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Forord

Kjeere leser,

Denne oppgaven er den avsluttende oppgaven ved bachelorstudiet i @konomi og
administrasjon paA NTNU Handelshgyskolen, og er ferdigstilt i april 2023. Valgt

spesialiseringsretning er Organisering og endring, og oppgaven tilsvarer 7,5 studiepoeng.

Digitaliseringsprosesser er en av de vanligste formene for endring man ser bade i arbeidslivet
og i samfunnet generelt i dag. Denne oppgaven var en anledning til & se narmere pa dette, og
danne seg en starre forstaelse for hvordan moderne digitalisering endrer en arbeidsplass, og
hvordan man skal skape endringsvilje og ikke endringskynisme nar det gjelder
digitaliseringsprosesser. Det a knytte moderne endringsledelsesteori opp mot en reell case har
gitt en dypere forstaelse for hvordan teorien burde anvendes i en verden som er alt for

kompleks til & kun anvende én strategi.

Oppgaven er skrevet uten veileder grunnet eksterne omstendigheter, men jeg gnsker allikevel
a takke NTNU Handelshgyskolen for god tilrettelegging og statte underveis, og ikke minst for

all kunnskapen som har veert ngdvendig for a skrive oppgaven.

God lesing,
Mads Harbo Sgrum



Sammendrag

Digitalisering har veert et hett tema i lang tid, og den teknologiske utviklingen skjer stadig
raskere. A veere proaktiv fremfor reaktiv kan skape store konkurransefortrinn for
virksomheter i en rekke bransjer, inkludert tekstilbransjen. RFID-teknologien har tatt
tekstilbransjen med storm de siste arene og apnet opp for en rekke muligheter som ikke var
tilgjengelige tidligere. Det er sannsynlig at de fleste store aktarene i tekstilbransjen vil ta i

bruk RFID-teknologi i starre eller mindre grad i lgpet av fa ar.

Tekstilbransjen er imidlertid ikke vant til store endringer, og implementeringen av RFID-
teknologi har en vesentlig innvirkning pa arbeidsdagen til butikkansatte. Denne oppgaven tar
for seg denne tematikken og ser pa hvordan RFID-teknologi kan implementeres i
tekstilbransjen for & oppna gnskede resultater. For & knytte moderne endringsledelsesteori opp
mot aktuell praksis, er det valgt en casestudie med en aktar i tekstilbransjen som allerede har
begynt & implementere RFID-teknologi. Problemstillingen for oppgaven er: «Hvilke
utfordringer og barrierer mgter tekstilbransjen ved implementering av RFID-lgsninger,
hvordan kan endringsledelse bidra til & overvinne disse utfordringene, og hvilke gkonomiske

fordeler kan oppnas ved vellykket integrasjon?»

For & besvare problemstillingen har det blitt benyttet en kvalitativ metode for casestudiet,
hvor det har blitt gjennomfart dybdeintervju med en endringsleder og en fokusgruppe med
diverse butikkansatte som jobber i ulike stillinger i aktgrens klesbutikker. Gjennom &
undersgke hvordan de butikkansattes opplevelse samsvarer med hva endringslederen sier om

prosess og strategi, kan man bedre forsta hva som har fungert og hva som ikke har fungert.

Funnene tyder pa at aktgren har brukt en endringsstrategi som kombinerer elementer fra
strategi E og strategi O. Aktaren er av betydelig sterrelse med store kompetanse- og
innsiktsgap, noe som gjgr at man ser tendenser til strategi E heller enn til strategi O. Samtidig
ser man imidlertid tegn til strategi O i prosesser som opplaring. Funnene innen digitalisering
og RFID viser at teknologien viste seg a ha et stgrre potensial enn det akteren farst hadde
estimert, og at man sannsynligvis kunne implementert teknologien tidligere og fortsatt sett
positive resultater. Dette viser igjen viktigheten av a veere proaktiv og ikke reaktiv innenfor

endringsledelse.



Abstract

Digitalization has been a hot topic for a long time, and technological development is
happening increasingly rapidly. Being proactive rather than reactive can create significant
competitive advantages for businesses in various industries, including the textile industry.
RFID technology has swept the textile industry in recent years, opening numerous
opportunities that were previously unavailable. It is likely that most major players in the

textile industry will adopt RFID technology to some extent within a few years.

However, the textile industry is not accustomed to major changes, and the implementation of
RFID technology significantly impacts the working day of store employees. This paper
addresses this theme and looks at how RFID technology can be implemented in the textile
industry to achieve the desired results. To connect modern change management theory with
current practice, a case study has been selected with a textile industry player that has already
started implementing RFID technology. The research question for the paper is: "What
challenges and barriers does the textile industry face in implementing RFID solutions, how
can change management contribute to overcoming these challenges, and what economic

benefits can be achieved through successful integration?"

To answer the research question, a qualitative method has been used for the case study, where
in-depth interviews have been conducted with a change manager and a focus group consisting
of various store employees working in different positions in the actor's clothing stores. By

examining how the store employees' experience corresponds with what the change leader says

about process and strategy, one can better understand what has worked and what has not.

The findings suggest that the actor has used a change strategy that combines elements from
Strategy E and Strategy O. The actor is of considerable size with large competence and
insight gaps, which means that there are tendencies towards Strategy E rather than Strategy O.
However, signs of Strategy O can be seen in processes such as training. The findings in
digitalization and RFID show that the technology turned out to have greater potential than the
actor initially estimated, and that the technology could likely have been implemented earlier
and still seen positive results. This again shows the importance of being proactive and not

reactive within change management.
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1 Innledning

Digital transformasjon og kontinuerlig endring er avgjgrende faktorer for suksess i dagens
konkurranseutsatte naringsliv. Med teknologien som stadig utvikler seg i et raskt tempo, kan
bedrifter ikke lenger tillate seg a bli stdende pa stedet hvil. I stedet ma de fokusere pa & mestre
endringsprosesser for 8 omfavne innovasjon og skape konkurransefortrinn. Denne oppgaven
vil undersgke implementeringen av RFID-teknologi i tekstilbransjen, en av bransjene hvor
potensialet til RFID-teknologien har et stort potensial og mulighetene er mange. For a kunne
ankre innholdet i oppgaven i virkeligheten har det blitt valgt en casestudie og gjennomfart
kvalitative intervjuer med ansatte i en tekstilaktgr som opererer i Norge, da bade med

endringsleder og ansatte som har tatt i bruk teknologien.

Endringsledelse er en kritisk faktor for a sikre en vellykket implementering av RFID-
teknologi i klesbutikker. Det er fordi endringsledelse hjelper organisasjoner med a tilpasse
seg, akseptere og omfavne endringer i forretningsprosesser, teknologi og kultur. God
endringsledelse involverer a skape en kultur av aksept og stette for endringer, samt a
kommunisere klart om fordelene og utfordringene som endringene inneberer. Implementering
av RFID-teknologi i en klesbutikk vil kreve betydelige endringer i eksisterende prosesser og
systemer, og kan potensielt mgte motstand fra ansatte som ikke umiddelbart ser fordelene ved

teknologien.

For & sikre en smidig overgang og maksimere fordelene ved RFID-teknologi, ma
endringsledere utvikle en godt planlagt strategi som inkluderer involvering av ngkkelpersoner,
grundig oppleering av ansatte og lgpende evaluering av implementeringens resultater.
Strategien ber ogsa vektlegge viktigheten av samarbeid mellom forskjellige avdelinger og
stakeholdere for a sikre at alle aspekter ved implementeringen er godt koordinert og
optimalisert. A skape en felles forstdelse av mélene og fordelene med RFID-teknologien vil
veere avgjgrende for & bygge entusiasme og engasjement blant de ansatte og for a sikre en

vellykket implementering.

I denne oppgaven vil vi utforske de ulike aspektene ved RFID-teknologi, og hvordan den kan
iverksettes i kleshutikker for & forbedre effektiviteten og kundeopplevelsen. Vi vil ogsa

diskutere betydningen av god endringsledelse i denne prosessen og vurdere hvilke strategier



og praksis som kan brukes for & sikre en vellykket implementering av RFID-teknologi i
klesbutikker.

1.1 Bakgrunn for valg av problemstilling og forskningsspgrsmal

I en tid med gkende globalisering og teknologisk fremgang er det avgjarende for
tekstilindustrien & holde tritt med endringer og innovasjoner. En av de mest fremtredende
teknologiene som har potensial til & transformere bransjen er RFID-lgsninger (Radio
Frequency ldentification). Sparsmalet "Hvilke utfordringer og barrierer mgter tekstilbransjen
ved implementering av RFID-lgsninger, hvordan kan endringsledelse bidra til & overvinne
disse utfordringene, og hvilke gkonomiske fordeler kan oppnas ved vellykket integrasjon?" er

en viktig problemstilling a undersgke av flere grunner.

For det farste er tekstilindustrien en stor og viktig sektor globalt, med en verdi pa over 1000
milliarder dollar og sysselsetter millioner av mennesker (Fashion United, 2021). Effektiv
implementering av RFID-lgsninger kan forbedre driftseffektiviteten og redusere kostnadene i

denne sektoren, noe som kan ha en betydelig innvirkning pa bade skonomi og arbeidsplasser.

For det andre kan RFID-teknologi bidra til a forbedre forsyningskjeden og lagerstyring ved a
gi ngyaktig og oppdatert informasjon om produktene. Dette kan hjelpe bedrifter med a
redusere svinn, forbedre varebeholdningens ngyaktighet og gke kundetilfredshet ved a sikre
raskere og mer palitelig levering (Nedap, 2018). Implementering av RFID-lgsninger kan ogsa
bidra til a forbedre sporbarheten og synligheten til produkter gjennom hele forsyningskjeden,

noe som er viktig for a oppna barekraft og sosial ansvarlighet.

Tredje, endringsledelse er et kritisk aspekt av a implementere nye teknologier, spesielt i en
sektor som tekstilindustrien, der det er flere interessenter og komplekse prosesser involvert
(Tennant & Roberts, 2001). A forstd hvordan endringsledelse kan bidra til en vellykket
integrasjon av RFID-lgsninger vil vaere avgjgrende for 8 maksimere fordelene med
teknologien. Ettersom RFID-teknologien blir bedre og bedre mens kostnaden blir lavere og
lavere etter hvert som teknologien utvikler seg, virker det sannsynlig at enhver aktgr som
gnsker & vaere konkurransedyktig innenfor tekstiloransjen er ngdt til a for eller siden ta i bruk

teknologien. Dette betyr to ting som er sentrale for motivasjonen bak problemstillingen:



1. Effektiv implementering er sentralt for & skaffe konkurransefortrinn ovenfor
konkurrenter

2. RFID-teknologien er under rask utvikling med ukjent potensiale, noe som betyr at
integrasjonen kommer til & veere et pagaende prosjekt i lang tid fremover. Et godt

grunnlag for denne kontinuerlige prosessen er dermed essensielt.

Den endelige problemstillingen ble dermed: "Hvilke utfordringer og barrierer mater
tekstilbransjen ved implementering av RFID-lgsninger, hvordan kan endringsledelse bidra til
a overvinne disse utfordringene, og hvilke gkonomiske fordeler kan oppnas ved vellykket

integrasjon?"

Dette er en bred problemstilling med mange elementer, og fasitsvaret vil i stor grad variere fra
aktr til akter. Hensikten med denne oppgaven er a gi et generaliserbart utgangspunkt som
man kan bruke som utgangspunkt i endringsprosessen i egne bedrifter. For & gjere
problemstillingen lettere & besvare, er den delt opp i tre forskningsspgrsmal:
1. «Hva er de gkonomiske fordelene ved a iverksette RFID-lgsninger i tekstilbransjen, og
hvordan kan de veies opp mot kostnadene ved implementering?»
2. «Huvilke barrierer og utfordringer kan tekstilbedrifter mate nar de implementerer
RFID-lgsninger, og hvordan kan de overvinne disse hindringene?»
3. «Huvilke endringsledelsesstrategier er mest effektive for a fremme en smidig og

vellykket integrasjon av RFID-teknologi i tekstilbransjen?»

2 Teori

For & kunne drgfte problemstillingen er det en selvfglge at det ma ligge god teori i bunnen.

Denne delen inneholder den teorien som har blitt vurdert som mest relevant for oppgaven.

2.1 Digitalisering

Digitalisering har de siste tiarene blitt en sentral del av samfunnet vart og virksomheters drift.
Store norske leksikon definerer digitalisering som «det a legge til rette for generering av
digital informasjon samt handtering og utnyttelse av informasjon ved hjelp av
informasjonsteknologi» (Store norske leksikon, 2021). Denne definisjonen gir en enkel
forklaring pa et omfattende konsept, men fanger allikevel essensen av hva digitalisering er for

0ss.



Det er lite som har unngatt digitaliseringstrenden, og bedriften er pa ingen mate et unntak.
Gjennom historien har vi sett mange eksempler pa hvordan digitalisering har medfgrt radikale
endringer i bedrifters drift og kommunikasjonsmetoder. Internett har bidratt til en betydelig
gkning i tilgjengeligheten av informasjon (Castells, 2011), mens e-post har revolusjonert
maten vi kommuniserer pa godt og vondt (Dabbish & Kraut, 2006). Bortsett fra lanseringen
av spesialiserte verktgy, handler digitalisering i dag i stor grad om a hjelpe arbeidstakere med

a mestre de teknologiske verktayene som allerede er tilgjengelige (Vial, 2019).

De siste tidrene har mange bedrifter gjennomgatt en transformasjon der IT har gatt fra a vaere
et verktay til a bli en del av bedriftens DNA (Bharadwaj et al., 2013). Dette er i stor grad et
resultat av at flere og flere bedrifter begynner a forsta de potensielle gevinstene ved
digitalisering. Disse gevinstene kan kategoriseres i fire hovedgrupper (Porter & Heppelmann,
2014):

1. Rasjonaliseringsgevinster: Gevinster knyttet til effektivisering av eksisterende
prosesser, der digitalisering finner nye og mer effektive mater a gjere ting pa.

2. Styringsgevinster: Tilgang til informasjon som gir bedre beslutningsgrunnlag og gkt
kontroll over organisasjonen.

3. Organiseringsgevinster: Gevinster som oppstar nar digitalisering bidrar til &
effektivisere samhandling, produktivitet og arbeidsmiljg.

4. Markedsgevinster: Gevinster som oppnas ved a bruke informasjonssystemer for a

oppna en bedre markedsposisjon, for eksempel gjennom sosiale medier og algoritmer.

For en vellykket digital transformasjon er det ngdvendig med to typer ngkkelkompetanse
(Andersen & Sannes, 2017):

1. Digitalkompetanse: En generell forstaelse for teknologi, inkludert hvordan den
fungerer og hvordan man tar den i bruk. Digitalkompetanse hos arbeidstakere er et
viktig kompetanseomrade for at digitaliseringsfasen skal ga etter planen.

2. Endringskompetanse: Skape forstaelse, aksept og endringsvilje innad i organisasjonen

for hvorfor den digitale transformasjonen er sa viktig.



2.1.1 RFID

Selv om RFID ikke er en direkte del av teoriene som oppgaven primart fokuserer pa, er det
viktig for leserens forstaelse & ha en grunnleggende kjennskap til RFID-teknologien. RFID,
som star for «Radio Frequency Identification», er et tradlgst system som bestar av to

hovedkomponenter: tagger og lesere (Finkenzeller, 2010).

En RFID-lese-enhet, som kan komme i mange ulike former, inneholder en eller flere antenner
som sender ut radiosignaler. Nar disse radiosignalene mgter RFID-taggene, aktiveres taggene
og sender data tilbake til leseren (Want, 2006). Denne dataen kan inneholde et bredt spekter
av informasjon, og noen typiske eksempler vi ser i hverdagen inkluderer elektroniske

nokkelkort, passkontroller og identifikasjonsbrikker i dyrehalsband.

| denne oppgaven er det mest relevante eksempelet pa RFID-bruk i handelsbransjen, spesielt
innen logistikk. Stadig flere bedrifter benytter na RFID-teknologi for & merke sine varer i
stedet for & bruke tradisjonelle prislapper. Dette kan potensielt gke inntjeningen betydelig

(Jones et al., 2005)., noe vi vil se n@rmere pa i empiridelen.

2.2 Strategi E
Det er to hovedstrategier innenfor endringsledelse, kjent som strategi E og strategi O. |

pafelgende teoridel skal vi ga mer i dybden pa hva disse betyr.

Strategi E er en av de viktigste teoriene innenfor endringsledelse. Hovedformalet med
strategien er a skape gkt gkonomisk verdi, gjerne gjennom en «top-downx»-prosess der det er
eiere eller toppledere som tar initiativet til 2 endre organisasjonen (Beer & Nohria, 2000).
Dette er den mer tradisjonelle endringsstrategien. | denne prosessen er planlegging og

iverksetting ofte lineeert.

Selve utformingen av gnsket endring er i strategi E sekvensiell og analytisk (Beer & Nohria,
2000). Utforming av visjon og mal handler dermed stort sett om en langsiktig gkonomisk
gevinst. lverksettingen av disse tiltakene er i stor grad instruerende og kommanderende, og
toppledelsen tar i bruk gkonomiske insentiver for & sgrge for at sine ansatte er apne for
endringene (Beer & Nohria, 2000).



Toppledelsens rolle i endringsprosesser som fglger denne strategien er sveert konkret. Det er
toppledelsen som ofte har best oversikt over omgivelsene, og har dermed best utgangspunkt
for & forstd behovet for endringen da toppledelsen fungerer som et bindepunkt mellom de
ansatte og omgivelsene. Det at toppledelsen ofte er mindre spesialiserte enn medarbeidere
tilsier ogsa at de kan foreta bedre helhetsvurderinger av hva slags endringer som burde
gjennomfares, samt deres formelle makt som gir de egenskapen til & tvinge gjennom

endringer selv i tilfeller der hvor man opplever mye endringsmotstand (Kotter, 1995).

Motivasjonsfaktoren differerer ogsa i de to endringsstrategiene. | strategi E er det ofte
finansielle belgnninger som star i fokus for a skape endringsvilje hos den individuelle. Selve
utformingen vil variere fra bedrift til bedrift og prosess til prosess, men de viktigste faktorene
i effektive belgnningssystemer er at belgnningene kommer i form av oppnaelse av delmal og
ikke ett stort mal man gnsker a na, at belgnningen er utformet slik at man finner en riktig
blanding av individuelle, grupperettede og organisatoriske belgnninger, og at belgnningene

oppfattes som realistiske & oppna (Lawler, 2000).

Strategi E har matt en del kritikk for sin top-down-tilneerming og overkjgrende fokus pa
gkonomiske mal. En av bekymringene er at denne strategien kan fare til at de menneskelige
aspektene ved organisasjonsendring blir oversett eller undervurdert. Kritikere hevder at
strategi E ikke i tilstrekkelig grad tar hensyn til de fglelsesmessige og sosiale aspektene ved
endring, noe som kan redusere engasjementet og stagtten fra ansatte (Piderit, 2000). Dette kan
igjen fare til gkt motstand mot endring og redusere sannsynligheten for en vellykket

implementering av endringsinitiativer.

En annen kritikk mot strategi E er dens linezre og sekvensielle tilngerming til
endringsprosessen (Burnes, 2004). | en verden preget av stadig gkende kompleksitet og
usikkerhet, kan en slik rigid tilnaerming til endringsledelse veere utilstrekkelig eller ineffektiv.
Kritikere argumenterer for at en mer fleksibel og adaptiv tilneerming, som tar hensyn til
kontinuerlige tilbakemeldinger og leering, kan vere bedre egnet for a handtere endringer i
komplekse og dynamiske miljger (Tsoukas & Chia, 2002). Forskning tyder pa at en balanse
mellom planlagt og spontan endring kan veere mer effektiv for & oppna gnskede resultater
(Bamford & Forrester, 2003).
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2.3 Strategi O

Strategi O, ogsa kjent som "organisasjonsutvikling" eller "organizational learning"-strategi, er
en tilneerming til organisatorisk endring som fokuserer pa a skape leering og utvikling blant
ansatte for a oppna forbedring og endring innad i organisasjonen. Denne strategien stammer
fra arbeidet til Chris Argyris og Donald Schon pa 1970-tallet, som utforsket konseptet med
organisatorisk leering og hvordan det kan bidra til kontinuerlig forbedring og tilpasning
(Argyris & Schon, 1978). | motsetning til strategi E, som fokuserer pa gkonomiske mal og har
en mer top-down tilnaerming, legger strategi O vekt pa a involvere ansatte i endringsprosessen
og a fremme en kultur av lering og innovasjon. Dette oppnas gjennom a skape et apent og
stgttende arbeidsmiljg, delegering av ansvar, og a gi de ansatte muligheter til & bidra med sine

egne ideer og innsikt i endringsprosessen (Beer & Nohria, 2000).

En endring som falger strategi O bunner ikke ngdvendigvis i et mal med et direkte gkonomisk
grunnlag, men heller a skape en eller annen form for leering hos de ansatte (Argyris & Schon,
1978). Endringene man forsgker a gjennomfgre med denne strategien er som regel ikke
knyttet til tradisjonelle mal som a gke inntekt eller minske utgifter, men heller mer komplekse
problemstillinger hvor prosessen vil kreve lengre tid samtidig som det er hensiktsmessig at de

ansatte tar laering av prosessen (Beer & Nohria, 2000).

Selvsagt er det ikke bare & sette i gang en slik prosess og anta at arbeidstakerne er apne og
villige til 4 ta leerdom fra prosessen. Farst og fremst krever strategi O at hver enkelt
arbeidstaker fgler pa en indre motivasjon for a gjennomfare endringen (Argyris & Schon,
1978). Det finnes en rekke mater a oppna dette pa, men det er spesielt to som skiller seg ut
som spesielt essensielle. Det farste er a sgrge for at arbeidstaker har god innsikt i hvorfor
denne endringsprosessen er viktig a gjennomfare. Dette gjer man ikke gjennom «top-down»-
modellen som ble nevnt tidligere, men heller gjennom & inkludere arbeidstakeren gjennom
hele prosessen og a kunne vise til tydelige og gode argumenter pa hvorfor denne

endringsprosessen er til bade bedriftens og arbeidstakerens beste (Beer & Nohria, 2000).

Det andre tiltaket er a faktisk inkludere arbeidstakeren i endringsprosessen. For a kunne laere
av prosessen er det helt essensielt at arbeidstakeren tar del i endringsprosessen, fremfor a fa
en endring lagt frem foran seg slik vi ofte ser i strategi O (Argyris & Schon, 1978). Den
viktigste faktoren i dette tiltaket er a lere seg a stole pa at de ansatte kommer til & bidra til den

grad man gnsker, og a ikke fale behovet for & kontinuerlig overvake og styre sine
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arbeidstakere. Lederen ma vise tillit til sine ansatte gjennom en delegerende og stettende
lederstil, hvor stgttende betyr a stille de riktige sparsmalene fremfor a komme med de riktige
ordrene (Beer & Nohria, 2000).

Innholdet til endringsprosessen er ogsa en viktig vurderingsfaktor nar man skal velge
endringsstrategi. Bruk av strategi O er ofte mer naturlig i endringsprosesser som dreier seg om
mennesker, grupper og kulturer fremfor strategier, strukturer og systemer hvor man ofte tar i
bruk strategi E (Beer & Nohria, 2000). Dette er selvsagt et paraplybegrep som dekker enormt
mange mulige endringer, men det kan for eksempel innebeere at man gnsker & danne en annen
form for mgtekultur, endre hvordan man kommuniserer internt i bedriften eller generelle tiltak

med intensjon om forbedring av arbeidsmiljg (Argyris & Schon, 1978).

Dette er tiltak som i stor eller liten grad kommer til & kreve at vi endrer pa handlingsmgnsteret
vart som arbeidstaker, og som derfor vil kreve at arbeidstakeren fgler at man ser grunnlaget
for endringen samt faler seg inkludert i den faktiske endringsprosessen (Beer & Nohria,
2000). Kun gjennom a skape en laerevillig og inkluderende organisasjon kan man skape store,

positive endringer som grunner i det menneskelige og det kulturelle (Argyris & Schén, 1978).

Det siste viktige punktet i strategi O er selve gjennomfaringen. Strategi O har en mer
kompleks fremgangsmate enn sitt alternativ (Beer & Nohria, 2000). For det farste er det
viktig at endringsprosessen er interaktiv, og med det mener vi at de som bergres av
endringsprosessen far anledning til a ta del i den. Det betyr ofte at de har mulighet til &
komme med sine egne tanker underveis i prosessen, og dermed kan veere med a pavirke
retningen endringene tar (Argyris & Schon, 1978). Legg ogsa merke til bruken av «underveis

I prosessens.

Strategi O baserer seg pa a fa retningsgivende tilbakemelding underveis, og kollektivt feile og
leere for & forsta hva som er den beste retningen for endringen (Beer & Nohria, 2000). Med
andre ord kan den faktiske endringen man kommer frem til vaere helt annerledes enn den
endringen man sitter igjen nar prosessen er ferdig takket vaere erfaringene og lerdommen man

plukket med seg underveis (Argyris & Schoén, 1978)

En kritikk av strategi O er at den kan vere tid- og ressurskrevende, ettersom den fokuserer pa

a involvere de ansatte i hele endringsprosessen (Beer & Nohria, 2000). Dette kan fare til at
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organisasjonen bruker betydelig mer tid og ressurser pa endringsprosessen enn det som ville
veert tilfelle med en mer autoritaer og malrettet tilnserming som strategi E (Nadler & Tushman,
1990). For organisasjoner som star overfor pressende utfordringer eller som opererer i svart
konkurranseutsatte markeder kan dette veere et betydelig problem som potensielt vil fare til

svekket konkurranseevne og markedsandel.

En annen kritikk av strategi O er at den krever stor grad av tillit og engasjement fra bade
ledere og ansatte for & lykkes (Argyris & Schon, 1978). Dette kan vaere vanskelig a oppna,
spesielt i organisasjoner der det historisk har veert liten grad av tillit mellom ledere og ansatte
eller der kulturen ikke er dpen for endring og laering (Schein, 2010). I slike situasjoner kan det
veere vanskelig a fa alle involverte parter til & investere den ngdvendige tiden og energien i
endringsprosessen, noe som kan redusere sannsynligheten for en vellykket implementering av
endringene (Beer & Nohria, 2000).

2.4 Endringskynisme
Endringskynisme er et sentralt begrep i enhver endringsprosess og dreier seg hovedsakelig om
motstand mot endring. Dette skyldes ofte darlig gjennomfarte endringsprosesser. Amundsen

& Kongsvik (2016) identifiserte fem grunner til endringskynisme:

1. Endring for endringens skyld: Dette innebeerer at arbeidstakere oppfatter endringen
som meningslgs og tror at gjennomfgringen ikke vil ha et positivt utfall. Slike
endringsprosesser er kun basert pa et gnske om a gjere noe nytt.

2. Resirkulering av ideer: Dette skjer nar endringene gjennomfares i et gjentagende
mgnster uten noen reell nyskapning, og man stadig tar i bruk tidligere idéer.

3. Praksisfjerne lgsninger: Arbeidstakere kan oppfatte endringen som meningslgs fordi
de tror at de som implementerer endringen mangler forstaelse for hvordan driften
faktisk fungerer. Dette er et vanlig problem i "top-down"-prosesser.

4. Manglende synliggjering av resultater: Hvis arbeidstakere gjennomgar gjentatte
endringsprosesser uten konkret synliggjering av faktiske resultater, kan det oppsta
kynisme. De vil da ikke lenger se pa endring som hensiktsmessig, noe som kan tolkes
som avtagende avkastning.

5. Pseudomedvirkning: Dette oppstar nar ledelsen forsgker & involvere arbeidstakere i

endringsprosessen, men arbeidstakerne oppfatter ikke medvirkningen som reell og tror
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at den ikke pavirker prosessen. Dette farer til at arbeidstakere blir mindre mottakelige

for endring enn hvis medvirkningen hadde vart genuin.

Gjentatt endringskynisme kan fare organisasjonen inn i en ond sirkel som er vanskelig a bryte
ut av. I slike situasjoner kan selv lovende endringsprosesser mgte sterk motstand.
Endringskynisme ma ikke betraktes som et enkeltstdende element knyttet til hver
endringsprosess, men heller som et tverrgaende element. En darlig gjennomfart
endringsprosess kan skape kynisme som ogsa pavirker andre endringsprosesser, fordi
arbeidstakernes tillit til organisasjonens evne til 4 gjennomfgre gode endringsprosesser er

svekket.

For & unnga endringskynisme foreslo Amundsen & Kongsvik (2016) & adressere de fem
nevnte faktorene pa falgende mater:
1. Gjennomfgre endringer som svarer til opplevde behov: Det er viktig & forsta
organisasjonens og arbeidstakernes behov fgr man setter i gang endringsprosesser.
2. Prgving mot endringshistorien: Man bgr vurdere tidligere endringsprosesser for a
forsta hvorfor de ikke fungerte og leere av tidligere erfaringer, eller fa innsikt i hvorfor
en endringsprosess ikke var gjennomfarbar.
3. Endringer som bygger pa praktisk kunnskap: Ansvarlige personer ma forsta hvordan
de relevante delene av organisasjonen fungerer og hvordan endringsprosessen vil
pavirke dem.
4. Evaluering av endringsprosesser: Det er viktig a sgrge for at arbeidstakere er kjent
med resultatene av tidligere gjennomfarte endringsprosesser.
5. Reell medvirkning i endringsprosesser: Hvis en endringsprosess involverer
arbeidstakeres deltakelse, ma man sgrge for at deres medvirkning faktisk pavirker

prosessen og at de fagler seg genuint involvert.

Oppsummert kan man gke sannsynligheten for at endringsarbeid blir forankret ved a ta
hensyn til de fem faktorene for endringskynisme og implementere tiltak som adresserer disse
utfordringene. Ved & unnga endringskynisme kan ledere skape en mer positiv og effektiv

endringskultur i organisasjonen. (Amundsen & Kongsvik, 2016)

14



3 Metode og forskningsdesign

Hensikten med dette kapitelet er & gi leser et innblikk i prosessen rundt grunnlaget for valg av
metode, hva som spilte inn under utredning av problemstilling og hva som var viktig under
utviklingen av intervjuguiden. Vi skal ogsa se pa fremgangsmaten som ble brukt under
innsamlingen av data, samt se pa hvilke faktorer som var viktige nar intervjukandidater ble
valgt ut. Siste del vil vere en analyse av innsamlede data, samt & trekke en konklusjon rundt

dataens reliabilitet og validitet.

3.1 Problemstilling

En naturlig start pa en slik oppgave handler om & utrede en problemstilling. | begynnelsen kan
det veere hensiktsmessig at denne problemstillingen er noe fleksibel, slik at man heller har
mulighet til & spisse inn etter hvert som man danner seg en starre forstaelse for i hvilken

retning det kan vaere mest hensiktsmessig a trekke oppgaven.

| denne oppgaven var det et gnske om a finne et dagsaktuelt tema innenfor organisering og
endring. Digitaliseringsprosesser eksisterer i s og si alle industrier og virksomheter om
dagen, og det ble naturlig a se etter slike prosjekter. Den raske utviklingen til RFID og det
store potensialet teknologien har innenfor en rekke industrier ble dermed et godt utgangspunkt

a formulere problemstillingen rundt.

Nar man arbeider med en problemstilling, er det viktig a serge for at den kan undersgkes
empirisk. Dette innebzrer blant annet at problemstillingen ma veere konkret nok til & kunne
besvares innenfor oppgavens rammer, og ikke vare sa bred at den blir uoversiktlig (Jacobsen,

2022). Basert pa forskningens formal, kan tre forskningsdesign anses som mest relevante:

1. Eksplorerende forskningsdesign: Dette designet fokuserer pa a oppdage og utforske.
Problemstillingen har ofte begrenset tidligere forskning og benytter fleksible metoder,
hovedsakelig kvalitative teknikker.

2. Beskrivende forskningsdesign: Dette designet fokuserer pa a dokumentere status,
utvikling, endring og sammenhenger. Problemstillingen har ofte teoretisk interesse, og
kvantitative teknikker blir vanligvis brukt.

3. Forklarende forskningsdesign: Dette designet handler om & beskrive korrelasjoner.

Problemstillingen starter ofte med spgrsmal som "Hva er sammenhengen mellom x og
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y?" eller "Hvorfor er det sammenheng mellom x og y?". Her bygger man stort sett pa

kvantitativ data.

Med tanke pa at RFID-teknologien er under stadig utvikling og at implementeringen av denne
teknologien i tekstilbransjen er en pagaende prosess som sannsynligvis vil fortsette a paga i
lang tid fremover, har det blitt valgt et eksplorerende forskningsdesign i denne oppgaven med
mal om & kunne oppdage og utforske effektive fremgangsmater for & introdusere denne

teknologien.

Videre identifiserer Jacobsen (2022) tre essensielle krav for en solid problemstilling:

1. Den ma vaere spennende: Problemstillingen bgr inneholde en viss usikkerhet, slik at
den er interessant bade for den som gjennomfarer forskningen og for leseren.

2. Den ma vere enkel: Som tidligere nevnt, ma problemstillingen ikke veere sa
omfattende at det blir vanskelig a svare pa den. En bred problemstilling innebarer ofte
flere variabler og gker risikoen for datafeil.

3. Den ma vere fruktbar: Problemstillingen skal helst gi et nyttig resultat, enten ved a

produsere ny informasjon eller ved a bygge pa eller forbedre eksisterende forskning.

3.2 Forskningsspgrsmal

Nar problemstillingen er satt, ma man begynne a tenke pa hvilke forskningssparsmal man
gnsker a stille. Dette er ofte en enda mer utfordrende prosess en a sette problemstillingen, da
forskningsspgrsmalene er helt essensielle for a finne en tilstrekkelig tilfredsstillende
konklusjon. Det er ogsa ngdvendig at forskningsspgrsmalene bunner i teorien man har valgt
for oppgaven. | denne oppgaven sa man en bred problemstilling, noe som gjorde det viktig a

kunne diskutere hvert forskningsspgrsmal individuelt for a sa kunne konkludere i helhet.

3.3 Forskningsdesign
Nar man har identifisert en god problemstilling, er det neste skrittet a fokusere pa
forskningsdesign. Forskningsdesignet er en overordnet plan for studiet som beskriver hvordan

problemstillingen skal lgses (Jacobsen, 2022). Et typisk forskningsdesign kan se slik ut:

1. Introduksjon
2. Teori og hypoteser
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Metode
Analyse
Resultater

Diskusjon

N o g M w

Konklusjon

Selv om dette ser ut som en linear prosess, er det viktig a huske at faktiske forskningsdesign,
spesielt innen kvalitative metoder, ofte kan vare mer iterative og tilbakevendende etter hvert
som man gar dypere inn i studiet (Jacobsen, 2022). Selv om forskningsdesignet i praksis kan

avvike fra den opprinnelige planen, er det viktig a etablere en solid struktur.

Det finnes to hovedtyper av forskningsdesign: intensive og ekstensive (Jacobsen, 2022).
Intensive forskningsdesign fokuserer pa et begrenset antall enheter, men undersgker mange
variabler. Ekstensive forskningsdesign, derimot, tar for seg mange enheter, men undersgker fa
variabler. | dette tilfellet er det valgt et intensivt forskningsdesign, da malet er a studere et
relativt lite utvalg og ga i dybden pa ulike relevante temaer innenfor digitalisering og

endringsledelse.

Det er ogsa flere forskjellige metoder for forskningsdesign, som blant annet:

1. Tverrsnittsdesign: Dette designet undersgker et bestemt utvalg pa et bestemt
tidspunkt (Jacobsen, 2022). Kvantitative metoder som sparreundersgkelser er
vanlige her, og metoden egner seg godt for hypotesetesting.

2. Longitudinelle design: Dette designet innebarer tidsserieanalyser av data, der de
samme respondentene stilles de samme spgrsmalene ved flere anledninger
(Jacobsen, 2022). Longitudinelle design er nyttige for & male endringer over tid og
bruker ofte kvantitative metoder som spgrreundersgkelser.

3. Casestudiedesign: Dette designet fokuserer pa en relativt liten gruppe mennesker
og er godt egnet for & ga i dybden (Jacobsen, 2022). Det er dette designet som har
blitt valgt i denne oppgaven.

3.4 Metode

I forskningens verden kan data deles inn i to hovedkategorier: kvantitative data, som bestar av

tall, og kvalitative data, som bestar av ord. Kvantitative metoder, slik som
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sparreundersgkelser, er ideelle nar man gnsker & samle inn data i form av tall og lage store,
statistiske generaliseringer (Jacobsen, 2022). Disse metodene er ogsa effektive nar man
gnsker a gjennomfgre undersgkelser flere ganger for a spore endringer, ettersom tall er lettere

a sammenligne over tid enn ord (Jacobsen, 2022).

Pa den andre siden har vi kvalitativ forskning, som hovedsakelig handler om a innhente
dybdeinformasjon fra en relativt liten mengde saker. Med andre ord, her er dybdekunnskap
prioritert over bred kunnskap (Jacobsen, 2022). Innenfor kvalitativ forskning har man tre
primerteknikker for & samle inn data: intervjuer, observasjon og dokumentanalyse (Jacobsen,

2022). | denne oppgaven er det intervjuer som er mest egnet og som har blitt valgt.

Intervjuer er egnet for a studere fenomener som ikke er direkte observerbare, som for
eksempel meninger, holdninger og erfaringer (Jacobsen, 2022). Det finnes flere ulike typer
intervjutyper, for eksempel dybdeintervjuer, fokuserte intervjuer, fokusgrupper og
eliteintervjuer (Jacobsen, 2022). Nar det gjelder intervjuer, er det viktig a finne strategiske
utvalg, altsa informanter som har den egnede kompetansen og som dermed kan svare pa en

troverdig mate rundt temaet (Jacobsen, 2022).

Intervjusituasjonen kan ogsa veare utfordrende, da det er viktig a sikre at informasjonen som
innhentes er gyldig og relevant ogsa utenfor intervjusituasjonen (Jacobsen, 2022). For a gke
tilliten og kvaliteten pa responsen fra informantene, er det viktig a skape trygge rammer rundt
undersgkelsen og vere tydelig pa hvordan dataen blir behandlet (Jacobsen, 2022). Dette
innebzrer a ta hensyn til faktorer som kontekst, klasse, kjgnn, etnisitet, alder og

utdanningsniva, som kan pavirke intervjusituasjonen (Jacobsen, 2022).

3.5 Valg av respondenter
Som nevnt er det viktig & ha tenkt ngye gjennom hvilke respondenter man gnsker, og det
viktigste er at disse respondentene har kompetansen som er ngdvendig for a etter hvert kunne

sitte igjen med en tilfredsstillende konklusjon pa problemstillingen.
Et naturlig utgangspunkt i dette tilfellet var & fa tak i endringsledere som har planlagt og

implementert RFID-teknologi i tekstilbransjen tidligere. Det ble derfor tatt kontakt med en

aktgr i tekstilbransjen som begynte a rulle ut denne teknologien en god tid tilbake, og som
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enda jobber med a rulle ut nye og forbedrede lgsninger i dag. | en mer omfattende oppgave
kunne det vert naturlig & intervjue flere endringsledere med ansettelsesforhold hos ulike
aktgrer for & kunne sammenligne implementering og oppfattet resultat, men i denne oppgaven

var det mer naturlig a fokusere pa én akter for & kunne forankre teorien.

De som blir pavirket mest av implementeringen av RFID-teknologien i butikk er butikkledere
og butikkmedarbeidere. Dermed ble det valgt ut en gruppe bestaende av bade butikkledere og
butikkmedarbeidere fra ulike avdelinger for & fa ulike perspektiver bade pa hvor nyttig RFID-
teknologien har vart til butikkdrift sa langt samt hvordan de synes implementeringsprosessen
har gatt og hvordan den gar. For a finne intervjuobjekter til fokusgruppeintervjuene ble hver

enkelt avdeling kontaktet individuelt.

3.6 Innsamling av data

En essensiell del av forskning er evnen til a sikre validitet og reliabilitet i konklusjonene som
trekkes. Validitet handler om i hvilken grad resultatene er gyldige og om forskningen faktisk
besvarer de problemstillingene som er stilt (Jacobsen, 2022). For & oppna hgy validitet er det
viktig & ngye planlegge datainnsamlingen, slik at man kan veere trygg pa at de genererte
dataene utgjar et gyldig grunnlag for & besvare forskningssparsmalene (Jacobsen, 2022). Som
tidligere nevnt ble det valgt en kvalitativ tilneerming for studiet, ettersom endringsprosesser
ofte er komplekse og subjektive (Jacobsen, 2022). De to intervjuformene som ble benyttet var

dybdeintervjuer og fokusgruppeintervjuer.

En av fordelene med dybdeintervjuer er at de gir mulighet for a utforske deltakernes
meninger, oppfatninger og erfaringer mer inngaende (Jacobsen, 2022). Dette kan veere sarlig
nyttig nar det gjelder komplekse emner som endringsprosesser, hvor nyanser og subjektive
vurderinger spiller en stor rolle. Dybdeintervjuer kan ogsa bidra til & avdekke underliggende
motiver, verdier og holdninger som ikke ngdvendigvis kommer frem gjennom mer

overfladiske metoder (Jacobsen, 2022).
Fokusgruppeintervjuer har ogsa sine fordeler. De kan blant annet stimulere til en mer

dynamisk samtale og interaksjon mellom deltakerne, som kan avdekke ulike perspektiver og

meninger om temaet (Jacobsen, 2022). I tillegg kan fokusgrupper gi innsikt i hvordan
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deltakerne pavirker hverandre og hvordan meninger og holdninger formes i sosiale

sammenhenger (Jacobsen, 2022).

For intervjuene ble gjennomfart, sendte forskeren en oversikt over studiens hensikt,
spgrsmalene som skulle stilles, og den gnskede retningen for samtalen til respondentene.
Dette var ikke et spesifikt krav fra respondentene, men et forsgk fra forskerens side pa a la
dem sette seg inn i sparsmalene og problemstillingene pa forhand. Pa denne maten kunne
respondentene reflektere over temaene og potensielt komme med informasjon under

intervjuene som ellers kanskje ikke ville blitt delt.

Intervjuet med endringslederen kan klassifiseres som et eliteintervju. Eliteintervjuer er
intervjuer hvor man forsgker a fa informasjon om hvordan beslutningstagere tenker og
handler, og hvor respondenten innehar mer ekspertise enn intervjueren (Jacobsen, 2022).
Eliteintervjuer kan mgte pa problemer i form av utfordringer knyttet til tilgang, troverdighet
og generaliserbarhet (Jacobsen, 2022). Det ble imidlertid ikke opplevd tegn pa at
endringslederen var uzrlig eller tilbakeholden med informasjon, noe som ogsa stettes av
intervjuene med de som var pa mottakersiden av endringsprosessen. Av praktiske arsaker ble
intervjuene gjennomfart digitalt. Dette hadde fordeler som gkt bekvemmelighet for
respondenten og effektivitet i gjennomfaringen, men ogsa ulemper som en mindre sosial

setting og potensielle tillitsproblemer (Jacobsen, 2022).

3.7 Intervjuguide

| intervjusituasjoner er det avgjgrende a veere godt forberedt slik at respondenten far et
profesjonelt og serigst inntrykk av studiet de deltar i. Selv i en ustrukturert intervjuform ber
forskeren ha en oversikt over relevante temaer og noen stattesparsmal a benytte ved behov. |
semistrukturerte intervjuer, derimot, er det mer hensiktsmessig a utarbeide en intervjuguide
som inneholder en rekke dpne spgrsmal som dekker gnskede temaer, samtidig som den gir
rom for & utforske spgrsmal i dybden der det er relevant. | strukturerte intervjuer vil
intervjuguiden vaere detaljert, med en klar oversikt over de spesifikke spgrsmalene som skal

stilles.

Dette studiet benytter en semistrukturert intervjuguide. Grunnen til dette valget er at det

finnes en del konkrete sparsmal som krever svar, samtidig som det er gnskelig & kunne fglge
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opp med respondentene nar man identifiserer temaer som engasjerer dem, slik at man kan
utforske disse i starre dybde. En semistrukturert tilneerming gir forskeren muligheten til &
veere fleksibel under intervjuet og tilpasse spgrsmal basert pa respondentenes svar (Jacobsen,
2022).

Det er viktig a veere bevisst pa at intervjuguiden kun fungerer som en veiledning og ikke et
strengt manus. Den bar tilrettelegge for en naturlig og apen samtale, som gir respondentene

muligheten til & uttrykke sine meninger og erfaringer fritt (Jacobsen, 2022).

Utformingen av intervjuguiden for endringslederen ble utarbeidet farst. Det var naturlig a
gjennomfare dette intervjuet farst for & fa et innblikk i bade innholdet og gjennomfaringen av
prosessen. Dette var de to hovedtemaene for undersgkelsen, og de er nart knyttet til
hverandre. Den logiske rekkefalgen her var a starte intervjuet med a fa en oversikt over hvilke
RFID-verktay aktgren benytter i dag, hvilke prosesser de har for & implementere teknologien,

og hvordan de ansatte forholder seg til disse prosessene.

Selv om det var klare temaer man gnsket a utforske, var det ikke et gnske om & ha en fast
rekkefalge for sparsmalene. Det ble ansett som mer hensiktsmessig a ta opp de ulike temaene
gjennom naturlige overganger og oppfalgingsspgrsmal. Nar intervjuguiden for de andre
ansatte hos aktgren ble utviklet, var malet & dekke de samme temaene. Samtidig ble det
forsgkt a bruke disse intervjuene for & undersgke om dataene som ble samlet inn fra
endringslederen ogsa gjenspeilte seg blant de andre ansatte. Endringsstrategier har en tendens
til & avvike fra den opprinnelige planen underveis, og hensikten med a intervjue de ansatte var
i stor grad & se om deres opplevde endringsprosess var forskjellig fra den planlagte og

gnskede endringsprosessen.

3.8 Bearbeiding av data
Etter gjennomfaringen av intervjuene er det hensiktsmessig a raskt bearbeide dataene.

Analyseprosessen i kvalitative intervjuer kan deles inn i fire faser (Jacobsen, 2022):
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1. Dokumentere: | denne fasen skal resultatene dokumenteres, for eksempel ved &
transkribere lydopptakene fra intervjuene. Det er viktig & ta lydopptak under
intervjuet, sa lenge respondenten tillater det, slik at forskerne kan fokusere pa
samtalen i stedet for & ta omfattende notater.

2. Utforske: I den utforskende fasen skal forskeren undersgke de innsamlede dataene og
lete etter relevante forhold og sammenhenger. Dette var spesielt viktig etter intervjuet
med endringslederen, slik at informasjonen fra dette intervjuet kunne brukes til &
utvikle intervjuguiden for de resterende intervjuene.

3. Systematisere og kategorisere: Denne fasen handler om a gjere dataene mer
oversiktlige ved a identifisere og markere hovedtemaer i de transkriberte intervjuene. |
dette studiet ble noen hovedtemaer valgt og fargekodet, slik at det var enkelt a finne
hvor i intervjuene de ulike temaene ble tatt opp.

4. Sammenbinde: | den avsluttende fasen skal all relevant data sammenfattes og
analyseres. | dette tilfellet innebar det & sammenligne svarene fra endringslederen med
svarene fra de andre ansatte, for & se om det var korrelasjoner mellom deres meninger

og opplevelser, samt knytte resultatene opp mot moderne teori.

Det er hensiktsmessig a gjennomfare denne prosessen fortlapende etter hvert intervju, slik at
assosiasjoner og tanker fra intervjuene er friske i minnet. Dataene som ble innhentet bestod av
bade lydopptak og notater fra intervjuene. Transkribering av lydopptak er en tidkrevende
prosess, men gir en god oversikt over all innsamlet data (Jacobsen, 2022). Dataene synliggjort
i denne oppgaven er ikke hele transkriberingen, men utplukkede data som var mest relevante

for oppgaven sin hensikt.

3.9 Etiske og juridiske ansvar

Det er essensielt at forskeren er oppmerksom pa det store ansvaret man har under
gjennomfaringen av en slik studie. Dette angar ikke bare respondentene, men ogsa andre
parter som de som skal publisere studiet, de som leser studiet, og tidligere forskning og andre
ressurser som har blitt brukt i studiet. | Norge benytter vi vanligvis tre ulike krav for & sikre en

etisk forsvarlig forskningsprosess. Disse kravene er som fglger (Jacobsen, 2022):

1. Informert samtykke: Dette kravet innebzrer at respondenten ma veere informert om

alle aspekter ved deltakelsen i undersgkelsen og ha godkjent dette. Her er det ogsa
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viktig at respondenten er oppmerksom pa at man har anledning til a trekke seg fra
studiet helt frem til innleveringsfrist og at personopplysninger blir ivaretatt i henhold
til kravene i norsk og internasjonal lov. | dette tilfellet ble dette gjort skriftlig gjennom
e-post, da det gir en ekstra sikkerhet for respondenten & ha dette skriftlig fremfor a kun
ha fatt informasjonen muntlig.

Retten til privatliv: Dette innebarer at respondenten selv bestemmer hva man gnsker
a dele, og at forskeren ikke skal forsgke a tvinge frem informasjon eller bryte disse
grensene. Det skal ogsa, sa langt det lar seg gjare, ikke vaere mulig a identifisere
personen gjennom svarene som har blitt gitt. I denne studien ble svarene anonymisert,
og informasjon som kunne gjare det mulig for enkelte & identifisere respondenten ble
filtrert ut. Dette var noe utfordrende med endringslederen, og vedkommende ble derfor
informert tydelig om at det kunne vaere mulig a identifisere ham eller henne pa grunn
av en sentral rolle i organisasjonen. For & handtere denne problemstillingen fikk alle
respondenter tilgang til bade radata og bearbeidede data fra sitt eget intervju, samt
muligheten til & fjerne informasjon de gnsket underveis.

Riktig representasjon av data: Det tredje kravet handler om korrekt representasjon
av data. Som nevnt over, fikk respondentene full tilgang til bade bearbeidet og ra data
og en ngye forklaring pa hvordan dataene ville bli presentert i oppgaven. Dette er
viktig fordi det er essensielt at respondenten faler seg riktig fremstilt i studiet. Dersom
respondenten opplever at man blir fremstilt darlig eller at forskeren ikke viser
tilstrekkelig apenhet underveis i prosessen, er det starre sannsynlighet for at

respondenten trekker seg fra studiet underveis.

For & sikre en hgy etisk standard i forskningen, er det viktig & ogsa vaere oppmerksom pa

andre etiske retningslinjer og rad fra eksperter innen forskningsetikk (Jacobsen, 2022). Det er

vesentlig & ha en apen dialog med respondentene og andre involverte parter gjennom hele

forskningsprosessen for & skape tillit og sikre en riktig fremstilling av data.

A falge de tre kravene som er nevnt over vil bidra til en etisk forsvarlig forskningsprosess og

sikre at man ivaretar respondentenes og andre involverte parters interesser. Forskere bar alltid

holde seg oppdatert pa nyere forskningsetiske retningslinjer og vaere bevisst pa deres ansvar i

forskningsprosessen for & minimere risikoen for uetiske handlinger.

23



4 Empiri

4.1 Introduksjon til empirien

I og med at oppgaven handler om implementeringen av RFID-systemene i tekstilbransjen, har
den to tydelige dimensjoner. Den fagrste dimensjonen handler om digitaliseringsprosessen,
altsa a forsta hvorfor aktgren har gatt den retningen de har gatt og eventuelt om det er noe
rundt digitaliseringsprosessen som kunne blitt gjort annerledes. Den andre handler om selve

endringsledelsen og prosessen som la rundt a rulle ut RFID-systemene i aktarens butikker.

Det farste datasettet inneholder et intervju med en av de sentrale endringslederne i RFID-
prosjektet til aktgren. Denne respondenten har bade vart aktiv i hele prosessen, fra fgr man i
det hele tatt vurderte a ta i bruk RFID-teknologien, mens systemet ble rullet ut i butikk og er
fortsatt sveert aktiv i prosessen den dag i dag. Basert pa det farste datasettet ble det utformet
en rekke spgrsmal som til slutt ble grunnlaget for intervjuet som er innholdet i det andre
datasettet. | dette intervjuet ble det plukket ut en liten gjeng med butikksjefer fra alle de ulike
kjedene som aktgren eier, som igjen ble stilt noen av de samme sparsmalene som det
endringslederen ble. Respondentene i andre intervju ble ikke stilt alle sparsmalene som
respondenten i farste intervju ble gjort i de tilfellene dette ikke faltes relevant, og responsene
er derfor markert tydelig med hvilke respons endringsleder ga og hvilken respons

butikksjefene ga.
4.2 Intervjuguider

4.2.1 Intervjuguide for endringsleder
Agenda for farste fase: Innledning
1. Intervjuholderen informerer om det formelle rundt intervjuet, som gnsket om a
gjennomfare lydopptak og a ta notater underveis for a kunne bearbeide dataen sa
presist som mulig. Alt dette vil bli slettet nar oppgaven er fullfert, og respondenten vil
fa anledning til & ga gjennom dataen far den brukes.
2. Intervjuholderen presenterer seg selv samt den aktuelle bacheloroppgaven.
3. Respondenten vil bli informert rundt alt man har av rettigheter i oppgaven, da
hovedsakelig at respondenten til enhver tid kan trekke sitt samtykke og at all
informasjon blir anonymisert sa langt det lar seg gjere hvis gnskelig

4. Har respondenten noen spgrsmal far vi begynner?

Agenda for andre fase: Ansettelsesforhold og rolle hos aktgren

24



Far man gar i gang med den formelle delen av intervjuet er det gnskelig & hgre om
respondenten om hvilken rolle man har hos akteren, hvor lenge respondenten har veert ansatt i

organisasjonen og hvilke roller respondenten har hatt tidligere.

Hvilken rolle har du hos aktaren?
Hvor lenge har du hatt et ansettelsesforhold hos aktaren?

Har du hatt andre roller hos akteren tidligere?

A W poPE

Hvilke roller har du hatt i forkant av ansettelsesforholdet hos aktgren?

Agenda for tredje fase: Prosessen i forkant av implementering av RFID-systemet
Hensikten med tredje fase er a danne en forstaelse rundt hva slags lgsninger man tok i bruk
for RFID-systemet og hvilke argumenter som til slutt talte for og mot implementeringen av et

nytt system.

Underspgrsmal:

1. | korte trekk, hva slags lgsninger hadde man fgr implementeringen av RFID-systemet?

2. Huvilke faktorer med RFID-systemet ble sett pa som avgjerende for at man valgte a ta i
bruk systemet?
Eksisterte det faktorer som talte mot a ta i bruk RFID-systemet?

4. Var det ansatte i butikk eller lager som deltok i prosessen i forkant av nar den faktiske
avgjarelsen ble tatt?

5. Nar nye verktgy blir tatt i bruk, har dere spesifikke prosesser med tanke pa

oppleringen av de som skal bruke verktgyet?

Agenda for fjerde fase: Implementeringen av RFID-systemet
Hensikten med fjerde fase er & fa innsikt i prosessen rundt selve implementeringen av RFID-
systemet. Dette kan omhandle bade den tekniske biten, hvordan man la frem endringen for de

ansatte samt hvordan man har fortsatt a videreutvikle lgsningen i etterkant.

Underspgrsmal:
1. Huvilke store tekniske endringer ble man ngdt til & gjare for a iverksette RFID-systemet
i butikk?
2. Hvordan opplevde dere holdningen til de ansatte nar dere annonserte at denne

endringen skulle gjennomfares?
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Var det ansatte i butikk eller lager som var med i prosessen rundt hvordan RFID-
Igsningen best kunne iverksettes?
Hvilke opplaringsverktay er tilgjengelig for bruken av RFID-systemet?
Har man fortsatt a videreutvikle RFID-systemet i etterkant av implementering?
a. | hvilken grad er dette et resultat av tiloakemelding man har fatt av de ansatte

som anvender systemet?

Agenda for femte fase: Avslutningsvis

Hensikten med femte fase er  gi respondenten fritt spillerom til 8 komme med ytterligere

kommentarer, samt for intervjuholder a informere om hvordan prosessen vil se ut videre. Her

er det ogsa igjen viktig a informere respondenten om alle rettighetene man har rundt

anonymisering av data, tilbaketrekking av samtykke og lignende.

4.2.2 Intervjuguide for butikkansatte

Fgr man gar i gang med den formelle delen av intervjuet er det gnskelig & hgre om

respondenten om hvilken rolle man har hos aktgren, hvor lenge respondenten har veert ansatt i

organisasjonen og hvilke roller respondenten har hatt tidligere.

Agenda for fgrste fase: Innledning

5.

8.

Intervjuholderen informerer om det formelle rundt intervjuet, som gnsket om a
gjennomfare lydopptak og a ta notater underveis for a kunne bearbeide dataen sa
presist som mulig. Alt dette vil bli slettet nar oppgaven er fullfert, og respondenten vil
fa anledning til 4 ga gjennom dataen fer den brukes.

Intervjuholderen presenterer seg selv samt den aktuelle bacheloroppgaven.
Respondenten vil bli informert rundt alt man har av rettigheter i oppgaven, da
hovedsakelig at respondenten til enhver tid kan trekke sitt samtykke og at all
informasjon blir anonymisert sa langt det lar seg gjare hvis gnskelig

Har respondenten noen spgrsmal fer vi begynner?

Agenda for andre fase: Ansettelsesforhold og rolle hos aktgren

S.
6.
7.

Hvilken rolle har dere hos aktgren?
Hvor lenge har dere hatt et ansettelsesforhold hos aktaren?

Har du hatt andre roller hos akteren tidligere?
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8.

Hvilke roller har du hatt i forkant av ansettelsesforholdet hos aktgren?

Agenda for tredje fase: Prosessen i forkant av implementering av RFID-systemet

Hensikten med tredje fase er a danne en forstaelse rundt hva slags lgsninger man tok i bruk

far RFID-systemet. De butikkansatte utenfor ledelsesgruppen har ikke veert involvert i

avgjarelsesprosessen, sa spgrsmalene differerer i forhold til endringslederens intervjuguide.

Underspgrsmal:

6.
7.
8.

I korte trekk, hva slags lgsninger hadde man fgr implementeringen av RFID-systemet?
Hvordan var opplevelsen med a jobbe med disse lgsningene?

Opplevde dere at det var oppfordret til & komme med tilbakemelding om disse
Igsningene, og ble disse i sa fall lyttet til?

Nar fikk dere for farste gang hare om endringene og at de skulle gjennomfares?

Agenda for fjerde fase: Implementeringen av RFID-systemet

Hensikten med fjerde fase er a fa innsikt i prosessen rundt selve implementeringen av RFID-

systemet. Dette kan omhandle bade den tekniske biten, hvordan man la frem endringen for de

ansatte samt hvordan man har fortsatt 4 videreutvikle lgsningen i etterkant.

Underspgrsmal:

6. Hvordan foregikk prosessen med installasjon av RFID-verktay i butikk?

7. Hva var den umiddelbare reaksjonen blant dere selv og de andre ansatte i butikken nar
dere ble informert om endringen?

8. Hva slags opplaering har dere tilgjengelig for bruk av RFID-systemet i dag?

a. Opplever dere denne oppleeringen som tilstrekkelig?

9. Er det naturlige anledninger for 8 komme med tilbakemeldinger til implementeringen
av RFID-lgsningene, og opplever dere at disse blir lyttet til?

10. Opplever dere at det er tilstrekkelig mellom tid mellom hver gang nye RFID-lgsninger

blir tatt i bruk?

Agenda for femte fase: Avslutningsvis

Hensikten med femte fase er a gi respondenten fritt spillerom til & komme med ytterligere

kommentarer, samt for intervjuholder & informere om hvordan prosessen vil se ut videre. Her
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er det ogsa igjen viktig & informere respondenten om alle rettighetene man har rundt

anonymisering av data, tilbaketrekking av samtykke og lignende.

4.3 Intervjudata

4.3.1 Intervjudata fra endringsleder

| datasettet er intervjuer markert som «I», og endringsleder markert som «E».

I: Hvilke systemer hadde dere pa plass tidligere?

E: «I butikk gjorde man varetelling 1-2 ganger i aret, litt avhengig av hvordan det gikk og
hva man hadde kapasitet til. En vanlig varetelling tar gjerne 50 til 100 arbeidstimer. Her
skannet man én og én strekkode noe som gjorde sannsynligheten for menneskelige feil stor
(...) Rett etter varetelling i butikk vil lagerngyaktighet veere rett i underkant av hundre
prosent, men fra farste sekund etter telling vil lagerngyaktigheten falle raskt som resultat av
ulike typer svinn og lagerngyaktigheten vil dermed veere darligst rett far man gjennomfarer en
ny telling (...) Bransjestandard pa lagerngyaktighet nar man opererer pa denne maten er 60-
70%, og vi forventet ikke selv at vi var mye bedre enn det. Dette betyr at man i essensen ikke
har kontroll pa 30-40% av varelageret i lgpet av aret, noe som tilsvarer et stort tapt

inntjeningspotensiale.

I: 1 hvilken grad ble ansatte inkludert i forkant av endringen?

E: «l utgangspunktet var dette i stor grad en beslutning som ble tatt pa hovedkontoret. Dette
inkluderer flere personer fra de ulike kjedene, som for eksempel kjededirektar, driftsledere og
regionsledere (...) Det ble diskutert mye med ansatte med erfaring fra de ulike kjedene, men

den endelige avslutningen ble tatt av ledergruppen.

I: Hvilke argumenterer er det som eksisterer mot a ta i bruk RFID?

E: «Det stgrste motargumentet for a ta i bruk RFID-systemet er utvilsomt kostnaden. Du skall
investere i maskinvare i form av en RFID-leser, en iPhone hvor du faktisk kan lese dataen du
innhenter, svert sterkt internett i alle butikker, samt en egen RFID-skriver til & produsere nye
tagger dersom man skal gjennomfare prisendringer og lignende. Dette matte da til samtlige
200 butikker i tillegg til diverse ekstra som matte til hovedkontor og lager. I tillegg til dette
kommer diverse lisenser for programvare som man behgver for a bruke disse tjenestene.

Dette var en stor investering og ogsa grunnen til at man gjennomfarte en pilot i fire butikker
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for & se om man hadde det man kaller konseptbevis (...) Man ma huske at RFID begynner &
bli en gammel teknologi, men som er under stadig utvikling, og at det i stor grad var et

spgrsmal om nar teknologien ville bli billig nok til at det skulle lgnne seg.

I: Hvordan startet dere prosessen mot endring?

E: «Vi gnsket & kjare en pilot pa de omradene der vi fglte RFID hadde mest potensiale, med
andre ord hgyest mulig effekt pa kortest mulig tid. Det var helt tydelig at dette omradet var &
fa opp lagerngyaktigheten slik at man sgrger for at man alltid har de varene man gnsker at
kundene skal ha tilgjengelig i butikk (...) Vi kjegrte derfor en pilot i fire butikker over tre
maneder, og kun pa et par varegrupper (...) Det var sveert fa andre i bransjen som hadde tatt i
bruk RFID-systemet nar vi begynte, og det var generelt mye usikkerhet rundt hvor stort
inntjeningspotensiale bruken av teknologien hadde (...) Vi reiste et team til de fire butikkene
som deltok i pilotprosjektet, og gjennomfarte opplaering av de farste ansatte personlig (...) Til
tross for at det var noe skepsis nar man fikk vite at man na skulle ha varetelling en gang i
uken i pilotprosjektet, ble dette raskt omgjort til positive tilbakemeldinger nar man innsa hvor
rask og presis den nye maten a gjennomfgre varetelling pa var (...) Man sa raskt at
teknologien kom til & gi den inntjeningen man hadde estimert, og sannsynligvis ogsa langt
mer (...) Etter pilotprosjektet hadde butikkene mulighet til & ga tilbake til det gamle systemet,
men det var det ingen som gnsket. Til motsetning gnsket de heller & fa lov til & tagge om
resten av varegruppene sa fort som mulig, slik at de kunne gjennomfare den ukentlige
varetellingen pa hele butikken. Vi ansa det elementet som den mest positive tilbakemeldingen
vi kunne ha fatt (...) Den mer kritiske tilbakemeldingen man fikk var i de aller fleste tilfeller
knyttet til de tekniske lgsningene og ikke selve systemet, og vi sgrget for at vi hadde et sveert
kompetent IT-team klare for & bidra med alle problemer som kunne dukke opp (...) Vi fikk mye
tilbakemeldinger om at systemet var intuitivt og enkelt a forsta, noe som i aller hgyeste grad
var malsetningen var nar vi valgte leverandgr. Det er ikke en selvfglge at vare ansatte som

jobber i butikk har stor teknisk kompetanse, og det ma man selvsagt veere oppmerksom pa.

I: Nar tok man avgjgrelsen pa at man skal rulle ut dette i samtlige butikker?
E: «Den avgjarelsen ble tatt umiddelbart etter pilotprosjektet var fullfert, og nesten fgr det
ogsa. Man hadde tre mal med pilotprosjekter, og disse tre var lagerngyaktighet, gkt total

omsetning og gkte ngkkeltall i form av hitrate, plagg per kunde og gjennomsnittssalg. Disse
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malene ble alle n&dd under pilotprosjektet, og da var man sikker pa at dette var et system vi

gnsket & iverksette»

I: Hvordan sa prosessen ut etter man hadde bestemt seg for a rulle ut i samtlige kjeder?

E: «Da var det bare a kaste seg rundt. Varene for varen 2018 var allerede i produksjon, og
man matte begynne a tenke pa hvordan man skulle fa tagget om alle dissene varene til RFID-
tagger (...) Det ble ogsa store endringer for produsent, da det er produsenten som setter
prislapper pa produktene vare, og de var sa klart vandt med de gamle lgsningene som
innebar at de skrev ut prislappene selv. Under den nye lgsningen matte man danne kontakt
mellom leverandgren av RFID-etiketter og produsenten, slik at produsenten kunne bestille
opp de etikettene man hadde behov for og dermed kunne klistre pa disse under produksjon.
Denne omstillingen, kombinert med at det er ekstremt viktig at man setter rett etikett pa rett
vare, krevde mye ressurser (...) Nar det gjaldt selve overgangen valgte vi ga all-in fremfor &
fase ut slik andre bedrifter har gatt for. Det innebar at vi brukte mye tid og ressurser pa a fa
tagget om alt av eksisterende varer fremfor a kun slutte & produsere de gamle prislappene.
Dette gjorde vi i stor grad for at de ansatte i butikk skulle slippe a befinne seg i et limbo
mellom to systemer, og heller fa kunne bruke alle ressursene sine pa a lare seg det nye
systemet (...) Sa gjaldt det & fa alt av utstyr ut til butikker, i tillegg til at man i samtlige
butikker matte foliere mellom butikk og bakrom, slik at skanneren skulle skille mellom hvilke
varer som var ute i butikk og hvilke som er pa bakrom. Men etter hvert som teknologien har

utviklet seg videre er ikke dette lenger ngdvendig

I: Hvordan har RFID-systemet pavirket hvordan logistikken fungerer pa lager?

E: «Der har man forelgpig ikke tatt i bruk mye av potensialet i teknologien, og det har rett og
slett med prioritering a gjgre. Man har tusen muligheter med RFID-teknologien, men
begrenset med ressurser, sa vi har i farste omgang valgt & prioritere butikk da det er der vi
ser starst inntjeningspotensiale. Mulighetene er der da alle varer som kommer inn pa lager
allerede har RFID-tag, men maskinvaren er ekstremt dyr. Her er det ikke snakk om
handholdte RFID-skannere, men portaler og tuneller som blir en del av en massiv
logistikkoppgradering pa lageret. Men det star absolutt pa to-do-listen.» (...) Et omrade der
man har sett forskjell pa lager er nar det kommer til bestilling av eksterne varer. Interne
varer blir som nevnt kildetagget som betyr at taggen settes pa hos produsent, men de eksterne

varene man bestiller kommer til hovedlageret uten tag. Dette har frt til at man har mattet
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gjort endringer pa lager og med logistikken for & sgrge for at butikkene kan vare helt sikre pa

at det de far allerede er tagget»

I: Har iverksettingen av RFID-systemet et sluttpunkt, eller er det noe dere tror man ma ha et
kontinuerlig fokus pa?

E: «Man har mange planer for hva som skal skje fremover. Lagerngyaktighet var hovedmalet
for farste fase, og nd som vi er inne i fase to er malsetningen at a rulle ut varemottak og
internoverfgringer (...) og avslutningen for fase to er & rulle ut pafylisfunksjoner som tillater
brukeren & se hvilke varer som er tilgjengelig pa lager som man ikke har ute i butikk, slik at
man alltid kan sgrge for & ha starst mulig tilgjengelighet ute i butikk (...) Mye skjer pa kort
tid, og det gjelder & finne ut av hvilke funksjoner som har hgyest potensiale med tanke pa

inntjening

I: Hvordan opplevde dere reaksjonene til butikkledere og de gvrige ansatte nar dere
annonserte disse endringene?

E: «To-tre ganger i aret arrangerer vi kick-off for butikklederne i de ulike kjedene, og vi
bruker gjerne disse anledningene til & annonsere og informere om slike endringer. Da
gjennomgar vi hvordan prosessen skal fungere, hva det betyr for ansatte og butikk, og
hvordan dette skal rulles ut. Vi rullet ut i Boys-butikkene farst, hovedsakelig pa grunn av
piloten som hadde blitt gjennomfart og at butikklederne der, som naturligvis prater en del
med hverandre, allerede satt pa en del informasjon om hvordan prosjektet fungerer i praksis.
Da kjarte vi det vi kan kalle for opplaring av superbrukere. Den fagrste uken hadde vi tre-fire
teams der vi kombinerte ansatte fra hovedkontoret som sto for opplaeringen, superbrukere fra
butikker som var med pa pilotprosjektet og ansatte fra ulike butikker som vi gnsket a gjere til
superbrukere. Der brukte vi tre-fire dager i de ulike butikkene som vi brukte til & tagge om
alle varene i butikken og a virkelig gi tilstrekkelig opplaeringen til de som skulle ta i bruk
systemet. Etter det dro superbrukerne ut til sine butikker og trente opp hver enkelt butikk.
Denne superbrukeren fungerte ogsa som kontaktperson til de andre butikkene, slik at de alltid
hadde noen lett tilgjengelig dersom det var behov for stette (...) | de andre kjedene, ettersom
det er en god del flere butikker, laget vi det vi kaller for clusters rundt omkring i landet. Innad
i disse clusterene var det atte-ni butikkledere som fikk oppleering av en superbruker, for & sa
ta med seg denne opplaringen til sine ansatte. Men ogsa de hadde superbrukeren tilgjengelig
pa telefon dersom det var spgrsmal angaende farste varetelling og lignende. Dette gikk ogsa

fint, men krevde litt mer oppfalgning i etterkant (...) Selv om de andre kjedene ogsa raskt kom
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seg opp til gnsket lagerngyaktighet, s vi nok en hgyere generell selvtillit hos kjeden som fikk
den forste typen opplering (...) | dag opplever vi at brukerlgsningene som er knyttet til RFID-
teknologien er sa brukervennlig og intuitivt at oppleeringen i stor grad gar av seg selv, og at
det ikke er behov for szrlig opplaring verken for nye ansatte eller nar det rulles ut nye

lgsninger.»

I: Hva slags oppleringsmateriale er det som na ligger tilgjengelig?

E: «Vi har brukermanualer liggende ute for alle funksjonene, og det ligger ogsa kurs ute i var
oppleringsportal Motimate for de aller fleste funksjoner, spesielt de som har blitt lansert mer
nylig. (...) Det ligger bade ute videoer som forklarer hvordan prosessene fungerer overordnet,
0g ogsa steg-for-steg-instruksjoner for hvordan disse funksjonene skal anvendes (...) Vi
opplever ogsa at de ansatte er flinke til & bruke hverandre bade innad i butikken og pa tvers
dersom det dukker opp usikkerheter, og at totalen av dette gjar at butikkansatte fgler de har

den ngdvendige oppleringen og statten tilgjengelig.»

I: Na som dere er sa godt i gang med prosessen og de butikkansatte begynner a bli vandt med
teknologien, mottar dere mye tilbakemeldinger eller opplever dere at implementeringen sklir
godt inn med den generelle driften?

E: «Som nevnt har det vert et viktig for oss i begynnelsen av opplaering og kursing &
vektlegge hvorfor vi gjgr dette, slik at du forstar hvorfor du gjar noe far du begynner & gjere
noe, og at det dermed ikke utvikler seg til & bli en oppgave du ikke helt forstar hensikten med.
(...) Vi opplever at butikkansatte ser pa dette som verktay som gjar arbeidshverdagen enklere

fremfor & gjere den mer komplisert, og at leerevilligheten ogsa derfor er hgy.»

4.3.2 Intervjudata fra butikkansatte
| dette datasettet er intervjuer markert som «I», og respondentene markert som «R1», «R2»,
«R3» og «R4». Merk at samtlige butikkansatte, til tross for sammenlignbare stillinger, jobber

ved forskijellige avdelinger i forsgk pa a fa bredest mulig erfaringsgrunnlag.

I: Kan dere fortelle hvilken rolle dere har hos aktaren, og hvor lenge dette
ansettelsesforholdet har veert?

R1: «Jeg jobber som butikksjef, og denne stillingen har jeg hatt i cirka syv ar.»
R2: «Jeg jobber som 80% butikkmedarbeider, og har vart ansatt i cirka fem ar.»

R3: «Jeg jobber som butikkmedarbeider, og har vert ansatt i cirka fire ar»
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R4: «Jeg jobber som butikkleder pa, og har hatt denne stillingen rundt 11 ar.»

I: Kan dere fortelle litt om hvilke digitale lgsninger som var i bruk far RFID-teknologien kom
pa plass?

R4: «Det var langt mindre digitalt fer. Varetelling er nok den enkelte tingen vi ma gjere som
har endret seg mest, da denne tidligere kun foregikk to ganger i aret. (...) Vi satt av en sgndag
og skannet plagg for plagg for & oppdatere varebeholdningen var.»

R2: «Det var ogsa varemottak hvor vi fikk sendt med lister over hva de ulike kolliene skulle
inneholde, hvor vi manuelt matte ga gjennom og sjekke at dette stemte overens med hva vi
faktisk mottok.»

R1: «Det mest digitale med den perioden var at vi matte registrere mottaket av hvert enkelt
kolli pa en nettside for a bekrefte at de hadde ankommet (...) Dersom det var avvik matte vi
maile dette avviket til logistikkavdelingen, slik at de manuelt kunne endre pa

lagerbeholdningen var.»

I: Hvordan opplevde dere & jobbe med disse lgsningene?

R2: «Pa den tiden tenkte man nok ikke sa mye over det med tanke pa at det var den maten
man hadde gjort det pa sa lenge (...) Men det var ogsa perioder hvor arbeidsoppgavene fgltes
ungdvendige ut, med tanke pa hvor lite feil det var i sendingene fra lager i forhold til hvor
lang tid det tok & faktisk g gjennom alle plaggene for & sjekke hva som hadde kommet.»

R3: «Det er nok ikke far etter vi begynte a ta i bruk de nye verktayene at vi har forstatt hvor
mye tid vi brukte pa arbeidsoppgaver som kunne veert digitaliserte (...) Det samme gjelder
varetelling, hvor vi tidligere skannet hver enkelt strekkode i butikken. Tenker man tilbake pa
det nd virker det utrolig lite effektivt, men da var jo det rett og slett maten man gjorde det pa

uten at man ngdvendigvis var klar over at det eksisterte bedre lgsninger.»

I: Folte dere noen gang at dere var oppfordret til & komme med tilbakemeldinger om hvordan
disse verktgyene fungerte?

R4: «Generelt sett husker jeg lite av at vi har blitt oppfordret til & komme med
tilbakemeldinger rundt hvordan ting faktisk fungerer i butikk i lgpet av min tid. Hoveddelen
av tilbakemelding fra butikk til ledelse foregar nok gjennom at regionsledere drar rundt i
butikkene, harer om hvordan det gar med driften, og tar med seg denne tilbakemeldingen

tilbake til hovedkontoret.»
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R3: «Det har nok utviklet seg en holdning i mange butikker om at de som sitter pa
hovedkontoret ikke alltid har satt seg nok inn i hvordan ting faktisk fungerer i de ulike
butikkene nar de tar avgjarelser (...) Disse avgjerelsene er allikevel mer knyttet til andre ting
enn digitalisering og teknologi, og mer om for eksempel oppsett av butikk, nar og hvordan
salgsdager skal fungere, budsjett som blir satt og lignende.»

R4: «Det er mulig det hadde kommet mer tilbakemeldinger til de digitale lgsningene dersom
det var mer lagt opp til det, men samtidig tror jeg de digitale lgsningene har fungert sapass
godt uten at det har veert for utfordrende eller for mye til bry for driften at det ville kommet
serlig tilbakemelding. Man var rett og slett forngyd med det man hadde i og med at man ikke

var klar over hvilke muligheter man faktisk har.»

I: Nar fikk dere for farste gang hagre om endringene som skulle gjennomfares?

R1: «Butikklederne hgrte nok om prosjektet ganske tidlig, sannsynligvis fer det faktisk ble
bestemt om det skulle tas i bruk eller ikke. Ledelsen annonserte i et ukesbrev at de skulle sette
i gang et pilotprosjekt i noen butikker, og naturligvis ble mange interessert i hva som
foregikk, og selv om vi nok ikke helt forstod hva RFID-teknologien faktisk kom til & bety var
det nok i denne perioden de fleste harte om det for farste gang, og man begynte a spekulere
litt i det (...) Nar det ble arrangert kickoff for butikksjefene hadde nok mange glemt litt av det,
men da var det bestemt at dette skulle rulles ut i alle butikker. Vi fikk en del informasjon her, i
tillegg til at vi fikk informasjon pa mail vi kunne gi ut til vare ansatte da mange av 0ss nok
ikke var helt komfortable med hvorvidt vi forstod oss pa teknologien eller ikke pa dette
tidspunktet.»

R4: «Nar det gjelder reaksjoner var det nok mest spenning. Det er sjeldent det skjer store
endringer i kjeden, og det var tydelig at dette var noe ledelsen hadde lagt mye energi i og
hadde stor tro pa (...) Noen nevnte at de var litt bekymret for om de kom til & forsta hvordan
man skulle bruke RFID-verktayene, men ledelsen hadde mye fokus pa at verktgyene var svert
brukervennlige og at de kom til & bruke mye ressurser pa a sgrge for at alle fikk tilstrekkelig

opplering.»

I: Hvordan foregikk overgangen til nye lgsninger i butikk?

R4: «Hos oss ble butikkledere delt opp i forskjellige grupper, og plassert sammen med et par
som allerede kunne systemet. Vi ble sendt til ulike avdelinger, og her fikk vi opplering i det
som gjaldt av oppsett av nytt utstyr, hvordan vi skulle skrive ut og sette pa nye etiketter, og

lignende (...) Vi tok med oss alt dette til egen butikk, hvor vi satt opp det nye utstyret og tagget
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om varene (...) Det var mulighet for & fa noen som hadde gjort det flere ganger fer til &
komme innom dersom man gnsket det, men mitt inntrykk fra bade egen butikk og etter a ha
snakket med andre butikkledere er at mye av det fgltes intuitivt ut, og at man fglte man hadde
kontroll selv.»

R2: «Det var ikke alt som gikk like pa skinner for var del, og vi hadde litt problemer med
selve installasjonen av det tekniske utstyret som ble sendt til butikk med en bruksanvisning
(...) Etter en del telefoner til IT-avdelingen, prgving og feiling kom ting pa plass, og med en
gang det tekniske fungerte alt annet fint.»

R3: «Det har som regel vart tilfelle med nytt utstyr de har sendt ut i ettertid ogsa. Det kan
vere litt problemer med selve installasjonen og det & fa utstyret til & fungere, men med en
gang det er pa plass pleier selve verktgyene a fungere godt. Og det er forstaelig at man ikke
har nok mennesker i IT-avdelingene til & sende rundt pa alle landets butikker for & installere

det tekniske utstyret.»

I: Hva slags opplaring har dere tilgjengelig for opplering i dag?

R2: «Tja. Nyligere har det i alle fall blitt lagt videoer i opplaringsplattformen var for a
demonstrere nyere verktgy som har blitt introdusert, for eksempel for sending mellom butikker
som ble introdusert relativt nylig. Det ligger ogsa ute en del handbgker der, men hvor vidt de
har gatt over fra a bruke disse til & heller bruke videoer er jeg litt usikker pa.»

R1: «For var del er det et par i butikken som er litt ekstra teknologisk kompetente, og de tar
gjerne pa seg a leere disse nye funksjonene for & sa forsgke a leere det videre til de andre
ansatte. Videoen og handbgkene kan bli litt stive, og det er ikke alltid like lett & forsta hva
man skal gjere nar man ikke kan stille spgrsmal og slikt underveis dersom det er noe man
lurer pa. Derfor har det blitt naturlig & heller ha noen «eksperter» innad i teamet, slik at vi
har noen som er lett tilgjengelig hvis noen skulle vere usikre pa noe. Dersom de heller ikke
har peiling, gar det gjerne en telefon eller mail til IT-avdelingen.»

R3: «Det er mye det samme som oss. Verktgyene oppleves som sapass lette & bruke at vi
sjeldent tar i bruk det som ligger tilgjengelig digitalt (...) Som de andre har vi ogsa et par i
teamet som har litt ekstra peiling, og det er ofte disse som har hovedansvar for varetelling,

sending mellom avdelinger og lignende.»

I: Er det naturlige anledninger for 8 komme med tilbakemeldinger til implementeringen av

RFID-lgsningene, og opplever dere at disse blir lyttet til?
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R2: «Det er vel egentlig ikke lagt opp til noe spesielt sted at man har muligheter til & sende
tilbakemelding (...) Det foles stort sett ut som at ledelsen tar de store avgjgrelsene og dytter
disse endringene ut i butikk, ogsa ma det bare fungere. Lgsningene som har kommet de siste
arene har jo stort sett fungert bra, sa det har nok ikke veert sa store behov for a gi
tilbakemeldinger.»

R1: «Jeg faler allikevel det kunne veert nyttig og hatt en mer naturlig vei & komme med
tilbakemeldinger pa. Til tross for at ledelsen bruker mye tid pa & skryte av de ansatte bade i
butikk og pa lager blir man sjeldent inkludert pa noen annen mate.»

R2: «Det er nok absolutt sant (...) Som i} sa tidligere har det nok utviklet seg en holdning
i mange butikker om at de som sitter pa hovedkontoret ikke alltid ngdvendigvis har nok
oversikt over hvordan ting faktisk fungerer ute pa gulvet, og selv om det nok er apent for a

komme med tilbakemeldinger kunne de absolutt oppmuntret litt mer til det.»

I: Opplever dere at det er tilstrekkelig med tid mellom hver gang nye RFID-lgsninger blir tatt
i bruk?

R4: «Absolutt. Det er nok flere som heller tenker at det tar for lang tid mellom hver gang de
lanserer nye verktgy enn at det tar for kort tid (...) De ansatte i min butikk faler generelt sett
at RFID-teknologien har gjort arbeidshverdagen en god del enklere, og de er ivrige hver
gang det dukker opp nye funksjoner»

R2: «Det er vart inntrykk ogsa. Hvis hensikten med a vente sa lenge mellom hver gang man
lanserer nye verktay er & sgrge for at alle ansatte kommer seg skikkelig inn i rutinene tror jeg
de kunne lansert verktayene oftere, for jeg har aldri hgrt om noen som ikke faler seg
komfortable med de nye Igsningene, og dersom det er problemer er de som regel lgst pa

dagen.»

4 Diskusjon

5.1 @konomiske fordeler ved integrasjon av RFID-teknologi

Funnene gjort tidligere gir oss et solid grunnlag for a diskutere forskningsspgrsmalene. Det
farste spgrsmalet er, «Hva er de gkonomiske fordelene ved & implementere RFID-lgsninger i
tekstilbransjen, og hvordan kan disse fordelene veies opp mot implementeringskostnadene?»
Endringslederen, med dyp innsikt i bade inntektene og kostnadene ved RFID-teknologi, var
overbevist om at inntjeningspotensialet oversteg deres estimater. Selv om disse estimatene i
utgangspunktet var tilstrekkelige for a rettferdiggjere teknologien, virket det raskt apenbart at

en bedre oversikt over logistikken fra fabrikk til kunde kunne gi betydelige inntekter. Det er
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ogsa sannsynlig at denne fordelen vil vokse i fremtiden ettersom mer avansert RFID-

teknologi blir tilgjengelig.

Endringslederen pekte pa at den sterste barrieren ved a implementere RFID-teknologi var
oppstartskostnadene. Disse er s&rlig knyttet til innkjep av ngdvendig utstyr og ressursene som
kreves for a erstatte tradisjonelle prislapper med RFID-tagging pa hundretusenvis av varer.
Det er viktig & merke seg at denne teknologien ma implementeres i alle butikker hvor man
gnsker & benytte RFID. Dermed vil oppstartskostnadene variere avhengig av antall butikker.
Dette kan imidlertid ogsa gjare teknologien mer attraktiv for mindre aktarer. | tillegg, som
ofte er tilfellet i B2B-handel, kan kjap i sterre kvanta redusere kostnadene, noe som betyr at
det ogsa kan vaere stordriftsfordeler ved implementering av RFID-teknologi. Lisenskostnader
vil ogsa palgpe for hver butikk. Grundige vurderinger ma gjgres av hver enkelt aktgr for &
avgjgre hvorvidt implementeringen er verdt det pa navaerende tidspunkt, og for denne aktgren

er det tydelig at det var tilfelle.

Endringslederen understreket at de betydelige gkonomiske fordelene ligger i gkt ngyaktighet i
logistikk. Dette kan betraktes som bade digitaliseringsdrevne rasjonaliseringsgevinster og
styringsgevinster (Porter & Heppelmann, 2014). RFID-teknologi kan effektivisere
eksisterende prosesser som varesupplering og gir mer presis informasjon om vareflyt. Feil i
lagerbeholdningen, som farer til at riktig vare eller starrelse ikke er tilgjengelig nar en kunde
etterspar det, representerer et inntektstap knyttet til logistikkfeil. Endringslederen understreket
tydelig viktigheten av dette for aktaren. Andre aktgrer innen tekstilbransjen som vurderer a
implementere teknologien ber vurdere om de ogsa opplever slike utfordringer, og om RFID
kan vere lgsningen. For eksempel vil kjeder med stor vareflyt mellom butikk og lager
sannsynligvis ha et stgrre behov for ngyaktighet i lagerstyringen enn kjeder med lavere

vareflyt og hgyere marginer.

Et aspekt som endringslederen ikke diskuterte i detalj, men som ofte ble nevnt av
butikkpersonalet, er hvordan RFID-teknologi pavirker deres daglige arbeid. Det er klart at
butikkansatte opplever at RFID-teknologien har forenklet arbeidshverdagen deres og redusert
mengden av oppgaver som fales overfladige. Bade butikkmedarbeidere og kunder setter pris
pa at det na er enklere for de ansatte a finne ut om en bestemt starrelse er pa lager, eller om
den er tilgjengelig i en annen butikk i naerheten, i stedet for & matte sgke gjennom et kaotisk

lager eller ringe til andre avdelinger. Det er vanskelig & kvantifisere den gkonomiske verdien
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av denne endringen, men det er utvilsomt en betydelig organisatorisk gevinst knyttet til
digitalisering (Porter & Heppelmann, 2014). A undersgke i hvilken grad butikkansatte
opplever forbedringer i arbeidshverdagen etter implementeringen kan veere et interessant
utgangspunkt for fremtidig forskning hvis man gnsker a forsta den totale verdien RFID-

teknologi kan tilby.

I konklusjon, i alle fall for denne aktaren, finner vi, slik Jones et al. (2005) fortalte, at
implementeringen av RFID-teknologien har gkt inntjeningen betydelig. Om det vil gi
lignende resultater for andre aktgrer, vil avhenge av deres salgsvolum. Imidlertid forventer vi
at stadig flere aktarer vil oppleve disse fordelene etter hvert som RFID-teknologien blir

billigere og mer avansert.

Barrierer og utfordringer ved implementering av RFID-teknologi

Den stgrste barrieren nar det gjelder det gkonomiske med RFID-teknologien er
oppstartskostnaden som vi diskuterte over. Men det er langt fra den eneste barrieren og
utfordringen. De som tar i bruk RFID-teknologien mest i tekstilbransjen er ikke ngdvendigvis
de som tar avgjgrelsene om & implementere den, men heller de som jobber i butikk. De fleste
aktgrene innenfor tekstilbransjen har mange ansatte ettersom sa og si alt drift i butikk, hvor
den endelige inntektskilden er, foregar ved hjelp av menneskelig arbeidskraft. Med dette i
bakhodet er det essensielt at endringsledere i tekstilbransjen far med seg de ansatte nar denne
teknologien skal innfares, slik at man ikke ender opp med det Amundsen & Kongsvik (2016)

kaller for endringskynisme.

Ut ifra intervjuene som har blitt gjennomfart i denne casen, virker det som aktgren har
unngatt seerlig med endringskynisme i denne prosessen, og det er nyttig a se pa hva som har
fungert godt. Som utdypet tidligere utviklet Amundsen & Kongsvik (2016) fem grunner til
hvordan endringskynisme oppstar, samt fem motsatte faktorer for & unnga endringskynisme.
Disse fungerer godt som utgangpunkt for a se hva som har blitt rett og hva som har blitt gjort
galt i dette tilfelle. Farst og fremst er det tydelig at aktgren har gjennomfart en endring som
svarer til et opplevd behov. Som vi ser i datasettet fra de butikkansatte var det ikke
ngdvendigvis slik at de ansatte gikk og falte pa et behov for endring i prosessene, men
samtidig var alle innforstatt med at behovet eksisterte sa fort de fikk tatt i bruk de nye

verktgyene. Endringsleder var klar pa at endringen ogsa bed pa fordeler for de butikkansatte
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og ikke bare pa gkonomiske fordeler for bedriften, og utfallet av dette er at de butikkansatte

har blitt tydelig mottagelige for endringene som har kommet.

En annen relevant faktor fra Amundsen & Kongsvik (2016) er at endringene tydelig bygger
pa praktisk kunnskap, og at lgsningene er langt fra praksisfjerne. Dette har sannsynligvis rot i
at ledergruppen til aktgren bestar av mennesker som har erfaring med a jobbe i butikkene til
aktgren og aktivt lytter til tilbakemelding til disse, som endringslederen nevner i datasettet.
God kommunikasjon mellom disse partene sgrger for at man utvikler lgsninger som faktisk er
til hjelp for de butikkansatte og gjer den daglige driften enklere, og ikke bare dytter frem
lgsninger som man antar kommer til & gi gkonomisk gevinst uten at man har tatt tilstrekkelig

stilling til hva dette kommer til & innebeere for de butikkansatte.

Endringslederen snakket ogsa om at det a rulle ut verktgyene gradvis i et godt kontrollert
tempo ogsa er bevisst, noe som gjer det enklere for de butikkansatte a virkelig danne seg en
sikker kompetanse rundt bruken av verktayene far det er forventet at de er klare for a ta i bruk
enda nyere funksjoner. Dette har sannsynligvis fart til at de butikkansatte faler seg mindre
overveldet i mgte med alle endringene. Man kan ogsa argumentere for at tilgjengeligheten for
statte, bade gjennom andre avdelinger og en lett tilgjengelig 1T-avdeling med
spisskompetanse, bidrar til a gjgre endringene mindre praksisfjerne. Ved a opprettholde god
statte til ansatte som mgter pa utfordringer med bruken av verktayene, kan man sgrge for at
verktgyene alt i alt oppleves om mer anvendelige. Denne prosessen gjar ogsa oppleeringen av
ansatte betydelig mer overkommelig, noe som er en annen barriere knyttet til implementering

av RFID-teknologi og ofte endringsprosesser generelt.

Et punkt fra Amundsen & Kongsvik (2016) hvor aktaren har et forbedringspotensiale er nar
det gjelder synliggjering av resultater. Fra endringslederens side var det tydelig at man har
sett vesentlig forbedring i diverse ngkkeltall, spesielt nar det gjelder lagerngyaktighet.
Samtidig var det tydelig pa de butikkansatte at de kun hadde merket seg fordelene som gjaldt
den daglige driften i deres egen butikk, som for eksempel at varetellingen har blitt enklere
eller at det gar raskere a finne starrelser pa lager. Gjennom Argyris & Schon (1978) vet vi at
det & inkludere de ansatte i mer overordnede prosesser kan vaere med a fremme ansatte sin
tilherighet og motivasjon, og man kan anta at aktgren kunne skapt ytterligere begeistring for
endringene ved & oppdatere de ansatte pa hvordan implementeringen av RFID-systemer har

veert med a sgrge for at man er raskere med a sende ut manglende starrelser og varer til de
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ulike butikkene, hvordan det pavirker lgnnsomheten til aktgren som en helhet og hvilken rolle
resultatene spiller for valgene som skal tas med tanke pa videre implementering. De fleste
aktarer vil nok finne at butikkansatte er mer interesserte i den overordnede driften enn det

man har inntrykk av, og kan tjene pa a inkludere de mer i den.

Andersen & Sannes (2017) nevner ogsa digitalkompetanse og endringskompetanse som to
viktige komponenter for a sgrge for en vellykket digital transformasjon. Spesielt
digitalkompetanse er det tydelig at aktgren har veert bevisst pa, med tanke pa hvor mye fokus
de har hatt pa oppleringsdelen. Samtidig er det forbedringspotensiale rundt

endringskompetanse.

Alt i alt er denne konkrete casen et godt eksempel pa hvordan man kan implementere RFID-
teknologi i tekstilbransjen uten a skape endringskynisme. Andre aktarer kan spesielt lzre av
viktigheten ved det a ta i bruk RFID-lgsninger som faktisk fagles nyttig for den enkelte
butikkansatte, og ikke bare RFID-lgsningene som virker a skape stgrst gkonomisk profitt. |
det lange lap, spesielt med tanke pa at RFID-lgsninger sannsynligvis er kommet for & bli og
implementeringen av de vil veare en lang prosess, vil dette lanne seg med tanke pa de ansattes
villighet til a faktisk anvende teknologien. Allikevel har akteren forbedringspotensiale,
spesielt nar det gjelder inkluderingen av de ansatte og synliggjering av resultater. Dette skal vi

komme tilbake til i neste diskusjonsdel.

5.3 Effektive endringsledelsesstrategier i implementeringen av RFID-teknologi
Mer naturlig a velge strategi E pa grunn av endringens natur?

Strategi O for ressurs- og tidkrevende?

Noe av hovedmotivasjonen bak valget av case var at aktaren er av relativt stor starrelse, og
endringsledelsesstrategier kan ofte vaere vanskeligere & implementere korrekt i store
organisasjoner enn i sma, hvor det ikke er like lett a Iytte til alle ansatte og endringer ofte ma
presses gjennom fra ovenfra og ned, noe som ikke ngdvendigvis er det mest populaere blant
ansatte. Selv om teorien holder fokuset pa hva som kjennetegner en prosess med
utgangspunkt i strategi E og strategi O er realiteten ofte et sted midt imellom, og det kan man

i stor grad gjenkjenne her.
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Endringslederen var tydelig pa at dette i stor grad var en avslutning som ble tatt pa
hovedkontoret, med andre ord i form av en «top-down»-prosess (Beer & Nohria, 2000). Dette
kan man konkludere med pa bakgrunn av at det i all hovedsak var ledelsen og hovedkontoret
som tok de endelige avgjarelsene i forhold til hva slags verktgy man gnsket & implementere
og hvordan prosessen skulle forega, i tillegg til at det hos store aktarer ofte er ledelsen som

har bredest innsikt og dermed ofte best grunnlag for a kjgre endringsprosesser.

Samtidig fortalte ogsa endringsleder at det ble diskutert mye med ansatte med erfaring fra de
ulike kjedene som na jobber pa hovedkontoret. De har med andre ord delvis inkludert ansatte i
prosessen, men etter Beer & Nohria (2000) kunne de nok ogsa vert tjent pa a ta noen runder
med de som faktisk jobber i butikk for & bedre forsta behovene til disse ansatte og fremme en
falelse av inkludering i hele prosessen. Som de butikkansatte informerte om i intervjuet
spredte ordet seg raskt nar pilotprosjektet startet, og det var ingen hemmeligholdt greie. Det
ville ikke kostet aktgren mye a ta en tilbakemeldingsrunde for de foreslatte verktgyene, da

spesielt butikksjefene, for a skape en falelse av inkludering og samarbeid.

Et annet element ved endringen som berer preg av strategi E er den sekvensielle og analytiske
tilneermingen, samt at hovedformalet med endringen hovedsakelig var gkonomisk vekst.
(Beer & Nohria, 2000). Som endringsleder var klar pa ble det tidlig lagt en strategi for hvilke
verktgy man gnsket a ta i bruk, og pa hvilke tidspunkt disse verktayene skulle rulles ut.
Fremfor a ta fortlgpende vurderinger basert pa resultat og avgjgre videre fremgangsmate
derfra la aktgren frem en tydelig strategi for de ulike fasene, og sa lenge implementeringen
var suksessfull var det ingen tegn fra endringslederen pa at det var spesielt med fleksibilitet
rundt dette. Dette har sine fordeler nar man skal gjennomfare store endringer i organisasjoner
med mange ansatte farst og fremst fordi det kan effektivisere endringsprosessen ved a
redusere at det blir usikkerhet og mye frem og tilbake, men samtidig er det ogsa en viss risiko
dersom endringsprosessen ikke gar som planlagt og det oppstar endringskynisme eller et
generelt behov for starre fleksibilitet. Ut ifra responsen til endringsleder og de butikkansatte
kunne man undersgkt videre hva som ville forekommet dersom aktaren hadde mgtt pa starre

problemer knyttet til endringen, og hvorvidt endringsstrategien da hadde blitt for rigid.

Til tross for at endringsprosessen heller mot strategi E, ga ikke de ansatte inntrykk av at det
var gkonomiske insentiver knyttet til prosessen slik denne strategien ofte er kjennetegnet ved

(Beer & Nohria, 2000). Endringsviljen er heller skapt gjennom a introdusere endringer som
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tydelig gagner den enkelte ansatte ved a gjare arbeidshverdagen enklere. Dette er til tross for
at endringslederen var tydelig pa at RFID-teknologien har et betydelig sterre
inntektspotensiala enn fgrst estimert, og dersom denne veksten ikke avtar ma aktgren forvente
at det etter hvert blir stilt spgrsmalstegn til hvorfor lannsvekst eller bonus ikke samsvarer med
aktgren sin prestasjon, og derfor ogsa forvente press pa bakgrunn av lokale
lgnnsforhandlinger. Dersom endringen ble tatt imot mindre godt, kunne aktgren tatt i bruk
gkonomiske insentiver for eksempel ved oppnaelse av ulike delmal knyttet til diverse
ngkkeltall.

Aktgren har utvilsomt veert dyktige ved a identifisere en mulig endring som hovedsakelig kan
skape gkonomisk vekst, men ogsa har fremmet laring i form av teknologisk kompetanse hos
de ansatte. Her har man truffet pa begge fronter. Slikt endringspotensial er ikke enkelt a finne,
og i tilfeller hvor man gjar det burde man vurdere hvorvidt endringen kommer for sent. Dette
er spesielt tilfelle for denne aktaren, hvor estimatet for inntektspotensiala viste seg a vere
lavere enn det faktiske. Her burde aktgren ta en ngye vurdering av hvorfor man bommet pa
dette estimatet, og om man kan ta leering av det for a sgrge for at riktig endring kommer til
riktig tidspunkt. Andre aktarer med gnske om a etter hvert implementere RFID-teknologien
burde ogsa leere av dette ved a ta en ngye vurdering av sine egne estimater, og om ogsa de

burde begynne a ta i bruk teknologien tidligere enn de har planlagt.

Til tross for at essensen i endringen virker & helle mot strategi E, er det ogsa flere andre
tydelige tegn pa at strategi O ogsa er inkludert. Ut ifra tilbakemeldingen fra de butikkansatte
bearer endringsprosessen absolutt preg av at det har veert fokus pa a fremme felles lering. Det
har for eksempel veert mye fokus pa felles lring, og at man sammen skal ha mulighet til &
prove og feile fremfor at det bare er enkelte i butikken som har tilstrekkelig kompetanse. Det
virker som det er et apent og stettende arbeidsmilje som raskt har veert med pa & skape en god
kompetanse rundt bruken av RFID-verktgyene. Allikevel ma man stille spgrsmalstegn til hvor
mye av denne endringsvillige kulturen som kommer av konkrete tiltak aktaren har satt i gang,
og hvor mye som kommer av at verktayene rett og slett gjer hverdagen enklere for hver enkelt
ansatt. Det virket for eksempel ikke som de butikkansatte var spesielt informert om fordelene
ved RFID-teknologien fra et annet perspektiv enn selve butikkdriften, og verken
endringsleder eller butikkansatte ga inntrykk for at det var oppfordret til & komme med
tilbakemeldinger eller at de butikkansatte pa et eller annet vis skulle falt seg mer inkludert i

endringen. Aktaren kan selvsagt ha sett for seg at mottagelsen av teknologien kom til & vaere
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positiv og mye dermed ville ga av seg selv, men for fremtidig forskning innenfor
endringsledelse i tekstilbransjen kan det vaere interessant a se pa hvordan man skal
gjennomfare gode endringsprosesser nar selve endringen ikke ngdvendigvis fales like nyttig
for de butikkansatte.

Konklusjonsmessig ser vi med andre ord at valgt strategi i stor grad vender mot E-siden av
skalaen, men samtidig er det ogsa enkelte deler av prosessen som berer preg av strategi O.
Dette synliggjer at rigid teori ofte ikke er like enkel i praksis, og at virkeligheten ofte er
preget av en starre kompleksitet som krever en slags kombinasjon av de ulike strategiene.
Med tanke pa akterens starrelse og at ledelsen sitter med langt stgrre gkonomisk innsikt enn
de butikkansatte er det nok naturlig at prosessen stort sett har veert lent mot E-siden, og alt i
alt har aktgren gjennomfart denne strategien pa en god mate. Det er allikevel elementer ved
prosessen hvor man kunne forsgkt & inkludere de butikkansatte i starre grad, for eksempel ved
innhenting av tilbakemeldinger og a holde oppdatert pa hvordan endringsprosessen gar.
Hvordan andre aktgrer som vurderer & implementere samme eller lignende type teknologi
legger sin strategi ma tas med grunnlag i en rekke faktorer som stgrrelse pa organisasjon og
gnsket resultat, men det er ogsa mye leering a hente i hvordan aktgren i denne aktuelle casen

har gatt frem.

5.4 Konklusjon

Problemstillingen var bred, og som forventet har den vist at det ikke er mulig a legge frem en
enkelt strategi for implementering av RFID-teknologi som fungerer for samtlige aktarer i
tekstilbransjen. Hvordan man velger a ga frem avhenger av en rekke ulike faktorer, men
samtidig har oppgaven forhapentligvis dannet et overordnet grunnlag som man kan bruke som
utgangspunkt i egen strategi. Det viktigste er a sette seg godt inn i hvordan man skal bygge
opp en endringsledelsesprosess uten a bygge opp endringskynisme, samt finne en balanse
mellom strategi E og strategi O som er mest egnet for egen prosess og egen bedrift. Den
aktuelle casen viser en aktar som har truffet godt i denne prosessen, men viser ogsa til enkelte

momenter og fallgruver som er verdt a ta opp til vurdering.
Det har ogsa blitt satt lys pa at RFID-teknologi er en teknologi som har kommet til

tekstilbransjen for a bli. Den aktuelle casen viste til en aktar som opplevde langt hgyere

inntekstpotensiale enn det som farst var estimert, det til tross for at aktgren er av betydelig
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starrelse med mye ressurser tilgjengelig for nettopp den type utregning. RFID-teknologien
sgrget for en gkning i samtlige ngkkeltall i pilotprosjektet, og samme utvikling har man ogsa
sett na som verktgyene er etablerte i butikk. RFID-teknologien vil fortsette & utvikle seg i stor
hastighet, og det & danne en hgy kompetanse innad i bedriften vil sannsynligvis vere svart
lennsomt fremover i tid, og gi et konkurransefortrinn i en svert konkurranseutsatt sektor. De
fleste bransjer er i dag preget av digitalisering, og denne trenden viser ingen tegn til a avta
med det farste. Derfor er det enormt viktig a ha endringsledere som ikke bare er reaktive med

a implementere nye verktay, men som er produktive med a forsta potensialet som eksisterer.
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