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Forord

Denne oppgaven er skrevet som en avsluttende del i masterstudiet @konomi og ledelse,
med fordypning i digital ledelse og business analytics ved Hggskolen i Innlandet. Prosessen
har veert bade lererik og interessant, men det har samtidig vaert krevende og utfordrende. Vi
sitter igjen med nyttige erfaringer i kvalitativt arbeid, og fatt innsikt i hvilke drivere som
initierer til digitale endringer, og hvordan man kan utnytte disse.

Vi startet vart masterlgp august 2017, og har siden starten av studiet jobbet tett sammen
med bade arbeidskrav, innleveringer og gruppe-eksamener. Det har vert krevende &
kombinere studie og fulltidsjobb, og det a ha en god stettespiller har veert uvurderlig, spesielt
med arbeidet rundt masteroppgaven. Takk for et meget godt samarbeid!

Vi gnsker ogsa a takke vare arbeidsgivere og familie for muligheten vi har fatt til a
kombinere deltidsstudier og full jobb. Forholdene har blitt lagt til rette for at vi na kan fullfare
pa normert tid.

En stor takk til vare respondenter som stilte opp i intervjuene og kom med gode
refleksjoner og erfaringer som vi kunne bruke videre i vart arbeid. Det var utrolig givende og
inspirerende a fa gjort intervjuene og hart alle perspektivene man hadde pa digitalisering i
sektoren.

Til slutt gnsker vi a takke var veileder Mathias Hansson for god faglig stette, hvor vi fglte

at vi nar som helst kunne fa hjelp og innspill nar vi trengte det.

Marius Smenes Neverdal og Espen Lakken Sgberg
Hamar og Sogndal, 02.05.2021
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Norsk sammendrag

Digitalisering er et begrep «alle» har hgrt om de siste arene enten i media eller pa
arbeidsplassen. Men hva er det egentlig som ferer til digitalisering?

Vi har i denne studien forsgkt a forklare hvilke drivere for digitalisering man har i den
statlige universitets- og Hgyskolesektoren i Norge, samt hvordan man kan benytte drivere som
motivasjon hos de ansatte til & oppna malene man har for digitalisering.

Dette er aktualisert gjennom en stortingsmelding fra Kunnskapsdepartementet (2021a)
som peker pa at digitalisering er en trend som vil utfordre sektoren i tiden fremover.

Vare forskningsspgrsmal er falgende:

1) Hvilke drivere pavirker digitalisering blant foretak i UH-sektoren?

2) Hvordan kan disse benyttes aktivt for & fremme digitalisering?»

Eksisterende litteratur og forskning pa temaet er gjennomgatt og pa bakgrunn av dette
bygd opp et teoretisk rammeverk som tar for seg definisjoner rundt digitalisering, setter dette
I UH-sektorens kontekst og videre forklarer driverne for digitalisering som er kjent i dagens
litteratur. Dette har fart til at vi kunnet benytte dette i diskusjonene vi har hatt om vare funn.

Gjennom en kvalitativ studie med hjelp av SDI-modellen (Tjora, 2017) har vi intervjuet
11 ansatte ved to utdanningsinstitusjoner i universitets- og hgyskolesektoren i Norge. De
ansatte har veert bade ledere og undervisere, og har gitt oss et bredt perspektiv og erfaringer
knyttet til digitalisering i sektoren. Ved & kode intervjuene har vi gjennomfart en dataanalyse
som har gitt oss grunnlag for diskusjon. Vi har kommet frem til et sett av drivere vi har tolket
som viktig for sektoren. Vi har ogsa identifisert drivere som er ansett som viktige i
eksisterende litteratur, men som har vist seg a ikke veare like viktige for sektoren vi har
undersgkt.

Gjennom a konkretisere forskjell mellom eksterne og interne drivere har vi i tillegg
kommet med en modell vi mener kan fungere som verktgy for sektoren nar man skal oppna

sine mal for digitalisering.



Engelsk sammendrag (abstract)

Digitalization is a term widely used and “everyone” have heard about either in media or
in their job situation. But what is it that drives the digitalization?

We have in this study tried to explain which drivers that affect digitalization in the public
institutions of higher education in Norway, and how drivers can be used as motivation for
employees to engage and achieve the goals for digitalization in their institutions.

This is actualized through a government paper for the higher education in Norway that
points out digitalization as a trend that will challenge the sector in the near future
(Kunnskapsdepartementet, 2021a).

Our research questions are the following:

1) Which drivers affect digitalization in institutions for Higher education in the
public sector in Norway?
2) How can this drivers be used actively to engage in digitalization?

Existing literature and previous research have been reviewed and based on this review we
have made a base for a theoretical framework that takes on definitions around digitalization,
setting the context for the area of research and explains drivers for digitalization as we know
them today. This have been applied in our discussion around our findings.

Through a qualitative study based on the SDI-method (Stepwise-deductive inductive
method) of Tjora (2017) we have interviewed 11 employees at two different institutions for
higher education in Norway. The employees have been both leaders in different levels as well
as teachers and have given us an broad insight in both perspectives and experiences with
digitalisation in the sector. By coding the transcriptions from the interviews, we have
conducted an analysis that have given us the basis for discussion. We have come out with a
set of drivers that we have interpreted as important for the sector in question. We have also
identified drivers that are considered important in existing literature, that we not found
evidence for being as important in this sector.

By concretize the difference between external and internal drivers, we have been able to
make a model that we hope can contribute to digitalization in the sector by using it as a tool

when the institutions seek out to achieve their goals.



1. Innledning

Dagens virksomheter gjennomgar en rekke endringer for a bedre tilpasse seg omgivelsene
man befinner seg i. Allerede etablerte virksomhetsmodeller endrer seg og helt nye digitale
modeller blir formet for & overleve den «nye» digitale hverdagen (Piccinini, Hanelt, Gregory
& Kolbe, 2015). Det a forsta viktigheten ved digitalisering er essensielt for at en virksomhet
skal lykkes. For & fa til dette, er det viktig at virksomheter er klar over hvilke drivere som
initierer digitaliseringen, og hvilke mal man gnsker a oppna.

| arbeidet med oppgaven har vi valgt & fokusere pa gjennomgang av ulike litteraturstudier
pa bade digitalisering og digital transformasjon for a kartlegge driverne for bade digitalisering
og digital transformasjon samlet, noe som ogsa flere litteraturstudier har valgt a gjgre ved a
bruke bade digitalisering og digital transformasjon som sgkeord i studiene (Morakanyane,
Grace & O'Reilly, 2017; Osmundsen, lden & Bygstad, 2018a; Parida, Sjodin & Reim, 2019).
Med andre ord ser vi pa det som et sett av drivere som omhandler & foreta endringer i en
organisasjon enten ved hjelp av digital teknologi. Vi vil komme narmere inn pa forskjellene
mellom digitalisering og digital transformasjon og definere disse begrepene i kapittel 2.1. Det
som har kommet tydelig frem i vart arbeid med & ga gjennom litteraturen pa omradet er at det
i hovedsak er tatt utgangspunkt i private aktgrer nar man skriver om digitalisering. Det er lite
litteratur som omhandler digitalisering 1 universitets- og hgyskolesektoren utover
Kunnskapsdepartementets digitale strategi for perioden 2017-2021 (Kunnskapsdepartementet,
2017), samt utkast til ny digital strategi for perioden 2021-2025 (UNIT, 2021) som begge har
et tydelig fokus pa at dette er noe de enkelte institusjonene ma vektlegge. Vi vil komme
naermere inn pa eksisterende litteratur i vart teorikapittel.

Det vi ogsa ser fra litteraturstudiene (Henriette, Feki & Boughzala, 2015; Morakanyane
etal., 2017; Osmundsen et al., 2018a; Osmundsen, Iden & Bygstad, 2018b; Vial, 2019) vi har
benyttet som base for a tilegne oss kunnskap om digitalisering og digital transformasjon er at
disse driverne ofte handler om kundeperspektivet (Berghaus & Back, 2017; S. J. Berman,
2012; Piccinini, Gregory & Kolbe, 2015), endringer i industrien (Medina & Prario, 2013),
endret konkurransebilde (Berghaus & Back, 2017) og nye forretningsmodeller (S. J. Berman,
2012).Var antakelse er at ikke ngdvendigvis alle driverne er like aktuelle i den offentlige
sektoren, og vi gnsker derfor a se pa hvilke drivere for digitalisering som er gjeldende spesifikt
for universitets- og hgyskolesektoren i Norge (heretter kalt «UH-sektoren»), og om vi kan

kartlegge andre relevante drivere for digitalisering enn det tidligere forskning har vist.



Det a kartlegge driverne for digitalisering med et offentlig virksomhetsperspektiv
innenfor UH-sektoren kan gi en dypere innsikt i endringsprosesser rundt digitalisering i det
offentlige, hvor vi haper vart bidrag kan forenkle videre arbeid med digitalisering for UH-
sektoren, som er et konkret satsingsomrade initiert av Kunnskapsdepartementet (2017).

En ny strukturreform for UH-sektoren som kom i 2015 (Kunnskapsdepartementet, 2015)
har fart til betydelige endringer i landskapet for hgyere utdanning i Norge. Mange
utdanningsinstitusjoner har gjennomgatt store strukturelle endringer, hvor flere sma hagskoler
har fusjonert og blitt til store multi-campus universiteter og hggskoler. Formalet til disse
institusjonene er a skape en nytteverdi for samfunnet og innbyggerne ved & fremme og utvikle
forskning, utdanning og formidling av hgy kvalitet (Kunnskapsdepartementet, 2015).
Hensikten med strukturreformen var & styrke disse omradene ved & fremme generelle
malsettinger om hgy kvalitet i utdanning og forskning, regional utvikling, verdensledende
fagmilje og effektiv ressursbruk (Kunnskapsdepartementet, 2015). Behovet for & gjennomga
en digitaliseringsprosess har med andre ord blitt mer prekeert ogsa for utdanningssektoren.

Kunnskapsdepartementet (2017) skriver i sin digitaliseringsstrategi at utvikling og bruk
av teknologi i sektoren ma forankres «i strategier, bade pa nasjonalt og institusjonelt niva».
Dette understreker at enhver institusjon har ansvar for at en digitaliseringsstrategi forankres. |
litteraturen blir det belyst at digitalisering og digital transformasjon er avhengig av digital
strategi som forankring for a lykkes (Kane, Palmer, Phillips, Kiron & Buckley, 2015). En mate
a lykkes med dette er & forsikre seg om at de ansatte er innforstatt med hvilke drivere som
ligger bak digitaliseringsendringen, og hvilke konkrete mal man har fastsatt i virksomheten
(Correani, De Massis, Frattini, Petruzzelli & Natalicchio, 2020; Karnitis, Virtmanis &
Karnitis, 2019; Parviainen, Tihinen, Kaaridinen & Teppola, 2017).

| denne oppgaven gnsker vi a ta stilling til og besvare falgende spersmal: «1: Hvilke
drivere pavirker digitalisering blant foretak i UH-sektoren? 2: hvordan kan disse benyttes
aktivt for & fremme digitalisering?» Formalet er & prave a kartlegge de viktigste driverne for
digitalisering i UH-sektoren, samt se hvordan man aktivt kan nyttiggjare disse driverne for a
fremme digitalisering. Maten vi ser for oss a besvare dette pa er ved a se naermere pa to ulike

institusjoner i UH-sektoren.
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2. Teoretisk rammeverk

| denne delen av oppgaven vil vi forklare teoretiske utgangspunkt og definisjoner rundt
sentrale begreper som blir benyttet i var oppgave. Det farste vi vil gjare er a redegjere for
begrepet digitisering, digitalisering, digital innovasjon og digital transformasjon, beskrive
hvordan teknologien har utviklet seg de siste arene, og hvilken innvirkning det har for
virksomheter i dag. Deretter vil sektorens digitale kontekst bli belyst for & skape et fundament
slik at man bedre forstar oppgavens utgangspunkt. Til slutt vil vi kartlegge de viktigste
driverne som eksisterer i dagens litteratur, redegjare for disse.

De teoretiske redegjerelsene i denne delen av oppgaven baserer seg pa forskning fra de
siste ti arene, hvor vi har forsgkt a vektlegge nyere forskning slik at oppgaven skal veare sa
oppdatert pa fagomradet som mulig. Artikler som har preget forskningsomradet i betydelig
grad vil ogsa bli brukt selv om de kan veere eldre enn 10 ar.

Teorikapitlet er derfor bygget opp stegvis, hvor oppgavens teoretiske rammeverk blir mer
spesifikt i hvert av de neste tre avsnittene. Vi vil farst gjennomga definisjoner, sette dette inn
i var kontekst, og videre gjennomga eksisterende teori om emnet vi gnsker a forske pa. Teorier
og begreper som blir redegjort for vil senere bli brukt i analyse- og diskusjonsdelen av

oppgaven for a belyse, forklare og forsta ulike funn.

2.1 Litteratursgk

Gjennom masterstudiet har vi hatt flere fag som har veert relevante for problemstillingene
i var oppgave. Spesielt to fag, «digitalisering, endring og ledelse» (Hggskolen i Innlandet,
2019) «Digital Strategi og Beslutningsstatte» (Hagskolen i Innlandet, 2020) hvor vi sa for oss
at pensum fra kursene kunne vaere til nytte i denne oppgaven. Vi startet med a gjennomga alt
pensum pa nytt, og velge oss ut artikler som kunne belyse emnet vi gnsket a forske pa. Dette

ga oss en grunnleggende forstaelse av digitalisering, digital transformasjon og endringsledelse.
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I denne gjennomgangen fant vi falgende artikler som vi har brukt videre i var oppgave:

Emne Pensum

Digitalisering, endring og Orlikowski, W. J. (1992), Berman, S. J.
ledelse (2012)

E. Andersen & R. Sannes (2017),
Digital strategi og Kane et. al. (2015), Osmundsen et. al.
beslutningsstatte (2018)

Tabell 1: Oversikt over litteratur hentet fra pensum i tidligere kurs (Hggskolen i Innlandet,
2019, 2020).

Osmundsen et al. (2018a) er en litteraturstudie som i tillegg til & vaere sveert omfattende
ogsa er skrevet i lgpet av de siste arene og dermed har fatt med mye relevant litteratur. Vi
fortsatte videre med a bade se til andre litteraturstudier (Henriette et al., 2015; Morakanyane
et al., 2017) de refererte til. Etter & ha satt oss inn i bade litteraturstudiene og artiklene de
benyttet i sin forskning sa vi at de hadde gjort forskjellige klassifiseringer av drivere i sine
studier.

Vi har satt disse klassifiseringene i sammenheng og fordelt artiklene vi har lest inn i en
matrise som viser hvilke forskere som har gjennomfart klassifiseringen, og hvilke drivere de
har identifisert. Tabell 2 viser en oversikt over hvem som har foretatt kategorisering, og hvilke

artikler som er Kklassifisert til & dekke forskjellige drivere for digitalisering
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Kategorisering
foretatt av:

Forretningsmodeller

Kohli et. al. (2011),

Endret
konkurransebilde

Endret
kundeatferd

Digitale evner
Belk (2013),
Gastaldi et al.
(2012), Kohli
et. al. (2011),
Liu (2012),
Medina et al.
(2013), Pardo et
al.(2014),
Rogers et al.
(2011),
Rothmann et al.
(2014), Zhu et

Osmundsen et.

Piccinini, Hanelt, et.

(2017), Haffke et.

(2015), Schmidt

Liu (2012), Medina al. (2006),
et al. (2013),Rogers @Diestad et al.
etal. (2011), (2014),Kohli et.
Rothmann et al. al. (2011), Liu
Henriette et. al. | (2014), Diestad et (2012), Medina
(2015) al. (2014) Berman (2012) |etal. (2013)
Berghaus et. al
(2017), Haffke
et. al. (2017),
Piccinini,
Berghaus et. al Gregory, et. al. |Piccinini,

Gregory, et. al.

Sgberg (2021)

(2021)

al (2021)

(2021)

al. (2018) al. (2015) al. (2016) et. al. (2017) (2015)
Agarwal et.al.
(2011), Berman &
Marshall (2014), Berman &
Bharadwaj et.al. Marshall
(2013), Janowski (2014),
(2015), Loebbecke Loebbecke &
& Picot (2015), Picot (2015),
Matt et.al. (2015), Matt et.al.
Mithas et.al. (2013), (2015),
Schuchmann & Schuchmann &
Seufert (2015), Seufert (2015),
Stieglitz & Tamm et.al.
Morakanyane | Brockmann (2012), (2015), Wang
et. al. (2017) | Tamm et.al. (2015) et.al. (2018)
Malenkov et. al
Neverdal og | Malenkov et. al (2021), Verhoef et. | Verhoef et. al
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Kategorisering ' Digital Regulative/
foretatt av: Technologies regulatory changes Strategies Value Chain
Henriette et.
al. (2015) Berman (2012)
Osmundsen et. | Berghaus et. al | Berghaus et. al
al. (2018) (2017) (2017)
Agarwal et.al.
(2011), Berman
& Marshall
(2014),
Bharadwaj et.al.
(2013), Bharosa
et.al. (2013),
Janowski (2015), Agarwal et.al.
Kreutzer (2014), Berman & (2011), Berman
Loebbecke & Marshall & Marshall
Picot (2015), (2014),Bharadwaj | (2014), Bharosa
Lucas et.al. et.al. (2013),Matt |et.al. (2013),
(2013), Mithas et.al. Janowski
et.al. (2013), (2015),Mithas (2015), Stieglitz
Setia et.al. et.al. & Brockmann
(2013), Stieglitz (2013),Stieglitz | (2012), Tamm
& Brockmann & Brockmann et.al. (2015),
Morakanyane |(2012), Wang (2012), Tamm Wang et.al.
et. al. (2017) |et.al. (2018) et.al. (2015) (2018)
Johansson et. al.
(2019), Luna-
Reyes & Gil-
Malenkov et. al | Garcia (2014), Kane et. al.
Neeverdal og | (2021), Verhoef |Parviainen et. al. (2015), Malenkov
Sgberg (2021) |et. al (2021) (2017) et. al (2021)

Tabell 2: Artikkeloversikt klassifisert pa drivere artiklene tar for seg med utgangspunkt i

eksisterende litteraturstudier (Henriette et al., 2015; Morakanyane et al., 2017; Osmundsen et

al., 2018a)

Etter & ha satt oss inn i artiklene nevnt i litteraturstudiene sgkte vi ogsa etter nye artikler

for & fange opp relevant litteratur som har kommet i ettertid av litteraturstudiene nevnt over,

og for & se om det var noe innenfor vart tema som ikke var dekket.

Vi benyttet i hovedsak Google Scholar (https://scholar.google.no) for a gjare sgk etter ny

litteratur. | noen tilfeller hadde man ikke tilgang til artiklene direkte fra sgkemotoren, og da
ble det sjekket om artiklene var tilgjengelig via databaser som vi har tilgang til som studenter
ved Hggskolen i Innlandet. Sgkemotorene som ble benyttet via fjerninnlogging hos Hagskolen

i Innlandet var «Oria» (https://www.inn.no/bibliotek) og Business Source Complete

(https://www.ebsco.com). Pa dette tidspunktet hadde vi allerede gjort oss opp en mening om



https://scholar.google.no/
https://www.inn.no/bibliotek
https://www.ebsco.com/

14

at det var drivere for digitalisering i universitets- og hgyskolesektoren vi gnsket a skrive om,
og swekeordene som ble benyttet var «drivers for digitalization», «drivers for digital
transformation», «digitalisering i UH sektoren», «digital strategi i heye «digitalization in
Higher educatios», «Digital transformation in higher education» og «drivere for
digitalisering». Vi kjente ogsa til fra for at det var en egen digitaliseringsstrategi for UH-
sektoren, og at institusjonene vi skriver om i oppgaven hadde gjennomfart fusjoner. Dette farte
til at vi googlet oss frem til bade digitaliseringsstrategi (Kunnskapsdepartementet, 2017) og
strukturreform som omtalte fusjoner i UH-sektoren (Kunnskapsdepartementet, 2015)som 1a
apent pa regjeringen.no, samt utkast til ny digitaliseringsstrategi som la apent pa unit.no
(UNIT, 2021).

| diskusjonsdelen (kapittel 5) ble det behov for ytterligere litteratur for & diskutere
funnene. For a supplere med ny litteratur gjorde vi spesifikke sgk underveis i diskusjonen for
a innhente ny kunnskap om fenomenene vi skrev om. Ogsa her forsgkte vi a benytte relevant
litteratur som vi sa at var siterte av andre, og dersom det gjaldt digitalisering hadde vi et bevisst
forhold til at det har skjedd mye innen teknologi de siste arene slik at vi ikke benyttet litteratur

pa emnet som kunne vare utdatert.



15

2.2 Digitalisering

Gjennom de siste arene har digitalisering radikalt endret hvordan virksomheter fungerer
(Parviainen et al., 2017). Tidligere baserte virksomheter seg primart pa utvikling og
automatisering av enkeltaktiviteter i bedriftens verdikjede (Porter & Heppelmann, 2014). Pa
90-tallet muliggjorde informasjonsteknologi samarbeid pa tvers av en virksomhets ulike
aktiviteter ved hjelp av internett og andre kommunikasjonsformer, noe som forenklet
kommunikasjons- og informasjonsdelingen innad i en virksomhet som var organisatorisk
komplekse og geografisk spredd (Porter & Heppelmann, 2014).

| dag gar den teknologiske utviklingen raskere enn noen gang, og digital teknologi er
tilgjengelig for flere (Hilbert & Lopez, 2011). Dette skaper muligheter til & kommunisere,
lagre informasjon og behandle store mengder data i en mye hgyere hastighet enn tidligere
(Hilbert & Lépez, 2011). Denne utviklingen antas a vokse videre i takt med utviklingen av ny
teknologi, og virksomheter ma i dag forholde seg til digitale endringer kontinuerlig for & henge
med i tiden (Hilbert & Lépez, 2011).

Litteraturstudiene som omhandler digitalisering og digital transformasjon viser at det
finnes ulike synspunkter pa hvor omfattende begrepene er (Morakanyane et al., 2017;
Osmundsen et al., 2018a; Vial, 2019). | noen studier kaller man det for en digital
transformasjon nar man implementerer et nytt ERP-system som inneholder ny teknologi
(Wang, Kung & Byrd, 2018), mens andre ser pa digital transformasjon som noe mer radikalt
og omhandler en starre omstilling for virksomheten (Janowski, 2015; Loebbecke & Picot,
2015). For a beskrive forskijeller i digital utvikling i en virksomhet kommer Osmundsen et al.
(2018b) med begrepene Digitisering, digitalisering, digital innovasjon og digital
transformasjon, hvor de ulike begreper omhandler ulikt omfang av en digitaliseringsprosess.
Digitisering beskrives som en ren teknisk prosess, som innebarer a konvertere data og
komponenter fra analogt eller fysisk format, til et digitalt format, og derigjennom gjare de
digitalt tilgjengelige (Osmundsen et al., 2018b).

Begrepet digitalisering brukes i stadig flere sammenhenger, og det sirkulerer en rekke
ulike forstaelser av begrepet (Osmundsen et al., 2018b). Gjennom var litteraturgjennomgang
ser vi at definisjonen utarbeidet av Yoo, Lyytinen, Boland og Berente (2010) gar igjen flere
ganger.

“By digitalization, we mean the transformation of socio-technical structures that were
previously mediated by non-digital artifacts or relationships into ones that are mediated

by digitized artifacts and relationships. Digitalization goes beyond a mere technical
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process of encoding diverse types of analog information in digital format (i.e.,
“digitization”) and involves organizing new socio-technical structures with digitized

artifacts as well as the changes in artifacts themselves”
-(Yoo, Henfridsson & Lyytinen, 2010, s. 6)

Denne definisjonen papeker at digitalisering tar i bruk digital teknologi for & endre pa
sosiotekniske strukturer, og dermed har et starre omfang enn digitisering, det omhandler ikke
bare om a gjgre noe fysisk til digitalt, men ogsa prosessene som leder til utformingen og ikke
minst bruken av teknologien. Strukturer omhandler ting som henger sammen. Dette kan vare
alt fra produkt, tjenester, brukeropplevelser, prosesser, eller andre ting. Med sosiotekniske
strukturer menes menneskelig samhandling, forhold, normer og tekniske aspekter av
strukturen. Det er altsd de materiale og sosiale aspektene som endrer seg i lgpet av en
digitaliseringsprosess (Andersen & Sannes, 2017).

Digital innovasjon er noe som ofte diskuteres i sammenheng med digitalisering. Dette
har derimot ingen tydelig definisjon i eksisterende litteratur, men det beskrives enten som en
prosess eller et resultat. Osmundsen et al. (2018b, s. 7) har derfor to definisjoner for begrepet:

Digital innovasjon (resultat): Et nytt produkt eller tjeneste som skaper ny verdi for

adoptanter, utviklet ved & kombinere digital teknologi pa nye mater eller med fysiske

komponenter.

Digital innovasjon (prosess): A kombinere digital teknologi p& nye mater eller med
fysiske produkter, for a utvikle et nytt produkt eller tjeneste som skaper ny verdi for

adoptanter.

Begge definisjonene understreker hvordan bade resultatet og prosessen avhenger av
hverandre. Man har ogsa til slutt begrepet digital transformasjon, som er mer overgripende og
omhandler hvordan bransjer og virksomheter endres som fglge av digitalisering og digital

innovasjon. Osmundsen et al. (2018b, s. 9) definerer begrepet pa falgende mate:

Nar digitalisering og digital innovasjon over tid anvendes til & muliggjare vesentlige
endringer i maten man arbeider pa, og som leder til signifikant transformasjon av en

organisasjon eller en hel industri.
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2.3 UH-sektorens digitale kontekst

Institusjonene vi har undersgkt er som tidligere nevnt institusjoner i UH-sektoren, hvor
disse er palagt a felge Kunnskapsdepartementets fgringer og retningslinjer
(Kunnskapsdepartementet, 2021a). Disse fagringene blir stort sett gitt i form av
stortingsmeldinger, og universiteter og hgyskoler har en avgjgrende samfunnsrolle som skal
utdanne kunnskapsrike, aktive og bevisste personer som skal inn i arbeidslivet. Behovet for
kompetent arbeidskraft, gode forskningsbaserte innovative lgsninger og utvikling i
naringslivet er viktige samfunnsbehov som utdanningssektoren ma bidra til bade nasjonalt og
regionalt (Kunnskapsdepartementet, 2021a).

I Stortingsmelding 19, som omhandler styring av statlige universiteter og heyskoler,
nevner Kunnskapsdepartementet (2021a) at globale trender som klimaendringer, digitalisering
og demografiske endringer fremover vil utfordre sektoren pa helt nye mater. Noen av
ngkkelomradene for a lykkes med dette blir definert som blant annet nyskaping, grann vekst
og kompetanse (Kunnskapsdepartementet, 2021a).

Digitalisering er med andre ord en av flere globale trender som blir papekt som et
fokusomrade for sektoren i tiden fremover. Kunnskapsdepartementet (2017) har derfor
utviklet en overordnet digitaliseringsstrategi som gjelder for hele sektoren, og som strekker
seg fra 2017 til 2021. I det forlengende lgp av dette, er det ogsa utarbeidet et utkast til en ny
digitaliseringsstrategi som strekker seg fra 2021 til 2025 (UNIT, 2021). Nevnte utkast er
utarbeidet av Direktoratet for IKT og fellestjenester i hgyere utdanning og forskning (UNIT)
pa oppdrag fra Kunnskapsdepartementet. Digitaliseringsstrategien er ment a gi en generell
retning for det videre arbeidet med digitaliseringen i sektoren, og forankre
digitaliseringsarbeidet i de ulike institusjonene. Strategien skal motivere til diskusjon, vekke
nye tankemgnster og stimulere til handling, bade internt i en institusjon og pa tvers av
institusjonene (UNIT, 2021).

UNIT (2021) kartlegger hvilke samfunnstrender som har skapt utgangspunktet for
strategien, og hvilke muligheter og utfordringer det gir for UH-sektoren. De viktigste trendene
og utfordringene vil bli oppsummert og redegjort for i avsnittene under.

Et omrade som utkastet til den nye digitaliseringsstrategien (UNIT, 2021) fokuserer pa er
at digitalisering kan endre kunnskap og kunnskapsarbeid. Nye teknologier som brukes for &
lage, bearbeide og dele informasjon endrer hvordan man formidler og anvender ny kunnskap
pa, og dette pavirker UH-sektorens kjerneoppgaver, hvor teknologi kan bidra til & styrke bade
forskning og utdanning (UNIT, 2021).
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Hayere utdanning og forskning foregar pa tvers av landegrenser, og digitaliseringen bidrar
til a styrke den internasjonale samhandlingen. Samtidig skaper dette spillerom for at aktarer
utenfor vare landegrenser nar ut til flere, og konkurransen gker. Store teknologiaktgrer som
blant annet Microsoft og Google etablerer seg innenfor utdanningsmarkedet. Det kreves en
betydelig satsing pa hgyere utdanning og forskning blant norske institusjoner for at man skal
veere konkurransedyktige i fremtiden (UNIT, 2021).

Den gkende konkurransen man opplever i samfunnet forer til at forbrukere har en stadig
hgyere forventning til produkter og tjenester. Dette er noe som ogsa Vil gjenspeile seg i
forventninger  til  utdanningssystemet og tilgjengeligheten av  tjenestene en
utdanningsinstitusjon tilbyr. Digitaliseringen driver frem endringer i studievaner og hvordan
man tar til seg lering, og dette er noe som UH-sektoren ma mgte for a fortsatt veere relevant
og attraktiv i fremtiden (UNIT, 2021).

Gjennom redegjarelsene av disse ulike mulighetene og utfordringene hggskoler og
universiteter star ovenfor ser man at behovet for a endre seg absolutt er til stede i en stadig
utviklende sektor. Erfaringene fra koronapandemien viser at man har veert gjennom et stort
lgft nar det gjelder grunnleggende bruk av digital teknologi (UNIT, 2021). Denne raske
digitaliseringen handlet i stor grad om infrastruktur, digitale verktgy og nettverkskapasitet, og
i mindre grad om digitalisering som et kvalitetsfremmende helhetlig lgft (UNIT, 2021). | tiden
fremover presiserer digitaliseringsstrategien utarbeidet av UNIT (2021) at man bgr rette
fokuset pa den muliggjerende og transformerende digitaliseringen, som kan lgfte bade fag,

undervisning og forskningen fremover.

2.4 Drivere for digitalisering

Digitalisering blir identifisert som en av hovedarsakene til at samfunn og virksomheter
ma gjennomga endringer i bade pa kort og lang sikt (Parviainen et al., 2017). Som tidligere
nevnt, papeker ogsa Kunnskapsdepartementet (2021a) i Stortingsmelding 19 at digitalisering
vil veere en av flere globale trender som vil utfordre sektoren pa nye mater i tiden fremover.

Drivere kan sees pa som de faktorene som pavirker og muliggjer at digitale endringer kan
skje (Morakanyane et al., 2017). Bade Morakanyane et al. (2017) og Malenkov, Kapustina,
Kudryavtseva, Shishkin og Shishkin (2021) peker pa at eksisterende forskning ikke har
fokusert nok pa drivere, og understreker at identifisering av drivere er ngdvendig for a lykkes
med digital utvikling. I Parviainen et al. (2017) sitt konseptuelle rammeverk for & gjennomfare

digital transformasjon fokuseres det pa at man ma kartlegge dagens situasjon samt malbildet
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av dit man gnsker seg og sa begynne a arbeide med & identifisere gapet. En del av denne
bevisstgjaringen er & identifisere hva som er drivere, hvilke mal man gnsker a oppna og hva
digitaliseringen skal pavirke. Viktigheten av hver og en av driverne bar defineres for  danne
seg en oversikt og skalere omfanget av de neste stegene i en digitaliseringsprosess. Pa
bakgrunn av denne Kkartleggingen av drivere, ber deretter potensielle scenarioer for
virksomhetens fremtid analyseres med fokus pa de driverne som anses som viktigst
(Parviainen et al., 2017).

2.4.1 Forretningsmodeller

Matt, Hess og Benlian (2015, s. 340) beskriver bruken av teknologi som virksomheters
holdning til nye teknologier, og deres evne til & utnytte disse teknologiene. Matt et al. (2015)
har utviklet et rammeverk for digital transformasjon hvor de viser til at ny teknologi kan fare
til endring i verdiskapningen som skjer. Dette understgttes av Medina og Prario (2013) som
pastar at ved 4 tilpasse seg i form av endrede forretningsmodeller bidrar man til & veere
attraktive aktgrer i fremtiden. Rothmann og Koch (2014) legger til at sosiokulturelle og
teknologiske endringer fgrer til at man ma tilpasse seg, og at nye forretningsmodeller er en del
av denne endringen.

Bruk av forskjellige teknologier i verdiskapning kan fere til at det er et behov for
strukturelle endringer for a danne et godt grunnlag for de nye mulighetene teknologien farer
med seg. Strukturelle endringer kan bade vare variasjoner i et foretaks organisatoriske oppsett
som for eksempel opprettelse av nye avdelinger som skal ivareta digitaliseringen (Matt et al.,
2015; Tamm, Seddon, Shanks, Reynolds & Frampton, 2015). Videre er pastanden at de to
tidligere nevnte dimensjonene, verdiskapning og strukturelle endringer, kun kan endres
dersom man har tatt det finansielle aspektet i betraktning (Matt et al., 2015).

Teknologien har endret maten man jobber pa, og digitale lgsninger endrer maten man
skaper verdier pa (Matt et al., 2015; Rogers & Sparviero, 2011). Forretningsmodeller som ofte
blir brakt opp nar man snakker om digitalisering og endringer pa grunn av ny digital teknologi
er verdisamskaping (Bharadwaj, EI Sawy, Pavlou & Venkatraman, 2013), hvor brukeren er i
midten og man samarbeider pa tvers mellom produsenter av varer, tjenestetilbydere og
kundene i en form for gkosystem. Berghaus og Back (2017) fant fra sine undersgkelser hvor
selskaper involverte kunder og konkurrenter i sin utvikling at det ble benyttet «hackatons»,
«innovations jams» og «offsite days for ideation» for utvikling og samskaping. Dette

understettes ogsa av Schuchmann og Seufert (2015) som peker pa at stadig sterre krav fra
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kunder som allerede har tatt i bruk digitale verktay ogsa forventer at foretaket tilbyr digitale
lgsninger, og dermed farer til at man ma endre forretningsmodeller for a tilpasse seg kundenes
gnsker.

Malenkov et al. (2021) snakker om at teknologi som muliggjer automatisering i form av
robotisering og kunstig intelligens radikalt vil endre forretningsmodellene til varehandelen.

Endring av forretningsmodeller til a tilpasse seg den digitale hverdagen kan ogsa fare til
at man mister bindeleddet mellom produsent og sluttkunde som sitter med mye kunnskap som
kan hjelpe kunder med & velge riktig, samt hjelpe produsentene med a fa ut produktene i de
volumene som trengs (Qiestad & Bugge, 2014). Jiestad og Bugge (2014) peker ogsa pa at
bransjer som har hgy inntjening kan forholde seg passive til & utvikle deres
forretningsmodeller, noe som understgttes av Matt et al. (2015) som beskriver at man ved et
lavere finansielt press pa kjernevirksomheten ikke har den oppfattelsen av at digitalisering er

noe som haster.

2.4.2 Digitale evner

| den eksiterende litteraturen snakker mange forskere om a skaffe seg utvidede kapasiteter
knyttet til digitalisering for & skape et konkurransefortrinn i form av a veere spesialister og &
kunne tilby flere tjenester til en lavere kostnad (S. J. Berman, 2012). Videre skriver S. Berman
og Marshall (2014) at viktige kapasiteter for virksomheter er a konstant se pa hvilke
forretningsmodeller som vil vaere best for & gke inntjeningen, finne nye mater a engasjere
kunder og samfunnet rundt dem, sgrge for at kunder kan na de i forskijellige digitale kanaler,
og etablere analytiske evner. A opparbeide seg digitale kapasiteter kan bidra til at
organisasjonen gker evnen til a4 veere agile og & vere innovative (Matt et al., 2015;
Schuchmann & Seufert, 2015).

2.4.3 Digital teknologi

Teknologi blir sett pa som en sterk driver for digital transformasjon, hvor utviklingen av
nye innovative lgsninger skjer raskere enn noen gang (Agarwal, Johnson & Lucas, 2011;
Berghaus & Back, 2017; Janowski, 2015). Digital transformasjon blir beskrevet av Verhoef et
al. (2021) som en vid prosess der kjerneomradet ved en virksomhet endrer seg gjennom bruken
av ny digital teknologi.

For hver virksomhet som klarer & utnytte mulighetene ved ny digital teknologi til &

omskape sin virksomhet og redefinere reglene for konkurranse, er det utallige andre som
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mislykkes (Agarwal et al., 2011). En av suksesskriteriene som S. J. Berman (2012) nevner er
a skape bevissthet i sin virksomhet rundt det a ta i bruk ny teknologi til 2 minimere avstanden
til sine kunder. Man ma bruke de mulighetene som eksisterer i dag ved & vaere mobil,
tilgjengelig og hvor interaksjonen med kundene bar skje hvor som helst. Dette vil gjgre at man
fanger opp endrede kundebehov raskt, og kan agere etter dette. De som klarer & implementere
nye driftsmodeller basert pa endrede kundekrav er de som oftest lykkes nar ny digital teknologi
blir innfert (S. J. Berman, 2012).

Bharadwaj et al. (2013) papeker at i de siste tidrene har teknologien fart til imponerende
forbedringer innenfor informasjon, kommunikasjon og tilkoblingsteknologi, noe som igjen har
fort til at flere virksomheter har rad til ganske avanserte lgsninger enn tidligere. | tillegg har
teknologien muliggjort at man na i sterre grad konkurrerer globalt med andre aktgrer, da noen
produkter og tjenester kan tilbys over landegrenser ved hjelp av ny teknologi. Dette gjer at
konkurransen gker fordi teknologi er rimeligere enn tidligere og tilgjengelig for flere, og hvor
virksomheter i sterre grad konkurrerer om de samme kundene i et globalt perspektiv
(Bharadwaj et al., 2013).

2.4.4 Strategi

For at virksomheter i dag skal klare & forbli konkurransedyktige ma man laere seg a
tilpasse seg ved a vere forberedt pa & gjennomfare raske endringer for & mgte endrede
kundebehov og store omveltninger i omgivelsene (S. Berman & Marshall, 2014). Det er
essensielt at man kontinuerlig redefinerer strategien hvor man fokuserer pa hvordan man best
kan apne seg til ekstern pavirkning, koble seg pa nye gkosystemer og samarbeidspartnere og
hvordan de kan drive digital mobilisering gjennom virksomheten (S. Berman & Marshall,
2014). Med andre ord vil en virksomhets strategi veere essensiell som driver for digital
utvikling.

Strategier som omhandler digital transformasjon har ofte ulike perspektiver og mal. Matt
et al. (2015) fordeler de i hovedsak i to ulike perspektiver; operasjonelle og funksjonelle.
Operasjonelle strategier kan handle om mal som for eksempel spesifikke produkter, marked
eller prosesser, mens funksjonelle strategier kan veaere omrader som finans, HR, IT eller
lignende. Dette viser at digitalt strategiarbeid er komplekst, og man ma ta hgyde for ulike
andre strategier som omhandler bade operasjonelle og funksjonelle virkeomrader ved ens
virksomhet (Matt et al., 2015).
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Kane et al. (2015) har i sin forskning funnet at selskaper som er mer digitalt modne oftere
har utarbeidet digitale strategier, og at 80% av respondentene fra disse selskapene beskriver at
det & gke effektivitet og bedre kundetilfredshet er malene for strategiene. De selskapene som
har kommet kortere i sitt arbeid med digitalisering har mer operasjonelt fokus. Dette viser
viktigheten av at virksomheter bar har et bevisst fokus pa strategisk satsing rundt digitalisering
for & lykkes.

2.4.5 Verdikjeder

En annen driver som blir ansett som viktig for & initiere en digital transformasjon er en
virksomhets verdikjede (Agarwal et al., 2011; S. Berman & Marshall, 2014; Janowski, 2015).
For & dra nytte av hvilken innvirkning digitalisering kan bidra med for en virksomhet, papeker
Agarwal et al. (2011) at det kan veere ngdvendig med en gjennomgaende prosess som vurderer
gamle produksjonslinjer. Disse har ofte en tendens til & vare manuelle, ungdvendig
komplekse, utsatte for feil og ineffektive. Ved hjelp av ny digital teknologi kan det muliggjeres
endringer ikke bare i maten en virksomhet jobber pa, men ogsa hvilke produkter og tjenester
man kan tilby (Agarwal et al., 2011).

2.4.6 Endret konkurransebilde

Flere peker pa at et endret konkurransebilde er en viktig driver for digitalisering. |
casestudien til Berghaus og Back (2017) som inneholdt 11 selskaper opplyste 5 av de at endret
konkurransebilde var hoveddriveren for digitalisering og malet ved digitaliseringen var i
hovedsak & sgrge for at de holdt falge med den digitale utviklingen og produktinnovasjon. Et
annet poeng som trekkes frem er at konkurransen blir mer global, hvor store informasjonsrike
selskaper som Amazon, Alibaba og Facebook begynner & dominere flere industrier (Verhoef
et al., 2021). Sistnevnte trekkes ogsa frem som et argument for a satse pa digitalisering i UH-
sektoren i arene fremover (UNIT, 2021).

2.4.7 Kunders adferd og forventninger

Det gkende fokuset pa digitalisering i organisasjoner er ofte initiert av kundenes endrede
adferd og deres gkte tilstedeveerelse gjennom mobile plattformer (Haffke, Kalgovas &
Benlian, 2017). Dette bidrar til at presset gker for a utvikle digitale lgsninger med mal om a

bedre kunderelasjoner (Berghaus & Back, 2017; Piccinini, Gregory, et al., 2015), hayere
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kundelojalitet (Schmidt, Drews & Schirmer, 2017) eller unnga at kunder finner andre

leverandgrer som har kommet lengre i utviklingen (Haffke et al., 2017; Verhoef et al., 2021).

2.4.8 Regulative endringer

Regulative endringer kan veere en sterk driver for a digitalisere seg. Endrede faringer som
krever bedre rapportering, effektivisering eller andre malsetninger kan dytte virksomheter i en
retning som krever endring. Berghaus og Back (2017) undersgkte hvilke drivere som veide
tyngst for a initiere en digital endring hos 11 ulike virksomheter innenfor ulike sektorer. For
en virksomhet som jobbet med produktinnovasjon, var regulative endringer den sterkeste
driveren. Parviainen et al. (2017) papeker ogsa viktigheten av regulative endringer, hvor de
gjennom for eksempel tariffavtaler eller andre feringer har en stor innvirkning pa hvilke
digitaliseringstiltak som blir initiert og prioritert.

Det er viktig & veere Klar over at regulative fgringer ogsa kan i noen tilfeller fungere som
en hindring for en digital endring, hvor strenge faringer kan gjgre at nye tjenester og produkter
man gnsker & teste ut ma gjennom en rekke kontrollprosesser fgr de kan tas i bruk (Johansson,
Roth & Reim, 2019). Dette kan fare til at noen endringsforslag vil kunne ta lenger tid &
gjennomfare, og i noen tilfeller ikke veere mulig & gjennomfare hvis ulike tjenestelgsninger

eller produkt ikke tilfredsstiller kravene til strenge regulativer faringer Johansson et al. (2019)
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3. Metode

| dette kapittelet vil vi redegjgre for vart epistemologiske stasted, valg av
forskningsmetode, hvordan datainnsamlingen har foregatt og hvordan vi har gjennomfaert

dataanalysen. Etiske problemstillinger og dataens kvalitet vil ogsa bli tatt opp.

3.1 Epistemologisk stasted

Ontologi og epistemologisk stasted spiller en viktig rolle for forskere slik at man forstar
sin egen rolle i forskningen (Easterby-Smith, Thorpe & Jackson, 2015). Ontologi kan
defineres som hva som er virkelig, eller hva som eksisterer i samfunnet (Easterby-Smith et al.,
2015, s. 47; Tjora, 2017, s. 26). Innenfor samfunnsvitenskap beveger man seg i hovedsak
mellom realisme, relativisme og nominalisme (Easterby-Smith et al., 2015). Realismen
beskriver det som skjer i verden med at det kun finnes én sannhet og at den kan avdekkes. |
relativismen mener man at det kan finnes flere sannheter og at fakta vil veaere avhengig av
synspunktet til observatgren. Innenfor nominalismen er det ingen sannhet, og fakta er
menneskelige konstruksjoner. Disse tre retningene skiller dermed pa objektiv eller subjektiv
virkelighetsoppfatning. Hvilken oppfatning man har spiller inn i hvilket epistemologisk
stasted man har (Easterby-Smith et al., 2015).

Epistemologi handler om hvordan man kan fa kunnskap om verden (Tjora, 2017). To
kontraster innenfor hvordan forskning kan gjennomfares er positivisme og konstruktivisme.
Disse to posisjonene innenfor epistemologi har forskjellige filosofiske antakelser og
metodologi (Easterby-Smith et al., 2015). Positivistiske antakelser kan veere at observateren
ma veere uavhengig fra det som blir observert, konsepter ma defineres slik at man kan male
fakta kvalitativt, generalisering oppnas ved at har tilfeldig utvelgelse av et starre utvalg som
muliggjer & trekke slutninger for en sterre populasjon. Pd den andre siden har man
konstruktivisme, som siden 1980-tallet er blitt mer populert (Easterby-Smith et al., 2015),
hvor man ser pa observatgren som en del av det som blir observert, at virkeligheten skapes
gjennom menneskers opplevelser og oppfatninger, kunne gke den generelle oppfatningen av
en situasjon, samt at utvalget som velges er mindre, men igjen spesielt utvalgt av spesielle
arsaker. Easterby-Smith et al. (2015) papeker ogsa at det ikke ngdvendigvis er slik at man har
et tydelig skille i ontologien og epistemologien, men at man som forsker iblant henter

antakelser og metodologi fra hverandre.
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Etter & ha gjennomgatt hva som ligger i ontologi og epistemologi kan vi sette opp fglgende

matrise som er basert pa Easterby-Smith et al. (2015, s. 54) tabell for metodologiske

implikasjoner for forskjellige epistemologier:

Ontologi ‘Realisme | Intern Realisme Relativisme 'Nominalisme
Epistemologi/ | Sterk Positivisme Konstruktivisme Sterk
Metodologi positivisme konstruktivisme
Mal Oppdagelse | Eksponering Sammenfatte Oppfinnelse
Startposisjon | Hypotese Proposisjoner Spersmal Kritikk
Design Eksperiment | Store undersgkelser | Undersgkelser og Engasjement og
caser refleksjon
Data typer Tall og Tall og noe ord Ord og noe tall Diskurs og
fakta erfaring
Tolkning Verifisering | Korrelasjon og Triangulering og Forstaelse, sense-
regresjon sammenligning making
Utfall Bekrefte Teoritesting og Teorigenerering Ny innsikt og
teorier teorigenerering handlinger

Tabell 3: Metodologiske implikasjoner for forskjellige epistemologier basert pa Easterby-
Smith et al. (2015, s. 54)

Vi mener at det kan vere flere sannheter basert pa hvem man sper, og at det er nettopp
dette som har fort til temaet vi gnsker & forske pa. Dette gjelder bade relativisme og
nominalisme, og vi har en konstruktivistisk epistemologi. Man vil gjennom denne oppgaven
se at vi benytter metodologi som bade omhandler relativisme og nominalisme. Eksempelvis
er var startposisjon spgrsmal vi stiller som hgrer under relativisme, men med denne oppgaven

gnsker vi a skape ny innsikt som hgrer inn under nominalismen.

3.2 Valg av metode

| kvalitative forskningsmetoder har teorien ulikt fokus (Tjora, 2017). Gjennom vart
masterprogram ved Hggskolen i Innlandet har vi hatt flere emner om temaet vi skriver om,
som «digitalisering, endring og ledelse» (Hggskolen i Innlandet, 2019) og «digital strategi og
beslutningsstatte» (Hagskolen i Innlandet, 2020). Vi har gjennom disse emnene opparbeidet
oss kunnskap om eksisterende litteratur i tillegg til at vi leste mye litteratur for a lande hvilket
tema vi gnsket a fordype oss i da vi kom til denne avsluttende oppgaven.

Teoriens rolle i forskningen avhenger bade av forskningsprosjekt og forskningsmetode.
Tjora (2017) beskriver induktiv tilneerming som at man utvikler generelle sammenhenger ved
a observere enkelttilfeller mens ved en deduktiv tilnerming ensker man a forklare

enkelthendelser ved a benytte generelle regler. Den deduktive tilneermingen er dermed mer
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teorineer og benyttes som hovedregel ved kvantitative studier mens den induktive
tilneermingen er mer empirinar og benyttes tilsvarende for kvalitative studier. Arsaken til at
den induktive tilnermingen er mer brukt i kvalitativ forskning er at forskeren skal ha et
teorifritt utgangspunkt for a ikke styre forskningen (Tjora, 2017), samt at man vil unnga at
forskeren ender opp med hypotesetesting fremfor observasjon (Suddaby, 2006). Dette er
vanskelig & oppna da man innenfor fagfeltet man selv arbeider med vil ha en viss teoretisk
kunnskap. Selv om vi ikke kan pasta at vi er eksperter pa omradet, har vi som nevnt tidligere
i oppgaven brukt mye tid i forbindelse med dette masterprosjektet med & gjennomga litteratur
pa emnet for a se hva som kan veere relevant, og ikke minst interessant for oss a forske pa.
Tjora (2017) treffer oss veldig nar han beskriver sin stegvis-deduktiv induktive metode,
videre kalt SDI-metoden, hvor han beskriver at man starter med empiri og at teorien blir
viktigere etter hvert i forskningsprosjektet. SDI-metoden er et rammeverk med prosesser som
sees pa som induktive i form av at man arbeider fra data mot teori, og dermed treffer vart
epistemologiske stasted, samt deduktive tilbakekoblinger ved a sjekke fra teori til empiri.
Dette rammeverket vil veere en god stgtte for oss i forskningsarbeidet da det gir en systematisk
og strukturert mate & jobbe pa og man kan fglge punktene i modellen. De neste delkapitlene
vil beskrive hvordan vi jobbet med forskningen og dette vil gi innblikk i hvordan SDI-

modellen fungerer.

3.3 Datainnsamlingsteknikk og utvalg

De betraktningene rundt epistemologisk stasted som vi gjorde under delkapittel 3.1, samt
forskningsmetode i delkapittel 3.2 har vert viktig for & danne grunnlaget for valg av
datainnsamlingsteknikk og utvalg.

Da vi startet prosjektet fant vi tidlig ut at vi gnsket a fordype oss i temaet rundt
digitalisering og eventuelt ledelse i digitaliseringsprosesser. Etter a ha lest litteratur pa emnet
kom vi farst frem til at vi gnsket a se pa drivere og mal for digitalisering i universitets- og
hoyskolesektoren i Norge. Temaet vi gnsket & se pa har mye litteratur nar det gjelder
kommersielle og private aktgrer, men mindre nar det gjelder offentlige foretak og spesielt
innenfor utdanningssektoren. Sammen med hva vi hadde lert gjennom a Kkartlegge
epistemologisk stasted kom vi frem til at kvalitativ forskningsmetode passet oss. Vi gnsket a
utforske opplevelser og erfaringer innenfor emnet. Gjennom a lese om de forskjellige

innsamlingsmetodene innenfor kvalitativ metode som ble beskrevet av Tjora (2017) falt valget
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pa dybdeintervju. Dybdeintervju benyttes «der man vil studere meninger, holdninger og
erfaringer» (Tjora, 2017, s. 114), noe som stemmer godt med vart epistemologiske stasted.

Tjora (2017, s. 130) beskriver at man i kvalitative studier velger respondenter som «av
ulike grunner vil kunne uttale seg pa en reflektert mate om det aktuelle temaet». Vi har i to
forskjellige institusjoner i UH-sektoren fatt tilgang til & kontakte ansatte som i kraft av sin
stilling har arbeidet enten med digital undervisning eller arbeidet i digitaliseringsprosjekter
ved sin institusjon, fakultet eller institutt. Respondentene vi har intervjuet har veert bade
fagleerere, ledere pa institutt- og fakultetsniva, samt ledere i administrative enheter. Dette er
respondenter vi antar at vil kunne gi oss et godt innblikk i temaet vi forsker pa, og vi vil kunne
fa perspektiver fra flere ulike nivaer i institusjonene.

Vi utarbeidet videre en intervjuguide for & ha en struktur for utviklingen i intervjuene vi

skulle gjennomfare.

3.4 Intervjuguide

Ved utarbeidelse av intervjuguide tok vi farst utgangspunkt i litteraturen vi hadde lest, og
interessante poenger vi gnsket a se nermere pa. Deretter tok vi tak i konkrete elementer i
litteraturen og formet spersmal vi fglte hadde relevans for disse elementene. Vi hadde dermed
en kobling mellom eksisterende litteratur pa omradet, og sparsmalet vi hadde i intervjuguiden.

Etter & ha konferert med veileder ble det tydelig for oss at vi burde ga vekk fra & ha
forholdsvis spesifikke spgrsmal rundt temaer innenfor digitalisering, men heller stille fa
spgrsmal som ga respondentene mulighet til & fortelle historier om hva de hadde opplevd rundt
digitalisering. Dette understgttes av Mishler (1991, s. 67) som pastar at «historiefortelling er
en av de viktigste matene individer konstruerer og uttrykker mening», og at respondenter vil
kunne svare i narrativ om emnet det blir spurt om (Mishler, 1991). | tillegg forklarer
Czarniawska (2014) at det ikke er uvanlig & formulere spgrsmal for a fremme
historiefortellinger nar man undersgker temaer hvor en tidslinje kan vare relevant for endring
rundt fenomenet man undersgker. Mishler (1991) peker ogsa pa at dette kan gi en mer
diversifisert analyse, noe vi sa mulighetene i for & gke mulighetene for at respondentene trakk
inn aspekter og holdninger som ikke ville blitt brakt opp om vi hadde en mer strukturert
intervjuguide. Essensen i intervjuguiden (vedlegg 1) vi benyttet var:

1) 4 sette samtalen i gang. Her stilte vi spgrsmal var rene faktaspgrsmal hvor
respondenten ikke trengte a gjare noen form for resonnement for a svare. Det

gikk pa hvilken stilling, hvor lenge de hadde vert ansatt og hvilke
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arbeidsoppgaver som I3 i stillingen. Dette bidro ogsa til at vi etter hvert kunne
knytte informasjonen vi kodet opp mot hvor lenge de hadde vart ansatt i
organisasjonen og hvilken stilling de hadde.

2) afarespondenten til & fortelle om digitalisering i UH-sektoren. Dette gjorde vi
som nevnt tidligere ved a fa respondentene til & fortelle om et prosjekt de hadde
vert involvert i.

3) astille oppfalgingsspersmal for a sikre at vi forsto essensen i det respondentene
hadde fortalt.

4) a stille avsluttende spgrsmal om det var noe respondentene gnsket a utdype

narmere om emnet, men som vi ikke tidligere hadde veert inne pa.

Allerede under farste intervju opplevde vi at ved a sparre «Kan du fortelle om et spesifikt
digitaliseringsprosjekt du har veert involvert i», sd kom respondenten innom flere temaer som
vi hadde forberedt i intervjuguiden vi hadde forkastet. Det ble dermed en god hjelp for oss &
kunne stille relevante oppfalgingsspersmal til respondenten fra den ferste intervjuguiden
avhengig av tema respondenten snakket om. Det var ogsa nyttig for oss at vi valgte en sapass
apen intervjuform at vi la opp til historiefortelling fra respondenten. Dette ga oss muligheten
til & fa hare forskjellige erfaringer respondenten hadde med digitalisering, og kunne sparre

mer utdypende fra et bredt spekter av poenger som respondenten hadde brakt pa banen.

3.5 Personvern og etikk

Far vi kunne starte datainnhenting var det viktig a sette seg inn i hvilke regler som gjaldt
for oss og hvilken type data vi hadde behov for. Hggskolen i Innlandet har flere gode
informasjonssider som «Datainnsamling og Personvern i Studentoppgaver» (Hggskolen i
Innlandet, 2021a) og en «innsamling- og lagringsguide» (Hagskolen i Innlandet, 2021b).

Dette har fert til at vi trinn for trinn kan gjennomga hvilke krav som stilles til oss i en
forskningssituasjon pa en strukturert mate. Vi vil nedenfor trekke frem hovedpoengene, selv
om det er flere krav i henhold til Personopplysningsloven (2018) som ma innfris enn det som
er nevnt. Totaliteten av det arbeidet vi har gjennomfgrt rundt krav som ma innfris i GDPR
(Personopplysningsloven, 2018) er behandlet av NSD — Norsk senter for forskningsdata AS
(heretter kalt NSD).

| Personopplysningsloven (2018) finner vi definisjonen pa hva som er en

personopplysning i europaparlaments- og radsforordning (heretter kalt GDPR) ogsa kjent som
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generell personvernforordning) kapittel 1, artikkel 4-1) som definerer personopplysninger som
«..enhver opplysning om en identifisert eller identifiserbar fysisk person». Ved & velge
kvalitativ metode og intervju som datainnhentingsform farer dette til at vi kommer til &
behandle personopplysninger. Med behandling menes «enhver operasjon eller rekke av
operasjoner som gjeres med personopplysninger» som for eksempel innsamling
(Personopplysningsloven, 2018 GDPR, kapittel 1, artikkel 4-2) ). Personopplysningene vi ville
ha tilgang til var navn, stilling og arbeidssted — samt e-postadresse om respondentene ga 0ss
samtykke til dette i samtykkeerklzringen (vedlegg 2). Dette gjorde at vi utlgste meldeplikt til
NSD for bruk av alminnelige personopplysninger (Hggskolen i Innlandet, 2021a; NSD, 2021).

I tillegg til & ha et bevisst forhold til hva som er personopplysninger er det ogsa andre
aspekter ved GDPR (Personopplysningsloven, 2018) som er relevante for vare forskning.
Opplysningene skal kun samles inn for «spesifikke, uttrykkelige angitte og berettigede
formal» (GDPR Kapittel I1, Artikkel 5.1b), Personopplysningsloven, 2018). Vart formal er a
kunne gjennomfgre intervju rundt et emne som er aktuelt, samtidig som vi mener at var
forskning kan bidra med & gjere nye funn knyttet til emnet. GDPR Kkapittel 2, artikkel 6
(Personopplysningsloven, 2018) anser en behandling som lovlig kun dersom en av vilkarene
i pkt. 1 er oppfylt. Vi har utarbeidet et kombinert informasjonsskriv og samtykkeskjema hvor
vare respondenter har samtykket elektronisk via et sparreskjema hos nettskjema (Hggskolen i
Innlandet, 2021b). Nettskjema er verktgy for sparreskjema og diktafon for handtering av
personopplysninger, og som er anerkjent av NSD(Hggskolen i Innlandet, 2021c). Dette gjar
at vi anser GDPR kapittel 2, artikkel 6-1a) (Personopplysningsloven, 2018) som oppfylIt.

I samtykkeerklaringen har vi ogsa informert om den registrertes rett til innsyn, rett til
retting og rett til sletting ref. GDPR kapittel [Ill, avsnitt 2, artikkel 14-17
(Personopplysningsloven, 2018).

| GDPR kapittel Il, artikkel 5 (Personopplysningsloven, 2018) finner man prinsipper for
behandling av personopplysninger. En del som omfatter behandling, er hvordan
personopplysninger lagres. Vi har 3 kilder til personopplysninger. Samtykkeerklaringen
inneholder navn pa respondentene som har gitt sitt samtykke. Dette samtykkeskjemaet er laget
digitalt ved hjelp av nettskjema sin krypterte lgsning for spgrreskjema. Der kunne ogsa
respondentene godkjenne 4 la oss ta kontakt i etterkant av intervjuene for
oppfelgingsspersmal. Da ble mailadresse fylt ut i et frivillig felt. Den andre kilden var
lydopptak. Lydopptakene ble ogsa behandlet via kryptert lgsning hos nettskjema(Hagskolen i
Innlandet, 2021b; Universitetet i Oslo, 2021). Vi gjennomfarte intervjuene digitalt med

godkjent konferanselgsning(zoom) (Hagskolen i Innlandet, 2021b), og hadde mobilen inntil
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hgyttaleren hvor det sto pa et lydopptak inne i mobilapplikasjonen for «Diktafon —
nettskjema»(Universitetet i Oslo, 2021). Den tredje kilden til personopplysninger var
transkripsjonen, det & skrive ned ord for ord hva som ble sagt i intervjuet. Arsaken til at dette
behandles som personopplysninger er at det fremkommer hvilken stilling respondenten har og
hvilken organisasjon respondenten kommer fra. Som en konsekvens av dette kommer vi ikke
til & publisere transkripsjonen eller komplette besvarelser fra respondentene da dette kan bidra
til & identifisere de involverte. Transkripsjonene ble lagret i «OneDrive Office 365 FEIDE
konto» (Hagskolen i Innlandet, 2021b) som vi har tilgang til som studenter ved Hggskolen i
Innlandet.

Som nevnt ovenfor ble respondentene informert om at lydopptak ville bli slettet
umiddelbart etter transkribering, men de fikk ogsa beskjed om at resterende
personopplysninger som transkripsjon ville bli slettet umiddelbart etter vi har forsvart var
masteroppgave muntlig, ca. 16.-18. juni 2021.

Vi opplyste bade i samtykkeerklaringen og presiserte pa nytt fgr vi startet opptaket i hvert
intervju hvordan lagringen ville skje for lydopptakene, og at de ville bli slettet fortlapende
etter transkribering, samt respondentenes rett til & trekke samtykke, be om & fa innsyn i
personopplysningene vi har og a trekke samtykket. Respondentene fikk ogsa beskjed om at
resterende personopplysninger som transkripsjon ville bli slettet umiddelbart etter vi har
forsvart var masteroppgave muntlig, ca. 16.-18. juni 2021.

Betraktningene ovenfor resulterte i et meldeskjema til NSD som vi fikk godkjent.
Vurderingen fra NSD finner dere under vedlegg 3.

Gjennom lovverket vi fglger (Personopplysningsloven, 2018) vil vi ogsa ivare flere etiske
hensyn som anonymisering, at respondenten ikke skal komme til skade og konfidensialitet
samt at vi gnsker a skape tillitt (Tjora, 2017). Vi mener at et grundig arbeid med behandling
av personopplysninger og et lettleselig informasjonsskriv bidrar til a skape tillitt til vare
respondenter. Tjora (2017) peker ogsa pa at det forventes gjensidig respekt mellom aktgrene.
Vi var opptatt av a stille godt forberedte og koble oss opp pa de digitale mgterommene innen
oppsatt tid slik at respondentene ikke kastet bort sin tid.

Tjora (2017) skriver ogsa at den tillitt, konfidensialitet, respekt og gjensidigheten man ma
ha mellom intervjuer og respondent pavirker kommunikasjonen og at dette gjer at det oppstar
en forventning om at man gir noe tilbake til respondentene ogsa. Det opplevde vi veldig tydelig
flere ganger under prosessen med a gjennomfare intervju. Etter vi hadde fatt svar pa det vi
lurte pa stilte vi alltid et avslutningsspgrsmal rundt om det var noe respondentene brant inne

med som vi ikke hadde veert innom i lgpet av samtalen. | svarene her fikk vi ikke ngdvendigvis
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sa mange nye innblikk, men mange svarte med at de allerede hadde svart pa mye mer innenfor
temaet digitalisering enn det de hadde reflektert over tidligere, og virket neermest takknemlige
for samtalen vi hadde hatt, for det hadde satt i gang et resonnement ogsa hos de som de kunne

ta med seg videre.

3.6 Transkribering

Transkribering defineres av Tjora (2017, s. 266) som «a gjare lyd- eller videoopptak om
til tekst». | vart tilfelle betyr det at vi har skrevet ned det som ble sagt i intervjuene til tekst
slik at vi kan foreta en analyse av det som ble sagt i ettertid. Som uerfarne forskere har vi hatt
god nytte av a fglge Tjora (2017) sin SDI-metode, hvor han ogsa anbefaler fullstendig
transkribering av materialet i etterkant. Dette har vi gjort for a sgrge for at vi ikke gar glipp av
noe vesentlig som ble trukket frem av respondentene, fremfor eksempelvis meningsfortetting.

Tjora (2017) argumenterer videre for at det kan veere lurt a veere litt detaljert enn det man
pa forhand tror er ngdvendig da det kan veere ting som skjer under intervjuet i tillegg til det
som blir sagt som har betydning for analysen, herunder kroppssprak og pauser som kan
indikere at respondenten sliter med & ordlegge seg.

Vi har valgt a skrive ned alt som ble sagt, men ikke lagt til kommentarer om pauser eller
tonefall. Arsaken til dette er at vi under intervjuene ikke fikk inntrykk av at det var noen som
hadde en mening som ikke kom frem med ord — og dersom det var tonefall som endret seg,
eller vi kunne se noe visuelt i videomgtet med respondentene, sa stemte det overens med hva
som ble sagt. Et eksempel er om noen var oppgitte innenfor et tema, sa var det ogsa eksplisitt
uttrykt ved ord at man var oppgitt — og vi trengte derfor ikke notere det for a inkludere i
transkripsjonen senere.

Respondentene som ble intervjuet hadde ngdvendigvis ikke samme dialekt, men alle
transkriberingene ble normalisert (Tjora, 2017) ved a gjennomgaende benytte bokmal som
skriftsprak. Dette ble gjort for a gjare tekstene enklere for oss a gjennomga ved dataanalysen
da vi begge har bokmal som skriftsprak.

| den grad det var mulig forsgkte vi & gjennomfare transkriberingene umiddelbart etter

intervjuet, og alle intervjuene var transkribert kort tid etter siste intervju ble gjennomfart.
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3.7 Gjennomfgring av dataanalysen

Etter at intervjuene var gjennomfert og transkriberingen av intervjuene var ferdig var
neste steg a sette i gang med dataanalysen (Tjora, 2017). SDI-metoden har ogsa i denne delen
veert betryggende a kunne falge og har veert med pa at vi har klart a ha en viss jevn progresjon
uten a ha falt oss for usikre i hva som venter oss, noe Tjora (2017) skriver at ogsa er malet
med SDI-metoden. De transkriberte tekstene utgjer var analysedata som vi skal analysere ved
hjelp av «koding» (Tjora, 2017).

Koding kan sees pa som en type kategorisering, og har et tredelt mal (Tjora, 2017, s. 197):
1) «ekstrahere essensen i det empiriske materialet», 2) «redusere materialets volum» og «legge

til rette for idégenerering pa basis av detaljer i empirien.

3.7.1 Empirineer koding

| SDI-modellen (Tjora, 2017) benytter man seg av et niva av koding, og sa grupperer man
kodene tematisk for & forme en struktur for analysen. Man starter med en empirineer koding
som kjennetegnes ved at man lager koder som ligger tett pa empirien og kan benytte seg av
begreper som finnes i datagrunnlaget. Dette gjar at essensen i det deltakere har sagt blir
ivaretatt(Tjora, 2017).

Far vi startet med selve kodingen sa vi eksempler fra boken til Tjora (2017) for a forsta
hva gode koder kunne vere, samtidig som vi hadde tatt et bilde av en spesifikk side i boken
(Tjora, 2017, s. 203) som vi hadde foran oss under hele arbeidet med de empiriske kodene.
Dette bildet var av fglgende tekst:

«Spgrsmal 1: Kunne man laget koden fagr kodingen?

a: Huvis ja: a priori (ungdig) koding — lag annen kode!

b: hvis nei: potensielt god empirinar koding — ga videre til sparsmal 2!

Spgrsmal 2: Hva forteller bare koden?
a: tematiserer datasegmentet (fra intervju: hva det ble snakket om): ungdvendig
sorteringskoding — lag annen kode!
b: gjenspeiler konkret innhold (fra intervju: hva som ble sagt): god koding!»
- Tjora (2017, s. 203)
Vi startet med farste intervju hvor vi sammen leste gjennom intervjuet mens vi pregvde a
finne fraser som kunne beskrive essensen i det som ble sagt i intervjuet, med de

hjelpesparsmalene ovenfor i bakhodet. | begynnelsen av hvert intervju hadde vi som nevnt
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tidligere noen innledningsspgrsmal om respondenten som vi ansa kunne vere relevante videre.
Dette la vi inn i Excel med respondentnummer slik at vi kunne ga tilbake til denne
informasjonen og se om det var forskjeller blant respondentene om det var koder som for

eksempel var motsigende.

Respondentnummer Informasjon
Respondent X Type stilling

Respondent X Informasjon om personalansvar eller ikke

Hvilket niva i organisasjonen, administrasjon, fakultet eller
Respondent X institutt

Respondent X Hvor lenge Respondenten hadde veert ansatt i organisasjonen
Tabell 4: Eksempel pa hvordan informasjon ble knyttet til forskjellige respondenter i excel

Informasjonen her er endret til hvilken type informasjon vi la inn i stedet for faktiske
verdier da kombinasjonen av denne informasjonen kan redusere anonymiteten til vare
respondenter.

Da vi kom til temaet vi gnsket a snakke om i intervjuene kopierte vi med oss spgrsmalet

vi hadde stilt, samt svaret fra respondenten inn i et nytt excelskjema hvor vi hadde én kolonne

for sparsmal og svar, samt én kolonne for den empirinzre koden.

Empirinzr koding Intervjutranskribsjon | Respondentnummer
Bedre for miljget at studenter | Spersmal: ...
slipper & reise mellom campus | Svar: ... 6

Behov for digitalisering oppsto
i akkrediteringsarbeid for nytt | Spersmal: ...
studie Svar: ... 7

Digitalisering gjer det billigere
og enklere a fglge emner pd | Sporsmal: ...
andre campuser Svar: ... 6

Bruk av nasjonal strategisk
plan som argumentasjon for Spersmal: ...
mer bruk av digitale verktgy | Svar: ... 1
Bruk av teknologi i
undervisning har lenge veert Spersmal: ...
drevet av ildsjeler Svar: ... 2
Tabell 5: eksempel som viser hvordan vi har fgrt inn koder i Excel basert pa transkriberingene

Ogsa her har vi valgt & ta vekk den transkriberte teksten fra eksempelet da bade deler av
oppfelgingsspersmalene vare, maten folk snakker pa, hvilken informasjon de sitter med,
resultater av noe de har veert med a innfare som pavirker andre kan vaere med a redusere
anonymiteten og potensielt sette respondenter i et darlig lys, noe som vi har hatt fokus pa a
unnga. Etter & ha laget empirineere koder fra samtlige transkriberinger av intervjuene hadde vi
kommet til 389 koder.
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3.7.2 Kodegruppe 1

Neste trinn i analysen var a gruppere de empirinzre kodene slik at kodene som hadde
tematikk havnet i samme gruppe for a lage en struktur pa analysen (Tjora, 2017).

Vi startet med respondent 1 og laget oss kodegrupper som gjaldt hvilket tema de snakket
om. Etter hvert som vi kom videre til neste respondent prevde vi a gjenbruke gruppene, og la

til nye der det var behov. Nedenfor ser dere en tabell av kodegruppene vi kom frem til.

Antall
Antall koder koder
Restgruppe 75 [ Styring og kontroll 11
Covid-19 50 | Standardisering 8
Motivasjon 27 | Digital strategi 7
Organisatorisk
Konkurranse/Forventninger 26 [ retning 5
Fusjon 23 [ Kommunikasjon 5
Offentlige faringer 21 [ Digital undervisning 5
Kompetanse 20 [ Selvbetjening 4
Motstand 16 | Effektivisering 4
Inspirasjon- og
erfaringsdeling 15 [ Struktur 4
Konsekvens 15 [ Miljg 3
Ressurser 14 | Prosess 3
Involvering 13| Ledelse 3
Fremtiden 12| Totalt antall koder 389

Tabell 6: Oversikt over kodene i kodegruppe 1 fra analysen.
Kodegruppene ga oss fremdeles mye informasjon om hva vi snakket om i intervjuene —
men etter a ha gjennomfart kodene fant vi ut at det var for mange koder a handtere, uten at vi

var villige til & gi slipp pa klassifiseringene vi hadde gitt kodene.

3.7.3 Kodegruppe 2

Som fglge av det hgye antallet kodegrupper begynte vi a se pa sammenhenger mellom
kodene pa en annen mate, og gikk tilbake til litteraturen for & se om vi kunne fa noe hjelp til &
gruppere annerledes. Vi tok utgangspunkt i et litteraturstudie pa digitalisering og digital
transformasjon fra Osmundsen et al. (2018a) som hadde gruppert funnene sine i grupper som
«drivere, mal, suksessfaktorer og implikasjoner». Tanken var var at hvis vi prgvde a kode om
pa nytt, kanskje det kom frem andre sammenhenger i dataen, samt gi oss et redusert antall

kodegrupper.
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Antall
Hovedtema koder
Driver 140
Utfordringer 81
Suksesskriterie 81
Restgruppe 75
Fremtiden 12

Tabell 7: Oversikt over koder kodegruppe 2.

Dette ga oss ytterligere redusert antall kodegrupper, og siden alt dette ble gjort i nye
kolonner i samme Excel-skjema kunne vi til enhver tid se alle kodenivaene opp mot hverandre
og skape en dybde i dataen vi analyserte ved det nye nivaet.

Da vi var ferdige med siste niva av koder sa vi ogsa at dette kunne vaere en god gruppering
med tanke pa hvordan vi skulle klare & begrense oppgaven ogsa. Vi valgte oss ut de kodene
som vi sa for oss var mest relevante i forhold til det vi hadde sett for oss a fa ut av denne
oppgaven, samt at vi hadde forrige niva (kodegruppe 1), hvor vi kunne supplere om det var
sammenhenger pa tvers av gruppene som var relevante.

Vi vil videre presentere funn knyttet til gruppene vi har laget basert pa bade den
empirinere kodingen og kodegruppe 1. Kodegruppen «Fremtiden» vil ogsa bli naermere
gjennomgatt i kapittelet som omhandler fremtidig forskning da denne kodegruppen inneholder
en del refleksjoner rundt fremtiden til sektoren og digitale verktay. | vedlegg 4 finner man alle
empirinere koder, kodegruppe 1 og 2 som er knyttet opp mot respondenthnummer og

institusjonsnummer.

3.8 Dataens kvalitet

Nar man gjennomfgrer kvalitativ forskning er det viktig a gjgre vurderinger underveis i
prosessen pa dataens kvalitet. | forbindelse med dette brukes begrepene palitelighet, gyldighet
og generaliserbarhet (Tjora, 2017). Disse kan hjelpe med & gi en indikasjon pa kvaliteten i
forskningen. Palitelighet handler om at man har sammenheng gjennom forskningen, gyldighet
handler om at det er en sammenheng mellom prosjektets utforing, de spgrsmal man gnsker
svar pa og funnene man har. Generaliserbarhet handler om hvorvidt forskningen har noen
relevans utover enhetene man faktisk har undersgkt (Tjora, 2017). Vi vil i de neste delkapitlene

gjennomga disse tre kriteriene sett opp mot var forskning.
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3.8.1 Studiens palitelighet

Innenfor kvalitativ forskning er det sett pa som et ideal & veere ngytral eller veare en
objektiv observater, uten at dette ngdvendigvis er realistisk & oppna (Tjora, 2017). Et poeng
for & gke studiets palitelighet blir derfor & veere bevisst om hvilken potensiell forforstaelse man
har og veere apen om dette (Tjora, 2017). Vi har i delkapittel 3.3 snakket om vart faglige
grunnlag innenfor temaet vi gnsker a forske pa, og har hatt et bevisst forhold til den faglige
kompetansen vi innehar ved inngangen til siste semester i et masterstudie, og har flere ganger
i oppgaven referert til relevansen tidligere fag har hatt for var forstaelse om emnet. I tillegg til
a veere apen om var forforstaelse har vi valgt et komplett rammeverk for var metode (Tjora,
2017). Dette har bidratt til at vi har fulgt en struktur for hvordan man skal forholde seg til
litteratur, data, gjennomfering av analyse og presentasjon av funn (Tjora, 2017), noe vi mener

bidrar til & styrke studiets palitelighet.

3.8.2 Studiens gyldighet

Kvalitetskriteriet gyldighet kan sees pa gjennom & se hvorvidt man har gjennomfart
forskningen innenfor rammene av faglighet, hvor man forankrer arbeidet i annen relevant
forskning. Vart innledende arbeid med & kartlegge flere ulike dokumentstudier (Henriette et
al., 2015; Morakanyane et al., 2017; Osmundsen et al., 2018a; Vial, 2019) som omhandler
drivere for digitalisering har gitt oss et godt faglig utgangspunkt med definerte rammer som
hjelper oss i a ikke miste retningen i var studie. Vi har ogsa i forkant av presentasjon av
problemstilling aktualisert temaet for forskningen gjennom tidligere forskning pa omradet og

dokumenter som er utarbeidet av sektoren.

3.8.3 Studiens generaliserbarhet

Tjora (2017) beskriver tre forskjellige mater & generalisere pa innenfor kvalitativ
forskning. Naturalistisk generalisering hvor man er sa detaljert i presentasjonen at man
overlater til leseren & vurdere hvorvidt funnene er generaliserbare i leserens kontekst, moderat
generalisering hvor man som forsker beskriver situasjonene resultatene vil vere gyldige i, og
til slutt konseptuell generalisering hvor man utvikler konsepter eller teorier som vil vaere
relevant for andre. Var studie, og ogsa malet med SDI-modellen vi har benyttet er konseptuell
generalisering. Vi har gjennom var dataanalyse kunnet diskutere funnene, og som et resultat
av dette kommet med en modell for hvordan man kan bidra til digitalisering i UH-sektoren

ved hjelp av at man som leder kan utarbeide interne drivere for sine ansatte for & oppna mal.
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Vi har gjennom diskusjonen stgttet oss bade pa eksisterende litteratur og respondentenes
utsagt. Vi faler at bade stortingsmelding 19 om styring av statlige universitet og hayskoler
(Kunnskapsdepartementet, 2021a) og utkast til ny digitaliseringsstrategi for UH-sektoren
(UNIT, 2021) er med & understgtte det respondentene sier, og vi far dermed en bekreftelse pa
at de funn vi har i var forskning er noe som er fanget opp av sektoren selv, men i tillegg til &
peke pa funnene har vi satt dette inn i en modell som vi pa bakgrunn av overnevnte mener kan
generaliseres pa et konseptuelt niva innenfor den statlige UH-sektoren i Norge. Vi mener ogsa
det er gode poenger som ikke ngdvendigvis begrenser seg til sektoren, men en annen mate a

se pa forholdet mellom drivere for digitalisering fra et ledelsesperspektiv.
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4. Resultat og analyse

| denne delen av oppgaven vil vi presentere funn fra intervjuene som er gjennomfart ved

de to ulike institusjonene. Dette kapitlet vil veere grunnlaget for videre diskusjon i oppgaven.

4.1 Drivere for digitalisering

Vi vil na presentere driverne for digitalisering som vi har identifisert gjennom vart arbeid
med datamaterialet. Vi vil i farste delkapittel (4.1) ogsa knytte hvilke utfordringer og
muligheter som respondentene har identifisert opp mot disse driverne. Funnene vil ogsa bli
sett i lys av eksisterende litteratur. | neste delkapittel (4.2) vil vi videre ta for oss utfordringer
og muligheter ved digitaliseringsarbeidet som vi identifiserte fra dataanalysen, men som ikke

direkte kunne knyttes opp mot noen av de spesifikke driverne nevnt nedenfor.

4.1.1 Offentlige faringer

Flertallet av respondentene trakk frem offentlige feringer som driver for
digitaliseringsarbeidet ved deres del i organisasjonen. Begge institusjonene har gjennomgatt
en fusjon som fglge av en reform i universitets- og hgyskolesektoren
(Kunnskapsdepartementet, 2015). Gjennom dataanalysen har fusjonen veert sentral for a drive
digitalisering ved institusjonene. Dette sammenfaller med litteraturen hvor Berghaus og Back
(2017) beskriver reguleringer i en sektor som mekanisme for digitalisering.

At man har ressurser bade i form av kompetanse og gkonomiske midler til & gjennomfare
digital utvikling ble pekt pa som et viktig suksesskriterie for digitalisering ved begge
institusjonene. Matt et al. (2015) understgatter dette ved a peke pa viktigheten av det finansielle
aspektet og strukturelle endringer som kan vare ngdvendig for at digital teknologi kan tas i
bruk. Det var flere respondenter fra begge institusjonene som pekte pa at fusjonen farte til mer
ressurser, stgrre «muskler» pa IT-siden og storskalagevinst som bidro til utviklingsarbeidet for
digitale verktgy. Respondent 1, 2 og 5 papeker blant annet dette med fglgende sitat;

«Vi ble en starre hgyskole med stgrre beerekraft /...] til & opprette den type
stgttetjenester som bade studenter og ansatte trenger for at vi skal lykkes med a
digitalisere hgyere utdanning.»

- Respondent 1
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«Ja det er et interessant spgrsmal. Det gir jo noen kapasiteter da, som man ellers ikke
ville hatt, det er jo litt sann storskalagevinst i denne bransjen her, sa nar du utvikler
noe som fungerer [ved anonymisert campus], sa fungerer det jo pa [anonymisert antall

campus] andre campus 0gsa»
- Respondent 2

«Jeg tror kanskje at fusjonen har bidratt til at vi har fatt starre muskler pa I1T-siden,

og den IT-pedagogiske siden»
- Respondent 5

Respondentene pekte ogsd pa at man kunne skape merverdi i form av & utvikle
multicampustilbud og sterre samarbeid pa tvers. Det ble ogsa gitt uttrykk for at fusjonen ga en
mulighet til & kunne se ting fra et nytt perspektiv. Flere respondenter nevner at denne fusjonen
synliggjorde behovet for 8 kommunisere, samhandle og utnytte ressurser pa tvers av campus.

«Jeg tenker pa prinsipielt niva sa har fusjonen i hovedsak gitt muligheter. Bade faglige
for det & samarbeide med folk pa tvers er en. Det er ingen diskusjon., vi samarbeider

pa tvers.»
- Respondent 3

«Vi ble en starre hgyskole med starre beerekraft for & si det sann til & opprette den type
stattetjenester som bade studenter og ansatte trenger for at vi skal lykkes med a
digitalisere hgyere utdanning.»

- Respondent 1

Arsaker til dette var at man fikk endret reisemgnster, og man gnsket & kunne tilby studier pa

tvers av campus. For a fa til dette var man ngdt til 4 ta i bruk teknologi og nye digitale verktay.

«Vi har samarbeidet veldig tett om for eksempel det prosjektet som vi har kalt for [...],
som handler da om a fa opp mer bruk av digitale leeringsverktgy i [...Jutdanningen for

a kunne tilby studietilbud pa tvers av de [...] campusene vi ma ha etter fusjonen.»

- Respondent 1
«fusjonen var en padriver for a fa til en mye bedre konferanselgsning.»

- Respondent 6

«jeg mener vi fikk en drahjelp i fusjonen, sant, vi var jo ikke vant med & gjgre annet

enn & reise far fusjonen.»
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- Respondent 7

Selv om man i dag har kommet langt i arbeidet, sier flere respondenter at man enda ikke

har fullt utnyttet potensialet i samhandlingen mellom de nyfusjonerte institusjonene.

Det ble blant annet nevnt i det ene intervjuet at det oppsto et behov for nye lgsninger pa
grunn av lovendringer rundt personvern og GDPR, som tilsa at dagens lgsninger ikke lenger
var tilstrekkelige. Dette initierte derfor et prosjekt som utarbeidet nettskjemaer med sikre
paloggingssider. Det kommer ogsa frem at det er forventninger fra departementets side at man
kan rapportere og kartlegge detaljer ved institusjonen. Et eksempel som trekkes frem er
kompetansen hos de ansatte, og hvordan denne er fordelt pa ulike studieprogram og sentrale
fag.

«jeg tror noen av driverne ogsd er den gkte rapporteringen og behovene for

rapportering og oppfylling av ymse statlige faringer».
- Respondent 8

Dette poengterer hvordan gkt krav om rapportering driver frem behovet av a ha gode
rapporteringsverktgy. Hovedvekten av fokuset blant respondentene var at rammeplaner,
stimuleringer gjennom utlysninger og nasjonale strategiers pavirkning av pengestrgm var
viktig for hvordan utdanninger blir formet. Det ble ogsa nevnt at nasjonale strategier var viktig

for utviklingen av de store systemene pa institusjonsniva.

4.1.2 Digital strategi

Som nevnt i litteraturkapitlet er digital strategi en viktig driver for digitalisering, og
avgjgrende for a forbli konkurransedyktige (S. Berman & Marshall, 2014). Da vi spurte vare
respondenter om hvilket forhold de hadde til digitale strategier var det varierte
tilbakemeldinger, men gjennomgaende for de fleste var at man ikke hadde et forhold til
strategien nedover i organisasjonene. Respondent 3 mente at strategien var ambisigs, men var
bekymret for autonomien til fagleererne og forskerne, i likhet med respondent 5, som uttrykte
en viss skepsis mot for mye sentrale fgringer.

«Den nasjonale strategien er slik jeg tolker det veldig ambisigs, og jeg vil bade
implementere og bidra til det, men jeg vil gjerne gjare det pa mater som faglaererne og
forskerne mener er, har potensialet til & heve den faglige kvaliteten pa det de driver
med. Sa de liker ikke at de blir palagt & endre sine arbeidsmater pa. Og endre sine

arbeidsmater og a drive sine ting pa bare for a vise til at her har vi digitalisert noe.»
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- Respondent 3

«jeg er litt sann skeptisk i utgangspunktet som en som jobber med undervisning, og

utvikle undervisningsopplegg, sa er jeg litt skeptisk til for mye sentrale fgringer»
- Respondent 5

Respondent 7 og 8 kjente til strategiene, men vi fikk ikke inntrykk av at det var noe de
forholdt seg til i det daglige. Dette inntrykket forsterkes av Respondent 11 sin erfaring internt
I sin institusjon.

«jeg tror strategien er viktig, men den er kanskje ikke ngdvendigvis viktig for de direkte
handlingene som jeg gjgr som [anonymisert lederstilling], den er kanskje viktigere
gjennom de indirekte, fordi departementet selv iverksetter sin politikk inn i ulike deler
av sektoren som igjen pavirker det som jeg skal gjere og det som jeg ma forholde meg
til.»

- Respondent 7

«Vi har jo en digitaliseringsstrategi pa institusjonsniva her, som er veldig veldig

overordnet.»
- Respondent 8

«Det er jo ogsa avdelinger hos oss, og for sa vidt ogsa fakultetet hos oss som i praksis

later som om dokumentet ikke finnes. Eller at disse strategiene ikke finnes.»
- Respondent 11

Det ble stilt spgrsmal om hvor aktivt respondent 11 brukte digitaliseringsstrategien i sin

lederstilling, og om strategien var noe som personen forholdt seg til.

«Jeg ser det som min oppgave a oversette den inn i var kontekst. Altsa, for mine.. Og
der vet jeg at det er litt ulik mening ute og gar. Jeg gjar digitaliseringsmeldingen, altsa
det utkastet som foreligger na har jeg gjort tilgjengelig for hele min avdeling. «Her
finner dere det» og sa er det opp til meg i forhold til de ulike avveiningene som vi tar
underveis og ha et halvt gye til den type dokumenter. Altsa styringsdokumenter som til
enhver tid er med & informere virksomheten var. Det er dét en strategi vil gjgre. Vi kan

ikke late som at den ikke finnes, men det er ikke ngdvendigvis alle mine ansatte sin
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oppgave a oppfylle den. Men de har fatt beskjed om hvor den ligger. Sa er det i mine
gyne ogsa et ledelsesansvar, a sgrge for at man forholder seg til det pa ulike omrader.

Og da ma det oversettes til den konteksten vi star i.»
- Respondent 11
Respondent 1 mente ogsa at strategier kunne gi ledere mulighet til & motivere ansatte.

«| dag og bruker man jo nasjonale strategiske planer som argumentasjon for at man
ma bruke mer digitale verktgy i hgyere utdanning. Og sa er det ikke alle som
automatisk tenker at «ja da ma vi gjere det, fordi at det star der». Vi tar oftest en egen
tolkning av hva er det & bruke digitale verktgy, og til hvilken tid er det mest
hensiktsmessig & bruke digitale verktgy. Men jeg opplever at, ja, nasjonale strategier
og nasjonale rammeplaner gir en mulighet for oss som ledere for & motivere ansatte

til & utvikle seg og endre seg.»

- Respondent 1

4.1.3 Konkurranse og kunders forventninger:

Det blir ogsa papekt at forventninger blant kunder, herunder studenter og eksterne aktarer,
fungerer som en driver for institusjonene. Med eksterne akterer mener vi for eksempel andre
institusjoner i sektoren, offentlige og private aktgrer som g@nsker opplaringstilbud,
institusjoner som tilbyr praksisplasser for ulike utdanninger og andre samarbeidspartnere.

En av respondentene understreket ogsa at dersom sektorer man utdanner til digitaliseres
er ogsa hgyskolen ngdt til det.

«Det er klart at hvis skoler, barnehager blir veldig digitaliserte, sa vil jo vi ogsa

selvsagt matte digitalisere oss»
- Respondent 7

Det forventes derfor at man bruker samme digitale verktgy i utdanningen som man mater
pa i arbeidslivet. Andre momenter vi fant var at det blir en stadig sterre konkurranse om
studentene, og studentene har stadig gnsker om mer fleksibilitet, som betyr lett tilgjengelig

informasjon, fleksible utdanningslap og gkt ettersparsel etter nettundervisning.
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«0g noen forventninger i [...Jutdanningen er jo at de gnsker seg en mer fleksibel
utdanning, altsd at de kan, ja, ikke veere sa avhengig av a veere til stede pa
forelesninger til den rette tiden og sa videre, at de kan se, ha asynkron undervisning

og selv ta imot undervisningen nar det passer.»
- Respondent 1

«vi har opplevd det de siste 5-7 arene sa har det vert en voldsom gkning i studenter

som gnsker nettundervisning.»
- Respondent 10

I litteraturen ser man at gkt konkurranse defineres som en driver for digitalisering, og
denne konkurransen endres drastisk (Verhoef et al., 2021) pa bakgrunn av ny digital teknologi
som gjer at man i starre grad konkurrerer globalt, og skaper en intensivering i a utvikle digitale
evner (Haffke et al., 2017).

Det nevnes ogsa blant flere av respondentene at digital undervisning kan fere til at
konkurransesituasjonen endrer seg, at utdanningene nar hele landet, at folk ikke trenger a ta
fri fra jobb, og dermed farer til at digitale lgsninger blir et konkurransefortrinn. Dette er noe
som man kan kjenne seg igjen i ved Berghaus og Back (2017) sitt casestudie. De fant at
hoveddriveren for flere virksomheter var endringer i konkurransebildet. Flere virksomheter
presiserte et opplevd behov for a falge med pa utviklingen i markedet, og sgrge for at de var
klare til & foreta ngdvendige endringer for a imgtekomme nye forventninger og krav (Berghaus
& Back, 2017). Dette understgttes av Schmidt et al. (2017), som peker pa at kunder i gkende
grad pavirker maten virksomheter arbeider med digitalisering.

Som nevnt i teorikapitlet presiserer S. J. Berman (2012) viktigheten med et kunderettet
fokus, hvor man ma ta i bruk stadig ny teknologi for & komme sa tett pa kunden som mulig for
a hevde seg i et stadig gskende konkurransemarked. Vart datamateriale indikerer at det er lite
fokus pa digitale lgsninger for & gjare seg attraktiv blant studenter og eksterne aktagrer. Man
kan fort bli introvert som sektor, hvor det oppleves at sektoren ikke tar pa alvor konkurransen
om a tiltrekke seg studenter, og heller ikke et fokus pa & gjgre ting pa nye mater. Matt et al.
(2015) forklarer at dersom man har et lavere finansielt press pa kjernevirksomheten vil dette
ogsa redusere behovet til & agere raskt pa endringer.

Det poengteres ogsa at tildelingsmodellen har endret seg de siste arene. Far var det en mer
standard tildeling pa bakgrunn av antall studieprogram og antall studenter. Dette har endret

seg til @ matte konkurrere om midler gjennom blant annet Direktoratet for internasjonalisering
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og kvalitetsutvikling (DIKU) og Norges Forskningsrad (NFR), hvor man sgker pa tildelinger
innenfor visse fagomrader. Dette gjer at man ma veere mer proaktiv for & utvikle sine fagmiljg,

og man kan ikke lenger veere like passiv.

4.1.4 Covid-19

«Det beste svaret pa hva som er driver i UH-sektoren er jo en pandemi.»
- Respondent 8

Respondent 8 kommenterte selv at dette var litt flasete sagt, men det understreker at
koronapandemien har pavirket sektoren i stor grad. Dette er noe samtlige intervjuobjekter
nevnte, hvor pandemien har fert til at man matte gjere en betydelig omlegging av
undervisningen, og benytte teknologi for a heldigitalisere studietilbudene. Det hadde ikke veert
mulig & gjennomfare undervisningen uten disse verktgyene som i dag er tilgjengelige. Det har
derfor fart til en gkning av digitale verktgy, hvor man ikke hadde noe valg annet enn d ta i
bruk ny form for kommunikasjonsmidler for a fortsette med undervisningen under pandemien.
Yan (2020) beskriver dette, hvor den sosiale distanseringen som fglge av pandemien har fart
til et skifte hvor de sosiale interaksjonene som tradisjonelt har veert i form av fysiske mater,
bade shopping, mgtevirksomhet, undervisning og underholdning na i hovedsak foregar
digitalt. Dette beskrives som den «nye normalen» i vare liv, og dette forsterkes av flere av vare
respondenter som snakker om denne plutselige endringen i undervisningsform, og tar frem
denne «nye normalen» som begrep nar de snakker om viktigheten av a forske pa hvordan man
tar med seg det beste fra pandemien videre.

Respondentene poengterer at man i lgpet av pandemien har opplevd gkt kompetanse,
bevisstgjgring av bruken og behovet for at en digital endring ma til. Spesielt sistnevnte, at de
ansatte selv sa behovet, ble trukket frem som et viktig moment i bade pavirkningen og
motivasjonen for digitalisering. Flere nevner ogsa at de er overrasket over hvor raskt endringen
til heldigital undervisning gikk, hvor flere respondenter fra den ene institusjonen nevner at de
allerede gikk over til digital undervisning dagen etter nedstengingen 12. mars 2020

Skulmowski og Rey (2020) har i sin casestudie av Chemnitz University of Technology i

112. Mars 2020 Informerte Statsminister Erna Solberg om nedstengingen som falge av koronapandemien hvor blant annet
utdanningsinstitusjoner ble stengt fra og med 12. mars 2020 kil 18:00 (Helsedirektoratet, 2020).
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Tyskland ogsa identifisert et meget raskt skifte fra campushasert undervisning til digital
undervisning som faglge av nedstengninger i samfunnet.

Det ble ogsa papekt at infrastrukturen i utdanningssektoren var det som bidro til at dette
var mulig, sin sammen med verktay for digital undervisning som for eksempel zoom, som er
en videokonferansetjeneste som har utviklet seg i takt med endrede behov under pandemien.
Flere respondenter pekte pa at zoom har endret seg gjennom pandemien, slik at man enklere
har kunnet tilpasse undervisningssituasjonene. Dette er digitale hjelpemidler som
utdanningssektoren ikke hadde som et skalerbart alternativ for fa ar siden, noe respondent 7
papekte pa en god mate;

«hvis man ser for seg at pandemien hadde kommet for seks ar siden, sa tror jeg ikke vi
hadde klart dette, altsd na har folk pc hjemme, de har internett hjemme, sant, ogsa i
dag er det mulig & gjere det, det var jo ikke, altsa trenger ikke & ga 10 ar tilbake, det
var jo helt annerledes, sa det er jo noe med at teknologien har kommet opp, og det er
allemannseie og alle bruker det.»

-Respondent 7

Da vi snakket om covid-19, var fokuset hos de fleste at undervisningen hadde blitt digital,
noe som gikk pa den faglige biten i institusjonene. Man sa ogsa en endring i bruk av
administrative verktgy som var digitale gjennom pandemien. Motivasjonen for det a ta i bruk
digitale lgsninger pa administrasjonssiden ble hgyere av korona.

Det er ingen tvil blant de vi har intervjuet om at denne pandemien kommer til  sette
varige spor i hvordan institusjonene forholder seg til digitale lgsninger. Vi syntes respondent
5 oppsummerte pavirkningen av covid-19 for digitalisering pa en god mate.

«Hele siste aret har jo vert et eneste stort digitaliseringsprosjekt vil jeg neermest si.»
- Respondent 5

Selv om mange har papekt at mye positivt har skjedd det siste aret, og at vi ikke hadde
veert der vi er i dag, var mange opptatt av at medaljen har en bakside. Det blir papekt at
pandemien har skapt slitasje, hvor situasjonen har fert til forvirring og ensomhet spesielt blant
studentene. For underviserne ble det papekt at hos de som manglet erfaring med
nettundervisning, oppsto det en form for teknologisk stress. Betraktninger rundt dette var at
de heldigitale lgsningene som plutselig matte iverksettes var en kriselgsning, og at pandemien

har tydeliggjort behov for sosiale arenaer utover det digitale tilbudet.
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4.2 Utfordringer og suksesskriterier ved digitalisering

| analysen identifiserte vi hva respondentene sa pa som drivere for digitalisering, men noe
som fremkom tydelig var det ogsa bade var knyttet utfordringer og muligheter knyttet til
digitalisering. De utfordringene og mulighetene vi identifiserte som ikke hadde direkte
tilknytning til driverne nevnt i delkapittel 4.1 vil vi se naermere pa i dette delkapittelet.

4.2.1 Standardisering og effektivisering

Respondent 6 snakker om behovet for standardiserte lgsninger for hggskolen, og kom inn
pa motsetningene man kan oppleve i en utdanningsinstitusjon, hvor man tar i bruk nye digitale
verktay:

«Vi ma ha en standard, det er det som garanterer for en mest mulig lik bruk og kontroll,
0g styring, og det systemet krasjer mot det viktigste systemet som er i hgyskolen og
forelesere og det er det autonome systemet. Altsa hvis jeg skal forelese vil jeg selv
bestemme hvordan jeg skal gjare det. ikke kom her og fortell meg at jeg skal bruke det og
det verktgyet sann og sann og gjere slik og slik. Sa det er, dette kommer til & veaere en evig
konflikt i f.eks. hgyskole og universitets verdenen, en kontinuerlig konflikt mellom de
autonome behovene hos en foreleser og studiestedene med da de som har ansvar for

styring og kontroll sitt behov for nettopp styring og kontroll.»
- Respondent 6

Med autonomi forstdr vi i denne sammenhengen som selvstendighet/selvbestemmelse
over hvordan en underviser legger opp sin undervisning til forskjell fra Hackman og Oldham
(1975) sin jobbkarakteristikkmodell som ser pa autonomi som det opplevde ansvaret for
utfallet av arbeidet man gjer.

Digitalisering kan ogsa binde organisasjoner sammen ved hjelp av standardisering, hvor
man far en universell mate a lgse ting pa. | lys av fusjonen ble standardisering et aktualisert
tema.

Nar det gjelder digitalisering av administrative verktgy nevnte respondentene at ansatte
kan oppleve & fa tilfart ekstra oppgaver pa grunn av mer selvbetjente lgsninger, slik at
effektivisering et sted farer til merarbeid et annet sted. Dette ble eksemplifisert ved en sentralt
utviklet app fra DF@ hvor man kan legge inn ferietider, og som skal fare til effektivisering.
Respondent 8 opplever lgsningen som er ment & veere effektiv, belaster fagansatte i starre grad

enn det sentraladministrasjonen er klar over:
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«QOg der skal man effektivisere, men det som da skjer ute i prosessen der er at ja, det
blir effektivisert pa institusjonsniva. Fordi de ikke lengre skal sitte & punche og
kvalitetssikre. Men arbeidet blir flyttet til fakultetsnivd. Som ogsa krever mer
spesialiserte operasjoner siden man da har hentet ut en effektiviseringsgevinst pa
institusjonsniva. Sa ergo — i sum sa har jo ikke dette bidratt til noe mer effektivitet.
Men gevinsten er hentet ut der hvor.. du kan si gevinsten er hentet ut lengst unna

brukeren.»
- Respondent 8

Det samme gjaldt en innkjgpslgsning hvor man tidligere kunne bestille kaffe ved a fortelle
kantinepersonell om et mgte senere i uken, mens man nd ma benytte en nettbutikk som er
vanskelig & navigere i. Dette er poenger som forsterker at hver enkelt ma fele at
digitaliseringen tilfarer en verdi for seg for 8 minimere motstanden. Respondent 8 pekte ogsa
pa at nar man opplever noe blir tungvint, vokser ogsa uviljen til nye fremtidige lgsninger.
Dette er poenger som har veert med a bidra til at respondent 8, som er leder pa fakultetsniva,
har fatt endret perspektiv pa digitalisering fra a veere utelukkende positiv til effektivisering og
standardisering, til & ta inn over seg en starre kompleksitet rundt hvor gevinstene av
effektiviseringen hentes ut, og om en effektivisering ett sted skaper merarbeid et annet sted.
Strategiske beslutninger er ogsa mer krevende a ta desto neermere fagmiljgene man er, som en
falge av at man opplever spenningene i starre grad. | tillegg papekes det fra respondent 6 at
nar man innfarer mer selvbetjente lgsninger, ferer det fort til feil pa grunn av for lav
kompetanse pa det digitale verktayet.

Respondent 8 var opptatt av definisjonen pa digitalisering, at det fgrst og fremst var
omlegging av arbeidsform, og at det var det arbeidet man la i arbeidsflyten i forkant av en
digitalisering som ga effektiviseringspotensial. Dette stemmer overens med definisjonen av
digitalisering vi legger til grunn i oppgaven (Yoo, Lyytinen, et al., 2010). Respondent 2
poengterte ogsa at man at digitalisering krever arbeidsprosesser som er godt beskrevet, og at

det kun er én mate a gjere ting pa ved institusjonen.

4.2.2 Involvering

Digitalisering av administrative prosesser ble av noen respondenter sett pa som
utfordrende, fordi det ikke kommer tydelig nok frem hva nye prosesser skal lgse, og man
opplever at brukerne ikke involveres nok. Nar de digitale verktayene kommer, ser ikke de

ansatte hva det kan hjelpe de med. Det bidrar til at utfordringer som kunne veert lgst for ulike
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brukergrupper ikke blir hensyntatt far implementering er i gang. Man involverer altsa brukerne
pa for sent tidspunkt, og respondentene ser pa det som en utfordring ved digitalisering. Et
annet poeng som kom frem i var undersgkelse var at motstanden virket a veere stgrst der man
ikke sa nytten av hva digitaliseringen kunne bidra med for hver og en sin individuelle
arbeidshverdag. Dette innebar for eksempel at undervisningsmiljg som hadde mange studenter
og som kunne tilby studier lokalt pa sitt campus var mer kritisk til digitalisering enn andre
campus som var avhengig av digitalisering for & kunne tilby nye studier. Det var viktig for
respondenten & papeke at det ikke ngdvendigvis kun mellom campus det var forskijeller i
motstand, men ogsa mellom ulike fagmiljger.

Det & involvere funksjonsomradene som pavirkes av implementeringen av nye digitale
verktgy blir trukket frem som et suksesskriterie av flere respondenter. Bade for a sgrge for at
brukerne av systemet far funksjonaliteten de trenger, men ogsa skape fremdrift gjennom
tydelig eierskap og et kollektivt ansvar for det som utvikles. Respondent 8 mente at
digitaliseringsprosjekt burde eies av avdelingene som kommer til & bruke verktgyet, og at disse
radferer seg med IT i utviklingen, og ikke i motsatt retning, og at sterk involvering fra
brukermiljgene bidrar til gkt motivasjon pa tidspunktet man kommer til implementering av
verktgyet. Respondent 6 peker pa viktigheten av at avdelingen som styrer prosjektet har
kompetansen. Disse poengene sammenfaller med funnene som Berghaus og Back (2017, s.
12) fant i sin forskning, hvor aktivitetene knyttet til digital transformasjon er mangfoldig, og
at man derfor har behov for at flere avdelinger bidrar.

Noe som var et overraskende funn var at det virket som det var sterre fora for & dele med
eksterne aktgrer innenfor samme fagomrade enn det var innenfor samme institusjon, men ulike
fagomrader. Ned pa fakultetsniva opplevde vi ut ifra det samlede materialet vi har at de
prosjektene som gar pa digital undervisning er veldig silobasert. Det & dele og fa inspirasjon
blir ansett som viktig, men likevel skjedde det i liten grad erfaring- og inspirasjonsdeling
mellom institutt og fakultet. Berghaus og Back (2017, s. 12) mener at man ved a demme ned
siloer kan gke potensialet til & produsere innovative idéer og akselerere endringsprosesser ved
at man kombinerer forskjellige perspektiver. Vart inntrykk er at det er mye samarbeid mellom
administrative enheter, fakultet og institutt, men nar det kommer til utvikling av digital
undervisning var det gjerne hvert enkelt fakultet som styrte utviklingen. Et eksempel fra
intervjuet med respondent 7 hvor vi snakket om et spesifikt digitalt undervisningsopplegg ved
respondentens fakultet, ble det spurt om dette prosjektet var noe som kun gjaldt fakultetet eller
om det var noe flere fakultet ved hagskolen jobbet med,;
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«Nei, [anonymisert prosjektnavn] er knyttet til [anonymisert fakultet], og det er knyttet
til egentlig [anonymisert utdanningsprogram], ogsa ser vi om det kan brukes inn mot
andre utdanninger, men det er der begrepet startet, men sa er det helt sikkert andre

tilsvarende digitaliseringslesninger i andre fakultet»
- Respondent 7

Mintzberg og Westley (1992) papeker at behovet for en endring kan oppsta fra ulike
nivaer. Det kan starte fra et overordnet konseptuelt niva, som betegnes som en deduktiv
tilnserming. Endringer vil ogsa i mange tilfeller bli initiert fra et konkret individniva, og kan
utvikle seg til det konseptuelle. En slik tilneerming kalles for en induktiv fremgangsmate, og
kjennetegnes ofte som mindre strategisk enn en som starter ovenfra, men derimot raskere og
enklere i praksis & gjennomfare (Mintzberg & Westley, 1992). Et endringsbehov som oppstar
induktivt er ofte uformell og kan variere i omfang, hvor den enten kan begrense seg til at kun
en enkelt avdeling eller at den initierer til endring i hele virksomheten. Dette starter ofte med
at man nede i organisasjonen ser et behov for endring, og lgser ting pa nye mater. Om dette
forplanter seg videre i virksomheten avhenger av ledelsen, og hvor raskt en virksomhet klarer
a agere pa slike endringer i enkeltavdelinger. Fordelen med en endring som initieres pa denne
maten er at den blir utviklet pa et operasjonelt niva av de som kjenner best til kjerneoppgavene.

Respondenter fra begge institusjonene var opptatt av at bade implementering og prosjekter
ber starte nedenfra og opp i organisasjonen De viser til at prosjekter som starter nedenfra har
starre lojalitet og tiltro, i tillegg at behovene blir hensyntatt som tidligere nevnt. Dette ser vi i
sammenheng med argumentasjonen for en induktiv fremgangsmate (Mintzberg & Westley,
1992). For a fange opp initiativer som kommer fra grasrota papeker respondent 2 at det er
viktig med en form for styring og kontroll av ulike digitale prosjekter, hvor man synliggjer
ressursbruken ved avdelingene rundt dette arbeidet, noe som ogsa papekes av Mintzberg og

Westley (1992) som en utfordring.

4.2.3 Kompetanse

En annen utfordring som ble synliggjort gjennom datainnsamlingen var det a sgrge for at
ansatte har nok kompetanse til & benytte verktgyene som tas i bruk. Respondentene nevner
bade at de som ikke har jobbet mye med digitale verktay tidligere sliter, og at det er krevende
med utviklingsarbeid fordi ansatte er pa forskjellige steder kompetansemessig. Samtidig er det
ogsa forskjell blant de ansattes holdninger til kompetanseheving. Dette er tett knyttet opp mot

utfordringer som skapes blant de ansattes motivasjon. Faglige ansatte liker ikke a fa palagte
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endringer i sin arbeidsmate. Ved utdanningssektoren star faglig frihet heyt, og for stor grad av
styring vil ha en negativ effekt pa de ansattes motivasjon. Dette understreker ogsa poenget
flere av respondentene nevnte, nemlig viktigheten av at de ansatte selv ser behovet for en
digital endring.

Andre respondenter forklarer at det oppstar en motstand mot digitale verktay pa grunn av
en skepsis for ny teknologi og lav kompetanse (innen teknologiske lgsninger, ikke relatert til
de ansattes fagfelt). Motstanden mot digitale undervisningsverktgy som gikk pa skepsis og
manglende kompetanse ble redusert nar de fikk opplaring og stette. Da endret fokuset seg til
hvordan man kunne fa til den beste undervisningen ved hjelp av disse verktgyene. Hos de
fagansatte har man gjennom pandemien sett at gkt kompetanse forer til redusert motstand.

Et poeng som ble trukket frem for & lykkes med digitalisering var erfaringsdelingen og
inspirasjonen bade mellom institusjoner og mellom ansatte. Respondent 1 pekte pa at det &
dele erfaringer kan gke motivasjonen, mens flere andre ogsa var innom temaet hvor det var
viktig & dele erfaringer, hente inn inspirasjon fra andre institusjoner for a sikre digital
utvikling. Det ble trukket frem ulike samlingsarenaer, blant annet en arena i regi av
Utdanningsdirektoratet for & samle fagfeltene. Respondent 8 understreket at det var viktig &
Iytte til andre som allerede har veert gjennom samme type endring, enten det er andre steder i
samme institusjon eller andre eksterne som har rad & komme med.

Andre muligheter som respondentene nevnte, er at man kan justere arbeidsplanen for &
styre tiden til de faglige ansatte. | begynnelsen av koronapandemien tok den ene institusjonen
et grep om a gke antall timer de faglige skulle benytte til kompetanseheving for a gke
kompetansen rundt digitale verktay.

Det & heve kompetansen blir ansett som et viktig suksesskriterie blant vare respondenter.
Flere av respondentene trekker frem en betydelig kompetanseheving gjennom
koronapandemien som et viktig poeng for hvorfor man har lykkes sa godt med omstillingen
som krevdes etter nedstengingen 12. mars 2020. Flere nevner spesielt radgivere med
kompetanse innenfor digitalt arbeid som blant annet bidrar til oppleering og kurs for & gke den
digitale kompetansen hos fagansatte. Dette bidrar ogsa til kunnskap om nye verktgy som kan
tas i bruk iblant annet undervisningen. Lam og Lambermont-Ford (2010) peker pa at
kunnskapsdeling er viktig for a heve kompetansen i organisasjonen.

Pandemien har gitt institusjonene flere positive erfaringer rundt digitalisering. Viktige
arsaker som nevnes er at de ansatte fikk tiloud om personlig oppfalging og opplering, og at
det ble tildelt nye ressurser for kompetanseheving innenfor bruken av digitale verktgy. Den

har vist at institusjonene er omstillingsdyktige. Det pastds blant respondentene at et slikt
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digitalt skifte man har sett innenfor undervisning ville tatt mye lengre tid hvis man ikke hadde
statt ovenfor pandemien. Dette er noe Respondent 5 papekte pa en god mate;
«0gsa kommer pandemien, ogsa skjer et digitalt skifte 100%. Hvis det ikke hadde vert en
pandemi den 12, og nedstengning fra den 12 mars, sa hadde vi brukt mye lenger tid. Vi
hadde brukt, tja, hvert fall et par ar til kanskje? Men na skjedde det veldig raskt da, sa
det er ganske interessant, fordi man tvinges til det.»

- Respondent 5

Dette er ogsa noe som samsvarer med det Skulmowski og Rey (2020) kartla i sin
undersgkelse ved et Tysk universitet, og papeker at koronapandemien har akselerert
digitaliseringen i undervisningen i betydelig grad.
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5. Diskusjon og presentasjon av funn

| denne oppgaven gnsket vi a besvare falgende spgrsmal:
1: Hvilke drivere pavirker digitalisering blant foretak i UH-sektoren?

2: Hvordan kan disse benyttes aktivt for & fremme digitalisering?

Vi har gjennom analysen av vare intervjuer presentert respondentenes erfaringer med
digitalisering, hvor samtlige av vare respondenter har vart gjennom bade fusjon i sine
respektive institusjoner og en fremdeles pagdende pandemi. | forrige kapittel presenterte vi
resultatene fra analysen og knyttet dette opp mot relevant teori. Vi vil videre i dette kapitlet
diskutere vare funn knyttet til problemstillingene, for vi kommenterer begrensninger i

oppgaven og til slutt kommer med forslag til videre forskning basert pa vare funn.

5.1 Drivere som pavirker digitalisering blant foretak |
UH-sektoren

Vi har i var analyse avdekket i hovedsak tre hoveddrivere for digitalisering, nemlig
offentlige faringer, digital strategi, samt konkurranse og kunders forventninger. | tillegg har
pandemien helt klart veart en tydelig driver det siste aret, og fert med seg noen viktige
erfaringer som kan vare med a belyse hvordan man kan lykkes med digitalisering i den
offentlige universitets- og hggskolesektoren.

Gjennom arbeidet med dataanalysen var et viktig funn at vi sa klare forskjeller mellom
det som i litteraturen i hovedsak blir referert til som drivere for digitalisering, men som vi ser
pa som eksterne drivere hvor behovet for digitalisering kommer fra utenfor institusjonen. Vi
gnsker i delkapittel 5.2 & se nermere pa det vi definerer som interne drivere, hvor disse
driverne utarbeides internt pa enten institusjons, fakultets- eller instituttniva med det formal a
tydeliggjere eller omformulere hvordan man i hver enkelt avdeling kan jobbe for & oppna
malene.

Selv om det meste av litteraturen rundt drivere for digitalisering i vart teorikapittel ikke
har tatt utgangspunkt i utdanningssektoren, danner driverne likevel et bilde av hva som
pavirker digitaliseringen pa generelt grunnlag. Vi har likevel identifisert at noen av driverne
ikke i like stor grad er relevante for utdanningssektoren.

Forretningsmodeller blir trukket frem som en viktig driver for digitalisering hvor digital
teknologi endrer maten man jobber pa (Matt et al., 2015; Rogers & Sparviero, 2011). Dette i
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form av strukturelle endringer, eksempelvis i form av automatisering (Agarwal et al., 2011,
Malenkov et al., 2021) og sterkere involvering- og verdisamskapning med kunder og andre
interessenter (Berghaus & Back, 2017; S. J. Berman, 2012; Bharadwaj et al., 2013), men ogsa
opprettelse av nye avdelinger hvor malet er a stgtte oppunder digitaliseringen som skjer i
virksomheten (Matt et al., 2015; Tamm et al., 2015). | var analyse fant vi fusjonen som en
driver for digitalisering, men fusjonen kom som et resultat av en beslutning basert pa hgyere
kvalitet i utdanningen(Kunnskapsdepartementet, 2015) og ikke pa bakgrunn av behov for
digitalisering eller & nyttiggjere ny teknologi. Vi har derfor valgt & inkludere fusjonen i
driveren offentlige fgringer. Et annet moment som kan knyttes til forretningsmodeller er at
den ene institusjonen vi foretok intervjuer hos hadde opprettet en egen avdeling som fungerer
som stattefunksjon for blant annet digitaliseringsarbeid i institusjonen. Ogsa denne avdelingen
ble initiert gjennom behov som ble identifisert i fusjonsarbeidet.

Som tidligere nevnt blir digitale evner sett pa som en sentral driver for & skape et
konkurransefortrinn gjennom a veere spesialister som kan tilby flere tjenester til en lavere
kostnad (S. J. Berman, 2012). Det er lite i vart datamateriale som tilsier at dette er en sterk
driver for utdanningsinstitusjonene vi har undersgkt. Det som trekkes frem blant
respondentene er et gnske om & benytte teknologi for a heve kvaliteten pa for eksempel
undervisningen, men fa nevner perspektiver rundt digitale evner som fokuserer pa a gke
inntjeningen, na kunder i ulike digitale kanaler og etablering av analytiske evner (S. Berman
& Marshall, 2014). Noe som imidlertid var et viktig suksesskriterie hos begge institusjonene
var gkt kompetanse pa digitale verktay. Dette vil vi i delkapittel 5.2 komme narmere inn pa
ved & se pa ansattes kompetanse som en intern driver for digitalisering.

Verdikjeder var et annet punkt som var inkludert i klassifiseringen av drivere hos
Morakanyane et al. (2017) og som ble sett opp som viktig for & initiere en digital
transformasjon(Agarwal et al., 2011; S. Berman & Marshall, 2014; Janowski, 2015). Driveren
bar lede til en ngyere gjennomgang av gamle produksjonslinjer, som har en tendens til a veere
manuelle, ungdvendig komplekse, utsatte for feil og ineffektive (Agarwal et al., 2011). Var
analyse viser at digital teknologi har muliggjort endringer i innkjgpssystemer og hvordan man
gjennomfagrer undervisning, men vil likevel ikke klassifisere dette som en viktig driver da man
i stgrre grad har kunnet endre verdikjeder som fglge av andre drivere som offentlige faringer
og kunders forventninger heller enn at endringer i verdikjeder skapt digitaliseringsbehov.

Endret konkurransebilde er i litteraturen identifisert som driver for digitalisering
(Osmundsen et al., 2018a), som vi ut ifra dataanalysen ser at har et stgrre potensiale i UH-

sektoren. Flere respondenter nevnte at kunders forventninger bidro til at man gnsket & holde
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seg konkurransedyktige, men at dette ikke var et stort fokus i dag. Vi har likevel valgt &
inkludere konkurranse sammen med kunders forventninger for a diskutere den gkte

konkurransen som forventes 8 komme (UNIT, 2021) mot det varierende fokuset per i dag.

5.1.1 Offentlige fgringer

For universitets- og hggskolesektoren har man offentlige faringer som en betydelig
ekstern driver, som kan komme i forskjellige former. | var undersgkelse sa vi at institusjonene
har blitt pavirket bade av rammeplaner for studieemner, Kunnskapsdepartementet (2017) sin
digitale strategi, beslutninger som er vedtatt i Stortinget som pavirker sektoren, eksempelvis
fusjon av hggskoler (Kunnskapsdepartementet, 2015), og lovendringer som den generelle
personvernforordningen (GDPR) (Personopplysningsloven, 2018). Dette bekrefter den
eksisterende litteraturen, hvor regulative endringer ofte er en sterk driver for & digitalisere seg
(Berghaus & Back, 2017; Parviainen et al., 2017).

Nordisk institutt for studier av innovasjon, forskning og utdanning (NIFU) gjennomfarte
en kartlegging av hvordan universiteter og hggskoler blir styrt (Lyby, Huisman, Blaker,
Danielsen & Waaler, 2020). | Norge ble det opprettet en universitets- og hgyskolelov i 2005
som stilte en rekke krav til hvordan man internt organiserte institusjonene. I tillegg finnes det
ulike forskrifter som er komplekse, og i noen tilfeller omhandler samme styringsgjenstand
(Lyby et al., 2020). I tillegg eksisterer det flere regler gjennom lokalt bestemte forskrifter som
finnes bade pa institutt-, fakultet- og institusjonsniva (Lyby et al., 2020). Dette viser at
kompleksiteten av alle de ulike faringene skaper en utfordring for styringen av institusjonene,

og hvordan man skal hensynta faringene fra ulike hold (Lyby et al., 2020).

5.1.2 Digital strategi

Litteraturen har fokus pa at foretak som lykkes med digitalisering har en digital strategi i
bunn (Kane et al., 2015), og at man kontinuerlig redefinerer strategien for a holde seg
konkurransedyktig (S. Berman & Marshall, 2014). Vart funn er at ikke alle hadde noe spesielt
forhold til den digitale strategien (Kunnskapsdepartementet, 2017). Noen mente den var for
ambisigs, noen mente den var for overordnet, mens andre beskrev at de ikke hadde et forhold
til den. Det var derimot noen respondenter som papekte at den digitale strategien var viktig,
0g sa det pa sin oppgave a oversette denne til avdelingens kontekst. Dette er ogsa inntrykket
vi har fra eksisterende litteratur, hvor utallige artikler snakker om viktigheten av digital strategi
for & lykkes med digitalisering (S. J. Berman, 2012; Bharadwaj et al., 2013; Correani et al.,
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2020; Hess, Matt, Benlian & Wiesbock, 2016; Kane et al., 2015; Yeow, Soh & Hansen, 2018),
mens det ikke er noe fokus pa hvordan ansatte skal levere pa strategien.

I lys av vare funn sett opp mot litteraturen mener vi at digital strategi er en viktig driver,
men for at den skal ha en pavirkningskraft er ledere ngdt til & sgrge for at deres ansatte forstar

hva den betyr, og hva ansattes bidrag kan veere inn i strategien.

5.1.3 Konkurranse og kunders forventninger

Eksisterende litteratur papeker at digitalisering ofte er initiert av kunders endrede adferd
(Haffke et al., 2017), og derfor blir ngdt til & finne nye lgsninger slik at man forblir
konkurransedyktige (Berghaus & Back, 2017; Haffke et al., 2017; Piccinini, Gregory, et al.,
2015; Schmidt et al., 2017; Verhoef et al., 2021). Flere av respondentene trakk frem kunders
forventninger og adferd som en driver for digitalisering, og poengterte nettopp et gnske om a
holde seg konkurransedyktig. Det var derimot ogsa respondenter som mente at man ikke
hadde dette fokuset i stor nok grad ved sin institusjon, og fglte at arsaken til dette kunne
veere at man opplevde a vere i en form for monopolsituasjon, og dermed falte seg heller ikke
truet av andre aktarer.

Dette vil potensielt bli mer relevant i tiden fremover, ikke minst pa grunn av erfaringene
man har etter koronapandemien, men ogsa pa grunn av et gkt fokus fra regjeringen gjennom
kompetansereformen lere hele livet (Kunnskapsdepartementet, 2020). Denne reformen har
to malsetninger, hvor man for det farste skal legge til rette for at ingen skal ga ut pa dato som
falge av manglende kompetanse. Det andre malet til regjeringen er & tette kompetansegapet
mellom det arbeidslivet trenger av kompetanse, og den kompetansen som faktisk eksisterer
blant arbeidstakere (Kunnskapsdepartementet, 2020) Forslaget i reformen anbefaler &
fokusere pa et styrket tilbud av utdanning og opplering definert av arbeidslivets behov,
sarge for bedre kvalitet gjennom statte til utvikling og forsterket kvalitetskontroll, gkt
tilgang til utdanning og opplering, samt gkt regionalt ansvar for koordinering og
mobilisering (Kunnskapsdepartementet, 2020, s. 39).

UNIT (2021) har i sitt utkast til ny digitaliseringsstrategi ogsa poengtert endringen av
konkurransebildet hvor digitalisering apner opp for flere aktarer, og skende forventninger om
tilgjengelighet og fleksibilitet, slik at det krever en betydelig satsing blant norske institusjoner

i UH-sektoren for bade a vaere relevant, attraktiv og konkurransedyktig i fremtiden.
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5.1.4 Kommentarer til drivere for digitalisering

Koronapandemien har utvilsomt veert en sterk driver for digitalisering i UH-sektoren de
siste 14 manedene, men vi kan bare hape og tro at en sa inngripende situasjon ikke er noe som
kommer til & gjenta seg i den naermeste fremtid. Det vi imidlertid kan ta med oss fra denne
koronapandemien er erfaringene man har gjort seg med den digitale endringen man har veert
gjennom. Covid-19 som driver for digitalisering vil dermed veere et viktig bidrag til & forsta
hvor raskt man som sektor kan omstille seg dersom det er helt nedvendig, samt at alle
erfaringene man har gjort seg det siste aret er viktig stette i det videre arbeidet med
digitalisering. UNIT (2021) poengterer ogsa det vi fant i var analyse, og vi vil komme med
noen kommentarer rundt Covid-19 i vart delkapittel 5.4 fremtidig forskning.

| den eksisterende litteraturen er teknologi pekt pa som en driver for digitalisering
(Agarwal et al., 2011; Berghaus & Back, 2017; Janowski, 2015). Vart funn er at det har veert
lite fokus pa digital teknologi som en eksplisitt driver for digitalisering i UH-sektoren.
Essensen i hele dataanalysen var er at digital teknologi ligger i bunn for mye av de driverne
som respondentene opplevde som viktig. Dette mener vi passer med Orlikowski (1992) sin
beskrivelse av dualiteten i teknologien. Denne modellen gar ut pa at de verktgy og maten
verktgyene blir handtert beror pa konteksten i organisasjonen. Organisasjonen pavirker
dermed teknologien gjennom sin kultur, kompetanse og deres mal. Teknologien pavirker pa
sin side de ansatte som jobber med det, noe videre ogsa vil endre konteksten i organisasjonen
(Orlikowski, 1992). Det ligger ikke i sektorens natur & innovere nye tekniske lgsninger, men
basert pa et sett av drivere pavirker institusjonene de ansatte til a bruke et sett av verktgy som

igjen kan endre maten institusjonene forholder seg til teknologien videre.

5.2 Hvordan benytte drivere til & fremme digital
utvikling

Osmundsen et al. (2018a) beskriver at drivere kan bli sett som eksterne eller interne
triggere for hvorfor virksomheter initierer en digital endring. Det vi derimot har oppdaget er
nar vi prgver a gjennomga dette neermere, sa ser vi at driverne som nevnes i litteraturen er det
vi tolker som eksterne drivere. Med dette mener vi faktorer som en institusjon selv ikke kan
endre pa. Et eksempel kan veere at organisasjoner som setter fokus pa digital transformasjon
pa bakgrunn av endret kundeatferd (Haffke et al., 2017). Som institusjon kan man i liten grad

pavirke kunders atferd, og derfor tolker vi dette som en ekstern driver. Det som i hovedsak
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kjennetegnes av driverne nevnt i forrige avsnitt er at opphavet er fra utenfor den enkelte
institusjon, og ses pa som eksterne drivere.

En intern driver er til forskjell fra en ekstern driver, noe institusjonen kan skape og pavirke
selv. Matarazzo, Penco, Profumo og Quaglia (2021) viser til to eksempler som synliggjer
denne forskjellen. Digitalisering av markedsfaringsavdelingen i et firma ble ansett som en
intern driver for & imgtese den gkte bruken av sosiale medier i markedsfgringen, mens kunder
som krever hgye digitale standarder utgjgr en ekstern driver (Matarazzo et al., 2021). Nar vi
gjor et sgk i google scholar med faglgende sgkeord «"internal drivers" for digital
transformation» kommer det 1970 treff. Sgker vi pa «"external drivers" for digital
transformation» kommer det 4360 treff. Sgker vi derimot pa «drivers for digital
transformation» far vi hele 236 000 treff. Dette understreker at litteraturen i liten grad skiller
mellom interne og eksterne drivere, og var oppfatning er at litteraturen omhandler for det
meste det vi definerer som eksterne drivere.

Selv om de eksterne driverne i stor grad ikke kan pavirkes, vil det uansett vaere opp til
institusjonene hvordan de skal agere pa malene som driverne kommer pa bakgrunn av. | dette
delkapitlet gnsker vi derfor & se naermere pa hvordan institusjonene kan utnytte disse eksterne
driverne som eksisterer, og gjennom de skape interne drivere i sitt arbeid med digitalisering.

Det var mange poenger ved var analyse som viste at man kunne lgse utfordringer ved a
utnytte erfaringer man hadde gjort seg. Respondentenes refleksjoner rundt digital strategi viste
dette tydelig. Vi vil derfor gjennomga i detalj hvilket forhold respondentene hadde til digitale
strategier for & synliggjere essensen i vart funn.

Det var ulik oppfatning av hvordan man ble pavirket av den digitale strategien, men
gjennomgaende for tilbakemeldingene vi fikk da vi spurte om respondentens forhold til
Kunnskapsdepartementets digitale strategi for perioden 2017-2021(Kunnskapsdepartementet,
2017) og utkast til ny digital strategi for perioden 2021-2025 (UNIT, 2021) var at desto hgyere
stilling respondenten hadde, desto naermere forhold hadde vedkommende til den overordnede
digitale strategien.

Sitatene fra delkapittel 4.1.2 viser bade skepsis og begeistring for en overordnet digital
strategi, men som nevnt i avsnittet over var det stor forskjell pa hvilket forhold man hadde til
strategien. Vi gnsker a gjenta sitatet fra, da dette oppsummerer et funn som gjer seg gjeldende
videre i diskusjonen.

«Jeg ser det som min oppgave a oversette den inn i var kontekst. Altsa, for mine.. Og
der vet jeg at det er litt ulik mening ute og gar. Jeg gjer digitaliseringsmeldingen, altsa

det utkastet som foreligger na har jeg gjort tilgjengelig for hele min avdeling. «Her
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finner dere det» og sa er det opp til meg i forhold til de ulike avveiningene som vi tar
underveis og ha et halvt gye til den type dokumenter. Altsa styringsdokumenter som til
enhver tid er med & informere virksomheten var. Det er dét en strategi vil gjgre. Vi kan
ikke late som at den ikke finnes, men det er ikke ngdvendigvis alle mine ansatte sin
oppgave a oppfylle den. Men de har fatt beskjed om hvor den ligger. Sa er det i mine
gyne ogsa et ledelsesansvar, a sgrge for at man forholder seg til det pa ulike omrader.

Og da ma det oversettes til den konteksten vi star i.»
- Respondent 11

Respondent 11 sier at det er et lederansvar a oversette en strategi til konteksten for deres
avdeling. At ledere tar tak i eksterne drivere og oversetter dette til noe deres medarbeidere kan
relatere seg til, og med det kunne skape interne drivere mener vi er et viktig poeng. Vi faler
Respondent 1, som sier at nasjonale strategier og nasjonale rammeplaner gir ledere mulighet
til & motivere ansatte stetter var pastand. Dette understattes ogsa av Kane et al. (2015) som
pastar at man er avhengig av at den digitale strategien stattes av ledere for a fremme kultur for
digital endring.

Basert pa ovennevnte eksempel pd gjennomgang av digital strategi har vi laget en modell
som visualiserer hvordan eksterne drivere kan fgre til maloppnaelse ved & formulere interne
drivere.

Eksterne drivere - Eksterne drivere kan ses pa som faktorer som setter agendaen for

digitalisering i institusjonene.

Mal — for & nyttiggjere seg av de eksterne driverne er man ngdt til & forsta hvilke mal man
gnsker & oppna. Det vil veare ledelsens oppgave a tydeliggjare hva man gnsker a oppna (mal)

for & levere pa de eksterne driverne.

Interne drivere - Nar man har tydeliggjort malene for avdelingen som skal gjennomfare
digitaliseringen, kan disse malene oversettes til interne drivere som setter agendaen for hver

enkelt ansatt sin maloppnaelse av digitalisering.
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Ekstern driver Ledelse oversetter driver til institusjonens ko ntekst—p

Skape interne drivere for maloppnaelse

Intern driver

Drivere som de enkelte ansatte kan levere pa

Maloppfyllelse

Figur 1: Modell som viser hvordan ledelsen kan involvere de ansatte med interne drivere for
& oppna sine mal

Det & initiere til endring basert pa de positive erfaringene som kom frem i var dataanalyse
mener vi kan fungere som en intern driver. | analysen ble det fanget opp to arsaker til motstand
mot digitalisering. Den ene var behovet for selvbestemmelse hos undervisere, og den andre
var skepsis og lav kompetanse for ny teknologi. Som et suksesskriterie for vellykket
implementering av prosjekter ber de starte nedenfra og opp i organisasjonen. De viste til at
prosjekter som starter nedenfra har sterre lojalitet og tiltro. Utfordringen med nedenfra-og-opp
tilneerming er at det er krevende for organisasjoner a fa til transparens mellom initiativene som
kommer fra grasroten, samt at toppledelsen trenger & forsta viktigheten av en helhetlig
digitalisering (Berghaus & Back, 2017). | vart datagrunnlag har R2 foreslatt et
prosjektoppfalgingssystem for innmelding av ulike behov som meldes inn, nettopp for a sikre
transparens.

Et annet suksesskriterie var & involvere funksjonsomradene som pavirkes av en
implementering. Dette farer oss inn pa noe av flere av respondentene snakket om i forbindelse
med tildeling av ressurser til utvikling av utdanninger. Det ble nevnt at man internt i
organisasjonen kunne sgke om midler til utvikling hvor det ogsa var knyttet visse krav til & fa

utdelt midlene. Dette tatt i betraktning gjer at vi danner oss et bilde av en intern driver. Dersom
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undervisere og forskere kan sgke pa midler for utvikling hvor institusjonen legger inn krav i
form av utnyttelse av digitale verktey, kan dette fungere som en driver internt, selv om
institusjonen opplever den digitale strategien til Kunnskapsdepartementet (2017, s. 11) som
en ekstern driver i form av falgende utsnitt fra strategien:

«3.2.4 Malbilde for ledelsen pa alle nivaer

[...] Leereren har god digital og pedagogisk kompetanse (kunnskap om hvordan
bruke digitale verktay for & fremme laering i sitt fag), insentiver til faglig/pedagogisk
utvikling av egen undervisning og tilgang til kollegiale fellesskap og stattetjenester
for utvikling av studieprogram og deling av digitale laeringsressurser. Ledelsen setter
ambisjonsniva og legger til rette for at hele fagmiljget, ikke bare ildsjeler, bruker de

mulighetene digitalisering gir til & heve kvaliteten i utdanningen.»

Ved a gi undervisere muligheten til & sgke pa midler som har krav knyttet til seg vil
underviseren kunne beholde sin autonomi i form av at det er lagt en ramme pa & benytte
digitale verktgy, men hvordan man tar i bruk teknologien for & ivareta best mulig
undervisningsopplegg formes av den eller de som har mottatt midlene.

Kompetanse ble ansett som en viktig faktor for a lykkes med digitalisering, og Parviainen
et al. (2017) peker pa at gkt kompetanse farer til mer effektive digitaliseringsprosesser.
Eksempler fra respondentene om at gkt kompetanse gjennom pandemien hadde bidratt til &
lykkes med omstilling sier oss at kompetente medarbeidere bidrar til at det er enklere & fa
gjennomfart digitale endringer. Et eksempel fra den ene institusjonen var a sette av mer tid i
arbeidsplanen til de faglige ansatte til kompetanseheving i forbindelse med koronapandemien.
R2, R6 og R9 bruker begrepet ildsjel for a beskrive hvordan situasjonen har vert i arbeidet
med a utvikle digital undervisning. lldsjelene holder seg oppdatert pa hva som foregar rundt
digitale undervisningsverktgy, men det er ogsa viktig a na frem til de som ikke ngdvendigvis
holder seg oppdatert gjennom eget engasjement. En annen intern driver kan derfor vare
kompetanseheving enten i form av palagt tid i arbeidsplanen, eller at ansatte ma gjennomfare
kurs som institusjonen har definert. Denne interne driveren er ikke knyttet opp mot en
spesifikk ekstern driver, men vil sgrge for at ansatte har bedre forutsetninger for maloppnaelse
av de mal ledelsen har definert pa bakgrunn av de eksterne driverne.

Motstanden var stgrst der man ikke sa nytten av hva digitaliseringen kunne bidra med i
hver og en sin arbeidshverdag. Det blir pekt pd av respondent 6 at digitalisering av
administrative prosesser er utfordrende, da det ofte ikke kommer tydelig nok frem hva
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digitaliseringen skal bidra med, og at brukerne ikke involveres nok. Var analyse viser at det &
involvere brukere og funksjonsomradene som pavirkes av implementeringen av nye verktay
og serger for at brukerne far funksjonaliteten man trenger bidrar til gkt motivasjon for
digitalisering. Vi mener derfor at sterkere brukerinvolvering kan fungere som en intern driver
for digitalisering. Det & veere transparent og ha god informasjonsflyt er viktig for a lykkes med
digitalisering (Berghaus & Back, 2017; Tepfers & Haugli, 2019). Respondent 1 papeker
viktigheten av & rose de tingene som fungerer, og at man synliggjer prosesser som har fungert.
Om man gnsker en endring av organisasjonskulturen til a vaere mer apne for digitale endringer,
mener vi pa bakgrunn av dataanalysen at det ber fokuseres pa god informasjonsflyt hva gjelder
pagaende digitaliseringsprosjekt i institusjonen. Klein (1996) beskriver at et fokus pa hva og
hvordan man skal kommunisere bgr sta sentralt i endringsprosesser, og at dette kan lgse mange
av utfordringene som ofte forbindes med omfattende endringsprosesser. Dette understgttes
ogsa av Welch og Jackson (2007), som papeker at effektiv intern kommunikasjon er
avgjarende, da det pavirker i hvilken grad ledere klarer & engasjere sine ansatte, og na fastsatte
mal. En intern driver for digitalisering kan dermed veere a legge til rette for gkt forstaelse av
hva man gnsker & oppna. Alle trenger ikke kunnskapen, men alle trenger forstaelsen for a

minimere motstanden.

5.3 Begrensninger og forslag til videre forskning

Digitaliseringsarbeidet kan vaere veldig oppdelt i forhold til hvilke avdelinger som sitter
pa kompetansen. Det er derfor viktig at man reflekterer over hvilke aktgrer som bgr veere
involvert, ikke ngdvendigvis IT-avdelingen eller det enkelte institutt, men samarbeid pa tvers.
Vi mener at man i fremtidig forskning begr se nermere pa hvordan digitalisering i
utdanningssektoren kan pavirkes av a arbeide mer pa tvers mellom forskjellige fakultet i
samme institusjon, og bygge ned siloer mellom avdelinger i institusjonene.

En utfordring som tre respondenter nevnte var at det kan ta tid fra man implementerer en
digital lgsning til brukerne ser nytten. Dette er et tema som er aktuelt i flere bransjer (Tepfers
& Haugli, 2019) og som vi ser for oss at kan brukes mer aktivt i endringsledelse for a fa
involverte til & forsta at en digitalisering ikke umiddelbart vil fare til en gjennomgaende
effektivisering i organisasjonen.

Det var mange respondenter som snakket om konsekvensene av koronapandemien, og at
det kom til & bli spennende hva som skjer videre nar vi kommer tilbake til normalen, og hva

som vil veere «den nye normalen». Noen hovedpoenger fra var analyse som vi ikke har sett
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narmere pa i var diskusjon, men som likevel kan veere relevant for videre forskning er hvordan
man skal klare a ta med seg det beste etter koronapandemien videre.

Vi har i denne oppgaven besvart to spgrsmal som ble stilt innledningsvis. Pa bakgrunn av
at vi kun har foretatt intervjuer hos to av 21 institusjonene i UH-sektoren som er underlagt
Kunnskapsdepartementet (Kunnskapsdepartementet, 2021b) kan det vaere at vi ikke har fanget
opp alle relevante faktorer for sektoren totalt sett, og dermed mangle drivere som er viktige
for digitalisering hos andre institusjoner i sektoren. Ved & gjennomfgre ytterligere
dybdeintervju, og fokusgrupper (Tjora, 2017) hos gvrige institusjoner kan man fa en starre
totalitet i datagrunnlaget. Dette kan ogsa suppleres med kvantitative undersgkelser og gke

fundamentet for generalisering (Polit & Beck, 2010).
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6. Konklusjon

| denne studien gnsket vi a besvare fglgende sparsmal:
1: Hvilke drivere pavirker digitalisering blant foretak i UH-sektoren
2: hvordan kan disse benyttes aktivt for & fremme digitalisering?

Gjennom en kvalitativ studie har vi kartlagt det vi ser pa som de viktigste driverne for
digitalisering i universitets- og hgyskolesektoren i Norge. | arbeidet med a analysere dataen vi
hadde kom det frem at flere av driverne vi hadde presentert i teorikapittelet var vanskelig a
skille mellom hverandre, for det er flere drivere som igjen pavirker hverandre. Et eksempel pa
dette var teknologi som driver, hvor vi argumenterte for at dette var en underliggende driver
for flere av hoveddriverne vi fant.

De viktigste driverne for digitalisering var offentlige faringer som UH-sektoren er sterkt
pavirket av. Det blir stadig stgrre krav til sektoren med mal om & utvikle seg i digital retning.
Konkurranse og kunders forventninger var en driver med varierende fokus. Selv. om man
hadde kunders forventninger i form av at man gnsket a bedre lgsninger for studentene var det
lite fokus pa konkurransesituasjonen. Likevel ble dette valgt som en viktig driver fordi vart
inntrykk var at det var for lite fokus pa det, og sektoren peker ogsa selv pa at man er ngdt til &
ha fokus pa dette i tiden som kommer med aktarer som er informasjonsrike. Digital strategi
ble av respondentene vektlagt forskjellig som en driver for digitalisering, men sett opp mot
det totale datagrunnlaget vi har, vil vi pasta at digital strategi er viktig, men det er viktig a
skille pa hvem selve dokumentet digital strategi er viktig for, og hvordan man kan sgrge for
at essensen i det den digitale strategien nar frem til ansatte som ngdvendigvis ikke trenger a
forholde seg til strategier i hverdagen. Dette funnet har ogsa dannet grunnlaget for var
diskusjon videre og utarbeidelsen av en modell nar vi besvarer vart andre spgrsmal om
hvordan drivere kan benyttes aktivt for & fremme digitalisering. Ved & konkretisere hva de
eksterne driverne som pavirker institusjonene ned til hva som er viktige mal internt kan man
utarbeide interne drivere for & gke motivasjon for endring og maloppnaelse.

| var analyse sa vi ogsa viktigheten av arbeidet som er blitt gjort bade forut for, og
gjennom koronapandemien. Dette har veert et viktig bidrag for digitaliseringen i sektoren, og
har gitt oss et innsyn i hvordan ansatte kan motiveres til endring, i tillegg til utfordringer man
kan ha ved digitalisering. Vi har benyttet poenger hentet fra erfaringer respondenter har gjort
seg gjennom pandemien for & stgtte opp under argumentene knyttet spesielt til besvarelse av

vart andre forskningssparsmal.
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I lys av fusjonen og gkende konkurranse ser vi et fremdeles behov for at man som sektor
endrer seg og har fokus pa digitalisering. Vare funn kan hjelpe til a bidra til en videre
digitalisering i UH-sektoren ved a tydeliggjare drivere som er viktige for sektoren, og hvordan
man internt i organisasjonen kan bidra til at ansatte jobber mot maloppnaelse for de viktige
malene man setter seg.

Vi har ogsa gjennom var studie hatt noen andre interessante funn som havnet utenfor
oppgaven, men som vi har nevnt i forslag til fremtidig forskning og som vi haper andre kan ta
tak i.
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7. Vedlegg

7.1 Vedlegg 1 - Intervjuguide

Starter med informasjonsdel:

Vil bli anonymisert med informantnummerering.

Stillingstype vil kunne bli nevnt i eksamensoppgaven. Eks. toppledelse, faglig ansatt,
administrasjon etc.

Vi kommer til & sette pa lydopptak fer vi starter med spgrsmalene.
Du kan trekke deg nar som helst uten a oppgi arsak, og du kan nekte a svare pa spgrsmal ref.
informasjonsskrivet du fikk pa forhand.

1) Introdel:

Hvilken stilling har du?

Hvilke arbeidsoppgaver har du i din stilling?

Har du jobbet lenge med arbeidsoppgavene du har na?

Har du jobbet spesifikt med digitaliseringsprosjekter ved ditt fakultet?

Fortelle litt om prosjektet, at vi gnsker a se pa drivere og mal for digitalisering og at det meste
av litteraturen som finnes pa teamet gjelder kommersielle virksomheter. Vi gnsker a se pa om
det er store forskjeller, hovedaspektene er like etc.

Sa ma vi sgrge for & vite hva den vi intervjuer legger i hva som er digitalisering.

Hva legger du i begrepet digitalisering (kan knyttes mot var definisjon av
digitalisering). (Ha definisjon/forklaring av digitalisering om noen ikke kan svare pa
sparsmalet)

2) Fainformant til & fortelle om digitaliseringsprosesser
Kan du fortelle om hvordan man starter arbeidet med digitalisering? Her gnsker vi a

hgre litt hva som skjer fra det kommer et behov til beslutning for & sette i gang eller &
skrinlegge er tatt.

Falge opp med:

Hva er det som pavirker beslutningen om a starte en digitaliseringsprosess eller a ikke
gjore det?

3) Vi falger opp med sparsmal vi har til det som akkurat er blitt sagt, og faglger vi at
noe mangler — sa tar vi tak i spgrsmalene i stgttearket vart, ut ifra hva som kan
veere relevant for oss.

4) Auvsluttende:

Vi tar tak i hovedpunktene som vi har tatt med oss fra nr. 2 og 3, slik at vi far bekreftet

at vi har forstatt informanten.
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Vi har na kommet til slutten, er det noe ved temaet vi har snakket om i dag du gnsker

& si mer om?

Vi setter stor pris pa tiden du har satt av. Takk for hjelpen.

7.2 Vedlegg 2 - samtykkeerklaering

Ettersom vi har valgt & godta at masteroppgaven publiseres i Brage, har vi valgt a fjerne
kontaktinfo som mobilnummer og mailadresse til oss studentene, var veileder og Hagskolens
personvernombud. Dette var kontaktpunkter som respondentene kunne kontakte oss pa ved

spgrsmal eler med gnske om a fa innsyn, endret eller slettet informasjon.

Vil du delta i forskningsprosjektet

” Drivere for digitalisering i UH-sektoren”?

Dette er et spgrsmal til deg om a delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er & se pa drivere
for digitalisering i UH-sektoren, med utgangspunkt i Kunnskapsdepartementets
«digitaliseringsstrategi for Universitets- og Hayskolesektoren 2017-2021». | dette skrivet gir
vi deg informasjon om malene for prosjektet og hva deltakelse vil innebaere for deg.

Formal

Formalet med prosjektet er & Kkartlegge drivere og mal for digitalisering ved
utdanningsinstitusjoner for hgyere utdanning i Norge. Vi vil se pa hvilke drivere UH-sektoren
har for digitalisering i forhold til private aktegrer som det foreligger betydelig mer forskning

rundt pa dette omradet.

Prosjektet er avsluttende del av masterstudium @konomi og Ledelse, spesialisering Digital

ledelse og Business analytics ved Hagskolen i Innlandet.
Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?

Hagskolen i Innlandet er ansvarlig for prosjektet.
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Hvorfor far du spgrsmal om a delta?

Utvalget for denne henvendelsen er pa bakgrunn av stillingen du innehar og som vi er blitt
henvist fra ledelsen i organisasjonen du jobber, hvor du har en sentral rolle i utvikling og
bruken av digitale verktgy. Det er viktig for oss a kunne sette oss inn i de forskjellige aspektene

de ansatte har i forbindelse med digitale verktgy.

Dette informasjonsskrivet er blitt videresendt fra studentene som deltar i prosjektet via leder

som mener du har relevant informasjon & bidra med til var masteroppgave.
Hva inneberer det for deg & delta?

e Huvis du velger a delta i prosjektet, innebarer det at du blir med pa intervju og mulig
oppfelgingssparsmal via e-post i etterkant dersom du godkjenner dette i
samtykkeerklaringen. Det vil ta deg ca. 60 minutter & delta i intervjuet. Intervjuet vil
inneholde spgrsmal om prosesser og drivere for digitalisering, samt generelle
spgrsmal om hva digitalisering er, og spgrsmal om digitaliseringsprosesser hos
foretaket du jobber ved.

e Vi tar lydopptak fra intervjuet.

Det er frivillig a delta
Det er frivillig & delta i prosjektet. Hvis du velger & delta, kan du nar som helst trekke

samtykket tilbake uten & oppgi noen grunn. Alle dine personopplysninger vil da bli slettet. Det

vil ikke ha noen negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger &
trekke deg. For & trekke samtykket tilbake tar du kontakt med en av studentene eller veileder

for prosjektet. Kontaktinformasjon finner du pa siste side i dette dokumentet.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger

Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formalene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi

behandler opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket.

o Det er kun studentene og veileder i prosjektet som vil ha tilgang til opplysningene
som lagres.
e Opplysningene som lagres er lydopptak og transkriberingene* av disse lydopptakene.
o Lydopptak lagres bak FEIDE**-palogging hos Nettskjema.no*** inntil
transkribering er fullfgrt. Da slettes lydopptakene.
o Transkribering av intervju lagres bak FEIDE-palogging pa OneDrive i Office
365 via Hggskolen i Innlandet.
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e Vi vil benytte kodengkkel for anonymisering av navn eventuell e-postadresse og
stilling. Dette betyr at vi har adskilt informasjonen om navn, e-post og stilling fra den
transkriberte teksten fra intervjuet. Nar vi etter transkriberingen behandler
informasjonen videre, vil deltakere i prosjektet ikke bli gjenkjent. Alle vil
anonymiseres slik at man som informant til vart prosjekt vil bli kalt informant 1,
informant 2, etc. Dette gjelder ogsa i eksamensbesvarelsen var.

*Transkribering betyr at vi kommer til a skrive ned alt fra lydopptaket inn i et dokument.

**Feide leveres av Uninett som samarbeider med Utdanningsdirektoratet og Unit om

forvaltningen av tjenesten.
***Nettskjema.no driftes av Universitetet i Oslo.
Hva skjer med opplysningene dine nar vi avslutter forskningsprosjektet?

Opplysningene slettes nar oppgaven er godkjent, noe som etter planen er ca. 18 juni. Dette er
dato for muntlig forsvar av oppgaven, og all persondata vil bli slettet umiddelbart etter

godkjent oppgave.
Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:

- innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg, og a fa utlevert en kopi
av opplysningene,

- afarettet personopplysninger om deg,

- & faslettet personopplysninger om deg, og

- asende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger.

Hva gir oss rett til & behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

Pa oppdrag fra Hagskolen i Innlandet har NSD — Norsk senter for forskningsdata AS vurdert
at behandlingen av personopplysninger 1 dette prosjektet er i samsvar med

personvernregelverket.
Hvor kan jeg finne ut mer?

Hvis du har sparsmal til studien, eller gnsker a benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt med:
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e Hggskolen i Innlandet ved Farsteamanuensis Mathias Hansson som er var veileder.
Han kan kontaktes ved a sende mail til xxxx

e Studentene som gjennomfgrer studiet:
Marius Smenes Neverdal, Telefon: xxxx, mail: Xxxx

Espen Lokken Sgberg, Telefon: xxxx, mail: xxxx

e Vart personvernombud: Usman Asghar, Telefon: xxxx, mail: Xxxx

Hvis du har sparsmal knyttet til NSD sin vurdering av prosjektet, kan du ta kontakt med:

e NSD — Norsk senter for forskningsdata AS pa epost (personverntjenester@nsd.no)
eller pa telefon: 55 58 21 17.

Med vennlig hilsen

Mathias Hansson Marius Smenes Neverdal
Prosjektansvarlig Espen Lokken Sgberg
(Forsker/veileder) (studenter)
Samtykkeerklaring

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet [Drivere for digitalisering i UH-

sektoren], og har fatt anledning til a stille sparsmal. Jeg samtykker til:

O adeltai Intervju
O a delta i mailkorrespondanse for oppfalgingsspgrsmal etter intervju

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet

(Signert av prosjektdeltaker, dato)


mailto:personverntjenester@nsd.no
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7.3 Vedlegg 3 - vurdering fra NSD

7.4.2021 Meldeskjema for behandling av personopplysninger

D NORSK SENTER FOR FORSKNINGSDATA

NSD sin vardering

Prosjekttittel

Drivere for digitalisering 1 UH-sektoren

Referansenummer

901442

Registrert

19.01.2021 av Marius Sergard Naverdal - stud.inn.no
Behandlingsansvarlig institusjon

Hogskolen i Innlandet / Handelshogskolen Innlandet - Fakultet for ekonomi og samfunnsvitenskap / Institutt for
organisasjon, ledelse og styring

Prosjektansvarlig (vitenskapelig ansatt/veileder eller stipendiat)
Mathias Hansson. @inn.no, tlf:

Type prosjekt

Studentprosjekt, masterstudium

Kontaktinformasjon, student

Marius Naverdal, tlf:
Prosjektperiode

18.02.2021 - 18.06.2021

Status

26.01.2021 - Vurdert

Vurdering (1)
26.01.2021 - Vurdert

Det er var vurdering at behandlingen av personopplysninger i prosjektet vil vare 1 samsvar med
personvernlovgivningen sa fremt den gjennomfores i trad med det som er dokumentert i meldeskjemaet med
vedlegg den 26.01.21, samt i meldingsdialogen mellom innmelder og NSD. Behandlingen kan starte.

DEL PROSJEKTET MED PROSJEKTANSVARLIG
Det er obligatorisk for studenter 4 dele meldeskjemaet med prosjektansvarlig (veileder). Det gjores ved a trykke
13
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742021 Meldeskjema for behandling av personopplysninger
pa “Del prosjekt™ 1 meldeskjemaet.

MELD VESENTLIGE ENDRINGER

Dersom det skjer vesentlige endringer 1 behandlingen av personopplysninger. kan det vaere nodvendig 4 melde
dette til NSD ved a oppdatere meldeskjemaet. For du melder inn en endring. oppfordrer vi deg til 4 lese om
hvilke type endringer det er nedvendig a4 melde:

https://'www.nsd.no/personverntjenester/fylle-ut-meldeskjema-for-personopplysninger/melde-endringer-i-
meldeskjema

Du mé vente pa svar fra NSD for endringen gjennomfores.

TYPE OPPLYSNINGER OG VARIGHET
Prosjektet vil behandle alminnelige kategorier av personopplysninger frem til 18.06.21.

LOVLIG GRUNNLAG

Prosjektet vil innhente samtykke fra de registrerte til behandlingen av personopplysninger. Var vurdering er at
prosjektet legger opp til et samtykke 1 samsvar med kravene 1 art. 4 og 7. ved at det er en frivillig, spesifikk.
informert og utvetydig bekreftelse som kan dokumenteres. og som den registrerte kan trekke tilbake. Lovlig
grunnlag for behandlingen vil dermed vare den registrertes samtykke. jf. personvernforordningen art. 6 or. 1
bokstav a.

PERSONVERNPRINSIPPER
NSD vurderer at den planlagte behandlingen av personopplysninger vil folge prinsippene 1
personvernforordningen om:

- lovlighet. rettferdighet og apenhet (art. 5.1 a), ved at de registrerte far tilfredsstillende informasjon om og
samtykker til behandlingen

- forméalsbegrensning (art. 5.1 b). ved at personopplysninger samles inn for spesifikke, uttrykkelig angitte og
berettigede formal, og ikke behandles til nye, uforenlige formal

- dataminimering (art. 5.1 ¢), ved at det kun behandles opplysninger som er adekvate, relevante og nedvendige
for formalet med prosjektet

- lagringsbegrensning (art. 5.1 €). ved at personopplysningene ikke lagres lengre enn nedvendig for a oppfylle
formalet

DE REGISTRERTES RETTIGHETER

Sa lenge de registrerte kan identifiseres i datamaterialet vil de ha folgende rettigheter: dpenhet (art. 12),
informasjon (art. 13}, innsyn (art. 15), retting (art. 16), sletting (art. 17), begrensning (art. 18). underretning (art.
19), dataportabilitet (art. 20).

NSD vurderer at informasjonen om behandlingen som de registrerte vil motta oppiyller lovens krav til form og
mnhold. jf. art. 12.1 og art. 13.

Vi minner om at hvis en registrert tar kontakt om sine reftigheter, har behandlingsansvarlig institusjon plikt til &
svare innen en maned.

FOLG DIN INSTITUSJONS RETNINGSLINJER
NSD legger til grunn at behandlingen oppfyller kravene i1 personvernforordningen om riktighet (art. 5.1 d).
mtegritet og konfidensialitet (art. 5.1. f) og sikkerhet (art. 32).

Microsoft Office 365 og UiOs Nettskjema er databehandlere 1 prosjektet. NSD legger til grunn at behandlingen
oppfyller kravene til bruk av databehandler, jf. art 28 og 29.

For a forsikre dere om at kravene oppfylles. ma dere folge interne retningslinjer og/eller radfore dere med
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7.4.2021 Meldeskjema for behandling av personopplysninger

behandlingsansvarlig institusjon.

OPPFOLGING AV PROSJEKTET
NSD wil folge opp ved planlagt avslutning for 4 avklare om behandlingen av personopplysningene er avsluttet.

Lykke til med prosjektet!

TIf. Personverntjenester: 55 58 21 17 (tast 1)

3
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7.4 Vedlegg 4 - koding

Hovedtema
Restgruppe

Kodegruppe
Restgruppe

Empirinzer koding
"Rigget for pandemi"

Respondent
5

Institusjon
Institusjon 2

Restgruppe

Restgruppe

Mindre aksept fgr for a bli
ledet av en strategisk plan

Institusjon 1

Utfordringer

Motstand

Ansatte er noe passive til
effektivisering siden man er
litt skjermet i sektoren

Institusjon 2

Utfordringer

Motstand

Ansatte er skeptiske til nye
digitale Igsninger pa den
administrative siden

Institusjon 2

Suksesskriterie

Involvering

Arbeidsflyten er vesentlig
for at et
digitaliseringsprosjekt skal
fungere

Institusjon 2

Utfordringer

Styring og kontroll

Automatiserte Igsninger
effektiviseres over tid

Institusjon 2

Suksesskriterie

Konkurranse/Forventninger

Bedre digitale verktgy for a
gjore opplevelsen bedre

Institusjon 1

Driver

Miljg

Bedre for miljg at
studenter slipper a reise
mellom campus

Institusjon 2

Restgruppe

Restgruppe

Behov for digitalisering kan
stamme bade fra top-down
og bottom-up

Institusjon 1

Driver

Offentlige fgringer

Behov for digitalisering
oppstoi
akkrediteringsarbeid for
nytt studie

Institusjon 1

Suksesskriterie

Motivasjon

Behov for motivasjon for a
se betydning av a bruke
digitale verktgy

Institusjon 1

Driver

Offentlige fgringer

behov for nye Igsninger pa
grunn av lovendring

Institusjon 2

Driver

Ressurser

Behov for samkjgring av
ressurser

Institusjon 1

Driver

Styring og kontroll

Behov for styring og
kontroll

Institusjon 2

Driver

Fusjon

Behov for & jobbe mer med
digitalisering av
undervisning ble
identifisert i
fusjonsarbeidet

Institusjon 1

Restgruppe

Restgruppe

Behov for a gke
kompetanse pa
digitalisering samme for og
under korona

11

Institusjon 1

Utfordringer

Organisatorisk retning

Behowv til forskjellige niva i
organisasjonen blir ikke

Institusjon 2
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ivaretatt i
digitaliseringsprosjekter

Restgruppe

Restgruppe

behovet for utvikling digital
kompetanse kommer fra
fakultets- og
instituttledelsen

10

Institusjon 2

Driver

Konkurranse/Forventninger

behovet for *digitalt
undervisningskonsept* var
a utvide tilbudene pa alle
campus

Institusjon 1

Driver

Covid-19

Beste svaret pa driver for
digitalisering i UH-sektor er
pandemi

Institusjon 2

Driver

Covid-19

Betydelig omlegging av
undervisningsteknologi

Institusjon 1

Driver

Kommunikasjon

Billigere og enklere a fglge
emner pa andre campuser

Institusjon 2

Driver

Motivasjon

Bruk av nasjonal strategisk
plan som argumentasjon
for mer bruk av digitale
verktgy

Institusjon 1

Driver

Motivasjon

Bruk av nasjonale
styringsdokumenter som
motivasjon for utvikling og
endring

Institusjon 1

Restgruppe

Restgruppe

Bruk av teknologi far man
til 3 se moderne ut

Institusjon 1

Driver

Inspirasjon- og
erfaringsdeling

Bruk av teknologi i
undervisning har lenge
veert drevet av ildsjeler

Institusjon 1

Driver

Motivasjon

Bruke
effektiviseringsgevinsten av
digitalisering som
motivasjon (bruke tiden pa
andre ting)

Institusjon 1

Driver

Styring og kontroll

Bruker Excel i mangel av
styringsverktgy

Institusjon 2

Restgruppe

Restgruppe

Bruker verktgy som gjgr at
moduler kan gjenbrukes

Institusjon 1

Suksesskriterie

Motivasjon

Brukerne av digitale
verktgy ma se det som
meningsfylt

Institusjon 1

Restgruppe

Restgruppe

Bygd opp basen med
digitale verktgy til
klasserommet

11

Institusjon 1

Restgruppe

Restgruppe

Bor veere forsiktige med
konkrete malsetninger
bade pa departements- og
institusjonsniva

Institusjon 2
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Driver

Covid-19

Covid-19 har skapt slitasje,
forvirring og ensomhet
blant studenter

Institusjon 1

Driver

Covid-19

Covid-19 har vist at vi er en
omstillingsdyktig
institusjon

Institusjon 1

Driver

Covid-19

Covid-19 vil mest
sannsynlig fgre til
permanente endringer

Institusjon 1

Driver

Covid-19

Covid-19 vil mest
sannsynlig fgre til
permanente endringer

Institusjon 2

Driver

Covid-19

Covid-19 vil pavirke
undervisningsform
permanent

Institusjon 1

Driver

Covid-19

Covid-19 veert driver for
digitale verktgy rundt
samhandling, video og
kommunikasjon

Institusjon 2

Suksesskriterie

Involvering

De fleste
digitaliseringsprosjekt ma
ha inn flere
funksjonsomrader

Institusjon 2

Restgruppe

Restgruppe

De nasjonale prosjektene
er de stgrste

Institusjon 1

Utfordringer

Kompetanse

De som ikke har jobbet
mye med digitale verktgy
tidligere sliter

Institusjon 2

Suksesskriterie

Involvering

De som skal bruke
verktgyet ma ta aktivt
eierskap og heller radfgre
seg med IT, ikke motsatt

Institusjon 2

Suksesskriterie

Inspirasjon- og
erfaringsdeling

Dele erfaringer for a gke
motivasjon

Institusjon 1

Suksesskriterie

Inspirasjon- og
erfaringsdeling

Dele erfaringer om nye
digitale verktgy

Institusjon 1

Den heldigitale Igsninger
var en kriselgsning, og vil
ikke bli heldigital i

Driver Covid-19 fremtiden Institusjon 1
Dersom sektorer man
utdanner til digitaliseres er

Driver Offentlige fgringer ogsa skolen ngdt til det Institusjon 1

Det er arbeidsflyten og
arbeidet man gjgr i forkant
av en digitalisering gir

Suksesskriterie | Prosess effektiviseringspotensiale Institusjon 2
Driver Miljg Det grgnne skiftet Institusjon 2
Digitalisering en aktiv del
av markedsfgring pa
Restgruppe Restgruppe masterutdanning Institusjon 1
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Restgruppe

Restgruppe

Digital ledelse er
endringsledelse

Institusjon 2

Restgruppe

Restgruppe

Digital strategi endrer ikke
arbeidsomrader, men
vektleggingen av fokus

11

Institusjon 1

Restgruppe

Restgruppe

Digital undervisning godt
mottatt av studenter

Institusjon 2

Restgruppe

Restgruppe

Digital undervisning
planlagt kun pa ett campus

Institusjon 2

Driver

Konkurranse/Forventninger

Digitale Igsninger kan veere
konkurransefortrinn

Institusjon 1

Utfordringer

Konsekvens

Digitalisering av
administrative oppgaver
farer til merarbeid lengre
ut i organisasjonen

Institusjon 2

Utfordringer

Motstand

Digitalisering av
administrative oppgaver
mgter mye motstand

Institusjon 2

Utfordringer

Konsekvens

Digitalisering av
administrative oppgaver
farer til mye feil pga.
kompetanse

Institusjon 2

Suksesskriterie

Standardisering

Digitalisering av prosesser
krever "one way" aksept.
(Kun 1 mate a gjgre ting pa)

Institusjon 1

Driver

Motivasjon

Digitalisering av
undervisning gir sma
leresteder muligheter de
ikke har hatt tidligere

Institusjon 1

Restgruppe

Restgruppe

Digitalisering er
endringsledelse

Institusjon 2

Restgruppe

Restgruppe

Digitalisering er ikke det
samme som effektivisering

Institusjon 1

Utfordringer

Selvbetjening

Digitalisering fgrer til at
oppgaver flyttes til andre
steder

Institusjon 2

Restgruppe

Restgruppe

Digitalisering fgrer til stgrre
grad av selvbetjening

Institusjon 2

Restgruppe

Restgruppe

Digitalisering handler om
standardisering

Institusjon 2

Suksesskriterie

Standardisering

Digitalisering kan binde
organisasjonen sammen

Institusjon 2

Driver

Effektivisering

Digitalisering kan frigjgre
tid til 3 bruke egen
fagkompetanse bedre

Institusjon 1

Utfordringer

Motstand

Digitalisering kan fgre til
tap av identitet hos faglig
ansatte

Institusjon 1

Driver

Konkurranse/Forventninger

Digitalisering kan gi mer
fleksibel utdanning

Institusjon 1
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Suksesskriterie

Standardisering

Digitalisering krever godt
beskrevet arbeidsprosesser

Institusjon 1

Suksesskriterie

Fusjon

Digitalisering som
delprosjekt i fusjon

Institusjon 1

Utfordringer

Offentlige fgringer

Digitaliseringsiniativene
som kommer er en fglge av
noe som allerede har
skjedd et sted

Institusjon 2

Restgruppe

Restgruppe

Digitaliseringsprosjekt pa
institusjonsniva

Institusjon 2

Utfordringer

Digital strategi

Digitaliseringsstrategi pa
institusjonsniva som er
veldig overordnet

Institusjon 2

Digitaliseringstiltak

Driver Covid-19 fremskyndet av korona Institusjon 1
Digitalisert informasjonen
rundt kull og

Restgruppe Restgruppe studieprogram Institusjon 1
Digitalt fokus innenfor

Driver Digital Strategi undervisningsmessige Institusjon 2

Utfordringer

Konsekvens

Darlig pa a involvere
brukerne

Institusjon 2

Driver

Effektivisering

Effektivisering kontinuerlig
begrunnelse for
digitalisering

Institusjon 2

Utfordringer

Konsekvens

Effektivisering pa et niva
kan fgre til merarbeid i et
annet niva

Institusjon 2

Driver

Konkurranse/Forventninger

Eksterne aktgrer gnsket
heldigitale tilbud

Institusjon 2

Driver

Motivasjon

Eksterne midler bidrar til
motivasjon for
digitalisering blant faglig
ansatte

Institusjon 1

Driver

Kommunikasjon

Eksterne prosjekter har
mer fokus pa digital
samhandling og
kommunikasjon

Institusjon 1

Ekstra krevende med
digitaliseringsprosjekter i

Utfordringer | Struktur komplekse organisasjoner Institusjon 2
En ambisigs nasjonal

Restgruppe Restgruppe strategi Institusjon 1
En fin utfordring i a

Restgruppe Restgruppe digitalisere undervisning Institusjon 1
En viss motstand fgr man
sa at nytt system ga

Utfordringer | Motstand muligheter Institusjon 1
Endret perspektiv pa

Utfordringer | Konsekvens digitalisering Institusjon 2
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Suksesskriterie

Kompetanse

Endring som et resultat av
en plan om a bli bedre

Institusjon 2

Suksesskriterie

Inspirasjon- og
erfaringsdeling

Entusiaster viktige
bidragsytere for
erfaringsdeling og
kompetanse

Institusjon 1

Restgruppe

Restgruppe

Er teknologisk spredning
drevet av
samfunnsutvikling eller
teknologiutvikling?

Institusjon 2

Suksesskriterie

Inspirasjon- og
erfaringsdeling

Erfaringsutveksling i
nasjonale fagorgan

Institusjon 1

Utfordringer

Konsekvens

Fagansatte bruker mye tid
pa ting administrasjonen
har gjort tidligere

Institusjon 2

Utfordringer

Motivasjon

Fagansatte mer opptatt av
digitalisering av
undervisning/forskning enn
digitalisering av
administrative prosesser

Institusjon 1

Utfordringer

Motstand

Faglige ansatte er i harnisk
over digitalisering av
administrative oppgaver

Institusjon 2

Utfordringer

Motivasjon

faglige ansatte liker ikke
palagte endringer pa sine
arbeidsmater

Institusjon 1

Restgruppe

Restgruppe

Fakultetet har tatt initiativ
til digitale lgsninger

Institusjon 1

suksesskriterie

Ressurser

Fellestjeneste som skal
stptte fagmiljgene i digital
utvikling

Institusjon 1

Restgruppe

Restgruppe

Fikk medvirke i form av
hgringer rundt nasjonale
digitaliseringsstrategien

Institusjon 1

Driver

Ressurser

Fikk midler til digitalisering
med forutsetning om a
formidle erfaringer

Institusjon 2

Fremtiden

Fremtiden

Finne den beste miksen
mellom fysisk og digital
undervisning

Institusjon 2

Restgruppe

Restgruppe

Fiernledelse er blitt mer
vanlig

Institusjon 1

Fremtiden

Fremtiden

Fiernledelse fungerer

Institusjon 1

Restgruppe

Restgruppe

Fokus pa digitale verktgy
ferte til resurskrevende
prosjekt

Institusjon 1

Restgruppe

Restgruppe

Fokus pa redundans

11

Institusjon 1

Suksesskriterie

Motivasjon

Folk har behov for 3 bli
forstatt, bli hgrt og bli fulgt
opp

Institusjon 2
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Driver

Konkurranse/Forventninger

Folk tar ikke lengre fri fra
jobb for a ta et masterlgp

Institusjon 1

Restgruppe

Restgruppe

For beskjedent
ambisjonsniva rundt
*digitalt
undervisningskonsept*

Institusjon 1

Driver

Covid-19

For de som ikke hadde
erfaring med
nettundervisning oppsto
"teknostress"

10

Institusjon 2

Utfordringer

Konkurranse/Forventninger

For lite fokus pa gode
digitale Igsninger for a
tiltrekke seg studenter

Institusjon 2

Restgruppe

Restgruppe

For mange fagmiljger er
*digitalt
undervisningskonsept*
eneste mulighet

Institusjon 1

Driver

Kommunikasjon

For a realisere samarbeid
med eksterne institusjoner
ma det benyttes digitale
verktgy

Institusjon 1

Driver

Covid-19

Fordel & ha jobbet med
digital undervisning for
pandemien

Institusjon 2

Restgruppe

Restgruppe

Forhandsprodusert innhold
som ble lagt ut pa campus

Institusjon 2

Utfordringer

Motivasjon

Forskjellig motivasjon blant
ansatte til & drive med
digital undervisning

Institusjon 2

Utfordringer

Digital undervisning

Forkjaerlighet for egen
praksis

Institusjon 2

Driver

Offentlige fgringer

Forslag om livslang laering
vil endre
forretningsmodellen til
hgyere utdanning i Norge

Institusjon 1

Restgruppe

Restgruppe

Formen for kommunikasjon
i akademia var fysisk mgte

Institusjon 2

Restgruppe

Restgruppe

Forngyd med at
institusjonen har
digitaliseringsstrategi

Institusjon 2

Driver

Covid-19

Forsker pa konsekvenser
for undervisning som fglge
av korona

Institusjon 2

Utfordringer

Kompetanse

Forskjell blant ansattes
holdning til
kompetanseheving rundt
digitale verktgy

Institusjon 1

Utfordringer

Digital undervisning

Forskjell mellom type
utdanninger

Institusjon 1
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Utfordringer

Konsekvens

Forskjeller pa om det er
administrative eller faglige
systemer

Institusjon 1

Restgruppe

Restgruppe

Forslag til digitalisering blir
meldt inn via felles portal

Institusjon 1

Suksesskriterie

Motivasjon

Forutsetning for
implementering av digital
Igsning er at brukeren ser
gevinsten for seg selv

Institusjon 2

Driver

Offentlige fgringer

Forventninger fra nasjonalt
niva at man skal kartlegge
ulike detaljer

Institusjon 1

Driver

Konkurranse/Forventninger

Forventninger om & bruke
samme type digitale
verktgy i utdanning som i
arbeidslivet

Institusjon 1

Driver

Motivasjon

Frie tgyler til fagmiljgene

Institusjon 1

Utfordringer

Motstand

Frykt for effektivisering
gjennom digitalisering
blant faglige ansatte

Institusjon 1

Suksesskriterie

Involvering

Funksjonaliteten ma veaere
der for brukerne

Institusjon 2

Suksesskriterie

Fusjon

Fusjon gir storskalagevinst,
utvikle 1 ting til flere
campus

Institusjon 1

Suksesskriterie

Fusjon

Fusjon har bidratt til stgrre
muskler pa IT-siden

Institusjon 2

Driver

Fusjon

Fusjon identifiserte behov
for digitalisering

Institusjon 1

Driver

Fusjon

Fusjon var padriver for
bedre konferanselgsninger

Institusjon 2

Suksesskriterie

Fusjon

Fusjonen bidro til 8 utvikle
multicampus tilbud

Institusjon 1

Driver

Fusjon

Fusjonen endret
reisemgnster

Institusjon 1

Suksesskriterie

Fusjon

Fusjonen fgrte til mer
ressurser til digitalisering

Institusjon 1

Suksesskriterie

Fusjon

Fusjonen fgrte til mer
ressurser til digitalisering

Institusjon 1

Suksesskriterie

Fusjon

Fusjonen ga muligheter
mtp. samarbeid pa tvers

Institusjon 1

Suksesskriterie

Fusjon

Fusjonen ga muligheter
mtp. sentrale avdelinger,
innkj@p, mer utstyr som
kan benyttes

Institusjon 1

Utfordringer

Fusjon

Fusjonen ga utfordringer
med ulike verktgy pa ulike
institusjoner

Institusjon 1

Suksesskriterie

Fusjon

Fusjonen gitt muligheter at
man ser pa ting pa nytt

Institusjon 2
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Driver

Fusjon

Fusjonen har fort til
endring i
kommunikasjonslgsninger

Institusjon 1

Restgruppe

Restgruppe

fusjonen har gjort at mye
av fokuset har dreid seg om
koordinering av
driftsoppgaver

Institusjon 2

Driver

Fusjon

Fusjonen har indirekte
bidratt til digitalisering

11

Institusjon 1

Driver

Fusjon

Fusjonen har veert padriver
for digitale varianter av
emnene

Institusjon 2

Fremtiden

Fremtiden

fusjonen og pandemien har
endret pa synet rundt
fiernledelse

Institusjon 1

Suksesskriterie

Fusjon

Fusjonsarbeid identifiserte
mange prosesser som kan
digitaliseres

Institusjon 1

Restgruppe

Restgruppe

Fgler at man kan komme
med innspill giennom
hgringer i planlagte
prosjekt

10

Institusjon 2

Restgruppe

Restgruppe

Foler seg mer digitalt
kompetente

Institusjon 2

Driver

Selvbetjening

Feler seg som "sin egen
bankfunksjonaer"

Institusjon 2

Restgruppe

Restgruppe

Fgr korona var det mye
motstand mot digital
undervisning

Institusjon 2

Utfordringer

Digital strategi

Far i liten grad stgtte fra
sentrale avdelinger for a
realisere en
digitaliseringsstrategi

Institusjon 1

Utfordringer

Konsekvens

Fatt mer nyansert bilde pa
digitalisering

Institusjon 1

Suksesskriterie

Styring og kontroll

Gevinst kan veere
standardisering

Institusjon 2

Utfordringer

Konsekvens

Gevinsten hentes ut lengst
unna brukeren

Institusjon 2

Driver

Covid-19

Gikk over til digital
undervisning 13. mars 2020

Institusjon 2

Driver

Styring og kontroll

Gjenbruke data

Institusjon 1

Utfordringer

Konsekvens

Gjennom digitalisering er
faglige ansatte pafgrt mer
administrative oppgaver

Institusjon 2

Restgruppe

Restgruppe

Gjennomgripende at man
ma tilegne seg kunnskap
om digitale verktgy i
sektoren

Institusjon 2
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Gjore det mulig for
studenter a utvikle verktgy

Restgruppe Restgruppe skolen kan bruke Institusjon 1
God hjelp i IT-pedagogisk
Suksesskriterie | Ressurser radgiver Institusjon 2

Suksesskriterie

Inspirasjon- og
erfaringsdeling

God samhandling med
andre institusjoner, spesielt
siden vi er en liten
institusjon

Institusjon 2

Driver

Kommunikasjon

God teknologi muliggj@r
kommunikasjon og
samhandling pa tvers av
campus

Institusjon 1

Driver

Covid-19

Hadde brukt mye lengre tid
pa digitalt skifte uten
pandemi

Institusjon 2

Restgruppe

Restgruppe

Hadde startet opp digital
undervisning fgr
pandemien

Institusjon 2

Restgruppe

Restgruppe

Har bygd opp kompetanse
pa a bygge roboter internt

Institusjon 1

Driver

Ressurser

Har en avdeling som jobber
aktivt med a forbedre
institusjonen pa
digitalisering

Institusjon 2

Suksesskriterie

Ressurser

Har et bra lag som hjelper
de som sliter med
teknologien

Institusjon 2

Restgruppe

Restgruppe

Har ikke veert sa mye
digitaliseringsinitiativ pa
institusjonsniva

Institusjon 2

Driver

Digital undervisning

Har innfgrt studietilbud
hvor det er krav om digital
undervisning

Institusjon 1

Restgruppe

Restgruppe

Har
programmeringsverktgy
som krever mindre
kompetanse.

Institusjon 1

Driver

Kompetanse

Har prgvd for forskjellige
digitale
undervisningsverktgy a
finne "best practice"

Institusjon 2

Restgruppe

Restgruppe

Har som leder veert med 3
stimulere til digitalisering

Institusjon 1

Restgruppe

Restgruppe

Har utviklet roboter

Institusjon 1

Restgruppe

Restgruppe

Har veert store nasjonale
prosjekter

Institusjon 1

Driver

Covid-19

Hele siste aret har veert et
eneste stort
digitaliseringsprosjekt

Institusjon 2




88

Suksesskriterie

Inspirasjon- og
erfaringsdeling

Henter inspirasjon fra
andre institusjoner

Institusjon 1

Restgruppe

Restgruppe

HR-avdelingen initierte selv
en robotisering av enkle
rutiner

Institusjon 2

Driver

Covid-19

Hvis covid-19 fortsetter ma
man se pa nye lgsninger

Institusjon 1

Utfordringer

Struktur

Hvordan fa til "driven" for
utvikling nar man er i en
sektor med "monopol"

Institusjon 2

Utfordringer

Ledelse

| sektoren er mye av kurs
og opplaering i digitale
verktgy frivillig, gjgr det
utfordrende a fa med alle

10

Institusjon 2

Utfordringer

Styring og kontroll

Ikke lett & innfgre et digitalt
arbeidsplanverktgy, men
man ser progresjonen og
nytten pa sikt

Institusjon 1

Utfordringer

Konsekvens

Ikke nok tydeliggjgring av
hva nye digitale prosesser
skal Igse

Institusjon 2

Utfordringer

Prosess

Ikke tilstrekkelige ressurser
til 3 gjgre prosessene godt

Institusjon 2

Utfordringer

Styring og kontroll

Implementering av
arbeidsplaner har veert
krevende og skjedd for
raskt

Institusjon 1

Restgruppe

Restgruppe

Imponert over hvordan
institusjonen takler digitale
endringer

Institusjon 2

Restgruppe

Restgruppe

Initiativ fra ledelsen om
*digitalt
undervisningskonsept*

Institusjon 1

Restgruppe

Restgruppe

Initiativ fra virksomhetsniva
om arbeidsplanverktgy

Institusjon 1

Suksesskriterie

Organisatorisk retning

Innfgringer av systemer bgr
vaere mer bottom-up

Institusjon 2

Suksesskriterie

Inspirasjon- og
erfaringsdeling

Inspirasjon til 4 ta i bruk ny
teknologi fra andre
institusjoner

Institusjon 1

Utfordringer

Offentlige fgringer

Ivareta forskrifter blir
ledene fremfor hensikt
med a effektivisere
arbeidsflyt og
brukervennlighet

Institusjon 2

Suksesskriterie

Kompetanse

Justere arbeidsplan som
tiltak for
kompetanseheving

Institusjon 1

Utfordringer

Konkurranse/Forventninger

Kan fort bli introvert som
sektor pga.
"monopolsituasjon"

Institusjon 2
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Suksesskriterie

Offentlige fgringer

Kan komme med
hgringsinnspill til nasjonale
planer og strategier

Institusjon 1

Utfordringer

Ressurser

Kapasiteten pa folk er
flaskehals

Institusjon 1

Driver

Offentlige fgringer

KD's digitale strategi
pavirker oss i stgrre grad i
form av felles prosjekter
(UNIT osv.)

Institusjon 2

Restgruppe

Restgruppe

KD's digitalinseringsstrategi
hadde ikke hjulpet oss med
digital undervisning

Institusjon 1

Driver

Motivasjon

Knytte utviklingsmidler opp
mot digitalisering av
undervisning

Institusjon 1

Suksesskriterie

Kompetanse

Koble pa fagansatte med
digitalisering i
fagportefgljen

Institusjon 1

Suksesskriterie

Involvering

Kollektivt ansvar for
produktet man skal skape

Institusjon 2

Fremtiden

Fremtiden

Kommer aldri til 4 ga
tilbake til kun fysisk
undervisning

Institusjon 1

Fremtiden

Fremtiden

Kommer ikke til 3 ga tilbake
til sdnn det var fgr
pandemien

Institusjon 2

Utfordringer

Konsekvens

Kommer skeivt ut nar man
ikke involverer brukerne av
systemer

Institusjon 2

Fremtiden

Fremtiden

Kommer til a fa
permanente endringer
etter pandemien

Institusjon 2

Driver

Covid-19

Kompetansen har gkt
betydelig det siste aret

Institusjon 2

Suksesskriterie

Kompetanse

Kompetansen har gkt ved a
veilede de som mangler
kompetanse fremfor a
gjore ting for de

Institusjon 2

Utfordringer

Standardisering

Konflikt mellom
administrativt som trenger
standardisering, og faglige
som gnsker a kunne velge
mate a forelese pa

Institusjon 2

Driver

Konkurranse/Forventninger

Konkurransesituasjonen
endrer seg ved digital
undervisning

Institusjon 2

Driver

Covid-19

Korona bidro til endring
fordi ansatte OPPLEVDE
behovet

11

Institusjon 1
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Driver

Covid-19

Korona fgrte til
bevisstgjgring av bruken av
digitale verktgy

Institusjon 1

Driver

Covid-19

Korona har bidratt til at
flere benytter digitale
Igsninger i undervisning

Institusjon 1

Driver

Covid-19

Korona har bidratt til
tradisjonell undervisning
fra hjemmekontor

Institusjon 1

Driver

Covid-19

Korona har fremskyndet
prosesser

Institusjon 1

Driver

Covid-19

Korona har fgrt til
digitisering fremfor
digitalisering

Institusjon 1

Driver

Covid-19

Korona har fgrt til redusert
motstand mot digitale
studieemner

Institusjon 1

Driver

Covid-19

Korona har vaert en boost
for bruk av teknologi

Institusjon 2

Driver

Covid-19

Korona pavirker
digitaliseringen i
utdanningen

Institusjon 1

Driver

Covid-19

Korona pavirket ikke
kvalitet pa utvikling pga.
fleksibelt studieemne

Institusjon 2

Driver

Covid-19

Korona tvingte ansatte til
benytte digitale verktgy

Institusjon 1

Driver

Covid-19

Koronaen har motivert
digitalisering

Institusjon 2

Driver

Offentlige fgringer

Kravspesifikasjoner i
utdanningstilbud

Institusjon 1

Utfordringer

Struktur

Krevende hvordan man skal
fa til org. utvikling nar man
mottar ferdige lgsninger

Institusjon 2

Utfordringer

Involvering

Krevende med
utviklingsarbeid. 20% er
flinke, 60% i midten, 20%
henger igjen/vil ikke

10

Institusjon 2

Utfordringer

Motivasjon

Krevende & motivere andre
for bruk av ny teknologi

Institusjon 1

Utfordringer

Ressurser

krevende 3 utvikle en felles
ressurstildelingsmodell

Institusjon 1

Suksesskriterie

Kompetanse

Kunnskap og kompetanse
er viktig for a kunne ta i
bruk nye verktgy

Institusjon 1

Suksesskriterie

Inspirasjon- og
erfaringsdeling

Kurs om hva som foregar
pa institusjonen innenfor
digitalisering

Institusjon 2

Driver

Covid-19

Kvantesprang i forhold til
digital undervisning

Institusjon 2
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Utfordringer

Styring og kontroll

Ledelsen prgver a
stremlinjeforme
utdanninger som er ulike

Institusjon 2

Utfordringer

Konsekvens

Ledere i administrative
enheter ma vaere klar over
hvordan endringer pavirker
fagansatte

Institusjon 2

Restgruppe

Restgruppe

Legge til rette for
implementering i
institusjonen

Institusjon 1

Utfordringer

Motstand

Like mye motstand mot
endring fgr man snakker
om digitalisering

Institusjon 2

Utfordringer

Ledelse

Lite fokus pa "nye mater" a
gjgre ting pa, krevende i en
byrakratisk virksomhet

Institusjon 2

Utfordringer

Ressurser

Lite penger til
implementering av
digitaliseringsstrategi

Institusjon 2

Restgruppe

Restgruppe

Lite utvikling ved digitale
undervisningen etter hvert,
stgrre krav fra studenter

Institusjon 2

Driver

Offentlige fgringer

Livslang lzering som
motivasjon for
digitalisering

Institusjon 1

Driver

Motivasjon

Lyser ut midler for a bidra
til digitalisering

11

Institusjon 1

Restgruppe

Restgruppe

Laerernes forventninger til
studentenes forberedelser

11

Institusjon 1

Driver

Covid-19

Man lyktes med skifte til
digital undervisning da
koronaen kom fordi de var
mentalt forberedt allerede

Institusjon 2

Driver

Covid-19

Man lyktes med skifte til
digital undervisning da
koronaen kom fordi man
ikke hadde noe valg

Institusjon 2

Driver

Covid-19

Man lyktes med skifte til
digital undervisning fordi
man fikk tilbud om
personlig oppfelging og
oppleering

Institusjon 2

Utfordringer

Effektivisering

Man ma se pa den totale
effektiviseringen

Institusjon 2

Utfordringer

Involvering

Man sliter med a fa med
alle i implementering, for
man har ikke veert involvert
tidlig nok

Institusjon 2

Restgruppe

Restgruppe

Mer bruk av digitale
verktay i praksisoppfelging

Institusjon 1

Driver

Konkurranse/Forventninger

Mer fleksibilitet

Institusjon 1
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Utfordringer

Konkurranse/Forventninger

Mer konkurranse om
penger i dag

Institusjon 1

Suksesskriterie

Inspirasjon- og
erfaringsdeling

Mer utvidet bruk av
webinarer for
erfaringsdeling mellom
institusjoner

10

Institusjon 2

Utfordringer

Motstand

Mest motstand der
digitaliseringen gar pa
kjernefeltet til de ansatte

Institusjon 1

Utfordringer

Motivasjon

Metthet pa endringer gjgr
at for mye endringer kan ga
treigt

11

Institusjon 1

Suksesskriterie

Motivasjon

Motiverte de ansatte til
digital undervisning ved &
alliere seg med andre
fagansatte som tradisjonelt
var "darlige" pa teknologi

Institusjon 2

Utfordringer

Motstand

Motstand knyttet til fag

Institusjon 1

Utfordringer

Motstand

Motstand oppstar ved for
stor definisjon ved
prosjekter

Institusjon 1

Utfordringer

Motstand

Motstanderne hadde de
hpyeste stemmene

Institusjon 1

Suksesskriterie

Fusjon

Mulighetene ved fusjonen
ikke utnyttet fullt ut

Institusjon 1

Restgruppe

Restgruppe

Mye flyt av papirer som
man gjorde mer digitalt

Institusjon 1

Restgruppe

Restgruppe

Mye stgtte i nasjonale
dokumenter

Institusjon 1

Suksesskriterie

Inspirasjon- og
erfaringsdeling

Ma fglge anbefalinger fra
de som har veert gjennom
det tidligere

Institusjon 2

Suksesskriterie

Styring og kontroll

Ma ha transparent mate a
synliggjore ideer og
ressursbruk

Institusjon 1

Suksesskriterie

Ressurser

Ma sg@rge for a sette av
tilstrekkelige ressurser hvis
man virkelig gnsker
implementering

Institusjon 2

Fremtiden

Fremtiden

Ma vurdere den "nye
normalen" etter
pandemien

Institusjon 2

Utfordringer

Konsekvens

Ma veere bevisst hvor
gevinsten tas ut

Institusjon 2

Driver

Kommunikasjon

Malet med *digitalt
undervisningskonsept* var
a vise at man kunne
samarbeide pa tvers av
campus

Institusjon 1

Driver

Covid-19

Matte flytte fokus da
koronaen kom

Institusjon 1
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Driver

Offentlige fgringer

Nasjonale fgringer man ma
folge

Institusjon 1

Driver

Offentlige fgringer

Nasjonale initiativ fgrer til
utvikling pa institusjonsniva

Institusjon 1

Driver

Offentlige fgringer

Nasjonale strategier er
viktig for de store
systemene for
virksomheten

Institusjon 1

Driver

Offentlige fgringer

Nasjonale strategier
pavirker pengestrgmmen

Institusjon 1

Driver

Offentlige fgringer

Noe digitaliseringsarbeid
palegges fra
departementet, mens noe
kan veere frivillig

Institusjon 1

Utfordringer

Motstand

noe motstand ved det
stgrste campus

Institusjon 1

Restgruppe

Restgruppe

nyttig med tett samarbeid
med
kommunikasjonsavdelingen

Institusjon 1

Utfordringer

Motstand

Nar man opplever at noe
blir mer tungvindt, vokser
uviljen til nye Igsninger

Institusjon 2

Driver

Motivasjon

Offentlige
styringsdokumenter som
motivator for ansatte

Institusjon 1

Driver

Offentlige fgringer

Oppfylling av statlige
foringer

Institusjon 2

Suksesskriterie

Motivasjon

Opplaeringskurs for a
motivere

Institusjon 1

Suksesskriterie

Motivasjon

Opptatt av a fa med de
som gnsker a veere med i
utvikling

Institusjon 1

Restgruppe

Restgruppe

Opptatt av a mgte
studentene

Institusjon 2

Driver

Covid-19

Overrasket over hvor raskt
endringen til heldigital
undervisning gikk

Institusjon 2

Fremtiden

Fremtiden

Pandemien har bidratt til
fokus pa at man ikke
trenger reise til andre
campus for a fglge
undervisningen

Institusjon 2

Driver

Covid-19

Pandemien har bygget ned
motvilje mot digital
undervisning

Institusjon 2

Driver

Covid-19

Pandemien har tydeliggjort
behov for sosiale arenaer
annet enn digitale

Institusjon 1

Driver

Covid-19

pandemien har vist at
digitale verktgy fungerer og

10

Institusjon 2




94

gjor ting enklere for alle
parter

Driver

Covid-19

pandemien setter mye
digitale spor

10

Institusjon 2

Restgruppe

Restgruppe

Politisk stemning

Institusjon 1

Suksesskriterie

Organisatorisk retning

Prosjekter som starter
nedenfra og opp har mye
stgrre lojalitet

11

Institusjon 1

Driver

Offentlige fgringer

Rammeplan med fgringer
for digitale verktgy

Institusjon 1

Utfordringer

Ressurser

redd for at IT og
prosjektledelse blir
flaskehalser, hvor man
"venter" pa en lgsning

Institusjon 2

Suksesskriterie

Kompetanse

Rekrutterer folk med
kompetanse

Institusjon 1

Utfordringer

Konsekvens

Responsen fra fagansatte
rundt prosjekter avhenger
av om det er til
fordel/ulempe for de

10

Institusjon 2

Driver

Covid-19

Ressursene hadde blitt
brukt annerledes uten
korona

Institusjon 1

Driver

Covid-19

Retningslinjer fra
institusjonen fgrer til stgrre
grad av digital undervisning

10

Institusjon 2

Restgruppe

Restgruppe

Roboter oppleves nyttig

Institusjon 1

Driver

Effektivisering

Robotisering kan bidra til
gkonomisk gevinst

Institusjon 1

Driver

Covid-19

Robust infrastruktur i hele
sektoren gjorde det enklere
under korona

Institusjon 1

Driver

Standardisering

Rydde i systemer for a ha
faerre a vedlikeholde

Institusjon 1

Utfordringer

Digital strategi

Savner en tydelig
visjon/mal om hvor man vil
med digitalisering pa
instituttniva

Institusjon 1

Driver

Selvbetjening

Selvbetjeningslgsninger er
mer tidsbesparende

Institusjon 2

Restgruppe

Restgruppe

Selvfglge at studenter har
kunnskap om digitale
verktay

Institusjon 1

Driver

Covid-19

Ser endring i bruk av
administrative digitale
Igsninger gjennom
pandemien

Institusjon 2

Fremtiden

Fremtiden

Ser potensiale i mer
robotisering

Institusjon 1

Suksesskriterie

Prosess

Ser pa digitalisering som
omlegging av arbeidsform

Institusjon 2
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Fremtiden

Fremtiden

Ser stgrre muligheter etter
pandemien

Institusjon 1

Suksesskriterie

Kompetanse

Setter av mye tid hos de
faglig ansatte til
kompetanseheving.

Institusjon 1

Utfordringer

Digital undervisning

Silobasert utvikling av
digital undervisning

Institusjon 1

Suksesskriterie

Fusjon

skape merverdi etter
fusjonen i form av tilbud pa
tvers av campus

Institusjon 1

Restgruppe

Restgruppe

Slo sammen ressurser,
kostnadsbesparende med
*digitalt
undervisningskonsept*

Institusjon 1

Utfordringer

Involvering

Sluttbrukerne blir ikke nok
involvert i prosessen

Institusjon 2

Driver

Standardisering

Standardisering av input er
viktig

Institusjon 1

Suksesskriterie

Konkurranse/Forventninger

Startet med a bygge opp
forventninger til at de
ansatte bidro til digital
undervisning F@R korona

Institusjon 2

Driver

Offentlige fgringer

Stimulering og press fra
myndigheter initierte ogsa
*digitalt
undervisningskonsept*

Institusjon 1

Driver

Covid-19

Stolt over hva vi har fatt til i
pandemien

Institusjon 1

Suksesskriterie

Inspirasjon- og
erfaringsdeling

Stor villighet til 3 dele

Institusjon 1

Suksesskriterie

Involvering

Store digitaliseringsprosjekt
trenger innsats fra mer enn
én linje

11

Institusjon 1

Driver

Digital strategi

Strategi gir et viktig
styringssignal nedover i
organisasjonen

Institusjon 1

Driver

Digital strategi

Strategisk plan med
feringer for digitale verktgy
viktig for utvikling

Institusjon 1

Utfordringer

Digital strategi

Strategiske beslutninger er
vanskeligere a ta desto
naermere fagmiljgene man
er

Institusjon 1

Driver

Konkurranse/Forventninger

studenter bygger seg opp
en forventning om hvordan
den digitale undervisningen
skal veere

10

Institusjon 2

Restgruppe

Restgruppe

Studenter er mer digitalt
moden

Institusjon 1

Driver

Konkurranse/Forventninger

Studenter forventer a fa
brukt digitale verktgy

Institusjon 1
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Driver

Konkurranse/Forventninger

Studenter gnsker a ha
informasjon lett tilgjengelig

Institusjon 1

Driver

Konkurranse/Forventninger

Studenter/kunder/Brukere
vil i stor grad pavirke hvor
mye man tar med seg fra
utviklingen under
koronapandemien

Institusjon 2

Driver

Konkurranse/Forventninger

Studenters forventninger
er driver for ansatte og
ledere i UH-sektoren

Institusjon 1

Driver

Offentlige fgringer

Styring av digitalisering
kommer gjennom
rammeplan

Institusjon 1

Restgruppe

Restgruppe

Styringsdokumenter er
med pa a informere
virksomheten

11

Institusjon 1

Driver

Covid-19

Stgrre aksept for
hjemmekontor etter
pandemien

Institusjon 1

Driver

Fusjon

Stgrre enheter krever
digitale Igsninger for
kommunikasjon og
samhandling

Institusjon 1

Driver

Konkurranse/Forventninger

Stgrre konkurranse om
studenter

Institusjon 1

Driver

Konkurranse/Forventninger

Stgrre muligheter for a
samarbeide med andre
institusjoner om felles

emner

Institusjon 2

Suksesskriterie

Fusjon

Stgrre organisasjoner kan
gi bedre forutsetning for a
lykkes med digitalisering

Institusjon 1

Driver

Konkurranse/Forventninger

Stgrre gnske om mer
fleksibel utdanning blant
studenter

Institusjon 1

Utfordringer

Motstand

Stgrrelse pa lokalt fagmiljp
hadde betydning for
oppfattelse av digitalisering

Institusjon 1

Suksesskriterie

Involvering

Sgrge for at prosjektet blir
fulgt opp fra A til A

Institusjon 2

Suksesskriterie

Motivasjon

Ta del i andres gode
erfaringer som motivasjon
for de ansatte

Institusjon 1

Utfordringer

Standardisering

Tar tid 3 gjgre ting pa
samme mate

Institusjon 1

Suksesskriterie

Digital undervisning

Teknologi i undervisning er
ikke enten eller, det er
bade og

Institusjon 2

Driver

Konkurranse/Forventninger

Teknologi kan fgre til at
flere studenter fullfgrer pa
normert tid

Institusjon 1




97

Teknologien har sgrget for
at man kunne gjennomfgre

Driver Covid-19 undervisning under korona Institusjon 1
Teknologien styrer hvordan
sektoren vil se ut i

Fremtiden Fremtiden fremtiden Institusjon 1
tidligere arbeidsplaner pa
excel ga virksomhetsnivaet

Driver Styring og kontroll lite helhetsoversikt Institusjon 1
Tilby studietilbud pa tvers

Driver Fusjon av campus etter fusjon Institusjon 1

Suksesskriterie | Kompetanse tilbydd mye opplaering Institusjon 1
Tildelt mye mer ressurser

Driver Covid-19 etter koronaen kom Institusjon 2
Tok i bruk teknologi med
fokus pa studiekvalitet og

Driver Kompetanse stuideutvikling Institusjon 2
Toppledelsen ikke alltid
klar over sin rolle i

Utfordringer |Ledelse digitaliseringsarbeidet Institusjon 1
Trenger ike Igpe etter
penger i offentlig

Utfordringer | Ressurser utdanningssektor Institusjon 1
Trenger kompetanse for a

Suksesskriterie | Kompetanse takle verktgyene Institusjon 1
tverrfaglig digitalt
undervisningssamarbeid

Restgruppe Restgruppe med eksterne institusjoner Institusjon 1

Suksesskriterie | Involvering Tydelig eierskap Institusjon 2

Suksesskriterie

Inspirasjon- og
erfaringsdeling

Udir har samlinger for
fagfeltene

Institusjon 1

Suksesskriterie

Kompetanse

UH-ped. radgivere har
bidratt til gkt kunnskap
blant ansatte

Institusjon 2

Suksesskriterie

Kompetanse

UH-ped. radgivere som er
gode pa digitalt arbeid

Institusjon 2

Utfordringer

Motivasjon

Ulik tilnaerming fra ulike
fagmiljg vedrgrende
holdning til endring

Institusjon 1

Restgruppe

Restgruppe

Ulik tolkning av hva det er a
bruke digitale verktgy i
forhold til strategiske
planer

Institusjon 1

Utfordringer

Kompetanse

Ulikt behov for oppfeglging
av kompetanseheving

Institusjon 1

Utdanning skal na hele

Driver Konkurranse/Forventninger | landet Institusjon 1
Uten digitale verktgy hadde
det meste av undervisning
mattet stanse under

Driver Covid-19 korona Institusjon 1
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Utfordringer

Kompetanse

utfordrende med rett
kompetanse for a ta imot
nye lgsninger

Institusjon 2

Utfordringer

Kompetanse

utfordring a fa nok
fagansatte med riktig
kompetanse

Institusjon 1

Driver

Offentlige fgringer

Utlysninger fra
departementetet for a fa
utviklingen de gnsker

Institusjon 1

Driver

Konkurranse/Forventninger

Utlysninger man
konkurrerer om er viktige

Institusjon 1

Utfordringer

Struktur

Vanskelig & fa til rask,
samstemt og god utvikling
nar institusjonen er sa stor

10

Institusjon 2

Utfordringer

Motstand

Vanskelig & motivere for
digital endring der
personlig interaksjon
erstattes med automatisert
teknologi

Institusjon 1

Utfordringer

Motivasjon

Vanskelig & motivere for
digital endring der
personlig interaksjon
erstattes med automatisert
teknologi

Institusjon 1

Driver

Covid-19

Var enkelt 3 omstille til
heldigitalt for de som
hadde erfaring med det fra
for

10

Institusjon 2

Restgruppe

Restgruppe

Veiskille om alt skal tilbys
som *digitalt
undervisningskonsept*

Institusjon 1

Restgruppe

Restgruppe

Veldig mange utdanninger
er rammeplanstyrte
gjennom forskrifter

Institusjon 1

Fremtiden

Fremtiden

Videre arbeid med & ta
med det beste fra korona

Institusjon 1

Suksesskriterie

Organisatorisk retning

Viktig at avdelingen som
styrer prosjektet har
kompetansen

Institusjon 2

Suksesskriterie

Organisatorisk retning

Viktig at man tar hensyn til
behov som kommer
nedenfra og opp

Institusjon 2

Suksesskriterie

Inspirasjon- og
erfaringsdeling

Viktig med felles arenaer
nasjonalt for
erfaringsdeling

Institusjon 1

Driver

Standardisering

Viktig med felles verktgy

Institusjon 2

Restgruppe

Restgruppe

Viktig med fokus pa
saeregenheten til
forskjellige studie- og
fagprogrammer

Institusjon 2
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Viktig med mekanismer
som motiverer til

Restgruppe Restgruppe digitalisering 7 | Institusjon 1
Viktig med motiverte
ledere for a oppna digital

Suksesskriterie | Motivasjon endring 1| Institusjon 1
Viktig med
prosjektorganisering for a

Suksesskriterie | Involvering lykkes med digitalisering 8 | Institusjon 2
Viktig a flytte ressurser dit

Suksesskriterie | Ressurser verdier skapes 2 | Institusjon 1
Viktig a rose de digitale

Inspirasjon- og tjenestene for 3 bidra til

Suksesskriterie | erfaringsdeling digital utvikling 1| Institusjon 1
Viktig @ samarbeide mellom

Suksesskriterie | Involvering linjer 11 | Institusjon 1

Suksesskriterie | Motivasjon Viktig a stgtte de ansatte 6 | Institusjon 2
Viktig a tilby stgtte til de
som ikke var gode pa a

Suksesskriterie | Kompetanse bruke digitale verktgy 10 | Institusjon 2
viktig 3 veere obs pa hvor
man tar ut gkonomisk
gevinst for a holde
motivasjonen for

Suksesskriterie | Motivasjon digitalisering oppe 2 | Institusjon 1
Viktigste virkemiddel i var

Driver Ressurser sektor er pengestrommen 7 | Institusjon 1
Voldsom gkning i studenter
som gnsker
nettundervisning siste 5-7

Driver Konkurranse/Forventninger | ar 10 | Institusjon 2
@kt bruk av digitale

Restgruppe Restgruppe leeringsverktpy 1| Institusjon 1
@kt kunnskap pa digitale

Suksesskriterie | Kompetanse verktgy gjennom korona 11 | Institusjon 1

Driver Styring og kontroll @kt rapportering 8 | Institusjon 2
@nske om lavere

Driver Milj@ klimaavtrykk 6 | Institusjon 2

Driver Konkurranse/Forventninger | @nske om & vaere tett pa 2 | Institusjon 1
@nsker heller integrasjon
mellom systemer enn

Restgruppe Restgruppe roboter 2 | Institusjon 1
@nsker mer selvbetjening

Driver Selvbetjening hos studentene 7 | Institusjon 1




