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Sammendrag

Hensikt

Masteroppgaven handler om digitalisering og ledelse, med fglgende problemstilling: Hvilke
implikasjoner kan gkt digitalisering i Finnmark landforsvar ha for utgvelsen av ledelse ved
fellestaktiske samvirkeoperasjoner? Det ble sett szrlig pa temaene fjernledelse og digital

beslutningstette.

Metode
Det er gjort en litteraturgjennomgang pa bakgrunn av et bredt litteratursgk pa sentrale
begreper i Forsvarets gjeldende digitaliseringsstrategier, og ledelse, i artikkeldatabasene Web

of Science og International Bibliography of the Social Sciences.

Resultat

Litteraturgjennomgangen viste at gkt digitalisering vil kunne ha store implikasjoner pa
organisasjon og ledelse. Forskningen viser en dreining mot en flatere organisasjonsstruktur pa
bakgrunn av stgrre informasjonsflyt og ngdvendigheten av en mer endringsvillig
organisasjonskultur for & kunne utnytte teknologiens muligheter. @kt bruk av fjernledelse
krever en bevisst tilneerming av lederne hvor det & handtere ulike kulturer og & skape tillit og
relasjoner viser seg s&rlig vanskelig. Kunstig intelligens vil kunne bidra til beslutningstatte
og beslutningstaking og dermed endre pa tradisjonelle beslutningsmodeller. @kt digitalisering
vil gi nye kompetansekrav til lederne og det vil bli behov for nye sjefsroller og radgivere, for

eksempel innenfor informasjonshandtering.

Konklusjon

Endringsvilje og kultur for rask utvikling er en fordel for a utnytte gkt digitalisering pa en god
mate i Forsvaret. Finnmark landforsvar og deres partnere bgr gve og trene pa fjernledelse og
tilhgrende teknologi for a best mulig veere forberedt til en situasjon hvor fjernledelse er
ngdvendig. En implementering av kunstig intelligens og massedata i beslutningsprosesser ved
fellestaktisk samvirkeoperasjoner bgr gjgres med varsomhet og utredes med tanke pa

teknologiens svakheter og hvordan teknologien best utnyttes.






Forord

Innlevering av masteroppgaven markerer slutten pa to og et halvt ar med studier ved
Universitet i Tromsg. Studiet har hatt mange interessante fag og latt meg fa lov & bruke tid pa

a lzere om nye tema og dykke dypere i de mest interessante.

Nar det er sagt har det ogsa veert to og et halvt ar med mye arbeid og seine kvelder ved siden
av jobb og andre fritidsaktiviteter. Selv om jeg godt husker farste samling, er det na ogsa en
god stund siden og mye har skjedd bade i mitt liv privat og pa jobb, men ikke minst ogsa i

samfunnet og verden for gvrig, hvor COVID-19 pandemien har gjort den delen av oppgaven

som omhandler fjernledelse og fjernarbeid serlig relevant.

Det er mange jeg burde takke for & ha gitt meg motivasjon og pagangsmot og ikke minst tid
til & jobbe med fag, eksamener og sist na masteroppgaven. Farst takk til min arbeidsgiver,
Forsvaret, som har gitt meg tid og rom for a studere ved siden av jobb. Mitt arbeidsforhold til
Forsvaret er ogsa bakgrunnen for valg av tema og problemstilling for oppgaven. Det har veert
givende a fa dykke dypere inn i fellestaktiske samvirke og digitalisering pa en mate som gjer

at jeg far brukt kunnskapen jeg har ervervet meg i mitt arbeide senere.

Seerlig vil jeg her takke de som har hjulpet meg underveis siste aret. Veileder Frank Holen har
veert en statte i hele prosessen. Jeg er veldig takknemlig for at du har tatt deg tid og gitt meg
gode tilbakemeldinger underveis som hver gang har fatt meg til 4 tenke og se pa oppgaven
med et litt nytt perspektiv. Min mor Regina K. Lein har vaert en motivator, men ogsa hjulpet
meg med det grunnleggende designet pa oppgaven og gitt gode tilbakemeldinger senere. Uten

deres hjelp hadde ikke resultatet og prosessen veert den samme.

Runar Lein,

Oslo, november 2021
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1 Innledning

Digitalisering har de siste arene fatt fornyet oppmerksomhet ved framveksten av nye
teknologier som kunstig intelligens og analyse av massedata (Bratasanu, 2018; Brock &
Florian, 2019; Parry, Cohen & Bhattacharya, 2016). Digitale teknologier innen fjernarbeid og
fjernledelse har ogsa fatt fornyet oppmerksomhet etter COVID-19 pandemien, hvor mange
bedrifter og organisasjoner i 2020 over hele verden stengte de vanlige kontorene og gikk over

til ledelse og arbeid over digitale lgsninger (Bartsch, Weber, Buttgen & Huber, 2021).

Tema for denne masteroppgaven er digitalisering i Forsvaret og hvordan
digitaliseringsstrategiene gjeldende for Forsvaret kan bidra i ledelsen i en av Forsvarets
avdelinger. Digitaliseringsstrategiene har alle mal om & gke operativ evne, forbedre tjenester,
effektivisere ressursbruk, forenkle prosesser og gke fleksibilitet (Forsvarsdepartementet,
2019; Forsvarsstaben, 2018; Kommunal- og moderniseringsdepartementet, 2019). For
Forsvaret vil selvsagt gkt operativ evne alltid vaere det viktigste malet. |
digitaliseringsstrategien til Forsvaret er i tillegg gkt effektivitet nevnt som et hovedmal
(Forsvarsstaben, 2018). IKT-strategien for forsvarsektoren og digitaliseringsstrategien for
offentlig sektor fokuserer dessuten pa gkt verdiskapning og partnerskap med leverandgrer
(Forsvarsdepartementet, 2019; Kommunal- og moderniseringsdepartementet, 2019).

At gkt digitalisering i Forsvaret vil kunne gi operative gevinster ble sist konkludert av
Svendsen-utvalgets rapport. De skriver blant annet falgende om teknologiens potensial i
Forsvaret: Teknologiutviklingen medfarer at militeere operasjoner kan utfares mer effektivt,

med hgyere presisjon og lavere risiko. (Svendsen-utvalget, 2020, s. 14)

Ett av temaene som gar igjen i alle nevnte digitaliseringsstrategier er beslutningstette
gjennom bruk av kunstig intelligens. Kunstig intelligens (K1) har veert et fokusomrade i flere
ar og det er gjort forsgk og forskning pa flere omrader av KI. Det gjelder ogsa i North
Atlantic Treaty Organization (NATO) hvor KI, automatiserte vapensystem og massedata
forventes a forandre hvordan verdens militere styrker og NATO opererer (North Atlantic
Treaty Organization, 2021). Ett annet sentralt tema fra digitaliseringsstrategiene er fjernarbeid
og fjernledelse som er blitt serlig aktualisert under de siste ars COVID-19 pandemi, hvor
bade Forsvaret i Norge og NATO i stor grad har gatt over til & ha virtuelle mgter. Oppgaven
vil se pa om og hvordan kunstig intelligens og fjernledelse vil kunne bidra ved ledelse og

hvordan Forsvaret kan nyttiggjere seg av forskningen.
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Mer spesifikt vil oppgaven se pa ledelse av fellestaktiske samvirkeoperasjoner®. Fellestaktiske
samvirkeoperasjoner er militeere operasjoner eller aktiviteter som involverer ressurser fra flere
forsvarsgrener. Et eksempel kan vare forsvar av et kystnart landomrade hvor Haeren
oppklarer en fiendtlig styrke som sa beskytes av luftforsvarets jagerfly og sjgforsvarets
fregatter. Sivile myndigheter har med stgtte av militeert politi varslet og evakuert
sivilbefolkningen i forkant. Fellestaktiske samvirkeoperasjoner krever ofte en koordinert
distribuert ledelse og er blitt vektlagt i Forsvaret de siste arene. Aktualiteten av Forsvarets
evne til samvirke understrekes ved at Eirik Kristoffersen (Sjef Forsvaret fra 2020) raskt satt
samvirke pa agendaen som nummer tre av hans fire prioriteter (E. J. Kristoffersen, e-post,
17.06.2020).

Oppgaven vil ta utgangspunkt i den nylig reetablerte avdelingen, Finnmark landforsvar, en
militeer ledelsesnode i tidligere Finnmark fylke?. Finnmark landforsvar er en avdeling i Haeren
som konseptuelt skal kunne lede og utave fellestaktiske samvirkeoperasjoner med flere
forsvarsgrener. Tidligere Finnmark fylke skiller seg fra resten av landet med en enorm
utstrekning, kupert viddelandskap og lite infrastruktur. En krise eller krig i Finnmark vil
innebaere samvirke med mange enheter som alle skal ledes over store avstander. A utnytte
teknologi til effektiv fjernledelse og beslutningsstatte vil derfor kunne veere av stor betydning
for ledelse av fellestaktiske samvirkeoperasjoner for Finnmark landforsvar.

1.1 Problemstilling og forskningsspgrsmal
| denne masteroppgaven skal det belyse hvordan utgvelse av ledelsen kan bli pavirket ved gkt
digitalisering i Finnmark landforsvar ved fellestaktiske samvirkeoperasjoner. Fglgende

problemstilling er formulert:

Hvilke implikasjoner kan gkt digitalisering i Finnmark landforsvar ha for

utgvelsen av ledelse ved fellestaktiske samvirkeoperasjoner?

For & konkretisere problemstillingen er det utviklet tre forskningssparsmal. Det farste
spgrsmalet skal bidra til & svare pa hvordan digitalisering og teknologi vil pavirke ledelsen av

fellestaktiske samvirkeoperasjoner.

1 Fellestaktisk samvirke: Taktisk og stridsteknisk samvirke mellom enheter fra flere forsvarsgrener og
innsatsmidler, normalt innenfor rammen av en fellesoperasjon. (Stabsskolen, 2019, s. 233)

2 Finnmark fylke ble 1.januar 2020 slatt sammen med Troms og ble til Troms og Finnmark (Askheim,
2021).
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1. Hvilke momenter innenfor ledelse kan bli pavirket ved gkt digitalisering?

Store avstander er en utfordring ved ledelse av samvirkeoperasjoner med mange ulike enheter
fordelt i og utenfor Finnmark. Fjernledelse vil dermed ikke bare vere en lgsningen, men ogsa
helt ngdvendig. Ledelse av samvirkeoperasjoner har alltid innebaret fiernledelse, enten med
langtrekkende radiokommunikasjon eller enkle former for epost. Med gkt digitalisering i
Forsvaret apner det seg en rekke nye muligheter for fjernledelse, som for eksempel bedre
muligheter for videokommunikasjon. Forskningsspgrsmal nummer 2 omhandler fjernledelse

av samvirkeoperasjoner.

2. Hvordan kan gkt digitalisering innvirke pa en leders muligheter til & utgve
fjernledelse?

Det siste forskningsspgrsmalet omhandler beslutningsstgtte. Med beslutningstgtte menes
prosessen med & samle inn data, skape situasjonsbevissthet, observere, analyser og finne
alternative beslutninger om situasjonen og i noen sammenhenger ogsa det a ta beslutninger
(Jacobsen & Thorsvik, 2019). Beslutningstatte skal gke kunnskapen til beslutningstakeren for
man tar en beslutning og ber inneholde prediksjoner om framtiden utover dagens situasjon for
a skape et fortrinn til beslutningstakeren (Etterretningstjenesten, 2021). Politiet peker pa
behov for predikasjoner ved beslutningstette for a gjere forebyggende tiltak og serge for god
ressursutnyttelse (Politidirektoratet, 2020). | digitaliseringsstrategien til Forsvaret beskrives
en ambisjon om at kunstig intelligens ved avansert analyse skal gi beslutningstatte til alt fra
Forsvarets operative hovedkvarter til soldater i felt (Forsvarsstaben, 2018). A bruke teknologi
til & gi lederne bedre beslutningsstette har vert diskutert i forskningen i lang tid (Jacobsen &
Thorsvik, 2019), og er igjen aktuelt gjennom framveksten av kunstig intelligens og
muligheten til avansert analyse av tilgjengelig massedata (VValencia-Garcia, Paredes-Valverde,

Salas-Zarate & Alor-Hernandez, 2018). Forskningssparsmalet er formulert slik:

3. Hvordan kan gkt digitalisering bidra til lederens beslutningsstette?

I tillegg er samvirke et sentralt begrep i, ikke bare som militeert begrep, men ogsa som en
ledelsesutfordring. Samvirke vil derfor i tillegg til forskningsspgrsmalene veere et viktig tema

gjennom masteroppgaven.

1.2 Oppgavens oppbygning
Masteroppgaven er bygd pa en bred litteraturgjennomgang om digitalisering og ledelse satt i

kontekst av Haeren og Finnmark landforsvars utgvelse av fellestaktiske samvirkeoperasjoner.
Side 7 av 67



Kapittel 2 introduserer kort avdelingen Finnmark landforsvar og det taktisk militeere
organisasjonsnivaet. Temaet militeer ledelse og fellestaktiske samvirkeoperasjoner blir sa
presentert basert pA NATO og Forsvarets doktriner. Kapittel 3 tar for seg teori om
digitalisering, ledelse, fjernledelse, beslutningstaking og samvirke. Tilslutt gir kapitelet noen
forventninger til litteraturen. Kapittel 4 omhandler litteraturstudie som metoden og hvordan
metoden er brukt i denne masteroppgaven. Kapittel 5 tar for relevante resultatene fra
litteraturgjennomgangen innen forskningsspgrsmalene. Kapittel 6 er en diskusjon pa
bakgrunn av empiri, teori og resultatene fra litteraturgjennomgangen. Kapittel 7 er kritikk og
diskusjon rundt arbeidet og valgt metode, far kapittel 8 gir en konklusjon pa

problemstillingen og anbefaling om videre forskning.
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2 Finnmark landforsvar og fellestaktiske
samvirkeoperasjoner

Digitalisering og fellestaktiske samvirkeoperasjoner er et fokusomrade i Haeren og Forsvaret
og omhandler blant annet utfordringer innen ledelse, kontroll og kommunikasjon gjennom
informasjonssystemer og nettverk for en trygg og rask kommunikasjon mellom sensor,
beslutningstager og effektor. | den siste tiden har ledelse av prosessen og de menneskelige

faktorene blitt mer vektlagt.

2.1 Finnmark landforsvar

Finnmark landforsvar er en nylig reetablert avdeling (Forsvarsdepartementet, 2017) og bestar
av Grensevakten garnison Sgr-Varanger, Finnmark Heimevernsdistrikt 17 og den
nyopprettete Porsangerbataljon (Forsvaret, 2020). Utdrag fra Forsvarets organisasjonskart er
vist i Figur 1 hvor grgnne enheter er Finnmark landforsvar med underavdelinger. Finnmark
heimevernsdistrikt ligger organisatorisk under Heimevernet, men er under taktisk kommando®

av Finnmark landforsvar (stiplete linjer).

Forsvaret

Sjeforsvaret Heeren Heimevernet Luftforsvaret Forsvaret Cyber-
spesialstyrker forsvaret

Finnmark
Brigad d
rigade nor landforsvar

Grensevakten i Porsanger- Finnmark heime-
Sgr-Varanger bataljon vernsdistrikt

Figur 1: Utdrag fra Forsvarets organisasjonskart basert pa Forsvaret.no (Forsvaret, 2020) som viser
organisasjonsplasseringen til Finnmark landforsvar.

Finnmark landforsvar er altsa underlagt Heaeren og er i Forsvaret pa taktisk niva. Dersom

Finnmark landforsvar skal samarbeide med brigade nord benevnes det taktisk samvirke da det

3 Fra Forsvaret fellesoperative doktrine: Taktisk kommando: Taktisk kommando er myndighet
delegert til en sjef til a tildele oppgaver til styrker under hans eller hennes kommando for & lgse de
oppdrag som er gitt ham eller henne av hgyere myndighet. (...) TACOM anvendes normalt i spesifikke

situasjoner og for enheter som har unike kapabiliteter (Stabsskolen, 2019, s. 257).
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er innenfor en taktisk styrkesjef (Haeren). Dersom samvirke derimot skjer med avdelinger
utenfor Haeren som for eksempel Sjeg- eller Luftforsvaret benyttes begrepet fellestaktisk
samvirke. Hvor felles kommer av det fellesoperative nivaet, organisatorisk over det taktiske
nivaet. | Norge er det Forsvarets operative hovedkvarter (FOH) som er pa fellesoperativt niva
(Stabsskolen, 2019).

Ledelse av fellestaktiske samvirkeoperasjoner er relevant for alle operative avdelinger i
Forsvaret og kan overfgres ogsa til andre virksomheter i og utenfor Forsvaret som driver
samarbeid pa tvers av avdelinger. Digitalisering og teknologiens bidrag til ledelse har lenge
veert aktuelt i en hvilken som helst moderne organisasjon og vil mest sannsynlig fortsette &

veaere det i framtiden.

2.2 Fellestaktiske samvirkeoperasjoner

Landstyrkene bestar primert av Haren og Heimevern, men elementer fra andre
forsvarsgrener, som for eksempel Luftforsvaret sitt luftvern, kan ogsa defineres som en del av
landstyrkene. Landstyrkene opererer i et definert operasjonsomrade, og kan gjare enkle
operasjoner aleine, men er i stor grad avhengig av samvirke med de gvrige forsvarsdisiplinene
(Stabsskolen, 2019). En del av landstyrkenes kjernekompetanse er derfor fellestaktiske
samvirkeoperasjoner (Stabsskolen, 2019). Fellestaktisk samvirkeoperasjon er en operasjon

som innehar fellestaktisk samvirke:

Fellestaktisk samvirke: Taktisk og stridsteknisk samvirke mellom enheter fra flere
forsvarsgrener og innsatsmidler, normalt innenfor rammen av en fellesoperasjon
(Stabsskolen, 2019, s. 233).

Denne definisjonen av fellestaktisk samvirke tar for seg samvirke mellom ulike
forsvarsgrener og innsatsmidler. Fellestaktisk samvirke skjer normalt i rammen av en
fellesoperasjon (Stabsskolen, 2019), altsa er operasjoner hvor det foregar fellestaktisk
samvirke ofte, men ikke alltid ledet overordnet pa operasjonelt niva. | denne oppgaven er

fellestaktiske samvirkeoperasjoner definert bredt som falgende:

Fellestaktiske samvirkeoperasjoner: Taktiske og stridstekniske operasjoner hvor det inngar
samvirke mellom forsvarsgrener og innsatsmidler, ofte innenfor rammen av en

fellesoperasjon.

Med taktisk og stridsteknisk defineres nivaet operasjonene ledes og utgves pa og tilsvarer her

samvirkeoperasjoner ledet fra lagsniva og opp til Harsjefsniva.
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2.3 Ledelse av fellestaktiske samvirkeoperasjoner

Nar fellestaktiske samvirkeoperasjoner na er definert vil det vies oppmerksomhet til
ledelsesperspektivet. Det er her lagt vekt pa overordnete doktriner for lederskap ved
planlegging og gjennomfaring av fellesoperasjoner samt operasjonsledelsesfilosofi og -
metoder generelt. De overordnede doktrinene er skrevet primart med tanke pa
fellesoperasjoner pa fellesoperativt niva. Imidlertid inneholder de ogsa retningslinjer for
fellestaktiske samvirkeoperasjoner, og doktrinene blir i praksis ogsa brukt pa lavere niva. |
masteroppgaven er det kun brukt ugradert og tilgjengelig informasjon for & unnga de

utfordringer gradert materiale medfarer for tilgjengeligheten av masteroppgaven.

North Atlantic Treaty Organization (NATO) som organisasjon bygger pa et
forsvarssamarbeid med 30 inkluderte land i Europa og Nord-Amerika med grunnlag i
Atlanterhavspakten undertegnet i 1947 (Cooper, 2020). NATO har ingen egne styrker utenom
de ulike medlem- og partnerstaters egne militere styrker. Ved en NATO-operasjon er det
derfor ulike staters militeere styrker som settes sammen. Samvirke statenes imellom
inkluderer kapabilitet mellom nasjonenes styrker sitt materiell og utstyr, men ogsa prosedyrer
og metoder. NATO- og NATO-partnerland har jevnlige multinasjonale gvelser, kurs og
militzer trening hvor standardisere operasjonsprosedyrer testes og vedlikeholdes for & kunne
gjennomfare effektive multinasjonale operasjoner. For at samvirke mellom NATO-landene
skal fungere sa godt som mulig er det utviklet en rekke doktriner og standarder (North
Atlantic Treaty Organization, 2006). Allied Joint Puplication-01 — Allied Joint Doctrine
(North Atlantic Treaty Organization, 2017) er den gverste NATO doktrinen om allierte
fellesoperasjoner. Den forklarer det strategiske bilde og fokuserer pa de underliggende

filosofiene og fundamentet for fellesoperasjoner.

Forsvaret sin doktrine for fellesoperasjoner redegjar for hvilke prinsipper som ligger til grunn
for operasjoner hvor flere forsvarsgrener deltar under Forsvarets operative hovedkvarter
(FOH) pa operasjonelt niva (Stabsskolen, 2019). Operasjoner pa dette niva gjennomfares for
& n& malsettinger gitt av det militeerstrategiske kommandonivaet®. Doktrinen gir i tillegg ogsa
retningslinjer for operasjoner og aktiviteter i alle deler av Forsvaret. Forsvaret fellesoperative

4 Militaerstrategisk niva behandles i Forsvarsstaben og ligger mellom politisk nivd som behandles i
Forsvarsdepartementet og operasjonelt nivd som utgves av Forsvarets operative hovedkvarter.
(Stabsskolen, 2019)

Side 11 av 67



doktrine bygger i stor grad pa NATO-doktrinen nevnt tidligere, men med et norsk perspektiv

pa ledelse og samvirke.

2.3.1 Kommando og kontroll

Militzert brukes ofte kommando om det & lede. Kommando innebarer ogsa ansvar og kontroll.
Kontroll er altsa & anse som en del av kommando-elementet, selv om begrepene ofte brukes
sammen som i & ha kommando og kontroll (North Atlantic Treaty Organization, 2017).

e Kommando er maten en sjef overfarer sin vilje og intensjon til sine underordnede i
den hensikt & gjennomfare en gitt oppgave og defineres i NATO som den
myndigheten et individ har til & styre, koordinere og kontrollere gitte militeere styrker
(North Atlantic Treaty Organization, 2017). | begrepet styre ligger det & definere
oppdraget, metoden, ressurser og prosedyrer. Koordinering tar for seg det a
harmonisere og lede de involverte styrkene og aktarene for a lgse det tildelte
oppdraget (North Atlantic Treaty Organization, 2017).

o Kontroll er en myndighet en leder har over gitte militere styrker for & verifisere at
ordre og direktiv har blitt gjennomfart og har fungert i henhold til intensjonen (North

Atlantic Treaty Organization, 2017).

Staben utgver ofte kontroll pa vegne av sjefen innenfor hele eller deler av operasjonen eller
fagomrader. Sjefen bar gi sine tildelte styrker sa mye frihet som situasjonen tillater i deres
oppdragslgsning, og vil kun utgve kontroll ved behov og som ett unntak i den hensikt &
forsikre seg om at styrkene fortsatt felger intensjonen (North Atlantic Treaty Organization,
2017).

Kommandofilosofi

Kommando er i seg selv en maktfull, menneskelig aktivitet som inkluderer autoritet,
personellansvar og evnen til & ta ansvar for gitte kommandoer, ordre eller operasjoner. NATO
opererer med fire fasetter i sin kommandofilosofi (North Atlantic Treaty Organization, 2017):

e En klar forstaelse for overordnet leders intensjon
e Ansvar for at underordnede enheter mgter intensjonen
e Viktigheten av a ta riktige beslutninger til rett tid

e En determinasjon fra lederens side om & gjennomfare planen fra start til slutt

Filosofien legger til rette for en desentralisert struktur pa ledelse basert pa stor grad av frihet i

oppdragslgsning og initiativ med bakgrunn i hgyere kommando sin intensjon og situasjonen
Side 12 av 67



for gvrig. Denne type kommandofilosofi refereres til som oppdragsbasert ledelse (North
Atlantic Treaty Organization, 2017; Stabsskolen, 2019).

NATO ser pa det a fare kommando som en personlig mellommenneskelig dimensjon. En
viktig kvalitet er en leders evne til & vurdere tilgjengelig informasjon. Like viktig er evnen til
a bygge tillit til sine over- og underlagte ledere samt partnere (North Atlantic Treaty
Organization, 2017). Haeren mener at den sentrale lederskapsutfordringen er evnen til
mobilisere og opprettholde den kollektive viljen til & lase oppdrag ved usikkerhet og motstand
(Heeren, 2021). Det statter opp om evnen til a bygge tillit, men ogsa a kunne ta selvstendige

valg og skape helhetsoversikt ved behov.

Organisering av styrker

En sentral oppgave under planlegging og gjennomfgring av operasjoner er a organisere
styrker og ressurser. Hensikten er a sette sammen styrken slik at den felles innsatsen blir mest
mulig effektiv i forhold til oppgaven og situasjonen man star overfor. Man kan velge a
organisere underliggende styrker pa to prinsipielt forskjellige mater, enten ved & bruke
allerede etablerte faste styrkestrukturer eller i en egen oppdragsorganisasjon (Stabsskolen,
2019). Faste styrkestrukturer har den fordelen at oppdrag ofte kan iverksettes hurtig basert pa
innarbeidede prosedyrer og rutiner. Oppdragsorganisering kan likevel vare mest
hensiktsmessig fordi styrkene da settes sammen med bakgrunn i de kapasiteter som anses
ngdvendige og mest mulig effektive for & lgse oppdraget (Stabsskolen, 2019). Den sivile
parallellen til oppdragsorganisering er prosjektorganisering. Oppdragsorganisering kan
gjennomfares for et kortvarig enkeltoppdrag eller for en langvarig operasjon.
Oppdragsorganisering blir utnyttet fleksibelt bade under militeere gvelser og operasjoner. En
malsetting er derfor til enhver tid & kunne etablere en situasjonstilpasset kommando- og
kontrollstruktur (Stabsskolen, 2019).

2.3.2 Ledelse og tillit

Gjensidig tillit er essensielt nar NATO-styrker ma samarbeide (North Atlantic Treaty
Organization, 2017). Forsvarets presiserer at tillit er like gjeldende for nasjonalt samvirke
som internasjonale NATO operasjoner (Stabsskolen, 2019). Falgende momenter vektlegges
for & skape en gjensidig tillit pa tvers av sivile aktarer og militere avdelinger: (North Atlantic
Treaty Organization, 2017; Stabsskolen, 2019)
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e Gode relasjoner. Militzert personell pa alle niva, men serlig senioroffiserer skal
tilstrebe & ha gode forhold til sine tilsvarende motparter. Personlige forhold mellom
militere leder og personell vil pavirke alle aspekter av samvirke.

e Respekt. Den profesjonelle evnen til gjensidig respekt for hverandres kultur, religion,
kjann, skikker og verdier vil styrke forholdet.

e Kunnskap om partnere. Det er like viktig & kjenne sine vennlige styrker og partnere
som sine fiender. A bruke tid pa & forst& partneres doktriner, kapabiliteter og
kapasiteter vil gke utnyttelsen og effektiviteten av felles operasjoner.

e Talmodighet. Ulike meninger og perspektiv krever talmodighet for a styre inn mot
fokuserte felles malsetninger.

o Effektiv kommunikasjon. Kommunikasjon mellom partnere styrker samarbeidet.
Kommunikasjon gir en effektiv forstaelse av utfordringer og legger til rette for &

kunne ta beslutninger.

NATO-styrker og kommandostrukturer vil alltid vaere multinasjonale. A bygge og
vedlikeholde samhold i multinasjonale operasjoner er en utfordring, serlig ved ad hoc
koalisjoner. NATO understreker viktigheten av a bruke tid pa a bygge tillit og samhold i alle
NATO-operasjoner (North Atlantic Treaty Organization, 2017).

Hzeren ser pa en tillitsfull kultur som avgjgrende for & kunne skape felles situasjonsforstaelse
og opprettholde tempo i operasjonene (Hzaren, 2021). Kulturen ma fremme god
kommunikasjon- og informasjonsflyt internt og eksternt med Haerens samvirkepartnere. Den
tillitsfulle kulturen skal oppnas gjennom godt lederskap, gode relasjoner, kompetanse og

samtrening (Heeren, 2021).

2.3.3 Situasjonsforstaelse og beslutningstatte

NATO er bevisst pa at de faerreste globale utfordringer kan lgses av militere aleine. Det er
dermed behov for en helhetlig tilnaerming og en felles situasjonsforstaelse til utfordringen
mellom alle relevante aktarer, bade sivile og militere. (North Atlantic Treaty Organization,
2017).

Sjefen farer kommando og tar beslutninger. A ha god kontinuerlig kontroll pa situasjonen og

omgivelsen vil hjelpe med a ta gode beslutninger (North Atlantic Treaty Organization, 2017).

Sjefen vil vaere avhengig av en stab som gir riktig informasjon til rett tid og som pa en

effektiv mate kan distribuere endringer og nye beslutninger til under- og overordnede og

andre relevante partnere. Suksess bygger pa kombinasjonen av moment, tempo og fleksibilitet
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(North Atlantic Treaty Organization, 2017). Haeren legger ogsa vekt pa lederens ansvar for a
involvere andre i sine beslutninger. A involvere flere i en beslutning gir mulighet for & skape

oppslutning, situasjonsforstaelse og dermed et godt beslutningsgrunnlag (Hzren, 2021).

For & uteve effektiv kontroll kreves adekvat kunnskap og forstaelse av situasjonen.
Rapportering, orienteringer og interaksjon mellom stab og sjef forsterker situasjonsforstaelsen
(North Atlantic Treaty Organization, 2017). Videre kreves kontinuerlige vurderinger pa
bakgrunn av situasjonsforstaelsen og intensjonen. Sjef og stab bruker vurderingene til &

validere planer og beslutninger (North Atlantic Treaty Organization, 2017).

2.3.4 Samvirke

Bade NATOs og Forsvarets egen doktrine pa fellesoperativt samvirke gir en oversikt over
fundamentet til fellesoperasjoner. Effektiviteten til allierte styrker i fred, krise og krig
avhenger av styrkenes evne til & operere sasmmenhengene, virkningsfullt og effektivt.
Samvirke har i doktrinene tre dimensjoner (North Atlantic Treaty Organization, 2017;
Stabsskolen, 2019):

e Teknisk, herunder maskinvare, systemer og programvare
e Prosedyrer, herunder doktriner, standarder og operasjonsprosedyrer

e Menneske, herunder sprak, terminologi og trening

I sum vil disse tre dimensjonene sgrge for et godt samarbeid pa tvers av nasjoner og
avdelinger (North Atlantic Treaty Organization, 2017; Stabsskolen, 2019). For eksempel skal
en nasjons landstyrker kunne be om luftstgtte av en annen nasjons fly. Da ma de tekniske
Igsningene for kommunikasjon, prosedyrer for oppkalling samt sprak og terminologi veere pa

plass.

Forsvarets legger vekt pa samvirke med aktgrer fra andre nasjoner sa vel som sivile aktarer i
alle faser (fred, krise og krig) (Stabsskolen, 2019). Selv om regelverket for de ulike fasene er
forskjellig®, gjelder alltid prinsippene om gjensidig respekt, tillit og kunnskap samt forstéelse

for hverandres ulikheter og arbeid mot et enhetlig mal (Stabsskolen, 2019).

| forbindelse med beredskap og krisehandtering tas det doktrinzrt fram flere prinsipp,

herunder narhets- og samvirkeprinsippet (Stabsskolen, 2019). Neerhetsprinsippet inneberer at

5 Ved krig slar beredskapsloven inn og gir militzere sjefer et mye starre handlingsrom over sivile

aktgrer (Justis- og beredskapsdepartementet, 1950).
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kriser skal handteres pa lavest mulig niva og samvirkeprinsippet inneberer et selvstendig
ansvar a sikre et best mulig samvirke med relevante aktarer ved kriser og i arbeidet med
beredskap og kriseforebygging (Stabsskolen, 2019). Disse to prinsippene legger grunnlaget

for viktigheten av & bygge samvirkerelasjoner pa alle niva og i alle faser.
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3 Teoretisk perspektiv:

Denne delen inneholder teoretiske perspektiver om digitalisering, ledelse med fokus pa
fjernledelse, beslutningstaking og samvirke. Kapittelet avsluttes med forventinger til

litteraturen.

3.1 Digitalisering

Digitalisering brukes i dagligtale blant en rekke akterer og forstas dermed trolig ogsa
forskjellig i ulike kontekster, for eksempel vil digitalisering av lyd- og bildesignaler ha en
annen betydning enn digitalisering av offentlig sektor. Regjeringen beskriver digitalisering pa

folgende mate:

Digitalisering handler om & bruke teknologi til & fornye, forenkle og forbedre. Det
handler om 4 tilby nye og bedre tjenester, som er enkle & bruke, effektive og
palitelige. Digitalisering legger til rette for gkt verdiskaping og innovasjon, og
kan bidra til & gke produktiviteten i bade privat og offentlig sektor (Kommunal-

0g moderniseringsdepartementet, 2014).

Regjeringens beskrivelse av digitalisering med vekt pa bruk av teknologi benyttes i denne
masteroppgaven. Teknologi er ikke avgrenset til ny teknologi, da utvikling og bruk av
eksisterende teknologi pa en ny mate ogsa er relevant. Regjeringen skriver videre at
digitalisering ofte, men ikke ngdvendigvis, skjer i sammenheng med omstilling og at
omstilling i de fleste tilfeller innebarer elementer av digitalisering (Kommunal- og
moderniseringsdepartementet, 2014). Digitalisering ogsa kan beskrive overgangen fra analog
til digital. Saledes kan et digitalt nytt IT-system fortsatt i like stor grad veere avhengig av
samme manuelle prosesser som fgr og dermed fornye, men i liten grad forenkle og forbedre

en prosess (Kommunal- og moderniseringsdepartementet, 2014).

Beskrivelsen til Regjeringen er en folkelig beskrivelse og fokuserer kun pa den positive
salgbare delen av digitalisering. Den sier i liten grad hvor omfattende eller hvor store
implikasjoner digitalisering og beslektede begrep vil ha. Osmundsen, Iden og Bygstad (2018)
har gjort en litteraturstudie pa begrepene digitalisering, digital innovasjon og digital
transformasjon. Den mest brukte definisjon av digitalisering er foreslatt av Yoo, Henfridsson

og Lyytinen (2010):

By digitalization, we mean the transformation of socio-technical structures that

were previously mediated by non-digital artifacts or relationships into ones that
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are mediated by digitized artifacts and relationships. Digitalization goes beyond a
mere technical process of encoding diverse types of analog information in digital
format (i.e., “digitization”) and involves organizing new socio-technical
structures with digitized artifacts as well as the changes in artifacts themselves
(Yoo et al., 2010).

Osmundsen et al. (2018) ser ogsa pa rekke andre definisjoner far de pa bakgrunn av disse

foreslar sin egen definisjon pa digitalisering:

Prosessen med & benytte digital teknologi til & endre pa en eller flere sosio-

tekniske strukturer (Osmundsen et al., 2018).

Med sosio-tekniske strukturer menes de sosiale elementene (mennesker, mellommenneskelige
relasjoner, sosiale normer, osv.) og de tekniske elementene (teknologi, oppgaver, rutiner,
osv.) ved strukturen (Osmundsen et al., 2018). Digitalisering innebzrer dermed som
minimum en endring i grensesnitt mellom menneske og teknologi og ikke en ren teknologisk
eller menneskelig endring i seg selv. Denne endringen kan betegnes som en digital

innovasjon, eller transformasjon (Osmundsen et al., 2018).

3.1.1 Digital innovasjon

Digital innovasjon beskrives i litteraturen undersgkt av Osmundsen et al. (2018) enten
prosessorientert eller resultatorientert. Den prosessorienterte litteraturen fokuserer pa
prosessen ved a utvikle, produsere og skape nye produkter, tjenester eller ideer, mens den
resultatorienterte litteraturen fokuserer pa det nye produktet, tjenesten eller ideen. Felles for
begge retningene er at digital innovasjon muliggjeres av digital teknologi og beskrives som
noe nytt eller uvanlig. Osmundsen et al. (2018) foreslar en definisjon pa digital innovasjon
som bade er prosess- og resultat orientert ved at den er delt i to. De fokuserer ogsa pa at det
ma vaere en adoptant som prosessen eller resultat skal gi verdi til. Osmundsen et al. (2018)

foreslar falgende definisjon pa digital innovasjon:

Digital innovasjon (resultat): Et nytt produkt eller tjeneste som skaper ny verdi
for adoptanter, utviklet ved a kombinere digital teknologi pa nye mater eller med
fysiske komponenter.

Digital innovasjon (prosess): A kombinere digital teknologi pa nye méter eller
med fysiske produkter, for a utvikle et nytt produkt eller tjeneste som skaper ny
verdi for adoptanter (Osmundsen et al., 2018).
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Elementene i de to delene er like, for a understreke avhengigheten av prosessen og produktet
eller tjenesten (Osmundsen et al., 2018). Nar digital innovasjon blir mer omfattende og
handler om store endringer i en virksomhet eller for en hel industri brukes ofte begrepet

digital transformasjon.

3.1.2 Digital transformasjon

Digital transformasjon brukes i litteraturen for a beskrive vesentlige forbedringer i en
virksomhets operasjoner, arbeidsprosesser eller verdiskapning basert pa utnyttelse av
teknologi. En digital transformasjon beskrives som en gjennomgaende fundamental endring i
flere nivaer i en virksomhet som kan kreve redefinering av strategier og kreve organisatoriske
endringer hvor resultatet er betydelig forskjellig fra utgangspunktet (Osmundsen et al., 2018).
En slik transformasjon kan skje over tid, i flere faser og kan ogsa omhandle en hel industri
som enten ma gjennom betydelig endringer eller kollapser helt (Osmundsen et al., 2018). Et
eksempel pa en slik digital transformasjon som angar en hel industri er automatisering av
broen pa skip i én av artiklene i litteraturgjennomgangen i denne oppgaven. Her presenterer
Kim og Mallam (2020) en fasestyrt utvikling mot automatisert skipsdrift for en hel industri.
Fase én hvor skipet selv automatiserer en del prosesser og gir beslutningstatte til personell om
bord. Fase to hvor skipet i stor grad opereres fra land, men fortsatt med personell om bord
som kan ta over ved behov. Fase tre hvor skipet er kontrollert fra land uten personell om bord
og fase fire hvor styringen av skipet i sin helhet er automatisert og det ikke er behov for
styring av mennesker (Kim & Mallam, 2020). For digital transformasjon foreslar Osmundsen

et al. (2018) felgende definisjon:

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

transformasjon av en organisasjon eller en hel industri (Osmundsen et al., 2018).

Definisjonen understreker at det her er snakk om en betydelig endring som angar store deler
av en organisasjon eller industri. Digitaliseringsdirektoratet beskriver for eksempel digital
transformasjon med en sirkulaer figur for a vise at det omfatter en betydelig del av
virksomheten (Kommunal- og moderniseringsdepartementet, 2014). Videre understrekes

kompleksiteten og omfanget i regjeringens digitaliseringsstrategi:

Digital transformasjon betyr & endre de grunnleggende matene virksomhetene
lgser oppgavene pa ved hjelp av teknologi. Det innebarer at virksomhetene

gjennomgar radikale endringer med mal om bedre brukeropplevelser og smartere
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og mer effektiv oppgavelasning. En slik tilnerming kan fare til at organisasjonen
ma endres, ansvar flyttes, regelverket skrives om, eller prosesser designes pa nytt.
Dette handler like mye om endringsledelse, -kompetanse- og organisasjons-
utvikling, forvaltningspolitikk og forvaltningsutvikling som teknologi (Kommunal-

0g moderniseringsdepartementet, 2019).

| denne masteroppgaven vil digitaliseringen som diskuteres ha potensialet til a fare til en
digital transformasjon og dermed kunne utfordre lederne i maten man leder og organiserer seg
pa. Et eksempel pa en slik forandring kan vare gkt bruk av fjernledelse som falge av at
fjernledelsesteknologi er blitt mer tilgjengelig eller at menneskelige ledere ved
beslutningstaking utfordres av et gkende antall beslutninger tatt av kunstig intelligens.

3.2 Ledelse
Det finnes ulike definisjoner pa lederskap og ledelse. Jacobsen og Thorsvik (2019, s. 405)

definerer ledelse ved tre aspekter:

1. Ledelse er en rekke handlinger som uteves av én eller flere personer.
2. Ledelse har til hensikt & fa andre mennesker til & gjare noe.
3. Ledelse skal bidra til at organisasjoner nar sine mal pa best mulig mate.

De tre aspektene over ma sees i sammenheng, ledelse er altsa handlinger som gjgres for & fa
andre mennesker til & gjgre noe (annet) som i sin tur bidrar til at en organisasjon nar sine mal.
Det er vanlig a dele inn ledelse i ulike kategorier. Relasjon og oppgaveorientert ledelse vil
presenteres her som to sentrale begrep i situasjonsbestemt ledelse og er mye brukt i militer

lederutdanning (Forsvarssjefen, 2020).

3.2.1 Relasjonsorientert og oppgaveorientert ledelse

To ulike lederstiler som ofte sees mot hverandre er relasjonsorientert ledelse og
oppgaveorientert ledelse (Jacobsen & Thorsvik, 2019). Med lederstiler menes hvordan
lederen opptrer og forholder seg til medarbeiderne. Ved relasjonsorientert ledelse er lederne
opptatt av a skape gode relasjoner til sine medarbeidere bade ved a opptre oppmerksomt og
stgttende, men ogsa gjennom a involvere medarbeiderne i beslutninger i arbeidet (Jacobsen &
Thorsvik, 2019). Lederen vil bruke mye tid pa a drgfte utfordringer med medarbeiderne og
motivere og stette dem (Jacobsen, 2018). Ved oppgaveorientert ledelse har lederen fokus pa a
realisere organisasjonens mal pa en effektiv og strukturert mate, gjennom a fordele oppgaver,
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gi retningslinjer og sette tidsfrister (Jacobsen & Thorsvik, 2019). Lederen styrer gjerne sine
medarbeidere gjennom ordre uten innblanding av medarbeiderne i sin beslutning (Jacobsen &
Thorsvik, 2019).

Jacobsen og Thorsvik (2019) papeker at oppgaveorientert og relasjonsorientert lederskap ikke
utelukker hverandre og fint kan kombineres, og brukes aktivt ved situasjonsbasert ledelse.
Situasjonsbasert ledelse bygger pa en forutsetning av at lederen er i stand til a variere lederstil
ut ifra situasjonsbetinget variabler i den hensikt & ha en positiv effekt pa sine medarbeidere
(Thompson, 2019). Slike variabler kan handle om medarbeidernes kompetanse og villighet
for & gjare en gitt oppgave (Jacobsen & Thorsvik, 2019; Thompson, 2019), men kan ogsa
handle om tid til radighet eller andre eksterne og interne variabler. Tilgjengelige digitale
verktgy kan vare situasjonsavhengig og gkt digitalisering vil saledes endre situasjonen og

dermed kunne ha innvirkning pa leders valg av lederstil.

3.2.2 Lederskap ved digitalisering

Arnulf (2019) peker pa at teknologi kan komme til & endre vart syn pa ledelse gjennom at
selve forskningen pa ledelse endres ved bruk av ny teknologi, men ogsa at faktiske
utfordringer for ledere vil bli forandret ved gkt digitalisering. Nye lederoppgaver og
lederroller vil oppsta ved bruk av ny teknologi og nye organisasjonsformer (Arnulf, 2019).
Beslutningssystemer og kommunikasjon og trekkes fram som to sentrale elementer innen

ledelse som vil bli pavirket av gkt digitalisering (Arnulf, 2019).

Ved nye digitale beslutningssystemer som tar i bruk kunstig intelligens og massedata, vil ikke
lengre lederen behgves for a ta ekspertavgjerelser, det kan gjeres av en datamaskin (Arnulf,
2019). For eksempel kan kunstig intelligens tenkes a diagnostisere et sykdomsbilde helt uten

innblanding av en lege.

Nye digitale mater for kommunikasjon gjar at ledere i stgrre grad enn for kan lede
medarbeidere gjennom teknologi (Arnulf, 2019). Behovet for & mgtes er derfor mindre og gir
en rekke fordeler som mindre behov for reising og samtidig kunne ha medarbeidere som
eksperter pé sitt felt fordelt over hele verden. A utelukkende drive fjernledelse har vist seg &
gi lederen utfordringer i 4 etablere tillit, uteve kontroll og skape opplevelse av gjensidighet

(Arnulf, 2019). I neste delkapittel vil fjernledelse omtales i starre detalj.
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3.3 Fjernledelse

Fjernledelse og fjernarbeid foregar i dag i mange ulike virksomheter og organisasjoner. Det
finnes ulike definisjoner pa fjernledelse, de aller fleste har et innslag av geografisk avstand
mellom leder og den som blir ledet. For fjernarbeid er det avstand mellom de som
samarbeider i arbeidet. Molstad og Aspeli (2020) definerer fjernledelse og fjernarbeid pa
fglgende vis:

Fjernledelse oppstar nar en leder og medarbeider er geografisk lokalisert pa
ulike steder og arbeider sammen fra forskjellige kontorlokaler. Fjernarbeid er en
arbeidsform, mens fjernledelse kan beskrives som en ledelsesform (Molstad &
Aspeli, 2020, s. 12).

Ved fjernledelse og fjernarbeid vil man altsa kunne lede og samarbeide uavhengig av
geografisk avstand. Det i seg selv vil kunne fare til mer effektivitet ved at man ikke behgver a
bruke tid og ressurser pa reise og forflytning. Samtidig kan mangelen pa sosial omgang fare
til mindre motivasjon for & jobbe sammen eller for hverandre og saledes vil effektiviteten og
moralen kunne bli darligere (Jacobsen & Thorsvik, 2019). For & komme rundt denne
utfordringen mener Jacobsen og Thorsvik (2019) at det er essensielt & farst mgte sine ansatte
og ansikt-til-ansikt for & bygge opp en mellommenneskelig forbindelse. Etter det kan man
initiere fjernledelse & bygge pa den sosiale relasjonen som da allerede er etablert. Dersom
dette ikke blir gjort sa vil den fysiske avstanden kunne vere til hinder for god kommunikasjon
mellom leder og ansatt som kan fare til at det blir enda vanskeligere a bygge en god

mellommenneskelig relasjon (Napier & Ferris, 1993).

Jacobsen og Thorsvik (2019) trekker fram ytterligere to punkter som er viktig ved virtuelt
samarbeid og fjernledelse. Det farste er fa fokusere pa gruppens felles mal og helhet, det
motvirker fragmentering av de ansatte og de ansattes mulighet til & i jobbe mot gruppens mal
eller & ha sin egen agenda (Jacobsen & Thorsvik, 2019). Det andre punktet er a at
kommunikasjonsteknologien er kjent for brukerne, men ogsa hvilken tjeneste eller teknologi
som brukes til hva (Jacobsen & Thorsvik, 2019). Det er denne teknologien som brukes til a se
hver ansatt, gi oppgaver og til informasjonsutveksling. En sentral del av fjernledelse er

dermed god utnyttelse av kommunikasjonsteknologi.

3.3.1 Kommunikasjon ved fjernledelse
Hvilken type kommunikasjonskanal en bruker pavirker hvordan budskapet forstaes av

mottakeren. Lengel og Daft (1984) etablerte Media Richness Theory, en teori som setter ulike
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kommunikasjonskanaler opp mot hvor effektiv kommunikasjonen er. Ansikt til ansikt
kommunikasjon der begge parter er pa samme sted til samme tid er den mest effektive
kommunikasjonsformen (Lengel & Daft, 1984). Her kan man observere hverandres
reaksjoner, ansiktsuttrykk og kroppssprak. Tonefallet kommer klart fram og man prater pa en
naturlig mate (Lengel & Daft, 1984). Pettersen og Solstad (2020) har rangert videokonferanse
som mindre effektivt enn ansikt-til-ansikt, deretter telefon og chat. Den minst effektive maten
for kommunikasjon er uadressert tekstdokumenter. Som for eksempel felles-epost eller tekst

plassert pa en oppslagstavle (Pettersen & Solstad, 2020).

I Lengel og Daft (1984) sine undersgkelser viste det seg ogsa at jo mer kompleks eller ny
informasjonen som skulle kommuniseres var for mottakeren, jo mer ble
kommunikasjonskanaler hgyere opp pa skalaen foretrukket. For fjernledelse er denne skalaen
interessant da valg av kommunikasjonskanal vil ha mye a si for hvor effektiv

kommunikasjonen og dermed ledelsen vil vare.

3.3.2 Tillit ved fjernledelse
Tillit er en av de viktigste faktorene for suksessfull fjernledelse (Berube Kowalski &
Swanson, 2005; Pycria, 2011). Forsvarssjefen (2020) beskriver i Forsvaret grunnsyn pa

ledelse at tillit er en forutsetning for god militeer ledelse.

Rousseau, Sitkin, Burt og Camerer (1998) deler tillit i flere ulike typer. To kategorier sees
seerlig relevant i denne oppgaven og vil kort beskrives her. Relasjonsbasert tillit oppstar
mellom mennesker etter repeterende interaksjon mellom dem og skaper et
mellommenneskelig lojalitetsforhold (Rousseau et al., 1998). Institusjonell tillit er tillit en
person har til en institusjon eller organisasjon (Rousseau et al., 1998) og er den tillit en person
har til organisasjonens prosedyrer, teknologier, ledelse, mal, visjoner kompetanse og
rettferdighet krot (Krot & Lewicka, 2012). En kan se pa institusjonell tillit som ferste lag for a

skape annen type tillit mellom mennesker i ulike organisasjoner (Rousseau et al., 1998).

Lav grad av tillit gjar kommunikasjon vanskelig og det er vanskeligere & skape motivasjon, a
apne seg og skape ytterligere sosiale band. Ved stor grad av tillit vil en leder lettere kunne fa
medarbeidere til gjgre en ekstra innsats utover sine kontraktskrevet arbeidsoppgaver
(Kirkhaug, 2015).

Det er derimot noe uklart hvordan tillit skapes. Glanville, Andersson og Paxton (2013) har
visst en sammenheng mellom sosiale uformelle aktiviteter og bade etablering av tillit og gkt

tillit. Kroeger (2021) har gjort en undersgkelse pa hva som skaper en rask tillit (Swift trust) i
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prosjektorganisasjoner. Resultatet viser en klar tendens pa serlig to omrader: klargjering av
roller i prosjektet og en klar forventning om ytterligere samarbeid i framtiden (Kroeger,
2021). Disse resultatet er interessant med tanke pa fjernledelse da sosiale uformelle aktiviteter
ved fjernledelse er utfordrende. Det er derimot fullt mulig & gjennomfare avklaring av roller

og forventninger om videre samarbeid uten a mates fysisk.

3.4 Beslutningstaking

En viktig del av & inneha rollen som leder er a ta beslutninger og sta til ansvar for de i
etterkant. Beslutningstaking kan beskrives i en modell hvor man har en situasjon, man
vurderer, tar en beslutning om en handling for sa & gjennomfare handlingen. En kjent slik
modell i det operative miljget er OODA loop av John Boyd (1927-1997). OODA er et
akronym for Observe (observere), Orient (orientere), Decide (beslutte) og Act (gjennomfare)
(Richards, 2020). Modellen blir ofte tegnet opp som en sirkel med de 4 elementene som om
de gar etter hverandre i tid og med det samme man er ferdig med en runde sa starter en ny.
OODA loop-en er kanskje mest kjent pa bakgrunn av Boyd sin teori at dersom man kunne
gjare sin egen loop raskere enn motstanderen sa ville det veere en effektiv mate a vinne krigen
pa (Richards, 2020). Denne teorien har i etterkant fatt en del kritikk ettersom at det i praksis
langt ifra alltid lanner seg & vare rask dersom det farer til darlige beslutninger (Richards,
2020). Ser man derimot pa hele modellen til Boyd og mer linjert slik Boyd tegnet den, ser
man at hastighet bare er én faktor. Viktigheten av hvert og et trinn kommer Klarere fram og
det er heller ingen ting som tilsier at man kun gjar én loop om gangen eller til enhver tid kun
befinner seg pa ett trinn eller for den saks skyld ma gjennom alle prosessene for alle
avgjerelser (Richards, 2020). Hvert steg er en prosess i seg selv. Sentralt i modellen er
elementet orientere, her analyseres og bearbeides informasjonen man har i ulike prosesser ut
ifra de relevante faktorene for situasjonen. Mange avgjarelser er ut i fra denne prosessen klare
og kan ga direkte til gjennomfaring (Richards, 2020). De beslutningene som krever ekstra
oppmerksomhet eller som tidligere ikke har fatt etablert en praksis ma ga gjennom prosessen
beslutte. Her vurderes ulike alternativer ifra orienteringsprosessen far det tas en beslutning
(Richards, 2020). Siden beslutningen ikke fer er prgvd vil det alltid veere en risiko for a feile
uavhengig av hvor god beslutningen i seg selv er. Variasjoner i gjennomfgring og
tilfeldigheter vil spille inn pa utfallet (Johnsen, 2018). Pa samme mate vil man med darlige
beslutninger ikke alltid feile. Likevel er det en overhengende starre sannsynlighet for a lykkes
dersom man starter med & ta gode beslutninger (Johnsen, 2018). Tilbakemeldinger fra bade

beslutningsprosessen og gjennomfaringen tas sa med inn i framtidige beslutningsprosesser
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(Richards, 2020). Noen beslutninger som man tar ofte kan ogsa automatiseres ved hjelp av
drill eller regelverk og vil saledes ikke kreve en ny prosess (Johnsen, 2018). Boyd’s modell er
som sagt mye brukt i operative og praktiske miljger. | denne oppgaven vil det ogsa vere
aktuelt & se pa beslutningsmodeller mer brukt i forskningen pa beslutningstaking i

organisasjoner.

3.4.1 Rasjonelle beslutninger i organisasjoner

I beslutningsteori er ideen om perfekt rasjonalitet en mye brukt modell (Jacobsen & Thorsvik,
2019). Den gar i kort ut pa at menneske kan handle perfekt rasjonellt gjennom a ha klare mal,
all informasjon om alle mulige Igsninger og konsekvenser av disse, kan rangere alle
alternativene og dermed velge lgsningen som pa best mulig mate nar malet (Jacobsen &
Thorsvik, 2019). Jacobsen og Thorsvik (2019) papeker at denne teoretiske modellen er langt
fra hvordan menneske fungerer i praksis og konkluderer med at menneske kun i begrenset
grad er rasjonell. Derimot finnes i organisasjonsforskningen noen normative modeller for
beslutningstaking i organisasjoner, som er nermere slik en organisasjoner faktisk tar
beslutninger. En slik modell vil presenteres her. Den bygger pa at organisasjonen som helhet
tar rasjonelle beslutninger, selv om hvert enkelt menneske i organisasjonen ikke trenger &
veere rasjonell. Jacobsen og Thorsvik (2019) kaller modellen for organisasjonen som
rasjonell aktgr. Den bygger pa en organisasjon som har klare mal, strategier, retningslinjer og
definerte oppgaver som fordeles til i organisasjonen. Delingen av oppgavene gir mulighet for
a spesialisere seg og det lages system for koordinering slik at de fordelte oppgavene kan lgse
felles starre mal. Tilnaerming skal kompansere for hver enkelt sin begrensede rasjonalitet ved
a i fellsskap oppna hayere rasjonell adferd (Jacobsen & Thorsvik, 2019). Organisasjoner med
en slik tilneerming kjennetegnes av en hierarkisk struktur med horisontale linjer, enhetlig
kultur og med sentralisert maktforhold (Jacobsen & Thorsvik, 2019), ikke ulikt Forsvaret som
organisasjon. Beslutningsprosessenen er analytisk og vurderes mot mal som skal opnas, der
deltakere i definerte beslutningsfora ut ifra hierarkisk niva eller ekspertkunnskap trekkes inn
for & bidra. Koordineringsutfordringer trekkes opp i hierarkiet og faglige utfordringer og
beslutninger gies til spesialister pa omradet. Informasjon og fattede beslutninger spres
hierarkisk og pa horisontale linjer (Jacobsen & Thorsvik, 2019). Beslutningen i en slik modell
vil alltid vurderes opp mot organisasjonens mal, strategi og regler og dersom det er uenigheter
vil det veere et klart hierarki som kan ta beslutninger (Jacobsen & Thorsvik, 2019). For &

kunne ta gode beslutninger vil man uavhengig av modell gnske a ha en god forstaelse av
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situasjonen som angar en selv og utfordringen man star ovenfor. Situasjonsbevissthet er

dermed sentralt i en beslutningsprosess.

3.4.2 Situasjonsbevissthet

Observasjon i OODA-loopen, handler om & ta imot informasjon béade fra eksternt og internt
for & skape en oversikt over situasjonen, ofte kalt situasjonsbevissthet, -kontroll eller -
forstaelse. Johnsen (2018) beskriver situasjonsbevissthet som grunnlaget for
beslutningstaking. Han og andre henviser videre til Endsley (1988) sin definisjon av

situasjonsbevissthet:

The perception of the elements in the environment within a volume of time and
space, the comprehension of their meaning and the projection of their status in
the near future (Endsley, 1988)

I definisjonen til Endsley (1988) ser vi at den i tillegg til et gyeblikksbilde her og na i et
begrenset omrade og tid ogsa sier noe om framtiden til elementene. | forhold til OODA-
loopen kan man da si at situasjonsbevissthet gar noe inn i orientereprosessen, da den
inneholder noe analyse. A skape og & presentere et situasjonsbilde er et omrade teknologi kan
tenkes & hjelpe oss med. Digitalisering ventes ogsa a bidra med stgrre deler av

beslutningsprosessen.

3.4.3 Digital beslutningsstgtte og beslutningstaking

Digitale lgsninger for beslutningstatte og beslutningstaking kan i sin mest ekstreme form
endre helt pa en organisasjons struktur og mater & lede pa ved gjennom teknologi
framprovosere en flatere struktur med mindre hierarki selv for de mest hierarkiske
organisasjoner som militeere avdelinger (Arnulf, 2019). Jacobsen og Thorsvik (2019)
presenterer tre hovedlinjer hvor digitalisering og teknologi vil ha potensiale til & endre pa
hvordan beslutninger tas: automatisering, digital beslutningstette og utnyttelse av stordata. De

tre temaene vil her kort beskrives.

Automatisering

Automatisering av beslutninger gjennom teknologi har gjort seg gjeldende der spgrsmalene er
enkle og det ligger faste variabler til grunn for & svare pa dem (Jacobsen & Thorsvik, 2019).
Et slikt eksempel er en bank sin beslutning om & gi boliglan til en kunde, hvor variabler som
inntekt, alder, gjeldsgrad og sivilstatus alle kan tolkes av en datamaskin og maskinen dermed

kan ta beslutninger om starrelse pa lan automatisk basert pa gitte parametere eller formler den
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er kodet med. Jacobsen og Thorsvik (2019) presenterer ulike nivaer av automatisering, hvor
fullstendig automatisering er som eksempelet over. Betydelig automatisering er at en maskins
beslutning blir sett over av, og ved behov kan overprgves av en ansatt (Jacobsen & Thorsvik,
2019). Begrenset automatisering gir en ansatt mulighet til & velge mellom to eller flere
alternativ til en beslutning (Jacobsen & Thorsvik, 2019). Det finnes ogsa et siste alternativ der
en maskin bidrar i automatisk analyse, men ikke gir noen alternativer til beslutning (Jacobsen
& Thorsvik, 2019). Ved mer komplekse beslutninger kan det siste alternativet bidra inn som

digital beslutningstatte.

Digital beslutningstatte

Systemer for beslutningsstatte har til hensikt a gjere informasjon tilgjengelig, sortere ut viktig
informasjon, og bidra til & vurdere ulike alternativer (Jacobsen & Thorsvik, 2019). Et slikt
system kan vaere databaser og sekemotorer hvor data kan hentes ut, med vekt pa utvikling av
sgkemotorer og kunnskapsbaserte databaser som vektlegger nyest og mest relevant
informasjon (Jacobsen & Thorsvik, 2019). Sosiale medier og nettforum kan ogsa brukes som
problemlgsere ved at et sparsmal stilles pa ulike sosiale medier og brukerne pa mediet svarer
med alternative lgsninger (Jacobsen & Thorsvik, 2019). | dag finnes ogsa tjenester spesialisert
pa slik problemlgsning hvor man kan betale noen for & komme opp med en lgsning. Et
eksempel kan vaere et design av logo, hvor man kan betale et utvalg designere for & komme
med alternativer til en logo, for sd & velge en man liker. Virtuell virkelighet som en arena for &
teste ut beslutninger er et siste moment Jacobsen og Thorsvik (2019) drar fram innen
beslutningstette. Her kan man simulere alternative beslutninger virtuelt for de gjgres i den

virkelige verden og far en endelig beslutning tas.

Stordata og kunstig intelligens

Ved digital beslutningsstgtte analyseres data digitalt for a gi beslutningstageren mer
informerte valg. A kunne basere denne analysen pa en enda starre mengde data vil séledes
kunne fare til enda bedre analyse og bedre prediksjon pa hva som vil skje (Jacobsen &
Thorsvik, 2019). For & analysere store mengder data i det kvantum som gar under betegnelsen
stordata eller massedata kreves analysen gjort av maskiner da datamengden blir for stor for
menneske og handtere. Da vil man ogsa kunne analysere data som man ellers ikke hadde
kunne brukt ressurser pa (Jacobsen & Thorsvik, 2019). Maskinene kan ut ifra denne analysen
av massedata ogsa komme med automatiserte beslutninger med forhandsprogrammerte

algoritmer. Ved a bruke kunstig intelligens vil man ta denne maten a drive beslutningstatte pa
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et steg videre ved at maskinen selv kan lzere av egne og andres beslutninger og deres utfall og
selv utvikle algoritmer for a gi bedre analyser og beslutninger i framtiden (Tidemann, 2021).

Dersom vi ser for 0ss en organisasjon med stor tilgjengelighet av informasjon og digital
beslutningstatte i alle deler av organisasjonen, vil en stgrre del av beslutninger ogsa kunne tas
pa lavere niva eller uten involvering av en menneskelig leder i det hele tatt. P4 den maten kan
man se for seg en mindre hierarkisk organisasjon (Arnulf, 2019) eller i det minste at en
mindre del av beslutningene trenger a lgftes hayere opp i hierarkiet, da de kan lgses pa lavere
niva ved hjelp av teknologi. En slik tilgjengelighet av informasjon og dermed lik
situasjonsbevissthet i alle nivaer av en organisasjon vil ogsa vere aktuell ved koordinering og

samvirke pa tvers av avdelinger.

3.5 Samvirke

En sentral del i problemstillingen for denne masteroppgaven handler om samvirke. Forenklet
kan man si at samvirke handler om at en enhet samarbeider med en annen enhet om & na et
mal. Her vil samvirke presenteres basert pa teoridelen av en rapport om nytteverdien av et

samvirkesenter ved sykkel-VM 2017 i Bergen av Sommer (2018).

Berlin og Carlstrom (2009) deler samvirke inn i tre nivaer: Sekvensielt, parallelt og synkront
samvirke. Sekvensielt samvirke er nar enheter gjar oppgaver i rekkefalge (Berlin &
Carlstrom, 2009). Fgrst murer mureren grunnmur, sa bygger temreren huset, sa maler maleren
veggene. Parallelt samvirke vil si at enhetene gjgr oppgavene sine samtidig i tid og rom, men
holder seg til sine oppgaver (Berlin & Carlstrom, 2009). Elektrikeren og regrleggeren jobber
pa samme rom samtidig, der elektrikeren legger strem og rarleggeren rgr. Synkront samvirke
er nar enhetene uten prestisje bytter pa a utfgre andre sine oppgaver og dekker opp for
hverandre pa tvers av hverandres ansvarsomrader (Berlin & Carlstrém, 2009). Da operer alle
enhetene som en enhet. For Berlin og Carlstrom (2009) er det kun sistnevnte som er ekte

samvirke og saledes er den mest verdifulle.

Hammervoll (2014) mener pa sin side at samvirke ma tilpasses situasjonen og skiller pa ulike
typer samvirke etter hvor avhengig enhetene er av hverandre. Delt avhengighet minner om
parallelt samvirke og vil si at enhetene som samvirker ikke er avhengig av hverandre, men for
a na et felles mal ma alle gjere sin del (Hammervoll, 2014). Seriekoblet avhengighet minner
om sekvensielt samvirke og innebeerer at en enhet ma gjere seg ferdig for neste kan utfgre
sine oppgaver (Hammervoll, 2014). Gjensidig avhengighet er nar enhetene hele tiden tilpasser

seg hverandre og ma lgse en felles oppgave og minner om synkront samvirke (Hammervoll,
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2014). For Hammervoll (2014) har alle typer samvirke like stor verdi, men ma tilpasses
situasjonen. Antall enheter som skal samvirke vil dessuten ha mye a si for hvor omfattende

koordineringen ma vaere (Hammervoll, 2014).

Koordinering og planlegging i forkant av hendelser er ansett som helt avgjerende for a lykkes
med samvirke under faktiske hendelser (Perry & Lindell, 2003) og det samme er felles
situasjonsbevissthet for alle enhetene som skal samvirke (Wolbers & Boersma, 2013). Flere
studier har vist at det ved hendelseshandtering er store utfordringer i forhold til rolleforstaelse,
informasjonsutveksling, situasjonsforstaelse, beslutningstaking, planlegging, ledelse og

koordinering (Sommer, 2018).

3.6 Forventinger til litteraturen
Pa bakgrunn av presentert teori er det her oppsummert noen forventinger til

litteraturgjennomgangen innen forskningssparsmalene.

Digitalisering og ledelse

En del av digitaliseringen forventes & ha betydning som en digital innovasjon eller
transformasjon (Osmundsen et al., 2018), altsa forventes det a finne litteratur om hvordan
leder og organisasjoner kan ta i bruk nye mater a lede og organisere seg pa. Litteraturen

forventes ogsa & diskutere om digitalisering vil pavirke bruk av situasjonsbestemt ledelse.

Fjernledelse

Det forventes a finne forskning pa mater en leder kan drive effektiv fjernledelse ved gkt
digitalisering. Spesielt interessant er hvordan ulike digitale kommunikasjonskanaler pavirker
fjernledelse. Det ville videre veert interessant om litteraturen omtaler tillit ved fjernledelse og
hvordan tillit kan opprettholdes ved stor geografisk avstand hvor relasjonsbygging er

vanskelig.

Digital beslutningsstatte

Digital beslutningstatte ventes a kunne bidra i alle faser av beslutningen. Litteraturen ventes
0gsa a ha beskrivelser av hvordan beslutningsmodeller endres ved bruk av teknologi.
Situasjonsbevissthet og informasjonsutveksling beskrives som viktig ved militer ledelse og
samvirke (North Atlantic Treaty Organization, 2017; Wolbers & Boersma, 2013). Litteraturen
forventes a adressere hvordan og om teknologi kan bidra til gkt situasjonsbevissthet i hele

organisasjonen og saledes pavirke ledelsen.
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4 Metode

Dette kapittelet vil forst beskrive metoden litteraturstudie, hva som kjennetegner den og
hvilke momenter som inngar i vurdering av litteratur. Resten av kapittelet vil omhandle den

litteraturgjennomgangen som er gjort i denne oppgaven med tilhgrende vurderinger.

4.1 Litteraturstudie

Litteraturstudie er essensielt i akademisk forskning, da man ellers ikke ville kunne hatt
oversikt pa hva som allerede finnes av forskning (Hart, 2018). For & kunne komme videre i
forskning pa et gitt tema, ma man vite hvor forskningen star hen i dag (Andreini & Bettinelli,
2017; Yu Xiao, 2019). Litteraturstudie er en systematisk gjennomgang og vurdering av en
samling tilgjengelige dokumenter pa et gitt tema i en hensikt a finne ut av forskningens
hovedfunn eller mer spesifikke deler av forskningen man gnsker a undersgke (Hart, 2018).

Det stilles flere plasser en del krav til en litteraturstudie. Thorpe, Holt, Macpherson og

Pittaway (2005) har definert atte prinsipp for en litteraturstudie:

1. Studien skal veere transparent. Sgkestreng, inkludering- og ekskluderingskriterier og
logikken bak dem ma vere klargjort og dokumentert pa en slik mate at det er mulig a
reprodusere studien (Denyer, 2004, nevnt i Thorpe et al., 2005).

2. Det ma presenteres en klar prosess over hva som er gjort (Tranfield, 2003, nevnt i
Thorpe et al., 2005).

3. Forskningsspgrsmalene ma kunne falges gjennom studien og linkes med de svarende
litteraturen gir (Pittaway, 2004, nevnt i Thorpe et al., 2005).

4. At metoden er utformet for & gi informasjon bade til forskningsmiljget og brukerne
(praktikerne) (Leseure, 2004, nevnt i Thorpe et al., 2005).

5. Det bar veere likestilling mellom artikler og metoder som tas med og vurderes.
(Pittaway, 2004, nevnt i Thorpe et al., 2005)

6. Litteraturstudien bar gjeres tilgjengelig utenfor forskningsmiljget (Thorpe et al.,
2005).

7. En bar tilstrebe & sgke bredt etter informasjon i tilgjengelige databaser (Thorpe et al.,
2005).

8. Studien bar sammenstille og presentere funn fra ulike fagomrader og med ulike
metoder (Thorpe et al., 2005).
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Denne oppgaven vil tilstrebe a falge overnevnte prinsipp innenfor oppgavens omfang og

tilgjengelige ressurser.

4.2 Valg av litteraturgjennomgang som metode

Hart (2018) mener en litteraturstudie kan ha flere ulike hensikter, en av dem er a finne
momenter relevant til et tema. Denne oppgaven gnsker a finne ut hvordan ledelse og mer
spesifikt fjernledelse og beslutningstatte i Forsvaret blir pavirket ved gkt digitalisering.
Litteraturgjennomgang ble derfor valgt som metode for a kunne fa et bredt overblikk over
momenter innenfor temaet. Det er allerede skrevet mye om digitalisering og ny teknologi.
Samtidig er det forsket og skrevet mye om ledelse. Dermed ble det forventet & kunne finne
relevante artikler og forskning pa krysningspunktet mellom digitalisering og ledelse.
Resultatene fra litteraturgjennomgangen i kombinasjon med Forsvarets doktriner forventes sa

a kunne svare pa problemstillingen.

4.3 Gjennomfgring av litteratursgk

Et systematisk litteratursgk ble utfart i to databaser; Web of Science (Social Sciences Citation
Index, Science Citation Index Expanded og Emerging Sources Citation Index) og
International Bibliography of the Social Sciences (IBSS). Databasene er valgt fordi de er
internasjonale sentrale vitenskapelige artikkeldatabaser innen blant annet samfunnsfag og

teknologi.

Sekestrategien baserer seg pa elementene digitalisering og ledelse. Sgkeordene som gjelder
digitalisering er hentet fra digitaliseringsmomenter nevnt i gjeldende digitaliseringsstrategier
for Forsvaret; Digitaliseringsstrategi for offentlig sektor (Kommunal- og
moderniseringsdepartementet, 2019), Digitaliseringsstrategi for Forsvaret (Forsvarsstaben,
2018) og IKT-strategi for forsvarssektoren (Forsvarsdepartementet, 2019). Sgkeordene er
begrep innenfor digitaliseringstiltak og teknologier som for eksempel kunstig intelligens og
massedata, Internet og Things, blandet virkelighet og skytjenste. Elementet ledelse ble skt pa
i titler for & spisse sgket ytterligere mot mest mulig relevante treff. Det ble sgkt med bade
norske og engelske sgkeord og relevante synonymer for a finne bade nasjonale og
internasjonale relevante artikler. Sgket ble avgrenset til 2016 eller nyere med hensyn pa
kapasitet og samtidig gi ny og relevant materiale til oppgaven. Det er ved en metodisk
litteraturgjennomgang som denne en svakhet, selv om digitalisering som fenomen kan sies a

vaere av nyere dato. Inkludert litteratur inneholder flere relevante litteraturstudier med eldre
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litteratur som bidrar til at eldre litteratur likevel er noe dekket. Fullstendig sgkestrategi er

dokumentert i vedlegg 1.

Programmet Endnote ble brukt til videre behandling av sgkeresultatet. Etter fjerning av

duplikater besto treffmengden av 505 artikler.

4.4 Utvelgelse og dataekstraksjon

Utvelgelse av litteratur fra sekene ble gjort i to omganger, forst ved gjennomgang av titler og
sammendrag sa ved gjennomgang av fulltekst etter pa forhand fastsatte kriterier. For at
litteratur skulle inkluderes matte den omhandle en sammenheng mellom digitalisering og
ledelse. Eksklusjonskriterier er for eksempel konferansebidrag, avisartikler og litteratur hvor
sammenhengen mellom ledelse og digitalisering ikke er til stede. Tabell 1 viser inkluderings-

og ekskluderingskriteriene som ble brukt.
Tabell 1: Inkludering- og ekskluderingskriterier i utvelgelsesfasen.

Inkluderingskriterier Ekskluderingskriterier
En sammenheng mellom digitalisering og Manglende sammenheng mellom
ledelse hvor tema er mulig pavirkning eller | digitalisering og ledelse
fraveer av pavirkning mellom dem.

Svarer helt eller delvis pa Hvor sammenhengen utelukkende er ledelse

forskningsspgrsmalene av innfgring eller styring av digitalisering
eller IKT i seg selv.

Empirisk forskning eller litteraturstudier Avisartikler, konferansebidrag, enkle
intervjuer/uttalelser fra bedrifter ol.

Vitenskapelige artikler Annet sprak enn skandinavisk, engelsk eller

tysk. (jf. forfatterens sprakkompetanse)

Etter den farste gjennomgangen av tittel og sammendrag var det 20 artikler igjen til
fulltekstgjennomgang. Totalt 14 artikler ble inkludert i oppgaven. Utvelgelsen er illustrert i
flytdiagrammet i Figur 2. Det ble sa gjort en kvalitetsvurdering av artiklene far

dataekstraksjon.
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Figur 2: Flytdiagram for del 1 basert pa PRISMA Flow Diagram (PRISMA, 2009).

4.5 Kvalitetsvurdering

Fer videre dataekstraksjon og analyse ble den inkluderte litteraturen kritisk vurdert. Jacobsen
(2018) sier at empirien ma vaere palitelig og troverdig. Med det mener Jacobsen (2018) at
undersgkelsene ma vare til a stole pa og ikke vaere beheftet med metodiske feil eller malefeil
som pavirker resultatet. I denne oppgaven ble den inkluderte litteraturen kritisk vurdert ved
bruk av spgrreskjema utviklet av Center for Evidence Based Management (2014) for
henholdsvis litteraturstudier, spgrreundersgkelse og kvalitative studier. Spgrreskjemaene tar
for seg troverdigheten, gyldigheten og relevansen litteraturen hadde til problemstillingen
(Center for Evidence Based Management, 2014). Spgrsmalsskjemaene er gjengitt i vedlegg 2.
Skjemaene bestar av 10-12 spgrsmal avhengig av type studie. Ved positivt svar pa over 70%
vurderes artikkelen til 4 ha hgy kvalitet. Positivt svar mellom 40% og 70 % gir medium
kvalitet og under 40% gir lav kvalitet. Forfatter, arstall og tittel pa studiene er vist i Tabell 2

sammen med type studie og vurdert kvalitet.
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Tabell 2: Inkludert litteratur og vurdert kvalitet.

Forfatter

Bartsch et al.
(2021)

Baimyrzaeva
0og Meyer
(2020)

Farrow (2020)

Kim og
Mallam (2020)

Larson og
DeChurch
(2020)
Munteanu og
Newcomer
(2020)
Raveendhran,
Fast og
Carnevale
(2020)
Unhelkar og
Gonsalves
(2020)

Brock og
Florian (2019)

Cortellazzo,
Bruni og
Zampieri
(2019)

Tittel

Leadership matters in crisis-induced
digital transformation: how to lead
service employees effectively during
the COVID-19 pandemic
Megatrends and the future of work
for public sector leaders and
educators

Organisational Artificial Intelligence
Future Scenarios: Futurists Insights
and Implications for the
Organisational Adaptation Approach,
Leader and Team

A Delphi-AHP study on STCW
leadership competence in the age of
autonomous maritime operations
Leading teams in the digital age:
Four perspectives on technology and
what they mean for leading teams
Leading and Learning through
Dynamic Performance Management
in Government

Virtual (freedom from) reality:
Evaluation apprehension and leaders
preference for communicating
through avatars

Enhancing Artificial Intelligence
Decision Making Frameworks to
Support Leadership During Business
Disruptions

Demystifying Al: What Digital
Transformation Leaders Can Teach
You about Realistic Artificial
Intelligence

The Role of Leadership in a
Digitalized World: A Review
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Type

Empirisk
(Sparre-
undersgkelse)

Litteratur-
studie &
sparre-
undersgkelse
Empirisk
(workshops)

Empirisk
(sparre-
undersgkelse)
Litteratur-
studie

Litteratur-
studie

Empirisk
(Sparre-
undersgkelse)

Litteratur-
studie

Empirisk
(Sparre-
undersgkelse)

Litteratur-
studie

Kvalitet (LAV,
MEDIUM, H@Y)
HAY

MEDIUM

MEDIUM

MEDIUM

LAV

MEDIUM

HOY

LAV

HOY

HAY



Bratasanu Leadership decision-making Litteratur- LAV

(2018) processes in the context of data studie
driven tools
Fox (2017) Using voicethread to promote Empirisk MEDIUM
collaborative learning in on-line sparre-
clinical nurse leader courses undersgkelse
Clancy og Knowledge Discovery and Data Litteratur- LAV
Gelinas (2016) = Mining: Implications for Nurse studie
Leaders
Parry et al. Rise of the Machines: A Critical Litteratur- LAV
(2016) Consideration of Automated studie

Leadership Decision Making in
Organizations

Tabellen over viser at flere av litteraturstudiene har en lav kvalitet. Det skyldes i hovedsak at
artiklene ikke viser til hvordan dataene er innhentet og valgt ut pa en tilfredsstillende mate.
Jevnt over er spgrreundersgkelsene godt dokumentert og gjennomfart med hgy kvalitet men
noen av dem har et lavt antall deltagere (Fox, 2017; Kim & Mallam, 2020) og er i grenseland
til kategorien workshop. De ble derfor vurdert som en kvalitativ studie. En av artiklene
(Baimyrzaeva & Meyer, 2020) hadde en kombinasjon av metoden litteraturstudie og
sparreundersgkelse. Den ble vurdert som begge deler hver for seg og hadde en svarprosent pa

henholdsvis 56% og 46% og havnet dermed i kategorien medium.
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5 Resultat

Etter siste steg i utvelgelsesfasen sto det igjen 14 artikler som alle helt eller delvis besvarte et

eller flere forskningssparsmal. Artiklenes forfatter, tittel, type (Empirisk eller litteraturstudie)

samt treff pa forskningssparsmalene er vist i Tabell 3.

Tabell 3: Alle inkluderte artikler med forfatter, ar, type studie og svar pa forskningsspgrsmal (X = godt svar, / =
delvis svar). Sortert etter arstall.

Forfatter

Bartsch et al.
(2021)

Baimyrzaeva
0g Meyer
(2020)

Farrow (2020)

Kim og
Mallam (2020)

Larson og
DeChurch
(2020)
Munteanu og
Newcomer
(2020)
Raveendhran
et al. (2020)

Unhelkar og
Gonsalves
(2020)

Brock og
Florian (2019)

Cortellazzo et
al. (2019)
Bratasanu
(2018)

Tittel

Leadership matters in crisis-induced digital
transformation: how to lead service
employees effectively during the COVID-
19 pandemic

Megatrends and the future of work for
public sector leaders and educators

Organisational Artificial Intelligence
Future Scenarios: Futurists Insights and
Implications for the Organisational
Adaptation Approach, Leader and Team

A Delphi-AHP study on STCW leadership
competence in the age of autonomous
maritime operations

Leading teams in the digital age: Four
perspectives on technology and what they
mean for leading teams

Leading and Learning through Dynamic
Performance Management in Government

Virtual (freedom from) reality: Evaluation
apprehension and leaders preference for
communicating through avatars
Enhancing Artificial Intelligence Decision
Making Frameworks to Support
Leadership During Business Disruptions
Demystifying Al: What Digital
Transformation Leaders Can Teach You
about Realistic Artificial Intelligence

The Role of Leadership in a Digitalized
World: A Review

Leadership decision-making processes in
the context of data driven tools
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Type

Empirisk

Litterturstudie
0g empirisk

Empirisk

Empirisk

Litteraturstudie

Litteraturstudie

Empirisk

Litteraturstudie

Empirisk

Litteraturstudie

Litteraturstudie

Forsknings
-spgrsmal
1 2 3
/ X
X
X
X
X 1
X
X
X
X
X X/
X



Fox (2017) Using voicethread to promote collaborative ' Empirisk /
learning in on-line clinical nurse leader

courses
Clancy og Knowledge Discovery and Data Mining: Litteraturstudie /
Gelinas (2016) | Implications for Nurse Leaders

Parry et al. Rise of the Machines: A Critical Litteraturstudie X
(2016) Consideration of Automated Leadership

Decision Making in Organizations

Det er flest treff pa forskningsspgrsmal 4 om digital beslutningstgtte med blant annet kunstig
intelligens og massedata som sentrale tema. Videre i dette kapittelet vil de mest relevante

utdrag fra artiklene presenteres som et grunnlag for diskusjon i kapitel 6.

5.1 Generelle studier om digitalisering og ledelse

Under denne overskriften er resultat og konklusjoner fra de overordnede artiklene samlet. Det
er tre litteraturstudier. Det ble sjekket for om noen av de andre artiklene i min gjennomgang
ogsa er brukt i disse. Det var Parry et al. (2016) sin artikkel, som er brukt i oversiktsartikkelen
av Larson og DeChurch (2020). For & unnga dobbeltrapportering er det ikke tatt med deler i
resultater som stammer fra artikkelen til Parry et al. (2016) ved henvisninger til Larson og

DeChurch (2020). Tabell 4 viser ngkkelinformasjon om studiene.

Tabell 4: Oversikt over generelle artikler om digitalisering og ledelse. * Ngyaktig antall artikler ikke oppgitt og
estimert ut ifra referanselisten.

Forfatter Tittel Type Antall Kontekst
Baimyrzaeva | Megatrends and the Litteratur- = ~40* Mega-trender og deres
og Meyer future of work for public ' studie & | artikler | pavirkning pa ledere og
(2020) sector leaders and Emirisk 0g 64 lerere

educators deltagere
Larson og Leading teams in the Litteratur- = ~100* Teamledelse ved digitale
DeChurch digital age: Four studie artikler | verktay
(2020) perspectives on

technology and what they
mean for leading teams

Cortellazzo The Role of Leadership Litteratur- | 54 Digital transformasjons
etal. (2019)  ina Digitalized World: A | studie artikler | betydning for lederskap.
Review

5.1.1 Trender i offentlig sektor
Baimyrzaeva og Meyer (2020) har undersgkt trender blant offentlig sektors ledere og leerere.

En av trendene er teknologiutvikling og inkluderer kunstig intelligens, massedata, smart
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robotikk, tingenes internet, 3D-printing, genmanipulering, autonome kjaretay, blokk-kjede og
nye energikilder (Baimyrzaeva & Meyer, 2020). Artikkelen oppsummerer hva trendene i
praksis har a si for offentlig sektors ledere. Positive og negative implikasjoner ved

implementasjon av utviklingstrekkene innen teknologi er gjengitt under.
Positive implikasjoner (Baimyrzaeva & Meyer, 2020):

o @kt produktivitet, sikkerhet (safety), lettvinthet i produksjon

e @kt inntekt og livskvalitet

e Mindre transaksjonskostnader

e Mer informerte, virkningsfulle og effektive retningslinjer, implementasjoner og

tjenester.

Negative implikasjoner (Baimyrzaeva & Meyer, 2020):

e @kt antall arbeidsledige blant arbeidere med lavere utdannelse som vil ha behov for

omskolering

e Arbeiderrettigheter, personvern, og sikkerhet ma bli adressert

For & mgte implikasjonene over er falgende kompetanseomrader essensielle for offentlig
sektors ledere: generell digital kompetanse, dataanalyse, datavisualisering, etikk,
tverrsektorielt samarbeid, innovasjon og design av nye lgsninger (Baimyrzaeva & Meyer,
2020).

5.1.2 Digitalisering og teamledelse

Larson og DeChurch (2020) har i en litteraturstudie undersgkt hvordan teknologiutvikling og
digitalisering pavirker teamledelse. P& bakgrunn av dette har de utarbeidet lederskaps-
implikasjoner innen ulike perspektiver pa teknologi. De relevante perspektivene og

lederskapsimplikasjonene er oversatt til norsk og kort gjengitt her:
Teknologi i et teamperspektiv (Larson & DeChurch, 2020):

e Teamledere ma kompensere for utfordringene virtuelle team (fjernarbeid og —ledelse)
mgter i & utvikle emosjonelle og kognitive band og skape gode teamprosesser.
e Delt lederskap er bedre enn vertikalt lederskap for a utvikle gode emosjonelle og

kognitive band og teamprosesser.
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Teknologi i et sosiomaterialistisk® perspektiv — Praksiser nar teambehov mgater
teknologifunksjoner (Larson & DeChurch, 2020);

e Teamledere bgr utvikle teknologiske praksiser for & utvikle gode emosjonelle og
kognitive band og teamprosesser.
e Teamets bruk av teknologi kan forme teamlederskapsstrukturen og stabiliteten av

strukturen. Stabilitet med tanke pa hvor flytende lederskapet i et team er.

Teknologi i et teammedlemsperspektiv (Larson & DeChurch, 2020):

e | team som bestar av bade menneskelige medlemmer og digitale medlemmer (kunstig
intelligens) ma teamledere utvikle gode emosjonelle og kognitive band og
teamprosesser bade mellom menneske og maskin.

e Teamledere ma sarge for at de selv og teammedlemmene har en klar oppfatning av
teknologiens begrensninger og nar kontrollen ma tas tilbake av menneske

e | team som bestar av bade menneskelige medlemmer og digitale medlemmer (kunstig
intelligens) vil teammedlemmenes handlinger og interaksjoner med de digitale

medlemmene ha noe & si for hvem som blir valgt som leder.

5.1.3 Lederskap i en digital verden

Cortellazzo et al. (2019) har gjort en omfattende systematisk litteraturstudie med hgy kvalitet

hvor studier publisert mellom 2000 og 2018 ble kategorisert. De mest interessante kategoriene
og resultatene er omtalt her, mens konklusjoner fra temaet Leading virtual teams (Cortellazzo

et al., 2019) er tatt med under resultat om fjernledelse.

Cortellazzo et al. (2019) benytter ordet E-leaders (E-ledere) om ledere som er langt framme i
den teknologiske og digitale utviklingen. Et fellestrekk som er funnet er at E-ledere bryter ned
silo-tankegangen og sgrger for sgmlgs informasjonsflyt og delt beslutningstagning bade
internt i organisasjonen pa alle ledelsesniva, men ogsa eksternt hvor de sgker samarbeid med
partnere og konkurrenter (Cortellazzo et al., 2019). Bruk av digitale verktgy i komplekse
organisasjoner hjalp lederne a ta gode beslutninger ved komplekse problemstillinger
(Cortellazzo et al., 2019).

6 Direkte oversatt av det engelske begrepet sociomaterial: Having characteristics of both social
(represent a shared understanding) and material (document or technical infrastructure) practices (IGI
Global, 2021).
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Det er ved bruk av ny teknologi nye muligheter for a kunne utnytte den uetisk. Et eksempel er
personvern hvor ny teknologi krever at mer og mer personopplysninger registreres i databaser
og tilgjengeliggjeres mellom ulike organisasjoner. Ledere ma derfor ta ansvar for og ta
krevende etiske vurderinger (Cortellazzo et al., 2019). Ledere ma vere forbilder og sette klare
grenser for atferd (Cortellazzo et al., 2019). Seerlig ved hgy grad av virtuelt samarbeid da
mindre face-to-face kommunikasjon kan fare til uetisk adferd (Cortellazzo et al., 2019). En
annen problemstilling innen etikken og da sarlig med samarbeid mellom organisasjoner er a
hindre at teknologien brukes til spionasje eller annen form for uautorisert adgang til

informasjon (Cortellazzo et al., 2019).

En annen interessant observasjon er at bruk av sosiale medier og digitale verktay farte til en
flatere struktur med mindre grad av hierarki og hayere grad av informasjonsflyt og at nye
former for lederskap betegnes som leaderless eller horisontal (Cortellazzo et al., 2019). | det

ligger det at lederen har mindre makt og autoritet over de som ledes.

Digitalisering og teknologi pavirket i stor grad alle C-niva rollene (Cortellazzo et al., 2019).
Chief Executive Officer (CEQO) og andre tilsvarende roller pa C-niva matte forholde seg til

hagyere grad av kompleksitet innenfor roller i organisasjonen (Cortellazzo et al., 2019).

Cortellazzo et al. (2019) har konkludert med en rekke lederskapskompetanser relatert til gkt

digitalisering:

e Kommunikasjon gjennom digitale og sosiale media

e Hurtig beslutningstagning

e Lede raske endringer

e Handtere sosial nettverksbygging digitalt

e Vedlikeholde teknologisk kompetanse gjennom hele karrieren (life-long)

e Utvikle digital lederskapskompetanse. Ledere ma vare bade menneske- og teknologi-

orientert

5.2 Fjernledelse

| dette delkapittelet vil de relevante resultatene og konklusjonene fra de tre artiklene som
omhandler fjernledelse bli presentert (Tabell 5). Det er tatt med resultater fra den delen av
artikkelen til Cortellazzo et al. (2019) som omhandler fjernledelse. Alle artikler har hgy eller
middels (Fox, 2017) kvalitet (se Tabell 2).
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Tabell 5: Oversikt over artiklene om fjernledelse

Forfatter Tittel Type Antall Kontekst
Bartsch etal. = Leadership matters in crisis- | Empirisk | 206 Fjernledelse i
(2021) induced digital deltagere | service-yrker under
transformation: how to lead COVID-19
service employees pandemien i 2020.

effectively during the
COVID-19 pandemic

Raveendhran | Virtual (freedom from) Empirisk | Tounder- | Bruk av avatar som

etal. (2020) | reality: Evaluation sekelser leder. Global
apprehension and leaders 101 og sparreundersgkelse
preference for 196 pa nett og blant
communicating through bachelor-studenter
avatars i USA.

Fox (2017) Using voicethread to Empirisk | 17 Sykepleiere pa
promote collaborative deltagere | nettkurs

learning in on-line clinical
nurse leader courses
Cortellazzo  The Role of Leadership ina | Litteratur- | 54 artikler = Digital

etal. (2019)  Digitalized World: A studie transformasjons
Review betydning for
lederskap.

Bartsch et al. (2021) viser at bade relasjonslederskap og oppgaveorientert lederskap har
elementer som er avgjgrende for at medarbeiderne skal kunne lgse sine arbeidsoppgaver i en
virtuell arbeidssituasjon. Relasjonslederskap gav en positiv korrelasjon med selvstendighet
ved individuelt arbeid, men ogséa samspillet ved fjernarbeid i team (Bartsch et al., 2021).
Relasjonslederskap gav ogsa mindre grad av stress blant medarbeiderne ved teamarbeid, men
korrelert ikke signifikant positivt med effektivt individuelt arbeid (Bartsch et al., 2021).
Cortellazzo et al. (2019) ser ogsa klare fordeler med relasjonsledelse og nevner sarlig jevnlig
oppfelging og tilbakemeldinger av hvert enkelt medlem og klare malsettinger i teamet som
viktige momenter for et godt samarbeid. Ulike kulturer i et team gjar det krevende for en
leder & bygge tillit og team-falelse (Cortellazzo et al., 2019). A skape en felles forstaelse av
sprak og begrepsbruk kan vise seg ngdvendig for & skape god kommunikasjon pa tvers av
ulike kulturer (Cortellazzo et al., 2019).

Oppgaveorientert lederskap hadde pa sin side en negativ korrelasjon med selvstendighet ved
individuelt arbeid (Bartsch et al., 2021). Imidlertid viser det seg at bedrifter med hgyere grad

av digital modenhet korrelerte med hgyere individuell arbeidsprestasjon, og gjorde delvis opp
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for negativ korrelasjon mellom oppgaveorientert lederskap og individuell selvstendighet
(Bartsch et al., 2021). Oppgaveorienter lederskap korrelerte dessuten positivt med
gruppesamspill i team da ansvarsomrade mellom deltagere da lettere blir klargjort (Bartsch et
al., 2021). Oppgaveorientert lederskap som fokuserer pa fordeling av oppgaver,
forventninger, og klargjar rutiner for medarbeiderne kan vise seg a veere viktig ved virtuelt
arbeid i team og seerlig i en situasjon der teamet ikke allerede er etablert (Bartsch et al., 2021,
Cortellazzo et al., 2019).

Cortellazzo et al. (2019) peker ogsa pa en annen trend for fjernledelse, nemlig en mer
distribuert og delt ledelse. Team med ulik ekspertise karakterers ofte av & vare lite hierarkiske
og med liten grad av autoritere ledere. Det farer ogsa til en mer fleksibel teamsammensetning
og mulighet for hurtige endringer (Cortellazzo et al., 2019).

5.2.1 Synkron og asynkron kommunikasjon

Ved fjernarbeid og fjernledelse over store organisatoriske og geografiske avstander sa blir
lederoppfalging vanskelig (Cortellazzo et al., 2019). Adferd, ansiktsmimikk og annen ikke-
verbal kommunikasjon er vanskelig & oppfatte og gjar at misforstaelser oppstar og
diskusjoner kan bli vanskeligere enn dersom teamet er samlet (Cortellazzo et al., 2019). Som
leder var informasjonsdistribusjon og a formidle viktighet og prioritet til alle medlemmer en
utfordring (Cortellazzo et al., 2019).

Synkron kommunikasjon var a foretrekke ved kommunikasjon av komplekse oppgaver
(Cortellazzo et al., 2019). Samtidig gav asynkron kommunikasjon mulighet til a ta innover
seg a forsta oppgaver, ideer eller annen informasjon i sitt eget tempo (Cortellazzo et al., 2019;
Fox, 2017). Asynkron kommunikasjon legger dessuten til rette for & jobbe mer kontinuerlig
med hver enkelt oppgave. Ledere ma derfor ha et bevist forhold til, og bruke ulike
kommunikasjonskanaler for & formidle sitt budskap pa best mulig mate (Cortellazzo et al.,
2019).

Fox (2017) har gjort en undersgkelse av en tjeneste som tilbyr asynkron kommunikasjon ved
bruk av lyd og bilde. Deltagerne var i hovedsak positive til bruk av tjenesten og uttaler blant
annet at kommunikasjonen ble mer personlig sammenliknet med ren tekstkommunikasjon,
men ogsa at man i stgrre grad falte at man var en del av en gruppe (88%). Det var stor enighet
i at & hgre de andre deltagerne gjorde det enklere a forstd komplekse tema (77%) (Fox, 2017).
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5.2.2 Avatar

Raveendhran et al. (2020) har gjort to eksperimentelle spgrreundersgkelser med litt ulike
scenarioer for a finne ut nar og hvorfor en leder vil foretrekke a falge opp sine ansatte ved
bruk av en avatar’ som representerer lederen framfor ansikt til ansikt kommunikasjon. Det var
seerlig ved scenarioer som krevde hyppig oppfalging at noen av deltagerne i undersgkelsen
foretrakk a bruke en avatar for oppfelging (27,5% og 13,1%) (Raveendhran et al., 2020).
Bruk av avatar blant deltagerne var aldri mer foretrukket enn direkte kommunikasjon ansikt
til ansikt ved oppfelging. Resultatene visste at en patvunget gkt hyppighet av oppfelging
korrelerte med en forventing om a bli sett negativt pa som leder (Raveendhran et al., 2020).
Frykten om a bli sett negativt pa korrelerte videre med gkt preferanse for bruk av avatar
(Raveendhran et al., 2020).

5.3 Beslutningsstgtte ved bruk av kunstig intelligens og
massedata

Delkapittelet vil presentere sentrale tema fra artiklene som omhandler beslutningstatte ved
bruk av massedata og kunstig intelligens. Det er i alt syv artikler pa temaet, kun en med hgy
(Brock & Florian, 2019) kvalitet resterende har lav og medium kvalitet (tabell 2). Artiklene er

listet opp i Tabell 6 med tilhgrende ngkkelinformasjon.

Tabell 6: Oversikt over artikler som omhandler beslutningsstette ved bruk av massedata og kunstig intelligens. *
Ngyaktig antall artikler ikke oppgitt og estimert ut ifra referanselisten.

Forfatter Tittel Type Antall Kontekst

Farrow Organisational Artificial Empirisk | 15 Framtidens

(2020) Intelligence Future deltagere | organisatoriske bruk av
Scenarios: Futurists Insights kunstig intelligens, og
and Implications for the tilhgrende leder- og
Organisational Adaptation team-implementering

Approach, Leader and Team

Kim og A Delphi-AHP study on Empirisk 34 @kt automatisering i
Mallam STCW leadership deltagere | skipsfart impliserer
(2020) competence in the age of endringer i ledelsen
autonomous maritime
operations

7 Avatar er en representasjon, en legemliggjarelse, et symbol eller bilde som brukes (for eksempel i
chatteprogrammer pa internett eller i virtuell virkelighet) til & representere en person (Store Norske
Leksikon, 2021)
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Munteanu
09
Newcomer
(2020)

Unhelkar og
Gonsalves
(2020)

Brock og
Florian
(2019)

Bratasanu
(2018)

Clancy og
Gelinas
(2016)

Parry et al.
(2016)

Leading and Learning
through Dynamic
Performance Management
in Government

Enhancing Artificial
Intelligence Decision
Making Frameworks to
Support Leadership During
Business Disruptions

Demystifying Al: What
Digital Transformation
Leaders Can Teach You
about Realistic Artificial
Intelligence

Leadership decision-making
processes in the context of
data driven tools

Knowledge Discovery and
Data Mining: Implications
for Nurse Leaders

Rise of the Machines: A
Critical Consideration of
Automated Leadership
Decision Making in
Organizations

Litteratur-
studie

Litteratur-
studie

Empirisk

Litteratur-
studie

Litteratur-
studie

Litteratur-
studie

~50*
artikler

~20*
artikler

3000
deltagere

35
artikler

5 artikler

~30*
artikler

Innvirkning av
massedata og
analyseverktgy statlige
organisasjoner

Kunstig intelligens ved
stgrre business

endringer i kontekst av
COVID-19 pandemien

Forventinger til kunstig
intelligens og hva som
farer til ulikheter i
implementeringen?

Massedatateknologis
implikasjoner i business
og hvordan teknologien
bar inkorporeres i
organisasjoner

Datahandtering i
helsesektoren ved
analyse av massedata

Hvordan beslutninger
kan og ber tas i
organisasjoner ved bruk
av kunstig intelligens

Det er en generell konsensus om at massedata og kunstig intelligens vil kunne ha stor og

positiv innvirkning pa organisasjoner i framtiden. Flere artikler (Farrow (2020), Parry et al.
(2016), Brock og Florian (2019), Munteanu og Newcomer (2020), Bratasanu (2018)) peker pa

en framtid hvor en del av, eller hele ledelsen kan bli utfart ved bruk av kunstig intelligens.

Blant annet nevnes militere strategibeslutninger som et aktuelt omrade hvor kunstig

intelligens med fordel kan bli brukt (Parry et al., 2016).
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5.3.1 Kunstig intelligens

Kunstig intelligens er overlegen i a kjenne igjen mgnstre i datamateriale uavhengig av
kompleksitet og har ingen irrelevante sosiokulturelle begrensninger eller bias (Parry et al.,
2016). Nar menneskelige ledere far tilgang til kompleks data vil man raskt ga i metning av
kompleksitet og mengde (Parry et al., 2016). Det er her én av de sterste styrkene til kunstig
intelligens kommer til sin rett ved a evne & se komplekse variasjoner i radata mye mer
omfattende, ngyaktig og raskere enn tradisjonelle analyseverktay klarer (Parry et al., 2016;
Unhelkar & Gonsalves, 2020). Kunstig intelligens vil sa kunne gjere om analysens trender til
prediksjoner pa en mye mer objektiv mate enn det menneske klarer (Parry et al., 2016;
Unhelkar & Gonsalves, 2020).

Bruk av kunstig intelligens i ledelsen vil ogsa kunne ha negative konsekvenser. Ansatte vil
kunne bli misunnelig pd oppmerksomheten og innflytelsen kunstig intelligens far
sammenlignet med vurderinger som gjgres av gvrige ansatte (Farrow, 2020). Ansatte i en
organisasjon eller ledelsen vil kunne ha problemer med & akseptere at kunstig intelligens kan
ha mer rett enn dem selv og i noen tilfeller undergrave menneskelig beslutninger (Parry et al.,
2016). Dette vil igjen kunne fare til en indre splid i organisasjoner hvor noen fglger og stoler
pa en kunstig intelligens avgjerelser, mens andre i organisasjonen ikke vil falge samme type
beslutninger eller aktivt motarbeide dem (Parry et al., 2016). Kunstig intelligens vil ogsa

kunne vaere sarbar for hacking og ma saledes beskyttes (Farrow, 2020).

Kunstig intelligens er darlig pa subjektive vurderinger som hvordan dens eller lederens
beslutninger vil pavirke sosialt og psykologisk pa de bergrte menneskelige ansatte (Parry et
al., 2016; Unhelkar & Gonsalves, 2020). En leerende variant av kunstig intelligens vil over tid
kunne bli bedre pa dette temaet og kanskje til og med bedre enn menneskelige ledere ved at
det gis tilstrekkelige tilbakemeldinger til den kunstige intelligensen basert pa dens og andres
beslutninger (Parry et al., 2016; Unhelkar & Gonsalves, 2020).

5.3.2 Beslutningstaking av kunstig intelligens i kombinasjon med
menneske

Flere papeker at viktige beslutninger gjares best med en kombinasjon av kunstig intelligens
og menneskelig erfaring (Farrow, 2020; Parry et al., 2016; Unhelkar & Gonsalves, 2020). Der
kunstig intelligens analyserer mgnstre og jobber iterativt har menneske en bedre evne til & ga
dypere inn i de bakenforliggende kausalitetene og vurdere verdien av resultatet/anbefalingen
(Unhelkar & Gonsalves, 2020). Ledernes beslutninger har til hensikt & presentere en best
mulig lgsning. Beslutningen ma dermed ogsa ta innover seg alle de sosiale
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mellommenneskelige faktorene som utgjer det personlige lederskapet i en organisasjon. Selv
om leerende kunstig intelligens til en viss grad kan ta hgyde for noe av disse
mellommenneskelige komplekse faktorene ansees det fortsatt som usannsynlig at det vil

kunne bli en fullkommen erstatning for menneskelige beslutningstakere (Parry et al., 2016).

For a bgte pa kunstig intelligens sine svakheter foreslar Parry et al. (2016) en modell for
lederskap hvor kunstig intelligens er en del av et lederskapsteam som ogsa bestar av
menneskelige ledere. Beslutningene som foreslas av maskinen vurderes av menneskelige
ledere om de skal tas i bruk eller omgjares (Parry et al., 2016). Alle beslutninger som
mennesker og kunstig intelligens tar og utfallet av beslutningene logges slik at den kunstige
intelligensen kan oppna lering og ta bedre valg i framtiden (Parry et al., 2016). En vil pa
denne maten dra nytte av kunstig intelligens sine fordeler men samtidig ha menneskelige

ledere som ansvarlige for alle beslutninger som tas (Parry et al., 2016).

For & kunne ta i bruk kunstig intelligens kreves systematisert data (Brock & Florian, 2019;
Clancy & Gelinas, 2016). Fokus pa kunnskap om og ledelse av informasjonshehandling vil
derfor veere av stor betydning (Brock & Florian, 2019). | helsesektoren hvor datamengden er
enorm, ansees standardisering av data inkludert pasientjournaler som en av de starste
hindrene for & kunne implementere og utnytte kunstig intelligens i sektoren bade i forskning
og som direkte del av pasientbehandling (Clancy & Gelinas, 2016).

Et annet perspektiv pa hvordan ledelsen ma forholde seg til kunstig intelligens er ved gkt
automatisering, hvor kunstig intelligens overtar menneskes arbeidsoppgaver, som for
eksempel styring av skip (Kim & Mallam, 2020). De menneskelige lederne ma lzere seg a lede
og @ kommunisere med det automatiserte systemet og gkt automatisering kan fare til mer
sentral ledelse (Kim & Mallam, 2020).

5.3.3 Endringer i organisasjon- og ledelseskultur

I undersgkelsen til Brock og Florian (2019) fra 2017-2018 vises at de bedriftene som har
kommet lengst i eksperimentering, testing og implementering av kunstig intelligens skiller
seg fra andre bedrifter ved at de blant annet har en endringsvillig organisasjon og en innovativ
kultur. Et annet kjennetegn er at ledende bedrifter i stor grad har et utbredt teknologisk
samarbeid og innovasjonsklima med partnere, kunder og underleverandgrer (Brock & Florian,
2019).

Ledelse ved bruk av kunstig intelligens i seg selv kan fare til en kompleks og lite

gjennomsiktig beslutningsprosess som ma aksepteres som en del av organisasjonskulturen
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(Bratasanu, 2018). Slik bruk vil derfor kunne kreve kulturelle endringer i hvordan man utgver
ledelse og tar beslutninger (Bratasanu, 2018). Tradisjonelle byrakratiske organisasjoner
krever at en eller flere ledelsesnivaer inkluderes i beslutninger. For & utnytte ny teknologi ma
organisasjoner og ledere vurdere i hvilken grad og hvilke omrader de trenger a veere del av

beslutningen og beslutningen kan tas utelukkende av kunstig intelligens (Bratasanu, 2018).

5.3.4 Ledernes egenskaper og kompetanse

Ved starre bruk av kunstig intelligens som del av ledelsen eller beslutningstgtte kan deler av
ledernes tilleerte akademiske kunnskap (hard skills) erstattes av kunstig intelligens og ledernes
sosiale og emosjonelle evner (soft skills) vil dermed blir en starre del av lederens arbeid og en
viktigere lederegenskap (Bratasanu, 2018). Lederne bar ha kunnskap og evne til & utave
strategisk og intern kommunikasjon, strategiarbeid og evnen til & falge med pa endringer i
miljget rundt organisasjonen og nye trender (Bratasanu, 2018). Utviklingen av kunstig

intelligens vil ogsa kreve kontroll innenfor etikk og kvalitet (Bratasanu, 2018).

I en framtid med mulighet for 4 organisere sterre grad av kunnskap basert pa erfaring ved
bruk av massedata og kunstig intelligens trengs et system og en lederfunksjon for a handtere
denne kunnskapen (Munteanu & Newcomer, 2020). Denne ledelsesfunksjonen er av
Munteanu og Newcommer (2020) kalt kunnskapsmeglere®. Kunnskapsmeglere skal veere
sjefsarkitekter innenfor kunnskaps- og databehandling i en virksomhet. Funksjonen skal vere
et mellomledd mellom ledelsens strategiarbeid, databehandling og informasjonsbehandling og
pa bakgrunn av sin helhetsoversikt gi gode anbefalinger til ledelsen (Munteanu & Newcomer,
2020).

8 Kunnskapsmangler direkte oversatt fra Knowledge Broker (Munteanu & Newcomer, 2020)
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6 Digitaliseringens bidrag til ledelse av fellestaktiske
samvirkeoperasjoner

I denne delen ses resultatene fra litteraturgjennomgangen pa digitaliseringens bidrag til
ledelse i sammenheng med det teoretiske perspektivet og den empiriske delen om
fellestaktiske samvirkeoperasjoner i Finnmark landforsvar. Kapittelet er bygd opp rundt

forskningsspgrsmalenes tema.

6.1 Ledelse av fellestaktiske samvirkeoperasjoner

Funnene antyder at digitaliseringens pavirkning pa ledelsen og organisasjonene er sa
omfattende at det kan omtales som en digital transformasjon. Flere artikler i litteraturstudien
peker pa at gkt digitalisering sa vil det komme nye kompetansekrav til lederne blant annet
innenfor informasjon, datahandtering og informasjonssikkerhet (Baimyrzaeva & Meyer,
2020; Cortellazzo et al., 2019). | forlengelsen av dette ser man ogsa et behov for nye roller pa
C-niva (Cortellazzo et al., 2019). Militeert kan C-niva oversettes til taktiske niva. Det vil si

Heerstab og regimentene under Haeren hvor Finnmark landforsvar er et av flere.

Flere artikler i litteraturgjennomgangen peker pa at ledernes emosjonelle og relasjonelle evner
er viktigere enn akademisk leert kunnskap (Bartsch et al., 2021; Larson & DeChurch, 2020).
Bakgrunnen for at akademisk kunnskap blir mindre viktig er at man ved gkt digitalisering kan
fa god hjelp av kunstig intelligens pa beslutninger som man i dag er avhengig av leert
kunnskap for & ta. Samtidig ma man ved bruk kunstig intelligens eller annen teknologi som
menneskelig leder veere god pa det teknologien er mindre god p&, nemlig menneskelige
relasjoner og emosjonelle problemstillinger (Larson & DeChurch, 2020). Den gjennomgatte
litteraturen stetter dermed NATO som i sin overordnede doktrine fremhever at evnen til &
bygge tillit til sine partnere, over- og underordnede er en viktig lederegenskap (North Atlantic

Treaty Organization, 2017).

Litteraturgjennomgangen viser at virksomheter bgr veere endrings- og innovasjonsvillig i
mgte med digitaliseringen (Brock & Florian, 2019). Forsvaret som organisasjon kan
karakterers a ha en hierarkisk organisasjonskultur og er dermed ikke utformet for raske
endringer (Jacobsen & Thorsvik, 2019). | doktrinene finner man imidlertid elementer av et
gnske om a vere fleksibel. Szrlig gjelder det oppdragstilpasset organiseringer og struktur for
kommando og kontroll, hvor man skal kunne sette sammen en ideell kombinasjon av
avdelinger med ulike kapasiteter og variere mellom sentralt og distribuert ledelse (North
Atlantic Treaty Organization, 2017; Stabsskolen, 2019). Fleksible lgsninger i en digital
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framtid er noe Finnmark landforsvar som en relativt ny avdeling ber ha fokus pa og kan dra

nytte av ved gkt digitalisering.

Flere predikerer en flatere lederstruktur blant annet pa grunn av sterre bruk av sosiale medier
og en generell hgyere informasjonsflyt og informasjonstilgang. Ledere ma derfor handtere a
fa mindre institusjonell makt over sine underordnede (Cortellazzo et al., 2019). | Forsvaret og
Heeren er det tradisjon for a disiplinert fglge ordre som blir gitt fra overordnet, samtidig
regnes det ogsa som en leders plikt si ifra dersom man er helt uenig i en ordre som blir gitt.
Det er viktig at man fortsatt kan ha en disiplinert dynamikk som er effektiv nar det trengs ved
krise og krig og samtidig kan utnytte et starre informasjonstilfang til a ta bedre avgjerelser pa

lavere niva nar det lar seg gjere.

6.2 Lederens mulighet til a utave fjernledelse

| temaet fjernledelse kjenner vi igjen flere av punktene fra teorikapittelet i
litteraturgjennomgangen. Den snart 40 ar gamle modellen til Lengel og Daft (1984) er et
eksempel pa det. Valg av kommunikasjonskanal ut i fra kompleksiteten en gnsker a behandle
ser ut til & vaere seerlig relevant ved fjernledelse (Cortellazzo et al., 2019; Fox, 2017). Det er
verdt & ta med at ved komplekse ideer eller oppgaver kan det vere en fordel & bruke asynkron
kommunikasjon, da det gir mottakeren mulighet til & forsta budskapet i eget tempo
(Cortellazzo et al., 2019; Fox, 2017). Sistnevnte resonnement gar imot Lengel og Daft hvor
man i utgangspunktet gnsker en rikere og dermed synkron kanal for komplekse ideer og
oppgaver (Pettersen & Solstad, 2020).

God kommunikasjon kan ogsa bli hindret av kulturelle forskjeller og forskjeller innen
personligheter, noe militere doktriner vektlegger viktigheten av a kunne handtere (North
Atlantic Treaty Organization, 2017). Cortellazzo et al. (2019) peker pa at kulturer og
personligheter er szrlig vanskelig & handtere ved fjernledelse. Litteraturgjennomgangen viser
en positiv effekt ved a etablere klare rutiner og normer for kommunikasjon og avklare sprak
og terminologi ved fjernledelse og at lederen har fokus pa og kjenner deltagernes kulturelle
bakgrunn og faglige styrker og svakheter (Cortellazzo et al., 2019). Ved samvirke med andre
forsvarsgrener eller Fylkeskommune og Politiet vil ulike kulturer kunne veere en utfordring, a
etablering felles normer, sprak og rutiner for kommunikasjon er momenter Finnmark
landforsvar kan bruke i praksis. A bade dele informasjon om egne styrker og svakheter og
samtidig vise interesse for andre samvirkeenheter og deres kapasiteter er ogsa noe som bar

implementeres i praksis pa alle organisasjonsniva.
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Litteraturgjennomgangen viser at uavhengig av valgt kommunikasjonskanal sa vil det ved
fjernledelse veere vanskeligere a se ansiktsmimikk, adferd og kroppssprak slik at direkte
kommunikasjon saledes er a foretrekke for & unnga misforstaelser (Cortellazzo et al., 2019).
Forsvaret er opptatt av dette og har i sin doktrine satt opp liaisonering som et
samvirkemoment (Stabsskolen, 2019). Det gjares ved at man fysisk er hos dem man skal
samvirke med. Kommunikasjonen der terminologi, sprak og kultur er vanskeligst, mellom
ulike samvirkeenheter, gjgres pa den maten ansikt-til-ansikt, mens kommunikasjon til egen
avdeling pa innarbeidete rutiner, terminologi og sprak gjares ved fjernkommunikasjon. |
teorien ble det papekt at det farste mate burde vere ansikt-til-ansikt og dersom det ikke ble
gjort ville det kunne fare til kommunikasjonsutfordringer (Jacobsen & Thorsvik, 2019;
Napier & Ferris, 1993). Ved liaisonering unngar man denne utfordringen og legger dessuten
til rette for fjernledelse og eller —arbeid ved en senere anledning. NATO legger vekt pa a
bygge relasjoner til sine samarbeidspartnere i fredstid for a veere klar til innsats ved behov
senere (North Atlantic Treaty Organization, 2017). Denne framgangsmaten vil bidra til bedre
a kunne gjennomfare fjernledelse bade gjennom a skape relasjoner fysisk farst, men ogsa ved
at man kan etablere en norm for fjernledelse far krisen inntreffer, noe som spesifikt nevnes
som en fordel (Bartsch et al., 2021).

Nar det kommer til type lederskap har bade relasjonsorientert lederskap og oppgaverelatert
lederskap fordeler ved fjernledelse. Det var en noe mer positiv korrelasjon mot individuelt
arbeid, samspill og mindre stress i team ved relasjonsorientert lederskap enn ved
oppgaveorientert lederskap (Bartsch et al., 2021). Det harmonerer med ledernes behov om a
matte fokusere pa emosjonelle og relasjonelle evner (Bartsch et al., 2021; Larson &
DeChurch, 2020). Likevel er oppgaveorientert lederskap ngdvendig for a klargjere roller,
forventinger, rutiner og oppgaver ved fjernledelse av team (Bartsch et al., 2021). Det er

dermed ngdvendig a kunne kombinere ulike lederstiler avhengig av hva man gnsker & oppna.

Et annet viktig moment kommer fram ved sammensetning av ulikt fagpersonell, da viser delt
lederskap seg a vaere bedre enn tradisjonelt lederskap for a utvikle gode emosjonelle og
kognitive band og teamprosesser ved fjernledelse (Larson & DeChurch, 2020). Delt lederskap
er i liten grad implementert som en del av Heeren og Forsvarets ledelsesfilosofi
(Forsvarssjefen, 2020), men er ikke utenkelig & bruke i noen varianter av samvirke. Hvordan
delt lederskap vil kunne fungere i praksis ved fellestaktiske samvirkeoperasjoner ma i sa mate

utredes mer.
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@kt teknologiforstaelse gir bedre effekt ved fjernledelse, serlig ved individuelt arbeid
(Bartsch et al., 2021). | tillegg peker Bartsch et al. (2021) pa at gkt digital modenhet minsker
den negative effekten fjernledelse har pa oppgaveorientert lederskap ved fjernledelse. For &
veere rustet til fellestaktiske samvirkeoperasjoner begr derfor Finnmark landforsvars aktiviteter

som trening og gving inneholde elementer av fjernledelse.

| forhold til at unge peker pa virtuell virkelighet som den teknologien som i framtiden vil
pavirke arbeidslivet mest (INSEAD Emerging Markets Institute, 2017), var det fa som
foretrakk bruk av avatar i rollen som leder ved kommunikasjon med medarbeider
(Raveendhran et al., 2020). Bruk av virtuell virkelighet er derimot ikke ensbetydende med
bruk av avatarer til kommunikasjon. A bruke virtuell teknologi p& andre omréder som for
eksempel simulering av stridsfeltet i planlegging av en operasjon har vist seg & kunne ha en
positiv effekt (Seehuus, Rise, Hannay, Wold & Matlary, 2020).

I militeere doktriner er det et stort fokus pa a skape og vedlikeholde tillit bade internt i NATO
og Forsvaret, men ogsa eksternt med potensielle samvirkeenheter (North Atlantic Treaty
Organization, 2017; Stabsskolen, 2019). Ved fjernledelse papeker litteraturen utfordringer
med & skape emosjonelle og kognitive band og at det ma kompenseres for (Larson &
DeChurch, 2020). I en militeer situasjon hvor det skal brukes makt mot andre mennesker og
ofte med fare for eget og andres liv er bade institusjonell tillit og relasjonstillit essensielt.
Lederen som gir oppgave om slik maktbruk ma ha tillit til utfarende enhet pa andre siden av
kommunikasjonslinjen og enheten sin treningsstandard og moral, og da serlig lederen av
denne enheten. En menneskelig leder ma dessuten ha tillit til at kommunikasjonsteknologien
opprettholder integritet og konfidensialitet til informasjonen, da feil her ikke kan tolereres.
Larson og DeChurch (2020) papeker at ledere ma utvikle praksiser for a skape emosjonelle og
kognitive band ved fjernledelse, det gjelder altsa i hayeste grad for Finnmark landforsvar som
med liten forvarsel kan fa i oppdrag a lede ukjente enheter ved fjernledelse eller a bli ledet av
andre hgyere enheter i NATO-rammen. | denne litteraturgjennomgangen er slike praksiser
derimot ikke funnet beskrevet.

6.3 Digital beslutningsstgtte

Det er bred konsensus om at massedata og kunstig intelligens vil kunne bidra med
beslutningstette eller med det a ta beslutninger (Farrow (2020), Parry et al. (2016), Brock og
Florian (2019), Munteanu og Newcomer (2020), Bratasanu (2018)). At NATO ogsa har sett
denne trenden (North Atlantic Treaty Organization, 2021) og at den er blitt en del av
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Forsvarets digitaliseringsstrategier (Forsvarsdepartementet, 2019; Forsvarsstaben, 2018) er
derfor ikke overraskende. Det pekes pa en rekke fordeler ved bruk av massedata og kunstig
intelligens i beslutningstatte, blant annet at kunstig intelligens: ikke er partisk, er overlegen pa
a kjenne igjen manster, lerer av sine feil og menneskelig input, kan huske uendelig mange
tidligere beslutninger og utfall av disse og lgser komplekse sparsmal raskt (Parry et al., 2016;
Unhelkar & Gonsalves, 2020).

Det er ut ifra litteraturen ikke entydig hvor i fellestaktiske samvirkeoperasjoner kunstig
intelligens og massedata vil kunne ha en best mulig pavirkning. Det stadfestes derimot at
kunstig intelligens vil kunne bidra i strategiarbeid, prioriteringer og optimalisering av
ressurshruk og saledes pavirke flere prosesser (Brock & Florian, 2019; Farrow, 2020). | en
militeer setting kan man se for seg prosessene: a planlegge og utfgre oppdrag, trene pa dem og
drive utdanning for & vaere i stand til & lgse dem. A bruke kunstig intelligens til & utvikle eller
simulere planer for oppdrag har allerede blitt vurdert og utpravd i det militere
forskningsmiljget (Seehuus et al., 2020). En annen mulig prosess hvor kunstig intelligens og
massedata vil kunne komme til nytte er beslutningstette. Forsvarets ledere far tradisjonelt
beslutningstette fra etterretningsfunksjoner (Etterretningstjenesten, 2021). Bruk av kunstig
intelligens vil kunne tenkes a veere relevant for flere deler av beslutningstatte pa taktisk niva.
Som for eksempel terrenganalyse, analyse av data innhentet av egne militeere sensorer,
sammensetning av styrker og presentere data for a skape situasjonsbevissthet. En militer stab
vil i lgpet av en plan og beslutningsprosess gjere en rekke analyser av situasjonen, miljget og
overordnet oppdrag (Haerens vapenskole, 2021). Det vil dermed ikke vere utenkelig a kunne
utnytte slik teknologi pa et taktisk niva i rammen i Finnmark landforsvar. Videre bruk og

utnyttelse av kunstig intelligens pa taktisk niva er gjenstand for videre undersgkelser.

Litteraturen peker derimot pa flere utfordringer ved bruk av kunstig intelligens til a ta
beslutninger. Det pekes pa at en gal beslutning tatt av kunstig intelligens kan ha betydelig
starre negativt potensial enn en gal beslutning tatt av en menneskelig beslutningstaker (Parry
et al., 2016). En menneskelig leder vil muligens ikke uten videre ta stor risiko for eget og sine
mannskapers liv pa bakgrunn av en avgjgrelse tatt av kunstig intelligens. Viktige beslutninger
ber derfor tas i samrad med menneskelige ledere (Parry et al., 2016; Unhelkar & Gonsalves,
2020). Selv med en beslutningsprosess bestaende av bade mennesker og maskin vil ledelse
ved bruk av kunstig intelligens i seg selv kunne fare til en kompleks og lite gjennomsiktig
beslutningsprosess (Bratasanu, 2018). Beslutninger tatt av eller i samrad med kunstig

intelligens kan saledes miste troverdighet og fare til motstand fra de ansatte som skal utfare
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beslutningene som tas (Farrow, 2020). Dette er punkter en militer avdeling ma vie sarlig
oppmerksomhet da gale beslutninger eller mangel pa tillit mellom beslutningstaker og
utfgrende ledd vil kunne ha store konsekvenser for de involverte og oppdragets suksess
(North Atlantic Treaty Organization, 2017). | tillegg kommer faren om at kunstig intelligens

vil veere mulig for en ondsinnet akter a pavirke gjennom hacking.

Kunstig intelligens vil ha mulighet til & lase komplekse utfordringer meget raskt og dermed
kunne komme i konflikt med tradisjonelle byrakratiske beslutningsprosesser (Bratasanu,
2018). Bruk av kunstig intelligens vil derfor ogsa i mange tilfeller bety at en i betydelig grad
ma endre pa hvordan beslutningsprosesser gjennomfares. For & utnytte teknologien, sa ma en
ogsa overalte noen beslutninger helt til maskinen (Bratasanu, 2018). Det vil ved
implementasjon av kunstig intelligens pa taktisk niva veere viktig at Forsvarets ledere gjar
vurderinger pa hvilke typer beslutninger en trenger a vaere en del av og hvilke en kan overlate
til kunstig intelligens. Ledere ma ogsa ha en klar formening om teknologiens begrensninger
og nar beslutninger ma tas av mennesker (Larson & DeChurch, 2020). Det vil altsa stilles en
rekke nye kunnskapskrav til ledere som i framtiden skal ta beslutninger med stette av kunstig

intelligens eller annen teknologi.

For & bgte pa noen av baksidene ved bruk av kunstig intelligens i en beslutningsprosess er det
utviklet en modell for beslutningstaking med kunstig intelligens som innehar menneskelig
vetorett (Parry et al., 2016). Dersom Forsvaret skal ta i bruk kunstig intelligens som

beslutningstaker vil en slik tilneerming kunne anbefales.

Litteraturen kommer med en rekke konklusjoner om hvordan en organisasjon ma endres og
tiltak som bar gjennomfares for a forberede en framtidig bruk av kunstig intelligens. Her
nevnes en innovasjonsvillig kultur med fokus pa teknologi og databehandling som
suksesskriterier (Brock & Florian, 2019). A ha fokus pé& datahandtering pa alle nivé dras ogsa
fram, bade med dedikerte ledelsesroller pa toppniva i organisasjonen (Munteanu &
Newcomer, 2020), gode teknologiske radgivere som bade kjenner teknologien og
organisasjonen (Bratasanu, 2018) og generell fokus pa standardisering av data i alt av
rapportering, planer og dokumenterte beslutninger og deres utfall (Clancy & Gelinas, 2016;
Munteanu & Newcomer, 2020). Det er i Forsvaret i dag et enormt antall datasystem og
applikasjoner i bruk for behandling av data (Svendsen-utvalget, 2020). Finnmark landforsvar
ber for & vaere klar til bruk av kunstig intelligens i framtiden allerede na ha fokus pa

standardisering av formater og datahandtering.
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7 Kiritikk

Dette kapittelet vil inneholde faktorer ved metodisk tilneerming og gjennomfgring som kunne
veert gjort annerledes for a gjare masteroppgavens svar pa problemstillingen bedre og med

enda hgyere kvalitet.

7.1 Valgt metode

Systematisk litteraturgjennomgang er valgt da det allerede finnes mye litteratur pa ledelse og
digitalisering. Metoden samler inn og bruker sekunderdata, altsa data som i utgangspunktet er
samlet inn og brukt for & besvare en annen problemstilling og forskningsspgrsmal enn de
denne oppgaven har (Jacobsen, 2018). For a ytterligere belyse problemstillingen og
kontrollere resultatene (Jacobsen, 2018) ville det vaere hensiktsmessig a ogsa hente inn
primardata som for eksempel ved a intervjue relevante ledere og medarbeidere i Finnmark

landforsvar om temaet.

7.2 Operasjonalisering av metoden

Kun en person som har gjennomfart hele studien, det inkluderer valg av sekeord, utvelgelse
av litteratur, analyse og konklusjoner. Det er derfor mulig at relevante artikler og resultater
kan ha blitt oversett, og at vurderingene ikke er sa objektive som gnskelig. Det ble kun brukt
to databaser i litteratursgket og sekt ble avgrenset til de siste fem ar. All relevant litteratur er
dermed trolig ikke fanget opp. Det ble ikke gjort forsgk pa & fa tak i upublisert forskning eller
litteratur, altsa ble kun publiserte artikler vurdert. Det ble grunnet omfang og tid ikke gjort
tilleggssek pa litteratur for a bate pa avgrenset litteratur. Sgket er derimot godt dokumentert
og det vil vaere mulig a reprodusere sgkeresultat og gjenbruke inkluderings- og

ekskluderingskriteriene.

Selve sgket som ble gjort er et breddesgk, hvor det ble sgkt pa ledelse opp mot mange ulike
typer teknologier ut ifra Forsvarets digitaliseringsstrategier. Fordelen med en slik tilneerming
er at man far en god overordnet oversikt over litteraturen og temaet det sgkes pa. Baksiden er
at sgkeresultatene kan mangle den mer spesifikke dyptgaende litteraturen. | denne oppgaven
kan det for eksempel ha gatt utover fjernledelse som ved bruk av andre sgkeord eller
tilleggssek trolig ville veert mulig a finne mer forskning om. Dybdesgk innen alle interessante

temaer ville midlertidig gatt langt utover rammen av denne masteroppgaven.
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8 Konklusjon og forslag til videre forskning

| denne oppgaven er det sett pa digitaliseringens pavirkning pa ledelse i rammen av
fellestaktiske samvirkeoperasjoner. Her vil forskningsspgrsmalenes konklusjoner presenteres

sammen med anbefalinger for videre forskning.

Det farste forskningssparsmalet var: Hvilke momenter innenfor ledelse kan bli pavirket ved
gkt digitalisering? Ved gkt bruk av digitale hjelpemidler i ledelsen og andre deler av
virksomheten trekker litteraturen fram fire overordnede momenter; nye kompetanse- og
kunnskapskrav for lederne, nye lederroller, en endringsvillig organisasjon og at starre
informasjonstilfang kan fare til en flatere struktur. Kunnskap og kompetanse handler om a
forsta og 4 ta inn over seg de nye digitale matene a gjare ting pa og a falge med i utviklingen,
men ogsa om at noen deler av den kunnskapen ledere har i dag i framtiden heller kan lares og
huskes pa av kunstig intelligens eller andre digitale tjenester og dermed ikke vil vere like
relevant lengre. A ta i bruk nye digitale verktgy raskt krever en endringsvillig organisasjon og
kultur. Forsvaret har som en hierarkisk organisasjon her et betydelig potensiale. At gkt
informasjonsflyt kan fare til en flatere organisasjonsstruktur er interessant sett opp mot det
sistnevnte, hvor en flatere struktur ogsa vil kunne fere til en mer endringsvillig organisasjon,
noe Finnmark landforsvar som en ny avdeling ber sgke & utnytte. Hvordan Forsvarets
avdelinger kan bli mer endringsvillig er et tema som i seg selv bgr undersgkes i videre
forskning. I den sammenheng kunne det vart interessant & gjgre en empirisk undersgkelse av
hvordan ledere i Finnmark landforsvar ser pa og forbereder seg til digitaliseringen som

skisseres i digitaliseringsstrategiene.

Det andre forskningssparsmalet omhandlet fjernledelse og lyder: Hvordan kan gkt
digitalisering innvirke pa en leders muligheter til & uteve fiernledelse? Det er helt klart at gkt
digitalisering og tilgjengeliggjering av verktgy som distribuert datahandtering og
videokonferanser har en positiv betydning for ledernes muligheter for a drive fjernledelse.
Bade litteraturen og teorien peker derimot pa flere utfordringer og fare for misforstaelser ved
kommunikasjon over digitale verktgy. Finnmark landforsvars operasjonssentraler har en
rekke muligheter for ulik type kommunikasjon, fra enkle tekstmeldinger til videokonferanser.
Lederne ma vaere bevist nar de ulike kommunikasjonskanalene bgr nyttes. For at fjernledelse
ved et ngdvendig behov skal fungere best mulig nar man har behov for det bar man i forkant
mgtes ansikt-til-ansikt samt jevnlig gve og teste fjernledelse og dermed gjare seg kjent med
de tilgjengelige verktayene i forkant. A gve og trene pé fjernarbeid og fjernledelse er derfor i

seg selv et viktig moment for a drive effektiv fellestaktiske samvirke i Finnmark. Det kreves
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flere typer lederskap, hvor oppgaveorientert lederskap hjelper med a klargjere oppgaver,
trengs god relasjonsledelse for & bate pa mangel pa ansikt-til-ansiktsmgter og andre
tillitsetablerende og tillitsbevarende tiltak. I fjernarbeid ved prosjektorganiseringer har delt
lederskap vist seg & ha en positiv effekt. Bade gjennomgatt litteratur og Forsvarets doktriner
peker pa tillit som szrdeles viktig ved ledelse og et vanskelig aspekt ved fjernledelse.
Hvordan etablere og bevare tillit ved fjernledelse vil vere et sarlig aktuelt tema a se videre pa

ved framtidig forskning, for eksempel gjennom et dybdesgk i tilgjengelig litteratur.

Beslutningstatte ved bruk av teknologi handler i stor grad om a ta i bruk kunstig intelligens og
massedata. Kunstig intelligens er dermed sentralt for a svare pa det siste
forskningsspgrsmalet: Hvordan kan gkt digitalisering bidra til lederens beslutningsstatte? Det
er forsket mye pa temaet og identifisert bade store fordeler og farer ved bruk av kunstig
intelligens til beslutningstatte og beslutningstaking. Av fordeler nevnes at beslutninger kan
anbefales eller tas pa bakgrunn av store mengder data, historiske beslutninger og deres utfall,
helt uten & veere partisk eller pa bakgrunn av andre metodiske skjevheter. Det forventes
dermed bedre beslutninger. Av baksider advares det mot at nar kunstig intelligens tar feil har
den et potensialet til & ta veldig feil. Videre vil det vaere umulig a la en maskin ta ansvar for
viktige beslutninger, og en menneskelig leder bar dermed ha mulighet til & a ansvar for
maskinens analyser og avgjerelser. For & muliggjere menneskelig ansvar ved bruk av kunstig
intelligens som beslutningstaker er det laget teoretiske modeller for hvordan det kan gjares.
En implementasjon av kunstig intelligens som en del av beslutningstaking ma gjeres med
varsomhet og ngye vurderinger for a omga. Det er ikke innlysende hvordan Forsvaret pa
taktisk niva og ved fellestaktiske samvirkeoperasjoner pa best mulig mate kan dra nytte av
kunstig intelligens og massedata, dette er dermed et sparsmal for videre forskning. | denne
oppgaven ble det brukt et bred litteratursgk, for & ga i dybden pa kunstig intelligens og dens

muligheter ville et dybdesgk pa temaet veart interessant ved framtidig forskning.

Oppsummert kan man si at oppgavens resultater stgtter oppunder NATOs ledelsesfilosofi og
prinsipper som ser ut til & ogsa kunne hjelpe militere ledere ved gkt digitalisering pa taktisk
niva og ved fellestaktiske samvirkeoperasjoner. For a mgte gkt digitalisering har Forsvaret et
potensial i gkt endringsvillighet og kultur for rask utvikling. Det er ingen tvil om at gkt
digitalisering har potensial til a gjere samvirke pa tvers av enheter i og utenfor Forsvaret pa en
ny og bedre mate, enten ved ulike former for fjernledelse, delt situasjonsbevissthet eller

beslutningsstatte.
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Vedlegg 1 — Sgkestrategi

Litteratursgk i ProQuest i databasen Internastional Bibliography of the Social Sciences
(IBSS). Sgket ble av kapasitet i databasen delt i 2 (S6 og S5). Utklippet under viser begge sgk
med alle sgkeord og begrensinger om utgitt nyere enn 2016. Antall treff pa hayre side for
sgkeordene under resultater. Totalt var det 24 treff da 3 artikler var i begge sgkene. Sgket ble
gjort 17.1.2021.

Tilgang gitt av

ProQuest Arctic University of Norway (UiT)

Enkelt spk Avansert sgk | Endre databaser

Tidligere sgk

Du lagrer et spk ved & velge Lagre sgk p& Handlinger-menyen. Finn ut mer

Kombinerte sok: m Saoketips

Eksempler: 1 AND 2 or 6"

(1 AND 3) GR (1 AND 2)
3 NOT behandling
Valgte elementer: 0 Bdslen Lagre Vis all informasjon Eksporter alle sgk Lagrede sgk (2)
O settv Sgk Databaser Resultater Handinger
O s6 @ ((ab("digital*" NEAR/3 ("verdikjede*" OR "value chain")) OR ti("digital*" NEAR/3 ("verdikjede*" OR International 13 Handlinger ¥
"value chain"))) OR (ab(("smart*" OR "semlg@s*" OR "intelligent*" OR "proactive” OR "proaktiv:" OR Bibliography
"prediktiv" OR "predictive” OR "integrer*” OR "integrasjon*" OR "integrat*" OR "autonom*” OR of the Social
"automati*' OR "interoperabil*’) NEAR/3 ("informasjonssystem” OR "system*" OR "tjeneste*” OR Sciences

"program** OR "service*" OR "applikasjon*" OR "application*" OR "informasjonsdeling” OR "information  (IBSS)
shar®" OR "informasjonstilgang” OR "information access")) OR ti(("smart*' OR "semles*" OR
"intelligent*" OR "proactive” OR "proaktiv*" OR "prediktiv*" OR "predictive” OR "integrer*” OR
"integrasjon*" OR "integrat*” OR "autonom™" OR "automati*" OR "interoperabili*') NEAR/3
("informasjonssystem” OR "system*" OR "tjeneste*" OR "program*”" OR "service*" OR "applikasjon*" OR
"application*" OR "informasjonsdeling” OR "information shar*' OR "informasjonstilgang” OR
"information access"))) OR (ab({mobil* NEAR/3 ("digital*" OR "kommunikasjon*' OR
"communication*")) NEAR/3 ("informasjonssystem” OR "system*' OR "tjeneste*' OR "program*' OR
"service*" OR "applikasjon*" OR "application®' OR "informasjonsdeling” OR "information shar*" OR
"informasjonstilgang” OR "information access”)) OR ti((mobil* NEAR/3 ("digital*" OR "kommunikasjon*"
OR "communication*")) NEAR/3 ("informasjonssystem” OR "system*" OR "tjeneste*" OR "program*" OR
"service*" OR "applikasjon*" OR "application*" OR "informasjonsdeling” OR "information shar*" OR
“informasjonstilgang” OR "information access”))) OR (ab("moderne teknologi” OR "modern technolog*”)
OR ti("moderne 1eknologi” OR "modern technolog*"))) AND 1i("leader*" OR "leading” OR "ledelse*" OR
"leder*”)  Med begrensninger

O s5 & ((ab("digital*" NEAR/3 ("verdikjede*" OR "value chain")) OR ti("digital*" NEAR/3 ("verdikjede*" OR International 14 Handlinger ¥
"value chain"))) OR (ab(("smart*" OR "semla@s*" OR "intelligent*" OR "proactive” OR "proaktiv*" OR Bibliography
"prediktiv" OR "predictive” OR "integrer*” OR "integrasjon*" OR "integrat*" OR "autonom*" OR of the Social
"automati*" OR "interoperabili*') NEAR/3 ("informasjonssystem” OR "system*" OR "tjeneste*” OR Sciences

"program*' OR "service*" OR "applikasjon*" OR "application®' OR "informasjonsdeling” OR "information ~ (IBSS)
shar®' OR "informasjonstilgang” OR "information access")) OR ti(("smart*' OR "semlgs*' OR
"intelligent*" OR "proactive" OR "proaktiv*" OR "prediktiv*" OR "predictive" OR "integrer*" OR
"integrasjon*" OR "integrat*" OR "autonom™®” OR "automati*" OR "interoperabili*") NEAR/3
("informasjonssystem” OR "system*" OR "tjeneste*" OR "program*" OR "service*" OR "applikasjon*" OR
"application*" OR "informasjonsdeling” OR "information shar*" OR "informasjonstilgang” OR
"information access"))) OR (ab({mobil* NEAR/3 ("digital*" OR "kommunikasjon*" OR
"communication*")) NEAR/3 ("informasjonssystem” OR "system*" OR "tjeneste*" OR "program*” OR
"service*" OR "applikasjon*" OR "application*" OR "informasjonsdeling” OR "information shar*" OR
“informasjonstilgang” OR "information access”)) OR ti{(mobil* NEAR/3 ("digital*" OR "kommunikasjon®"
OR "communication*")) NEAR/3 ("informasjonssystem” OR "system*” OR "tjeneste*" OR "program*" OR
"service*" OR "applikasjon*" OR "application*” OR "informasjonsdeling” OR "information shar*" OR
“informasjonstilgang” OR "information access”))) OR (ab("moderne teknologi” OR "modern technolog*”)
OR ti"moderne teknologi” OR "modern technolog*"))) AND ti("leader*" OR "leading” OR "ledelse*" OR
"leder*”)  Med begrensninger

Side 63 av 67



Litteratursgket i Web of Science ble delt opp i en rekke mindre sgk far alt ble slatt sammen

og kun treff fra og med 2016 ble tatt med. Sgk #21 i utklippet under er det endelige sgket med
498 treff. Sgket ble gjennomfart 16.2.2021.
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Vedlegg 2 — Skjema for kvalitetsvurdering

Sperreskjema for a kritiskvurdering av artikkelens gyldighet, troverdighet og relevans.

Skjema for kvalitative studier

P L J
CEBMa

center for
‘ Evidence-Based Management

Critical Appraisal of a Qualitative Study

Appraisal questions Yes Ctzﬂ-t No

1. Did the study address a clearly focused question / issue?

2. Is the research method (study design) appropriate for
answering the research guestion?

3. Was the context clearly described?

4. How was the fieldwork undertaken? Was it described in
detail? Are the methods for collecting data clearly described?

5. Could the evidence (fieldwork notes, inferview franscripis,
recordings, documentary analysis, eic.) be inspected
independently by others?

6. Are the procedures for data analysis reliable and theoretically
Justified? Are qualily confrol measures used?

7. Was the analysis repeated by more than one researcher to
ensure reliability?

8. Are the resulfs credible, and if so, are they relevant for
practice?

9. Are the conclusions drawn justified by the results?

10. Are the findings of the study transferable to other settings?

Adapted from Crombie, The Pocket Gulde fo Critical Appraisal; the critical appraisal approach used by the Oxford Centre for
Evidence Medicine, checklists of the Duich Cochrane Cenire, BMJ editor's checklisis and the checklists of the EPPI Centre.
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Skjema for spgrreundersgkelser

P L/
CEBMa

center for
‘ Evidence-Based Management

Critical Appraisal of a Cross-Sectional Study (Survey)

Appraisal questions Yes Ctz_'l]'-t No

1. Did the study address a clearly focused question / issue?

2. Is the research method (study design) appropriate for
answering the research question?

3. [Is the method of selection of the subjects (employees, teams,
divisions, organizations) clearly described?

4. Could the way the sample was obfained introduce
{selection)bias?

5. Was the sample of subjects representative with regard fo the
population to which the findings will be referred?

6. Was the sample size based on pre-study considerations of
statistical power?

7. Was a satisfactory response rate achieved?

8. Are the measurements (questionnaires) likely to be valid and
reliable?

8. Was the statistical significance assessed?

10. Are confidence intervals given for the main resulfs?

11. Could there be confounding factors that haven't been
accounted for?

12. Can the resulis be applied fo your organization?

Adapted from Crombie, The Pocket Guide fo Crtical Appraisal; the critical appraisal appreach used by the Oxford Centre for
Evidence Medicine, checklists of the Dutch Cochrane Centre, BMJ editor's checklists and the checklists of the EPPI Centre.
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Skjema for litteraturstudier

N
CEBMa

center for
‘. Evidence-Based Management

Critical Appraisal of a Meta-analysis or Systematic Review

Appraisal questions Yes |unclear| Mo

1. Did the study address a clearly focused question?

2. Was a comprehensive literature search conducted using relevant
research databases (i.e. ABI/INFORM, Business Source Premier,
PsycINFO, Web of Science, etc.).

3. Is the search systematic and reproducible (e.g. were searched
information sources listed, were search terms provided)?

4. Has publication bias been prevented as far as possible (e.g. were
altempts made at collecting unpublished data)?

5. Are the inclusion and exclusion criteria clearly defined (e.g.
population, outcomes of interest, study design)

6. Was the methodological quality of each study assessed using
predetermined quality criteria?

7. Are the key features (population, sample size, study design,
outcome measures, effect sizes, limitations) of the included studies

described?
8. Has the meta-analysis been conducted correctly? apprl}g;ble
9. Were the results similar from study to study?
10. Is the effect size practical relevant? appﬂg;me

11. How precise is the estimate of the effect? Were confidence
intervals given?

12. Can the results be applied to your organization?

Adapted from Crombie, The Pocket Guide to Critical Appraisal; the critical appraisal approach used by the Cxford Centre for
Evidence Medicine, checklists of the Cochrane Centre, BMJ editor's checklists and the checklists of the EPPI Centre.
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