STORE
FORANDRINGER I EN
LILLE VERDEN

- et casestudie om digital transformation

i en lille virksomhed

Udarbejdet af: Afleveringsdato: 20.05.2022

Oline Englund Evensen

20201391 Vejleder: Elisabeth Lauridsen Lolle

David Zacharias Furbo Svit Antal tegn: 179.938 tegn (~75 normalsider)
20173840

Leering og Forandringsprocesser, speciale



English Summary

The technological development impacts organisations’ need for digitalisation and digital
transformation, and this results in still accelerating changes in the businesses which attempt to
implement the latest technology into their business model. This can be challenging for small to
medium-sized companies that do not necessarily possess the same resources and capabilities
as the larger companies. On this foundation, the objective of the present study is to illustrate
how a small enterprise, Builders Support (BS) create digital transformation.

With a qualitative focus on the paradigm of social constructivism, the present study seeks to
answer the following thesis statement:

How does a small enterprise create digital transformation?

With a methodological focal point of a case study, one focus group interview and two single-
person interviews were conducted, consisting of two owner-managers as well as two co-
workers who work closely with a future digital system in two phases, the CV-database, and the
BS-portal, with the objective to secure better work processes and increase sharing of
knowledge between the members of the organisation. Moreover, participant observation was
utilised by virtue of Oline’s role as a project coordinator of the development of the digital
system in the organisation. The empirical data was analysed with Kotter’s (2015) theory of
eight accelerators, supported by Wenger’s (2004) theory of communities of practice, and
Design Thinking (Kgbenhavns Universitet, 2018).

From the analysis, we have gained an understanding of how BS constructs digital
transformation through the eight accelerators, from which we can conclude the following: BS
creates dependency through an in-house dream about development amongst the owner-
managers, with the addition of a general understanding among the members of the cooperation
with increased opportunities for sharing of knowledge. Furthermore, is BS creating a sense of
urgency by verbalising possible crises. Relying on Wegner, it can also be deduced that BS
creates a sense of urgency through negotiation of meaning on the community of practice they
have created around the process of development of the digital system. Additionally, BS
constructs digital transformation by creating a guiding coalition, and an army of volunteers
with the project coordinator in a central mediating role between the many actors. This
contributes to the business creating trust through ownership through dialogue. By perceiving
this through the lens of Wenger’s theory, it appears that the guiding coalition can be considered

a community of practice where the digital transformation is created and propelled forward by



conceptual discussions. BS further constructs digital transformation, by framing a vision of
change that contributes with options to achieve the vision, which will add to the employees’
feeling of ownership and trust in the process of development. Subsequently, BS constructs
digital transformation by enabling actions by removing barriers and addressing the
beforementioned barriers and opening a dialogue about possible solutions. When this
accelerator is viewed through Design Thinking, it can be deduced that BS makes action
possible by unconsciously undergoing the five phases of Design Thinking through dialogue,
where the members of the organisation exchange opinions and comprehension of the digital
system. Furthermore, BS constructs digital transformation by generating and celebrating short-
term wins through appreciatory feedback and a positivity connect to the digital transformation.
Opposite does the lack of the beforementioned generation of short-term wins come to show by
frustration over the collaboration with external developers. Concludingly, it is our
understanding, that the consolidation and institutionalisation of change is not a necessity for
the establishment of digital transformation in a small enterprise, but the strategies used in the
present study will have an influence on whether the implementation of the digital system will

succeed, and to what extent.
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1. Introduktion

“Vores hoveder, der er ikke rigtig andre der kan kravle ind i det. Det er blevet
for stort til at have det hele derinde. Vi kan ikke outsource det verbalt, vi er
nodt til at have et digitalt hjcelpemiddel .

(optagelse fra formgde, 16:51-16:59)

Séledes pataler én af ejerlederne, Tobias i Builders Support (BS), virksomhedens behov for
digital transformation, hvor han forteeller at de har brug for et internt ressourcestyringssystem
til deling af viden medarbejderne imellem. Derfor har de besluttet sig for at udvikle deres eget
digitale system som kan bidrage til mere effektive interne arbejdsprocesser. Den skal erstatte
den nuvarende arbejdsproces, hvor de lagrer informationer om deres kunder og konsulenter i

individuelle mailsystemer og egne mapper, hvorfor de star overfor en starre digital forandring.

1.1 Organisatorisk forandring

Organisationer kan pa overfladen se statiske ud, men under overfladen foregar der konstante
forandringer, for at tilpasse sig omgivelserne (Rasmussen, Jgrgensen, & Larsen, 2011).
Organisationer flytter sig ved at udveksle produkter og services sine omgivelser, hvilket
resulterer i at medarbejderne konstant forsgger at tilpasse sine interne arbejdsprocesser, for
bade at fastholde konkurrencedygtighed og udvikle virksomheden ved at effektivisere services
(Rasmussen, Jargensen, & Larsen, 2011). Det er derfor et grundvilkar for organisationer, at de
hele tiden er under forandring (Rasmussen, Jargensen, & Larsen, 2011). Men forandringer kan
veaere svaere at skabe og deltage i og derfor er et relationelt og dynamisk perspektiv pa
forandringer relevant, til at indfange, hvordan forandringer i organisationerne skabes
(Rasmussen, Jgrgensen, & Larsen, 2011). Forandringerne som medarbejderne gennemgar, kan
forstas som endringer i rutiner, normer og veerdier som opstar pa grund af nye erfaringer
(Rasmussen, Jargensen, & Larsen, 2011). Pa den baggrund kan et leeringsperspektiv med fokus
pa organisatoriske forandringer bidrage til at indfange samspillet og interaktioner mellem de

medarbejdere som deltager i forandringer (Rasmussen, Jgrgensen, & Larsen, 2011).
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1.2 Teknologiens indflydelse

Vi mennesker lever i en mere og mere globaliseret verden, hvor tid og sted oplgses og viden
og informationer er nemmere at tilga, hvorfor den er blevet mere kompleks at navigere i
(Kousholt, 2018). Dette kan tilkendes den teknologiske udvikling og resultere i stadig hurtigere
forandringer i virksomhederne, som forsgger at implementere nyeste teknologi ind i
virksomhedsmodellen (Kreemmergaard, 2019; Kousholt, 2018). Her navigerer virksomheder i
den fjerde industrielle revolution, som muligger kommunikation og deling af viden i realtid
gennem Internet of Things og Cloud teknologi. | takt med at der bliver udviklet nye
teknologiske muligheder, resulterer denne udvikling endvidere i, at viden om teknologi kan
give konkurrencefordele (Kreemmergaard, 2019), hvorfor det kan fa fatale konsekvenser for de
virksomheder, som ikke fglger med i den teknologiske udvikling (Kohnke, 2017).

Specielt pa det finansielle plan, har den teknologiske udvikling haft indflydelse pa bade
samfundet og derfor ogsa for den enkelte virksomhed. | 2020 udgjorte hele 25% af
verdensgkonomien investeringer i udvikling og opretholdelse af digitale teknologier i
samfundet, hvilket forventes at ekspandere eksponentielt i fremtiden (Schreckling & Steiger,
2017).

Denne massive investering viser at virksomhedsledere har et stort fokus pa at udvikle og
veekste virksomheder gennem digital teknologi, som kan effektivisere services og interne
processer. Her kan en vellykket digital udvikling bidrage med fordele ift. konkurrenter, give
hurtig tilbagemelding pa en given handling, og effektivisere services, hvilket kan resultere i
gget profit (Ivancic, Vukcic, & Spremic, 2019). Dette ses blandt andet i store virksomheder,
hvor en digital kyndig ledelse med fokus pa digital udvikling af virksomhedens processer, kan
resultere i en gennemsnitlig gkonomisk positiv effekt pa 17% i profitmargin, samt at veekstraten
er 48% hgijere end uden den digitale udvikling (Weill, Woerner, & Shah, 2019). Men ogsa i
sma og mellemstore virksomheder (SMV) har en digital strategi og digitaliserede
arbejdsprocesser positiv betydning for vaeksten (Eller, Alford, Kallmiinzer, & Peters, 2020).
Som en naturlig falge heraf er fokus pa digitalisering og digital transformation heller ikke
leengere et tilvalg i virksomhederne, men et imperativ (Close, Dreischmeier, & Trichet, 2015).
Ligeledes betyder denne udvikling, at den enkelte virksomhed retter sig imod, hvordan de kan
skabe en laerende organisation, som er omstillingsparat til forandringer af nye arbejdsprocesser

som indebeerer digital teknologi.
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1.3 Digitalisering og digital transformation

Som en konsekvens af den teknologiske udvikling retter virksomhederne sig mere og mere
mod digitale teknologier for at kunne udvikle organisationen. Dette stiller krav til forstaelse af
digitale processer og digital transformation for pa den made at kunne implementere de digitale
teknologier i virksomhedskulturen. Her omhandler digitalisering (eng. “digitalization”) en
proces, hvor digitale teknologier implementeres eller forsteerkes (Castells, 2010). Disse digitale
teknologier implementeres ofte med intentionen om at etablere en kommunikativ infrastruktur
som kan sammenkoble forskellige aktiviteter i virksomhedens processer (Van Dijk, 2012;
Larsson & Viitaoja, 2017).

Digital transformation skal derimod forstds som et bredere begreb, som referer til en
starre strategisk forandring af virksomheden, der kraever en langtreekkende organisatorisk
forandring i tilleg til implementeringen og adaptationen af en digital teknologi i
organisationskulturen (Cochoy, Hagberg, Mcintyre, & Sérum, 2018; Gimpel & Roglinger,
2015). Pa denne made skal digital transformation forstas som en kernekompetence i
organisationen, og de digitale teknologier, der fordrer digital transformation, er ikke faste
(Kim, Choi, & Lew, 2021). | en dansk kontekst, beskriver Pernille Kremmergaard (2019)
digital transformation som mere end blot digitalisering og benyttelsen af IT, da det stiller krav
til virksomhedens kernekompetencer, anvendelse af IT som samarbejdspartner og samskabelse
herom. Her stiller digital transformation krav til, hvordan organisationen digitalt positionerer
sig selv i forhold til medarbejdere, kunder, konkurrenter og samarbejdspartnere
(Kreemmergaard, 2019). Digital transformation kan derfor heller ikke anses som en fase, men
skal anskues som en konstant forandring som skaber nye virkeligheder for organisationen
(Kreemmergaard, 2019). For at realisere en succesfuld digital transformation er det derfor af
seerlig vigtighed, at veere opmaerksom pa de udfordringer som relaterer sig til virksomhedens
kerneopgaver og behov (Kowalkiewicz, Safrudin, & Schulze, 2017).

For at sikre digital transformation i organisationen, har Kremmergaard (2019) samlet 10
organisatoriske evner, der pavirker organisationens evne til udvikling: digitale visioner,
slutkundefokus, gkosystem-mindset, kompetencebevidsthed, agilitet, ambidekstralitet,
meningsfulde rammer, IT-mindset, datadrevet og slutteligt forandringsledelse. Kremmergaard
(2019) fremhever, at du som leder og organisation ikke ngdvendigvis behgver at besidde alle
de 10 evner, men det er af betydning at afdeekke, hvad der er behov for og hvad der mangler i
udviklingen for at opna digital transformation. Det er sarligt Kreemmergaards (2019) tiende

evne, vi finder interessant; forandringsledelse. Kraemmergaard (2019) beskriver, at
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forandringsledelse er den evne, der rummer de andre ni, da digital transformation andrer

maden lederen skal agere pa, for at sikre engagerede medarbejdere.

1.4 Digital transformation i organisationer

Med udviklingen af cloud-teknologi, som muligger bedre informations- og vidensdelings-
systemer gennem de seneste ar, er digital transformation og organisationens adaptation af ny
teknologi blevet til afgarende faktorer for SMV’ers overlevelse. Derfor er det relevant at
redegere for, hvordan andre undersggelser tilgar digital transformation i SMV’er. Da det
digitale samfund bidrager til at digitale systemer og virksomhedernes digitale virkelighed er
blevet globaliseret, har vi valgt at inkludere studier fra hele verden, safremt vi skannede dem
relevante. Vi har forstaelse for, at virksomhedskultur og arbejdsmetoder kan have pavirkning
pa studiernes fund, hvilket ikke ngdvendigvis er direkte overfarbare til en dansk kontekst. Det
har derfor veeret af betydning for os at tydeliggare, hvor studierne er udfart, for at opfordre til
kritisk stillingtagen om hvorvidt studierne kan overfares til dansk kontekst uden tilpasninger.
Der er forskel pa, hvordan store virksomheder og SMV’er har mulighed for at tilga digital
transformation. Li, Fast-Berglund & Paulin (2019), har gennem casestudier undersggt hvordan
to svenske SMV’er forsgger at integrere industri 4.0 teknologi, herunder informations- og
vidensdelingsystemer. Forfatterne argumenterer for, at det kan veere en udfordring at SMV’er
har feerre ressourcer end store virksomheder, men stadig er afhangig af at fglge den digitale
udvikling (Li, Fast-Berglund, & Paulin, 2019). | studiet finder de gennem interviews af alle
medarbejderne i virksomhederne frem til, at de forsgger at fa gavn af teknologierne i industri
4.0, men stadig er i prefasen, hvorfor de ikke udnytter informations- og vidensdelings-
systemernes muligheder til fulde i deres daglige arbejde (Li, Fast-Berglund, & Paulin, 2019).
P& denne made belyser forfatterne, hvordan mindre virksomheder kan besidde feerre ressourcer,
men samtidig veere afhaengige af at falge den digitale udvikling i den nye digitale virkelighed.
Forskellen i ressourcefordeling genkendes bl.a. i et studie fra Kim, Choi & Lew (2021).
Studiet undersggte forskellen pa implementering af digital transformation mellem SMV’er og
store virksomheder, med besvarelse af spgrgeskemaer i 439 koreanske firmaer. Studiet
pointerer, at store virksomheder kan have en fordel ved flere ressourcer og mere erfaring, men
samtidig er ulempen ofte organisatorisk inerti (Kim, Choi, & Lew, 2021). Her kan SMV’er
have fordelen af fleksibilitet og agilitet i implementering af innovative digitale lgsninger, men
modsat er ulempen af mangel pa bade ressourcer og erfaring af betydning for implementeringen

af digital transformation (Kim, Choi, & Lew, 2021). P4 denne made belyser forfatterne,
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hvordan SMV’er kan besidde kompetencer, som fremmer den digitale transformation, samtidig
med at disse mindre virksomheder star ovenfor udfordringer, som nemt kan overkommes i
starre virksomheder.

En relevant ressource i digital transformation omhandler, hvordan lederen agerer i
implementeringen af digital transformation. | et casestudie, gennem fokusgruppeinterview,
semistrukturerede interviews og observationer undersgger Li, Su, Zhang og Mao (2017) syv
SMV’er i Kina. De har erfaret, at ledelsen i SMV’er ikke har samme kompetencer ift. digitalt
management som i store virksomheder, hvilket er en udfordring nar de forsgger at
implementere digital transformation (Li, Su, Zhang, & Mao, 2017). Dertil konkluderer de, at
det var mindst lige sa essentielt for en vellykket digital transformation, at organisationen havde
de ngdvendige ferdigheder herfor. Dog finder de ogsa at dette kan overvindes, safremt de
indhenter tredjepartsviden og bruger deres sociale netvaerk, som kan bidrage med at far de
ngdvendige kompetencer (Li, Su, Zhang, & Mao, 2017). Pa denne made fremhaver forfatterne,
hvordan digital transformation kan implementeres i mindre virksomheder, hvis ledelsen formar
at agere agilt, for at sikre de rette kompetencer i implementeringsprocessen.

Mens ledelsen og organisationen skal veere rustet til den forandring det er at pabegynde
en digital transformation, sa er der flere faktorer som har betydning for, om virksomheden er
tilstreekkeligt omstillingsparat til at kunne integrere nye digitale systemer i virksomheden.

| et studie af Eller, Alford, Kallmiinzer og Peters (2020), undersgges forudsaetninger for
og konsekvenserne af digitalisering i SMV’er. Gennem 193 besvarelser i et spgrgeskema,
finder forfatterne, at IT-adaptation i organisationen, medarbejdernes kompetencer og den
digitale strategi er drivende for digitaliseringen, i gstrigske SMV’er (Eller, Alford, Kallmiinzer,
& Peters, 2020). Medarbejdernes positive effekt pa digitalisering indikerer, at digitalisering er
afhengig af menneskelig kapital pa samme made som de teknologiske ressourcer, samt at
kompetente medarbejdere har betydning for vellykket implementering af digitalisering i
SMV’er (Eller, Alford, Kallminzer, & Peters, 2020). Studiet bidrager dermed med viden om,
hvilken betydning medarbejdernes ressourcer og kompetencer har i digitalisering.

| to systematiske reviews, et canadisk af McGinn et al. (2011) og et amerikansk af Kruse,
Mileski, Alaytsev, Carol & Williams (2014) undersgger de, hvilke faktorer der pavirker
adaptationen af et digitalt internt informations- og vidensdelingssystem, ved implementeringen
af digitale helbredsjournaler. Her finder de, at de generelle facilitatorer og barrierer omhandler:
systemets brugervenlighed, interoperabiliteten, antallet af fejl i systemet, systemets effekt pa
produktiviteten, motivation mod forandringen og om det ville gge arbejdsbyrden samt om

brugerne bliver inddraget under hele processen (Kruse, Mileski, Alaytsev, Carol, & Williams,
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2014; McGinn, et al., 2011). Dertil fandt Kruse, Mileski, Alaytsev, Carol & Williams (2014)
at det var af stor betydning, at de fik fat i rette personer til at sta for selve implementeringen af
systemerne. Studierne er udfgrt ved store organisationer, men vi anser fundene som relevante,
da de bidrager med et indblik i mulige barrierer der kan opsta, nar digitale systemer skal
udvikles og implementeres. Som forfatterne belyser, star virksomheder ovenfor en lang reekke
udfordringer, nar komplekse digitale systemer skal implementeres, og med afset i tidligere
benavnte studier omhandlende ressourcer i SMV’er (Kim, Choi, & Lew, 2021; Li, Fast-
Berglund, & Paulin, 2019) kan vi udlede, at disse barrierer kan have yderligere negativ effekt
pa mindre virksomheder.

Det er derfor en kompleks opgave at implementere digital transformation i
virksomhederne, hvilket et svensk studie af Jeanson og Bredmar (2019) undersgger ved seks
svenske SMV’er. Her forsgger de gennem interviews og offentlige dokumenter at indfange de
interne og eksterne drivkraefter for virksomhedens verdiskabelse, kategorier af digitale
transformationshandlinger og den strategiske spanding som SMV’er skal handtere i digital
transformation (Jeansson & Bredmar, 2019). De konkluderer, at der er to typer af drivkraefter
til digital transformation, hvilket er eksterne: som forsgger at gge reekkevidden for tilbudte
samarbejder og tilpasse sig kunde- og konkurrencernes, og interne; som forsgger at gge
kapaciteten og effektiviteten i forretningen (Jeansson & Bredmar, 2019). SMV’er forsgger at
tilpasse sig det omkringliggende marked samtidig med at de forsgger at veaekste forretningen
(Jeansson & Bredmar, 2019). Her fandt de tre strategiske spandingsfelter, som lederne skulle
agere i; at balancere mellem at skulle tilpasse sig omgivelserne og fastholde kvalitet i
kerneopgaven og veerdi, at skulle forandre virksomhedens digitale kompetencer til den nye
virkelighed og at balancere mellem en fordelagtig fordeling af digital vs. fysisk arbejde for at
opretholde et sundt arbejdsmilje (Jeansson & Bredmar, 2019).

Digitalisering og digital transformation afspejles i alle dele af samfundet og giver i alle
henseende mere effektive arbejdsmetoder. Indenfor bygge- og anlegsbranchen, som BS
navigerer i, muligger digitaliserede processer realtids-opdateringer pa materialer og services,
som gar op med den statiske planleegning af byggerier (Dallasega, Rojas, Rauch, & Matt,
2017). Dette resulterer i en mere dynamisk planlegning i branchen, hvorfor anlaegstiden
mindskes og efterspargslen pa services i hgjere grad bliver baseret pa her og nu lgsninger
(Dallasega, Rojas, Rauch, & Matt, 2017). Dette har ogsa afggrende betydning for de
virksomheder som leverer personale til byggebranchen, som hurtigt skal kunne allokere rette

personale til rette opgave. Dette har betydning for BS’ arbejdsprocesser, for at hurtigt og
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effektivt allokere rette personale, hvorfor vigtigheden af digital transformation i virksomheden
understgttes.

| dansk kontekst er det i en analyserapport af HANNE SHAPIRO futures og Oxford
research (2018) undersggt hvad der er kendetegnende ved SMV’er, der har oplevet en
succesfuld digital transformation. Her undersggte de 40 SMV’er, hvori de fandt at
drivkreefterne bag digital transformation var; medarbejdernes opbakning i forandringen, at
virksomhedslederen var modtagelig for ekstern viden og omsatte dette til egen virksomhed, at
de tog ét skridt ad gangen og ikke lavede en forkromet digitaliseringsstrategi, hvorfor
medarbejderne kunne fglge med, og slutteligt at de har troet pa at den digitale lgsning er en
veerdifuld investering (HANNE SHAPIRO futures & Oxford Research, 2018). Hertil har
forskerholdet udarbejdet en digital modenhedstrappe, som har til formal at kunne vurdere
kompleksiteten af forskellige digitale forandringsprocesser. Modenhedstrappen illustrerer, at
nogle digitaliseringsprocesser er mere komplekse end andre samt at den digitale integration og
modenhed ift. digital transformation stiger i takt med at virksomheden forholder sig til
forskellige dele af digitale forandringer. Hertil kan virksomhedens digitale transformation
bevage sig mod at gge effektiviseringer og merveerdiskabelse (HANNE SHAPIRO futures &
Oxford Research, 2018).

1.5 Problemformulering

Gennem introduktionen er det blevet belyst, hvordan organisationer forholder sig til
forandringer, herunder digital transformation. Eftersom der ikke blev fundet mange studier i
en dansk kontekst omhandlende digital transformation 1 SMV’er, har vi derfor fundet det
relevant at undersgge mere indgaende, hvordan én SMV konstruerer digital transformation.

Derfor blev falgende problemformulering formuleret:
Hvordan konstrueres digital transformation i en lille virksomhed?
For at besvare problemformuleringen og specificere vores forskningsdesign, har vi udarbejdet

tre underspgrgsmal:

1. Hvordan strukturerer den undersggte SMV sig ift. at skabe digital transformation?
2. Hvordan skaber den undersggte SMV grundlag for digital transformation?
3. Hvordan bruger den undersggte SMV sine erfaringer undervejs i processen til viden om

digital transformation?
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2. Metodologi

Kapitel 2 har til hensigt at beskrive narvearende speciales videnskabsteoretiske stasted samt
undersggelsesdesign. Dertil har kapitlet til formal at beskrive nzrvarende speciales case og de

anvendte metoder i feltet anvendt til at besvare problemformuleringen.

2.1 Videnskabsteoretisk stasted

| nerveerende undersggelse omhandler genstandsfeltet aktgrernes erfaringer med den digitale
transformation som organisationen er i gang med at gennemfgre, samtidig som problem-
formuleringen har konstruktion som omdrejningspunkt. Derfor har vi fundet det relevant at
tilleegge os det socialkonstruktivistiske paradigme (Saltofte, 2016). Denne tilleeggelse bunder i
socialkonstruktivismens haevden om, at mennesket er med til at praege eller forme
virkeligheden gennem fortolkninger (Rasborg, 2018). Derudover har vi valgt at tilleegge os
socialkonstruktivismen pa baggrund af betydningen af de sociale processer, som forklares ud
fra den sociale interaktion, som forekommer mellem mennesker, samtidig som man fokuserer
pa de disse sociale processer i analysen af sociale faenomener (Rasborg, 2018). Dette anser vi
relevant i undersggelsen om hvordan sma virksomheder konstruerer digital transformation.
Med afsat i socialkonstruktivismen forstar vi, at den sociale virkelighed er samfund-
smaessigt og kulturelt konstrueret, men at dette ikke gaelder for den fysiske verden og at den er
opstaet pa baggrund af historiske og sociale processer, hvorfor den sociale virkelighed altid vil
veere under forandring (Schmidt, 2020; Rasborg, 2018). Dette betyder for os, at vi skal forsgge
at indfange baggrunden for og arsager til, hvorfor organisationen i narvaerende undersggelse
handler som de ger i den digitale transformation, gennem deres organisatoriske kultur og
historie. Dette gares for at kunne udfordre de gaeengse mader, for pa den made at kunne skabe

nye teenke- og handlingsmuligheder for praksis (Schmidt, 2020).

2.2 Casestudie

Nerveerende projekt tager udgangspunkt i Robert K. Yins metodik om casestudier beskrevet i
han bog ”Case Study Research - Design and Methods” fra 2014. I dette afsnit beskrives derfor
en definition af casestudiet og vores begrundelse samt kritiske refleksioner for valget af typen

af casestudie.
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221 Omkring casestudiearbejdet

Robert K. Yin (2014) beskriver sin definition af casestudiet som todelt, hvor ferst casestudiet

udfoldes som:

1. A case study is an empirical inquiry that
e [nvestigates a contemporary phenomenon (the “case”) in depth and
within its real-world context, especially when
e The boundaries between phenomenon and context may not be clearly

evident”

(Yin, 2014, s. 16)

Derved beskriver Yin at casestudiet er fordelagtigt, safremt man gnsker at opna nye
perspektiver af et fanomen i bestemte kontekster i den virkelige verden (Yin, 2014; Baxter &
Jack, 2008). Derfor er det i nerveerende undersggelse relevant at benytte denne metodik, for at
fa nye perspektiver pa f&enomenet digital transformation af organisatoriske processer i en lille
virksomhed. Dette kan forklares ved, at konteksten har en stor betydning for den opnaede
forstaelse af det undersggte f&anomen (Yin, 2014). For at indfange den sociale konstruktion af
virkeligheden er casestudiet fordelagtigt, fordi det forsgger at belyse arsagen bag beslutninger
og handlinger samt hvilken betydning dette har i sociale kontekster (Yin, 2014). Pa baggrund
heraf benyttes casestudiet for at opna nye perspektiver pa digital transformation i en lille
virksomhed, fordi dens bidrag er at skabe forstaelse for, hvordan digital transformation skabes
i en sadan social kontekst.

Den anden del af definitionen omhandler casestudiets anvendelsesmuligheder og

karaktertraek:

2. A case study inquiry
e copes with the technically distinctive situation in which there will be many
more variables of interests then data points, and as one result
e relies om multiple sources of evidence, with data needing to converge in a
triangulating fashion, and as another result
e Dbenefits from the prior development of theoretical propositions to guide

data collection and analysis™

(Yin, 2014, s. 17)
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Derved beskriver Yin (2014), at casestudiet bar udfares safremt man forventer, at fanomenet
har et ukendt antal variable, hvorfor empiriindsamlingen bgr gennemfares med flere under-
spgelsesmetoder for at belyse foregaende teoretiske perspektiver pa et givent feenomen. |
naervaerende undersggelse er casestudiet derfor centreret omkring tidligere forstaelse af digital
transformation, hvor der dog er foretaget en induktiv (Brinkmann & Tanggaard, 2010) tilgang
i indsamlingen af data gennem flere metoder ved inddragelsen af deltagerobservationer samt
to interviewmetoder. Ved benyttelsen af casestudiets metodologi sgger vi pa denne made at
skabe et stgrre indblik i, hvordan en lille virksomhed skaber digital transformation gennem

flere empiriske metoder.

222 Typen af casestudie

Yin (2014) beskriver to typer af designs: single- og multiple casestudier, som endvidere kan
klarificeres med en holistisk eller indlejret tilgang til det undersggte feenomen. Forskellen
mellem single og multiple casestudier bunder i, om man undersgger ét fenomen i én eller flere
cases, dvs. man undersgger feenomenet i én eller flere forskellige kontekster (Yin, 2014).
Klarificeringen vedrgrende om casestudiet har en holistisk eller indlejret tilgang, handler om,
hvorvidt man undersgger hele eller flere dele af feenomenet i casen. Herom skriver Yin (2014)
at et holistisk design anvendes nar man gnsker at undersgge den globale natur af en
organisation. P& baggrund af dette er neaerveerende undersggelse opbygget som et holistisk
single casestudie, som gnsker at undersgge digital transformation i praksis i en SMV.
Begrundelsen for dette bunder i mangel pa viden om, hvordan SMV’er tilgar digital
transformation og hvad der er essentielt for en vellykket forandringsproces, hvor nye digitale
systemer implementeres. Herom skriver Yin (2014) at rationalet for at veelge et single holistisk
casestudie kan forklares ud fra, at undersggelsen sgger at indfange og beskrive det undersggte
feenomens mange variable og ikke ngdvendigvis logiske analyseenheder i hverdagssituationer
vedrgrende sociale processer, eller safremt man har et kritisk forhold til de teoretiske forstaelser
af det undersggte feenomen. Med afsat heri, gnsker vi at indfange og beskrive de mange
variable der opstar i en digitalisering i en SMV og de mange, ikke ngdvendigvis logiske
analyseenheder, der opstar i hverdagssituationer i de sociale processer mellem medarbejderne
i virksomheden. Et single casestudie har dog ogsa sine begraensninger, hvor det kan velges
safremt der er mangel pa tid og ressourcer eller at man gnsker at lave et pilotprojekt forud for
et multiple casestudie eftersom denne type studie ofte opnar sterre anerkendelse i

forskningskredse grundet den ggede mulighed for analytisk generaliserbarhed (Yin, 2014).
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2.3 Beskrivelse af naervaerende case

Falgende afsnit har til formal at beskrive konteksten som faenomenet udfolder sig i og pa den
made at indfange organisationens rammer for den digitale transformation. Dette finder vi

vigtigt, da forstaelse for konteksten er szrligt vigtigt i arbejdet med casestudiet (Yin, 2014).

2.31 Organisationen

Builders Support (BS) er et konsulentfirma med kontor i Jylland, der outsourcer ekspertviden
til store byggeprojekter i hele verden, herunder vedligehold og opfersel af fabrikker indenfor
en lang reekke industrier. Siden grundleggelsen i 2011 har virksomheden gennemgaet en
progressiv udvikling, og har i dag tre underliggende datterselskaber, og har bredt virksomheden
ud til outsourcing til underleverandgrer i en bred vifte af industrier.

Der er i dag ansat 10 medarbejdere i organisationen, hvoraf to af disse er ejerledere, to er
medarbejdere med ansvar for salg og kundekontakt, Oline er ansat som studiemedarbejder, og
resterende er medarbejdere i administrationen. De to ejerledere inddrages som medarbejdere,
da de pa lig linje med de to gvrige medarbejdere har ansvar for drift, salg og kundekontakt.
Dette indebeerer, at organisationen har en flad struktur, med en tet dialog og teet samarbejde
mellem alle de ansatte. Organisationsdiagram er vist ved figur 1. Virksomheden omseetter for
omkring 8 mio. arligt, og har ambitioner om at gge omsztning og virksomheden de kommende

o

ar.

Financial
Magnus Controller
Group Service N
Manager & inancia
Tobias Jan Group Service Comiraller
Managing Managing P

o Director Directar Assistant
Kristian Group Service
Group Service - Assistant
Manager E.I:_,T- Group Service
.ln-q.e::'.l:rbefc'er Assistant

Figur 1: Organisationsdiagram over medarbejderne i BS.

Til at understgtte gkonomisk vekst, har virksomheden valgt at udvikle et nyt digitalt
system, der skal effektivisere arbejdsgangen for bade medarbejdere og ledere i processen for
at finde og kontakte kvalificeret arbejdskraft, samt lette den administrative arbejdsmangde
forbundet med at sende arbejdskraft ud i verden. Behovet for det digitale system er opstaet, da
den stadige ekspansion af virksomheden indebarer nyt behov for vidensdeling mellem alle

ansatte i virksomheden. Tidligere har arbejdsgangen veaeret praeget af manuel registrering og
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hukommelse, for at finde og administrere arbejdet, hvilket pa nuveaerende tidspunkt ikke er en
baeredygtig arbejdsgang. Med mange nye ansatte som falge af ekspansionen, har behovet for
at overfgre viden fra den enkelte til feellesskabet steget, og behovet for det digitale system
opstod.

2.3.2 Det digitale systems to faser

Udviklingen af det digitale system bestar primert af to faser, med implementeringen af to
forskellige digitale veerktgjer. Disse to digitale veerktajer omhandler én ressourcestyrings-
database, blandt medarbejderne kaldet ”CV-databasen”, og et ressourcestyringsverktej, kaldet
”BS-portalen”.

Processen med udvikling af CV-databasen som et konkret veerktgj blev igangsat i oktober
2021, og har forlgbet frem til april 2022. CV-databasen er primart et veerktgj til ejerlederne og
to af medarbejderne, for at kategorisere, filtrere og sgge efter kvalificeret arbejdskraft i en
database af CV’er. Verktojet har diverse funktioner, der effektiviserer arbejdsgangen, sdsom
kompleks filtrering efter kvalifikationer, system for opbevaring af indsamlede CV’er og
mulighed til at brevflette i mail. Databasen erstatter tidligere arbejdsgang baseret pa
hukommelse, usammenhangende systemer eller @ldre og lange e-mailkorrespondancer.
Databasen er selvudviklet i virksomheden, og softwareudviklingen foregar ved en mindre,
intern afdeling BS har i Indien.

Udviklingen af BS-portalen er pr. i dag i opstartsfasen, hvor der er pabegyndt indledende
diskussioner om gnsker og krav til det digitale vaerktgj. Virksomheden har forventninger om at
veerktgjet skal pavirke arbejdsgangen for alle i virksomheden, og fungere som virksomhedens
primere digitale platform. Verktgjet skal fungere som en rejseplanlaegger, der rummer bade
en visuel oversigt over nuveerende, kommende og tidligere projekter og tilknyttet arbejdskraft,
og det primere administrationsarbejde forbundet med at sende arbejdskraft internationalt.
Verktgjet skal indeholde alle relevante administrative dokumenter, som alle medarbejdere kan
tilga, for at sikre en faelles arbejdsgang. Derudover gnsker virksomheden at veerktgjet ogsa skal
kunne lette HR-relaterede arbejdsopgaver, som at registrere timer og lgn. Veerktgjet udvikles
med afset 1 et lignende program, som benyttes i den mindre afdeling i Indien, hvor

softwareudviklingen ogsa skal forega fra.
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2.3.3 Forskerroller

| kvalitativ forskning er det primeere forskningsredskab forskeren selv, hvorfor det er relevant
at reflektere over egen rolle, dvs. erfaringer og sensitivitet samt veerdier og holdninger
(Brinkmann & Tanggaard, 2010). David havde inden undersggelsens start ingen kendskab til
den undersggte virksomhed samt deres virke, hvorfor han pa forhand sa virksomheden som
eksotisk, som beskrevet ved Saltofte (2016), dog med erfaring fra et tidligere projekt
omhandlende digital transformation i en anden SMV. Dette var anderledes for Oline, som i
forvejen arbejdede som studentermedhjelper, hvori en af hendes primare arbejdsopgaver
omhandlede udviklingen af det digitale system, hvorfor hun ikke pd samme made sa
virksomheden som eksotisk. Det var derfor essentielt for os at diskutere de forskellige
perspektiver som opstod pa baggrund af empiriindsamlingen. Dette ggres med henblik pa at
belyse Davids fordomme om praksis fra et tidligere lignende digital transformation og Olines
mulighed for hjemmeblindhed, som belyses i afsnit 2.2.3.2.

Ift. Davids tidligere erfaring med digital transformation kom han fra og arbejdede i en
anden virksomhed, som lige har gennemgaet en lignende starre digital transformation. I denne
virksomhed blev David selv en del af det team, som skulle implementere den nye digitale
lgsning, hvor implementeringen allerede i et vist omfang var mislykket. Her matte David
forsgge at bista med viden og erfaring fra forandringsledelse, som kunne vende den kedelige
drejning projektet havde taget. Denne situation adskiller sig fra den i naerveerende case,
eftersom medarbejderne fik mulighed for at komme med, for det digitale system var blevet
implementeret. Derfor var det relevant at reflektere over personlig bias, fordi Davids erfaringer
med digital transformation fra den ene case ikke ngdvendigvis kunne afspejles til neerveerende
case, hvorfor han matte se pa casen med nye gjne. Derfor var det ogsa relevant undervejs at
reflektere over erfaringer for ikke at drage fordomsfulde meninger ned over n&rvarende case.
Dog kunne velovervejede ligheder og den tidligere erfaring med fordel bidrage til at se
muligheder for nye teser.

2331 Forhandlet adgang

Nerveerende undersggelse tog udgangspunkt i Olines hverdagspraksis, som tovholder pa
udviklingen af det digitale system. Hertil var det veret relevant at overveje, hvordan adgang til
feltet skulle forhandles, da der gennem undersggelsen skulle jongleres mellem medarbejder og
samtidig forsker, samt personlig bias. Olines rolle i virksomheden har bidraget med en dbenhed
og mulighed i virksomheden, til at tilga de relevante sociale grupper til empiriindsamling. Som

ansat i en virksomhed af den starrelse og organisatoriske fordeling, ansas alle medarbejdere
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som “en del af familien”, hvilket har haft betydning for adgang til feltet. Dette har bidraget til,
at informanter til empiriindsamlingen frit kunne udveelges efter egne kriterier, og de var alle
villige til at bidrage i undersggelsen. | forbindelse med refleksion over personlig bias, havde
Oline ingen tidligere erfaring ud over virksomheden med digital transformation. Det var dog
af betydning at veaere Oline rolle som medarbejder bevidst i valg og fravalg i metoden,
eksempelvis ved inddrage sig selv om informant og samtidig at sgge efter en kritisk tilgang til

undersggelsen og egen rolles betydning.

2332 Neerhed og afstand

Som fglge af Olines rolle som medarbejder i virksomheden, anser vi en diskussion om nearhed
og afstand i naerverende undersggelse som relevant. Hammersley og Atkinson (1987)
argumenterer for, at neerhed skaber forstdelse. Samtidig beskriver Goffman (1989) sin
forstaelse af deltagelse i et felt, ved at deltagende observation giver mulighed for at erfare
verden pa samme made som informanterne, ved at udsatte sig selv for de samme betingelser
som dem. Pa denne made fordrer Olines rolle i virksomheden en nearhed i narverende
undersggelse, som kan understgtte forstaelse for de erfaringer de matte have. Pa den anden side
beskriver Hammersley og Atkinson (1987), at nerhed ogsa kan indebare risiko, da man
ukritisk kan overtage informanternes perspektiv, og dermed mister den ngdvendige afstand i
analysen. Derfor er det vigtigt, ikke at identificere sig fuldt ud med sine informanter, da dette
kan indebere en fglelse af splittet loyalitet (Hammersley & Atkinson, 1987). Olines todelte
rolle som medarbejder og forsker var dermed afhaengig af en pendling mellem to perspektiver;
udefra- og indefraperspektiv. Dette sggtes gennem pauser fra feltet, som naturligt opstod i
rolleskiftet som studiemedarbejder pa aftalte dage, og forsker andre dage. Derudover er serligt
relevant at veere sin rolle bevidst under databearbejdning, for at sgge at belyse informanternes
perspektiv, ved at forteelle og beskrive deres narrativer, men samtidig forholde sig kritisk til
analysen, for at undga at blot formidle informanternes perspektiv (Prieur, 2002).

Som fglge af Olines nerhed til felten blev en autoetnografisk tilgang til naerveerende
undersggelse overvejet. En autoetnografisk undersggelse havde kunnet bidrage med viden om
det intro- og ekstroperspektive element i undersggelsen (Baarts, 2020). Dette kunne have
resulteret i, at Oline som forsker havde gjort sig selv til genstand for observation, refleksion og
undersggelse, samtidig med at fokusere pa organisationen og den kontekst, som
medarbejdernes handlinger og erfaringer kunne danne. Dette ville samtidig situere Oline bade
som forsker og medarbejder i felten. Pa den anden side konkluderede vi, at en autoetnografisk

undersggelse ikke ville kunne belyse nerveerende undersggelses problemformulering, hvor
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fokusset er rettet mod, hvordan SMV’er konstruerer digital transformation, fremfor hvilken

betydning Olines rolle havde pa processen.

2.4 Metode

4 ugers periode: Far og efter modtagelse af CV-databasen ‘

Deltagerobservation af adfzerd imellem medarbejderne ‘

Fokusgruppeinterview - J\\\ ‘ Interview af enkeltperson}

og observation af adfaerd | 3 uger >
Fire medarbejdere — 7~ i
\ ( : ) _ *l/ ‘ Interview af enkeltperson ‘

Figur 2: Procesbeskrivelse af undersggelsens progression og indhold.

Nerveerende speciale tager udgangspunkt i det kvalitative paradigme. Undersggelsens metodik
bygger pa metodetriangulering, da der benyttes flere forskellige, men dog komplementzre
undersggelsesmetoder, for at undersgge et felles fenomen (Bogdan & Biklen, 2007). |
narverende undersggelse bestar metodetrianguleringen af de to overordnede kvalitative
empiriske metoder, interviews og deltagerobservation. De to metoder supplerer hinanden godt
i etnografiske studier (Saltofte, 2016), og er en stor fordel i indsamling af data, nar der skal
indsamles empiri i casestudier (Yin, 2014).

Metodetrianguleringen bidrager med et sterre indblik i kompleksiteten af den
menneskelige adferd, da det giver muligheden for at undersgge denne fra mere end et
standpunkt (Cohen, Manion, & Morrison, 2017). Dermed bidrager metodetrianguleringen med
komplementer viden, i et forsgg pa at mindske svagheder og indbyggede fejlkilder, der kan
opsta, gennem indsamling af empiri fra en enkelt metode til indsamling af empiri (Cohen,
Manion, & Morrison, 2017). Pa denne made skaber de komplementaere metoder muligheden
for mere daekkende viden. Vi har derfor valgt at udfagre et fokusgruppeinterview med en
sammensat fokusgruppe bestaende af de to ejerledere og to centrale medarbejdere, samt to
opfalgende interview med hhv. én ejerleder og en medarbejder ud over deltagerobservationer.
| det fglgende vil de to interviews samt deltagerobservation som metode blive beskrevet, og
argumentation for benyttelse heraf vil udfoldes. Yderligere beskrivelse af

informantudvelgelsen kan leses i afsnit 2.3.3.
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2.4] Interview

Interview er benyttet som empirisk metode, da interviews kan bidrage med viden om
mennesker livssituation, meninger, holdninger og oplevelser (Brinkmann & Tanggaard, 2020).
Med afset i det socialkonstruktivistiske videnskabssyn, forstas viden fra interviewerne som
kontekstafhaengig, relationel og potentielt varierende, samt som et udtryk for social handling i
den geeldende kontekst (Halkier, 2020). Derudover anser vi diskussionerne under interviewerne
som socialt performative, hvorfor bade indholdet af diskussionerne og samtidig
interaktionsformerne er af betydning (Halkier, 2020). Da undersggelsens primare fokus er
digital transformation og forandringsledelse, anser vi det relevant at undersgge processen der
medfglger dette. P baggrund af gnsket om at undersgge processen, og hvordan digital
transformation skabes i en SMV, udfares et fokusgruppeinterview forud for implementeringen
af en digital transformation, med opfalgende to interviews af enkelte udvalgte informanter
senere i processen.

Da interviewforskning altid foregar i relation mellem mennesker, hvor interaktionen
mellem forsker og informant er afggrende for udfaldet af undersggelsen, stiller denne form for
forskning starre krav til forskerens rolle (Brinkmann & Tanggaard, 2020). | kraft af Olines
rolle som medarbejder i organisationen, og dermed teette relation til informanterne og mulighed
for personlig bias, vaegtes valg af forsker hgjt for undersggelsens troveerdighed. Derfor aftalte
vi, at interviewerne skulle udfares af David, som havde stgrre afstand til feltet, men dog med
en forhandlet og godkendt adgang til virksomheden. Pa denne made forsggte vi at tilga
interviewene med starre dbenhed og nysgerrighed for feltet, og samtidig at den forhenveerende
relation til Oline ikke blev forventet tillagt tilsvarende betydning i undersggelsen. For
yderligere beskrivelse af vores roller, og disses mulige betydning for undersggelsen, henvises
til afsnit 2.2.3.

2.4.11 Fokusgruppeinterviews

Som metode er der er indledningsvist foretaget et semistruktureret fokusgruppeinterview, hvor
udvalgte medarbejdere har deltaget for at diskutere emner i plenum. Fokusgruppeinterviews
skaber muligheden for at forskeren far adgang til account in action, hvilket indebarer at
deltagerne udveksler beretninger og handlinger som en del af den interaktion, der foregar
blandt deltagerne i interviewet (Halkier, 2020). Dette star i kontrast til account about action,
altsa deltagernes egne beretninger om handling, som forekommer i enkeltinterviews (Halkier,
2020). Fokusgruppeinterviewets kilde til data er den sociale interaktion mellem informanterne,

og bidrager dermed med at producere data omkring medarbejdernes fortolkning, interaktioner
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og normer i forbindelse med udviklingen af det digitale system (Halkier, 2020). P& denne made
skaber fokusgruppeinterviewet muligheden for at forsta den viden, medarbejderne hos BS i
feellesskab kommer frem til omkring forandringsprocessen, som bade kontekstuel og relationelt
varierende.

Derudover er interviewguiden for fokusgruppeinterviewet udformet efter den stramme
model for strukturering og moderatorinvolvering (Halkier, 2020). | denne stramme model er
det gget fokus pa indholdet af diskussionerne, fremfor hvordan interaktionen udfolder sig
blandt deltagerne (Halkier, 2020). Det udelukker dog ikke muligheden for at undersgge
interaktionen, hvilket stadig er et moment i den narveerende undersggelse. Denne model
benyttes, da den egner sig serligt godt i situationer hvor undersggeren kender feltet der
undersgges, og pa baggrund heraf gnsker at stille relativt preecise spergsmal, i en social
kontekst (Halkier, 2020). Da feltet er meget godt kendt forud for naerveerende undersggelse
som falge af Olines position, opstod gnsket om at stille uddybende spgrgsmal om det allerede
kendte undersggelsesfelt, hvorfor den stramme model blev tilvalgt. Interviewguiden er
udarbejdet med afset i et semistruktureret interview, med pa forhand udvalgte
interviewspgrgsmal, der er baseret pa relevante forskningsspergsmal (Brinkmann &
Tanggaard, 2010). Derudover var der mulighed for at afvige fra interviewguiden, og stille

opfglgende spgrgsmal. Interviewguide til fokusgruppeinterviewet kan leeses i bilag 2.

24111 Kapacitetsanalyse som dialogredskab

Som en gvelse under fokusgruppeinterviewet inddrages kapacitetsanalyse af organisationens
implementeringskapacitet. Den digitale transformation i virksomheden indebearer en
implementering af et digitalt system, hvorfor dialog omkring og undersggelse af
implementeringskapaciteten blandt medarbejderne anses relevant. Implementeringskapacitet
omhandler, hvilke betingelser og muligheder der ligger til grund for en vellykket
implementering. | den forbindelse har Center for Forebyggelse i praksis udviklet en model, der
indkredser de veesentligste faktorer der kan anvendes til at vurdere implementeringskapaciteten
(Center for Forebyggelse i praksis, s.d.). Implementeringscirklen er udviklet til kommunal
benyttelse i forbindelse med sundhedsfremmende og forebyggende indsatser (Center for
Forebyggelse i praksis, s.d.), men da modellen indeholder kapaciteter der kan overferes til
digital transformation anser vi den som relevant i naervarende kontekst, i en tilpasset udgave.
Kapaciteterne vi anser relevante er belyst i tidligere navnte studier, ved Eller, Alford,

Kallminzer, Peters, et. al (2020), hvor medarbejdernes kompetencer og digital strategi er af
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betydning for digitale processer, samt ved betydningen af brugerinddragelse (Kruse, Mileski,
Alaytsev, Carol, & Williams, 2014; McGinn, et al., 2011), jf. afsnit 1.4.

RESSOURCER

@konomi ift. for at sikre
rette faglige kompetencer,
samt teknologi

IMPLEMENTERINGS-
KAPACITET

Figur 3. Implementeringscirklens indbyrdes afhaengige elementer, egen
illustration, inspireret fra Center for Forebyggelse (Center for Forebyggelse i

praksis, s.d.).

Implementeringscirklen benyttes for at vurdere organisationens implementerings-kapacitet, og
fungerer som et dialogveerktgj under fokusinterviewet. Modellen kan benyttes som et veerktgj
til at belyse muligheder og barrierer i implementeringsarbejdet, i dialog med ledelse og/eller
medarbejdere, for at opna et felles overblik over virksomhedens falles overvejelser om den
digitale transformation. Implementeringscirklen bestar af seks elementer, hvilket vi har
tilpasset til den pagaldende situation, hvorfor beskrivelsen heraf er blevet @ndret hvor dette

anses relevant. De seks elementer er som fglger:
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e Fokus, hvor fokus pa indsatsen star centralt, herunder organisationens fokus pa
strategier, samt kommunikation i forbindelse med forandringen. At identificere mal
og muligheder for implementeringen har betydning for implementeringen.

e Ressourcer, hvor de gkonomiske rammer er tilstreekkelige for at understatte
organisationens ambitioner, er ngdvendige. Herunder skal der sikres relevant faglig
bemanding, @konomi, fysiske rammer og teknologi, der understatter
implementeringen.

e Medarbejdere, hvor forngdne kompetencer og praksisviden, samt engagement,
motivation og abenhed for forbedringsmuligheder star centralt. Derudover fordeling
og udfarelse af klare roller.

e Malgruppe, hvor inddragelse af og kendskab til malgruppen samt dens motivation og
ressourcer star centralt, for at undga passive modtagere. Herunder skal medarbejderne
0g organisationen se sig selv som malgruppe

e Ledelse, hvor ledelsen som kulturbarere gennem felles mening, klare mal og
opfelgning star i fokus. En af ledelses vigtigste opgaver er at sgrge for at
medarbejderne far den ngdvendige viden, samt formidle og skabe mening ved
implementeringen.

e Organisationsadfeerd, hvor tillid og &abenhed for samarbejde pa tvars af
organisationen for at sikre, at implementeringen gennemfares, star centralt.
Organisationen har ansvar for at understgtte medarbejderne ved at tilfgje ny viden og
tilfgre nye rutiner. Herunder naevnes social kapital, forstaet som tillid, tryghed og en
steerk feellesskabsfglelse i organisationen.

Implementeringscirklen, samt vurderinger heraf pa en numerisk skala fra 0-5, bliver inddraget
for at give bade ledere, medarbejdere og forskere en mulighed til at fa et indblik i de kapaciteter
organisationen besidder, forud for implementeringen af det digitale system. VVurderingen heraf
indgar som en gvelse under interviewet, og fungerer derfor som et dialogredskab, hvor
informanterne bade individuelt og samlet skal forholde sig til vurderingen og diskutere de seks

elementer.

2412 Enkeltperson interview

Pa baggrund af erfaringer fra det semistrukturerede fokusgruppeinterviews, der indikerede
nogle pragmatiske problematikker, valgte vi at udfere to opfelgende interviews individuelt. De
pragmatiske problematikker indebar overvejelser om gruppedynamikken, hvor empirien
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indikerede, at medarbejderne muligvis var pavirket af sine ejerlederes syn pa sagen. Det er
vores opfattelse, at det ikke ville have konsekvenser eller vaere ubehageligt for medarbejderne
at udtrykke sig kritisk eller i uenighed med ledelsen, men at der blandt medarbejderne var
konsensus om, at de som udgangspunkt fglger ledernes udsagn. Derfor gnskede vi at give
medarbejderne et neutralt forum at dele erfaringer og oplevelser i, hvor vi kunne sikre os, at
eventuel kritik og uenighed kunne belyses. Enkeltinterviews benyttes gerne, nar disse kan give
et indblik i informanternes livssituation, meninger, holdninger og oplevelser (Brinkmann &
Tanggaard, 2010).

Med afset i den socialkonstruktivistiske tilgang til specialet anses det relevant at
argumentere yderligere for valget af inddragelse af enkeltinterviews. Som tidligere beskrevet,
jf. afsnit 2.3.1.1, giver enkeltinterviews adgang account about action som Halkier (2020)
beskriver det. Dette indebarer, at enkeltinterviewerne giver adgang til informanternes egne
beretninger om handling, fremfor at disse indgar som en del af interaktionen, der foregar
mellem informanterne under fokusgruppeinterviewet (Halkier, 2020). Det har derfor veeret af
betydning, at interviewene sggte informanternes narrativer omkring deres handlinger, ved at
inddrage handlingsorienterede spgrgsmal. Her havde de handlingsorienterede spgrgsmal som
formal at belyse informanternes beretninger om handlinger i gruppen, og dermed hvordan de
som gruppe konstruerer digitalisering i en SMV.

Interviewerne udferes som semistruktureret interview, der er delvist styret af en pa
forhand udarbejdet interviewguide (Brinkmann & Kvale, 2009), se bilag 5. Dette abner op for
muligheden for at basere interviewspgrgsmalene pa vores forskningsspagrgsmal, samtidig som
den abne form giver os muligheden for at afvige fra interviewguiden, og stille opfglgende
spgrgsmal ud over det planlagte (Brinkmann & Tanggaard, 2020). P& baggrund af den abne
tilgang, stiller denne form for interviews stgrre krav til forskeren, og dennes evne til at veere
aben for det uforberedte, men samtidig have en staerk tilstedevarelse i samtalen (Brinkmann &
Tanggaard, 2020). Den semistrukturerede interviewguide indeholder en oversigt over emner,
der er knyttet til undersggelsens problemformulering, og forslag til spargsmal under disse
emner (Brinkmann & Kvale, 2009).

2.4.2 Deltagerobservation

Det andet led i metodetrianguleringen er observation, herunder deltagerobservation.

Observation benyttes bade under fokusgruppeinterviewet, for at sgge at opna et fyldestgerende
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indblik i medarbejdernes interaktioner, samt som et led i at systematisere Olines todelte rolle
som bade medarbejder og forsker i organisationen.

Observation som kvalitativ metodisk tilgang er kendetegnet ved at forskeren undersgger
feltet, ved at iagttage det opmeerksomt (Szulevicz, 2020). Da forskeren kan observere pa mange
forskellige mader, og i mange forskellige arenaer, er det vigtigt at fastsld, hvilken
observationsmetode der geres brug af, samt argumentation for tilvalg og fravalg af metode
(Szulevicz, 2020). Undersggelsen benytter deltagerobservation, hvor forskeren er deltager i
eller indgar i det felt, der observeres (Szulevicz, 2020). Da Oline som navnt er ansat i
organisationen, vil andre former for observation ikke vaere mulige, da hun altid vil indga i det
felt, der observeres. Denne form for observation stiller krav til at forskeren skal kunne udfylde
to roller i et, da forskeren som deltager er aktivt involveret i praksis, samtidig som den skal
kunne betragte praksissen uden at deltage i den, gennem observationerne (Szulevicz, 2020).
Dette sgges opfyldt, ved at Oline har noteret feltobservationer nar dette blev anset som relevant,
med et objektivt og neutralt beskrivende formal, hvor ogsa Olines handlinger beskrives.

Deltagerobservation benyttes, da det som empirisk metode er velegnet til at beskrive og
begribe det lokale, partikuleere, situerede og sociale i menneskers hverdagsliv (Szulevicz,
2020). Szulevicz (2020) beskriver, at ved at indga i feltet, hvor de sociale praksisser udspiller
sig, skaber deltagerobservation muligheden for at analysere, forstd og forklare sociale og
materielle udgangspunkter for menneskelige handlinger. Deltagerobservationerne har karakter
af at veere kvalitative observationer, da de er ustrukturerede og eksplorative, ved at observere
hele spektret af relationer inden for et afgreenset socialt system (Harboe, 2018), altsé i
organisationen.

| undersggelsen benyttes aben observation som beskrevet ved Szulevicz (2020), da
medarbejderne bliver informeret om, at de bliver observeret under interviewene, og at Oline
udarbejder feltnoter pa relevante fund i arbejdshverdagen, se bilag 8. Denne information er
givet ved underskrivelse af samtykkeerklering, se bilag 1. Dette geres for at Olines
tilstedeveerelse under interviewene som observatgr legitimeres, samtidig som observation i
arbejdshverdagen sgger at skabe et indblik i feltet bagved interviewerne. Derudover benyttes
direkte observation, da observatgren er fysisk til stede under alle observationer (Szulevicz,
2020). Under interviewene er observatgren ikke-deltagende, og har dermed ingen indflydelse
pa udfarelsen, men blot fokus pa det udferte (Harboe, 2018). Under interviewet har Oline som
observatgr fokus pa eksplorativ observation af nonverbal kommunikation, samt interaktionen
mellem medarbejdere (Harboe, 2018). | arbejdspraksis og under Olines rolle som medarbejder,

skifter rollen til deltagende observatgr. Derfor gar vi opmeerksom pa det iboende dilemma i
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situationen, at Oline som forsker uundgaeligt vil blive pavirket af, og pavirker, det felt der
observeres. Pa baggrund heraf sgger vi en vis grad af distance mellem Oline og feltet, gennem

de neutrale og objektive feltskildringer.

2.4.3 Udveelgelse af informanter

Informantudvalgelsen er baseret pa principper beskrevet ved Brinkmann & Kvale (2009) hvor
specialets ramme, varighed og de tilgeengelige ressourcer i organisationen er taget hgjde for,
hvorfor fire informanter er udvalgt til fokusgruppeinterviewet. Herunder de to ejerledere, der
bade har iveerksat og star til ansvar for udviklingen af det digitale system, samt to medarbejdere,
hvis arbejdsgang primart bliver bergrt heraf. Dette bidrager til at informantgruppen hverken er
for homogen eller heterogen, ved at sammensztte bade ejerledere og medarbejdere. Denne
udvaelgelse er baseret pa det socialkonstruktivistiske afset i at producere viden gennem social
interaktion mellem informanterne, som ikke pavirkes af, at deltagerne kender hinanden for
godt, eller at forskelligheden mellem dem er for stor (Halkier, 2020). Det kan dog diskuteres,
hvor stor muligheden er for at undgd en for homogen informantgruppe i narvaerende
undersggelse, hvor informanterne arbejder tet sammen i en lille virksomhed. Dette er dog
forsggt taget hensyn til, ved at tage hgjde for informanternes forskellige erhvervsmaessige
baggrunde, aldersgruppe og position i virksomheden, og dermed sgge en mere heterogen
gruppesammensztning. Pa denne made mindskes risikoen for, at fokusgruppeinterviewet ikke
formar at producere interessant interaktion mellem informanterne, samtidig som muligheden
for konflikter mindskes, og deltagerne har bedre mulighed for at relatere sig til hinanden
(Halkier, 2020).

Ved en gruppesammensatning pa fire medarbejdere til fokusgruppeinterviewet, og ikke
flere, tilretteleegges opgaven for moderatoren, samtidig med at det eger muligheden for at
medarbejderne oplever situationen som behagelig (Krueger & Casey, 2009). Alle informanter
er allerede, eller bliver i ner fremtid, bergrt af den digitale transformation, og det anses derfor
relevant at inkludere preecis disse i interviewet. Informanterne har forskellig erfaring i
organisationen, hvor de to ejerlederne har bygget organisationen op fra bunden af, og de gvrige
to har indenfor ét ars erfaring i organisationen. Pa denne made kan informanterne bidrage med
forskellige synspunkter og kapaciteter forbundet med den digitale transformation. Gruppen
bestar af ledere og medarbejdere med stor viden og interesse i udviklingen af det digitale
system, da dette er udviklet med afsat i deres gnsker. Selv om den ene medarbejder ikke

besidder den store viden om digitaliseringen forud for empiriindsamlingen, da han blot har
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veeret ansat i én uge ved det forste interview, findes det stadig relevant at medregne ham i
diskussionen om organisationens implementeringskapacitet, samt meninger og forventninger
til den digitale transformation. Ved at gruppen bestar af fire informanter til fokusgruppe-
interviewet skabes muligheden for diskussion og vidensdeling mellem informanterne (Halkier,
2020).

Ejerlederen Jan og medarbejderen Kristian blev udvalgt til de individuelle interviews pa
baggrund af seerligt interessante udsagn under fokusgruppeinterviewet. De to informanter har
forskellige positioner i virksomheden, hvilket bunder i at informanterne ikke skal veere for
homogene eller heterogene. De to informanter er udvalgt baggrund af erfaringer fra fokus-
gruppeinterviewet, hvor vi oplevede, at Jan bidrog med mange refleksioner, samtidig som
Kristian virkede tilbageholden ved visse spgrgsmal, som falge af ejerledernes tilstedeveerelse.
Derudover havde vi forstaelsen af, at seerligt ejerlederen ansa interviewsituationen som lererig,
hvilket han ogsa navner i fokusgruppeinterviewets korte opsamling. Her neavner han, at
fokusgruppeinterviewet bidrog med ny og ukendt viden for ham omkring kollegaernes
forstaelse og holdninger til transformationen samt forstaelse af kompleksiteten af digital
transformation. Medarbejderen fremviste engagement for den digitale transformation samt
evne til at udtrykke uenigheder hvis han oplevede disse, hvilket vi ansd som serligt
interessante. De to informanter har opnaet et felles forstaelsesgrundlag gennem deltagelse i

fokusgruppeinterviewet, samtidig som det anses relevant at undersgge deres forskelligheder.

2.4.4 Etiske overvejelser

Ifglge Hastrup, Rubow & Tjarnhgj-Thomsen (2011) bar etiske overvejelser indga i alle stadier
af forskningsprocessen i kvalitativ forskning. Da specialet behandler falsomme og fortrolige
personoplysninger, skal disse ske i overensstemmelse med GDPR-reglement, og de fealles
europaiske regler, for at beskytte de medvirkende forskningsdeltagerne. Brinkmann (2020)
mener, at der ikke foreligger autoritative regler for god faglig praksis, men han foreslar etiske
faktorer som kan fungere som retningslinjer i de etiske overvejelser. De fire etiske faktorer er:

"Informeret samtykke fra forskningsdeltagerne, fortrolighed og
anonymisering af de involverede deltagere, konsekvenser for deltagerne i
forbindelse med at indga i forskningsprojektet samt forskerrollen mellem
involvering og uafhangighed.” (Brinkmann, 2020, s. 600)
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De medvirkende forskningsdeltagere underskrev en samtykkeerklering, hvor specialets
omfang, formal og hvem der har tilgang pa empiri indsamlet i forbindelse med projektet blev
oplyst. De deltagende informanter blev informeret om retningslinjer for behandling og
opbevaring af fortrolige informationer og lydfiler med optagelse fra interviews,
transskriptioner heraf samt retningslinjer for sletning af disse filer. Derudover indeholder det
informerede samtykke information om deltagernes anonymitet, hvor de blev oplyst om at de
blev tildelt nye, tilfeldigt valgte navn. Deltagerne blev tildelt de fiktive men kulturelt
afspejlende navne Jan, Tobias, Kristian og Magnus. Derudover blev de medvirkende
informanter oplyst om at virksomhedens navn samt oplysninger vi skannede for genkendelige,
anonymiseres. Navnet sggte at genspejle virksomhedens position i markedet, ved at veere
relateret til den aktuelle branche samt refererer til et internationalt marked ved at tildeles et
engelsk navn. Virksomheden fik navnet Builders Support. Derudover blev deltagerne oplyst
om Olines rolle som deltagende observatar, og det blev givet samtykke til at relevante feltnoter
matte noteres, og behandles pa lig linje med gvrigt skriftligt materiale, hvad angar opbevaring,
anonymisering, inddragelse i specialet og sletning. Afslutningsvis blev oplysninger om, at
informanterne altid kunne traekke sit samtykke tilbage givet samt henvisning til at tage kontakt
ved eventuelle spgrgsmal. Samtykkeerkleaeringen er skrevet med afsat i AAUSs standarder, og
kan leeses i bilag 1.

Undersggelser der seetter mennesker og aktiviteter i en bestemt samme, skal serligt have
fokus pa vigtigheden af mellemmenneskelige forhold (Hastrup, Rubow, & Tjernhgj-Thomsen,
2011). Gennem undersggelsen kan deltagernes fysiske, sociale og psykologiske velbefindende
pavirkes, hvorfor konsekvenserne for deltagerne tages i betragtning (Hastrup, Rubow, &
Tjgrnhgj-Thomsen, 2011). Interviewerne blev udfart i virksomhedens mgdelokaler, hvilket vi
anser som en tryg, genkendelig ramme for de deltagende informanter. Derudover anser vi
Olines rolle i virksomheden samt tilstedeveerelse under fokusgruppeinterviewet som en
understgttelse af en tillidsrelation mellem os som forskerteam og informanterne. Derudover er
transparens gennem information om bade specialets generelle formal, men ogsa de enkelte
interviews formal og opbygning, med til at underbygge denne allerede etablerede
tillidsrelation.

Efter indsamling af empiri og under udarbejdelse af specialet blev konsekvenser for
deltagernes medvirkning ligeledes taget i betragtning. Med afszt heri blev de deltagende
informanter belyst, at specialet ikke vil videreformidles direkte i sin fulde form til
virksomheden, men at de naturligvis vil have tilgang til den formidlende artikel, som derudover

er rettet mod praksis. Vi skegnner, at det er til gavn for medarbejderne, at de oplever det som et
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trygt og frit forum at kunne dele refleksioner over den digitale transformation, ved at sikre at
informationer indsamlet fra disse ikke videregives direkte til ejerlederne i form af
transskriptioner og lignende uddrag fra specialet, men heller formidles anonymiseret i den
formidlende artikel.

Brinkmann (2020) skriver derudover, at det primeare forskningsredskab er forskeren,
hvorfor forskerrollens uafhaengighed og involvering ogsa skal iagttages. Forskerens egen
sensitivitet ved bade iagttagelser, samt metodik under interview, forstaet som hvilke og
hvordan spargsmal bliver stillet og hvordan svarene lyttes til, bliver uundgaeligt pavirket af
forskerens forforstaelse og erfaring (Brinkmann, 2020). Det er derfor serligt vigtigt at have
kendskab til og formidle denne forforstaelse, holdning og stasted, samt reflektere over disses
pavirkningskraft pa valg og handlinger gennem undersggelsen (Brinkmann, 2020). En
uddybelse af disse refleksioner kan laeses i afsnit 2.2.3, hvor vores respektive roller og disses

indflydelse bliver situeret.
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3. Teorl

Kapitel 3 har til formal at praesentere specialets teoretiske ramme. Kapitlet indeholder derfor
de teorier, der anses for relevante, for at kunne besvare problemformuleringen. Teoriernes
overordnede formal samt relevante begreber som benyttes i analysen, vil derfor blive beskrevet
i de enkelte afsnit. For at besvare problemformuleringen har vi valgt én teori om
forandringsledelse, én lzeringsteori samt én udviklingsteori.

Teorien om forandringsledelse er John P. Kotters otte acceleratorer for forandrings-
ledelse, hvilken vi vil anvende som en overordnet struktur for analysen, samt ved inddragelse
af relevante begreber fra teorien. Dertil har vi valgt at benytte Etienne Wengers sociale
leringsteori om praksisfellesskaber til at forstd den laringsudvikling, der foregar i
organisationen pa baggrund af udviklingen af den digitale transformation. Endvidere har vi
valgt designteenkning som udviklingsteori, til at forstd det udviklingsarbejde som
medarbejderne gennemgar med udarbejdelsen af det digitale system til hjelp af interne
arbejdsprocesser.

Kotters otte acceleratorer benyttes som den beaerende struktur for specialets analyse,
ligesom den bidrager med relevante begreber til forstaelse af, hvordan virksomheden skaber
digital transformation gennem forandring. Ved at benytte denne praktiske og hands-on”
tilgang, med beskrivelse af otte acceleratorer der er afgerende for forandringsprocessens
succes, tilbringes analysen et struktureret overblik. Modellen hjalper her med et struktureret
veerktgj til at undersgge elementer i den proces virksomheden gennemgar i en digital
transformation. Teorien bidrager endvidere bade med indblik i mulige fejltrin, samt hvilke
opmarksomhedspunkter man kan tage kreativt udgangspunkt i, nar man designer og faciliterer
digital transformation. Samspillet mellem teoriens acceleratorer og det empiriske materiale
findes derudover interessant, hvor vi anser at kunne skabe dybere forstaelse for digital
transformation i SMV’er ved at benytte teorien.

Vi anser Kotters otte acceleratorer relevant, til at strukturere analysen og undersgge
hvordan SMV’er konstruerer digital transformation, da teorien rummer et bud pa en beskrivelse
af processen organisationen skal gennemga, for at opna forandring. Som tidligere beskrevet, jf.
afsnit 1.3, anser Kreemmergaard (2019) forandringsledelse som den evne, der rummer alle de
andre for at opna digital transformation. Med afset i Kremmergaards argument om, at
forandringsledelse indgar i digital transformation, anser vi at Kotters teori kan danne grundlag
for viden om, hvordan digital transformation konstrueres i en SMV, gennem forandrings-

ledelse, ved at benytte de otte acceleratorer, og derved belyse digital transformation i en SMV.
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Det er vigtigt at understrege, at vi ikke benytter teoriens element om forandringens succes.
Dette med afseet i, at vi med udgangspunkt i problemformuleringen gnsker at undersgge,
hvordan digital transformation konstrueres, ikke hvorvidt denne er succesfuld. Det er dog vores
forstaelse, at digital transformation er bundet til en vis form for succes, for uden forandring der
pavirker organisationen, vil det ikke vaere tale om digital transformation, og forandring er til
en vis grad afhaengig af succes for at veere netop det, en forandring.

For at fa en forstaelse af og beskrive hvordan virksomheden opnar erkendelse, mens de
arbejder med udviklingen af det digitale system, inddrages Wengers teori om
praksisfeaellesskaber. Teorien bidrager primeert som teoretisk analyseredskab i forhold til de tre
essentielle ngglebegreber: gensidigt engagement, feeller repertoire og feelles virksomhed. Disse
tre ngglebegreber samt den implicitte forstaelse af praksisfaellesskabet vil vi anvende til at
belyse de sociale konfigurationer, som ligger til grund for den digitale transformation og
herunder udviklingen af det digitale system. Teorien inddrages i analysen, for at skabe et
indblik i, hvordan medarbejdernes meningsforhandlinger finder sted, hvori de tre beskrevne
ngglebegreber anvendes til at analysere, hvorvidt den undersggte virksomhed danner et
praksisfellesskab, og hvilken betydning dette har for digital transformation. Teorien inddrages
som et analyseberedskab under relevante elementer af Kotters teori, hvor vi anser at teorien om
praksisfeellesskaber bidrager med uddybende viden, som bedre kan belyse, hvordan en lille
virksomhed konstruerer digital transformation.

Eftersom Builders Support (BS) har valgt at udvikle deres eget digitale system som et
ressourcestyringssystem, der har til formal at administrere deres indbyrdes arbejdsprocesser,
finder vi det relevant at forsgge at forsta dele af empirien ud fra designteenkning, da denne
omhandler menneskets tilgang til design af innovative lgsninger. Eftersom BS er i praefasen af
deres udvikling og implementering af deres ressourcestyringssystem, finder vi det relevant at
forsta konteksten omhandlende udviklingen med designtaenkning. Her vil vi undersgge, om det
i empirien kan ses, om BS har gennemgaet faserne i teorien, da forstaelse af designtankning
kan bidrage med at lase komplekse problemer i praksis (Rittel & Webber, 1973). | nerveaerende
speciale kan det komplekse problem forstas som udviklingen af et digitalt system som kan bista
medarbejderne i deres daglige arbejdsprocesser. Vi vil derfor anvende begreberne fra teorien
til at fa en forstaelse af praksis. Der vil derfor ikke indhentes empiri vedrgrende, hvordan det
konkrete digitale system komme til at se ud, da vi ikke mener, at det vil give verdi for
forstaelsen om, hvordan de i organisationen konstruerer digital transformation.

Teorierne vil i de fglgende afsnit preesenteres i overnavnte rekkefglge, hvorefter deres

operationalisering i projektet vil blive beskrevet.
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3.1 Kotters otte acceleratorer, og vejen dertil

| det falgende vil John P. Kotters otte acceleratorer for forandringsledelse blive beskrevet, samt
en kort beskrivelse af teoriens udvikling.

Kotter startede udviklingen af teorien i 1996, med beskrivelsen af otte fejltrin, der som
regel ligger til grund for at forandringsprocesser bliver fejlsldede. Disse otte fejltrin er; at
acceptere for stor selvtilfredshed, mangel pad at skabe en sterk, styrende koalition, at
undervurdere visionens kraft, at underkommunikere visionen, at forhindringer far lov til at
blokere den nye vision, at forsgmme at skabe kortsigtede gevinster, at erkleere sejr for tidligt,
og slutteligt at forsemme at forankre forandringerne dybt i organisationskulturen (Kotter,
1996). Disse otte fejltrin ville, ifalge Kotter (1996), ikke vaere lige sa betydningsfulde i en
stabil, mindre konkurrencedrevet og langsomt beveegende verden, modsat dagens samfund,
hvor organisationer mgder en ustabil, konkurrencedrevet og meget hurtigt udviklende
virkelighed, de skal kunne navigere i. De otte fejltrin kan give indsigt i en fundamental viden
om udfordringer ved forandring (Kotter, 1996). For at tage hgjde for disse fejltrin, og
konsekvenserne heraf, udviklede Kotter (1996) fasemodellen for forandringsledelse,
struktureret som otte, linezere fremadskridende trin. Kotters otte-trins model opsummerer de
ngdvendige trin organisationen skal gennemga, for at skabe succesfuld forandring. Disse otte
trin er associeret med og har et dualistisk forhold til de otte fejltrin (Kotter, 1996).

3.11 Otte acceleratorer for forandring

Senere udviklede Kotter teorien, fra et lineart perspektiv i otte-trinsmodellen, til et dynamisk
perspektiv med de otte acceleratorer (Kotter, 2015). Disse acceleratorer spiller sammen, og er
samtidige, hvilket indebarer, at de er mere praksisnare, og passer bedre til virksomheder der
skal besidde evnerne at vaere fleksible, og bade udnytte og udforske muligheder (Kotter, 2015).
De otte acceleratorer minder meget om de otte trin i fasemodellen, men i den udviklede udgave
beskriver Kotter (2015) hvordan ledelsen pabegynder en dynamisk fremfor en linear proces.
Denne dynamiske proces bidrager til skabelsen af flere forandringsagenter, en netveerksstruktur
der er flettet sammen med hierarkiet i organisationen, samt processer der fortsetter uafhaengigt,
nar de farst er sat i gang.

Kotter (2015) beskriver, hvordan et samarbejde mellem de otte acceleratorer naturligt
lgser udfordringer knyttet til en forandringsproces, ved at opbygge en ny og anderledes form
for organisation. Acceleratorerne bidrager med den ngdvendige energi, de frivillige
medarbejdere, der skal lgfte opgaven og koordineringen mellem dem, integreringen mellem
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hierarki og netveerk, og slutteligt samarbejdet, der driver forandringen frem. Ved at se
muligheder og lgsninger vokser og accelererer hele systemet, sa det slutteligt bliver en made
at drive organisationen pa, i en stadig foranderlig verden (Kotter, 2015).

En serlig vigtig udvikling fra otte-trins modellen til de otte acceleratorer, er det centrale
omdrejningspunktet omkring Den Store Mulighed (The Big Opportunity), og dennes
betydning. Den Store Mulighed opfyldes gennem et gnske om det, ved at det er en
forandringsproces organisationen kan se muligheden og meningen med (Kotter, 2015). Den
udviklede model fordrer mindre styring og kontrol fra ledelsen end den oprindelige fasemodel,
og fokuserer pa en stark, strategisk vision og kommunikation, der formidler visionens retning.
Derudover har koalitionen en mere vejledende rolle, fremfor den tidligere kontrollerende
tilgang. De otte acceleratorer er altid i spil og samtidige, nar processen farst er igangsat,
arbejdes der pa alle fronter og niveauer pa én gang (Kotter, 2015). De otte acceleratorer er vist
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Figur 4: De otte acceleratorer (Kotter, 2015, s. 37).
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Figur 4 viser de otte acceleratorer, hvilket vil blive beskrevet i det fglgende. Vi har fulgt den

danske oversattelse ved Westh, som den fremgar i den danske oversatte bog (Kotter, 2015) for

forstaelsens skyld, og henviser til figur 4 for originalsprog.

1. Skab en oplevelse af ngdvendighed. For at en forandring skal kunne gennemfares i
organisationen, er det essentielt at denne anses som ngdvendig. Denne ngdvendighed skal

skabes i forbindelse med en Stor Mulighed, som organisationen star ovenfor. Hvis
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forandringen ikke anses som ngdvendig, styrkes incitamentet for modstand. Det er derfor
af saerlig vigtighed at indlede enhver forandringsproces med at skabe fornemmelsen af
ngdvendighed for forandringen i organisationen. Dette geres ved at udfordre det typiske
fejltrin, nemlig den organisatoriske selvtilfredshed. For at mindske selvtilfredshed og
styrke oplevelsen af ngdvendighed, skal kommunikation der understgtter den
organisatoriske selvtilfredshed, begraenses. Samtidig kan synliggerelse af kriser veere
bidragende til at fremme forstaelsen af forandringens ngdvendighed.

2. Opbyg en styrende koalition. Forandringsprocesser kan ikke anses som resultatet af én
enkelt persons indsats, da det vil vere utopisk at tro, at et enkelt individ kan overskue og
bearbejde den organisatoriske kompleksitet, som en forandringsproces implicerer. Det
kreever et team, en styrende, bredt sammensat koalition, med den rette komposition, niveau
af tillid og felles mal, som star i spidsen som forandringsagenter. Koalitionen er en
afgarende faktor for at organisationens medarbejdere anser forandringen som legitim, ved
at understgtte ejerskab savel som tillid til processen. Det er derfor ngdvendigt, at
koalitionen ogsa besidder de forngdne ressourcer til at understette denne proces hos
medarbejderne.

3. Udform en forandringsvision og strategiske tiltag. Den naeste accelerator bestar i at skabe
en vision for forandringen, som passer den Store Mulighed. Visionen skal rumme
begrundelsen for, hvorfor man burde legge de ngdvendige ressourcer i at opna
forandringen. Visionen har tre primeere funktioner. Farst skal den precisere den generelle
kurs for forandringen, ved at fungere som retningspil for, hvilken retning forandringer
bringer organisationen og den enkelte medarbejder. Det gives en fornemmelse af mal med
forandringen. Dernast skal visionen motivere initiativer, der berer forandringen frem, ved
at gare det tydeligt, at det er fordelagtigt at handle i nuvaerende situation, for at opna fordele
i ner fremtid, ogsa selv om de ferste skridt i forandringsprocessen kan vere
omkostningstunge. Afslutningsvis skal visionen koordinere forskellige menneskers
handlinger, ved at skabe en meningsfuld ramme for den enkelte af handle i. Dette kan
understgtte koordinationen pa tveers af ledere og medarbejdere, og giver medarbejderen
mulighed for at bidrage i processen selvstendigt.

4. Hverv en her af frivillige. Denne accelerator omhandler, at den styrende koalition, og andre
med interesse i forandringens fremdrift, forteeller de gvrige medlemmer i organisationen
om forandringsvisionen og de strategiske tiltag der er blevet formuleret. Denne fortelling

skal geres pa sadan made, at flere medarbejdere tilslutter sig handlingsforlgbet, og
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understetter forandringen. Pa denne made spreder forandringsvisionen sig mellem
organisationens medlemmer, og flere gnsker at denne skal lykkes.

5. Ggr handling muligt ved at fjerne forhindringer. Medarbejdernes reelle mulighed for og
motivation til handling, der skal fare forandringen ud i livet, er afggrende for forandringens
succes. For at sikre medarbejdernes handlingsmuligheder, fremlaegger Kotter fire
grundlaeggende barrierer, der skal reduceres. Det drejer sig om organisationens formelle
strukturer der vanskeligger handling, manglende kompetencer som umuligger de
ngdvendige handlinger, organisationens informationssystemer samt at ledere bremser
handlinger rettet mod gennemfarelse af forandring. Dette femte trin bestar primeert i at give
medarbejderne empowerment til at handle, for at understatte forandringen.

6. Generér (og sarg for at fejre) kortsigtede gevinster. Nar forandringsprocessen opleves som
meningsfuld for organisationens medarbejdere, er det starre sandsynlighed for at processen
kan holdes i gang. For at skabe denne meningsfuldhed, fremhaver Kotter medarbejdernes
behov for at se en fremdrift i processen, samt marke tydelige forbedringer i den daglige
arbejdshverdag. For at sikre dette kan processen tilretteleegges saledes, at der relativt hurtigt
I processen skabes kortsigtede gevinster. For at de skal veere effektive, fremhaever Kotter
tre karakteristika de kortsigtede gevinster skal have. For det farste skal de veere synlig for
medarbejderne. For det andet skal de veere utvetydig, sa der ikke opstar tvivl om, hvordan
de skal forstas. For det tredje skal de veare klar knyttet til forandringsprocessen. Kotter
navner kortsigtede gevinster som anerkendelse, forfremmelse eller i form af penge.

7. Konsolider forandringerne og oprethold accelerationen. De Kkortsigtede gevinster starter
ifglge Kotter en sneboldeffekt, som i denne fase skal udnyttes. Dette indebarer primeert, at
man ikke skal tage de synlige resultater for en sejr, men heller bygger videre pa disse sejres
muligheder. For at opna dette, skal lederen anskue forandringsprocessen helhedsorienteret,
og implementere de forandringer der skabte hurtige resultater ud i resten af organisationen.
Hertil knytter Kotter fire generelle rad. For det farste skal koalitionen aktivt benytte den
troveerdighed de kortsigtede resultater giver, til at igangsatte nye initiativer, der stadig
bringer forandringsprocessen videre. Dernast skal den basis, som de synlige resultater
skaber, udnyttes for at flere af organisationens medlemmer kan inddrages i arbejdet med at
gennemfare de nye initiativer. Det tredje rad er, at ledelsen skal fortsette arbejdet, med at
bibeholde oplevelsen af ngdvendigheden for forandringen. Afslutningsvis skal ledelse
nedefra gennem uddelegering af fremdrift og ledelse i forandringsprocessen, sikre bred

opbakning savel som yderligere organisatorisk forankring.
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8. Institutionaliser forandringerne. Forandringen skal institutionaliseres, altsa gares til en del
af organisationens kultur, for at sikre vedvarende forandring i organisationen. P& denne
made sikres, at forandringen er en del af den felles praksis i organisationen, fremfor at
beares af enkeltpersoner. For at handtere denne institutionalisering foreslar Kotter tre bud,
pa handlingsmetoder. Fgrst ma man ud fra den grundleeggende antagelse om, at den
kulturelle forankring kommer i slutningen af processen, give processen tid. Dernaest ma
man veare opmarksom pa, at den kulturelle forankring opstar, nar medarbejderne har
opnaet troen pa, at den nye praksis er bedre end den gamle, gennem synlige resultater.
Afslutningsvis er det afgerende, at alle strukturer, der giver hurtige sejre, understatter

forandringen.

3.2 Praksisfaellesskaber

| fglgende afsnit vil Etienne Wengers sociale teori om praksisfellesskaber beskrives. Afsnittet
er skrevet ud fra Wengers bog "Praksisfeelleskaber - lering, mening og identitet” (Wenger,
2004). Teorien bidrager primert som teoretisk analyseredskab i forhold til de tre essentielle
ngglebegreber: gensidigt engagement, feeller repertoire og felles virksomhed. Yderligere
aspekter af teorien vil derfor kun kort gennemgas, hvor vi dog er bevidste om, at teorien ikke
kan forstas uafhangigt af disse, hvorfor de implicit har betydning i analysen.

Den sociale teori om leering er et opger mod et mere individuelt orienteret transaktionel
leringssyn, ved at seette fokus pa leering gennem deltagelse i en social praksis. Wengers sociale
teori om laering har fire komponenter; mening, praksis, fellesskab og identitet. Wenger
beskriver mening som en skiftende evne til, bade individuelt og kollektivt, at opleve vores liv
og verden som meningsfuldt. Mening opstar igennem meningsforhandling, som skabes gennem
deltagelse, tingsliggerelse og erfaringer og dét at vi gennem interaktion med andre mennesker,
identificerer os i hinanden, hvilket vi forholder os til. Identiteter opstar derfor ud fra laering,
som &ndrer hvordan vi er, hvor vi skaber personlige tilblivelseshistorier i vores feellesskaber.
Tingsliggerelse skal forstas som de processer vi samles om og danner mening om og kan bade
referere til en proces og selve produktet. Deltagelse kan derfor ikke anskues som et synonym
for samarbejde, men blot en forstaelse af at tilkoble sig praksisser som er meningsfulde.
Praksisser opstar pa den made af diskurser pa baggrund af meningsforhandlinger. Pa den made
er der to overordnede veje at anskue mening - den enkelte medarbejder orienteret mod
organisationen og organisationen som helhed og som et selvstaendig levende feenomen, hvor vi

gennem samtale skaber mening om vores erfaringer. Vi vil derfor i nerveerende undersggelse

Oline Evensen & David Svit Speciale Side 32 af 76



Aalborg Universitet Lering og forandringsprocesser
20.05.2022

vaere opmarksomme pa, hvordan den digitale transformation og udviklingen af det digitale
system giver mening for medarbejderen, men ogsa for organisationen.

Wenger beskriver praksis(er) som noget der opstar af kollektiv laering, som er skabt over
tid og er en betegnelse for dét, som mennesket indgar i og som indeholder fzlles historiske og
sociale ressourcer, rammer og perspektiver og som er fundamentet for gensidigt engagement i
handling. Mennesket tilkobler sig og deltager aktivt i praksisser, safremt praksissen giver
mening for dem og de kan se et potentiale i at udvikle sin identitet herigennem. Praksisbegrebet
vil vi anvende til at beskrive det, som ligger til grund for den digitale transformation og hvordan
praksissen er konstrueret.

Dertil kommer feellesskab som Wenger beskriver veerende en betegnelse for de sociale
konfigurationer, hvori vores handlinger tilegnes veerdi og deltagelse identificeres som
kompetence(r). Praksis skal forstas i sammenhang med fallesskab, hvortil det bliver et
sammenhangende begreb: praksisfellesskab. Derfor kan praksisfallesskabsbegrebet ogsa

bedst forklares ud fra figur 5:
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Figur 5. Relationen mellem tre grundleeggende begreber, der ligger til grund for

et praksisfeellesskab (Wenger, 2004, s. 90).

De tre dimensioner, illustreret ved figur 5, er afgarende kriterier for at praksis(er) kan omtales
som praksisfaellesskab, da de ligger til grund for at praksisfallesskaber opstar og opretholdes.
Det handler om at veere sammen som organisation om at skabe praksis i et feellesskab, hvori de

tre komponenter spiller ind, som beskrives i det fglgende:
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1. Gensidigt engagement omhandler deltagernes engagement i de handlinger,
hvorigennem mening forhandles. Det gensidige engagement i form af relationer
forhandles og dannes mellem de involverede, uden at ngdvendigvis veere bundet af
homogenitet, da forskellighed mellem deltagerne kan bidrage med komplementare
kompetencer, hvor de enkeltes styrker kan udnyttes i samspillet.

2. Felles virksomhed handler om det fenomen som praksisfeellesskabet er rettet mod.
Feenomenet kan bade opretholdes i status quo gennem meningsforhandlinger og
gensidig ansvarlighed men ogsa a&ndres pa baggrund af den sociale leering i praksis.
Den felles virksomhed defineres gennem falles interesser, mal og gensidigt ansvar,
hvilket forhandles kollektiv. Den feelles proces er preget af en koordinering af
forskellighed og forskellige gnsker.

3. Felles repertoire kan beskrives som den lim der holder det menneskers gensidige
engagement og feelles virksomhed sammen og omhandler hvordan man taler sammen
om faeenomenet. Det er en betegnelse for de faelles ressourcer der er i feellesskabet,
med henblik pa rutiner, symboler, tanker handlinger og begreber, som fallesskabet
vedtager i dets eksistens.

3.3 Designteenkning

Kgbenhavns Universitet (2018) har udarbejdet en model omhandlende designteenkning, som
kan findes i deres vearktgjskasse pa deres hjemmeside med inspiration fra konsulent-
virksomheden IDEO. Designtaenkning teorien er udviklet med udgangspunkt i praksis og
indebeerer en ikke-linezr proces og har en helhedsorienteret tilgang til analyse af problemet
(Kgbenhavns Universitet, 2018). Derudover kan den anvendes til kreativ udforskning af mulige
lgsninger under selve udviklingen og far implementeringen finder sted. En modellering af

designtaenkning kan ses ved figur 6:

Figur 6: Fremmgangsmdadden i designtsenkning (Kebenhavns Universitet, 2018).
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| designtaenkning er der, som vist ved figur 6, fem faser; empathize, define, ideate, prototype
og test, hvor man ved hver enkel fase kan gare sig overvejelser for at opna bedst mulige resultat.
Farste fase i designteenkning er empathize. Her skal man forsgge at seette sig ind i, hvad den
innovative lgsning indebzrer for brugerne samt deres meninger og forstaelser, for pa den made
at opna det bedste resultat. Anden fase er define, hvilke omhandler at finde en mening i de
indhentede data. Her formuleres den innovative lgsning og afgraenses, hvorfor dette ofte er en
iterativ proces, indtil man finder frem til den mest deekkende problemformulering. Tredje fase
er ideate, hvor man enten kan anvende divergent eller konvergent teenkning til at udvikle sin
innovative lgsning. Divergent teenkning foregar stadig i prejekt fasen og handler om at teenke
bredt i alternative lgsninger, selv om man maske har én enkelt favoritidé, for herigennem at
komme frem til flere mulige lgsninger pa den givne problemformulering. Konvergent teenkning
foregar i projekt fasen og handler om at arbejde hen imod én bestemt konkret idé for at
anskueliggere og klarificere den (Chemi, Jensen, & Hersted, 2015; Guilford, 1957). Fjerde fase
er en iterativ proces og handler om at udvikle en prototype af sin idé, med tilhgrende rammer
for, hvordan den kan anvendes i praksis. Dette giver mulighed for at teste idéen, inden det
endelige produkt feerdiggeres og implementeres i praksis. Slutteligt handler femte fase om at
teste sin idé i praksis. Dette geres gerne over flere omgange, hvor mulige fejl og mangler
afdaekkes.

3.4 Operationalisering af teorier

Kotters otte acceleratorer bruges som struktur for analysen, hvor hver accelerator benyttes for
at belyse, hvorvidt og hvordan disse har betydning for, hvordan en lille virksomhed konstruerer
digital transformation. Nogle acceleratorer er blevet kombineret, hvor vi ansa disse som
komplementere eller uadskillelige, hvilket vil fremga af de enkelte analyseafsnit. Dertil vil
begreberne fra Kotters otte acceleratorer, benyttes for at skabe forstaelse for empirien.

Designtenkning anvendes primert til at forsta, hvordan de bergrte medarbejdere
samarbejder om at skabe den innovative digitale lgsning til at effektuere deres arbejdsprocesser
ved at udvikle et ressourcestyringssystem.

Wengers sociale teori om leering bidrager til at forsta hvorvidt virksomheden, gennem
felles repertoire, felles virksomhed og gensidigt engagement, opnar at danne et

praksisfeellesskab i den digitale transformation samt dennes betydning.
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4. Analyse

Kapitel 4 har til formal at analysere de empiriske fund, med afsat i det teoretiske fundament,
ved at benytte af Kotters (2015) teori om otte acceleratorer, Wengers (2004) teori om
praksisfellesskaber samt designteenkning (Kagbenhavns Universitet, 2018).

Analysestrategien er udviklet med afszt i Yin (2014), og hans fire generelle strategier
for at guide analysen, samt fem specifikke analyseteknikker, for at analysere empirien fra
casestudiet. Vi har valgt at tage udgangspunkt i den generelle strategi, at bearbejde empirien
fra ”bunden af”’, som beskrevet af Yin (2014). Denne induktive strategi tillader empirien at tage
styringen, og gennem indledende leg med empirien, dannes strukturen langs vejen, mens man
gar, sd man hele tiden kommer dybere ind i empirien (Yin, 2014). Med afsat i denne strategi,
faldt valget pa at yderligere strukturere analysen ved hjalp af Kotters otte acceleratorer, som

beskrevet i kapitel 3, pa baggrund af teoriens relevans til empirien.

4.1 Skab en oplevelse af ngdvendighed

Dette analyseafsnit vil fortolke og analysere udsagn ud fra den indsamlede empiri og fokusere
pa, hvordan virksomheden konstruerer digital transformation ved at skabe en oplevelse af
ngdvendighed for forandring. Dette kan ifglge Kotter (2015) gares ved at mindske oplevelsen
af selvtilfredshed, hvorfor kommunikationen herom skal mindskes, ligesom synliggerelse af
kriser skal fremhaves, for at styrke grundlaget for handling. | det falgende vil Builders
Support’s (BS) evne til at skabe ngdvendighed gennem mindsket organisatorisk
selvtilfredshed, samt synliggerelse af kriser belyses.

For at skabe en oplevelse ngdvendighed for den digitale transformation, anser Kotter
(2015) at det er ngdvendigt at udfordre den organisatoriske selvtilfredshed. Den organisatoriske
selvtilfredshed kommer til udtryk, nar medarbejderne mangler oplevelsen af ngdvendighed for
forandring, hvorfor der kan opsta incitament for modstand (Kotter, 2015). | det falgende vil vi
belyse, hvorvidt BS har mindsket organisatorisk selvtilfredshed, ved at skabe ngdvendighed
for forandringen i organisationen.

Ejerlederne har internt skabt en ngdvendighed for digital transformation, med afseet i et
gnske om at udvikle og veekste virksomheden, saledes at virksomheden kan drifte uafhaengigt
af ejerlederne, samtidig med, at det bunder i en intern drem mellem de to ejerledere om at
udvikle (Bilag 6, |. 569-586). Jan udtrykker det pa felgende made: Vi skal udvikle, fordi vi
kan udvikle os og fordi det er skeegt at udvikle ” (Bilag 6., |. 576-577). Herudfra udleder vi, at
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det underliggende incitament for digital transformation i BS, og skabelsen af ngdvendighed
blandt de to ejerledere bunder i et personligt gnske om at udvikle. Det fremgar dog ikke af
empirien, hvorvidt de gvrige medarbejdere deler denne overbevisning om ngdvendigheden for
udvikling pad baggrund af at “det er skagt”, og hvilken betydning det har haft for deres
oplevelse af ngdvendighed for digital transformation. Dette kan have betydning for, hvorvidt
de gvrige medarbejdere oplever den samme form for ngdvendighed, hvilket ud fra Kotters teori
kan anses som incitament for modstand mod forandringen.

Ud over det grundlaeggende gnske om udvikling, fremgar det af empirien, at BS har skabt
ngdvendighed for digital transformation ved at kommunikere behovet for mere effektive
arbejdsgange og vidensdeling (Bilag 4, I. 81-98 + 1265-1268). Oplevelsen af ngdvendighed for
forandring blandt medarbejderne opstar, nar de oplever et behov for bedre interne systemer for
medarbejderne, for at bedre administrere konsulenter og kunder. Ngdvendigheden for digital
transformation bunder i et behov for en overgang fra analoge arbejdsgange, hvor informationer
blev opbevaret fysisk pa papir, efter ren hukommelse, eller i mails, hvilket blandt
medarbejderne opleves som en barriere som fglge af manglende mulighed for vidensdeling
(Bilag 4, I. 108-100 + 223-224). Som Tobias udtrykker det i fokusgruppeinterviewet; Vi er jo
gaet fra damp til kul, og nu skal vi til at kere pa strgm.” (Bilag 4, |. 85). Fra Tobias’ udsagn,
har vi en forstaelse af, at BS over en leengere periode har gennemgaet en udvikling, men at det
er det digitale systems bidrag og udvikling, der frembringer digital transformation i
organisationen. Medarbejderne oplever ngdvendighed for den digitale transformation, ved at
de forestiller sig mere effektive arbejdsgange og feerre henvendelser til hinanden, som falge af
et digitalt system som fordrer vidensdeling (Bilag 4, |. 1265-1268). Vi udleder herfra, at BS i
feellesskab har formaet at skabe ngdvendighed ved at komme til enighed om, hvad den digitale
transformation skal tilbringe af funktioner, som forbedrer nuveerende, ikke tilfredsstillende
arbejdsopgaver. Med afsat i Kotter, kan vi udlede, at dette er med til at sikre, at incitamentet
for modstand mod forandringen mindskes, og at alle medarbejdere oplever ngdvendighed for
den digitale transformation, ved at den organisatoriske selvtilfredshed mindskes.

Kotter (2015) beskriver synliggerelse af kriser som et tiltag, der mindsker den
organisatoriske selvtilfredshed, og styrker oplevelsen af ngdvendighed for forandring. Det er
derfor relevant at belyse BS’ synliggarelse af kriser, som et tiltag for a skabe nedvendighed for
digital transformation. Her fremgar af empirien, at medarbejderne i BS, inkluderet de to
ejerledere, anser manglen pa et homogent, intern, digitalt system som fordrer vidensdeling som
en mulig krise, hvilket de forstar kan fare til mistede muligheder for gkonomisk veekst (Bilag
4, 1. 119-120 + 1254-1259). Medarbejderne har derudover italesat, hvordan mangel pa digital
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transformation og forestillingen om mistede muligheder for gkonomisk vekst, kan ende i
afskedigelse for medarbejderne (Bilag 4, I. 1108-1119), hvilket kan anses som en synliggerelse
af en krise der har stor betydning for medarbejderne. Herfra kan vi udlede, at synliggarelsen af
mulige kriser, herunder manglende muligheder for gkonomisk vaekst og mulig afskedigelse,
bidrager til at skabe ngdvendighed for den digitale forandring, ved at det styrker incitamentet
blandt alle medarbejderne for at gennemga digital transformation. Ved at italesatte og
fremhaeve mistede muligheder, tydeligger organisationens medlemmer betydningen af det
digitale system for at imgdekomme denne mulige krise, hvilket styrker oplevelsen af

ngdvendigheden for den digitale transformation.

411 Skab ngdvendighed gennem praksisfaellesskabet

For at belyse hvordan medarbejderne i BS arbejder sammen om at skabe ngdvendighed,
inddrages relevante begreber fra Wengers sociale teori om laering (Wenger, 2004).

Ud fra empirien og ovenstaende analyse, udleder vi med afsat i Wengers (2004) begreb
om mening, at medarbejderne kan se en mening i at skabe nye felles digitale systemer, som
kan fungere som et internt ressourcestyringssystem for organisationen. Derved forstar vi, at der
er skabt grobund for forandring, og medarbejderne er motiverede for at skabe digital
transformation. Dette kommer bl.a. til udtryk ved Wengers (2004) begreb tingsliggerelse, hvor
organisationens medlemmer tingsligger den digitale transformation ved at italeseatte ’bedre
arbejdsprocesser”. Dette indebarer, at de formér at meningsforhandle omkring den digitale
transformation, gennem dialog om nutidens og fremtidens arbejdsprocesser, og den udvikling
de gnsker gennem digital transformation. Derudover forstar vi, at organisationens medlemmer
taler ud fra deres felles repertoire dvs. deres organisatoriske historie. Dette kommer til udtryk
i dialog om, at der ferhen var fa medarbejdere og at der nu kommer flere som skal kunne
overtage de to ejerlederes opgaver (Bilag 4, . 108-110 + 1157-1159 + 1390-1418), hvorfor vi
forstar, at de meningsforhandler om, hvorfor de skal gennem digital transformation. Herfra
udleder vi, at organisationens medlemmer konstruerer digital transformation ved at feelles
skabe mening for forandring. Denne mening opstar som falge af tingsliggerelse, et felles
repertoire og meningsforhandlinger vedrgrende det digitale system, og hvordan disse skal
udformes.

Ligeledes opstar muligheden for fealles virksomhed og gensidigt engagement som
beskrevet af Wenger (2004), fordi alle bergrte i organisationen, deltager aktivt i at forandre

arbejdsprocesserne fra analoge til digitale interne systemer. Pa den made opstar et
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praksisfellesskab omhandlende udviklingen af det digitale system, hvor organisationens
medlemmer deltager i og meningsforhandler om det digitale systems udvikling og de
ngdvendige funktioner som systemet skal kunne handtere. Dette ses 0ogsa i observationerne,
hvor Oline i kraft af sin rolle i virksomheden oplever at meningsforhandle omkring systemets
funktioner; “Efter at have skrevet det ned delte jeg det igen i en samtale med Jan, Tobias og
Kristian, som kom med sma inputs, hvis der var noget, de var uenige i.” (Bilag 8, |. 26-27)
Med afseet i Wenger (2004) udleder vi, at ejerlederne og medarbejderne sammen har leert
ngdvendigheden af det digitale system til interne arbejdsprocesser og veret medskaber pa
processen. Herfra forstar vi, at BS konstruerer digital transformation, ved at de som et
praksisfellesskab meningsforhandler og er sammen om at skabe en praksis, om digital
transformation.

Hvordan de har struktureret praksisfallesskabet i organisationen, vil blive behandlet i

afsnit 4.2 omhandlende at skabe en koalition.

4.1.2 Opsummering

Ud fra ovenstaende analyse, fremgar det ved brug af Kotters teori, at BS skaber ngdvendighed
gennem ejerledernes interne drgm om udvikling, den falles forstaelse af ngdvendigheden ved
bedre arbejdsprocesser og eget mulighed for vidensdeling, samt ved at italessette mulige kriser,
herunder de mistede muligheder for gkonomisk vaekst. Det fremgar dog ikke, om drgmmen om
udvikling blot tilhgrer ejerlederne, eller om dette kan genkendes hos de gvrige medarbejdere.
Derudover kan der med afsat i Wengers teori udledes, at denne skabelse af ngdvendighed sker
pa baggrund af meningsforhandlinger i et praksisfaellesskab, hvor organisationens medlemmer
er felles om udviklingen af det digitale system og disses betydning for organisationen. Fra
empirien og analysen kan det udledes at baggrunden for konstruktionen for digital
transformation sker som fglge af meningsforhandling i et praksisfeellesskab, der bidrager til at
skabe ngdvendighed for forandring.

4.2 Opbyg en styrende koalition og hverv en haer af frivillige

Falgende analyseafsnit har til formal at fokusere pa, hvordan virksomheden konstruerer digital
transformation ved at opbygge en styrende koalition for forandring, samt ved at hverve en har
af frivillige. Kotter (2015) beskriver, at den styrende, bredt sammensatte koalition med den
rette komposition, niveau af tillid og feelles mal, bidrager til at organisationens medarbejderne

anser den digitale transformation som legitim, ved at understgtte ejerskab savel som tillid til
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processen. Den frivillige her skal bidrage med at sprede visionen (bergrt i afsnit 4.3), gennem
engagement, a&gte begejstring og energi, som koordinerer handlinger der fremmer
forandringsvisionen. De to acceleratorer er i fglgende afsnit kombineret, da vi anser det
relevant som falge af virksomhedens starrelse, hvor store dele af virksomheden indgar i
forandringsprocessen, hvorfor koalitionen og haeren af frivillige kan ses som én enhed. Dette
vil belyses yderligere i det fglgende.

Kotters (2015) teori tager udgangspunkt i store virksomheder, hvor han leegger veegt pa at
danne koalitioner pa tveers af afdelinger, som er bredt sammensatte for at skabe tillid i alle
afdelinger. Han anser det som en utopi at forestille sig, at et enkelt individ kan overskue og
bearbejde den organisatoriske kompleksitet, som en forandringsproces implicerer (Kotter,
2015). Det kan dog diskuteres, hvorvidt dette kan overfares til en lille virksomhed, med en flad
struktur og blot to mindre afdelinger; salg- og administrationsafdeling. Kotters forstaelse af det
enkelte individs betydning bryder mod empirien i naerveerende undersggelse, hvor det fremgar
af empirien, tovholderen pa projektet har en primeer rolle i den digitale transformation. Dette
kommer til udtryk i deltagerobservationerne, hvor Oline beskriver sin rolle som koordinerende
mellem organisationens medlemmer pa den ene side, og softwareudvikleren pa den anden.
Oline beskriver det som en formidlende rolle mellem de to interessenter (Bilag 8, I. 32-38).
Samtidig italesaetter medarbejderne flere gange, hvordan tab af tovholderen vil indebzre at den
digitale transformation vil stoppe og falde til jorden (Bilag 4, |. 762-765 + 780-781; Bilag 7, .
42-45). Dette er sket i organisationen flere gange tidligere, hvor andre tovholdere har fungeret
som projektkoordinatorer, men pa grund af driftens prioritering over udvikling er den
koordinerende rolle blevet nedprioriteret, og projektet er faldet til jorden (Bilag 4, I. 121-123).
Pa denne made forstar vi, at tovholderen har en sa primer rolle, at vedkommende skal kunne
overskue og bearbejde den organisatoriske kompleksitet, det indeberer at skulle gennem en
digital transformation. Herfra kan vi udlede, at Kotters teori ikke uden tilpasning kan overfares
til neerveerende kontekst i en lille virksomhed, da vi skgnner at kompleksiteten er begranset,
saledes at det er muligt for et enkelt individ at kunne drive den digitale transformation frem.

Pa den anden side kan Kotters forstaelse af den styrende koalition som et team med tillid
og de forngdne ressourcer, genkendes i empirien. Dette kommer til udtryk ved, at
medarbejderne beretter om en tendens til delt ansvarstagen ud fra feelles dialoger om
udviklingen af det digitale system, selv om tovholderen har primerrollen i den digitale

transformation. De to ejerledere Jan og Tobias og medarbejderen Kristian udtaler det saledes:
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Kristian: "Altsd, det er jo det... Det er det vi teenker med Oline. Oline
kan sidde og sortere i rigtig mange ting og sa kan hun
komme ind og komme med tre hurtige spgrgsmal. Altsa,
den ene "skal den vare rad eller bla den her?" og sa kan

man ligesom sige, jamen "den der", og sd videre.”

Jan: ”Og tit sd sporger hun jo ogsd bare dig. [red: Kristian].”
Kristian: "Mmm. [red. ja]”
Jan: ”Dig og Magnus ikke? Og sd, svarer I og sd er det ogsd

sorteret vaek og sa nogle gange siger 1, "hov, det er vi sgu
da ogsa lidt i tvivl om, der er sgu da bade pros and cons
her, hvad siger | to?" og sa er vi fem om det. Og derfor
sidder vi sa her en gang i mellem alle sammen. Det er det,
jeg mener med, at man maske ikke lige skal veere med i alle

ting.”

Tobias: “Ja, der er ogsa den evige konflikt i, "skal vi kore drift,

eller skal vi udvikle?".

(Bilag 4, |. 737-747)

Citatet beskriver Jan og Kristians oplevelse af at tovholderen ikke tager alle beslutninger selv,
men inddrager de andre i organisationen i mindre og starre beslutninger i forbindelse med
udviklingen af det digitale system. Denne formidlende rolle genkendes i
deltagerobservationernes beskrivelse af rollen, hvor den formidlende rolle mellem parterne er
i fokus (Bilag 8, I. 32-38). Ud over at skulle formidle mellem de to afdelinger i virksomheden
og den eksterne udvikler, fremgar det ogsa, at tovholderen skal formidle med den interne IT-
ansvarlige i BS (Bilag 7, |. 356-361, Bilag 8, . 213-214), samt eksterne radgivere, sdsom
Erhvervshus Nordjylland (Bilag 8, I. 128-132). Dette viser at der er flere parter som er en del
af den digitale transformation, hvorfor vi har forsggt at finde frem til alle de forskellige parter

som bidrager i den digitale transformation, illustreret ved figur 7:
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Figur 7:illustration over de forskellige parter, som er en del af den styrende koalition

Figur 7 viser et sociogram omhandlende hvordan organisationen forteeller at de har konstrueret
et netveerk, som kommunikerer sammen om den digitale transformation. Tovholderen
kommunikerer mellem de forskellige akterer og binder udviklingen af det digitale system
sammen. Pa den made kan det ses, at projektet med at fa udviklet det digitale system involverer
alle parter af organisationen, samtidig som den primere rolle og formidlingen ud til udvikler
og IT-ansvarlig som samarbejder om at fa det digitale system til at virke i praksis tildeles
tovholderen. Samtidig fremgar det af empirien, at medarbejderne har veeret involveret i
udviklingen af det digitale system fra start (Bilag 4, |. 373-374), hvilket bidrager til en
tilbgjelighed til at fole ejerskab over processen. Pa baggrund heraf udleder vi, at der er skabt
en styrende koalition i organisationen med tovholderen i centrum og de resterende aktgrer som
bidragende, da medarbejderne arbejder mod et faelles mal; udviklingen af det digitale system.
Pa denne made indgar alle akterer, med tovholderen i den centrale rolle, som en her af
frivillige, der alle arbejder sammen om at realisere forandringsvisionen. Pa baggrund af de
mange dialoger og den medarbejderinddragelse det indebzerer, udleder vi at der er tillid mellem
koalitionen, ved at de oplever ejerskab i processen ved at veare deltagende i udviklingen.
Samtidig udleder vi, at tovholderen har en sa central rolle, at koalitionen er afhaengig af dennes
tilstedeveerelse, samt at det ikke kan forventes at den digitale transformation ville fglge den
samme proces, hvis tovholderen ikke var koordinerende i koalitionen. Pa baggrund heraf, kan

vi udlede, at virksomheden skaber digital transformation gennem tovholderens betydende rolle
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i en styrende koalition, hvor medarbejderne gennem dialog tager ejerskab over og skaber tillid
til processen med udvikling af det digitale system.

Som det fremgar af ovenstaende analyse, kan empirien bade modsige og understatte
Kotters teori om, at forandring ikke kan drives af én enkelt, men er afhangig af en bredt
sammensat koalition. P4 den ene siden modsiges dette, ved at tovholderens rolle har en sa
central betydning i den digitale transformation, at medarbejderne oplever at den vil ga tabt uden
denne rolle. Samtidig understgtter empirien vigtigheden af en styrende koalition, hvor
medarbejderne inddrages i processen for at sikre, at medarbejderne anser den digitale
transformation som legitim, ved at give ejerskab over processen. Pa baggrund heraf udleder vi,
at Kotters teori besidder en iboende dualistisk udfordring, ved overfarsel fra store til mindre
virksomheder. Dette indeberer, at vi anser at man med fordel kan benytte Kotter til at belyse,
hvordan enkeltindivider kan veere baerende i forandring, ved at have en sarligt central rolle i

skabelsen af en koalition i SMV’er.

421 Praksisfeellesskab i en styrende koalition

For at indfange hvordan en lille virksomhed skaber digital transformation ved at danne en
styrende koalition og hverve en hear af frivillige, inddrages Wengers (2004) teori om
praksisfallesskaber. Teorien inddrages med henblik pa at analysere hvorvidt den styrende
koalition kan anses som et praksisfellesskab, med afset i de tre ngglebegreber felles
virksomhed, feelles repertoire og gensidigt engagement. Analysen sgger at tydeliggere, hvilken
betydning prakisfallesskabets dannelse har pa den digitale transformation.

Wengers (2004) begreb gensidigt engagement kommer til udtryk ved, at organisationens
medlemmer er deltagende og engageret i handlinger, hvor mening om den digitale
transformation forhandles. Dette ses i empirien ved de mange dialoger som beskrives, hvor
tovholderen i en central rolle formidler mellem de mange aktgrer. Ved at vere i dialog om
udformningen af det digitale system, hvor de forskellige synspunkter italesettes, formar
organisationens medlemmer at udnytte hinandens styrker, ved at bidrage med komplementare
kompetencer. Pa denne made drives den digitale transformation frem, ved at medlemmerne
danner gensidige relationer, med en rollefordeling med tovholderen centralt, som er gensidigt
engagerede om et fellesskab.

Det andet ngglebegreb, felles virksomhed, kommer til udtryk nar deltagerne foretager
sig noget sammen (Wenger, 2004). Dette kommer til udtryk i forleengelse af gensidigt

engagement, hvor de mange dialoger kan ses som et udtryk for felles virksomhed. Gennem
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dialog forhandler koalitionen den virksomhed, som udger det digitale system, hvor
tovholderens formidlende rolle har stor betydning for koordineringen af koalitionens
forskelligheder og forskellige gnsker, hvilket bidrager til at danne en felles proces.
Organisationens medlemmer definerer den feelles virksomhed ved at have en felles interesse
og et felles mal med interventionen, hvilket ogsa skaber mulighed for et gensidigt ansvar
mellem koalitionens medlemmer. Dette belyses yderligere i afsnit 4.3.

Det sidste ngglebegreb, feelles repertoire, kommer til udtryk gennem fallesskabets feelles
ressourcer (Wenger, 2004). Dette genkendes i empirien ved at fellesskabet har skabt og
vedtaget mader at gere ting pa, handlemader og fealles begreber, hvilket seerligt kommer til
udtryk gennem koalitionens rollefordeling og de mange dialoger. Rollefordelingen kan forstas
som et feelles redskab organisationens medlemmer bruger til at opretholde og skabe en feelles
praksis om det digitale system, hvor dialog spiller en stor rolle for feellesskabet og udviklingen
af den digitale transformation.

Med afseet i de tre ngglebegreber kan vi udlede, at organisationens medlemmer har dannet
et praksisfellesskab i koalitionen, hvor den digitale transformation karakteriserer den sociale
proces, og hvor social deltagelse og interaktioner knyttet til det digitale system skaber mening.
Dette kommer til udtryk gennem de mange meningsforhandlinger, hvor organisationens
medlemmer oplever udviklingen af det digitale system som meningsfuldt gennem deltagelse
og tingsliggarelse. Deltagelse kommer til udtryk gennem koalitionens betydning for
organisationens medlemmers mulighed til at tage del i udviklingen af det digitale system ved
at veere felles om det gennem dialog. Ved at dialog formidles mellem de mange aktgrer gennem
tovholderen tingsliggares meningen, ved at skabe konkrete mal, handlinger og objekter, som
driver udviklingen frem. Herfra kan vi udlede, at ved at danne et praksisfeellesskab om den
digitale transformation, skabes denne gennem meningsforhandlinger, deltagelse og
tingsliggarelse. Dette indebarer, at den digitale transformation drives frem af feellesskabet, og

dets evne til at ga i dialog om betydningen af den digitale transformation.

4.2.2 Opsummering

Ud fra ovenstaende analyse ved brug af Kotters teori fremgar det, at BS skaber digital
transformation ved at danne en styrende koalition og en hear af frivillige med inddragelse af
organisationens medlemmer samt eksterne aktarer, hvor tovholderen pa forandringen har en
betydende rolle i formidling og koordinering. Medarbejderne tager ejerskab over og skaber

tillid til processen med udvikling af det digitale system gennem dialog. Ved inddragelse af
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Wengers teori fremgar det derudover, at koalitionen kan anses som et praksisfallesskab, hvor
den digitale transformation drives frem gennem meningsforhandlinger, hvor mening dannes

gennem deltagelse og tingsliggerelse i praksis.

4.3 Udform forandringsvision og strategiske initiativer

Falgende analyseafsnit har til formal at fokusere pa, hvorvidt virksomheden konstruerer digital
transformation ved at klarggre og kommunikere visionen for den digitale transformation.
Kotter (2015) beskriver, at dette kan geres ved at beskrive og forklare, hvorfor organisationen
bar leegge ngdvendige resurser i projektet. Dette kan ifglge Kotter (2015) geres ved at sette et
mal, motivere rette initiativer fra medarbejderne og koordinere medarbejdernes handlinger sa
de far meningsfulde rammer at handle i. Derudover fremhaver Kotter (2015) strategiske tiltag,
som koalitionen og den frivillige heer ivaerksatter, for at realisere forandringsvisionen.

For at klarggre visionen, er det ifalge Kotter (2015) essentielt at satte et mal, en vision,
med forandringen. Som tidligere navnt, jf. afsnit 4.1, var den digitale transformation drevet af
ejerledernes interne drem om udvikling i organisationen. Ud af denne drgm udspringer malet
om at skabe et digitalt system der kan bidrage med bedre og mere ensartede arbejdsprocesser
medarbejderne imellem, samt gget mulighed for vidensdeling (Bilag 4, |. 22-24 + 1265-1269
+ 1363-1364). | fokusgruppeinterviewet fremgik derudover en diskussion om, at ejerlederne
ikke ville tage aktivt lederskab pa udviklingen af det digitale system (Bilag 4, I. 731 + 755-
757). Det fremgar af empirien, at malet med den digitale transformation har udviklet sig over
en periode pa flere ar, hvor det er dialoger om malet, der langsomt udvikler retningen (Bilag 4,
I. 1053-1061). Dette bidrager til, at visionen motiverer initiativer, der baerer den digitale
transformation frem i organisationen. Dette kommer bl.a. til udtryk i fglgende udsagn ved

medarbejderen Kristian og ejerlederen Jan:

Kristian: ”[...] menvi har jo alle sammen veeret enige om, at det var

den vej vi skulle.”
David: "Det er et felles mal?”

Kristian: “Ja, ja, helt bestemt! Det er et feelles mdl og det er jo bare
noget, de er kommet til erkendelse om, at hvis vi skal
videre, sa er det, sa er det déz her vi skal.”

(Bilag 7, . 217-221)
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Jan: ”[...] der kan godt veere forskellige meninger om, hvad der
er godt og hvad der er skidt, men malet det ved vi godt, det

er det samme mal”’

(Bilag 6, I. 614-615)

Som Kotter (2015) beskriver det, er visionen bidragende til at motivere initiativer og
koordinere handlinger, ved at skabe en meningsfuld ramme for den enkelte at handle i. Dette
skaber handlingsuligheder indenfor strategiske tiltag, som fremmer visionen. Med afszt heri,
samt ovenstaende beskrivelse af dets udtryk i empirien, kan vi udlede at ejerlederne og
medarbejderne er enige om visionen med den digitale transformation, samt oplever
handlingskraft i forbindelse med tiltag visionen kreever, for at lykkes, herunder dialog og
udvikling af det digitale system. Dette skaber mulighed for handling, sasom
ressourceprioriteringen, som bl.a. indebaerer at ans®tte en tovholder med ansvar for
koordineringen af forandringen. P4 denne made bidrager visionen til at skabe digital
transformation i BS, ved at danne begrundelsen for, hvorfor BS skal bruge de ngdvendige
ressourcer i at opna digital transformation.

Ud over at klargere visionen, fremhaver Kotter det essentielle i at kommunikere
visionen, som bidrager til at medarbejderne har en falles forstaelse visionens mal og retning.
Da vi udleder, at visionen er blevet klargjort via dialog og interaktion, samt at det af empirien
fremgar at de alle er indforstaet med visionen, udleder vi, at medarbejderne har forstaet og har
mulighed til at efterleve visionen. Det fremgar dog ikke af empirien hvordan visionen er

kommunikeret til medarbejderne, blot at de er enige om den.

4.4 Ggr handling muligt ved at fjerne forhindringer

Analyseafsnittet har til formal at fokusere pd, hvordan virksomheden konstruerer digital
transformation ved at understgtte medarbejdernes reelle mulighed for handling. Dette beskriver
Kotter kan gares ved at reducere mulige barrierer for forandringen, herunder uhensigtsmaessig
organisationsstruktur, manglende kompetencer blandt medarbejderne, samt indsamling af
relevante informationer og at lederne ikke ma bremse handling.

Som beskrevet, fremhaever Kotter (2015) at mulige barrierer kan vare organisationens
formelle strukturer og at lederne bremser handlinger rettet mod gennemfarelse af forandring.
Det fremgar af empirien, at ejerlederne Tobias og Jan har gjort sig nogle erkendelser undervejs

i processen med at komme frem til, hvordan den organisatoriske struktur skulle sgettes sammen
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for at den digitale transformation skulle lykkes. De to beskriver blandt andet, at de tidligere har
haft en tovholder pa projektet, men at det blev en barriere at medarbejderen ogsa havde andre
opgaver som i sidste ende blev den primare, hvorfor opgaven om at udvikle det digitale system
blev sekundeert eller slet ikke blev udfert (Bilag 4, I. 121-123 + 397-400). Pa baggrund af denne
erfaring blev tovholderen prioriteret som en essentiel del af organisationsstrukturen, hvis
centrale rolle i den digitale transformation er belyst i afsnit 4.2. Ved at tillade, at tovholderen
havde fokus pa den digitale transformation fremfor drift, kan vi argumentere for, at ejerlederne
har muliggjort handlinger rettet mod gennemfgrelse af forandring, fremfor at bremse disse.
Dette er med til at give tovholderen empowerment til at handle i udviklingen af det digitale
system. Herfra kan vi udlede, at den organisatoriske struktur bidrager til at medarbejderne far
forbedrede rammer for at handle mod digital transformation, ved at tovholderen tillades at
prioritere denne. Dette indebzrer, at virksomheden skaber grundlag for at handle, ved at
tilretteleegge arbejdsopgaverne, sa de afspejler virksomhedens vision, og dermed er bidragende
til at konstruere digital transformation i virksomheden.

Kotter (2015) fremhaever ogsa manglende kompetencer som umuligger de ngdvendige
handlinger som en mulig barriere. Hertil fremhaeves to mulige barrierer for den digitale
transformation i empirien; manglende kompetencer til softwareudvikling, hvis den eksterne
udvikler ikke kan lafte opgaven, samt kompleksitetens betydning for udviklingen af det digitale
system. Med henblik pa softwareudviklingen, fremgar det af empirien, at organisationens
medarbejdere havde en diskussion om, hvordan den mulige barriere kunne overkommes, ved
at inddrage andre eksterne aktgrer (Bilag 4, . 566-571 + 895-912). Serligt Tobias ansa
muligheden for manglende kompetence som en stor mulig barriere, hvilket han udtrykker

séledes:

Tobias: “Det er en keempe svaghed, at det er et ét mand show ude
fra Indien af og at det er et €t dames show her fra Danmark
af. Sa hvis en af de to brikker hopper ud, sa er vi jo...fucked.
Mest hvis den i Indien hopper ud. En mand der sidder og
styrer det hele. Sa det er jo noget... lort.”
(Bilag 4, 1. 967-970)

Den anden mulige barriere som fglge af manglende kompetencer er kompleksitetens betydning
for udviklingen af det digitale system. Medarbejderne omtaler iser fase to, BS-portalen, som
kompleks at udvikle og tage i brug (Bilag 4, |. 933-934). Som Jan beskriver det; “Det
komplekse det er ikke at bygge den, det komplekse det er bygge den, sa den tilfredsstiller alles
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behov.” (Bilag 4, |. 333-334). Herfra forstar vi, at medarbejderne antager, at udviklingen af
deres systemer kan differentiere om, hvorvidt systemerne er komplekse samt om systemer af
forskellig kompleksitet kan blive implementeret i mere eller mindre komplekse organisationer.
Sidstnaevnte kan forklares ved, at det digitale system i narveaerende undersggelse forsgger at
vaere en afspejling af de arbejdsprocesser, som medarbejderne har i forvejen. Dette anser
medarbejderne som det Kotter vil beskrive som en mulig barriere, da det kan bidrage til at
umuliggere de ngdvendige handlinger, der skal til for at understgtte den digitale
transformation.

Pa baggrund heraf kan vi udlede, at medarbejderne er i dialog om hvordan mulige
barrierer kan overkommes, ved at italesaette kompleksitetens betydning samt ved at overveje
og diskutere alternative muligheder for outsourcing af softwareudvikling. Ved at italesatte
mulige lgsninger pa de mulige barrierer finder organisationens medlemmer lgsninger, for at
sikre den ngdvendige kompetence, som skal til for at understgtte handlinger, der driver den
digitale transformation frem. Dermed udleder vi, at virksomheden skaber digital transformation
gennem en lgsningsorienteret dialog om mulige barrierer, for at ggre handling muligt ved at

fjerne disse.

4.4.1 Designteenkning

For at forstd, hvordan medarbejderne har skabt digital transformation ved at arbejde sammen
omkring udviklingen af det digitale system, anvendes teorien om designtaenkning, for at fa en
bedre forstaelse af praksis. Her inkorporeres teorien i afsnittet omhandlende at skabe grundlag
for handling, eftersom designteenkning er en teori designet til at overvinde barrierer i
udviklingsfasen. | empirien fandt vi at organisationen havde gennemgaet flere af teoriens faser,

hvor disse vil blive redegjort for enkeltvis.

4411 Empathize

Empathize-fasen handler om at forsege at seette sig ind i, hvad den innovative lgsning
indebaerer for brugerne, samt deres meninger og forstaelser (Kgbenhavns Universitet, 2018).
Som belyst i afsnit 4.1, 4.2 og 4.3, har ejerlederne Jan og Tobias inkluderet medarbejderne i
udviklingen af det digitale system. Dette kommer serligt til udtryk gennem de mange
forhandlinger om mening og forstaelse der foregar, nar organisationens medlemmer taler

sammen og diskuterer pa tveers. Dette kommer sarlig til udtryk i Tobias’ udsagn:
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Tobias: ”[...] vi snakket, snakket, snakket, snakket uden at handle,
men den snak har jo gjort, at vi er blevet mere og mere
skarp pa det og sa kommer Kristian ind og sa bliver vi
sadan rigtig skarpe pa det, fordi s& kommer der nye
spargsmal, vi ikke har tenkt pa fer. Sa det synes jeg, vi har
da brugt rigtig meget snakkeenergi pa det /...]”
(Bilag 4, I. 1053-1057)

Citatet fremhaever, hvordan organisationens medlemmer har italesat meninger og forstaelse
gennem de mange dialoger, samt at nye tilkomne medlemmer pavirker diskussionen om det
digitale system med nye forstaelser og meninger.

Derudover kan ansattelsen af tovholderen pa digitaliseringen ses som en made at
imgdekomme tidligere erfaringer, baseret pa organisationens medlemmers forstaelse af behov.
Tovholderens primare rolle er, som beskrevet jf. afsnit 4.2, at danne grobund for forhandlinger
om mening og forstaelse mellem medlemmerne. Dette er med til at samle og tillade
organisationens medlemmer at italesatte sin forstaelse og sine meninger om det digitale
system. P4 denne made sgger BS at satte sig ind i, hvilken betydning det digitale system har
for de primere brugere af systemer, samtidig som der sgges efter at fa et indblik i deres
meninger og forstaelser. Med afsat i designteenkning kan det udledes, at BS sgger at opna det
bedste resultat med det digitale system, pa baggrund af forhandlinger om mening og forstaelse

mellem organisationens medlemmer.

4.4.12 Define

Denne fase indebeerer at sgge efter at finde en mening i de indhentede data, ved at formulere
og afgraense den innovative lgsning (Kgbenhavns Universitet, 2018). Som det fremgar af afsnit
4.2 og beskrivelsen af tovholderens centrale rolle, er det primeert tovholderens funktion at
samle den forhandling om mening og forstaelse som foregar i empathize-fasen, for at formulere
gnsker og behov til det digitale system. Dette er med til at formulere og afgraense det digitale
system, for at skabe et meningsfuldt produkt for organisationens medlemmer. Det fremgar
derudover af afsnit 4.1, 4.2 og 4.3 hvordan forhandlinger om mening og forstaelse, og de
efterfalgende formuleringer og specificeringer af det digitale system er en iterativ proces, som
udvikles undervejs i processen. Det fremgar af de forhenvaerende afsnit, at denne fase primaert
tillegges tovholderen i processen. Det fremgar dog ikke af empirien, hvorvidt BS oplever, at

de har fundet den endelige, deekkende problemformulering for det digitale system endnu, og vi
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skagnner, at denne proces stadig er iterativ. Ud fra et designteenkningsperspektiv kan vi udlede,
at BS sgger at finde en mening i de indhentede data fra empathize-fasen, ved at tovholderen
sgger at formulere og afgraense det digitale system pa baggrund af de mange forhandlinger om
mening og forstaelse. Denne fase er iser med til at skabe grundlag for at handle med afsat i
Kotters teori, ved at fasen sgger at formulere den innovative lgsning, og pa denne made skabe
et grundlag for handling. Ved at formulere og afgraense de mange idéer, gnsker og meninger,

opstar muligheden for at BS kan handle pa disse, fremfor at det forbliver idéer.

4.4.13 Ideate

Denne fase omhandler anvendelsen af divergent eller konvergent teenkning til at udvikle sin
innovative lgsning (Kgbenhavns Universitet, 2018). Det fremgar af empirien, at BS har
benyttet sig af konvergent fremfor divergent tenkning. Manglen pa divergent tenkning
kommer til udtryk ved, at organisationens medlemmer ikke har undersggt andre alternativer.

Eksempelvis beskriver Kristian det saledes:

Kristian: ”Jeg har jo ikke sat mig ned og fundet ud af, hvad andre
systemer der findes. Og det skulle jo ikke undre mig, at der
er et derude af et eller andet system, der maske vil kunne
gere noget af det samme, hvor det bare kreevede nogle
@ndringer.
(Bilag 7, I. 251-253)

Det fremgar yderligere i det tidligere citerede udsagn, jf. afsnit 4.4.2.1, hvor Tobias beskriver
hvordan organisationens medlemmer har diskuteret og talt sammen om det digitale system,
men ikke handlet pa dem, hvorfor vi udleder, at det med stor sandsynlighed ikke er alternative
lgsninger der bliver diskuteret, men blot et enkelt alternativ. Den konvergente tenkning
fremgar i analysens afsnit 4.1, 4.2 og 4.3, ved at én idé er blevet konkretiseret. Som det fremgar
af define-fasen, er det primert tovholderens centrale rolle, som tager ansvar for at sammensette
de mange idéer i empathize-fasen til formuleringer, som i ideate-fasen konkretiseres. Dette
geres ved at samle formuleringerne til specifikke krav, gnsker og specifikationer ud fra
forhandlinger om mening, som efterfalgende videreformidles bade til organisationens
medlemmer, og til den eksterne udvikler. Med afszt i designteenkning kan vi udlede, at BS
sgger at skabe grundlag for handling ved at anskueliggare og klarificere de konkrete idéer der

er opstaet pa baggrund af empathize- og define-fasen, ved at tovholderen videreformidler krav
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og specifikationer til organisationens medlemmer og den eksterne udvikler. Dette skaber

mulighed for at agere pa kravene, iser fra udviklers side.

4.4.1.4 Prototype

Den fjerde fase er en iterativ proces, som handler om at udvikle en prototype af sin idé, samt
hvordan den kan anvendes i praksis (Kgbenhavns Universitet, 2018). BS har udviklet en tidlig
prototype af farste fase af digitaliseringen, altsd CV-databasen, i Access, som benyttes mens
der ventes pa, at udvikleren ferdigstiller det nyudviklede program (Bilag 4, |. 296-297). Hertil
har organisationens medlemmer sammen, med tovholderen i en central rolle, udviklet rammer
for hvordan prototypen kan anvendes i praksis. Det fremgar i empirien, at prototypen har
fungeret som en test af idéen, for at finde styrker og svagheder ved den, som bringes videre til
udviklingen af det endelige produkt (Bilag 4, |. 1481-1485). Herfra kan vi udlede, at BS har
benyttet muligheden af en prototype, som bidrager med at afdeekke styrker og svagheder,

hvilket bidrager til at kvalitetssikre det endelige digitale system.

4.4.15 Test

Den afsluttende fase handler om at teste sin ide i praksis, for at afdekke fejl og mangler
(Kgbenhavns Universitet, 2018). Pa baggrund af prototypen fremgar det i observationerne at
udviklingsprocessen af det digitale system under undersggelsens udarbejdelse er kommet til et
punkt, hvor de har modtaget flere beta-versioner pa den farste del af det digitale system; CV-
databasen. Det fremgar af observationerne og i interviewet med Kristian, at denne proces er
iterativ, hvor fejl og mangler i systemet afdaekkes, primert ved at tovholderen udfarer
testningen, far feedback videresendes til bade organisationens medlemmer og den eksterne
udvikler (Bilag 8, I. 147-238, Bilag 7, |. 161-163). Det fremgar, at rammerne for hvordan det
digitale system, i denne omgang blot CV-databasen, skal anvendes i praksis, og hvordan
tilbagemelding herpa koordineres gennem tovholderen, til bade organisationens medlemmer
og den eksterne udvikler. Herfra udleder vi, at BS er i gang med en iterativ proces, hvor
prototyper af det ene digitale system afpraves og justeres, for at det skal mgde de mange krav

og specifikationer som er fremstillet i de gvrige faser.

4.4.2 Opsummering

Ovenstaende analyse belyser ved brug af Kotters teori, hvordan BS skaber digital
transformation ved at ggre handling muligt gennem at fjerne barrierer. Dette geres ved at

medarbejderne er i dialog om, hvordan mulige barrierer kan overkommes gennem italesattelse
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af mulige lgsninger pa de mulige barrierer. Dette skal sikre den ngdvendige kompetence som
skal til for at understette handlinger der driver den digitale transformation frem. Dermed
udleder vi, at virksomheden skaber digital transformation, gennem en lgsningsorienteret dialog
om mulige barrierer, for at gere handling muligt ved at fjerne disse. Ved at anskue empirien
gennem designtenkning, kan vi udlede at virksomheden skaber digital transformation ved
ubevidst at gennemga de fem faser, for at overvinde mulige barrierer i designfasen, hvilket har
drevet den digitale udvikling frem til den afsluttende, iterative fase, test. Det fremgar af
empirien, at designet af det digitale system drives frem af dialog, hvor organisationens

medlemmer forhandler om mening og forstaelse af det digitale system.

4.5 Generér kortsigtede gevinster

Analyseafsnittet har til formal at fokusere pa, hvordan virksomheden konstruerer digital
transformation ved at generere og fejre kortsigtede gevinster. Dette beskriver Kotter (2015)
kan gares ved, at medarbejderne kan se en fremdrift i processen samt at skabe kortsigtede
gevinster, som er klart synlige og utvetydige for medarbejderne samt at de skal vare tydeligt,
knyttet til forandringen og kan omhandle anerkendelse, forfremmelser eller gkonomiske
bonusser.

Kotter (2015) fremhaver betydningen oplevelsen af  meningsfuldhed i
forandringsprocessen har, som en faktor for processens fremgang. Herunder navner han
medarbejdernes behov for at se fremdrift og marke tydelige forbedringer i arbejdsprocesserne
(Kotter, 2015). Dette kommer til udtryk i empirien, ved at medarbejderne italesatter
fremgangen i arbejdet med det digitale system, herunder fase én (CV-databasen), ved fordelene
ved brug af prototypen som tidligere beskrevet, jf. afsnit 4.4.2.4 (Bilag 8, |. 86-89 + 94-105).
Ejerlederen Jan og de to medarbejdere Magnus og Kristian pataler fremgangen, og dens

betydning pa arbejdsprocessen saledes i fokusgruppeinterviewet:

Jan: "Vi har jo allerede, det har jo allerede baret frugt. Altsa
vi har jo allerede veeret inde og shortliste i en given region

i verden, sd kan vi se pd, om vi har nogle derude.”

Magnus: "Altsa vi vil helt klart fa hurtigere responstid pd nye
henvendelser.”
Jan: “Ja, ja, altid.”
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[...]
Kristian: “Jamen, det er der jo allerede nu...”
Jan: “Ja, det er der jo allerede nu. Bare det at vi bruger det,
bare det at vi har samlet dataen nu, ikke?”
Kristian: ”[red. gaber mens han snakker] Der er bare nogle enkelte,

ja, veerktgjer som man ikke kan i Access [red: nuveerende

’

beta-udgave], som man sa skal kunne...’

’

Jan: “Ja, der er altsd noget med hastigheden.’

Kristian: “Ja, ja.”
(Bilag 4, I. 1474-1487)

| ovenstaende citat kan det ses, at organisationens medarbejderne allerede oplever det digitale
system som meningsfuldt, ved at de ser fremgang i processen, samtidig som de enes om, at det
digitale system bidrager med en forbedring af deres arbejdsressourcer. Det patales flere gange
i empirien, hvordan tovholderen og medarbejderne italesetter positivitet over, hvor de er i
processen, og anerkendelse i forbindelse med udviklingen af det digitale system (Bilag 4, I.
360-366 + 1390-1398, Bilag 8, |. 86-89 + 94-105). Dette er med til at skabe grundlag for det
Kotter anser som meningsfuldhed i processen, hvilket understgtter den digitale transformation.
Det fremgar, at de sma sejre ved anerkendelse har en tydelig tilknytning til
forandringsprocessen, da de altid opstar i forbindelse med dialog om det digitale system,
samtidig som den er utvetydig, ved at den altid omtaler processens fremgang, samt at den er
synlig ved at den italeszttes i plenum. Det fremgar dog ikke i empirien, hvorvidt det er
anerkendelse til tovholderen det er tale om, som det forstas at Kotter vil anbefale, eller om
anerkendelsen er knyttet til det digitale system. Herfra kan vi udlede, at BS formar at skabe
kortsigtede gevinster ved anerkendelse, som bidrager til at medarbejderne oplever den digitale
transformation som meningsfyldt. P4 denne made skaber BS digital transformation, ved at
generere og anerkende hurtige sejre i processen.

Modsat anerkendelse og fejring af hurtige sejre, kan digital transformation og udvikling
af digitale systemer vaere forbundet med frustrationer, hvilket Kotter (2015) anser som fejl nr.
seks— at forsgsmme at skabe kortsigtede gevinster. Manglende resultater kan anses som en mulig
fejl, som kan have betydning for forandringens fremdrift. Dette kommer til udtryk i
deltagerobservationerne, hvor Oline beskriver en oplevelse af frustrationer forbundet med
kommunikation og forventningsafstemning med udvikler (Bilag 8, I. 163-167). Det fremgar af
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empirien, at beta-versionen lever op til forventningerne, hvorfor der opstar konflikt mellem
tovholder og den eksterne udvikler (Bilag 8, I. 178-205). Det fremgar samtidig, at tovholderen
oplever, at det er serligt forhindringer i samarbejdet med den eksterne udvikler der er af
betydning, for at bremse fremdriften i udviklingen af det digitale system. Herfra kan vi udlede,
at der ogsa opstar mangel pa kortsigtede gevinster, da tovholderen ikke oplever at hun kan
tilbyde det forventede produkt, hvilket farer til frustration over forandringsprocessen. Pa denne
made skaber manglen pa kortsigtede gevinster frustration over udviklingen, som kan have stor
betydning for tovholderen og gvrige dele af den styrende koalitions motivation for videre
arbejde med det digitale system. Dette kan i sidste ende vere bidragende til at den digitale
transformation gar i std, da organisationens medlemmer mangler mening med
forandringsprocessen.

Kotter (2015) fremhaver forfremmelse og penge som mulige gevinster, som kan skabe
hurtige sejre i processen. Dette blev ikke genkendt i empirien. Det er teenkeligt at dette skyldes
den lille virksomheds begrensede ressourcer, der bidrager til, at mulighederne for disse
gevinster mindskes. Vi forstar, at det vil vere en sterre byrde end gevinst at skulle tilbringe
gkonomiske gevinster, i en virksomhed med blot 10 ansatte. Pa baggrund heraf skal andre
mulige gevinster indtenkes, nar Kotters teori skal overfgres fra store til mindre virksomheder.
Det skal vurderes hvorvidt anerkendelse og fremdrift som forbedrer arbejdsprocesser, vil veere
tilstreekkelig for at sikre meningsfuldhed hos medarbejderne i mindre virksomheder, hvilket vi

oplever er tilfeldet i naerveaerende organisation.

451 Opsummering

Det fremgar af ovenstdende analyse, at BS skaber digital transformation ved at gennem
anerkendelse at generere og fejre hurtige sejre. Dette kommer til udtryk gennem anerkendende
ord og en positivitet rettet mod den digitale transformation. Pa den anden side kommer mangel
pa at generere hurtige sejre dertil til udtryk gennem frustration, sarligt i samarbejde med den
eksterne udvikling, hvilket i sidste ende kan have betydning for hvorvidt organisationens
medlemmer oplever forandringsprocessen som meningsfyldt. Afslutningsvis fremhaver Kotter
flere muligheder til at fejre hurtige sejre, sasom gkonomiske incitamenter og forfremmelse,

hvilket ikke anses relevant i naervarende organisation, som fglge af dens starrelse.

Oline Evensen & David Svit Speciale Side 54 af 76



Aalborg Universitet Lering og forandringsprocesser
20.05.2022

4.6 Konsolider og institutionaliser forandringerne

Analyseafsnittet har til formal at fokusere pa, hvordan virksomheden konstruerer digital
transformation ved at konsolidere og institutionalisere forandringerne. Arsagen til, at disse to
begreber bliver sldet sammen i ét samlet afsnit er, at den undersggte organisation kun er i
preefasen af implementeringsprocessen og er i gang med at teste, hvorvidt det digitale system
er tilstreekkelig funktionsdygtig til at kunne tages formelt i brug. Derfor behandles det ikke
direkte i faglgende afsnit, om virksomheden har konsolideret eller institutionaliseret
forandringerne, men i stedet, hvordan de sammen har konstrueret en forestilling om, hvordan
implementeringen af det digitale system kommer til at forlgbe. Dette skyldes at vi ser en direkte
sammenhang mellem de tre begreber: konsolidere (at give en sterkere position),
institutionalisere (gare noget til en fast del af) og implementere (dét at seette noget i kraft).
Fra empirien fremgar det, at der forinden undersggelsens opstart ikke var fastlagt nogle
specifikke planer for den kommende implementering af det digitale system (Bilag 4, |. 291-
294). Pa denne made havde organisationens medlemmer ikke forholdt sig til, hvordan det
digitale system skulle implementeres, men blot forholdt sig til designet og udviklingen heraf.
Dette fremgar ogsa af deltagerobservationerne, hvor der observeres, at der er fokus pa
udvikling, men ingen iagttagelser omhandlende implementering (se bilag 8). Herfra kan vi
udlede, at der ved undersggelsestidspunktet ikke er lagt planer eller strategier i virksomheden,
for at konsolidere eller institutionalisere det digitale system, hvilket kan have betydning for
den digitale transformation. Ved ikke at italeseette og diskutere implementeringen, bryder
virksomheden med den praksis vi genkender i de tidligere seks acceleratorer, hvor det primeert
er dialog som driver den digitale transformation. Hvis dette vedvarer, kan vi antage, at
virksomheden kan falde i fejl syv og otte som Kotter (2015) beskriver dem, ved at erkleere sejr
for tidligt og forssmme at forankre forandringerne dybt i virksomhedskulturen. Disse to fejl er
primeert knyttet til manglende fokus, og manglende tilpasning mellem tidligere, nuvarende og
fremtidige arbejdsprocesser. Vi skegnner derfor, at fokus kan tilleegges den digitale
transformation, ved at fastholde tovholderen i den centrale rolle i udviklingen, samt ved at fglge
tidligere praksis i virksomheden gennem dialog, for at udarbejde strategier der sikrer
konsolidering og institutionalisering i organisationen. Herfra kan vi udlede, at det at
konsolidere og institutionalisere forandringerne ikke er ngdvendige for skabelsen af digital
transformation, men at strategier omhandlende disse vil have betydning for hvorvidt

implementering af det digitale system vil lykkes og i hvilket omfang.
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5. Diskussion

Kapitel 5 har til formal at diskutere de analyserede fund, samt undersggelsens kvalitet.
Diskussionen er baseret pa en indholdsdiskussion med henblik pa at diskutere fundene holdt
op mod problemformuleringen, benyttelse af teori samt en diskussion om digitalisering og
digital transformation. Afslutningsvis forefindes en metodediskussion med afseet i Yins (2014)

fire kvalitetskriterier.

5.1 Indholdsdiskussion

| de falgende afsnit vil resultaterne fra analysen med udgangspunkt i de anvendte teorier i
nerverende undersggelse diskuteres. Derudover vil vi diskutere relevante eksisterende studier
pa omradet, vores egne rollers betydning, samt de benyttede metoders mulighed for at besvare

problemformuleringen.

511 Resultat holdt op mod problemformulering

Nearvaerende undersggelse har haft til formal at besvare problemformuleringen hvordan
konstruerer en lille virksomhed digital transformation (jf. afsnit 1.1). P& baggrund af analysen
kan vi udlede, at BS konstruerer digital transformation ved at ansatte en tovholder med et
centralt fokus pa udviklingen af de digitale systemer, med afsat i en vision om at udvikle
virksomheden. Tovholderens rolle er central i koalitionen og den frivillige haer, der driver den
digitale transformation frem gennem dialog. Derudover kan vi pa baggrund af analysen
konkludere, at organisationens medlemmer konstruerer digital transformation gennem
forhandlinger om mening gennem dialog, bade hvad indeberer relevante elementer i de nye
udviklede systemer, og mulige barrierer, samt at de behandlede frem- og modgang som et
praksisfellesskab. Vi argumenterer derfor for, at nerveerende undersggelse formar at besvare
problemformuleringen hvordan konstrueres digital transformation i en lille virksomhed?”
gennem det empiriske og teoretiske fundament ved analysens benyttelse af Kotters otte
acceleratorer, Wengers sociale teori om leering samt designteenkning. Dette kommer til udtryk
ved analysens empiriske udlegning om BS’ medlemmers beretninger om handlinger og
begrundelser herfor, som ligger til grund for konstruktionen af digital transformation. | de

falgende afsnit vil undersggelsens begraensninger diskuteres.
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5111 Kotter som model for digital transformation

Vi gnsker i det felgende at diskutere, hvorvidt Kotters teori om de otte acceleratorer i realiteten
kan benyttes til at besvare nearveerende undersggelses problemformulering. Som tidligere
beskrevet, jf. afsnit 3.1, omhandler Kotters teori forandringsledelse, hvilket ikke direkte er det
undersggte faenomen i ngerveerende undersggelse, men stadig en serlig betydende del af digital
transformation. Samtidig anser vi, at teorien kan bidrage med relevante punkter, man kan tage
udgangspunkt i nar man gnsker at konstruere digital transformation. Selv om Kotter har
tilpasset sin model til en dynamisk praksis, kan det diskuteres hvorvidt modellen kan overfares
til praksis i en lille virksomhed. Modellen er udarbejdet til store virksomheder, men det er vores
opfattelse, at der ved benyttelse af modellen i analyse af en lille virksomhed opstar visse
begransninger. Dette kommer bl.a. til udtryk i afsnit 4.2, hvor det er udfordrende at belyse
skabelsen af en koalition pa tveers af afdelinger, nar det i realiteten kun er én eller to afdelinger.
Dette kommer ogsa til udtryk i afsnit 5.1, hvor Kotter fremhzaver forfremmelser og gkonomisk
belgnning som hurtige sejre, hvilket ikke er muligt eller relevant i en lille virksomhed. Pa den
anden side vil vi argumentere for, at en mere dynamisk tilgang til begreberne kan benyttes, ved
at analysere koalitionen uden at ga pa tveers af afdelinger og med tovholderens centrale rolle,
og at hurtige sejre kan fejres pa andre mader end ved gkonomiske kompensationer.

Modellen er pa samme tid bade en fortolkning og en forenkling af den virkelighed de
forsgger at beskrive, og mangler i neerveerende undersggelse elementer som er afggrende i en
kompleks og dynamisk virkelighed. Pa trods af Kotters arbejde med at gare modellen mindre
"kasseteenkende’ og mere dynamisk, ma benyttelsen af denne ses i lyset af sine begraensninger.
Modellen bidrager med den ngdvendige struktur og strategi i analysen af en forandringsproces,
samtidig med at den bidrager med relevante begreber og punkter i skabelsen af digital
transformation. Vi argumenterer dermed for, at Kotters model med noget tilpasning, og en
opmarksomhed pa modellens iboende begraensninger, pa tilstraekkelig vis formar at strukturere
og give strategi til kritisk analyse af empirien, for at belyse hvordan en lille virksomhed

konstruerer digital transformation.

5112 Digitalisering og digital transformation

Som bergrt i afsnit 1.3 er centrale begreber indenfor feltet naert besleegtet og komplekse at
forstd. Ved gennemgang af relevante studier og litteratur pa omradet, fremgar det, at
begreberne digitalisering og digital transformation benyttes om hinanden, i hvad vi anser som
delvist frit valg. Det kan derfor veere forvirrende at bega sig i feltet, og det har veret af

betydning at vere bevidst om brugen af begreberne i naervaerende undersggelse. Det kan
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diskuteres, hvorvidt der i virkeligheden er tale om digital transformation i Builders Support,
som er nervaerende undersggelses omdrejningspunkt. Med afsat i Kreemmergaards (2019)
praksisnzre beskrivelse af begrebet digital transformation, skal dette forstas som mere end blot
digitalisering og benyttelsen af IT, da det stiller krav til virksomhedens kernekompetencer,
selvanskuelse og dets forhold til bl.a. kunder og medarbejdere. Nerveerende undersggelse
fokuserer pa indfarelsen af et digitalt system over en leengere tidsperiode i en lille virksomhed.
Dette kan pr. definition anses som en digitalisering, hvis de anskues alene, da det omhandler
implementering af digitale teknologier (Castells, 2010). Pa den anden side argumenterer vi for,
at disse digitaliseringsprocesser, og den betydning processen har pa virksomhedens
selvanskuelse, og iser ejerledernes gnske og prioritering af tid til det de selv omtaler som
udvikling, med tiden kan udvikle sig eller anses som anlgbet til digital transformation. Dette
understattes yderligere ved, at BS har igangsat en proces, hvor de meningsforhandler og
diskuterer omkring udviklingen af digitale systemer, samt deres forstaelse af de fordele
systemerne kan medbringe, ift. responstid over for kunder og konsulenter, samt systemets
betydning pa arbejdsgangen. Pa denne made viser virksomheden, og isar herunder de to
ejerledere, at de gnsker at transformere deres digitale arbejdsgang, for at fa en mere
konkurrencedygtig virksomhed, hvorfor vi anser dette som en proces hen imod digital
transformation. Vi ser, at virksomheden ikke ngdvendigvis har opnaet digital transformation
endnu, men anerkender samtidig den proces virksomheden har igangsat, for at skabe udvikling
og en strategisk forandring af virksomheden. P4 denne made argumenterer vi for, at BS er i
gang med en forandring, der skaber en ny digital virkelighed i virksomheden, med nye regler
og en proaktiv holdning til udvikling, og dermed er i gang med digital transformation, som

beskrevet ved Kremmergaard (2019).

5113 Egne rollers betydning

Da nzrveerende undersggelse tager udgangspunkt i Olines hverdagspraksis, anses det relevant
at diskutere egen rollers betydning pa undersggelsens resultater. Det har, med afsat i
foregaende diskussion om narhed og afstand, jf. afsnit 2.2.3.2, veeret serligt relevant i
forbindelse med analysen, at veere sin rolle bevidst. | analysen har det veret relevant at tilga
empirien kritisk gennem teoretisk analyse, for at imgdekomme risikoen for ukritisk at overtage
og formidle informanternes perspektiv. Det anses som en fordel, at vi har tilgaet nerveerende
undersggelse som et team, da David har kunnet sikre, at Oline opnaede den ngdvendige afstand
gennem kritisk analyse, samtidig som Oline har kunnet bidrage med et praksisnart indblik i

felten, for at skabe forstaelse for konteksten. Dette praksisnzre indblik kommer serligt til
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udtryk gennem deltagerobservationerne. Hertil har Oline sggt at distancere sig selv, ved at
benaevne sig selv i 3. person, og sgge efter at beskrive observationerne objektivt. Det fremgar
dog af empirien, at Oline har haft fokus pa sin egen rolle under deltagerobservationerne, hvor
vi skgnner, at det kunne have veret en fordel at inddrage yderligere observationer om de gvrige
medarbejdernes oplevelse og erfaring samt et gget fokus pa interaktionerne, fremfor
handlinger. Dette kunne have bidraget med yderligere indsigt i organisationens medlemmers
konstruktion af digital transformation.

Vi skenner, at informanterne har haft oplevelsen af at kunne udtrykke sig abent og
oprigtigt, da vi som forskere har haft en legitim adgang til feltet. Samtidig skal det pointeres,
at Oline navnes ca. 100 gange med navn gennem de udferte interviews. Gennem analysen
geres det dog klart, at selv om Oline naevnes med navn, er det hendes rolle som medarbejder
og tovholder pa udviklingen af de digitale veerktgjer der er i fokus, og ikke Oline som forsker
eller person, hvorfor vi argumenterer for, at disse benavnelser understreger behovet for den
prioriterede ressource, mere end Oline i sig selv. Derfor har Olines dualistiske rolle som forsker
0og medarbejder haft mindre betydning for undersggelsens empiriske materiale. Samtidig
skagnner vi, at vi som forskere har sggt at veere vores roller og personlige bias bevidst gennem
hele nervarende undersggelse, hvorfor vi har forstaelsen af, at vores roller har haft betydning,

men at vi har sggt at gere vores indflydelse pa felten sa transparent som muligt.

51.2 Resultat holdt op mod lignende, relevante studier

Som det fremgar af analysen, er det primert ejerledernes drem om udvikling samt
meningsforhandling mellem organisationens medlemmer, der anses som drivkraften bag at
skabe ngdvendighed for digital transformation i BS. Et studie af Tangi, Janssen, Benedetti og
Noci (2020) har undersggt barrierer mod og drivkrefter bag digital transformation i offentlige
organisationer i Holland. Studiets fund peger pa, at det primert er eksterne drivkrafter, som
motiverer den offentlige sektor mod digital transformation, forstaet som eksternt pres, fremfor
de interne organisatoriske behov (Tangi, Janssen, Benedetti, & Noci, 2020). Nervarende
undersggelse stemmer ikke overens med disse fund, da de identificerede faktorer primeert er
interne, baseret pa BS’ organisatoriske behov for udvikling, vidensdeling og effektivisering.
Pa den anden side kan det diskuteres hvorvidt Tangi, Janssen, Benedetti og Noci’s (2020) fund
er relevante i indevaerende kontekst, da naervaerende undersggelse har et kvantitativt fokus pa

en lille, privat virksomhed, fremfor kvalitativt fokus pa store, offentlige organisationer.
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Det tidligere naevnt studie, jf. afsnit 1.4, ved Jeansson og Bredmar (2019) har ved et
kvantitativt studie undersggt kompleksiteten af digital transformation i SMV’er i Sverige.
Forfatterne konkluderer, at digital transformation i SMV’er er et kompleks, dynamisk og
igangveerende feenomen, som ikke fglger et seet af regler for alle SMV’er, men skal formes i
den enkelte kontekst (Jeansson & Bredmar, 2019). Videre indikerer studiet, at digital
transformation i SMV’er konstrueres ved bade eksterne og interne drivkrafter (Jeansson &
Bredmar, 2019). De interne drivkraefter bestar primeert i operationelle fordele ved gget
kapacitet og en forbedring af arbejdsgangen (Jeansson & Bredmar, 2019). Disse fund om
interne drivkraefter genkendes i naervaerende undersggelse ved ejerlederne og medarbejdernes
gnske vidensdeling og effektivisering af arbejdsgangen, og disse drivkrafters betydning for
den digitale transformation. Pa denne made kan neerveaerende undersggelse siges at give
yderligere indsigt i det komplekse feenomen der er digital transformation i SMV’er, ved at
belyse, hvilke interne drivkreefter der er med til at konstruere digital transformation i en lille
virksomhed.

Et kvantitativt litteraturstudie fra Indonesien og Malaysia ved Fachrunnisa, Adhiatma,
Lukman og Majid (2020) har undersggt betydningen af agilt lederskab og strategisk fleksibilitet
for digital transformation i SMV’er. Studiet viser at medarbejdertransformation og dynamisk
kapacitet har betydning for den strategiske fleksibilitet, som igen har en positiv effekt pa digital
transformation (Fachrunnisa, Adhiatma, Lukman, & Majid, 2020). Samtidig har agilt lederskab
ogsa en positiv effekt pa digital transformation i SMV’er. Derudover konkluderer forfatterne,
at disse navnte faktorer allerede er eksisterende i de fleste SMV’er, hvorfor de forventer at
digital transformation vil ske hurtigere, samt at fleksibiliteten til at tilpasse faktorerne til den
enkelte  kontekst  (Fachrunnisa, = Adhiatma,  Lukman, &  Majid, 2020).
Medarbejdertransformation er i studiet forstaet som @ndringer i kompetencer, kvaliteter og
fleksibilitet, hvor dynamisk kapacitet er defineret som SMV’ers kapacitet til at reagere pa
hurtige a&ndringer i teknologier og markeder. Strategisk fleksibilitet er ved forfatterne defineret
som virksomhedens mulighed til at reagere pa usikkerhed ved at justere sine objektiver, og
agilt lederskab er forstaet som en ledelsesstil der giver hurtige responser pa opstaede
muligheder, som opstar som falge af udvikling (Fachrunnisa, Adhiatma, Lukman, & Majid,
2020). Fundene fra studiet genkendes i narveerende undersggelse som drivkraefter bag den
digitale transformation. Dette kommer til udtryk ved at BS har haft fokus pa strategisk
fleksibilitet ved at justere sine objektiver, iser ved skabelsen af ngdvendighed og vision for
den digitale transformation i virksomheden. Dette kommer til udtryk ved, at BS har formaet at

leere af erfaringer, og indset betydningen af prioritering af de ngdvendige kompetencer ved
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medarbejderne, ved at prioritere en tovholder. Derudover kan de to ejerlederes stil anses som
agil, ved at virksomhedens struktur tillader hurtige reaktioner pa hurtige @ndringer. Samtidig
kan det diskuteres, hvorvidt de to ejerledere i realiteten udgver agilt lederskab, nar det har taget
syv ar at igangsatte den nuveerende digitalisering, for at skabe digital transformation i
virksomheden. Vi anser dog, at faktorerne beskrevet af Fachrunnisa, Adhiatma, Lukman og

Majid (2020) er af betydning for konstruktionen af digital transformation i BS.

5.2 Metodisk diskussion

| de felgende afsnit vurderes specialets valg og positionering med afsat i den metodiske
tilgang. Med udgangspunkt i metodevalget om at tage afsaet i Yins (2014) metodik om
casestudier, benyttes Yins (2014) kvalitetskriterier for at strukturere den metodiske diskussion.
Da undersggelsen er kvalitativ, geres opmarksom pa vores forstaelse af, at der med fordel
kunne anvendes Thagaards (2004) kvalitetskrav for kvalitative studier, altsa transparens,
gyldighed og analytisk generaliserbarhed. Vi har dog valgt at benytte Yins (2014)
terminologier og kvalitetskrav, da dette anses som mest relevant, med afset i den metodiske
tilgang, og da vi mener de to tilgange har et sammenligneligt grundlag. Yins (2014) fire
kvalitetskriterier for casestudier er: konstruktionsmaessig validitet, intern validitet, ekstern
validitet samt reliabilitet. Da intern validitet omhandler kausalitet mellem variable, anses den

ikke relevant ved naervarende, beskrivende undersggelse, og dette vil derfor ikke bergres.

5.2.1 Konstruktionsmaessig validitet

Konstruktionsmeessig validitet omhandler undersggelsens mulighed for at identificere de
korrekte maleenheder, og dermed fyldestgarende undersgger de teoretiske perspektiver pa det
undersggte fenomen (Yin, 2014). Kvalitetskravene for konstruktionsmaessig validitet er sggt
opfyldt ved at undersgge de teoretiske forstaelser af feenomenet samt inddraget disse i
interviewspgrgsmalene. Yin (2014) anbefaler, at casestudiet skal kunne definere faenomenet i
form af specifikke koncepter, samt at identificere operationelle maleenheder, som matcher
disse koncepter (Yin, 2014). Dette er sggt ved at formulere og basere naerveerende undersggelse
pa en problemformulering, som formar at definere fanomenet, altsa digital transformation i en
lille virksomhed. Derudover er operationelle malenheder sggt defineret ved nzrvarende
undersggelses undersggelsesspgrgsmal, som sggte at matche det relevante koncept. Yin (2014)
fremhaver derudover brugen af flere empiriske metoder, for at styrke empiriens konvergerende

linjer. Konvergerende linjer opstar, nar flere kilder til empiri kan understgtte det samme fund,
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hvilket gger fundets validitet (Yin, 2014). P& denne made styrker inddragelsen af
metodetriangulering ved fokusgruppeinterview, enkeltpersonsinterview samt deltager-
observationer den konstruktionsmaessige validitet. Det kan dog diskuteres, hvorvidt
undersagelsen tilstreekkelig formar at sikre konvergerende linjer i al argumentation i analysen.
Dette skyldes undersggelsens begreensede tidsramme, som gar, at det ikke har veeret muligt at
indsamle deltagerobservationer pa heendelser fra flere ar tilbage, som foregik far
undersggelsens tidsramme. Vi anser derfor dette som tilfredsstillende opfyldt, da vi i
nerveerende undersggelse har taget udgangspunkt i empiri med konvergerende linjer gennem
metodetriangulering hvor dette var muligt, og henvist til empiri alene, hvor dette var eneste
mulighed.

Videre fremhaver Yin (2014) chain of evidence, som er undersggelsens transparens i
forbindelse med muligheden for at fglge fundene fra udformningen af undersggelsesspargsmal
til konklusion, og retur. Dette er sggt opfyldt ved transparens i alle stadier af undersggelsen,
ved inkludering af bilag som interviewguide og transskriptioner af samtlige interviews samt
feltnoter af deltagerobservationer. Derudover er relevante afsnit i transskriptionerne og
deltagerobservationerne markeret med gult, for at give tydelig transparens, som anbefalet af
Yin (2014). Derudover er dato samt sted for udfgrelse af og tilstedevarende til interviews
beskrevet. Afslutningsvis fremgar relevante undersggelsesspargsmal knyttet til interview-
spgrgsmalene af interviewguiden, for at sikre at disse formar at besvare problemformuleringen.
Den sidste taktik Yin (2014) fremhaver er, at sikre konstruktionsmaessig validitet ved at lade
en af de afggrende informanter gennemlase og godkende et udkast til specialet. Dette var ikke
muligt som falge af hgjt arbejdspres i BS. Vi anser det desuden som relevant at diskutere det
etiske aspekt af denne taktik. Pa den ene side ville det sikre, at informanterne kan genkende sig
selv i de udtalelser som inddrages i specialet, hvilket anses etisk korrekt. Dog kan det samtidig
anses etisk forkert, da virksomhedens starrelse kan bidrage til, at informanterne kan genkende
hinanden i det sagte, hvilket kan resultere i konflikter. Pa den anden side skal specialet ikke
ngdvendigvis blot formulere informanternes perspektiv, men naermere forholde sig kritisk til
dette perspektiv gennem analysen (Prieur, 2002), jf. afsnit 2.2.6, hvilket det forventes, at
bevidstheden om informanteners gennemlasning og godkendelse kunne pavirke. Derfor
argumenterer vi for, at manglen pa denne taktik ikke har stor betydning for specialets

konstruktionsmeessige validitet.
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522 Ekstern validitet

Ekstern validitet omhandler undersggelsens generaliserbarhed, herunder analytisk
generaliserbarhed (Yin, 2014). For at styrke undersggelsens analytiske generaliserbarhed,
anbefaler Yin (2014) at besvare hvordan-spgrgsmal om fa&enomenets forholden i verden. Dette
er sggt opnaet gennem udformningen af problemformuleringen, ved at inddrage et hvordan-
spargsmal, samt ved undersggelsesspgrgsmalenes udformning, jf. afsnit 1.1. Disse spgrgsmal
blev formuleret under udarbejdelsen af undersggelsesdesignet, hvilket Yin (2014) ogsa
anbefaler, for at sikre disses pavirkning pa empirien. Derudover anbefaler Yin (2014), at
forholde sig til de teoretiske propositioner under udformningen af undersggelsesdesignet. Da
nerverende undersggelse har en induktiv teoretisk tilgang, har vi forholdt os til de teoretiske
propositioner efter indsamling af empiri. Samtidig argumenterer Yin (2014) for, at et bevidst
og velargumenteret valg af teori, som anses relevant for at besvare casestudiets
problemformulering, styrker den analytiske generaliserbarhed.

Det kan diskuteres, hvorvidt undersggelsens single casestudie kan generaliseres pa
grundlag af den kontekstafhaengige viden. Vi argumenterer for, at casen ikke er udvalgt efter
de samme Kkriterier som er gaeldende ved kvantitative analyser, for at repraesentere en hel
population. Det kan samtidig diskuteres, hvorvidt undersggelsen i én lille virksomhed, kan
generaliseres til andre SMV’er. Antallet af ansatte i SMVer, fordeler sig fra under 50 i sma
virksomheder til 50-250 medarbejdere i mellemstore virksomheder (Den Europaiske Union,
2015), hvorfor der kan argumenteres for, at BS skal anses som mindre af de sma virksomheder.
Derudover spiller virksomhedens organisering betydning for deres konstruktion af digital
transformation, hvorfor det kan diskuteres, hvorvidt dette vil veere geeldende i andre
virksomheder. Det skal derfor tages hgjde for, at undersggelsens konklusion ikke ngdvendigvis
er generaliserbar til andre SMV er. Pa den anden side er undersggelsens fund understgttet af
teoretisk viden og genkendelig i evrige studier pa omradet, hvorfor det forventes, at
undersggelsens fund er genkendelige i lignende kontekster. Den kontekstafhaengige viden der
opnas i nerveerende undersggelse, er med til at udvikle den vidensmasse, som allerede findes
pa omradet, og den er pa denne made med til at underbygge og revidere teoriernes og
begrebernes empiriske fundament. Samtidig argumenter Flyvbjerg (2006) for, at en godt ma
generalisere pa baggrund af en enkelt case, hvis casen er strategisk udvalgt, samtidig som single
casestudier kan vere brugbare, som et komplement til nuvaerende forskning eller som afszt til
fremtidig forskning. Derfor argumenterer vi for, at narvaerende undersggelses fund kan

generaliseres til lignende kontekster, herunder sma virksomheder med lignende struktur. Dertil
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at fundene kan bidrage til kompleks viden om det narvarende feenomen i samspil med gvrige
studier pa omradet, samtidig med at det kan fungere som fundament for fremtidig forskning,

hvilket bergres yderligere i kapitel 7.

5.2.3 Reliabilitet

Det sidste kvalitetskriterie er ifglge Yin (2014) reliabilitet. Reliabilitet skal findes i muligheden
for at producere de samme fund og konklusioner, hvis man udfgrer det samme studie igen, med
formalet at mindske fejl og bias i undersggelsen (Yin, 2014, s. 48). Dette er sggt opnaet ved at
beskrive og redegare for til- og fravalg i alle elementer af neerveerende undersggelse. Derudover
er operationalisering af undersggelsens elementer i form af bilag af observations- og
interviewguide, transskriberingsstrategi, transskriberinger og feltnoter i form af deltager-
observationer med til at muligggre muligheden for at udfere samme undersggelse igen. Dette
fremhaver Yin (2014) som dokumentation for de procedurer der er udfart i casestudiet. Dertil
beskriver Yin (2014) benyttelsen af en casestudie protokol, for at imgdekomme kravet for
dokumentation. Denne protokol burde indeholde fire sektioner: et overblik over casestudiet,
procedurer for dataindsamling, spgrgsmal for dataindsamling samt en guide for udformningen
af rapporten (Yin, 2014). Det er i narvaerende undersggelse ikke udarbejdet en specifik
protokol, men de enkelte elementer anses besvaret i naerveerende undersggelses struktur som

en del af den videnskabelig fremstilling.
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6. Konklusion

Den teknologiske udvikling er med til at preege organisationers behov for digitalisering og
digital transformation, og resulterer i stadig hurtigere forandringer i virksomhederne, som
forsgger at implementere nyeste teknologi ind i deres virksomhedsmodel. Dette kan veere
udfordrende for sma- og mellemstore virksomheder (SMV), som ikke ngdvendigvis besidder
de samme ressourcer og kompetencer, som store virksomheder gar (jf. kapitel 1). Pa baggrund
heraf, blev formalet med narvarende undersggelse at belyse hvordan en lille virksomhed,
Building Supporters (BS), skaber digital transformation. Med et kvalitativt afseet i det
socialkonstruktivistiske paradigme, sggte naervaerende undersggelse at besvare folge

problemformulering:
Hvordan skaber en lille virksomhed digital transformation?

Med et metodisk afsat i casestudie, blev ét fokusgruppeinterview samt to enkelt interviews
udfert med to ejerledere og to medarbejdere, som arbejder teet med et kommende digitalt
system i to faser, CV-databasen og BS-portalen, som skal sikre bedre arbejdsprocesser og gge
vidensdeling mellem organisationens medlemmer. Derudover blev deltagerobservationer
benyttet, i kraft af Olines rolle som tovholder pa udviklingen af det digitale system i
organisationen. Empirien blev analyseret med afset i Kotters (2015) teori om otte
acceleratorer, med understgttelse fra Wengers (2004) teori om praksisfeellesskaber, samt
gennem designteenkning (Kebenhavns Universitet, 2018).

Pa baggrund af analysen har vi faet en forstaelse for, hvordan BS konstruerer digital
transformation gennem de otte acceleratorer, hvorfra vi kan konkludere falgende.

BS skaber ngdvendighed gennem en intern drgm om udvikling blandt ejerlederne, samt
en felles forstdelse blandt organisationens medlemmer ved forbedrede arbejdsprocesser og
ggede muligheder for vidensdeling. Derudover skaber BS ngdvendighed ved at italeseette
mulige kriser. Med afsat i Wenger kan det ogsa udledes, at BS skaber ngdvendighed gennem
meningsforhandlinger i det praksisfellesskab som de har konstrueret omkring udviklingen af
virksomheden og det digitale system. Videre konstruerer BS digital transformation ved at
danne en styrende koalition og en her af frivillige, med tovholderen i en central, formidlende
rolle mellem de mange gvrige aktgrer. Dette bidrager til, at virksomheden skaber tillid gennem
ejerskab, ved dialog. Ved at anskue dette gennem Wengers teori, fremgar det, at den styrende
koalition kan anses som et praksisfeellesskab, hvor den digitale transformation skabes og drives

frem gennem meningsforhandlinger. Videre konstruerer BS digital transformation, ved at
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udforme en forandringsvision, der bidrager med handlingsmuligheder, for at opna visionen,
som assisterer til, at medarbejderne oplever ejerskab for og tillid til forandringsprocessen.
Dernast konstruerer BS digital transformation ved at fjerne barrierer gennem italesettelse og
dialoger om mulige lgsninger, for at gare handling muligt. Nar denne accelerator anskues
gennem designteenkning, kan vi udlede at BS ger handling muligt ved at ubevidst gennemga
de fem faser i designtenkning, gennem dialog, hvor organisationens medlemmer forhandler
om mening og forstaelse af det digitale system. Videre konstruerer BS digital transformation
ved at generere og fejre hurtige sejre, gennem anerkendende ord og en positivitet knyttet til
den digitale transformation, samtidig som mangel pa selvsamme generering og fejring af
hurtige sejre kommer til udtryk ved frustration over samarbejdet med den eksterne udvikler.
Afslutningsvis fremgar det, at det at konsolidere og institutionalisere forandringerne ikke er
ngdvendige for konstruktionen af digital transformation i en lille virksomhed, men at strategier
omhandlende dette vil have betydning for hvorvidt implementering af det digitale system vil

lykkes og i hvilket omfang.
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7. Brug af fund i praksis og perspektivering

Nerveerende undersggelse har sggt at besvare, hvordan digital transformation konstrueres i en
lille virksomhed. Denne viden kan bruges til at forsta, hvilke drivkrafter der ligger til grund
for, samt hvilke barrierer der kan opsta i forbindelse med digital transformation i en lille
virksomhed. Pa baggrund af naervarende undersggelses fund, kan strategier for udvikling og
implementering af digitalisering og digital transformation i den lille virksomhed udvikles for
at sgge at sikre at denne opleves som meningsfyldt og relevant i den givne kontekst. Med afset
I Jeansson og Bredmar (2019) skal det dog understreges, at digital transformation i SMV’er er
et komplekst feenomen, og samtidig at det primert er de interne drivkraefter der belyses og
genkendes i nervaerende undersggelse, hvorfor det ikke skal forventes, at fund fra neerveerende
undersggelse uden tilpasning kan overfgres til andre kontekster. Pa baggrund af fundene kan
det derudover argumenteres for, at BS har behov for at udvikle strategier for implementering
af det digitale system, for at konsolidere og institutionalisere forandringen i organisationen.
Dette adresseres i den formidlende artikel, hvorfor laeseren henvises dertil for uddybelse heraf.

Med udgangspunkt i nerveerende undersggelses begrensning om generaliserbarhed til
gvrige SMV’er, argumenterer vi for, med afseet i Yin (2014), at dette single casestudie kan
anses som et pilotprojekt, som danner udgangspunkt for multiple casestudier. Dette ville styrke
fremtidig forsknings eksterne validitet, og @ge muligheden for at generalisere fund til SMV’er,
pa baggrund af et mere sammensat casestudie. For at gge den eksterne validitet med henblik
pa at generalisere pa SMV’er som helhed, anses det derfor relevant at lignende, multiple
casestudier udfgres pa SMV er af varierende stgrrelse, og i varierende brancher. Dertil vil det
vaere relevant at videreudvikle pa elementer fra neaerveerende single casestudie, sasom
problemstilling, undersggelsesspgrgsmal samt hypoteser. Vi anser, at problemformuleringen
benyttet i neervaerende undersggelse kan udbredes til at geelde SMVer, safremt der tages hgjde
for kompleksiteten og mangfoldigheden ved brug af relevante undersggelsesspargsmal. Som
benzvnt jf. afsnit 5.1.1.3, kan erfaring fra nerveaerende undersggelse understatte et gget fokus
pa interaktion fremfor handling mellem de ansatte ved deltagerobservation, for at bedre belyse
interaktionens betydning for konstruktionen af digital transformation. Afslutningsvis kan
nerverende undersggelse bidrage til udformningen af hypoteser i fremtidig forskning,
herunder betydninger af interne drivkraefter sasom betydningen af ressourcefordelingen med
en dedikeret tovholder (skabelsen af en koalition), betydningen af agilt lederskab,
kompleksiteten af det digitale systems indflydelse pa forandringer, samt organisationens

starrelses betydning for typen af koalition.
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9. Formidlende artikel

Store forandringer i en lille verden - digital transformation i en

mindre virksomhed

Fokus pa digitalisering og digital transformation er i dagens digitale samfund gaet fra at vare
et tilvalg, til at blive et imperativ (Close, Dreischmeier, & Trichet, 2015). Som virksomhed
betyder det, at det er blevet uundgaeligt at indtenke digitalisering og digital transformation i
den organisatoriske strategi, for at feglge samfundets udvikling og opretholde
konkurrenceevnen. Derudover har et andet studie vist, at fokus pa digitalisering kan bidrage
med en gkonomisk positiv effekt af en digital kyndig ledelse pa 17 % i profitmargin, samt at
veekstraten gges med 38 % (Weill, Woerner, & Shah, 2019). Dermed er der ogsa gkonomiske
incitamenter for digitalisering og digital transformation. For at lykkes med digital
transformation, og hgste fordelene ved det, er det vigtigt at veere opmaerksom pa udfordringer,
som korresponderer med virksomhedens kerneopgaver og behov (Kowalkiewicz, Safrudin, &
Schulze, 2017), samt at styrke medarbejdernes kompetencer, evne til IT-adaptation og
udarbejde en digital strategi (Eller, Alford, Kallminzer, & Peters, 2020). Derudover viser
undersggelser, at sma- og mellemstore virksomheder (SMV) kan have sverere ved digital
transformation, da de star over for flere udfordringer, fordi de ikke besidder de samme
ressourcer og kompetencer til at lgse opgaven (Kim, Choi, & Lew, 2021; Li, Fast-Berglund, &
Paulin, 2019; Li, Su, Zhang, & Mao, 2017). Pa den anden side, kan mindre virksomheder have
fordelen af fleksibilitet og agilitet, nar de skal implementere innovative lgsninger som bidrager
til digital transformation (Kim, Choi, & Lew, 2021). Digital transformation i SMV’er er
komplekst og skal forstas som et dynamisk og stadig igangvaerende faanomen, som ikke falger
et set af regler, og som drives af bade interne og eksterne drivkraefter (Jeansson & Bredmar,
2019).

Selv om meget vides og undersgges om digital transformation, er det stadig mangel pa
kundskab om kompleksiteten bagved digital transformation 1 SMV’er. Vi har derfor, med afset
i det socialkonstruktivistiske paradigme udfart et praksisnart, kvalitativt casestudie i én lille
virksomhed, om hvordan de skaber digital transformation. Virksomheden, som arbejder med
outsourcing af kvalificeret arbejdskraft til storskala industri i hele verden, var pa
undersggelsestidspunktet i gang med udvikling af ét digitalt system, hvor udviklingen blev
opdelt i flere faser, som skulle bidrage med bedre arbejdsprocesser og @get mulighed for

vidensdeling mellem medarbejderne. Det har vi gjort gennem interviews, samt ved at notere
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deltagerobservationer i virksomheden. P& baggrund af empirien, som vi analyserede ved brug
af Kotters otte acceleratorer, Wengers sociale teori om laring samt designtenkning, fandt vi
frem til at virksomheden skabte digital transformation ved at skabe ngdvendighed, opbygge en
styrende koalition og en heer af frivillige, udforme en forandringsvision, ggre handling muligt
ved at fjerne forhindringer, og til dels ved at generere og fejre kortsigtede gevinster. Dette
formaede virksomheden at gere, ved at meningsforhandle som et praksisfellesskab, hvilket
indebeerer at skabe mening gennem deltagelse, ved at diskutere og ga i dialog, samt ved at
tingsliggere meningerne i handlinger.

Som en del af interviewet, forsggte vi at kortleegge, hvordan virksomheden ansa sin egen
implementeringskapacitet, i forbindelse med implementering af de nye digitale systemer. Det
gjorde vi ved at tage udgangspunkt i implementeringscirklen, et veerktgj udviklet af Center for
Forebyggelse i praksis (s.d.). Verktgjet, og den tilhgrende dialog i interviewet, blev brugt til
at belyse medarbejdernes syn pa muligheder og barrierer de stod ovenfor, nar de skal
implementere det nyudviklede digitale system. Implementeringscirklen bestar af seks
elementer; fokus, ressourcer, medarbejdere, malgruppe, ledelse og organisationsadfaerd
(Center for Forebyggelse i praksis, s.d.). Herfra kunne vi udlede, at medarbejderne i
virksomheden ansa, at deres muligheder og styrker iser 1a i deres organisationsadferd og
ressourcerne. Dette kommer til udtryk ved, at virksomheden anser, at de har de gkonomiske
ressourcer der kraeves, for at kunne sikre de rette faglige kompetencer. Som én af de
medvirkende sagde det: “hvis ikke selv vi har det, sa finder vi nogen der kan hjelpe 0s”.
Organisationsadferden kommer til udtryk som en opbakning i organisationen, ved at
medarbejderne er motiverede, ser vardien i forandringer og derfor udviser tillid og abenhed.
Det pointeres dog, at organisationsadferden er afheengig af medarbejderinddragelse og
brugervenlighed i udviklingen af det digitale system, for at skabe veerdi i forandring.

Ud over styrkerne kunne vi udlede, at medarbejderne kunne identificere mulige barrierer
i implementeringen af det digitale system. Det var serligt i relation til medarbejderne, at de var
enige om, at en mulig barriere kunne opsta, i forbindelse med mangel pa en klar rollefordeling.
De var enige om, at medarbejderne var motiverede og kompetente, eller at de i hvert fald kunne
skaffe ngdvendig kompetence, i kraft af de tilgeengelige ressourcer, men at der manglede en
klar rollefordeling i implementeringsprocessen. Af diskussionen fremgik det, at tovholderen
pa den digitale udvikling har stor betydning for udviklingens succes, gennem sin formidlende
og koordinerende rolle mellem medarbejderne og softwareudvikleren med ansvar for at

programmere det digitale system.
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Derudover blev bade styrker og mulige barrierer belyst, med henblik pa bade malgruppe,
ledelse og fokus. Det fremgik af interviewet, at det bagvedliggende motiv for udviklingen af
det digitale system kommer fra ledelsen, men at medarbejderne samtidig oplevede at der var
opbakning til forandringen blandt medarbejderne. Derfor ansa de malgruppen, dvs.
medarbejderne i virksomheden, fordi det er dem det digitale system udvikles til og for, som
bade en styrke og en mulig barriere. Ledelsen, med opbakning fra medarbejderne, var klare pa
at de ikke gnskede at tage aktivt lederskab i forandringen, da de ansa at den projekt-
koordinerende rolle havde starre kompetencer til at drive forandringen i udviklingsfasen,
samtidig som de var opmarksomme pa at vaere meningsskabere ved at veere abne for idéer og
meningsforhandling mellem medarbejderne. Ledelsen sa derudover en mulig barriere ved, at
et for stort ansvar i forbindelse med forandringen ville tage tid og ressourcer fra ngdvendig
drift af virksomheden. Afslutningsvis sa de medvirkende i fokusgruppe-interviewet stor veerdi
i at give forandringen et primart fokus fremfor drift, ved at prioritere ansettelsen af en
tovholder. Det fremgik dog ikke, hvorvidt medarbejderne ansa, at der var tilstreekkelig fokus
pa strategier og kommunikation, i forbindelse med forandringen.

Pa baggrund af diskussionen om implementeringskapacitet blandt medarbejderne, bragte
de to modsatte, mulige strategier pa implementering af det digitale system pa bordet. Den ene
mulighed blev omtalt som et ”crash and restart”, hvor fuld implementering kan sikres ved at
lukke muligheden for at benytte gamle strategier, for at restarte i de nye programmer, fra den
ene dag til den anden. Den anden mulighed var en blgdere overgang, hvor én eller to strategisk
udvalgte medarbejderne i samarbejde med tovholderen afprgvede systemerne over en leengere
periode, for at sikre tryghed og tillid til systemerne blandt det gvrige personale, fordi de havde
nogle superbrugere de altid kunne ga til.

Med afseet i undersggelsen om, hvordan virksomheden skaber digital transformation,
samt diskussionen om implementeringskapacitet, er det vores anbefaling at virksomheden
udvikler en implementeringsstrategi gennem en faelles diskussion, faciliteret af ledelsen eller
tovholderen. Dette pa baggrund af, at virksomheden konstruerer digital transformation gennem
meningsforhandlende samtaler, hvorfor det anses som en mulig barriere, hvis udefrakommende
skal fastleegge en strategi som medarbejderne ikke ser verdien i, pa baggrund af manglende
motivation, fglelse af ejerskab og inddragelse. | planleegningen er det seerligt vigtigt, at
medarbejdergruppen far afklaret en klar rollefordeling, eftersom dette kan anses som en mulig
barriere for implementeringen. Det skal vurderes, hvorvidt der er tilstreekkelig fokus pa
strategier og kommunikation i forbindelse med implementeringen af det digitale system,

hvorfor dette skal inddrages i diskussionen. Det er vores klare oplevelse, at virksomheden skal
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treekke pa den motivation der er blandt medarbejderne, samt den mulighed og de kompetencer
der falger tovholderen, for at sikre tillid og abenhed i samarbejdet om implementeringen af det
digitale system.

Undersggelsens fund er interessante ift. at finde frem til, hvordan vi i samfundet bedst
kan understgtte digital transformation i virksomheder, hvor viden om, hvordan digital

transformation pa forskellige méader kan bidrage til at udvikle SMV’er.
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