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Sammendrag

Flere etablerte virksomheter feiler i dag med implementering av nye digitaliseringsinitiativ.
Dette i form av at digitaliseringsinitiativet ikke blir brukt som tiltenkt og at gnskede gevinster
uteblir. En mulig arsak til dette er at kompleksiteten bak implementeringen undervurderes for
tilsynelatende enkle digitaliseringsinitiativ. Det kan derfor vere et behov for, bade i litteratur
og i praksis, a forstd mer om hvordan implementeringen av ogsa slike mindre kompliserte
digitaliseringsinitiativ burde forega. Vi har derfor studert problemstillingen «Hvordan kan

etablerte virksomheter lykkes med implementeringen av digitaliseringsinitiativ?».

For a besvare problemstillingen har vi gjennomfert en kvalitativ casestudie med DOF Group
ASA som casevirksomhet, hvor intervjuer har vert var primere datakilde. Her har vi sett
naermere pa to digitaliseringsinitiativ som i ulik grad har lykkes med implementeringen. Siden
implementeringen av nye digitaliseringsinitiativ er en moderne form for endring har vi tatt
utgangspunkt i litteratur om endringsledelse for a besvare problemstillingen. Her har vi sett
narmere pa teori om endringsreaksjoner og teknologiaksept for a forsta hvordan det er mulig
a oppna endringsvilje og positiv holdning blant ansatte. I tillegg har vi benyttet oss av teori
om endringsledelse og gevinstrealisering for a forstd hva som skal til for a sikre bruk og videre

gevinstrealisering fra digitaliseringsinitiativene.

Basert pa vare funn har vi utviklet en modell ledere kan benytte seg av for a lykkes med
implementeringen av digitaliseringsinitiativ. Vi har her delt implementeringen inn i tre faser.
Den forste er utviklingsfasen. Her er det viktig a identifisere hovedgevinstene og effektivt
legge en plan, fgr ansatte ogsa blir involvert i prosessen. Neste fase er selve innfgringsfasen.
Da er det essensielt at nytten av initiativet kommuniseres, i tillegg til at det ogsa gis opplering
tilpasset behovet. Til slutt kommer bruksfasen hvor ledelsen jevnlig bar falge opp de ansatte,

far de avslutningsvis bgr kommunisere de realiserte gevinstene.

Ved hjelp av var studie vil ledere i etablerte virksomheter fa mer kunnskap om hvordan de kan
sikre bruk og gevinstrealisering fra ulike typer digitaliseringsinitiativ gjennom en riktig
implementering. I tillegg vil vi dekke et gap i litteraturen ved 4 se pa suksessfaktorer for ogsa
mindre og enklere digitaliseringsinitiativ. Her bidrar vi ogsa til endringsledelse som fagfelt

ved a gi et ytterligere perspektiv pa digital endringsledelse.
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1. Introduksjon

1.1 Bakgrunn

I dag feiler hele 70% av virksomheter med nye digitaliseringsinitiativ (Sallee, 2021). Samtidig
befinner vi oss i det som omtales som den fjerde industrielle revolusjonen (Schwab, 2015).
Her utvikles nye digitale teknologier raskt og bedriftene er avhengige av a stadig implementere
nye digitale lgsninger for a opprettholde sin konkurransedyktighet (Mancini, 2023). Men hva

er det egentlig som skal til for a lykkes med disse digitaliseringsinitiativene?

En felles misoppfatning knyttet til digitalisering er at installering og implementering er samme
prosess (IMA, u.d.). I mange tilfeller er lansering av en ny digital lgsning malet, og
digitaliseringsinitiativet regnes med det implementert. Dette sikrer pa ingen mate at
digitaliseringsinitiativet blir brukt eller bidrar med gnsket verdi. Vi mener derfor dette er en
form for installering fremfor implementering (IMA, u.a.). Begrepet installering brukes typisk
for installasjon av programvare eller lignende (Thorkildsen, 2021). Dette gir likevel et godt
bilde pd hvordan mange virksomheter i dag forholder seg til implementeringen av
tilsynelatende enkle digitaliseringsinitiativ. A implementere nye digitale lgsninger er derimot
mer komplekst, og bestar blant annet av tre faser (Dance, 1996; Laumer et al., 2016). Det at
virksomhetene undervurderer denne kompleksiteten kan derfor veere noe av arsaken til dagens

haye feilrate knyttet til nye digitaliseringsinitiativ.

Viktigheten av digitalisering ser man spesielt innenfor offshore- og shippingbransjen.
Sektoren har tradisjonelt vert konservativ med a tilpasse seg innovasjoner, og har derfor ogsa
ligget et stykke bak nir det kommer til digitalisering (Raza et al., 2023). A henge seg pé
trendene med utnyttelse av digital teknologi kan derfor veere en mate a kapre markedsandeler
og oke lgnnsomheten. Pa samme tid star bransjen overfor strengere krav knyttet til
forurensning og utslipp (Sjefartsdirektoratet, 2023). Skipsfartsindustrien star i dag for mellom
to til tre prosent av verdens klimagassutslipp (Hevrgy, 2021). Norge har som mal a bli en
verdensledende maritim nasjon innen 2030, noe som blant annet inneberer & satse pa grgnn
skipsfart (Neerings- og fiskeridepartementet, 2022). For a lykkes med ambisjonen er
digitalisering et av satsningsomradene til neerings- og fiskeridepartementet. De etablerte
offshore- og shippingselskapene er derfor ngdt til a implementere nye digitaliseringsinitiativ,

men & faktisk lykkes med implementeringen vil som nevnt kunne vere en utfordring.



1.2 Formal

Formalet med denne masterutredningen er a gi ledere i etablerte virksomheter innsikt i hvordan
de kan lykkes med implementeringen av nye digitaliseringsinitiativ. Dette kommer av de store
utfordringene vi i dag ser knyttet til implementeringen av slike initiativ. Digitalisering er ikke
noe nytt tema i litteraturen. Det er tidligere forsket pa hvordan virksomheter kan lykkes med
bade digitaliseringsprosjekter og digitale transformasjoner. Likevel ser flertallet av bedriftene
ut til 4 feile. Vi tror dette kan henge sammen med manglende kunnskap om implementeringen
av tilsynelatende enkle digitaliseringsinitiativ. Mange digitaliseringsinitiativ er hverken
organisert som et prosjekt eller del av en stgrre plan. For slike digitaliseringsinitiativ er det
fort gjort & tenke at en «installering» er nok. Hva som faktisk kreves for a oppna bruk og
positive effekter fra ogsa slike initiativ mener vi derfor er ngdvendig a studere nermere. Vi

gnsker derfor a undersgke problemstillingen:

Hvordan kan etablerte virksomheter lykkes med implementeringen av

digitaliseringsinitiativ?

Med etablerte virksomheter mener vi her selskaper som tilhgrer tradisjonelle industrier
(Chanias et al., 2019). Dette er typisk virksomheter som har vert suksessfulle fgr den fjerde
industrielle revolusjon, men som kan oppleve utfordringer med gkt digitalisering. Vi gnsker
derfor & bidra med en modell slike etablerte virksomheter kan ta utgangspunkt i ved
implementering av alle typer digitaliseringsinitiativ, ogsa de som er mindre og enklere.
Uavhengig av digitaliseringsinitiativ vil implementeringen ikke kunne regnes som en suksess
dersom de ansatte ikke benytter seg av den digitale lgsningen (Devaraj & Kohli, 2003) Videre
ma bruken ogsa fare til visse positive effekter, sakalte gevinster, for selskapet (Ward & Daniel,
2012). Farst da vil det veere mulig a si at virksomheten har lykkes med implementeringen.
Selv for mindre digitaliseringsinitiativ burde ikke implementeringen kun overlates til IT-
avdelingen i et selskap (Ward & Daniel, 2012). Digitalisering er en kompleks form for endring
som krever mer enn bare digital teknologi for a lykkes (Iden et al., 2022). De ansatte vil reagere
ulikt pa endringen, i tillegg til at det vil veere ulike faktorer som bestemmer om de velger a
benytte seg av den nye digitale lgsningen eller ikke (Meyer & Stensaker, 2011; Davis, 1989).
For a lykkes har ledelsen derfor en viktig jobb i a tilrettelegge for at de ansatte aksepterer
endringen (Stouten et al., 2018), samt at virksomheten far hentet ut de gnskede gevinstene

(Ward & Daniel, 2012).
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Litteratur om endringsledelse mener vi vil vere sentralt for a forsta hvordan virksomhetene
kan lykkes med digitalisering. Endringsledelse er et stort fagfelt, med flere ulike teorier tett
knyttet opp mot seg. For a forsta kompleksiteten bak valgt problemstilling vil vi benytte teori
som bade forklarer ansattes endringsvilje og holdning knyttet til ny digital teknologi, i tillegg
til litteratur om hva ledelsen begr gjore for a oppna bruk og gevinster fra digitaliserings-
initiativene. Vi vil derfor benytte teori om endringsreaksjoner, teknologiaksept,
endringsledelse og gevinstrealisering som utgangspunkt. Her vil vi hente ut prinsipper fra de
ulike teoretiske perspektivene for a bygge vart eget teoretiske rammeverk for hvordan etablerte

virksomheter kan lykkes med slike implementeringer.

For a besvare problemstillingen vil vi gjennomfgre en kvalitativ casestudie med rederi og
offshore serviceselskap DOF som case. DOF jobber for tiden flere ulike digitaliserings-
initiativ, og har opplevd bade suksess og utfordringer i implementeringen av disse (DOF,
2021). For a finne ut hvordan DOF og andre etablerte selskaper kan lykkes med
implementeringen av digitaliseringsinitiativ har vi sammen med DOF valgt ut to ulike initiativ

vi vil forklare nermere i kapittel 3 Casebeskrivelse.

1.3 Struktur

Vi begynner med a presentere bakgrunn og formdl med studien i kapittel 1 Innledning. 1
kapittel 2 Litteratur vil vi presentere relevant litteratur og de teoretiske perspektivene vi mener
trengs for a besvare problemstillingen. Her vil vi ogsa presentere vart teoretiske rammeverk.
Videre vil vi i kapittel 3 Casebeskrivelse forklare mer om DOF som casebedrift og de to
digitaliseringsinitiativene. I kapittel 4 Metode vil vi utdype forskningsdesignet, samt hvordan
vi har samlet inn og analysert data. Deretter vil vi presentere vare resultater i kapittel 5 Funn,
far vi diskuterer funnene vare opp mot gjennomgatt litteratur i kapittel 6 Diskusjon.
Avslutningsvis vil vi oppsummere og komme med en konklusjon pa problemstillingen i

kapittel 7 Konklusjon.
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2. Litteratur

I dette kapitlet vil vi presentere litteratur vi vurderer som relevant for & besvare
problemstillingen. Vi vil begynne med a gi en kort innfering i hva digitalisering er og typiske
utfordringer med dette for a sette konteksten for endringen. Videre vil vi se pa teori vi tenker
kan veere relevant for a forsta hvordan man kan lykkes med slike implementeringer. Som nevnt
vil det a implementere nye digitaliseringsinitiativ veere en form for endring, og endringsledelse
vil derfor vere sentralt gjennom hele studien. Endringsledelse er et stort fagomrade og det
finnes mange interessante teoretiske perspektiver innenfor dette feltet. Vi har valgt a fokusere
pa fire teoretiske perspektiver som alle er tett knyttet opp mot endringsledelse. Dette fordi vi
tror disse perspektivene i kombinasjon best mulig vil kunne forklare hvordan man lykkes med
implementeringen av digitaliseringsinitiativ. Vi vil fgrst gjennomgd teori om endrings-
reaksjoner og teknologiaksept for & forsta hva som skal til for a skape endringsvilje og positiv
holdning hos ansatte knyttet til nye digitale lgsninger. Deretter vil vi kombinere mer generelle
rammeverk for endringsledelse med teori om gevinstrealisering for a finne ut hvordan ledelsen

burde ga fram for a gjennomfgre implementeringen og oppna gevinster fra bruken.

2.1 Digitalisering

A forstd hva digitalisering er og & ha en entydig definisjon pa digitalisering er viktig for &
etablere en felles forstaelse rundt begrepsbruken i var studie. Vi vil som nevnt derfor begynne
med a forklare hva digitalisering er. Deretter vil vi peke pa noen tidligere identifiserte
utfordringer ved implementeringen av nye digitaliseringsinitiativ som kan veere noe av arsaken

til mangelen pa suksess.

2.1.1 Hva er digitalisering?

Til tross for at digitalisering er svert aktuelt finnes det mange ulike definisjoner av begrepet.
Ifglge Osmundsen et al., (2018) kan digitalisering omtales som «prosessen med & benytte
digital teknologi til & endre pa en eller flere sosio-tekniske strukturer». Dette er ogsa

definisjonen vi velger a ta utgangspunkt i da den inneholder relevante momenter for var studie.

Det farste aspektet ved digitalisering er dermed digital teknologi. Digital teknologi har i dag
blitt allemannseie for bade privatpersoner og bedrifter (Iden et al., 2022). Omfanget av ulike

typer digitale teknologier er stort. SMACIT star for «Social», «Mobile», «Analytics», «Cloud»
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og «Internet of Things», og viser til noen av teknologiene vi i dag har tilgang pa (Ross et al.,
2017). De digitale teknologiene utvikles raskt, og etablerte virksomheter finner stadig nye
mater & benytte eksisterende teknologier pa (Iden et al., 2022). Det er dermed disse
teknologiene som legger grunnlaget for en digitalisering, i form av en digitisering. Digitisering
inneberer at man oversetter noe fra fysisk til digitalt format, og kan ses pa som en av

byggesteinene i digitalisering (Osmundsen et al., 2018).

Til tross for at digital teknologi er essensielt for digitalisering er det vel sa viktig a huske pa at
digitalisering er en sosio-teknisk prosess (Osmundsen et al., 2018). Dette omfatter at de
organisatoriske og sosiale strukturene ogsa ma endres for & kunne ta i bruk den digitale
teknologien pa en god mate. En kan derfor ikke si at noe er digitalisert dersom en kun har gatt
over fra fysisk til digitalt format. For at en digitalisering skal veere gjennomfert ma ogsa det
sosiale systemet rundt endres i form av at de ansatte arbeider pa en annen mate enn tidligere
(Iden et al., 2022). Dette gjelder ogsa for mindre digitaliseringsinitiativ som i utgangspunktet

kan oppleves som relativt enkle av virksomheten (Schleicher, 2020).

2.1.2 Utfordringer med implementering av digitaliseringsinitiativ

Med gkt tilgang pa digital teknologi og stadig nye regler knyttet til beerekraft og utslipp er som
nevnt mange bedrifter avhengig av a ty til digitalisering for & opprettholde sin
konkurransedyktighet og drift (Mancini, 2023). Til tross for at virksomhetene i gkende grad
setter i gang nye digitaliseringsinitiativ sliter likevel mange med at initiativene ikke blir tatt i
bruk (Devaraj & Kohli, 2003) eller ikke bidrar med gnsket verdi (IMA, u.a.). For a forsta
hvorfor dette skjer vil vi se nermere pa vanlige hindringer i hele implementeringsprosessen.
Vi vil ferst presentere de tre fasene en implementering bestar av, for vi gar gjennom typiske

utfordringer i hver av de tre fasene.

Flere tidligere studier viser til at implementeringen av digitaliseringsinitiativ kan deles inn i
tre faser: pre-implementering, implementering og post-implementering (Dance, 1996; Laumer
et al., 2016). Pre-implementeringen er fasen for det nye digitaliseringsinitiativet er klart for
bruk i organisasjonen, noe vi velger a kalle utviklingsfasen tilsvarende Iden et al. (2022).
Videre kommer selve implementeringen, heretter kalt innfgringsfasen, som er nar initiativet
blir innfgrt og de ansatte begynner a bruke det (Laumer et al., 2016). Det er i denne fasen

«installeringen» blant annet skjer. Den siste fasen er post-implementeringen hvor
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digitaliseringsinitiativet blir en del av virksomheten, og som vi videre vil kalle bruksfasen. De

tre fasene er vist i figur 1.

I'é

Utviklingsfasen —)| Innforingsfasen —p Bruksfasen

Figur 1: Implementeringsfasene (Dance, 1996; Laumer et al., 2016)

I utviklingsfasen er en typisk utfordring at ledelsen i hovedsak vektlegger det tekniske og
glemmer det sosiale aspektet ved endringen (Iden et al., 2022). Mange bedrifter mangler en
entydig definisjon av hva digitalisering faktisk inneberer (Bughin et al., 2018), som kan fgre
til manglende forstdelse for den sosio-tekniske strukturen. Initiativet blir da heller en form for

digitisering fremfor digitalisering, og bidrar dermed ikke med de gnskede positive effektene.

Etablerte virksomheter opplever ogsa utfordringer i innferingsfasen. Her kan det oppsta
problemer knyttet til eierskap og ansvar (Iden et al., 2022). De som har vert med a utvikle den
digitale lgsningen er gjerne ikke de som skal benytte seg av den, og det er derfor ikke gitt at
brukerne skjenner hvordan bedriften skal hente ut gevinstene fra initiativet. I tillegg vil det
ofte kunne vere et problem a prioritere innfegringen av et digitaliseringsinitiativ (Meyer &
Stensaker, 2006). Virksomhetene har nok med sin daglige drift og gnsker ikke a la et eller flere

nye initiativ ta oppmerksomheten vekk fra dette.

Til slutt er det ogsa utfordringer i bruksfasen. En typisk utfordring er at de ansatte benytter seg
av den digitale lgsningen pa en annen mate enn tiltenkt eller velger a ikke benytte seg av den
(Iden et al., 2022), noe som igjen kan fgre til at selskapet ikke far hentet ut de gnskede
gevinstene (Ward & Daniel, 2012). Det er flere grunner til at ansatte velger & gjare dette, og
kan blant annet skje pa grunn av manglende opplering eller mangler ved selve den digitale
lgsningen. Et fellestrekk ved slik oppfarsel er at de ansatte ofte ikke ser verdien for selskapet
eller opplever at initiativet ikke gir verdi for egen arbeidsprosess (Laumer et al., 2016). De vil

da heller ikke ha noe insentiv til 4 benytte seg av det nye digitaliseringsinitiativet.

2.2 Endringsvilje hos ansatte

Ansatte i organisasjoner kan ha ulikt syn pa endringer, spesielt nar det kommer til
digitalisering (Torvatn et al., 2017). Som nevnt er digitalisering en sosio-teknisk form for

endring (Osmundsen et al., 2018). A ta hensyn til det sosiale aspektet tilknyttet endringen vil
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derfor vere viktig. For a forsta hvordan ansatte forholder seg til generelle endringer vil vi forst
se nermere pa typiske reaksjoner ved endring og hva som fgrer til disse. Videre vil vi se mer
spesifikt pa ansattes holdninger knyttet til ny digital teknologi ved hjelp av teori om

teknologiaksept.

2.2.1 Endringsreaksjoner

Endring forekommer i alle virksomheter, og vil ofte fgre til enten bevisste eller ubevisste
reaksjoner hos de ansatte (Maurer, 1996). Begrepet endring kan i denne konteksten sees pa
som forandringer i organisasjoner knyttet til hvilke aktiviteter som gjares, organisering og
hvilke arbeidsoppgaver eller roller de ansatte har (Einarsen et al., 2023). Innfgring av et nytt
digitaliseringsinitiativ er ogsa her en form for endring som vil fgre til reaksjoner hos de ansatte

(Einarsen et al., 2023). Hvordan de ansatte vil reagere er derimot ikke gitt.

Det finnes flere ulike teoretiske perspektiver om hvordan reaksjonsmgnstrene til ansatte kan
veere ved slike endringer. Typisk kan man dele endringsreaksjoner inn i motstand mot endring
og positiv endringsvilje (Sander, 2023). Da vi gnsker a inkludere flere nyanser av
endringsreaksjoner har vi valgt a ta utgangspunkt i Meyer og Stensaker (2011) sitt rammeverk.
Rammeverket skiller mellom aktive og passive reaksjoner, og om reaksjonene bidrar til om
endringen blir gjennomfart eller ikke. Basert pa dette defineres det fire ulike reaksjonsmgnstre
som vist i figur 2: motstand, bohica, lojalitet og proaktivitet. Motstand og bohica er her to

ulike varianter av motstand mot endring, mens lojalitet og proaktivitet er ulike former for

endringsvilje.
Aktive reaksjoner
3
Motstand Proaktivitet
Endringene blir b ' ' . Endringene blir
ikke giennomfort ~ 7 gjennomfort
Bohica Lojalitet
v

Passive reaksjoner

Figur 2: Endringsreaksjoner (Meyer & Stensaker, 2011)
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Motstand er en aktiv reaksjon som ofte oppfattes negativt fra ledelsens side (Meyer &
Stensaker, 2011), da reaksjonen vil kunne bidra til at endringen ikke blir gjennomfgrt
(Einarsen et al., 2023). Dette kan vere i form av at de ansatte nekter a gjennomfgre endringen
eller forsgker a sabotere endringsarbeidet (Stensaker et al., 2002). I tillegg vil de ansatte typisk
da gi endringen skylden for alt som gar galt etter endringen er innfgrt. Det finnes flere ulike
grunner til at de ansatte kan reagere med slik motstand. Mangelfull involvering er her en viktig
arsak (Einarsen et al., 2023). De ferreste liker a bli bestemt over uten & ha noe a si pa
beslutningen selv, og dette kan dermed fere til gkt motstand. Videre kan ulike
virkelighetsoppfatninger vaere en arsak til slikt reaksjonsmgnster (Einarsen et al., 2023).
Ledelsen kan ha en oppfatning av hvordan endringen skal gjennomferes og hva den skal fore
til, mens de ansatte kan ha et annet syn pa det. Dette vil sa kunne fgre til uenigheter og
motstand fra de ansatte. Til slutt vil ansattes personlige karakteristikker kunne vere en kilde
til motstand (Oreg et al., 2011). Mange foretrekker stabilitet og rutine, og vil derfor automatisk
stille seg negative til endring. Ofte vil disse personene ogsa vurdere fglgene av endringene
som mer negative enn andre, og de vil derfor kunne reagere med motstand bade mot selve

endringen og mot a opprettholde endringen (Dent & Goldberg, 1999; Herold et al., 2008).

Bohica star for «Bend over, here it comes again», og er et sveert vanlig reaksjonsmgnster blant
ansatte ved endring (Meyer & Stensaker, 2011). Reaksjonen gdr i hovedsak ut pa at de ansatte
forsgker a distansere seg fra endringen og heller velger a fortsette med sine vante
arbeidsoppgaver. Dette er ogsa en form for motstand mot endring, men er altsa en mer passiv
motstandsreaksjon enn motstand definert av Stensaker og Meyer (2011). Til tross for dette vil
Bohica uansett veere negativt i form av at de ansatte ikke gnsker endringen, og det vil da vere
en fare for at endringen ikke blir gjennomfgrt eller ikke blir gjennomfgrt som gnsket. De
nevnte drsakene til aktiv motstand vil ogsa kunne vere faktorer for passiv motstand i form av
bohica. I tillegg vil flere unyttige endringsinitiativ over tid kunne vere en darsak til at ansatte
som tidligere har veert mer positive for endring begynner a reagere med bohica (Meyer &
Stensaker, 2011). Dette gjelder spesielt dersom de ansatte ogsa opplever dobbeltarbeid knyttet
til innferingen av nye digitaliseringsinitiativ (Thorsvik & Jacobsen, 2013), og opplever

dermed ungdvendig mye ekstraarbeid for liten nytte.

Lojalitet er ogsa et passivt reaksjonsmgnster, men her vil de ansatte forsgke a bidra til at
endringen blir gjennomfert (Meyer & Stensaker, 2011). Pa grunn av de ansattes lojalitet til
ledelsen vil de gjgre det som kreves av dem for a gjennomfgre endringen, men ikke mer enn

ngdvendig (Stensaker et al., 2002). Dette er ogsa et svert vanlig reaksjonsmgnster som man
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ofte finner i organisasjoner som er vant til & gjennomfegre endringer (Meyer & Stensaker,
2006). For ansatte vil kontroll over endringen, i form av a fa veere med pa beslutningstakingen
og a bli involvert i endringen, kunne bidra til hgyere grad av lojalitet (Meyer & Stensaker,
2011; Porter et al., 1974). Her er det viktig med takhgyde for a uttrykke uenigheter, slik at de
ansatte far bidratt med sine faktiske meninger og opplever seg hart (Meyer & Stensaker, 2011).
Tillit til ledelsen er videre et sentralt moment for a oppna slik lojalitet da tillit ofte fgrer til mer

positiv endringsvilje (Langeland & Shellunts-Berg, 2014).

Proaktiv reaksjon er en reaksjon hvor de ansatte aktivt bidrar til a fa endringen pa plass (Meyer
& Stensaker, 2011), og kan ses pa som en sterkere form for endringsvilje. De ansatte vil her
veere motiverte for endringen og bidrar gjerne aktivt for at endringen skal bli gjennomfart
(Stensaker et al., 2002). De er ogsa villige til a forsgke a snu holdningene til de som er mer
negative til endringen. Faktorer som fgrer til lojalitet vil og kunne bidra med gkt proaktivitet

hos ansatte.

Ved implementeringen av nye digitaliseringsinitiativ vil altsa ansatte kunne reagere ulikt.
Noen vil reagere mer aktivt og noen vil reagere mer passivt. Dette avhenger blant annet av
hvor omfattende endringen oppleves (Skagestad, 2023). Ved store og komplekse endringer er
det stgrre sjanse for at de ansatte reagerer aktivt med motstand eller proaktivitet, mens ved
mindre og enklere endringer vil de sannsynligvis reagere mer passivt med bohica eller lojalitet.
Uavhengig av hvor omfattende endringen er vil ledelsen uansett ha en jobb i & minimere
motstand mot endring og heller forsgke & oppna endringsvilje i form av lojalitet og

proaktivitet.

2.2.2 Teknologiaksept

Rammeverket for endringsreaksjoner kan vere med pa a forklare hvordan ansatte i en
organisasjon reagerer pa endringer. Ettersom vi gnsker a se nermere pa endring i form av
implementering av nye digitaliseringsinitiativ finnes det ogsa mer spesifikke teorier som kan
forklare ansattes holdning til nettopp digitalisering. Vi vil derfor ga nermere inn pa teori om
teknologiaksept for & bedre forsta hva som skal til for at ansatte faktisk benytter seg av nye
digitaliseringsinitiativ, noe som er kritisk for a lykkes. Det finnes flere ulike rammeverk som
forklarer ansattes teknologiaksept. Vi har valgt a ta utgangspunkt i Technology Acceptance
Model av Davis (1989), da dette er det mest etablerte rammeverket for teknologiaksept og

inneholder sentrale momenter vi mener er nyttige for a belyse var problemstilling.
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Technology Acceptance Model beskriver i hvilken grad brukere aksepterer og tar i bruk ny
teknologi (Davis, 1989). Dette baseres pa visse faktorer som pavirker holdning til bruk, som
videre pavirker intensjon om bruk, og som til slutt fgrer til at en faktisk bruker teknologien
eller ikke, som vist i figur 3. Rammeverket tar utgangspunkt i at aksepten av ny teknologi
avhenger av oppfattet nytte og oppfattet brukervennlighet, fremfor faktiske og objektive
egenskaper ved teknologien. Det er derfor mulig at ulike individer vil kunne oppfatte
egenskapene ved teknologien forskjellig, som vil kunne fgre til ulike holdninger knyttet til
bruk (Moore & Benbasat, 1991). For a forsta hva som pavirker ens subjektive vurdering av

teknologien vil vi videre utdype de ulike forklaringsvariablene i rammeverket.

Oppfattet nytte
/ : $ \

2 . : - . 3 y
Eksterne variabler Sl I e e }_; Faktisk bruk

bruk bruk
\‘ Oppfattet

brukervennlighet

Figur 3: Technology Acceptance Model (Davis, 1989)

Oppfattet nytte og oppfattet brukervennlighet er de to viktigste forklaringsvariablene for om
brukere vil benytte seg av ny teknologi (Davis, 1989). Oppfattet nytte beskriver i hvilken grad
en ansatt opplever at teknologien vil forbedre ens jobbprestasjon, mens oppfattet
brukervennlighet refererer til graden av anstrengelse den ansatte opplever at teknologien
bringer med seg. Av disse to variablene har det vist seg at oppfattet nytte er den viktigste
faktoren for om teknologien faktisk tas i bruk. Det holder dermed ikke at teknologien er lett a
ta i bruk dersom den ikke oppleves som nyttig av personen som skal benytte seg av den.
Oppfattet nytte vil igjen bli pavirket av oppfattet brukervennlighet i form av at ansatte vil

vurdere den nye teknologien som nyttigere dersom den ogsa er mindre anstrengende.

Videre illustrerer rammeverket at oppfattet nytte og brukervennlighet ogsa blir pavirket av
eksterne faktorer (Davis, 1989). Dette kan vere faktorer som alder, kjgnn, utdanning,
opplering og teknologisk erfaring. Fra videreutviklede modeller om teknologiaksept har
Venkatesh et al. (2003) blant annet funnet ut at yngre alder typisk fgrer til mer positive

holdninger knyttet til bruk, da yngre ansatte ofte har stgrre tro pa at teknologien vil kunne gke
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deres prestasjoner. I tillegg har det vist seg at oppfattet brukervennlighet er viktigere for eldre
enn yngre, da eldre med mer begrenset teknologisk erfaring verdsetter letthet i bruk mer

(Venkatesh et al., 2003).

2.3 Endringsledelse for a oppna gevinster

Implementeringen av nye digitaliseringsinitiativ styres av en eller flere ledere. Det er dermed
opp til ledelsen a tilrettelegge for positive reaksjoner og holdninger blant ansatte slik at den
digitale lgsningen faktisk blir brukt. Som nevnt holder det likevel ikke at digitaliserings-
initiativet blir brukt dersom det ikke bidrar med gevinster for virksomheten eller andre
interessenter. Vi mener derfor at det ikke er nok & kun ta for oss teori om endringsledelse, da
implementeringen av digitaliseringsinitiativ krever et stgrre fokus pa gevinster enn det som
blir beskrevet i endringsledelseslitteraturen. For a kunne bista ledere med hva som skal til for
a lykkes med implementeringen av digitaliseringsinitiativ vil vi derfor ferst se neermere pa
generell teori om endringsledelse, fgr vi gjennomgar et rammeverk for gevinstrealisering i

digitaliseringsprosjekter.
2.3.1 Endringsledelse

Endringsledelse blir stadig viktigere ettersom hastigheten pa nye endringer gker (Mancini,
2023). Endringsledelse kan defineres som «ledelse av planlagt endring av organisasjonens
komponenter for a forbedre effektiviteten til organisasjonen» (Cawsey et al., 2016, s. 2). Det
finnes mange ulike teorier og rammeverk knyttet til endringsledelse, som ogsa indikerer hvor
komplekst og krevende endringsledelse faktisk er. I var studie har vi valgt a benytte oss av en
omfattende litteraturstudie gjort av Stouten et al. (2018) som utgangspunkt. Her sammenlignes
prinsipper fra de mest kjente og etablerte rammeverkene for endringsledelse, blant annet
Lewins (1948), Kotters (1996) og Hiatts (2006) rammeverk. Vi har her valgt a presentere det
vi ser som spesielt viktig for endring knyttet til implementeringen av nye digitaliserings-

initiativ strukturert etter fasene i en implementering, som vist i figur 4.

Planlegge endring = Gjennomfere endring =3 Stabilisere endring

Figur 4: Endringsledelse (Stouten et al., 2018)
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Farst md ledelsen etablere en endringsvisjon og utvikle en detaljert endringsplan (Lewin,
1948). Her ma det avklares hva formalet med endringen er og hvordan endringen skal
gjennomfgres (Judson, 1991). Videre ma dette kommuniseres til de ansatte. Ledelsen ma skape
bevissthet hos de ansatte knyttet til hvorfor endringen innfgres (Hiatt, 2006), noe som blir sett
pa som det viktigste ledelsen gjor i forkant av en endring (Lewin, 1948). I tillegg vil det vere
positivt dersom ledelsen klarer & skape et gnske hos de ansatte om & fa gjennomfert endringen
(Hiatt, 2006.). Far selve endringen kan gjennomfares er det ogsa viktig & analysere
organisasjonen for a finne ut hvilke faktorer som kan bidra til suksess og om virksomheten i

det hele tatt er klar for endringen (Cooperrider & Srivastva, 1987).

Etter dette vil virksomheten kunne sette i gang med & faktisk gjennomfgre endringen. Det er
da viktig at ledelsen fremdeles kommuniserer den nye visjonen slik at de ansatte motiveres for
endringen (Kotter, 1996). Ledere ma derfor repetere budskapet til at tilstrekkelig stgtte er
oppnadd blant de ansatte (Lewin, 1948). Na vil det vere spesielt viktig a gi medarbeiderne
ngdvendig kunnskap og ferdigheter for a kunne arbeide slik endringen krever (Hiatt, 2006).
Dette gjelder spesielt ved innfgringen av ny digital teknologi, da det ikke er gitt at alle har den
ngdvendige digitale kunnskapen som kreves (Iden et al., 2022). Ledelsen ma derfor sgrge for

god opplering og stgtte i denne fasen (Hiatt, 2006).

Etter endringen er gjennomfert ma den stabiliseres, som inneberer at de ansatte ikke gar
tilbake til sine gamle vaner (Lewin, 1948). Her kreves det tett oppfaling fra ledelsen slik at
spersmal og andre usikkerheter de ansatte matte ha blir besvart (Hiatt, 2006). Videre bar
positive effekter identifiseres og falges opp (Stouten et al., 2018). Dersom en oppdager at
endringen ikke gir de gnskede effektene begr ledelsen ogsa forsgke & se om det er noen

justeringer som kan gjgres (Beer et al., 1990).

2.3.2 Gevinstrealisering

For at implementeringen av et digitaliseringsinitiativ skal veere en suksess er man som nevnt
avhengig av at planlagte gevinster realiseres (Ward & Daniel, 2012). Gevinstrealisering ma
derfor ses i sammenheng med endringsledelse for & ikke bare forstd hvordan man skal
gjennomfgre en endring, men ogsa hvordan endringen kan fgre til gevinster. Det kan ofte vere
uklart innad i en organisasjon hva som faktisk menes med gevinster (Doherty et al., 2012).
Gevinst i en digital kontekst velger vi a definere som den verdi eller positive effektutnyttelse

den digitale lgsningen skaper, tilsvarende Laursen & Svejvig (2016). Dette kan vere gevinster
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i form av effektivisering, kostnadsreduksjon, vekst eller gkt beaerekraft. Gevinster i seg selv
trenger dermed ikke ngdvendigvis veere noe kvantitativt og malbart, men kan ha en bredere
forstaelse ved & omfatte alle effekter som gnskes oppnadd gjennom digitaliseringsinitiativene

(Iden et al., 2022).

Gevinstrealisering inneberer hvordan man realiserer de nevnte gevinstene, og kan defineres
som prosessen med a organisere og lede slik at potensielle gevinster faktisk blir realisert (Ward
& Daniel, 2012, s. 8). Her vil det vere viktig & handtere de organisatoriske og menneskelige
endringene. Dette inneberer utvikling av kultur, ferdigheter, strategi, tankesett og kompetanse
for a lykkes (Iden et al., 2022). Typisk for hvorfor gevinster uteblir fra nye digitaliserings-

initiativ er at nettopp disse organisatoriske faktorene ikke prioriteres (Venkatesh et al., 2003).

For a forklare hvordan virksomheter kan realisere gnskede gevinster fra digitaliserings-
prosjekter har Ward og Daniel (2012) utviklet et rammeverk kalt Benefits Management
Framework, som vist i figur 5. Dette rammeverket fokuserer spesielt pa digitaliserings-
prosjekter fremfor mer generelle digitaliseringsinitiativ. Vi mener likevel rammeverket er
verdt & se neermere pa da vi tror det vil kunne bidra med viktige momenter ledere ogsa vil fa

nytte av i implementeringen av mindre omfattende digitaliseringsinitiativ.

Identifisere og

strukturere
gevinster
Potensiale for nye Planlegge
gevinster gevinsrealisering
Gjennomga og Gjennomfere
evaluere resultater gevinstplan

- s \. /

Figur 5: Benefits Management Framework (Ward & Daniel, 2012)

Ifglge Benefits Management Framework er det forste man bgr gjore i et digitaliseringsprosjekt
a identifisere og strukturere gevinster (Ward & Daniel, 2012), altsa definere de gnskede

effektene av digitaliseringsprosjektet. Her er formalet a avdekke alle potensielle gevinster og
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vurdere om de er mulige a oppnd. Deretter ma gevinstrealiseringen planlegges. Her bor det
legges en detaljert plan for hvordan gevinstene skal realiseres og lages utdypende beskrivelser
av hvem som skal fglge opp hver gevinst. I tillegg bgr det defineres en eller flere
maleindikatorer per gevinst. I denne fasen vil det ogsa vere viktig & vurdere om det er spesielt
behov for opplering av de ansatte eller om det kreves andre organisatoriske endringer for a
oppna de gnskede gevinstene (Musawir et al., 2017). Videre vil selve gjennomfgringen av
gevinstplanen skje. Her ma initiativene i planen gjennomfgres, folges opp og vurderes (Ward
& Daniel, 2012). Progresjonen til de ulike gevinstene bgr blant annet vurderes her. Dersom
forventet progresjon uteblir vil man kunne ga tilbake til planleggingsfasen. Etter planen er
gjennomfert bgr man gjennomga og evaluere resultatene. Her males bade oppnadde gevinster
og avvik fra planen, samtidig som man forsgker a forsta grunnen til de eventuelle avvikene.
Ved behov vil man ogsa her kunne justere de opprinnelige planene. Til slutt bagr potensialet
for nye gevinster gjennomgas. Malet er da a bruke det en har lert til & komme opp med nye

muligheter og potensielle gevinster for senere digitaliseringsprosjekter.

2.4 Teoretisk rammeverk

Hvordan etablerte virksomheter kan lykkes med implementeringen av digitaliseringsinitiativ
er som nevnt komplekst. Det finnes mange ulike teoretiske perspektiver som kan vere med pa
a forklare bade suksessfaktorer og fallgruver. Som med all teori finnes det ogsa kritikk av de
teoretiske perspektivene vi har presentert ovenfor. Rammeverkene fungerer som forenklinger
av virkeligheten, og mange forskere velger a benytte seg av dem for enkelthetens skyld fremfor
a vurdere verdien i praksis (Ajibade, 2018). Vi synes likevel de valgte rammeverkene bidrar
med nyttige perspektiver, da de ferer til gkt forstaelse rundt hva som skal til for a lykkes sett
fra bade de ansatte og ledelsens side. I var studie har vi derfor valgt & bygge videre pa noen

ideer fra disse teoretiske perspektivene for a best mulig svare pa problemstillingen.

I tabell 1 vises en sammenstilling av relevant teori. Her har vi trukket ut det ledere kan gjgre
for a oppna bade gnsket bruk og gevinstrealisering fra nye digitaliseringsinitiativ. Dette har vi
videre strukturert etter de tre fasene i en implementering for & vise hva som er viktig i de ulike

fasene.
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Endringsreaksjoner

Teknologiaksept

Endringsledelse

Gevinstrealisering

Utviklingsfase
Oppna lojalitet og

proaktivitet blant ansatte
ved hjelp av involvering,
tillit og identifikasjon med

organisasjonen

Lage endringsvisjon som
skaper bevissthet og
onske om endring hos
ansatte

Lage omfattende
giennomfoeringsplan for
endring

Analysere om
virksomheten er klar for
endring

Identifisere alle
potensielle gevinster

Lage detaljert plan for
gevinstrealisering

Innferingsfase

Oppnai lojalitet og
proaktivitet blant ansatte
ved hjelp av like
virkelighetsoppfatninger og
minimal mengde
dobbeltarbeid

Serge for hoy oppfattet
nytte og brukervennlighet
for positiv holdning til
bruk

Kommunisere

endringsvisjonen

Gi grundig opplaring til
alle ansatte

Tabell 1: Teoretisk rammeverk

Bruksfase

Oppna lojalitet og
proaktivitet blant ansatte
ved hjelp av takheyde for
a uttrykke uenigheter

Opprettholde hoy
oppfattet nytte for & oppna
faktisk bruk

Felge opp ansatte
Justere endring ved behov

Identifisere positive
effekter

Mile og evaluere gevinster

Vurdere potensiale for nye
gevinster

I utviklingsfasen av implementeringen av nye digitaliseringsinitiativ har vi fgrst inkludert
momenter fra teori om endringsreaksjoner. Her vil ledere kunne dra nytte av hvordan de kan
oppna lojalitet og proaktivitet blant ansatte ved hjelp av involvering, tillit og identifikasjon
med organisasjonen hos ansatte. Dette fordi det vil vere viktig a tilrettelegge for positiv
endringsvilje for a fa gjennomfert implementeringen. Videre vil det vere en fordel a skape
bevissthet og gnske om digitaliseringsinitiativet ved hjelp av en endringsvisjon, hentet fra
litteratur om endringsledelse. I tillegg vil det & ha en omfattende plan for den resterende
implementeringen, samt a analysere om virksomheten er klar for det nye digitaliserings-
initiativet trolig veere av verdi. Til slutt vil bade gevinstidentifikasjon og gevinstplaner veere
nyttig for a faktisk sikre gevinster, og vi har derfor inkludert disse momentene fra teori om

gevinstrealisering.
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I innfagringsfasen vil ledelsen fortsatt ha en viktig jobb i & serge for lojalitet og proaktivitet
blant ansatte. Dette kan gjores ved a sgrge for like virkelighetsoppfatninger av hva det nye
digitaliseringsinitiativet skal bidra med, samt ved & minimere dobbeltarbeid fra teori om
endringsreaksjoner. Videre vil teori om teknologiaksept bli sentralt da bade oppfattet nytte og
oppfattet brukervennlighet vil kunne pavirke ansattes holdning til bruk av det nye
digitaliseringsinitiativet. Fra endringsledelseslitteraturen vil det 8 kommunisere visjonen vere
viktig i innfgringen for a sikre at de ansatte faktisk skal oppfatte initiativet som nyttig. I tillegg
vil en grundig opplering i bruk kunne vere ngdvendig slik at alle ansatte oppnar de

ngdvendige kunnskapene og ferdighetene.

A opprettholde positiv endringsvilje vil fortsatt veere sentralt i bruksfasen. Her vil det vare
spesielt viktig at det skapes takhgyde for uenighet slik at ansatte tgr a ytre sine meninger om
digitaliseringsinitiativene. I tillegg vil det & opprettholde hgy oppfattet nytte veere viktig for a
sikre videre bruk, og er dermed sentralt fra litteratur om teknologiaksept. Fra teori om
endringsledelse vil oppfelging av ansatte slik at initiativet benyttes som gnsket, samt
muligheten til a justere digitaliseringsinitiativet etter behov kunne veere viktige faktorer for a
lykkes. Deretter vil det & identifisere positive effekter, i likhet med & male og evaluere
gevinster, vere sentralt fra bade litteratur om endringsledelse og gevinstrealisering.
Avslutningsvis vil det ogsa kunne vare en fordel & vurdere potensialet for nye gevinster i

denne fasen av implementeringen.
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3. Casebeskrivelse

I denne masterutredningen har vi valgt a benytte oss av DOF Group AS A som casevirksomhet.
DOF Group ASA, heretter referert til som DOF, er et av Norges starste offshore
serviceselskaper og rederier. De opererer i dag pa tvers av hele verden og har global ekspertise
innen marin service og undervannsoperasjoner (DOF, 2021). Dette inneberer blant annet
konstruksjon, inspeksjon, vedlikehold og reparasjon av undervannsanlegg. I dag har DOF
3774 ansatte fordelt pa 20 kontorer og 54 skip (DOF, 2022). Her er 14,8% under 30 ar, 62,3%
mellom 30 og 50 ar, og 22,9% over 50 ar.

DOF gnsker en beerekraftig utnyttelse av offshore energi og andre undervannsressurser (DOF,
2021). Samsvarende med flere av FNs berekraftsmal (FN, 2023) gnsker de a redusere sine
utslipp, redusere forurensning i havet, bruke ressurser pa nye og mer energieffektive mater,
samt jobbe med innovasjon for a realisere disse mélene. For d klare dette arbeider de i dag
med en rekke ulike digitaliseringsinitiativ, som ogsa er noe av arsaken til at vi gnsket a benytte
DOF i var masterutredning. De har et stort fokus pa sine fire P-er: people, prosperity, principle
og planet. Her har de som mal at de digitale lgsningene skal kunne bidra positivt til alle disse
aspektene. Videre virker DOF a vere relativt langt fremme ndr det kommer til digitalisering
sammenlignet med andre rederier og offshore serviceselskaper. De har allerede implementert

flere ulike digitaliseringsinitiativ og jobber stadig med a innfgre nye.

I var masterutredning vil vi se neermere pa implementeringen av to av deres digitaliserings-
initiativ. Det forste er bruk av tableter, ogsa kjent som iPader, til digitale sjekklister og
arbeidstillatelser. Det andre digitaliseringsinitiativet vi vil se pa er styringssystemet Maress,
som i dag brukes til visualisering og analyse av drivstofforbruk og dekarborisering. De to
digitaliseringsinitiativene vil vi kalle henholdsvis initiativ A og initiativ B. Vi vil videre skille
mellom ledere og ansatte knyttet til de to digitaliseringsinitiativene. Ledere er her de ansatte i
DOF som har veert med pa a bestemme og lede implementeringen av de digitale lgsningene.

Ansatte refereres derimot til de medarbeiderne som er ment & ta i bruk initiativene.

Hovedhensikten med initiativ A var & innfgre tableter for a nyttiggjgre seg av digitale
sjekklister (Personlig kommunikasjon, 25. september 2023). For de ansatte pa skipene
(people) var malet at de skulle fa et bedre arbeidsverktgy og dermed hgyere jobbtilfredshet, i
tillegg til & gke effektiviteten i form av mer tid til sjekk og mindre tid til dokumentasjon

(prosperity). Videre skulle det redusere kostnadene knyttet til papir og printerblekk for utskrift
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av fysiske sjekklister (principles og planet) (DOF, u.d.). Tabletene har ogsa flere
bruksomrader som digitalisering av arbeidstillatelser og risikovurdering, samt digital
signering. I april 2023 hadde de fleste av skipene fatt innfert 3 tableter per skip (DOF, 2022).
Det er i tillegg blitt gjennomfert over 5000 digitale sjekklister siden innfgringen i 2022.
Erfaringene sa langt er at tabletene ser ut til & bli tatt i bruk og DOF er forngyde med

digitaliseringsinitiativet som helhet.

Initiativ B, Maress, er et digitalt styringssystem for datadrevet reduksjon av CO2-utslipp
(VPS, 2023). Her presenteres bade drivstofforbruk og CO2-utslipp i sanntid for et helt skip pa
en oversiktlig mate i form grafer o.l. for a bedre energistyring og gke bevissthet rundt
karbonutslipp (planet) (Personlig kommunikasjon, 25. september 2023). Videre gir systemet
innsikt i hvordan man kan redusere bade drivstofforbruk og utslipp (prosperity) (VPS, 2023).
Til tross for et velfungerende system opplever i dag DOF utfordringer knyttet til at fa av de
ansatte pa skipene logger seg pa styringssystemet og benytter seg av analysene som er gjort

(Personlig kommunikasjon, 25. september 2023).
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4. Metode

I dette kapitlet vil vi presentere var metodiske tilneerming til problemstillingen. Vi vil begynne
med a utdype vart forskningsdesign, som innebearer valgt forskningstilneerming, forsknings-
metode og forskningsstrategi. Videre vil vi forklare hvordan vi har samlet inn data ved hjelp
av semistrukturerte intervjuer, observasjoner og sekunderdata, for vi presenterer hvordan vi
har analysert dataen gjennom transkripsjon og tematisk analyse. Til slutt er det viktig a vurdere
studiens kvalitet (Saunders et al., 2019). Vi vil derfor vurdere studiens palitelighet,
troverdighet, overfarbarhet og bekreftbarhet, for vi avslutningsvis beskriver etiske hensyn ved

var studie.

4.1 Forskningsdesign

Forskningsdesign kan defineres som gjennomfgringsplanen for studien som skal utfgres, og
kan derfor ses pa som den generelle planen for hvordan vi har gétt fram for & besvare var
problemstilling (Myers, 2020; Saunders et al., 2019). I dette delkapitlet vil vi derfor forklare
valgt forskningsdesign ved a ga nermere inn pa var forskningsmetode, forskningstilnerming

og forskningsstrategi.

4.1.1 Forskningsmetode

I denne studien har vi valgt a benytte oss av en kvalitativ forskningsmetode. Kvalitativ metode
brukes ofte nar man gnsker a fokusere pa mening og innhold, fremfor bredde og omfang
(Fangen, 2022). Denne type forskning kjennetegnes gjerne av a vere iterativ og fleksibel, noe
som gjgr at man kan forsta flere sider av et fenomen (Myers, 2020). Da vi gnsket & studere
hva som skal til for & lykkes med implementering av digitaliseringsinitiativ var denne metoden
godt egnet for a forstd fenomenet i dybden. Vi har da benyttet oss av et mindre antall datakilder
i form av informanter og heller forsgkt a forsta deres tanker og opplevelser pa et dypere plan

enn ved kvantitativ forskning.

4.1.2 Forskningstilneerming

Vi ansa en abduktiv tilneerming som beste forskningstilneerming i var studie. Dette er en
kombinasjon av deduktiv og induktiv tilnerming, hvor man henholdsvis beveger seg fra teori

til data og fra data til teori (Saunders et al., 2019). I abduktive studier tar man derfor gjerne
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utgangspunkt i ett eller flere rammeverk som man senere tilpasser etter funnene (Dubois &
Gadde, 2002). Det finnes mye litteratur pa endringsreaksjoner, teknologiaksept,
endringsledelse og gevinstrealisering, noe som ferer til at vi har hatt gode rammeverk og
hypoteser a ta utgangspunkt i. Derimot er det gjort ferre studier som kombinerer disse
rammeverkene for a finne ut hva som skal til for & lykkes med implementeringen av
digitaliseringsinitiativ, og vi har dermed ogsa generert teori basert pa vare funn og data. Vi sa
det derfor som mest hensiktsmessig a ha muligheten til & bevege oss frem og tilbake mellom
teori og empiri. Da hadde vi bade muligheten til a bygge pa eksisterende teori, i tillegg til a

oppdage nye sammenhenger og fenomener.

Videre valgte vi et eksplorerende forskningsdesign for a besvare var problemstilling. Et
eksplorerende design er typisk for kvalitativ forskning da det gir store rom for fleksibilitet og
tilpasning (Myers, 2020). Et slikt design har som hensikt & oppdage og utforske nye
fenomener, og det benyttes ofte til temaer det foreligger lite studier pa fra far av. Det finnes
som nevnt fa studier pa hvordan etablerte virksomheter kan lykkes med implementeringen av
alle typer digitaliseringsinitiativ. Ved a velge et eksplorerende design hadde vi muligheten til
a starte bredt for vi etter hvert kunne snevre oss inn pa det vi fant av aktuelle forklaringer
(Saunders et al., 2019), noe som lot oss forstd de underliggende mekanismene pa best mulig

mate.

4.1.3 Forskningsstrategi

Casestudier er en mye brukt forskningsstrategi innenfor eksplorerende studier (Yin, 2014), og
er ogsa den forskningsstrategien vi har valgt a benytte oss av. Typisk for en casestudie er at
den undersgker et samtidsfenomen i dybden (Yin, 2014). Dette foregar i fenomenets reelle
kontekst, og man samler typisk data fra flere ulike kilder for & forsta problemet. Vi valgte a
benytte DOF som case for & forstd hvordan etablerte virksomheter kan lykkes med
implementeringen av digitaliseringsinitiativ. Siden vi kun har undersgkt ett selskap kan man
omtale studien var som en singel casestudie (Yin, 2014). Videre har vi sammenlignet
implementeringen av to ulike digitaliseringsinitiativ i DOF og totalt vil dermed

forskningsdesginet vart veere en singel integrert casestudie (Yin, 2014).
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4.2 Datainnsamling

For a forstd dybden i fenomenet vi undersgker har vi samlet inn ulik type data (Saunders et
al., 2019). Dette inkluderer primerdata som vi har innhentet ved hjelp av semistrukturerte
intervjuer, samt observasjoner. I tillegg har vi samlet inn sekunderdata i form av relevante
dokumenter fra casebedriften. Vi vil i dette delkapitlet ga neermere inn pa hva slags type data

var primer- og sekunderdata bestar av, samt hvordan datainnsamlingen ble gjennomfort.

4.2.1 Semistrukturerte intervjuer

Studien var baserer seg hovedsakelig pa primerdata samlet inn gjennom semistrukturerte
intervjuer. Denne formen for intervju tar utgangspunkt i ulike temaer og ngkkelspgrsmal som
brukes til a vise retning gjennom intervjuet (Saunders et al., 2019). En viktig forskjell fra mer
strukturerte intervjuer er at vi som intervjuere ikke er last av en fast rekkefglge pa spgrsmadl,
og kan ogsa tilpasse spgrsmalene underveis i intervjuet. Dette dpnet for en mer genuin samtale
og tillot informantene a snakke mer fritt. Samtidig fikk vi muligheten til & stille
oppfelgingsspgrsmal vi ikke ngdvendigvis hadde definert pa forhand. Denne formen for
intervju sgrget dermed for at vi fikk dekket alle de viktigste momentene for a forsta fenomenet,

og var derfor en velegnet metode for & samle inn primeerdata til var studie.

Ved utvelgelsen av informanter gjennomfgrte vi et frivillig utvalg ved hjelp av sngballmetoden
(Saunders et al., 2019). Dette gar ut pa at vi ferst kontaktet et fatall informanter basert pa visse
kriterier, far disse videre anbefalte andre informanter. Vi begynte med dialog med vare
kontaktpersoner i DOF om hvem som kunne veare relevante a intervjue. Vi gnsket
hovedsakelig a intervjue personer fra to ulike kategorier: personer som har vert med pa a ta
beslutninger og lede digitaliseringsinitiativene, sakalt ledere, og personer som har tatt i bruk
eller er gnsket a benytte seg av digitaliseringsinitiativene, referert til som ansatte. Sammen
med vare kontaktpersoner sa vi det derfor som mest hensiktsmessig a intervjue noen med
overordnet ansvar, altsa ledere, for digitaliseringsinitiativene ferst, for disse sammen med vare
kontaktpersoner kom opp med videre informanter. For initiativ B var det to ulike grupper
ansatte i form av ansatte pa kontoret som bruker analysene til anbud o.l. og ansatte pa skipene
som er ment & bruke analysene til a drifte batene mer effektivt. Vi gnsket derfor a intervjue
personer fra begge disse gruppene av ansatte. Til sammen endte vi opp med & intervjue to
ledere fra initiativ A og tre ledere fra initiativ B. I tillegg intervjuet vi fem ansatte fra initiativ

A og fire ansatte fra initiativ B. Da noen av informantene hadde en rolle i begge
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digitaliseringsinitiativ intervjuet vi totalt 11 informanter. Dette for a fd nok bredde til a kunne
svare godt pa problemstillingen. Tabell 2 viser en oversikt over informantene, hvilket

digitaliseringsinitiativ de er knyttet til, deres rolle og varighet pa intervjuet.

Informant Digitaliseringsintiativ Rolle Varighet
Informant 1 A Leder 30 min og 6 sek
Informant 2 A&B Leder 48 min og 13 sek
Informant 3 A&B Ansatt 57 min og 27 sek
Informant 4 A Ansatt 28 min og 29 sek
Informant 5 A Ansatt 20 min og 55 sek
Informant 6 A Ansatt 20 min og 1 sek
Informant 7 A Ansatt 24 min og 44 sek
Informant 8 B Leder 31 min og 38 sek
Informant 9 B Leder 29 min og 51 sek
Informant 10 B Ansatt 25 min og 6 sek
Informant 11 B Ansatt 16 min og 38 sck

Tabell 2: Oversikt over informanter

Vi benyttet oss som nevnt av intervjuguider i gjennomfgrelsen av intervjuene. Her var
spersmalene basert pa teori fra rammeverket vart i kapittel 2.4 Teoretisk rammeverk. Vi valgte
a lage to ulike intervjuguider; en til ledere og en til ansatte. Dette kom av at vi gnsket a fokusere
pa ulike momenter i mgtet med de ulike rollene. Intervjuguidene ble bygd opp ved hjelp av et
sett oppvarmingsspgrsmal, en del refleksjonsspagrsmal og til slutt noen avslutningsspgrsmal.
Innenfor hver spgrsmalsgruppe hadde vi igjen forhandsbestemte tema, ngkkelspgrsmal og
oppfelgingsspagrsmal. Til tross for dette var rekkefglgen pa spgrsmalene ikke satt. Vi tilpasset
rekkefolgen etter hva som fgltes naturlig under intervjuet og endret ogsd spegrsmalene
underveis dersom vi sa det som hensiktsmessig. Pa denne maten fikk vi svar pa det vi hadde
definert pa forhand, i tillegg til ny kunnskap som viste seg a vere relevant for var studie. Se

kapittel 9 Vedlegg for utfyllende intervjuguider.
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Gjennomfaring av intervjuer

Vi fikk som nevnt kontaktinformasjon til informanter av vare kontaktpersoner i DOF for vi
selv henvendte oss til dem. Vi kontaktet informantene sd via mail, hvor vi lot dato og tidspunkt
for intervjuet innenfor en viss periode vere opp til dem a bestemme. I tillegg inkluderte vi
formal med studien, databehandling og konfidensialitet i mailen for a sikre en felles forstaelse
av hva vi gnsket & oppnd med intervjuene. DOF apnet videre opp for at vi kunne gjennomfgre
intervjuene i deres lokaler i Bergen. De informantene som holdt til pa disse kontorene fikk vi
dermed muligheten til a intervjue fysisk i sine reelle omgivelser. Derimot var det flere av
informantene som befant seg offshore og som derfor var mest hensiktsmessig a intervjue over
Teams. Informantene hadde enten en halvtime eller time avsatt til intervjuet, noe vi opplevde

som nok tid til 4 fa innsikt i personens opplevelser og tanker om temaet.

Intervjuene foregikk ved at vi ferst presenterte oss selv og informerte om studiens formal,
databehandling og konfidensialitet som vi tidligere hadde informert om per mail. I tillegg
informerte vi om informantens rettigheter til a ikke svare pa spgrsmal og trekke seg fra
intervjuet om gnskelig. Vi ba ogsa om tillatelse til a ta lydopptak av intervjuet for a lettere
kunne analysere svarene i etterkant. For & sgrge for best mulig struktur og flyt valgte vi at en
av oss ledet intervjuet, mens den andre noterte og stilte oppfalgingsspegrsmal. I intervjuet
begynte vi med en introduksjon, far vi satte i gang med oppvarmingsspgrsmalene for & bedre
forsta informantens rolle i implementeringen av digitaliseringsinitiativet og skape en lettere
stemning. Deretter beveget vi oss over til refleksjonsspgrsmalene hvor vi prgvde a avdekke
svar knyttet til utviklingsfasen, innfgringsfasen og bruksfasen av implementeringen av de
ulike initiativene. Til slutt avsluttet vi med noen avklarende spgrsmal, samt noen mer dpne

spegrsmal om det skulle veere noe mer informanten ville legge til.

4.2.2 Observasjoner og andre kontaktpunkter

I tillegg til intervjuer har vi ogsd samlet inn primerdata gjennom observasjoner og andre
kontaktpunkter med casebedriften DOF. Vi har hatt flere ulike mgter med vare
kontaktpersoner, fitt en grundig innfering i de to digitaliseringsinitiativene i praksis, samt
observert mgter om andre digitaliseringsinitiativ. Slike observasjoner har bidratt med gkt
dybdeforstaelse og gjort det lettere for oss a forsta svarene til informantene (Saunders et al.,
2019). Tabell 3 viser de ulike observasjonene og kontaktpunktene vi har hatt med DOF i lgpet
av studien. Her inkluderes en kort beskrivelse av datakildene, antall deltakere ekskludert oss

og varighet av observasjonene/kontaktpunktene.



31

Observasjon /

Kontaktpunkt Beskrivelse Antall deltakere Varighet

Observasjon 1 Maete i utviklingsfasen om 10 45 min
annet digitaliseringsinitiativ

Observasjon 2 Statusmete om flere ulike 5 1 t og 30 min

digitaliseringsinitiativ

Kontaktpunkt 1 Moete om DOF 2 It

Kontaktpunkt 2 Maete om potensielle 3 It
digitaliseringsinitiativ

Kontaktpunkt 3 Innforing i initiativ Aog B 3 1t og 30 min

Kontaktpunkt 4 Mete om vare funn 2 45 min

Tabell 3: Oversikt over observasjoner og andre kontaktpunkter

Observasjonene vare inneberer at vi har vert til stede pa mgter DOF har hatt om andre
digitaliseringsinitiativ. Dette for a fa et mer helhetlig bilde av hvordan de generelt jobber med
a fa implementert nye digitale lgsninger. Som observatgr hadde vi rollen som det Saunders et
al. (2019) omtaler som en fullstendig observatgr. Dette inneberer at vi presenterte oss selv pa
starten av mgtet, fgr vi den resterende tiden holdt oss i bakgrunnen og noterte. Observasjonene
ga oss ytterlig kunnskap om hvordan DOF jobber i utviklingsfasen med nye digitaliserings-
initiativ, samt hvordan de falger opp disse initiativene. Vi ser derfor pa observasjonene som

viktige datakilder.

De ulike kontaktpunktene viser til mgter vi har hatt med vare kontaktpersoner i DOF. Her har
vi sammen diskutert hvordan de arbeider og utfordringer de matte ha knyttet til dagens
digitaliseringsinitiativ. Dette har bidratt med en dypere forstaelse av bade suksessfaktorer og
fallgruver ved de to initiativene vi har undersgkt. I forkant av intervjuene fikk vi ogsa en
grundig innfering i funksjonene til bade tabletene og Maress som gjorde det lettere for oss a
sette oss inn i opplevelsene til de ansatte. Vare kontaktpunkter med DOF har derfor vert av

stor verdi gjennom hele studien.

4.2.3 Sekundaerdata

For a gke var forstaelse av fenomenet valgte vi ogsa & hente inn sekunderdata. Sekunderdata

kan defineres som data samlet inn med et annet formal, men som ofte kan vere nyttig a bygge
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videre pa (Bulmer et al.,, 2009). Vi har samlet inn sekunderdata i form av DOF sin
«Workbook» som forklarer hvordan de er bygget opp som organisasjon, deres verdier og
hvordan de arbeider i praksis (DOF, 2021). I tillegg har vi fatt oversendt en rekke dokumenter
som omhandler de to digitaliseringsinitiativene, og som har gitt oss en bedre forstdelse av
hvordan de digitale lgsningene fungerer i praksis. Sekunderdataen var ogsa sveert nyttig i
utformingen av var intervjuguide, da det bidro til at vi lettere kunne stille presise spgrsmal
knyttet til de ulike temaene. I tillegg oppnar studien var mer bredde, dybde og kompleksitet

ved a tilfgre slik data, noe som Saunders et al. (2019) omtaler som triangulering.

4.3 Dataanalyse

Dataanalyse i kvalitativ forskning er ofte en kompleks og interaktiv prosess (Saunders et al.,
2019). Man har stor frihet som forskere i hvordan man gnsker a analysere dataen, noe som
ogsa apner opp for en dypere forstaelse av dataen man har samlet inn (Yin, 2014). I vart tilfelle
begynte vi med & analysere sekunderdataen fgr vi samlet inn primerdataen for a fa et bedre
overblikk over digitaliseringsinitiativene og casebedriften som helhet. Etter intervjuene var
gjennomfert begynte vi selve analysen av primerdata. Dette gjorde vi ved hjelp av
transkripsjon og tematisk analyse som analysemetode, som vi vil gd nermere inn pa i dette

delkapitlet.

4.3.1 Transkripsjon

Etter sekundeerdataen var gjennomgatt og intervjuene gjennomfgrt gjorde vi en transkripsjon
av primerdataen. Dette inneberer a sitere alle intervjuer og observasjoner ordrett (Saunders
et al., 2019). Ved hjelp av lydopptak hadde vi mulighet til a senke hastigheten og spole frem
og tilbake slik at vi fikk transkribert korrekt. For a presentere dataen pd en enhetlig mate valgte
vi a justere transkriberingen noe. Vi valgte for eksempel & justere bergensdialekt til bokmal,
uten at dette endret pa innholdet i sitatene. I tillegg valgte vi a ikke transkribere det vi sa som
ungdvendig fra intervjuet, da dette sparte oss for tid og arbeid. Dette inkluderte fremgangsmate

av intervju, beskrivelse av oss selv, samt vare definisjoner av fagbegreper.

For a transkribere observasjonene noterte vi viktige momenter bade underveis og rett etter
observasjonene var gjennomfert. Dette inkluderte alt fra hva som ble sagt, stemning og

reaksjoner, samt hva som faktisk foregikk under observasjonene.
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4.3.2 Tematisk analyse

Tematisk analyse er en vanlig analysemetode innenfor kvalitativ forskning (Braun & Clarke,
2006). Analysemetoden gar ut pa a finne temaer eller mgnstre som gar igjen pa tvers av
datasettene (Saunders et al., 2019). Da vi hadde store mengder kvalitativ data lot denne
metoden oss ga gjennom dataen pa en strukturert og oversiktlig mate uten at vi mistet
fleksibiliteten. Vi ansa derfor tematisk analyse som den beste maten a analysere primerdataen
var pa. Braun og Clarke (2006) har en veletablert metode for slik analyse, som vi ogsa valgte
a ta utgangspunkt i. Her har vi delt den tematiske analysen inn i fire ulike steg, tilsvarende
Johannessen et al. (2018) sin tolkning av en slik tematisk analyse. Farst er forberedelsesfasen
hvor man forsgker a bli kjent med dataen. Deretter koder man dataene, fgr man kategoriserer
de kodede dataene i mer overordnede temaer. Til slutt er rapporteringsfasen hvor man
rapporterer koder, temaer og innhold. Vi vil videre forklare hvordan vi har fulgt stegene i den

tematiske analysen for a analysere vare data.

Forberedelse

Den fgrste fasen i en tematisk analyse er som nevnt forberedelsen hvor malet er & bli kjent
med dataen. For a klare a gjennomfgre den resterende analysen pa en god mate er det viktig a
ha en grundig forstaelse over hva datamaterialet faktisk inneholder (Saunders et al., 2019).
Det er derfor en fordel & angripe dataen pa en spgrrende og interessert mate i analysens farste
fase (Braun & Clarke, 2006). For a bli kjent med dataene vére leste vi gjennom
transkriberingen flere ganger, markerte viktige sitater og noterte ogsa underveis. Pa denne

maten fikk vi et godt overblikk over mulige temaer og viktige momenter i dataene.

Koding

A kode dataen er den neste fasen i en tematisk analyse. Her er mdlet 4 identifisere mgnstre i
dataen (Braun & Clarke, 2006), for sa a gi data med lignende betydning samme kode (Saunders
et al., 2019). For a systematisere dataen var brukte vi derfor koder som symboliserte eller
oppsummerte meningen med sitatene. Kodene var enkeltord eller korte fraser, som blant annet
gevinstplan, oppleering og opplevd nytte. Disse kodene var for det meste teoridrevne, noe som
inneberer at kodene er hentet fra gjennomgatt litteratur (Saunders et al., 2019). For sitater med
menster uten tilknytning til litteratur valgte vi derimot a& bruke datadrevne koder hentet fra
utsagnene til informantene. Vi valgte a heller kode for mye enn for lite da vi vurderte det som

viktig a ikke ga glipp av viktige momenter. Dette fordi vi var apne for forklaringer pa
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fenomener vi selv ikke hadde tenkt ut pa forhdand. For a ha bedre oversikt og kontroll pa koder

og sitater brukte vi programmet NVIVO i kodeprosessen.

Kategorisering

Den tredje fasen i en tematisk analyse er a kategorisere data med lignende betydning etter mer
overordnede temaer. Dette gar ut pa a finne sammenhenger som gar igjen i de ulike kodene,
og deretter gruppere de i temaer (Saunders et al., 2019). Her brukte vi fortsatt programmet
NVIVO til a strukturere de ulike kodene i mer overordnede kategorier. Ved a bruke NVIVO
var det enkelt a holde oversikt over sitater, koder og temaer, i tillegg til at vi lettere kunne

endre pa disse underveis. Noen av temaene vi kom fram til var planlegging, involvering og

oppfoelging.

Rapportering

Rapportering er det siste man ma gjore i en tematisk analyse. Her ma man sjekke at temaene
henger tett sammen med problemstillingen og reflekterer datainnholdet (Braun & Clarke,
2006). Vi diskuterte derfor temaene tett opp mot gjennomgatt litteratur og gjorde endringer
der vi sa det ngdvendig. Dette innebar blant annet & sla sammen temaer vi vurderte som like.
Videre strukturerte vi temaer, koder, forklaringer og sitater i en oversiktlig rapport slik at vi
lett kunne diskutere funn opp mot teori. For & visualisere koder og temaer har vi ogsa laget en
figur etter anbefaling fra Corley og Gioia (2004), vist i figur 6. Her vises relasjonen mellom
kodene og temaene, i tillegg til at vi har gruppert temaene etter hvilken implementeringsfase

de passer best innunder.
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Figur 6: Datastruktur (Corley & Gioia, 2004)

4.4 Forskningskvalitet

For a sikre en studie av hgy kvalitet er det essensielt a evaluere datainnhentingen, samt ha et
kritisk blikk til innsamlet data (Myers, 2020). Vi vil i dette delkapitlet derfor presentere var
studies forskningskvalitet. I kvantitative studier er det vanlig a se pa studiens validitet og
reliabilitet, men dette vil ofte ha lite praktisk verdi i evalueringen av kvalitative studier
(Saunders et al., 2019). For a vurdere kvaliteten pa kvalitative studier har Saunders et al.
(2019) derfor foreslatt noen alternative evalueringskriterier: pdlitelighet, troverdighet,
overfgrbarhet og bekreftbarhet. Vi anser dette som den beste maten a presentere var studies

kvalitet og kredibilitet pa, og vil derfor videre evaluere studien etter de nevnte kriteriene.

4.4.1 Palitelighet

Palitelighet tilsvarer reliabilitet i kvantitativ forskning (Saunders et al., 2019), som inneberer

at man ville fatt samme resultat dersom man utfgrte studien pa nytt. For kvalitative studier vil
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man derimot sveert sjeldent klare a fa eksakt samme resultat ved a gjennomfgre en tilsvarende
studie. Det er derfor viktigere at resultatene er konsistente og palitelige. For a fa til dette er
man avhengig av en veldokumentert prosess for bade datainnsamling og -analyse (Yin, 2014).
Vi har derfor forsgkt a oppgi alle detaljer som kan vere av relevans knyttet til hvordan vi har

samlet inn og analysert data.

Videre er man avhengig av & unnga visse biaser (skjevheter) og feil for a sikre palitelighet
(Saunders et al., 2019). For det fgrste matte vi unnga deltakerfeil. Dette inneberer at svarene
til informantene vare pavirkes av ytre faktorer, som for eksempel at de fgler de ikke har tid til
intervjuet (Saunders et al., 2019). For a unnga dette lot vi informantene selv velge tidspunkt
og varighet av intervjuet, slik at intervjuet foregikk under deres premisser. I tillegg til
deltakerfeil var ogsa deltakerbias noe vi matte forsgke & unnga. Dette er faktorer som kan fa
informantene til a svare usant, som for eksempel at de sitter i samme rom som sjefen sin og
derfor ikke tgr a veere erlig (Saunders et al., 2019). For a unnga dette sgrget vi for at det kun
var oss som var til stede under hvert intervju og presiserte tydelig at svarene kom til a bli
anonymisert videre i studien. Forskerfeil og forskerbias var ogsa noe vi matte unnga for a sikre
hegy palitelighet. Forskerfeil gar ut pa at forsker feiltolker svarene til informantene pa grunn
av ulike faktorer, mens forskerbias handler om at forsker lar egen oppfattelse av problemet
farge svarene (Saunders et al., 2019). Forskerfeil forsgkte vi & styre unna ved a ta opp
intervjuene slik at vi kunne hgre pd dem flere ganger dersom vi av ulike arsaker var
uoppmerksomme under intervjuene. For a i tillegg unnga forskerbias har vi diskutert svarene
bade internt mellom oss, samt med vare kontaktpersoner i DOF for a komme opp med mest

mulig korrekte tolkninger av dataene.

4.4.2 Troverdighet

Troverdighet er det neste momentet vi gnsker a sikre i var studie. En troverdig studie er en
studie som representerer det informantene faktisk gnsker & formidle (Saunders et al., 2019).
Dette tilsvarer det man i kvantitativ forskning kaller intern validitet, som omhandler at man
kan sikre en arsakssammenheng mellom variablene i studien. I kvalitativ forskning vil man
ikke kunne finne en slik kausalitet, men man vil kunne oppna troverdighet ved hjelp av blant
annet tillit fra informantene, refleksjon, kryssjekk, med mer. For 4 sikre troverdighet i var
studie har vi veert bevisst pa bruk av kroppssprak, stemmebruk og blikkontakt for a skape mest

mulig tillit mellom informantene og oss som intervjuer (Skorstad, 2015). Videre har vi som
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nevnt sjekket opp resultatene vare med kontaktpersonene i DOF, samt sendt transkribering av

intervjuer pa mail til informantene slik at de kunne bekrefte eller korrigere disse.

4.4.3 Overforbarhet

Overfgrbarhet kan ses pa som det parallelle kriteriet til ekstern validitet i kvantitativ forskning,
altsd om resultatene kan generaliseres til andre sammenhenger (Saunders et al., 2019). I
vurderingen av overfgrbarhet ser man pa om studiens resultater kan legge frem antakelser til
teori. Dette har vi forsgkt & oppnd ved a ngye gjennomga hvordan vi har utfert studien, valg
av casebedrift og hva som er se@regent i den gitte konteksten. P4 denne maten vil det vere
lettere for lesere d vurdere om studiens resultater kan overfgres til andre digitaliseringsinitiativ,

selskaper eller sektorer.

4.4.4 Bekreftbarhet

Bekreftbarhet er et seregent evalueringskriterium for kvalitativ forskning (Saunders et al.,
2019). Dette gar ut pa a presentere alle synspunkter i forskningen slik at man oppnar et
rettferdig resultat som representerer alle aspekter. For a gke bekreftbarheten i var studie har vi
vert i kontinuerlig kontakt med casebedriften, var veileder og vart forskningsmiljg. Pa denne
maten har vi hatt mulighet til a vurdere flere ulike synspunkter og innfallsvinkler. Vi har i
tillegg pravd a vere kritiske til hvordan vi selv har gjennomfert studien, samt til vare egne

tolkninger og vurderinger.

4.5 Forskningsetikk

I gjennomfgringen av var masterutredning har vi matte overholde noen etiske prinsipper. For
det forste matte vi serge for at vare informanter ikke skulle bli utsatt for smerte, forlegenhet
eller andre ulemper (Saunders et al., 2019). For a overholde dette har det veert viktig for oss a
ikke legge noe press pa informantene. Det har veert frivillig a stille til intervju, og de har ogsa
veert informert godt om deres rettigheter bade i forkant og underveis i prosessen. Anonymitet
bade underveis og i etterkant av studien er ogsa noe vi har jobbet med & opprettholde for a
unngd nevnt forlegenhet. Videre har vi registrert var forskning til Sikt ettersom vi har handtert

personopplysninger, samt fulgt tilhgrende retningslinjer.
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5. Funn

I dette kapitlet vil vi presentere vare funn fra den tematiske analysen. Disse funnene er basert
pa vare intervjuer, observasjoner og annen sekunderdata. Vi har valgt a strukturere funnene
etter de tre implementeringsfasene; utviklingsfasen, innfgringsfasen og bruksfasen. Videre har
vi delt opp funnene etter hva som har vist seg & vere sentrale temaer i hver av fasene,

tilsvarende figur 6.

5.1 Utviklingsfasen

I utviklingsfasen legges grunnlaget for den videre implementeringen. Fra vare intervjuer og
observasjoner er det her serlig to faktorer som fremheves som viktig for a lykkes: planlegging

og involvering av ansatte. Vi vil derfor presentere vare funn knyttet til disse to momentene.

5.1.1 Planlegging

DOF er et stort globalt selskap og planlegging virker & ha vert et viktig moment for a klare a
nd ut med informasjon til alle ansatte. Ut ifra vare observasjoner jobber DOF stadig med
hvordan de kan forbedre seg digitalt og det legges ogsa planer for hvordan dette kan gjgres.
Dette sa vi fra observasjon 1 hvor det blant annet ble lagt planer for hvordan et nytt
digitaliseringsinitiativ kunne bidra med gevinster for selskapet. Til tross for at planlegging
generelt er noe som prioriteres i DOF har dette blitt ulikt vektlagt i implementeringen av de to
digitaliseringsinitiativene vi har studert. Dette inneberer bade planlegging av selve

innfgringen, men ogsa planer for hvordan man skal oppna gnskede gevinster.

For initiativ A var planlegging en viktig del av implementeringen. Av informant 2 ble vi
forklart at det ble laget dokumenter med fordeler og ulemper, samt ulike kostnadsscenarier.
Det var stor enighet i ledelsen om at dette var noe som trengtes. Informant 2 presiserte ogsa at
dette var et initiativ med synlige gevinster i forkant, sa de var ikke i tvil om at initiativet kom
til & veere lgnnsomt. Det ble laget ngye planer for hvordan implementeringen skulle forlape,
mens detaljerte planer for gevinstrealisering ble sett pa som mindre ngdvendig. De samme

funnene ble underbygget av informant 1 som sa:
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«Vi hadde en ganske omfattende plan hvor mye gikk pd hvordan vi skulle lose det
tekniske. Gevinstene sd vi fra begynnelsen at var der, sd det var gjerne ikke det vi tenkte

mest pd.» - Informant 1 (leder, A)

Til tross for at planlegging virket a veere sentralt i strategien til DOF sa initiativ B ut til a veere
mer tilfeldig valgt og implementert. Det var fa av informantene vare som kunne utale seg mye
om hvordan utviklingsfasen hadde foregatt, og de hadde i sa fall ikke noe inntrykk av at det
ble lagt noe serlig plan i forkant. Hva de faktisk gnsket a oppnd med implementeringen av
digitaliseringsinitiativet sa heller ikke ut til & veere tydelig definert pa forhand. Planlegging var
derimot et moment informant 8 pekte pa som et forbedringspotensial i implementeringen av

Maress og nye digitaliseringsinitiativ:

«Jeg tror vi kunne brukt litt mer tid pd planlegging enn det vi gjorde. Vi kunne kanskje
fatt til en raskere og bedre bruk av det tidligere hvis vi hadde vert grundigere i
startsfasen. Men det tror jeg gjelder generelt med nye digitale lgsninger.» - Informant

8 (leder, B)

Blant vare informanter sa det generelt ut til 4 veere enighet om at en viss mengde planlegging
er nyttig for a raskest mulig oppna gnsket bruk av nye digitaliseringsinitiativ. Til tross for dette
fremkom det at dette ikke er arbeid man burde bruke for lang tid pa. Informant 2 forklarte at
man ofte ikke har fasiten fgr man setter i gang, noe som kan gjgre det vanskelig a legge en
plan. Det ble ogsa papekt at det ofte ikke vil veere mulig a planlegge for alle gevinster, siden
nye bruksomrader oppstar underveis i implementeringen og som videre kan fare til uforutsette
positive effekter. Ledelsen i DOF sa dermed ut til a anse planlegging som verdifullt, sa lenge
det ikke betydelig forsinker innfgringen av det nye digitaliseringsinitiativet. Informant 9 og 1

Sa:

«Skal du vurdere alt veldig ngye og ta alle mulige forbehold fdr du aldri gjort noe

heller. Man md begynne et sted.» - Informant 9 (leder, B)

«Ett rdd: Kom i gang! Det er mye d tenke pd, og man md bare innse at man ikke klarer

d tenke pd alt.» - Informant 1 (leder, A)

5.1.2 Involvering

A involvere ansatte i utviklingen av et nytt digitaliseringsinitiativ kan gjgres p4 mange ulike

mater. Fra vare observasjoner og kontaktpunkter kom det ogsa frem at DOF har et sterkt gnske
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om involvering i forkant av innfegringen av nye digitaliseringsinitiativ. For initiativ A ble dette
gjort gjennom pilotprosjekter hvor tabletene ble testet ut pa noen skip i forkant av innfgringen.
Dette ble gjort fordi det var vanskelig for ledelsen og de andre ansatte pa kontoret a faktisk
forsta hvordan de ansatte pa batene opplevde tabletene, samt hva som fungerte bra og mindre

bra med den digitale lgsningen. Informant 1 begrunnet pilotprosjektet med:

«Vi har ogsd vert nadt til G involvere bdtene i stor grad. Det er jo de som benytter seg
av sjekklistene. [...] Sa vi har hatt tett dialog med bdtene i prosessen.» - Informant 1

(leder, A)

Ved a gjare det pa denne maten fikk de ansatte muligheten til a gi tilbakemeldinger til ledelsen
far tabletene ble innfert pa de resterende skipene. De informantene vi intervjuet som selv
hadde vert med a teste ut digitaliseringsinitiativet virket a veere sveert forngyde med dette og

Sa:

«Vi ble informert med at vi skulle vere forsgksbdt. [...] Derfor har vi fatt komme med

mye innspill for det ble innfort pa de andre bdtene.» - Informant 5 (ansatt, A)

«Der var vi tidlig med og hadde muligheten til G pdvirke hvordan det ble utformet i

digital form for det gikk ut til resten av fldten.» - Informant 3 (ansatt, A og B)

Ikke bare ble det brukt testbater i forkant av innfgringen av initiativ A, men tabletene ble ogsa
presentert pa en arlig konferanse og informasjon om at tabletene skulle komme ble sendt ut til
alle bater. Ledelsen virket her forngyde med bade mengde informasjon og involvering i

utviklingsfasen. Dette er noe vi ogsa observerte hos de ansatte:

«Det var informasjon om det for det kom og det ble gjort tester pa utvalgte bdter. [...]

Det har vert veldig greit!» - Informant 4 (ansatt, A)

Den hgye graden av involvering i utviklingen av digitaliseringsinitiativ A skiller seg fra
initiativ B pd samme mate som grad av planlegging. For initiativ B var det vanskelig a finne
ut av om det hadde kommet noe informasjon i forkant av implementeringen, da bade ledelsen
og ansatte slet med a huske dette. Vi har likevel blitt informert av vare kontaktpersoner i DOF
om at det ble gjennomfert et mgte med relevante ansatte i forkant av innferingen. Derimot
virket ingen av vdre ansatt-informanter a ha veert involvert i dette. Det ser dermed ut til at grad

av involvering var betraktelig mindre for initiativ B enn for initiativ A. Ledere for begge
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digitaliseringsinitiativ pekte likevel pa involvering av ansatte i forkant av innfgringen av nye

digitaliseringsinitiativ som viktig. Informant 3 sa:

«Det jeg tenker er viktig hvis man skal sette i gang et sant initiativ pa sin arbeidsplass
er a plukke ut noen ansatte som er med d teste det og kan luke ut de starste feilene.
Altsa veere med pa d forme systemet for man kjorer det ut til hele organisasjonen. Da

sparer du deg selv for mye ekstraarbeid.» - Informant 3 (ansatt, A og B)

Informant 8 understreket betydningen av a involvere ansatte og pekte pa at manglende

involvering utgjer en risiko for a ikke lykkes:

«A sgrge for involvering med flere brukere kunne fort til en lettere implementering.

Det er en fallgruve a ikke gjore dette.» - Informant 8 (leder, B)

5.2 Innfgringsfasen

Innfgringsfasen kan ses pa som kjernen av implementeringen, og det er her selve
«installeringen» skjer. Fra var datainnsamling har vi funn som tyder pa at hvordan de ansatte
reagerer pa initiativene og deres holdning til dem er med pa a pavirke om de velger & faktisk
benytte seg av dem. I tillegg har vi sett at grad av opplering ogsa vil kunne vere av betydning.
Vi vil derfor forst presentere funn knyttet til reaksjon og holdning, fer vi ser pa informasjon

og opplaeringen under innfgringen av de to digitaliseringsinitiativene.

5.2.1 Reaksjon og holdning

Endring pa arbeidsplassen kan ofte vere krevende. Til tross for dette virket de fleste av vare
informanter i DOF positive og motiverte for nye digitaliseringsinitiativ. For initiativ A
fremkom engasjementet i form av at flere mente tabletene var noe de gnsket og at de ikke
kunne tenke seg a ga tilbake til papir dersom det skulle veere mulig. Om implementeringen av

initiativ A sa informant 3;

«Jeg var supermotivert! Jeg skulle onske det kom tidligere.» - Informant 3 (ansatt, A

og B)

Videre var det tydelig at denne positiviteten i stor grad kom av at de sd pa nye

digitaliseringsinitiativ som nyttig i arbeidet sitt.
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«Jeg er alltid motivert for en endring ndr det gker kvaliteten pd arbeidet. Det gjor det

lettere i den store sammenhengen. Aldri negativ til noe nytt.» - Informant 5 (ansatt, A)

«Jeg var motivert! [...] Jeg synes det er spennende med alt nytt som skjer som kan gjore

det enklere for oss.» - Informant 6 (ansatt, A)

Til tross for at vare informanter selv var positive til initiativ A var det likevel andre som hadde
veert mer kritiske. Dette var ikke et stort problem og ble forklart med at det ofte er visse

personlighetstyper som er mer kritiske enn andre.

«Det er jo litt forskjellige tanker rundt det. Mange bdter er veldig positive. De gnsker
dette velkommen og stdr med dpne armer. Men sd har vi en del personer og som er litt
mer konservative. [...] Vi har hatt litt motstand fra enkeltpersoner.» - Informant 1

(leder, A)

Vi vet vel om én kaptein som har rynket litt pd nesen, men resten har vert positive. [...]

Det er alltid noen som er litt vanskeligere enn andre.» - Informant 2 (leder, A og B)

Det skal ogsa nevnes at flere av de ansatte hverken var overdrevet positive eller negative til
det nye digitaliseringsinitiativet, men heller relativt ngytrale. Dette kom av at de ikke sa
endringen som noe som pavirket arbeidet deres i for stor grad. Her opplevde vi ogsd at
potensielle informanter ikke ville bli intervjuet, da de mente at innfgringen av tabletene var en

sapass liten endring at det ikke var noe 4 stille spgrsmal rundt. Informant 2 sa:

«Jeg tipper folk var rimelig naytrale. Hverken jubel eller grining tror jeg. Sann er det

ofte med nye verktgy.» - Informant 2 (leder, A og B)

Nar det kommer til initiativ B var det vanskeligere & fa innsikt i hvordan de ansatte reagerte
pd endringen. Flere av vare informanter uttrykte positivitet knyttet til bruken av Maress, da de
stilte seg positive til digital fremgang. Likevel virket det som styringssystemet var noe fa av
de ansatte faktisk benyttet seg av i sin hverdag og at det derfor var vanskelig & si noe om
holdning til bruk. Generelt var det likevel en positiv innstilling til nye digitale lgsninger innad

i selskapet.

«Jeg synes det er spennende med nye ting og synes det er viktig. [...] Jeg tror det er
veldig viktig a sette seg inn i nye ting og folge litt med i tiden» - Informant 10 (ansatt,
B)
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Til tross for en generell positiv holdning har det ogsa veert motstand mot a innfgre nye
digitaliseringsinitiativ. DOF har ansatte i alle aldre som jobber med et vidt spekter av
oppgaver. Dette var en av forklaringene fra ledelsen for hvorfor man alltid vil oppleve ulike
reaksjoner og holdninger hos de ansatte ved slike digitale endringer. Det ble ogsa kommentert

at dette er noe man ma ta hgyde for i implementeringen. Informant 8 sa:

«Motstand har det veert. Men det er og helt naturlig tenker jeg. [...] Det er ogsd mange
som synes dette er kjempespennende og veldig motiverende d jobbe med. Sd folk er
veldig forskjellige. Det ma vi ta innover oss ndr vi skal implementere noe sant som
Maress. At vi har veldig mange ansatte i forskjellige roller pd sjo og land, og at det

derfor er forskjellige oppfatninger.» - Informant 8 (leder, B)

Det sa ogsa ut til at det kan vere noe forskjell i holdningene mellom de ansatte pa kontoret og
de ansatte som jobber til sjgs. Det ble sagt at det ofte kan vere utfordrende for de to partene a
forsta arbeidsoppgavene til hverandre i stor nok grad. Dette har sa fart til at de ansatte til sjgs
ikke alltid reagerer like positivt pd nye digitaliseringsinitiativ. En av vare informanter som

ikke jobber direkte pa skipene sa:

«Jeg personlig kan mene det er nyttig, men det kan vere verre med folk ombord pa
skipene som ikke tenker det er sd naye. Jeg har fatt et inntrykk av at de ikke gnsker d
bli “pushet” pd nye ting som de ikke har bedt om. [...] Jeg har snakket med folk ombord
og det forste en sa var «Hva er det dere kommer med nd da? Hver gang dere holder

pd sa blir det bare ekstra mye tull for 0ss.».» - Informant 11 (ansatt, B)

For bade digitaliseringsinitiativ A og B var det en faktor som gikk igjen nar det kom til hvilke
ansatte som har veert mest kritiske, nemlig alder. Dette ble begrunnet pa ulikt vis av de ulike
informantene. Informant 8 og 11 mente den kritiske holdningen kom av at de eldre gjerne har
jobbet pa batene sine i lang tid og derfor ikke har behov for innspill om hvordan de skal drifte
skipene mer effektivt. Informant 4 sa derimot at forskjellen kom av at yngre ikke er redde for
a prgve og feile ndr det kommer til ny teknologi, mens eldre kan veere litt mer skeptiske til
akkurat dette. Teknologisk kompetanse sa ogsa ut til a veere en faktor som kunne forklare de

eldre sine holdninger. Informant 1 sa:

«Jeg ser ndr jeg besgker bdter at det spesielt er en del eldre matroser som synes det er
vanskelig med teknologi generelt. Og da er jo ikke en tablet helt gunstig oppi dette
heller.» - Informant 1 (leder, A)
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5.2.2 Informasjon og oppleaering

Grad av involvering og informasjon i forkant av implementeringen viste seg som nevnt a veere
sveert ulik for de to digitaliseringsinitiativene vi har studert. Informasjon og opplering under
selve innfgringen sa derimot ut til & veere noe likere. Til tross for dette virket graden av

opplering a pavirke de ansatte ulikt for de to digitaliseringsinitiativene.

For digitaliseringsinitiativ A ble det gitt ut mye informasjon i forkant av utrullingen, noe som
farte til at behovet for informasjon var mindre under selve innfgringen av tabletene. Det ble
likevel gitt ut en viss mengde informasjon i form av brukermanualer, i tillegg til at ansatte fra
kontoret dro ut pa skipene for & vise hvordan tabletene skulle benyttes. Til tross for at det ikke

var store mengder opplering opplevdes det likevel som nok. Informant 4 sa:

«Jeg mener noen var ombord hos oss og viste litt pd tableten, sd det var veldig greit.

Jeg vil kalle det god opplering.» - Informant 4 (ansatt, A)

Det fremkom videre at arsaken til den begrensede oppleringen var at bade de ansatte og
ledelsen sa pa digitaliseringsinitiativet som intuitivt og lett a forsta seg pa. Det var derfor
tilstrekkelig med grunnleggende informasjon i brukermanualer sammen med en kort praktisk

oppleering.

«Egentlig ga vi omtrent ingen opplering i det hele tatt. Vi gikk ut ifra at de aller fleste
kan bruke en tablet. Det vi gjorde var d lage et lite skriv med helt grunnleggende

informasjon som vi sendte sammen med tabletene.» - Informant 1 (leder, A)

«Jeg tror ikke det har vert s@ mye behov for opplering. Det er ganske intuitivt.» -

Informant 2 (leder, A og B)

Ved sporsmadl til ledelsen om det gikk greit med sapass lite informasjon og opplering i

innfgringen svarte informant 1:

«Ja, det gjorde det. Det gikk egentlig veldig bra. Vi regnet med at det ville komme litt
sparsmdl, og det gjorde det. Men det var spgrsmdl vi ikke ville klart a ta hensyn til pd
forhdnd uansett. Sd jeg synes egentlig vi la opp til riktig mengde informasjon og

trening, altsd minimalt.» - Informant 1 (leder, A)
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Ogsa de ansatte virket a klare seg fint uten store mengder opplering, da flere mente initiativet

var enkelt og at den beste formen for opplering var a prgve seg frem selv.

«Vi har jo brukermanualer for de som trenger det, men den beste leeringen har egentlig

vert d trykke litt rundt og bruke systemet.» - Informant 3 (ansatt, A og B)

Til tross for lite informasjon og opplering under innfgringsfasen av initiativ A var som nevnt
de ansatte forngyde med dette. For initiativ B virket det derimot som de ansatte savnet en slik
introduksjon. Ved spgrsmal om det ble gitt ut nok informasjon om Maress i selve

innfagringsfasen svarte informant 10:

«Nei, jeg synes kanskje ikke det. Det kunne kanskje vert litt mer tydelig hvem som
skulle bruke det og til hva. [...] Det var kanskje en presentasjon av systemet en gang.

Men det kunne vert litt mer.» - Informant 10 (ansatt, B)

Samtidig virket det som at den minimale informasjonen som ble gitt ut ikke nadde alle de
aktuelle ansatte som var ment a benytte seg av digitaliseringsinitiativet. Informant 2 som selv

ikke var med i ledelsen av initiativ B under selve innfgringen sa:

«Ja, jeg synes det var litt lite informasjon i starten. Det gikk ut noen mailer, men de
gikk kanskje ikke ut til alle. [...] De som var involvert kunne fint ha informert bedre og

gjort informasjon litt lettere tilgjengelig.» - Informant 2 (leder, A og B)

Na det kommer til selve oppleringen fikk vi litt ulike svar fra ulike informanter. De ansatte vi
intervjuet forklarte at oppleering fikk de dersom de selv tok initiativ til det, og informant 3 la
til at han selv fikk opplering av kapteinen han seilte med og ikke noen fra kontoret. Derimot

forklarte en av lederne vi intervjuet at det hadde vert opplering. Informant 8 sa:

«Det var jo planer for a gi opplering og lere d bruke det. Det hadde vi fokus pa og
det har vi hatt fokus pd. [...] Det har vert brukeropplering. Sa det har jo vert et

oppleringsprogram pd det.» - Informant 8 (leder, B)

I forhold til initiativ A virket det uansett som informasjon og opplering i a benytte seg av
initiativ B skjedde mer sporadisk og uten noe konkret plan. Uavhengig av dette uttrykte
informanter fra begge digitaliseringsinitiativ at informasjon om hvordan nye digitale lasninger

skal brukes er viktig for a lykkes med implementering av digitaliseringsinitiativ.



46

«De storste fallgruvene md jo veere hvis du bare implementerer noe med en gang. Du
sender ut en mail at det skal skje, og sd er det ikke mye annen informasjon.» - Informant

11 (ansatt, B)

Behovet for informasjon og opplering ble ogsa utdypet av informant 3, spesielt med tanke pa
hvordan de ansatte jobber i offshore- og shippingbransjen. Arbeidsbelastningen her er
forskjellig i ulike perioder, noe som fgrer til at de ansatte ikke alltid har tid til a sette seg inn i
nye digitale systemer med det ferste. Det kan derfor vere et behov for lengre

oppleringsperioder enn i andre bransjer.

«Ndr man implementerer noe nytt er det viktig med en lang overgangsperiode. Spesielt
pd grunn av mdten vi jobber pd. [...] Det kommer perioder med hayt trykk og hay
arbeidsbelastning, og sa har vi perioder hvor vi ligger til kai med god tid til d lese oss
opp pda det nye og sette oss inn i systemet. [...] Det er veldig viktig at det ikke endres
for kjapt. Vi ma kunne henge med pd endringen, sd vi md ha en overgangsperiode der

vi rekker d sette oss inn i det nye systemet.» - Informant 3 (ansatt, A og B)

5.3 Bruksfasen

Etter digitaliseringsinitiativet er innfgrt har ledelsen en rolle i a sikre at det ogsa blir tatt i bruk
videre. Fra var datainnsamling har vi sett at grad av oppfelging fra ledelsen og hvordan
gevinstene oppleves av ansatte er viktige faktorer for om initiativene blir brukt eller ikke. Vi
vil derfor starte med a presentere funn knyttet til oppfelgingen fer vi ser neermere pa opplevd

gevinst av de to initiativene i DOF.

5.3.1 Oppfoelging

God kommunikasjon mellom ledelse og ansatte virker a vere viktig for alle DOF sine initiativ,
noe som ogsa vektlegges etter at nye digitaliseringsinitiativ er innfgrt. For digitaliserings-
initiativ A var de ansatte svert forngyd med hvor lett det var a fa tak i ledelsen etter at tabletene
var innfgrt pa batene. Informant 5 papekte at de har telefonnumre de kan ringe, bade dag og
natt, dersom de skulle treffe pa problemer med tabletene. Informant 4 underbygget dette ved
a si at kontoret alltid er tilgjengelig og at man far all den stgtten man gnsker eller trenger. Det
var dermed tydelig at de ansatte hadde hgy tillit til ledelsen og stoler pé at de er der for dem

ved behov. Informant 6 sa:
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«Jeg synes det er veldig lett G snakke med de pd kontoret og ledelsen. De vil jo bare

hjelpe oss og at det skal fungere.» - Informant 6 (ansatt, A)

Ledelsen selv uttrykte ogsa at de forsgker a veere tilgjengelige for a svare pa spersmal, og tar

imot innspill dersom de ansatte skulle ha dette.

«Det har vert litt spgrsmdl om spesifikke funksjoner og sdnn som vi har prevd a svare
pd etter hvert. [...] Vi falger opp ndr vi far inn forslag og ser om det er mulig a fa det

til pd tabletene.» - Informant 1 (leder, A)

Ogsa for initiativ B gnsket ledelsen & stgtte de ansatte i bruk av styringssystemet. Fra vare
intervjuer kom det frem at de gnsker at Maress skal bli aktivt brukt pa skipene, og de er ogsa
villige til 4 bista de ansatte dersom det skulle veere spgrsmal. I likhet med initiativ A fant vi at
det ogsa her tas imot innspill til forbedringer og gnsker dersom det skulle vere det. Informant

9 sa:

«Jeg jobber med oppfalging av Maress ndr det kommer spgrsmdl internt. [...] Hvis
noen kommer pd noen gode ideer eller har noen gnsker eller forbedringsforslag tar

jeg dette videre til leverandgren.» - Informant 9 (leder, B)

Til tross for ledelsens villighet til & hjelpe og falge opp de ansatte virket det som denne stgtten
er mindre tydelig kommunisert til de ansatte. Ved spgrsmdl om hva ledelsen kunne gjort
annerledes ved implementeringen av initiativ B svarte flere av informantene at det kunne veert

nyttig med bedre oppfelging etter styringssystemet var innfgrt. Informant 2 og 10 sa:

«Kanskje oppfolgingstrening kunne vert noe? Du vet ikke hvilke sporsmdl du skal stille
forste gang du ser et program. Ndr du har brukt det en stund har du kanskje litt mer

grunnlag for G stille spersmdl.» - Informant 2 (leder, A og B)

«Jeg tror gjentakelse er veldig viktig. Du ma vise det om igjen og om igjen. [...] Og
rett og slett bare bruke prinsippet om gjentakelse for a fa det mer ut, skape mer blest

om det og vise det.» - Informant 10 (ansatt, B)

Fra intervjuet med informant 3 kom det ogsa frem at det har veert litt uenighet knyttet til bruken
av Maress i etterkant av innfgringen. Her kommenterte informanten pa at Maress noen ganger
blir brukt til 8 sammenligne drivstofforbruket til skip som ikke burde sammenlignes. Dette i

tilfeller hvor batene hadde operert i ulike omrader, til ulik tid pa aret eller at de hadde arbeidet
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med prosesser som hadde ulikt energiforbruk. Det ble papekt at denne bruken har veert oppe
til diskusjon flere ganger, men denne diskusjonen virket hverken a pavirke informantens syn

pa digitaliseringsinitiativet eller ledelsen negativt. Informant 3 sa:

«Vi har kanskje ikke veert helt enige i hva man kan leere ut ifra tallene i Maress. Det er
en del aspekter systemet ikke tar hensyn til. [...] Det er ikke steile fronter, men vi er
ikke helt enige og har derfor hatt mange gode diskusjoner opp gjennom.» - Informant

3 (ansatt, A og B)
5.3.2 Opplevd gevinst

Det er liten tvil at de to digitaliseringsinitiativene vi har studert har en viss verdi for DOF. I
hvilken grad dette kom frem for de ansatte var derimot ulikt. For digitaliseringsinitiativ A ble
det presisert av flere av vare informanter at hovedgevinsten var redusert papirbruk pa
verdensbasis. I tillegg var tidsbesparelse en viktig gevinst som ogsa hadde en direkte
innvirkning pa arbeidet til de ansatte pa batene. Som nevnt tidligere var gevinstene tydelige
for ledelsen i startfasen av implementeringen, og de sa ogsa ut til & ha inntruffet etter tabletene

ble innfert. Informant 1 sa:

«Den umiddelbare gevinsten er jo d redusere forbruk av papir. [...] 1 tillegg er
tidsbruken for d lage og gjere sjekklister pd en tablet kortere enn det d skrive den ut

og fylle den ut manuelt.» - Informant 1 (leder, A)

For de ansatte var den reduserte tidsbruken noe de opplevde spesielt nyttig i deres

arbeidshverdag. Informant 3 sa:

«Det har kortet ned mye av arbeidstiden vi brukte pa printing og skanning som har
foltes veldig ungdvendig. [...] Periodevis, for vi hadde tableter, brukte vi mer tid pa
papirarbeid enn pa selve jobben som er viktig d ha sikkerhetstiltak pd. [...] Nd bruker
vi mindre tid pd dokumentasjon og kan bruke mer tid pd a drifte skipene riktig.» -

Informant 3 (ansatt, A og B)

Digitaliseringsinitiativ B viste seg ogsa a veere av verdi for DOF. Maress ble omtalt som et
godt verktgy for a fa oversikt over drivstofforbruk og kan i den sammenheng brukes til a vinne
anbud. Videre sa flere av vare informanter i ledelsen at det ligger gevinster i form av data for
hvordan man mest mulig effektivt kan drifte skipene. Dette bade for a redusere utslipp og

redusere drivstofforbruk.
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«Det har vert et veldig bra verktay for oss for d fa fram status i fldten.» - Informant 2

(leder, A og B)

«Det er et verktgy som gir oss oversikt over en stor flate med bdter. Kravene til
rapportering, kontroll og utslippsreduserende tiltak blir strengere og strengere. Vi sd
dermed at vi trengte et verktgy for d kunne ha oversikt og bruke det til G finne ut hvilke
tiltak vi burde gjare. [...] Vi ser store verdier i d ha et sant verktay, men det forutsetter

at vi aktivt bruker de dataene vi fdr inn til G definere tiltak.» - Informant 8 (leder, B)

Til tross for at flere av lederne sa nytten av Maress var det mer uenighet blant de ansatte om i
hvilken grad digitaliseringsinitiativet skapte verdi. Her sa det ut til at de ansatte pa kontoret sa

gevinstene av initiativet tydeligere enn de ansatte pa skipene. Informant 10 og 11 sa:

«For meg er Maress et informasjonsverktgy som gir meg innsikt om drivstofforbruk.
Det gir ogsd viktig innsikt som kan hjelpe pa beslutningstaking og planlegging.» -

Informant 10 (ansatt, B)

«Det er et fint sted a finne data. Jeg kan se hvor mye forbruk et skip brukte forrige

mdned og mdneden for det.» - Informant 11 (ansatt, B)

De ansatte pa batene opplevde derimot digitaliseringsinitiativet som mindre verdifullt. Vi ble
informert om at meningen var at de skulle bruke analysene i Maress til a drifte skipene sine

mer effektivt. Derimot opplevde flere av vare informanter denne bruken som lite nyttig.

«Vi ombord opplever kanskje at et par test-seilaser har vert mer givende for oss enn
d bruke Maress. [...] For d vere helt erlig, sann bruker vi Maress er at vi er inne noen
ganger i dret og ser av nysgjerrighet. [...] Vi har ogsa sett at en del av tingene Vi gjor

for a spare drivstoff har vert litt vanskelig i Maress.» - Informant 3 (ansatt, A og B)

Viktigheten av klarhet rundt hvem som skal benytte seg av digitaliseringsinitiativene ble
videre papekt av flere av vare informanter. Dette for a forsta hvordan initiativet skal bidra med
verdi. For digitaliseringsinitiativ B har det derimot vert mer uklart hvem som faktisk skal
benytte seg av den digitale lasningen. Dette ble kommentert pa av flere av vare informanter,

hvor informant 10 blant annet sa:

«Jeg ser at dette er fint @ ha, dette stilige systemet. Men sd er ofte spgrsmdlet:

«Hvordan angdr det meg? Eller hvordan skal jeg bruke det i min arbeidshverdag?»
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Det er viktig G ha noe konkret du kan fa ut, altsd at du far informasjon fra systemet
eller noe annet. [...] Det som er vanskelig fra en sann brukerside er d forstd hvor man
passer inn i neringskjeden. Jeg ser at det er bra og spennende, men hvordan angdr
det meg i min arbeidshverdag? Den linken er av og til litt vanskelig d se.» - Informant

10 (ansatt, B)

Flere av vare informanter mente videre at a formidle verdien av initiativet er viktig for a lykkes

med tilsvarende implementeringer. Informant 5 mente at ledelsen ma argumentere for hvorfor

et digitaliseringsinitiativ er viktig for at det skal bli akseptert og tatt i bruk av de ansatte.

Informant 4 og 7 var ogsa inne pa at det er viktig at gevinstene fra et digitaliseringsinitiativ

blir tydelig kommunisert slik at de ansatte forstar hvorfor de skal bruke det. Som viktigste

suksessfaktor ved tilsvarende implementeringer sa informant 11:

«A vise ordentlig hva fordelen med det er og gd gjennom det ordentlig. [...] Jeg tror
det som skal til for a lykkes med digitaliseringsinitiativ er d kunne vise tydelig fordelen.
Gi en fordel til de som skal bruke det og klare d formidle verdien av det.» - Informant

11 (ansatt, B)

Dette var det stor enighet blant bade ledere og ansatte. Ved spgrsmal om de stgrste fallgruvene

i implementeringen av digitaliseringsinitiativ sa informant 8:

«A ikke sarge for en forstdelse for hvorfor vi skal ha dette digitale produktet. [...] Hvis
organisasjonen eller ansatte, og ikke minst de ute pa bdtene, ikke forstdr hvorfor vi
skal ha dette sd er det veldig vanskelig d faktisk fa de til d bruke det.» - Informant 8
(leder, B)

5.4 Oppsummering av funn

For a presentere funnene vare pa en oversiktlig mate har vi inkludert de viktigste momentene

i tabell 4. Her vises resultatene vdre etter de ulike fasene og temaene de tilhgrer. I tillegg har

vi skilt funnene fra initiativ A og B fra hverandre for a tydelig vise forskjellene ved

implementeringen av de to digitaliseringsinitiativene.
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Noye utarbeidede planer Lite definerte planer

Planlegging

Involvering Hoy grad av involvering, Lav grad av involvering
med blant annet test-bater

Informasjon og Nok informasjon og For lite informasjon og
opplzring opplring opplaring

Reaksjon og Positive til bruk av initiativet ~ Positive til initiativet, men
holdning ser ikke verdi for egen bruk

- Jevnlig og god oppfolging For lite struktur pa oppfelging
Tydelig gevinst bade for Uenighet om gevinst
selskap og ansatte

Tabell 4: Oppsummering av funn
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6. Diskusjon

I dette kapitlet vil vi diskutere funnene vare opp mot det teoretiske rammeverket. Vi vil farst
drofte ulike suksessfaktorer vi mener er viktig for a lykkes, far vi setter disse sammen til en
modell som viser hvordan etablerte virksomheter kan lykkes med implementeringen av
digitaliseringsinitiativ. Deretter vil vi diskutere faktorer fra modellen som vil vere spesielt
viktige i sektoren DOF operer i. Til slutt vil vi ga gjennom masterutredingens bidrag til

forskning og praksis, fer vi peker pa begrensinger ved studien og videre forskning.

6.1 Suksessfaktorer for en vellykket implementering

Som tidligere nevnt vil implementeringen av et digitaliseringsinitiativ regnes som vellykket
dersom den digitale lgsningen benyttes av ansatte slik at gevinster kan oppnas (Devaraj &
Kohli, 2003; Ward & Daniel, 2012). Basert pa denne definisjonen virker det dermed som
implementeringen av digitaliseringsinitiativ. A har vert en stor suksess, mens
implementeringen av initiativ B har hatt noe stgrre utfordringer og kan pastas a veere mindre
vellykket. Vi vil derfor drgfte de to initiativene opp mot hverandre for & komme opp med
suksessfaktorer for hvordan etablerte virksomheter kan lykkes med implementeringen av

digitaliseringsinitiativ. De identifiserte suksessfaktorene vises i figur 7.

1. Identifisere hovedgevinster
2. Planlegge effektivt
3. Involvere ansatte
4. Kommunisere nytte for ansatte
5. Tilpasse opplering etter behov
6. Folge opp ansatte jevnlig

7. Formidle realiserte gevinster

Figur 7: Suksessfaktorer for en vellykket implementering
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6.1.1 Identifisere hovedgevinster

A skape en visjon for endring hvor forméalet med endringen er tydelig definert er sentralt fra
teori om endringsledelse (Lewin, 1948; Judson, 1991). Samtidig vil det & identifisere
potensielle gevinster veere det farste en bgr gjgre ifglge rammeverket til Ward & Daniel
(2012). A definere og identifisere hvilke positive effekter en gnsker 4 fa ut av
implementeringen av et nytt digitaliseringsinitiativ virker ogsa a vere av relevans i var studie.
Fra vére funn ser vi at denne prosessen er ulikt vektlagt for de to initiativene, og vi vil derfor

se nermere pa viktigheten av dette for a lykkes.

Formélet med a implementere digitaliseringsinitiativ A var tydelig fra farste stund. Det ble
brukt tid pa a liste opp fordeler og ulemper ved initiativet, og det var derfor ingen tvil hva det
nye digitaliseringsinitiativet skulle bidra med. En form for endringsvisjon ble dermed laget,
noe litteratur om endringsledelse ogsa oppfordrer til (Lewin, 1948). Ved & definere formalet
med endringen ble ogsa gevinster identifisert. Fra litteratur om gevinstrealisering vet vi at
potensielle gevinster burde avdekkes i starten av et digitaliseringsprosjekt (Ward & Daniel,
2012). For digitaliseringsinitiativ A var gevinstene sapass tydelige at dette ble sett pa som en
enkel prosess. A ha dette klart for seg virker likvel & ha en betydelig verdi da det har gjort
planleggingen enklere. Dette i form av at det var lettere a planlegge for hvem som skulle bruke

den digitale lgsningen og hvordan den skulle bli benyttet for a oppna de gnskede gevinstene.

Under implementeringen av digitaliseringsinitiativ B virker det a ha veert et mindre fokus pa
gevinster, noe som ogsa kan vere med pa a forklare den lavere graden av suksess. Det ble
brukt mindre tid pa a definere og identifisere gevinster i startfasen, som ogsa ses pa som en
fallgruve fra teori om gevinstrealisering (Ward & Daniel, 2012). Vi observerte som nevnt at
det var betydelig usikkerheter knyttet til hvem som faktisk skulle bruke Maress og hvilke
positive effekter som skulle komme av dette. Dette tror vi mangelen pa identifiserte gevinster
og et tydelig formal kan veere med pa a forklare. Uten et klart mal vil det ikke veere gitt hvem
som skal bruke digitaliseringsinitiativet, samt hvordan det skal brukes. Vare funn taler dermed
igjen for at a identifisere gevinster for & ha et tydelig formal er sentralt for & lykkes, i likhet
med bdde teori om endringsledelse og gevinstrealisering (Judson, 1991; Ward & Daniel,

2012).

A identifisere gevinster kan dermed se ut til 4 vare det forste ledelsen bgr gjgre ved

implementeringen av nye digitaliseringsinitiativ. Til tross for dette fikk vi ogsa resultater
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knyttet til denne prosessen som er mindre omtalt i litteraturen. Flere av vare informanter hadde
erfart at det bade kan veere vanskelig og ikke alltid like hensiktsmessig a forsgke a definere og
identifisere alle mulige gevinster et nytt digitaliseringsinitiativ vil kunne bidra med i forkant.
En mulig arsak til dette kan veere at nye digitaliseringsinitiativ utvikles raskt, og nye
bruksomrader og gevinster vil kunne oppsta etter hvert (Schwab, 2015). Det vil dermed kunne
veare ineffektiv bruk av tid og ressurser a forsgke a identifisere alle mulige gevinster for
initiativet er tatt i bruk. Det mest effektive vil derfor vere a identifisere noen sentrale gevinster
i startfasen av implementeringen, samt veere apen for at andre gevinster kan bli tydeligere over
tid. A identifisere hovedgevinster vil dermed vere den forste suksessfaktoren for

implementeringen av digitaliseringsinitiativ.
6.1.2 Planlegge effektivt

A lage en endringsplan er videre et sentralt aspekt for & lykkes med endring fra
endringsledelseslitteraturen (Lewin, 1948). Her bgr det legges en plan for hvordan endringen
skal gjennomfgres (Judson, 1991), i tillegg til at man ogsa burde planlegge hvordan gevinstene
skal realiseres ifglge teori om gevinstrealisering (Ward & Daniel, 2012). For DOF virker ogsa

planlegging a veere av betydning for videre bruk og realisering av gevinster.

For digitaliseringsinitiativ A ble det ngye utarbeidet planer for hvordan innfgringen av
tabletene skulle forega. Her ble grunnlaget for den resterende implementeringen lagt, og vi
mener dette er noe av arsaken til suksessen. Ved a sette av tid til planlegging var det mulig for
ledelsen a tenke gjennom hva som skulle til for at initiativet videre skulle bli brukt som gnsket.
Uten en plan hadde trolig ikke bruken av test-bater veert mulig, og det ville veert vanskeligere
& nd alle de ansatte i DOF med ngdvendig informasjon. A spesifikt planlegge hvordan
gevinstene skulle realiseres var derimot av mindre behov. Sa lenge ledelsen oppnadde gnsket
bruk av tabletene ville ogsd de positive effektene inntreffe. Bruk av initiativet ville dermed
direkte fgre til gevinster, og dette kan vere noe av arsaken til at en gevinstplan var mindre
ngdvendig. A legge en gjennomfgringsplaner virker derfor her & vare det viktigste, slik

litteratur om endringsledelse ogsa peker pa (Stouten et al., 2018).

Fra vére funn kan det se ut til at planlegging ble mindre vektlagt ved implementeringen av
initiativ B. Det var lite planer for hvordan implementeringen av initiativet skulle forega og
hvem som skulle bruke systemet, til forskjell fra hva litteraturen om endringsledelse mener

burde gjgres (Stouten et al., 2018). Dette har trolig fert til en mer tilfeldig
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implementeringsprosess med stgrre usikkerhet knyttet til hvem som faktisk skal bruke
digitaliseringsinitiativet. Da gnskede gevinster ikke var tydelig definert ble heller ikke en plan
for gevinstrealisering lagt slik rammeverket til Ward & Daniel (2012) oppfordrer til. Til
forskjell fra initiativ A ser dette ut til & ha pavirket implementeringen av initiativ B negativt
ved at det har oppstatt usikkerhet og uenighet knyttet til hvordan initiativet kan bidra med
verdi for ansatte til sjgs. For digitaliseringsinitiativ hvor bruken av den digitale lgsningen ikke
direkte forer til gevinster kan det derfor se ut til at gevinstplaner er av stgrre betydning. Ved a
sette av tid til planlegging vil man trolig kunne oppnad raskere gnsket bruk av nye

digitaliseringsinitiativ og deretter gnskede gevinster.

Planlegging virker som vist a vere sentralt for implementeringen av ulike typer
digitaliseringsinitiativ. Til tross for dette har vi igjen fatt funn som er mindre diskutert i
gjennomgdtt teori. Dette inneberer a ikke ha en for omfattende planleggingsprosess. I
motsetning til teori om endringsledelse som viser til at man burde lage detaljerte planer
(Lewin, 1948) blir det a faktisk komme i gang poengtert av flere av vare informanter. I likhet
med at det vil veere ineffektivt a identifisere alle mulige gevinster vil det & ha en for omfattende
planleggingsprosess kunne vere negativt. Planleggingsprosessen kan fort strekke seg ut i bade
tid og ressursbruk, og bruker man for lang tid vil man kanskje heller ikke klare a fa
implementert det nye digitaliseringsinitiativet fgr det er blitt utdatert. Dette er trolig spesielt
for digitaliseringsinitiativ sammenlignet med mer generelle endringer, da som nevnt
utviklingen er usedvanlig hgy for denne type endringer (Schwab, 2015). Oppsummert bgr det

derfor legges en plan, men dette bar gjores sd effektivt som mulig.

6.1.3 Involvere ansatte

A involvere de ansatte i endringsprosesser er fra litteratur om endringsreaksjoner viktig for &
redusere motstand og gke positiv endringsvilje (Einarsen et al., 2023). Involvering nevnes
ogsa i den mer generelle endringsledelseslitteraturen (Stouten et al., 2018), men har et mindre
fokus i rammeverkene enn vare funn skulle tilsi. Vi vil derfor diskutere betydningen av

involvering for & lykkes med implementeringen av nye digitaliseringsinitiativ.

For digitaliseringsinitiativ A ble innfert pa skipene var de ansatte i hgy grad involvert i
utviklingsprosessen. Ved a holde de ansatte informert og delaktige i utviklingen av initiativet
klarte ledelsen & skape bevissthet om at tabletene kom til & bli innfert, noe som er et sentralt

element fra Hiatt (2006) sitt rammeverk for endringsledelse. For mange ble det ogsa skapt et
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gnske om at dette var noe de ville fa, da de selv sd nytten av initiativet. Bade det a skape
bevissthet og gnske er viktige faktorer fra teori om endringsledelse (Hiatt, 2006), og virker a
ha hatt en positiv effekt for videre bruk av initiativet. A involvere de ansatte i form av at de
selv fikk teste digitaliseringsinitiativet har ogsa bidratt med flere positive effekter. For det
forste gker dette ledelsens forstdelse for hva som ber endres med den digitale lgsningen, i
tillegg til forstdelse rundt hvilke organisatoriske endringer som kreves for at den skal bli tatt i
bruk. Involvering ser her ut til & veere er virkemiddel for a analysere organisasjonen og vurdere
behovet for opplering, slik bade litteratur om endringsledelse og gevinstrealisering peker pa
som viktig (Cooperrider & Srivastva, 1987; Musawir et al., 2017). Videre kan involvering
veere en arsak til endringsviljen vi fant hos de ansatte (Meyer & Stensaker, 2011). Ved a
involvere ansatte vil de fgle mer kontroll over endringen, samt eierskap til det nye
digitaliseringsinitiativet. Basert pa gjennomgatt litteratur vil dette kunne bidra til gkt lojalitet
(Porter et al., 1974), noe som virker & stemme godt med vére funn. A involvere ansatte kan
dermed se ut til a veere viktig for bade for & oppna positive reaksjoner hos ansatte, i tillegg til

at det gker forstdelsen til lederne for hva som kreves videre i implementeringen for a lykkes.

Implementeringen av digitaliseringsinitiativ B var preget av betraktelig mindre involvering.
Her var det lite informasjon om at initiativet kom til 8 komme, og de ansatte fikk heller ikke
muligheten til & komme med innspill i forkant. P& grunn av manglende informasjon og
involvering ser det dermed ikke ut til at ledelsen klarte a skape bevissthet og gnske om bruk
av Maress slik endringsledelseslitteraturen oppfordrer til (Hiatt, 2006). Det ble ogsa vanskelig
for lederne a forsta hva som krevdes av opplaering og videre informasjon for at de ansatte til
sjos skulle benytte initiativet. Mangelen pd involvering tror vi derfor kan vere en grunn til at
uenigheten omkring bruken av den digitale lgsningen har oppstatt. Til tross for dette observerte
vi overraskende nok lite motstand knyttet til implementeringen av initiativ B, noe man ofte vil
kunne observere ved mangelfull involvering (Einarsen et al., 2023). Dette tror vi kan forklares
av andre faktorer som ogsa pavirker ansattes endringsreaksjoner. Alle vare informanter
uttrykte sterk tillit til ledelsen i form av at ledelsen kun gnsker det beste for sine ansatte. Tillit
kan derfor her veare en forklaring pa endringsviljen, som ogsa nevnes av Langeland &
Shellunts-Berg (2014). I tillegg kan hgy grad av identifikasjon med virksomheten vare en
arsak (Porter et al., 1974). Flere av vare informanter hadde jobbet i DOF hele sitt yrkesaktive
liv, og at de identifiserer seg sterkt med organisasjonen er derfor svert sannsynlig. Det kan
dermed virke som dette gjorde opp for manglende involvering nar det kommer til de ansattes

reaksjoner pa innfgringen av initiativet. Derimot tror vi fortsatt at den mangelfulle
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involveringen er en viktig arsak for usikkerhet knyttet til bruk, og viser viktigheten av nettopp

involvering.

A involvere ansatte virker generelt & vaere noe DOF har stort fokus pé. Til tross for dette er
det ikke alltid de oppnar den involveringen de i utgangspunktet gnsker. En mulig forklaring
pa dette kan vere at de glemmer det sosiale aspektet ved det nye digitaliseringsinitiativet, som
er en vanlig feil ved slike implementeringer (Iden et al., 2022). Spesielt for digitaliserings-
initiativ som vurderes som minimale endringer i organisasjonen vil trolig dette kunne skje, og
kan forklare noen av den manglende involveringen ved implementeringen av initiativ B.
Manglende prioritering av de organisatoriske og sosiale faktorene er en arsak til at gevinster
uteblir (Venkatesh et al., 2003), og dette kan ogsa forklare faerre gevinster enn gnsket fra
bruken av Maress. Ved a involvere de ansatte vil man sgrge for at det sosiale aspektet ved
endringen opprettholdes, som vil kun vere en viktig faktor for & oppnd bruk og

gevinstrealisering.

6.1.4 Kommunisere nytte for ansatte

Litteratur om teknologiaksept peker pa at hvordan de ansatte oppfatter nye
digitaliseringsinitiativ vil ha stor betydning for deres holdning og intensjon om bruk (Davis,
1989). A kommunisere formalet med endringen er videre noe endringsledelseslitteraturen sier
er viktig (Kotter, 1996). Basert pa vare funn kan ogsa det a kommunisere nytte til ansatte som
skal benytte seg av de digitale lgsningene vare sentralt for a lykkes med implementeringen av

digitaliseringsinitiativ, og er derfor noe vi vil diskutere nermere.

For digitaliseringsinitiativ A var det liten tvil om at tabletene skulle vere nyttig for de ansatte
til sjgs. Dette i form av redusert tidsbruk pa det mange opplevde som ungdvendig papirarbeid.
Nytten ble informert om bade i forkant og under innfgringen av tabletene, og pa denne maten
klarte ledelsen tydelig @ kommunisere verdien av den digitale lgsningen i de ansattes arbeid.
Dette virker videre a ha fort til hgy endringsvilje hos de ansatte, da de selv uttrykte stor
motivasjon knyttet til bruken av digitaliseringsinitiativet. Ved & informere om nytten klarte
altsa ledelsen a skape positiv holdning til bruk som videre har fart til hgy faktisk bruk, noe
som samsvarer med rammeverket til Davis (1989). I tillegg opplevde de ansatte
digitaliseringsinitiativet som bade lett og intuitivt. Det at det var sapass lett a ta i bruk forte
videre til mindre dobbeltarbeid i innfgringen, som kan vere en forklaring pa hayere oppfattet

nytte og hgyere endringsvilje (Davis, 1989; Thorsvik & Jacobsen, 2013). Ved
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implementeringen av initiativ A kan det dermed virke som lederne klarte a formidle formalet
og visjonen med endringen slik at tilstrekkelig stgtte ble oppnadd, noe bade Kotter (1996) og
Lewin (1948) peker pa som viktig. Dette ved a nettopp kommunisere nytten initiativet ville

bidra med.

Hvordan digitaliseringsinitiativ B skulle vere nyttig for de ansatte pa skipene ble ikke like
tydelig kommunisert. Det kan virke som ledelsen hadde sett for seg hva initiativet skulle bidra
med for de ansatte til sjgs, men hvordan dette skulle skje i praksis ble hverken tydelig definert
eller kommunisert til de ansatte. Ved a ikke gjgre dette har det trolig oppstatt det Einarsen et
al. (2023) omtaler som ulike virkelighetsoppfatninger. Ledelsen mener initiativet kan vere
nyttig for de ansatte til sjgs, mens de ansatte ikke ser denne nytten. Det er den subjektive
vurderingen av nytte som fgrer til faktisk bruk (Moore & Benbasat, 1991), sa det holder
dermed ikke at lederne ser denne verdien dersom den ikke ogsa formidles til de ansatte.
Oppfattet brukervennlighet ser heller ikke her ut til & ha hatt en stor betydning pa intensjonen
om a bruke systemet. I likhet med initiativ A opplever de ansatte digitaliseringsinitiativet som
lett & benytte seg av, men dette farer ikke til at de faktisk bruker det. Oppfattet nytte ser dermed
igjen ut til & veere av stgrre betydning enn oppfattet brukervennlighet nar det kommer til
holdning og intensjon om bruk, som Davis (1989) ogsa papeker. Det at nytten av initiativet
ikke ble tydelig kommunisert ved innfgringen kan derfor veere noe av hovedgrunnen til den

minimale bruken

Nytte for ansatte virker ogsa i var studie a veere noe av det viktigste for a sikre en positiv
holdning til bruk. Til tross for dette har vi funn som tyder pa at slik positiv holdning og
endringsvilje styres av flere eksterne faktorer, slik rammeverket til Davis (1989) ogsa tar
hgyde for. For det farste vil ulik personlighet kunne forklare forskjellige reaksjoner nar det
kommer til endring, slik Oreg (2011) peker pa som mulig drsak. Noen mennesker er generelt
mer skeptiske til endring, sd & kommunisere nytten til disse individene kan vere av gkt
betydning. Videre har vi funnet at hgyere alder vil kunne veere en faktor til negativ holdning
til bruk, i trdd med litteratur om teknologiaksept (Venkatesh et al., 2003). De eldre ansatte har
gjerne jobbet pd batene sine i lang tid og mener derfor de selv vet hva som er best. A fa frem
hvordan nye digitaliseringsinitiativ kan vere nyttig for dem vil derfor ogsa her vere av ekstra

prioritet.
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6.1.5 Tilpasse oppleering etter behov

For at implementeringen av et digitaliseringsinitiativ skal lykkes er de ansatte avhengig av a
vite hvordan de skal benytte seg av den digitale lgsningen. Dette innebearer at ledelsen ma
tilrettelegge for at de ansatte besitter ngdvendig kunnskap og ferdigheter for bruk slik
endringsledelseslitteraturen peker pa som viktig (Stouten et al.,, 2018). For de to
digitaliseringsinitiativene vi har studert har det derimot veert lite bruk av opplering. Behovet
for opplering ved implementeringen av nye digitaliseringsinitiativ er derfor interessant a

diskutere narmere.

Det var minimal bruk av opplering ved innfgringen av digitaliseringsinitiativ A. Likevel
opplevdes dette som nok av de ansatte. Dette star i kontrast til litteratur om endringsledelse
som peker pa at god opplering og stette er sentralt for en vellykket endringsprosess (Hiatt,
2006). En forklaring pa vare funn tror vi henger sammen med grad av informasjon og
involvering i forkant av innfgringen. Som nevnt hadde flere av de ansatte allerede testet ut
initiativet, i tillegg til at de resterende ansatte hadde fatt god informasjon om hvordan tabletene
fungerte. Dette har trolig fert til et lavere behov for oppleering, og underbygger viktigheten av
involvering av ansatte fgr initiativet innfgres. Itillegg kan oppfattet brukervennlighet veere en
forklaring pa det minimale behovet for opplering. Ved at tabletene var intuitive og lette a
forsta seg pa var det mindre behov for omfattende opplering for at de ansatte skulle ta i bruk
initiativet. For slike digitaliseringsinitiativ virker dermed behovet for opplering a veere mindre

enn forventet.

I motsetning til digitaliseringsinitiativ A fant vi for initiativ B ut at det var et stgrre behov for
opplering. Her ser dermed teori fra endringsledelse (Stouten et al., 2018) ut til a samsvare
bedre med vare funn. Etter innfgringen av Maress ble det etterspurt opplering knyttet til
hvordan systemet fungerer og hva de ansatte skulle bruke det til. Her kan igjen involvering og
informasjon i forkant av innfgringen veere en arsak. Da informasjonen ble utdelt mer sporadisk
og uten en gjennomarbeidet plan ble det vanskelig 4 na alle de aktuelle ansatte. Dette har trolig
fart til at de ansatte ikke vet hvordan de skal benytte seg av systemet, og dermed heller ikke
bruker det aktivt i sin hverdag. I tillegg skulle man tro at stgrre behov for opplering kunne
forklares med lavere brukervennlighet. Dette ser derimot ikke ut til a veere tilfellet da den
digitale lgsningen som nevnt ble omtalt som béde oversiktlig og brukervennlig. A gi opplering
som viser hva man skal bruke digitaliseringsinitiativet til og ikke bare hvordan det fungerer

virker dermed her a vere viktig.
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Til tross for noe varierende funn knyttet til behovet for opplering er det liten tvil om at
opplering vil vere nyttig, slik Stouten et al. (2018) ogsa presenterer i sin litteraturstudie.
Derimot mener vi at mengden opplering bgr justeres etter digitaliseringsinitiativet. Her bgr
opplering vurderes etter hvor mye informasjon og involvering det tidligere har veert i
implementeringen, i tillegg til hvor lett digitaliseringsinitiativet er a benytte seg av. Dessuten
bgr oppleringen tilpasses etter hvilke ansatte som skal benytte seg av initiativet. Alder har
som nevnt vist seg a vere en faktor, og i likhet med Venkatesh et al. (2003) har vi funnet at
eldre har et stgrre behov for opplering og veiledning ved implementeringen av nye
digitaliseringsinitiativ enn yngre. Til slutt har vi funn som tyder pa at det kan vere vanskelig
a gi presis opplering ved innfgringen av digitaliseringsinitiativene da det er vanskelig a forutsi
hvilke spgrsmal som vil komme og hvilke usikkerhetsmomenter som vil oppstd. A ha
muligheten til a tilpasse opplering til det spesifikke digitaliseringsinitiativet, samt justere

veiledningen etter hvert som initiativet blir tatt i bruk er derfor ogsa en av vare suksessfaktorer.

6.1.6 Fglge opp ansatte jevnlig

At de ansatte i en virksomhet folges opp av ledelsen er spesielt viktig etter en endring er
gjennomfert (Hiatt, 2006). At ledelsen da er tilgjengelig og gnsker a stille opp er viktig for a
fa til dette. Samtidig er det kanskje ikke nok dersom de ansatte ikke er klar over muligheten
til a fa slik veiledning og stette. For de to digitaliseringsinitiativene vi har studert har det ogsa
vert ulikt hvor god oppfalging de ansatte opplever a ha fatt etter at initiativene ble innfert. Vi
gnsker derfor & se nermere pa oppfelgingen ved implementeringen av de to initiativene og

betydningen av dette.

Etter at digitaliseringsinitiativ A ble innfgrt har de ansatte blitt tett fulgt opp av ledelsen ved
hjelp av jevnlig kommunikasjon mellom ansatte og ledere. Her fant vi ogsa at ledelsen alltid
er tilgjengelig og tar imot innspill dersom de ansatte skulle ha dette. Fra litteratur om
endringsledelse er oppfelging viktig for at ansatte skal ha muligheten til a fa svar pa spgrsmal
de matte ha (Stouten et al., 2018). Ved a folge opp de ansatte har lederne for initiativ A hatt
muligheten til a gi ytterligere opplering og informasjon om digitaliseringsinitiativet etter at
det har blitt tatt i bruk. Dette virker & ha bidratt til at de ansatte i dag har fa usikkerheter knyttet
til bruken av tabletene. Ved a gjare dette klarer ogsa ledelsen a opprettholde hgy oppfattet
brukervennlighet. Dette vil som tidligere nevnt kunne bidra til gkt oppfattet nytte og videre
faktisk bruk (Davis, 1989). Oppfalging kan derfor vere en viktig faktor for a sgrge for at de

ansatte fortsetter a benytte seg av digitaliseringsinitiativet etter det er innfgrt.
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Ogsa for digitaliseringsinitiativ B er ledelsen behjelpelig og gnsker a stgtte de ansatte i bruken
av Maress. Til tross for dette gnsker de ansatte seg starre grad av oppfelging enn det de har
fatt. Her blir oppfelgingstrening pekt pa som et forbedringspotensial, i tillegg til gjentakelse
knyttet til bruken av systemet. For initiativ B virker ikke problemet & vere at ledelsen ikke
gnsker a gi denne stgtten, men heller at de ikke er bevisste pa hvordan dette best mulig kan
gjores for & oppna gnsket bruk. A gi oppfelging virker derfor & vere et sentralt element fra
teori om endringsledelse (Stouten & al, 2018). Her mener vi likevel det burde vere et stgrre
fokus pa a strukturert fglge opp de ansatte. Dette i form av for eksempel oppfelgingstrening,
manedlige meater eller lignende. Ved a jevnlig gjagre dette tror vi de ansatte i stgrre grad vil
veere klar over muligheten de har for veiledning og statte slik at de ogsa benytter seg av

ledelsens villighet til & hjelpe.

Ved a ha en jevnlig oppfalging av ansatte tror vi ogsa det vil bli lettere a oppklare uenigheter
og uklarheter som matte oppsta ved bruk av digitaliseringsinitiativene. For begge
digitaliseringsinitiativene vi har studert virker det a vere takhgyde for a uttrykke meninger de
ansatte matte ha om de digitale Igsningene. At det har vert uenigheter knyttet til bruken av
Maress er ogsd noe vi har pekt pa i vare funn. Ved forste gyekast kan dette virke negativt. Til
tross for dette tror vi slikt rom for diskusjon, er noe av lgsningen for & oppklare det Einarsen
et al. (2023) definerer som ulike virkelighetsoppfatninger. Dersom de ansatte far muligheten
til & presentere sine negative erfaringer med initiativet vil det ogsa bli lettere for lederne a
tilpasse dette slik at det videre kan bli brukt som gnsket. Fra litteratur om endringsreaksjoner
vet vi ogsa at rom for a uttrykke uenighet ofte farer til lojalitet og sterre sannsynlighet for at
endringer blir gjennomfart (Meyer & Stensaker, 2011). Dette kan derfor ogsa veere en arsak
til de generelt positive endringsreaksjonene vi har observert hos de ansatte. Ved a sgrge for
jevnlig oppfelging vil de ansatte ha stgrre mulighet til 8 komme med innspill, som videre kan

bidra til a gke bruken av nye digitaliseringsinitiativ.

6.1.7 Formidle realiserte gevinster

Fra teori om endringsledelse bgr positive effekter identifiseres og falges opp i sluttfasen av en
endring (Stouten et al., 2018). Det samme ser vi fra litteraturen om gevinstrealisering hvor det
a male gevinster er et viktig moment for a oppna full gevinstrealisering (Ward & Daniel,
2012). For DOF ser ogsa det a identifisere gevinster etter initiativet er tatt i bruk ut til a veere

av verdi, men om dette er nok for a lykkes med implementeringen vil vi her diskutere nermere.
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For digitaliseringsinitiativ A var gevinstene tydelige i starten av implementeringen i form av
redusert papirbruk og tidsbruk. De samme gevinstene har ogsa blitt identifisert etter initiativet
ble tatt i bruk. Her har reduksjonen i papirbruk blitt malt i antall ark, mens reduksjon i tidsbruk
ikke er malt ytterligere. Fra teori om teknologiaksept vet vi som nevnt at oppfattet nytte er den
viktigste faktoren for faktisk bruk av den digitale teknologien (Davis, 1989). For
digitaliseringsinitiativ A var det ikke noe gnske om a ga tilbake til papir, da de fleste opplevde
initiativet som fordelaktig i sitt arbeid. Her velger de ansatte a fortsette a benytte seg av den
digitale lgsningen fordi de selv opplever gevinsten i sitt arbeid. A méle slike gevinster kan
dermed se ut til & veere av mindre betydning enn hva rammeverket for gevinstrealisering
papeker (Ward & Daniel, 2012). Derimot kan det vere nyttig & male gevinster som ikke
spesifikt gker jobbprestasjonen til ansatte. Flere av de ansatte uttrykte papirbesparelse som
den viktigste gevinsten ved digitaliseringsinitiativet. Omfanget av denne gevinsten er noe de
ansatte ikke ngdvendigyvis fgler pa i sin hverdag, og a faktisk male denne gevinsten kan derfor
hevdes a veere viktigere. Samtidig holder det ikke a kun male de positive effektene. Gevinstene
ma ogsa formidles til de ansatte slik at de skjgnner hvorfor det er gunstig a fortsette a bruke

de nye digitaliseringsinitiativene, noe som ogsa ble gjort ved implementeringen av initiativ A.

Gevinstene fra digitaliseringsinitiativ B har sammenlignet med initiativ A vert mer uklare
gjennom hele implementeringen. Ledelsen og de ansatte pa kontoret er enige om at Maress
bidrar med viktig informasjon knyttet til blant annet utslipp og drivstofforbruk. Derimot har
gevinster fra bruk av styringssystemet pa skipene blitt realisert i mindre grad. Som tidligere
nevnt kommer dette blant annet av at mange av de ansatte til sjgs ikke selv opplever initiativet
som nyttig i sitt arbeid, og dermed heller ikke bruker det som gnsket. A formidle realiserte
gevinster kan derfor se ut til a veere enda viktigere her. Skulle det veere at den digitale lgsningen
bidrar til mer effektiv drift pa noen béter er det essensielt at dette ogsa formidles til de ansatte
pa de resterende batene. Dette for a oppna gnsket bruk her ogsa. Igjen er det ikke tilstrekkelig

a kun male gevinstene, men a formidle disse vil vere enda viktigere.

A formidle de realiserte gevinstene vil ikke kun veere nyttig for 4 opprettholde bruk. Det vil
ogsa kunne bidra med flere vellykkede implementeringer av digitaliseringsinitiativ i
fremtiden. Fra teori om endringsreaksjoner vil flere mislykkede endringsinitiativ over tid fgre
til mer bohica blant ansatte (Meyer & Stensaker, 2011). Som observert gjennom vare
intervjuer var det som nevnt hgy grad av endringsvilje blant ansatte til tross for ulik intensjon
om bruk. Dette kan komme av den tidligere suksessraten til DOF knyttet til andre

digitaliseringsinitiativ. Det kan her virke som ledelsen har formidlet realiserte gevinster ved
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tidligere implementeringer, noe som har fort til hgyere endringsvilje og tillit til ledelsen blant
ansatte. Gevinstene bgr da formidles til alle i virksomheten, bade ansatte og ledere, for a gke
stgtten til videre digitaliseringsarbeid. A formidle realiserte gevinster er dermed den siste

suksessfaktoren for a lykkes med implementeringen av digitaliseringsinitiativ.

6.2 Modell for hvordan etablerte virksomheter kan lykkes
med implementeringen av digitaliseringsinitiativ

Ved hjelp av a studere implementeringen av initiativ A og B har vi laget en modell basert pa
de identifiserte suksessfaktorene som viser hvordan etablerte virksomhetet kan lykkes med
implementeringen av digitaliseringsinitiativ, vist i figur 8. Som forklart tidligere bestar en
implementering av tre faser. For 4 illustrere dette har vi i likhet med resten av utredningen
brukt tre ulike farger for a skille fasene fra hverandre. Her begynner man i utviklingsfasen
med 4 identifisere gevinster, far man felger modellen gjennom innfgringsfasen og bruksfasen
hvor det siste steget er a formidle realiserte gevinster. Det er likevel ikke slik at de ulike fasene
i implementeringen er totalt isolerte, da de i praksis henger tett sammen og vil kunne vare
overlappende. Pilene i modellen illustrer her forholdet mellom de ulike suksessfaktorene, og
viser at for noen digitaliseringsinitiativ vil det ogsad kunne vere behov for a gjennomga de
ulike stegene pa nytt etter man har nadd enden av implementeringen. Vi vil videre forklare

modellen nermere.

1. Identifisere ‘

[ =‘ hovedgevinster ‘ 1

B )
{ 7. Formidle

. . 2. Planlegge effektivt
realiserte gevinster

I l

B N
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. \ 3. Involvere ansatte
ansatte jevnlig

s N N
5. Tilpasse opplering 4. Kommunisere nytte
etter behov for ansatte

Figur 8: Modell for hvordan etablerte virksomheter kan lykkes med
implementeringen av digitaliseringsinitiativ
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A ha et formal med hva et nytt digitaliseringsinitiativ skal bidra med er det fgrste en mé avklare
ved implementeringen av et slikt initiativ. En ma altsa identifisert hvilke gevinster den digitale
lgsningen skal medbringe for at det skal vere noe poeng a gjennomfgre den resterende
implementeringen. Dette betyr likevel ikke at en ma identifisere alle mulige gevinster. Nye
potensielle gevinster vil trolig dukke opp etter initiativet er innfert, sa & identifisere

hovedgevinstene vil vere det viktigste i utviklingsfasen av et nytt digitaliseringsinitiativ.

Deretter vil det & legge en plan for hvordan den resterende implementeringen skal
gjennomfares veere sentralt. Her vil det veere nyttig a tenke gjennom hvordan initiativet skal
bidra med de identifiserte hovedgevinstene, i tillegg til hva som skal til for at de ansatte skal
benytte initiativet som tiltenkt. Derimot vil en aldri klare a forutsi alle detaljer, sa det & vere
dpen for at disse planene kan justeres etter hvert vil vere viktig. A planlegge effektivt vil

derfor veere den beste utnyttelsen av ressurser i denne fasen.

A involvere de ansatte fgr initiativet innfgres er neste viktige moment. Her bgr det helst veere
lagt en plan for hvordan dette skal gjores. Involveringen kan veere i form av en pilot eller ved
hjelp av informasjon og god kommunikasjon mellom ledelse og ansatte. Dette vil skape stgrre
bevissthet rundt initiativet og forhapentligvis ogsa et gnske om a fa det innfgrt. Ved behov kan
man her ga tilbake til planleggingsprosessen dersom de ansatte skulle ha innspill som burde

tas hayde for.

Etter utviklingsfasen vil selve innfgringen av digitaliseringsinitiativet begynne. Her er det
essensielt at ledelsen kommuniserer nytten av den nye digitale lgsningen for ansatte som skal
benytte seg av den. Dette for & oppna positive reaksjoner og holdninger til bruk. Dette er trolig
det viktigste ledelsen gjor for d sikre en raskest mulig bruk av initiativet, og bgr derfor

kommuniseres tydelig uavhengig av type digitaliseringsinitiativ.

Videre ma ledelsen sgrge for at de ansatte har de ngdvendige kunnskapene og ferdighetene til
a benytte seg av digitaliseringsinitiativet. Dette ber de gjere ved a gi opplering, men denne
oppleringen bgr tilpasses etter informasjon gitt ut i forkant, hvor brukervennlig initiativet er
og den enkelte ansattes kompetanse. A tilpasse opplering etter behov, samt vere klar over
muligheten til & justere mengde opplering etter hvert som initiativet tas i bruk, vil derfor veere

viktig i denne fasen.

Etter digitaliseringsinitiativet er innfgrt bgr ledelsen felge opp de ansatte. For a sikre at dette

faktisk gjennomfares vil jevnlig oppfelging her vaere det beste. Dette vil trolig bidra med at
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de ansatte opplever rom for a ta opp utfordringer og uenigheter de matte ha om bruken av
digitaliseringsinitiativet, som videre vil hjelpe ledelsen i a sikre faktisk bruk. Dersom det
skulle vise seg at de ansatte ikke har tilstrekkelig kompetanse til a benytte seg av initiativet vil

det her kunne vere nyttig a gi ytterligere opplering.

Til slutt ma realiserte gevinster formidles. Dette gjelder spesielt for gevinster som ikke
oppleves direkte av de ansatte. Her holder det ikke & kun male de positive effektene, men disse
ma ogsa formidles videre til alle ansatte i virksomheten for 4 sikre videre bruk og endringsvilje
ved fremtidige digitaliseringsinitiativ. Dersom digitaliseringsinitiativet ikke bidrar med
gnskede effekter burde ledelsen, som papekt av Beer et al. (1990), ga tilbake til utviklingsfasen
og se om de kan identifisere nye gevinster initiativet kan bidra med. Det samme gjelder dersom
det skulle dukke opp nye bruksomrader og gevinster av digitaliseringsinitiativet. Pa denne
maten henger de ulike suksessfaktorene i modellen var sammen, og for noen

digitaliseringsinitiativ kan implementeringen derfor bli en kontinuerlig prosess.

I hvor stor grad ledere bar vektlegge de ulike suksessfaktorene i modellen kommer an pa
digitaliseringsinitiativet. Noen digitaliseringsinitiativ vil oppfattes mindre omfattende og
sannsynligheten for at de ansatte vil reagere passivt med hverken motstand eller proaktivitet
er stgrre (Skagestad, 2023). Dette fant vi ogsa i var studie da visse ansatte i DOF opplevde
initiativene som ubetydelige endringer og derfor trolig reagerte passivt pa endringen. At slike
reaksjoner oppstar betyr likevel ikke at det holder a kun «installere» digitaliseringsinitiativet.
Som vist i var studie har hver av de identifiserte suksessfaktorene veert med pa & pavirke grad
av suksess for de to digitaliseringsinitiativene. Vi mener derfor at uavhengig av
kompleksitetene til digitaliseringsinitiativet bgr hvert av stegene i modellen gjennomfares,
men vektlegges ulikt etter virksomhetens behov og det enkelte digitaliseringsinitiativet. En
slik dynamisk tilneerming til var modell tror vi kan hjelpe etablerte virksomheter med a lykkes

med implementeringen av digitaliseringsinitiativ.

6.3 Bransjeimplikasjoner

Var modell er ment a kunne benyttes av alle etablerte virksomheter. Siden var casebedrift
opererer i en relativt seeregen industri, gnsker vi a diskutere bransjeimplikasjonene av dette.
Vi vil derfor trekke frem momenter som vil vare spesielt viktige for selskaper som operer i
offshore- og shippingbransjen. Her skal det nevnes at disse implikasjonene ogsa vil gjelde

virksombheter i andre bransjer som opererer pa lignende mater.
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For det forste gnsker vi 4 papeke betydningen av forskjeller i arbeidsoppgaver mellom ansatte
til sjgs og ledere pa land. I forhold til virksomheter i mange andre sektorer vil det vere
vanskeligere for ledere som jobber pa kontoret a sette seg inn i arbeidsoppgavene til de ansatte
pa skipene. Bade hvordan de arbeider far det nye digitaliseringsinitiativet er implementert, i
tillegg til & forstd hvordan den nye digitale lgsningen skal vere nyttig i deres arbeid.
Involvering av ansatte vil her veere en mate a lgse denne utfordringen pa. Dermed vil det a
involvere ansatte vere enda viktigere for DOF og tilsvarende virksomheter i bransjen
sammenlignet med andre etablerte virksomheter. Det samme vil her gjelde for virksomheter i
sektorer som pa samme mate arbeider med et tydelig skille mellom ansatte pa kontor og i felt,

som for eksempel i bygg- og anleggsbransjen.

Videre vil behovet for opplering og oppfelging ogsa kunne pavirkes av hvordan man arbeider
i sektoren. Som det blir papekt av en vare informanter er det ofte behov for lengre
oppleringsperioder, da de ansatte jobber turnus hvor noen perioder er svert hektiske og andre
er fri. Ved at de ansatte arbeider pa en slik mate vil det veere utfordrende a for eksempel
gjennomfgre opplering over kun et fatall dager. A ha en dynamisk tilnerming til oppleering
og oppfelging hvor man kan justere dette etter hvert vil derfor bli ekstra viktig ved
implementeringen av digitaliseringsinitiativ i offshore- og shippingselskaper. Dette for at alle
skal fa den kunnskapen og ferdighetene som kreves for a benytte seg av de digitale lgsningene.
Her vil implikasjonene ogsa gjelde for virksomheter i andre bransjer hvor ansatte jobber

turnus, blant annet innenfor helsesektoren.

6.4 Bidrag til forskning og praksis

I denne masteroppgaven har vi forsgkt & besvare problemstillingen «Hvordan kan etablerte
virksomheter lykkes med implementeringen av digitaliseringsinitiativ?». Til tross for at det
eksisterer tidligere forskning pa digitaliseringsprosjekter og digitale transformasjoner er det
derimot feerre studier pa hvordan virksomheter kan lykkes med mindre og tilsynelatende enkle
digitaliseringsinitiativ. Var studie bidrar dermed til litteraturen ved a adressere suksessfaktorer
som ogsa gjelder for disse initiativene. I tillegg bidrar vi til endringsledelse som fagfelt. Det
er mye teori om endringsledelse som inneholder flere av de samme momentene som vi
kommer frem til. Derimot er det et sterre behov for studier som forsker pa endringsledelse i
en digital kontekst, som fglge av den raske digitale utviklingen i samfunnet. Var studie er

derfor et videre bidrag til det som kan omtales som digital endringsledelse som fagomrade.
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Videre vil studien kunne veere til praksis nytte for DOF og andre etablerte virksomheter som
gnsker a henge med pa den fjerde industrielle revolusjonen. Ved hjelp av var studie vil
selskaper kunne se hva som er spesielt viktig a prioritere for & oppna gnsket bruk og
gevinstrealisering fra nye digitaliseringsinitiativ. Her haper vi studien har bidratt til at de ogsa
forstar behovet for en gjennomtenkt implementering, fremfor installering, for ogsa
tilsynelatende enkle digitaliseringsinitiativ. De vil da ha en modell som oppsummerer de
viktigste suksessfaktorene som kreves for a lykkes med implementeringen, som de sa kan
tilpasse sine behov. I studien var vil de ogsa ha muligheten til a finne mer utdypende

beskrivelser av hva som skreves for a lykkes i de ulike fasene i implementeringen.

6.5 Begrensninger ved studien og videre forskning

Til tross for et gjennomarbeidet svar pa problemstillingen vil det ogsa vere visse
begrensninger ved vér studie som kan ha pavirket var konklusjon. For a best mulig forsta
hvordan modellen bgr brukes og hva behovet for videre forskning er vil vi videre presentere

disse begrensingene.

Vi har valgt a ta utgangspunkt i et utvalg teoretiske perspektiver. Det finnes flere ulike
teoretiske vinklinger man kan ta for a forklare hvordan etablerte virksomheter kan lykkes med
implementeringen av digitaliseringsinitiativ. Det er derfor mulig at man ville vektlagt andre
suksessfaktorer med ulikt teoretisk utgangspunkt. Vi mener likevel de valgte teoriene og
rammeverkene har vert sentrale for a forklare vare funn og har bidratt til ny innsikt for a
besvare problemstillingen. For & videreutvikle var modell vil det likevel vere nyttig om flere
forskere studerer samme problemstilling med utgangspunkt i andre teoretiske perspektiver.
Det kan ogsa vere interessant med videre forskning som fordyper seg mer i enkelte av

rammeverkene vi har benyttet oss av, for a undersgke betydningen av disse pa et dypere plan.

Det er ogsa visse begrensinger knytte til var metodiske tilnerming. Vi studerer hvordan
virksomheter kan lykkes med implementeringen av digitaliseringsinitiativ, men maler ikke
direkte om implementeringen av initiativ A og B var vellykket eller ikke. Vi mener likevel vi
har fatt et tydelig og riktig inntrykk av hvor vellykket initiativene har veert, da vi bade har stilt
spegrsmal om dette til vare informanter, samt diskutert funnene med vare kontaktpersoner i
DOF slik at de har kunnet bekrefte eller avkrefte vare vurderinger her. Videre skulle vi
optimalt sett hatt muligheten til & gjennomfgre intervjuer parallelt som de ulike fasene i

implementeringen forlgp. Dette for a samle longitudinelle data og for a fa resultater som ikke
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er preget av etterpaklokskap. Derimot opplever vi at vare informanter har veert gode pa a gjengi
sine reelle tanker og reaksjoner fra de ulike fasene, og dette ser dermed ut til a veere et mindre
problem. T tillegg kunne vi ha intervjuet bade flere ledere og ansatte for a fa enda flere
synsvinkler pa temaet. Vi vurderer likevel antall informanter som tilstrekkelig for a klare a
besvare problemstillingen. Derimot ser vi at det kunne vert en fordel & intervjue flere eldre,
slik at vi kunne fétt endre bedre grunnlag for & si hvordan ledere burde forholde seg til denne
ansattgruppen ved implementeringen av digitaliseringsinitiativ. For videre forskning kan det
derfor veere aktuelt 4 se neermere pa betydningen av hgy alder, og hvordan modellen eventuelt

bgr tilpasses dette.

Videre begrenses studien var av at vi kun har studert én casebedrift. Innenfor denne bedriften
har vi igjen sett pa to ulike digitaliseringsinitiativ. For hgyest mulig generaliserbarhet kunne
det veert nyttig a se pa implementeringen av flere ulike digitaliseringsinitiativ i forskjellige
etablerte virksomheter. De to initiativene vi har studert har derimot veert relativt
komplementere, som har bidratt med 4 styrke var studie. Gitt omfang- og tidsbegrensningene
ved masterutredningen mener vi to slike initiativ har veert nok til & gi et fullverdig svar pa
problemstillingen. For videre forskning vil det likevel kunne vere nyttig a studere andre
digitaliseringsinitiativ. Her vil det a studere flere digitaliseringsinitiativ av ulik art veere av
verdi. Til tross for at de to initiativene virker a veere komplementere kan det veere andre trekk
ved digitaliseringsinitiativene enn de vi har diskutert som har pavirket grad av suksess.
Digitaliseringsinitiativene angdr ulike typer digitale lgsninger, hvor det ene er et digitalt
verktgy i form av en tablet, mens det andre er et styringssystem. Videre forskning burde derfor
se pa digitaliseringsinitiativ som baseres pa andre digitale lgsninger med ulik kompleksitet for
& forstd betydningen av dette. A studere dette i bade andre etablerte virksomheter og andre
bransjer vil her kunne bidra med forstdelse knyttet til hva som gjelder alle

digitaliseringsinitiativ og hva som er mer bedrifts- og bransjespesifikt.
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7. Konklusjon

Mange etablerte virksomheter sliter i dag med at nye digitaliseringsinitiativ pa arbeidsplassen
ikke blir tatt i bruk eller ikke brukt slik at man oppnar gnskede positive effekter. En ser dermed
store utfordringer knyttet til det a fa implementert digitaliseringsinitiativ og ikke bare installert
ny digital teknologi. I denne masterutredningen har vi derfor undersgkt problemstillingen:
«Hvordan kan etablerte virksomheter lykkes med implementeringen av digitaliserings-
initiativ?». For a besvare dette har vi benyttet oss av litteratur om endringsreaksjoner,
teknologiaksept, endringsledelse og gevinstrealisering. Vi har sa gjennomfgrt en kvalitativ
casestudie med DOF Group ASA som casevirksomhet. Ved hjelp av intervjuer og
observasjoner har vi her studert to ulike digitaliseringsinitiativ med ulik suksessgrad, som vi

sa har diskutert opp mot det teoretiske rammeverket.

I studien kommer vi opp med syv ulike suksessfaktorer som alle vil veere av betydning for om
virksomheten lykkes med implementeringen av digitaliseringsinitiativet eller ikke. Det farste
er a identifisere hovedgevinstene. Videre bgr det effektivt legges en plan, for man ogsa
involverer ansatte i utviklingsfasen av implementeringen. Nar det kommer til selve
innfgringen av digitaliseringsinitiativet er det viktig at ledelsen kommuniserer nytten for de
ansatte, i tillegg til at oppleering ma tilpasses etter behov. Etter initiativet er innfert bgr de
ansatte folges opp jevnlig, for til slutt realiserte gevinster tydelig bgr formidles til alle i
virksomheten. Totalt vil dette kunne fgre til at digitaliseringsinitiativet bade blir benyttet som
tiltenkt og bidrar med gnskede gevinster. Ved a folge var modell vil etablerte virksomheter

dermed ha muligheten til a lykkes med implementeringen av digitaliseringsinitiativ.
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9. Vedlegg

9.1 Intervjuguide for ledere

Introduksjon

Del 1: Praktisk informasjon

e Takk for at du vil delta i var masterstudie!
o Tillatelse til 4 ta lydopptak fer transkribering, som sa vil bli slettet
e Presentere oss selv
e Formdl med intervjuet: Vi ensker 4 underseke hva som skal til for & lykkes med
implementeringen av et digitaliseringsinitiativ
e Presisere informasjon fra informasjonsskriv:
o Anonymitet
o Konfidensiell databehandling
o Trenger ikke besvare alle sparsmal
o Kan trekke deg fra intervjuet nar som helst
o Kan ogsa trekke svar etter intervjuet er gjennomfort
e Intervjuets oppbygging:
o Bakgrunn
o Utviklingsfasen
o Implementeringsfasen
o Bruksfasen
e Sattav 1t til intervjuet

e Enav oss vil intervjue og en vil notere

Oppvarmingsspgrsmal
Del 2: Bakgrunn

e Kan du fortelle litt om deg selv og din rolle i DOF?
o Alder
o Stilling
o Hvor lenge har du jobbet i selskapet?

o Utdanning
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e Kan du fortelle litt om din rolle 1 «Tablets»/«Maress»?
o Hvor lenge har du jobbet med det?
o Jobber du fortsatt med det?

Refleksjonssparsmal
Del 3: Utviklingsfasen

e Hva var grunnen til at dere satte i gang «Tablets»/«Maress»?

o Hva sa dere for dere av gevinster?

= Definisjon gevinster: Den verdien eller positive effekten utnyttelse av
losningen skaper. Enten for enkeltansatte eller firmaet som helhet.

e Utarbeidet dere en plan for hvordan dere skulle realisere gevinster?

o Hvordan?
e Hva gjorde dere for a forberede de ansatte pd endringen?
e Hvordan har du opplevd de ansattes holdning til initiativet for selve

implementeringen?

e Var det enighet i hvordan man skulle ga frem for a implementere initiativet?
e Hva opplever du at dere har gjort riktig i forkant av implementeringen?

o Er det noe dere kunne gjort annerledes?

Del 4: Innferingsfasen

Fortell om hvordan implementeringen av «Tablets»/«Maress» har gétt
o Huvilke utfordringer har dere mett pa?

o Har dere opplevd motstand eller motivasjon blant de ansatte?

Vil du si at implementeringen har lyktes?

o Hvorfor/hvorfor ikke?

Har dere gitt opplaring 1 bruken av «Tabletsy/«Maress»?

o Hvordan?

Hva opplever du at dere har gjort riktig i selve implementeringen?

o Er det noe dere kunne gjort annerledes?
Del 5: Bruksfasen

e Opplever du at de ansatte bruker «Tablets»/«Maress» som tiltenkt?

e Har dere oppnédd enskede effekter/gevinster? Hvorfor/hvorfor ikke?
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o Har initiativet fort til andre effekter eller gevinster som dere ikke hadde sett
for dere?

e Hvordan folger dere opp gevinstrealiseringen?

Avrundingssparsmal
Del 6: Avrunding

e Huvis du skulle gitt noen rad til andre som planlegger & sette i gang med tilsvarende
initiativ:
o Hvaer spesielt viktig for a lykkes og som de ber tenke over?

o Hva er de starste fallgruvene som de ber vare obs pa?
Del 7: Avslutning

e Erdet noe annet du vil trekke frem som du tenker er relevant for var studie?
e Har du noen andre sporsmal til datainnsamlingen vér?
e Har du noen spersmal Mathea/Stine?

e Tusen takk for at du tok deg tid til intervjuet!

9.2 Intervjuguide for ansatte

Introduksjon

Del 1: Praktisk informasjon

e Takk for at du vil delta i var masterstudie!
o Tillatelse til 4 ta lydopptak for transkribering, som senere vil bli slettet
e Presentere oss selv
e Formdl med intervjuet: Vi ensker 4 underseke hva som skal til for & lykkes med
implementeringen av et digitaliseringsinitiativ
e Presisere informasjon fra informasjonsskriv:
o Anonymitet
o Konfidensiell databehandling
o Trenger ikke besvare alle spersmal
o Kan trekke deg fra intervjuet nar som helst

o Kan ogsa trekke svar etter intervjuet er gjennomfort
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e Intervjuets oppbygging:
o Bakgrunn
o Utviklingsfasen
o Implementeringsfasen
o Bruksfasen
o Avsluttende sporsmal
e Satt av 1t til intervjuet

e En av oss vil intervjue og en vil notere

Oppvarmingssparsmal
Del 2: Bakgrunn

e Kan du fortelle litt om deg selv og din bakgrunn?
o Alder
o Stilling
o Hvor lenge har du jobbet i selskapet
o Utdanning
o Teknologisk erfaring
e Kan du fortelle litt om hvordan det er ment at du skal benytte deg av
«Tablets»/«Maress»?

e Hva var ditt forhold til «Tablets»/«Maress» 1 forkant av implementeringen?

Refleksjonssparsmal
Del 3: Utviklingsfasen

e Har du vert informert om arbeidet med «Tablets»/«Maress» 1 forkant av
implementeringen?
o Huvis ja; har du veert involvert i utviklingsfasen? Pa hvilken mate?
o Eksempel
e Har du opplevd et behov for «Tablets»/«Maress» 1 forkant av implementeringen?
e Har du fitt informasjon om hvordan «Tablets»/«Maress» skal vere nyttig for deg
eller lonne seg for selskapet?

o Hvordan har dette blitt kommunisert?

Del 4: Innferingsfasen
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e Hvordan opplever du at implementeringen av «Tabletsy/«Maress» har vaert?
e Har du fitt nok opplering i hvordan du skal benytte deg av «Tablets»/«Maress»?
e Hvordan har din innstilling til 4 ta i bruk «Tablets»/«Maress» vart?
o Har du vert motivert for endringen eller vart mer kritisk?
e Opplever du tillit til ledelsen i form av at «Tabletsy/«Maress» er nyttig/nedvendig?

e Erdet noe du tenker ledelsen kunne gjort annerledes i implementeringsfasen?
Del 5: Bruksfasen

e Benytter du deg av «Tablets»/«Maress»? Hvorfor/hvorfor ikke?
o Benytter du deg av det fordi du vil eller fordi du ma?
e Opplever du at «Tablets»/«Maress» gir nytte i arbeidet? Hvorfor/hvorfor ikke?
o Har du sett en endring 1 dine prestasjoner?
o Har du kunnet gjore dine arbeidsoppgaver mer effektivt?
o Eksempel
e Opplever du «Tablets»/«Maress» som brukervennlig? Hvorfor/hvorfor ikke?
e Opplever du at du har nok kompetanse til & benytte deg av «Tabletsy/«Maress»?
Hvorfor/hvorfor ikke?
e Opplever du noen ulemper ved bruk av «Tablets»/«Maress»? Hvilke?

e Opplever du at «Tablets»/«Maress» lonner seg for DOF? Hvorfor/hvorfor ikke?

Avrundingssparsmal
Del 6: Avrunding

e Hyvis du skulle gitt noen rad til andre som planlegger & sette i gang med tilsvarende
initiativ:
o Hva vurderer du som spesielt viktig for & lykkes og som de ber tenke over?

o Hvaer de sterste fallgruvene som de ber vaere obs pa?
Del 7: Avslutning

e Erdet noe annet du vil trekke frem som du tenker er relevant for var studie?
e Har du noen andre spersmaél til datainnsamlingen var?
e Har du noen spersmal Mathea/Stine?

e Tusen takk for at du tok deg tid til intervjuet!



