjekteiere i prosessen, som er personer som gjerne er ledere hos

oss som ogsa skal bli eksponert for denne typen prosjekt.»

Kurseier

«Jeg er helt sikker pa at det & inneha mer digital kompetanse vil bringe oss fortere
frem til dit vi gnsker, sa derfor meldte jeg inn to prosjekter som jeg gnsket skulle veere

med i Digital Accelerator-programmet.»

Leder 1
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Flere deltakere har i ettertid tatt pa seg ansvaret som superbrukere, hvor de er ansvarlige for &
leere bort kunnskapen de lerte videre til andre kolleger. Dette skulle spre den digitale
kompetansen i Hydro i trdd med deres digitale strategi. Videre hgrte vi om andre deltakere
som har tatt del i den videre utviklingen av analyse- og forbedringsarbeidet i Hydro. Slik har

deltakerne i etterkant engasjert seg i ulike digitaliseringsarbeid i Hydro.

«De har faktisk fatt utbytte i form av sakalte Digital Superusers innenfor sitt
prosessomrade. De har fatt en rolle som de setter stor pris pa. De har fatt ansvaret for
at utviklingen gar slik vi har blitt enig om angaende den digitale strategien, og det er

de som er kontaktpersonene.»

Leder 1

«Det er flere av de som har veert med na som er sentrale i den videre utviklingen av
analytiske metoder og analytiske verktay, og ogsa som na er med i forbedringsgrupper
sammen med fabrikkene innenfor for eksempel dette med CO,. Sa de har helt klart hatt

nytte av kurset, og det a fa en intensiv gjennomgang av det.»

Leder 2

For at kurset skulle ha effekt for Hydro som organisasjon var kunnskapsdelingen og starre
involvering av ansatte viktige elementer for Hydro. For & lykkes med de store effektene var
det viktig for Hydro at kunnskapen ble delt og spredd videre pa verkene, og at kurset ikke bare
fungerte som opplering for de ansatte som deltok. Leder 2 understreket viktigheten av denne
typen involvering av arbeidstakerne i etterkant av opplaringskurs som Digital Accelerator.
Det ble lagt vekt pa hvordan det er viktig & ha en strategi for hvordan arbeidstakerne skal

involveres og ta ny kunnskap i bruk.
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«Det & sette sammen personer fra ulike deler av organisasjonen for a lgse en felles
problemstilling er helt klart nyttig som en del av erfaringsutviklingen og l&ringen pa
tvers. (...) Det er at de som er med pa de kursene og som en del av kursene ma det vere
en strategi og en plan for hvordan de kan involveres i den typen arbeid i det daglige.
Nar du leerer noe sa er det utrolig viktig & kunne ta det i bruk mens det enda er i friskt
minne. Det vil nok veere avgjgrende for suksessen til den type kurs i en digital
transformasjon, at vi har en klar plan for hver enkelt og hvordan de kan bli involvert

og bruke det videre.»

Leder 2

4.4 Nettverk

Relasjonene de skapte og nettverket de bygget under Digital Accelerator ble trukket frem av
brorparten av deltakerne som det viktigste de satt igjen med i etterkant. Deltakerne sa stor
verdi i & jobbe i team med kolleger fra andre lokasjoner, og effekten dette hadde for
arbeidshverdagen i etterkant. Etter deltakelsen kjente de til flere kolleger med nyttig kunnskap
som de kunne sparre med i diverse prosjektarbeid.

«Nar man er med pa sanne typer kurs eller seminarer, sa faler jeg det viktigste jeg
sitter igjen med ofte egentlig er nettverksbyggingen faktisk. (...) Da vi jobbet med denne
prosjektoppgaven var vi fem stykker fra Hydro som jeg ikke kjente fra far. (...) Hvert
fall to av de har jeg veldig mye kontakt med i dag og det er de jeg tar kontakt med hvis
jeg trenger hjelp med noe jeg husker de var kjempegode pa. Sa det sitter jeg igjen med
som noe som var veldig positivt. Den verdien av & faktisk bli kjent med de andre

kursdeltakerne.»

Deltaker 3

Deltakerne har dannet forhold med kolleger pa tvers av Hydro sine verk, og har pa den maten

fatt bedre innsikt i hva som foregar i Hydro og hvilken kompetanse som eksisterer innad i



46

selskapet. Deltakerne trivdes med & samarbeide med kolleger med en annen bakgrunn enn dem
selv, og syntes det var kjekt a jobbe med kollegaer fra andre lokasjoner. Noen understrekte
ogsa nytten av a fa flere vinklinger under prosjektarbeidet, og hvor viktig slikt tverrfaglig

teamarbeid var for deltakernes kompetanseutvikling.

«Faktisk sa er det ikke det vi laerte, men heller forholdene som ble dannet i den gruppen
(som jeg anser til & vaere det viktigste). Jeg matte folk jeg aldri har mett fer og fikk
snakket med folk i verdikjeden jeg ikke har snakket med fer. Jeg forsto Hydro litt bedre,
og forsto hva som foregar i Hydro. (...) Sa nar man far sjansen til & mate folk som

jobber med noe man selv ikke jobber med, sa var det bra synes jeg.»

Deltaker 2

«Alltid med sanne typer program sa har det med networking noe a si. Vi jobber litt pa

tvers og far vennskap rundt, som alltid er viktig.»

Leder 1

«Hele poenget med a sette opp et slikt program er & danne team slik at man skal laere
sammen. Det er bade inspirerende og lererikt for at man far inn ulike vinklinger pa en

forbedringsaktivitet. Sa det tror jeg er hele ngkkelen.»

Leder 3

4.5 Mestring av digitale teknologier

Deltakerne har gjennom programmet jobbet i tverrfaglige grupper pa fem. | dette
prosjektarbeidet fikk de i oppgave a finne en lgsning pa et konkret case Hydro gnsket a
forbedre. Malet var at de skulle bruke digitale verktay til 8 komme frem til en lgsning. Det var
selv opp til deltakerne & avgjere hvordan caset skulle lgses, og metodene de benyttet for
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analysene var alt fra grunnleggende statistikk til mer avansert gruppering, aggregering og
transformering. Noen valgte ogsa a benytte maskinlering til a lgse sine prosjekter. Hydro har
til na kjart opplaeringsprogrammet to ganger og til sammen har ti prosjekter blitt forsgkt lgst.
Av disse ti prosjektene har atte lgsninger blitt implementert i selskapet. | tillegg til at disse
lgsningene har blitt implementert pa den lokasjonen som caset var hentet fra, har ogsa
utviklede lgsninger for ett verk senere blitt iverksatt hos andre verk i Hydro. Vare respondenter
fortalte om deltakere som i ettertid hadde jobbet videre med prosjektene og tilpasset de til

andre verk enn det de var opprinnelig ment for.

«Vi sa i alle fall at vi fikk en effekt av at vi hadde deltakere som hadde veert med pa
ting gjennom programmet, som i sin rolle etterpa greide a gjgre noe av det samme for
en annen lokasjon. Og det har veert en del av malene, at vi ser at bade prosjektene i
seg selv blir implementert og kan gi en verdi, men ogsa at de deltakerne som deltar
evner & ta med seg noen av de ferdighetene de har og ogsa bruke det pa andre

omrader.»

Kurseier

«Det vi lagde blir brukt av stagperiet, og vi hadde tre stykker i gruppa som jobber i
stgperiet. Sa de fikk litt ansvaret for det. Men jeg sitter og holder pa a lage tilsvarende

ting for miljgdata akkurat na.»

Deltaker 1

Atte av ti realiserte prosjekter viser en hgy grad av implementering, men Hydro skulle helst
sett at samtlige prosjekter ble lgst pa mater som tillot implementering. Dette fordi det er her

Hydro som selskap henter effekter, utover det a utvikle de ansattes digitale kompetanse.
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«Det her er reelle prosjekter som vi gnsker a ta ut i organisasjonen, ogsa med tanke
pa at det skal ha noe effekt og ikke bare veaere opplearing for de som deltar. Dersom vi
greier a fa produkter ut av dette som vi kan ta ut i organisasjonen, sa kan jo det ha en
effekt.»

Kurseier

Vare funn viser at det er ulike arsaker til hvorfor ikke alle prosjektene har blitt implementert.
Flere av deltakerne opplevde a ikke ha tid i sin arbeidshverdag til & jobbe med prosjektene, og
informerte oss om at dersom de gnsket a videreutvikle sine prosjekter matte de fa godkjennelse
av sine ledere til & bruke tid pa det. Deltaker 3 fortalte at fa personer hadde tro pa lgsningen
de presenterte. Dette resulterte i at de var ngdt til & jobbe ekstra hardt for a vaere i stand til & fa
realisert prosjektet. Det var noe deltakeren manglet motivasjonen til & bruke tid pa ved siden
av sine vanlige arbeidsoppgaver. Vedkommende fortalte imidlertid at en annen kollega hadde

motivasjon til & legge ned ekstraarbeidet som var ngdvendig.

«Jeg tror det er noen som har fatt gynene litt mer opp for og ser flere
forbedringsmuligheter gjennom de tingene man har lert i programmet. (...) Men det
vil jo vaere vanskelig for noen & kunne vere en padriver uten at du har en backing hos

ledelsen til & fa lov til & gjgre det og bruke tiden sin pa det.»

Kurseier
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«Det var ikke sa veldig mange som hadde troen pa lgsningen vi hadde kommet frem til
nar vi presenterte det. Sa vi innsa jo at for & fa mer penger til & jobbe med den modellen
matte vi bevise at den virkelig fungerte. (...) Sa da hadde ikke jeg stor nok interesse til
det egentlig, men kollegaen min hadde det. Han synes det var veldig gey og sitte &
jobbe med det. Jeg tror han fant litt sdnn smutthull her og der til & jobbe med det i
arbeidstiden sin, hvor han puslet litt med det, ogsa har han fatt jobbet litt mer med det

i ettertid.»

Deltaker 3

Opplaringsprogrammet i seg selv var kun et tidagersprogram, noe som for flere deltakere var
mindre tid enn hva som trengtes for a fullfare prosjektene. Ekstra arbeid med prosjektene kom
i tillegg til deltakernes fulltidsstillinger i Hydro. Mange ser vi fant tid til dette, mens det er
noen som ikke lyktes i & kombinere bade jobb og prosjekt.

«Det er jo bare et tidagersprogram. Deltakerne har jobbet mye mer enn ti dager altsa,
gjennom modulene sa er det ti dager, men mellom hver modul sa har de jobbet med
prosjektene. Sa det har jo blitt jobbet mye med dem. Men det her er jo personer som
har en fulltidsstilling allerede, s& det her kommer jo ofte p& toppen av den

fulltidsstillingen som de allerede har.»

Kurseier

Oppfoalging i etterkant av opplaeringsprogrammet viste seg a veere noe respondentene savnet.
En av lederne vi snakket med fortalte at Hydro som selskap har feilet dersom de ikke lykkes
med & forfglge idéene og skape videre prosess for implementering av lgsningene som ble
utviklet pa kurset.
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«Men igjen, kanskje vi ikke har brukt nok tid pa det (oppfelging). Det handler om &
unnga at flombelysningen slukker, ved & sette pa ansvar og oppfalging sgrger vi for &
ha flomlysene pa fortsatt i en viss grad. (...) Det er mitt ansvar som leder & sgrge for
at de positive aktivitetene fortsetter og far et liv etter programmet. Hvis ikke har vi
feilet pa mye. For da sitter vi «bare» igjen med kompetanselgftet hos de individuelle

medlemmene, da har vi ikke greid a fa kompetanselgft i resten av organisasjonen.»

Leder 3

4.6 Oppsummering

Hydro gnsket med sitt Digital Accelerator-program a dekke kompetansegap i organisasjonen.
Programmet var ment til & vere et viktig trinn inn mot det Hydro selv opplever til & vere en
digital transformasjon. Digital Accelerator var utformet med et hovedfokus pa a bruke digitale
verktgy til a samle inn og analysere data. Hydro sitt mal med programmet var a utvikle og
levere et utdanningsprogram for spesialister som skal bygge kritisk kunnskap, ferdigheter og
atferd for & lykkes med digitale transformasjoner. Ledere og deltakere hadde ulike
oppfatninger i forhold til i hvor stor grad Digital Accelerator har bidratt til et kompetanselgft.

Deltakerne papekte mangel pa tid under og etter programmet til a utvikle sine ferdigheter.

Nettverk ble videre trukket frem som det viktigste deltakerne satt igjen med etter programmet,
og samtlige av vare respondenter sa verdien av tverrfaglige team og kunnskapsdelingen dette
la til rette for. Kolleger av deltakerne som selv ikke deltok pa kurset har ogsa fattet interesse
for kursinnholdet og lgsningene som ble designet. Flere deltakere viste til oppleringen de
hadde gitt andre kolleger i verktayene de hadde lert, noe som ga ytterligere muligheter for
effektivitetsforbedringer i Hydro. Selskapet sitt mal pa sikt var at samtlige i organisasjonen
skal forstd og ha tilgang til data som skal gi de beslutningsmulighet, samt se

prosessforbedringer.

Atte av ti prosjektlgsninger ble implementert i Hydro, noe som ifglge respondentene har skapt
verdi for selskapet. | de prosjektene hvor implementeringen ikke lyktes, blir manglende stotte
fra ledelsen, mangel pa tid og oppfelging trukket frem. Andre forbedringsomrader som ble

nevnt angaende Digital Accelerator var a skreddersy kursene for de ulike fagomradene i
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selskapet, bytte ut eksterne foredragsholdere med interne og benytte seg i noe stgrre grad av

nettbasert leering.
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5. Diskusjon

Hensikten med dette kapittelet er a diskutere de mest sentrale funnene avdekket i kapittel 4.
Digital kompetanse fremstar i litteraturen som essensiell kunnskap, evner, ferdigheter og
holdninger arbeidstakere bgr besitte i dagens kunnskapssamfunn. Vare funn stetter dette, da
vi finner digital kompetanse til & veere en viktig komponent for at var casebedrift skal na sine
organisatoriske mal. Av den grunn har de prioritert & investere i utvikling av sine eksisterende

ansattes digitale kompetanse gjennom et digitalt opplaringsprogram.

Gjennom analysen finner vi at det digitale oppleaeringsprogrammet vi har studert i liten grad
har utviklet deltakernes digitale kompetanse. Flesteparten av deltakerne trakk frem
nettverksbygging som det mest verdifulle med kurset. Ferdigheter innen prosjektarbeid og -
ledelse var ogsa noe deltakerne sa pa som verdifullt. Deltakerne fortalte imidlertid at de i liten

grad har utviklet sin digitale kompetanse.

5.1 Hvordan kan digitale opplaeringsprogrammer i etablerte
bedrifter bidra til a styrke ansattes digitale kompetanse?

Var studie viser at det kan veere utfordrende for etablerte bedrifter & gke ansattes digitale
kompetanse gjennom digitale opplaringsprogrammer. Dette samsvarer med Deloitte sin
rapport Digital Disruption Index, som finner at 65 prosent av selskapers
opplaringsprogrammer ikke evner a leve opp til organisasjonens digitale strategi (Deloitte,
2019). Vi gnsker med bakgrunn i dette a finne ut av hvilke strategier etablerte selskaper kan
folge nar de utformer og gjennomfarer sine digitale opplaringsprogrammer for a styrke de
ansattes digitale kompetanse. Basert pa var analyse vil vi presentere syv strategier vi finner

viktige for vellykket gjennomfering og utfall av digitale opplaeringsprogrammer.

1. Kartlegg hvilke kompetanser selskapet besitter, og hvilke som mangler

For & utvikle de riktige ferdighetene bgr selskapet starte med a kartlegge hvilke ferdigheter de
i dag besitter, og hvilke de mangler for & na sine digitale malsettinger. Det er mange ulike

mater et selskap kan gjgre dette pa, lloméaki og hans forskningskolleger (2016) foreslar et
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rammeverk vi har referert til som kompetansetrappen. Ved a benytte dette rammeverket kan
bedrifter kartlegge hvor i trappen selskapets ansatte befinner seg, og med bakgrunn i dette

designe opplaringsprogrammet i henhold til dagens situasjon og gnsket malsetting.

2. Sikre relevant kursinnhold som er i trad med selskapets digitale malsetting

Etablerte selskaper kan utvikle og styrke sin digitale kompetanse ved a tilby digitale
opplaeringsprogrammer, sa lenge disse er i trad med selskapets digitale malsetting.
Opplaringsprogrammer som skal bidra til & styrke deltakernes digitale kompetanse bar
utdanne deltakerne, og serge for a skape en felles grunnleggende forstaelse av nye
teknologitrender som kunstig intelligens, automatisering og dataanalyse (A-2, u.d.).
Programmene bgr ha et gjennomgaende fokus pa hvordan dette kan bidra til & na selskapets
mal. Etablering av et felles begrepsapparat og kompetansetiltak som engasjerer og skaper
relevans til arbeidstakernes oppgaver vil vere suksessfaktorer for utvikling av de ansattes
digitale kompetanse (A-2, u.d.). Fra analysen var ser vi at dersom kursinnholdet ikke virker
relevant for deltakernes arbeidsoppgaver vil det potensielt svekke deltakernes interesse i a
utvikle sin digitale kompetanse. Noen av deltakerne fra opplaeringsprogrammet vi studerte sa
ikke hvordan kursinnholdet var relevant for sine arbeidsoppgaver, og engasjerte seg falgende

ikke videre i & bygge pa den nylig utviklede kompetansen.

Ved a tilpasse kursinnholdet til deltakernes kompetanseniva og arbeidsoppgaver, vil det apne
for muligheten til & belyse eksempler som de ansatte kjenner seg igjen i (Kirkpatrick &
Kirkpatrick, 2006). Deltakerne vil pa denne maten fa mer ut av opplaringsprogrammet, da de
enklere kan knytte det de leerer opp mot egne erfaringer og arbeidsoppgaver. Tilpasning av
kursinnholdet til deltakerne ser vi fra var analyse er viktig for at oppleeringsprogrammet skal
treffe deltakerne pa mater som tillater bedriften & oppna gnsket malsetting med kurset. Kursets
relevans hadde ogsa betydning for hvilket utbytte deltakerne i var casebedrift fikk. Pa
bakgrunn av det finner vi i var analyse at opplaeringsprogrammer bar skreddersys hver enkelt
bedrift, deres strategi og malsetting, men ogsa deltakernes fagomrader. Vi ser fra var empiri
at et mer tilpasset kurs vil skape mer motivasjon til & delta, da deltakerne kan knytte det de
lerer direkte opp mot sine arbeidsoppgaver. Deltakerne kan pa den maten se hvilken verdi

kurset tilfarer deres arbeid.
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3. God balanse mellom teoretisk og praktisk tilneerming av opplaeringen

Vare funn viser at det & ha en teoretisk og praktisk del i digitale oppleringsprogrammer gir
gode effekter for deltakernes digitale kompetanseutvikling. Opplaringsprogrammet vi
studerte besto av faglig undervisning parallelt med at deltakerne jobbet med reelle case.
Teoriene bak de digitale arbeidsmatene og teknologiene ble presenter for deltakerne. Deretter
fikk de praktisere disse teoriene ved & forbedre eksisterende arbeidsprosesser med tildelte
prosjekter. Var analyse viser at en god balanse mellom teoretisk og praktisk tilneerming er
viktig for utvikling av digital kompetanse under digitale opplaringsprogrammer. Flere av
deltakerne i opplaeringsprogrammet vi studerte gnsket at det var en enda starre vektlegging av

den praktiske delen for & bidra til gkt digital kompetanse.

Vare funn samsvarer med Anzai og Simon (1979) sin klassiske laeringsteori learning by doing.
Ved at deltakere gis muligheten til & praktisere det de lerer, leerer de bedre. Vi ser fra vare
funn og eksisterende litteratur at & laere pa denne maten ogsa er mer engasjerende og skaper
slik en mer engasjert arbeidsstokk. Dette bunner ut i at deltakerne ser nytten av det de laerer
og hvordan dette direkte kan veere med pa a effektivisere deres arbeidsoppgaver. Ifglge

Westerman (2016) er engasjerte ansatte et viktig konkurransefortrinn for etablerte selskaper.

Parallelt med faglige foredrag bar opplaringsprogrammer som skal styrke arbeidstakernes
digitale kompetanse, ogsa inkludere & styrke deltakernes ferdigheter innen samarbeid,
problemlgsning, samt evnene til 4 teste ut, evaluere og lere. For oppleringsprogrammet vi
studerte var samarbeid og kunnskapsdeling viktig for de ansattes utvikling av digital
kompetanse, i tillegg til at problemlgsning i tverrfaglige team ble trukket frem som essensielt

for leeringsutbyttet.

En veloverveid sammensetting av teori og praksis viser var analyse og eksisterende forskning
kan bidra til 2 motivere deltakerne til & utfordre status quo. Det legger samtidig til rette for &
dyrke en innovativ tankegang som tillater deltakerne a innovere eksisterende praksis ved hjelp
av digital teknologi (lloméki et al., 2016). For a lykkes med dette kan selskaper gi grundig
opplering i hvilke digitale verktgy som eksisterer og mulighetene som finnes i dem, og
samtidig gi rom for at deltakerne selv kan fa prave og feile.
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4. Statte og dyrke en digital arbeidskultur

Vare funn understreker viktigheten av at ansatte i etablerte selskaper evner a gi slipp pa det
gamle nar nye lgsninger blir presentert. For var casebedrift var det en utfordring for
kompetanseutviklingen at enkelte ansatte fortsatte a lgse sine arbeidsoppgaver med gamle
Igsninger, selv om det hadde blitt innfart nye og mer effektive lgsninger. For a fa de ansatte
med pa endringer kan de dyrke og pleie en digital kultur ved a integrere verdier for digitale
kulturer, som endringsvillighet, innovasjon, smidighet og tillit. En digital kultur i
organisasjonen bgr tilrettelegge for navigasjon og kontinuerlig respons pa endringer
(Westerman, 2016; Eden et al., 2019). Selskaper kan videre dyrke en digital
organisasjonskultur ved & oppmuntre til og motivere de ansatte til lzering, og ved a skape en

interesse for digital teknologi (Osmundsen, 2020).

Organisasjoner bgr oppmuntre arbeidstakerne til a veere proaktive og selvstendige, samt la de
ta del i beslutninger og diskusjoner (Lee et al., 2017). Digitale oppleringsprogrammer som
skal styrke de ansattes digitale kompetanse bgr utformes pa mater som gir rom for prgving og
feiling, samt kunnskapsdeling og samarbeid. Vi ser ogsa fra var analyse og eksisterende teori
at en digital arbeidskultur kan bidra til & skape motivasjon blant de ansatte. Motivasjon ser vi
gjer de ansatte mer villig til & stgtte og delta i digitaliseringsarbeidet, og derfor finner vi det

vesentlig at selskaper prioriterer a dyrke en digital arbeidskultur.

Funnene vare viser hvordan denne motivasjonen har vert viktig for a spre utviklet digital
kompetanse til andre kolleger. Det er en organisatorisk utfordring dersom kursdeltakere ikke
evner & viderefgre det de har leert, da dette vil resultere i at organisasjonen kun oppnar et
kompetanselgft blant enkeltindivider. Sa fremt dette er tilfellet mister selskapet
synergieffekter som potensielt kan skape organisatoriske kompetanselgft. Dette er arsaken til
at opplearingsprogrammer med formal i & styrke de ansattes digitale kompetanse ogsa bar

fokusere pa a dyrke en digital organisasjonskultur.

5. Stattende og involvert ledelse

Fra vare funn ser vi at manglende statte fra ledelsen kan vaere en utfordring for deltakere som
gnsker a engasjere seg videre i de digitale verktayene. | var casebedrift farte manglende stotte
fra ledelsen til at enkelte deltakere mistet motivasjon til & videreutvikle Igsningene fra
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prosjektarbeidet. Dette kan hemme videre motivasjon blant ansatte til & preve og feile med

digitale verktgy, og dermed redusere utviklingen av digital kompetanse i organisasjonen.

For & styrke ansattes motivasjon og engasjement for digital kompetanse, ser vi i var analyse
hvor viktig det er at ledelsen er engasjert og ser verdien av digital kompetanse hos de ansatte.
Vare funn viser at en involvert ledelse er viktig for a styrke kollektiv forstaelse av hvordan
digital teknologi og kompetanse kan skape organisatoriske fordeler. | tillegg ser vi av vare
funn at de ansatte verdsetter en engasjert ledelse, som viser interesse for det de har laert og
utviklet pa kurs. Slik involvering kan bidra til & redusere den gkte avstanden mellom
toppledelsen og medarbeidere, som ifglge Osmundsen og Bygstad (2020) kan oppsta i

etablerte selskaper ved digitaliseringsinitiativer.

Fra litteraturen ser vi videre at det uten involvering av ledelsen vil veare utfordrende & ivareta
de ansattes behov ved digitaliseringsinitiativer (Osmundsen & Bygstad, 2020). Ledelsen bgr
derfor veare aktive deltakere i organisasjonens digitale strategi, og videre bidragsytere nar
selskaper gjennomfgrer digitale opplaeringsprogrammer. Underveis bgr de vare stgttende
sparringspartnere dersom deltakerne fgler behovet. Etter gjennomfart kurs bgr de aktivt sgrge
for at deltakerne finner tid og sted til & videreutvikle det de har leert, slik at kunnskapen kan
forankres i organisasjonens prosesser og kultur. Uten stgtte fra ledelsen viser var analyse at
det kan vere vanskelig a oppna det digitale kompetanselgftet digitale opplaeringsprogrammer

sgker & hgste.

6. Oppfelging og tilrettelegging

For a sikre at ny kunnskap blir forankret i organisasjonen bar selskapet prioritere a tilrettelegge
for dette. Opplaringsprogrammer varer som regel bare noen fa dager, en tidsramme som
negdvendigvis ikke er tilstrekkelig til & utvikle de ansattes ferdigheter til et niva som gagner
organisasjonen som helhet. Vare funn viser at manglende oppfelging i etterkant var en
utfordring for deltakernes videre kompetanseutvikling. Dette var noe flere av deltakerne
savnet i etterkant av sin deltakelse. For a sikre at opplaringsprogrammer har en hensikt utover
det at deltakerne far faglig input og blir kjent med andre, viser var analyse at det er viktig at
det i etterkant settes av tid til videreutvikling. Organisasjonen ber prioritere a sette av nok tid
og ressurser til at kursdeltakerne laerer seg de digitale verktgyene godt nok til & se nye

muligheter og potensielt innovere selskapets prosesser.
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Bertelsen (2017) understreker at oppleringsprogrammer bgr la seg kombinere med
eksisterende arbeidsoppgaver. Det blir imidlertid lite vektlagt i litteraturen at lerdommen
tilegnet fra kurs ogsa ber fa utspill til & videreutvikles og kombineres med arbeidsoppgaver i
etterkant. Vi anser dette til & vere et viktig element ved digitale opplaringsprogrammer. For
at deltakere i digitale oppleringsprogrammer skal lykkes i a utvikle en dypere digital
kompetanse, anser vi det som vesentlig at det i etterkant blir tilrettelagt for at de far tid og
mulighet til & utvikle den nye kompetansen. Dette kan blant annet gjegres ved a redusere noe
av den eksisterende arbeidsmengden til kursdeltakerne, slik at de far bedre tid til & jobbe videre

med det de har leert.

Vi finner det videre viktig at bade ledelsen og organisasjonens gvrige ansatte stgtter og legger
til rette for at deltakerne evner a yte sitt fulle potensial under selskapets digitale
opplaeringsprogram. Dersom ansatte ikke har fullt fokus pa egen kompetanseutvikling og
arbeid med de digitale verktgyene, viser var analyse at ansatte mister mye av den potensielle
leeringen, og investeringen i kurset vil veere ufullkommen. Organisasjonens gvrige ansatte bar
stille opp og kanskje pata seg noe av deltakernes arbeidsoppgaver for at deltakerne skal ha
mulighet til a veere skjerpet og yte maksimal innsats. Det bgr veere en gjennomgaende
forstaelse for at dette skal komme organisasjonen som helhet til gode.

7. Kursinstruktgrer

For a utvikle deltakernes digitale kompetanse viser var studie at det er viktig a ha kursholdere
med god kjennskap og erfaring til bade bedriften og kursinnholdet. Det er vesentlig at
kursholderne evner & kommunisere kursinnholdet pa en god mate til deltakerne og er gode
formidlere. Eksisterende teori papeker at kursholderne bar besitte riktig kompetanse og
erfaring for formalet med kurset (Bertelsen, 2017), men vi ser fra var empiri at dette alene ikke
er tilstrekkelig.

En utfordring for det digitale opplaringsprogrammet vi har studert var at deltakerne opplevde
en mindre eierskapsfalelse til kurset med eksterne kursinstrukterer. Vi ser fra var analyse at
interne ansatte med riktig kompetanse og erfaring kan fungere bedre som kursholdere, da det
kan bidra til & gke deltakernes eierskapsfalelse til kurset. I tillegg kan det apne opp for en friere
kommunikasjon mellom deltakere og kursholdere. Vare funn viser at interne kursholdere kan

skape et stgrre engasjement for den digitale kompetanseutviklingen, og en starre aksept blant
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deltakerne for & veere engasjert og til & stille sparsmal underveis. Det & gke den digitale
kompetansen i organisasjonen vil ogsa veere et verdifullt mal for en intern kursholder. Det &

ha et ektefalt felles mal vil vi ogsa pasta skaper starre motivasjon og tilhgrighet.

[]

Dersom selskapet mangler ressurser og tid til a holde fysiske foredrag med interne
kursholdere, finner vi i var analyse at en annen strategi for etablerte selskaper kan vere a kjare
det teoretiske innholdet digitalt via tjenester som LinkedIn-Learning. Slik kan det faglige
innholdet gjennomfgres mobilt via ulike moduler. I stedet for en kollektiv faglig introduksjon
til de ulike digitale verktgyene kan selskapene lage separate moduler deltakerne kan

gjennomfare digitalt nar de har tid.
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6. Konklusjon

Denne forskningsoppgaven har undersgkt hvordan digitale oppleeringsprogrammer i etablerte
bedrifter kan bidra til & styrke ansattes digitale kompetanse. Studien var viser at utforming og
gjennomfgring av digitale opplearingsprogrammer kan vere krevende. Eksisterende forskning
viser at de aller fleste opplaringsprogrammer ikke lever opp til selskapenes intensjoner og
digitale strategier (Deloitte, 2019), og det sa vi ogsa var tilfellet i var casebedrift. Digital
Accelerator har i liten grad bidratt til 4 styrke deltakernes digitale kompetanse, og pa bakgrunn
av dette har vi kartlagt hvilke utfordringer etablerte selskaper kan mgte nar de gjennomfarer

digitale opplaeringsprogrammer.

| var studie finner vi sentrale utfordringer etablerte selskaper bgr ta i betraktning ved
gjennomfgring av digitale oppleringsprogrammer. Utfordringene var tilknyttet tid,
tilrettelegging, manglende statte fra ledelsen og lite relevant kursinnhold i forhold til egne
arbeidsoppgaver. Vi ser at mangel pa tid til & jobbe med kursinnholdet og de digitale
verktgyene i ettertid vil redusere den digitale kompetanseutviklingen blant arbeidstakerne. For
a sikre at kunnskapen deltakerne tilegner seg pa kurs forankres i organisasjonen finner vi det
betydelig at ledelsen er stgttende og legger til rette for videreutvikling av ferdigheter. Vare
funn viser videre at det er viktig a tilrettelegge for at de ansatte far jobbe praktisk med
verktgyene, og at gamle arbeidsmetoder blir lagt vekk ved innfaringen av nye. Avslutningsvis
finner vi at det kan vaere vanskelig for de ansatte a se nytten av kursinnholdet dersom det ikke

var relevant for egne arbeidsoppgaver.

Basert pa disse utfordringene og i kombinasjon med hva vi sa fungerte i var studie utarbeidet
Vi syv strategier etablerte bedrifter kan falge for at deres digitale opplaeringsprogrammer kan

bidra til & styrke de ansattes digitale kompetanse:

Kartlegg hvilke kompetanser selskapet besitter, og hvilke som mangler
Sikre relevant kursinnhold som er i trad med selskapets digitale malsetting
God balanse mellom teori og praksis

Stette og dyrke en digital arbeidskultur

Stgttende og involvert ledelse

Oppfelging og tilrettelegging

N o g k~ wDd e

Kursinstruktarer
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Pa bakgrunn av studiet vart konkluderer vi med at digitale opplaringsprogrammer i liten grad
isolert sett bidrar til & gke deltakernes digitale kompetanse, men kan vere et sentralt
virkemiddel for at organisasjoner skal na malene de setter seg. For & styrke de ansattes digitale
kompetanse kreves det oppfalging og tilrettelegging i etterkant av programmene, slik at de
som deltar far muligheten til & leere seg verktgyene godt nok til & evne a benytte seg av de i
arbeidssammenheng og for & kunne effektivisere arbeidsprosesser. Godt utarbeidede digitale
opplaringsprogrammer som gjennomfares pa velegnede mater og som falges opp i etterkant,
mener vi imidlertid kan bidra til & styrke arbeidsstokkens digitale kompetanse. En arbeidsstokk
med god digital kompetanse vil videre vere et fortrinn for etablerte bedrifter som skal
gjennomga digitale transformasjoner. Digitale opplaringsprogrammer ser vi kan styrke

ansatte digitale kompetanse ved kunnskapsdeling og god digital arbeidskultur i bedriften.

6.1 Implikasjoner ved studien og forslag til videre forskning

Var studie tok for seg et forholdsvis nytt oppleringsprogram, som til nd kun har blitt
gjennomfart to ganger. Gjennomfgringene ble ogsa pavirket av koronapandemien, slik at de
ikke fikk gjennomfart programmet slik det opprinnelig var lagt opp til. Det ville av den grunn
veert interessant a gjennomfgre samme studie ved en senere anledning nar kurset har blitt
gjennomfart slik det i utgangspunktet var tiltenkt med fysiske samlinger, mingling og felles

middager. Dette tror vi har betydning for bade laeringsutbytte og nettverksbygging.

Digital transformasjon i etablerte selskaper er ikke et norsk fenomen, og det kunne derfor veert
interessant a inkludere Hydros lokasjoner i utlandet og andre internasjonale selskaper i en slik
studie. Pa den maten kunne det vaert mulig a se om funn fra Norge er sammenfallende med en
undersgkelse med et internasjonalt utvalg. En anbefaling for fremtid forskning er dermed a
utvide utvalget til et internasjonalt niva. Pa bakgrunn av at vi har en kvalitativ oppgave ville
det videre vert interessant a se pa mulighetene for a ta for seg problemstillingen fra et
kvantitativt perspektiv.
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6.2 Begrensning ved studien

Det at funnene er basert pa ett case er en begrensning for var studie, noe som kan gjere det
problematisk & generalisere studiens funn. Det kan hende vi ville fatt andre funn dersom vi i
forskningen hadde studert flere caser. Vi har imidlertid kommet opp med strategier som
allikevel kan veere interessante for andre, basert pa vare funn og eksisterende teori. Spesielt
nyttig kan det veere for selskaper som skal gjennomfare digitale opplaringsprogrammer, da
var forskning tilfgrer teori og innsikt for hvordan fenomenet kan forstas. Ved senere anledning

kan det gjeres en kvantitativ studie for a teste teorien.
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Vedlegg

Vedlegg 1: Intervjuguide deltakere
Introduksjon

1. Kort presentasjon om 0ss og prosjektet
2. Respondentens rett til anonymitet og vart gnske om erlige svar

3. Forespgrsel om lydopptak

Innledningssparsmal

4. Kan du fortelle hva som gjorde at du ble med i programmet?

5. Kan du fortelle om din opplevelse av programmet?

Nokkelspgrsmal

6. Hvordan bruker du digital teknologi i din arbeidshverdag?

7. Hvorvidt har du hatt nytte av programmet i ditt daglige arbeid?

8. Har du en bedre forstaelse for digital teknologi etter gjennomfart program?
9. Har du involvert deg i digitaliseringsprosjekter etter din deltakelse?

10. Hva er det viktigste du faler du sitter igjen med etter programmet?

11. Hva har blitt gjort i etterkant av programmet?

Avslutning

12. Er det noe du vil legge til?

13. Takke for respondenten for deltakelsen
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Vedlegg 2: Intervjuguide ledere og kurseier

Introduksjon

1. Kort presentasjon om 0ss og prosjektet
2. Respondentens rett til anonymitet og vart enske om erlige svar

3. Forespgrsel om lydopptak

Innledningssparsmal

4. Kan du fortelle hva som gjorde at Hydro startet Digital Accelerator?

5. Kan du fortelle om din opplevelse av programmet som leder/kurseier?

Nekkelspgrsmal

6. Hvordan bruker din avdeling/Hydro digital teknologi i sin arbeidshverdag?

7. Hvorvidt ser du at deltakerne har hatt nytte av programmet i sitt daglige arbeid?

8. Har deltakerne fatt en bedre forstaelse for digital teknologi etter gjennomfart program?
9. Har deltakerne involvert seqg i digitaliseringsprosjekter etter sin deltakelse?

10. Hva er det viktigste du fagler avdelingen/Hydro sitter igjen med etter programmet?

11. Hva har blitt gjort i etterkant av programmet?

Avslutning

12. Er det noe du vil legge til?

13. Takke for respondenten for deltakelsen



