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Indledning

Den ogede digitalisering i og af organisationer saetter
allerede nu en ny dagsorden for mange. Bade i offent-
lige og private virksomheder, og for ledere pa alle
niveauer. IT og digitale teknologier fylder i stigende
grad i manges hverdag, hvor manuelle opgaver
overtages af robotter, nye arbejdsgange og IT-syste-
mer introduceres, og services er under forandring.
Kunder og borgere stiller nye krav, medarbejdere har
hojere forventninger, arbejdsmarkedet presses af, at
gamle jobs forgar, og nye kommer til, samtidig med

at tidligere, succesfulde forretningsmodeller ikke
leengere skaber samme vaerdi.

Ofte er diskussioner om denne udvikling praeget

af usikkerhed og frygt. Det er, der er ikke grund til.
Danmark star med et godt udgangspunkt med en
moden digital infrastruktur, en digital parat befolkning,
og en velegnet, kulturel indstilling. For at udnytte
potentialet med digitalisering, kraever det selvsagt en
raekke forandringer i organisationer og virksomheder,
involvering af medarbejderne og MED/SU-udvalgene,
samt digital ledelse. Her er behov for digitalt kompe-
tente ledere, med et tidssvarende ledelsesmaessigt
mindset, som kan fgre organisationen og dennes
medarbejdere gennem den videre digitale omstilling.

Derfor star du som leder med en stor opgave. Du kan
ikke lukke @jnene og habe, at det gar over. Det gor det
ikke. Der er mange ledere, som gnsker at tage ansvar
og bidrage til organisations digitale omstilling, men de
ved ikke altid hvordan. Mange foler sig ikke tilstrack-
keligt kleedt pa, de mangler et sprog at tale om det i
og klarhed over, hvad der kreever deres opmaerksom-
hed. Eller som en leder her udtrykker det:

"Jeg erkender min begrcensede indsigt i digitalise-
ring. Det gér bare ikke, hvis jeg som leder skal lede
en virksomhed ind i den digitale tidsalder”

At udgve digital ledelse betyder ikke, at du som leder
skal veere superbruger, eller teknologisk specialist.
Det betyder, at du har gje for hvilke muligheder tek-
nologien skaber for din organisation, at du kan lede
tidssvarende i forhold til anvendelsen af IT, og at du
har forstaelse for de organisatoriske forandringer, som
den teknologiske udvikling afstedkommer. Her er det
centralt, at du er bevidst om, hvordan anvendelse af IT
og digitale teknologier i en organisation kan have for-
skellige strategiske formal, og at hvert formal kraever
forskellige ledelsesmaessige praksis og opmasrksom-
hedspunkter.

Helt afgerende er erkendelsen af, at der bor veere
sammenhang mellem det ledelsesmaessige "mindset”
og den strategiske anvendelse af IT og digitale tek-
nologier for at organisationen far succes med at opna
de onskede gevinster/veerdi med digitalisering. Der er
saledes behov for at forsta de forskellige formal med
anvendelsen af IT og digitale teknologier, og hvad det
sa er for et mindset, du som leder har behov for? Det
rejser videre spergsmalet, hvordan kan der arbejdes
henimod dette mindset. Eksempelvis, nar vi har dette
formal for anvendelsen af IT og digitale teknologier,
hvilke opmaerksomhedspunkter er sa vigtige, og
hvilke ledelsesmaessige spargsmal ber jeg stille mig
selv? Og hvordan ser min ledelsesopgave ud, nar
formalet med digitaliseringen aendre sig? Det er disse
sporgsmal, denne artikel vil adressere og sege at give
dig svar pa. Formalet er at give indblik i, hvordan du
som leder kan adoptere netop det mindset, der passer
til den made din organisation arbejder med digitaliser-
ing pa. Herigennem, at du foler dig bedre klaedt pa til
at udeve digital ledelse.

Artiklen traeskker pa mange ars forskning indenfor
digitalisering og IT-ledelse i danske virksomheder og
organisationer. Forhabentlig vil artiklen, med de



begreber, teorier og modeller som praesenteres heri,
bidrage til, at du som leder efterfelgende er mere
bevidst om din rolle i din organisations digitale omstil-
ling, eller at du med andre ord, er klaedt bedre pa og
har faet nye begreber at begribe med.

Artiklen er bygget op i to dele. Den forste del seetter
fokus pa den teknologiske udvikling, og de foran-
dringer den afstedkommer i kunders og medarbej-
deres krav og forventninger. Anden del saetter fokus
pa forskellige formal med anvendelsen af IT og digitale
teknologier. Mere specifikt pa forskellige niveauer

af digital modenhed og hvordan du kan lede IT-an-
vendelse i din organisation ud fra en forstaelse af
disse. Her preesenteres fire generationer af digital
modenhed, som hver er forbundet med forskellige
formal med digitaliseringen og forskellige teenkninger
om IT. Det vil forhdabentlig give dig mulighed for at
kunne vurdere, hvor moden din organisation er, og
hvilket mindset og hvilke kompetencer du med fordel
kan arbejde pa at udvikle. Igennem artiklen vil du
lobende blive praesenteret for en raeekke opmaerksom-
hedspunkter og ledelsesmaessige sporgs-

mal, som du med fordel kan stille dig selv.

God laeselyst.



1

Teknologisk udvikling

- nye krav og

11 NYE TEKNOLOGIER OG DERES BETYDNING

Hvis du fgler dig famlende overfor, hvad det vil sige,
at lede digitalt eller med teknologi, sa er du ikke
alene om det. Og det er heller ikke en ny problema-
tik. Allerede tilbage i 1985 skrev Professor Michael
Porter folgende, som indledning til en artikel i Harvard
Business Review: "De fleste ledere ved, at revolu-
tionen er i gang, og fa tvivler pa dens betydning. |
takt med, at ledere ser deres konkurrenter bruge
information til at skabe konkurrencemaessige fordele,
erkender de ogsa behovet for at blive involveret i
ledelsen af de nye teknologier. | lyset af den hurtige
forandring ved de dog ikke hvordan.” Ledere har altsa
laenge stillet sig selv spargsmalet om, hvordan de kan
skabe veerdi gennem anvendelse af information og IT.

forventninger

Alligevel er der noget anderledes, som gger behovet
for ledelse af nye teknologier. Men hvad er det nye,
som ledere skal veere opmaerksomme pa? Dette
sporgsmal besvarede Research Principal Joe Peppard
fra Center for Information System Research, MIT, da
han i efteraret 2017 geestede Danmark. Han frem-
haevede fem ting; hastighed, maengden af data,
forbundne teknologier, cloud og markant faldne priser
pa teknologi.

Nedenstaende fem ting har stor betydning for den
digitale omstilling i organisationer og virksomheder,
men de pavirker ogsa omkringliggende konkurren-
cemaessige forhold. For eksempel kan en lille
opstartsvirksomhed relativt hurtigt opbygge den
samme teknologiske kapacitet, som storre
veletableede virksomheder, og dermed udfordre

Hastighed — Nye teknologier udvikles og introduceres oftere, data gores tilgaengelig i realtid, computerkraft eges
eksponentielt, og det stiller krav til organisationer, om bade at kunne reagere hurtigt, men ogsa om at kunne adoptere

nye teknologier med hgjere frekvens.

Data — Maengden af data vokser eksplosivt, og de fleste organisationer ved, at der er veerdi at hente, hvis man kan
anvende dem. Det kraever, at der investeres for at sikre, at data har en anvendelig form, og at data bliver gjort
tilgaengeligt for dem, der skal handle pa det, nar de har behov for det.

Connectivity — Udvikling af lettilgeengelige, anvendelige enheder, som for eksempel wearables, sensorer mm., der kan

kobles op pa netvaerk, og teknologiske platforme skaber en ny aera, hvor alt er mere forbundet. Det kraever opmaerk-
somhed omkring, hvordan vi forbinder interne og eksterne systemer og enheder samtidig med, at vi skal mestre at

anvende og dele data med andre parter.

Cloud — Udbredelse af cloudlgsninger, som muligger let op- og nedskalering af services, softwarelicenser, lager-
plads mm. har demokratiseret adgangen til teknologi. Det er ikke laengere noget man keber ind og ejer, men noget

man abonnerer pa, hvilket har aendret udbredelse, anvendelse og funktionalitet af IT i organisationer.

Prisen pa teknologi — Prisen pa teknologi er faldet sa drastisk, at selv sma virksomheder, naesten uanset starrelse
og budget, kan fa adgang til samme funktionalitet som st@rre organisationer, og det skaber nye orretningsmaessige

muligheder.




deres konkurrencemaessige position. Som et andet
eksempel @ges virksomheders sarbarhed ogsa, nar
interne systemer i hojere grad bliver forbundet og
integreret med andres. Serviceleverancer er plud-
selig afhaengige af eksterne systemer og data, hvor
aendringer, fejl eller udfald et sted i netveerket i vaerste
fald kan betyde, at virksomheden ikke kan servicere
sine kunder.

Udvikling af IT og digitale teknologier kan ogsa pa
rekordtid fuldsteendig forandre et marked og feje
veletablerede virksomheder af banen (Tanriverdi, Rai,
& Venkatraman, 2010). Et kendt eksempel herpa er
Blockbuster, der i takt med udbredelsen af streaming-
teknologi blev overhalet indenom af Netflix, som
kunne daekke samme behov, bare digitalt. Et andet
eksempel er Nokia, der pa kort tid gik fra at veere
verdens forende producent af mobiltelefoner, til at
veere en skygge af sig selv efter introduktionen af
Apples iPhone, der anvendte ny smart-teknologi.

Pa samme vis er der ogsa nu en raekke digitale tekno-
logier pa vej ind i danske organisationer, og virksom-
heder som potentielt vil fa stor indflydelse. | neden-
stdende boks er de mest fremtraedende teknologier
listet og kort beskrevet (se bilag 1')

Opmarksomhedspunkter og ledelsesmaessige

sporgsmal:

Hvad betyder den teknologiske udvikling for min
organisation, og den made vi skaber vaerdi pa?

Hvilke af de opdukkende teknologier kunne vi
med fordel anvende i min organisation? Til hvad?

Afpraver vi ny teknologi, f.eks. i lille skala, med
det formal at laere mere om teknologien?

Er der teknologier pa vej, som potentielt markant
vil eendre min organisations forretningsmodel/
kerneopgave og/eller konkurrencemaessige
position?

1 Hvis der gnskes storre indsigt i opdukkende teknologier, kan
leeseren med fordel laese Kommunernes Landsforenings rapport
fra januar 2018, hvori det diskuteres, hvordan nye og opdukkende
teknologier kan bidrage til bedre kommunal velfeerd (http:/www.

1.2 NYE RELATIONER TIL KUNDER OG BORGERE

De nye teknologier har ikke kun indflydelse pa
udformning af ydelser og kerneopgave. Den teknolo-
giske udvikling giver ogsa anledning til en anderledes
relation mellem organisationer og deres slutforbru-
gere, om det er kunder eller borgere. Research fra
MIT peger pa, at de organisationer og virksomheder,
som gor det godt i deres digitale omstillinger, er dem,
der anvender digitale teknologier til at skabe gode
brugeroplevelser og opbygge teette kunderelationer
(Weill & Worner, 2015.Westermann et al., 2012).
Overordnet set arbejder de med et "ude-fra-ind”
perspektiv pa deres services, hvor det handler om at
forsta, hvilket behov kunden og borgeren skal have
daekket for derefter at udvikle og designe de rette
services, der lever op til de forventninger, og krav der
med rette kan stilles til dem givet den teknologiske
udvikling.

Teette kunde- og borgerrelationer er saledes vigtige.
Her kan digitale muligheder og isaer data anvendes
til at indhente oplysninger om deres behov og
livshaendelser. Ved brug af idé-platforme, tilfreds-
hedsmalinger, sociale medier, online communities
mm. kan man forsteerke kundens "stemme” i organi-
sationen. Derudover kan organisationer og virksom-
heder med fordel segmentere deres slutforbrugere
ud fra samarbejdspotentiale, viden og interesse
herfor, hvilket vil gore organisationen hurtigere i stand
til at opna input fra kunderne og dermed fornemme
og reagere pa andringer i markedet (EI-Sawy og
Kreemmergaard, 2016). Digitale teknologier kan give
organisationer og virksomheder mere viden, og det
er i hogjere grad muligt at skreeddersy services til den
enkelte.

Eftersom den teknologiske udvikling har givet
kunderne og borgerne mulighed for at fa adgang til
store maengder information, betyder det ogsa, at de
forventer svar og viden om services, nar som helst
og hvor som helst. De er oftest velinformeret, og har
maske relationer til andre kunder eller borgere, som
pavirker hvad de allerede ved, hvad de er villige til at
betale, men ogsa hvad de forventer af en service.

kl.dk/ImageVaultFiles/id_85161/cf_202/Kommunernes_teknolo-
gispring.PDF). De har ligeledes udarbejdet et dialogveerktgj, som
ogsa fint kan anvendes af andre end de danske kommuner (http:/
kommunernes-teknologispring.dk/)).
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Der er ikke noget nyt i, at den teknologiske udvikling har stor indflydelse pa organisationer og deres made at indrette
sig pa. Det har den altid haft. Teenk bare pa hvad udviklingen af dampmaskinen og elektricitet gjorde for den indu-
strielle revolution og produktionsvilkarene. Fer industrialiseringen var forbrug forbeholdt de fa; produkterne var dyre,
produktion var handvaerksbaseret og manuel, og produkter var ofte individualiseret. | Iabet af det 20. arhundrede
gjorde masseproduktionen sit indtog sammen med standardisering og @get forbrug (som med Fords model T) og siden
mange andre industriprodukter. Produktionen blev centraliseret i stadigt sterre virksomheder, og maskiner overtog
manuelt arbejde i produktionen af alt fra biler til fedevarer og forbrugsgoder. Filosofien var at producere sa meget som

muligt, til lavest mulige omkostninger for at tiene mest og derefter saelge det til s mange som muligt.

Denne filosofi er under forandring, og det er ikke laengere standardiserede produkter, vi ensker i samme grad som
tidligere, men individuelle og personaliserede services. Sa filosofien bliver at tilbyde praecist de services, som individu-
elle kunder har behov for. De vil konstant overraskes og begejstres, ellers gar de et andet sted hen. Og det er blevet
langt lettere at skifte til en anden udbyder eller leverander, da antallet af danske og internationale valgmuligheder
aldrig har veeret starre. Dette betyder noget for den made, vi teenker om vores kunder pa, de relationer vi skal have til

dem og de services, vi skal tilbyde dem.

Derfor ma mange organisationer og virksomheder
0gsa acceptere, at de bliver en radgiverfunktion, og i
hgjere grad skal kunne hjeelpe med at forbinde kunder
og borgere med de rette services eller udbydere.
Saledes medferer den teknologiske udvikling, at
kunderne og borgerne har nye krav og forventninger
til services, som gerne skal veere folgende:

Personlige Services skal vaere tilpasset den enkelte,
samtidig ma der meget gerne tilbydes "tillaegsser-
vices” som er relevante i forbindelse med services
eller tilfere yderligere veerdi for kunden/borgeren

Personligt Enkelt

Proaktive services Attraktive og intuitive

Igsninger

Lgbende, ny

Added services funktionalitet

Momonado

Enkle Services skal veaere attraktive og intuitive at
anvende, de forventes at blive tilbudt online, og de
skal lebende opdateres, sa de altid tilbyder "det sidste

”

nye

Forbundne Oplevelsen med en service skal veere
semlgs, hurtig og effektiv, og kunden/borgeren gnsker
transparens og vil i mange tilfeelde ikke laengere
betale for, manuel handtering af noget der med fordel
kan automatiseres.

Forbundet Privat

Datasikkerhed og
Data-brug

Sammenhang og
samskab(else)

oz
virk.dk
SIP) patientslikeme'
L]
X

Automatisering og
hurtighed

GoMore

Selv/sambetjening og
livskvalitet forbedrende



Private Data, der indgar som en del af services, skal
opbevares sikkert og slettes, nar det enskes, samtidigt
forventer kunder og borgere ogsa, at data anvendes
til at give de bedst mulige services til netop dem.

Figuren pa side 7 illustrerer disse krav og forvent-

ninger og en raekke services, hvor disse forventninger
og krav er imgdekommet.

Opmaerksomhedspunkter og ledelsesmaessige

sporgsmal:

Har jeg gje for hvad kunder eller borgere har af
krav og forventninger givet den teknologiske
udvikling?

Har jeg tilstrackkelig fokus pa hvilke behov
vi sgger at deekke, og hvordan teknologi kan
bidrage hertil?

Har jeg tilstrackkelig fokus pa at forbedre eller
udvikle services med et ude-fra-ind perspektiv?

Har jeg den rette indsigt i mine slutkunder til at
kunne tilbyde praecist det, den enkelte har behov
for?

Kan vi som organisation deekke behovet alene,
eller kreever det samarbejde med andre?

1.3 MEDARBEJDERE OG ORGANISATIONEN

Den teknologiske udvikling har ikke bare indflydelse
pa, hvad vores kunder og borgere har af krav og for-
ventninger til os for at fa opfyldt deres behov. Det har
ogsa indflydelse pa det arbejde, der udferes, medar-
bejderes krav og forventninger til organisationen som
arbejdsplads, og den made vi indretter vores organi-
sationer pa; kulturen, samarbejdsrelationer mm.

Et naerveerende eksempel kan observeres i eksem-
pelvis Marokko, som til sammenligning understreger,
hvor langt vi egentlig er ndet med digitaliseringen

i Danmark. Allerede i paskontrollen er forskellen
tydelig. | lufthavnen i Marrakesh, skal medarbejderen
forst dbne passet, kigge op og tjekke det er den rette
person, for derefter at udlevere et stykke papir med

et visa-nummer og derefter et stempel. | Kastrup
lufthavn scanner passagerer selv deres pas og gar
lige igennem. Og medarbejdere i lufthavnen i Kastrup
kan i stedet enten assistere, nar passagerer gar i sta,
eller fokusere pa mere fagligt kreevende opgaver,
fremfor den rutinepraegede scanning af pas. Det stiller
nye krav til medarbejderne og behov for nye kompe-
tencer. Det er ikke muligt at flytte medarbejderen fra
paskontrollen i Marokko, stille ham ved siden af en
automatisk scanner og sa forvente, at det skaber god
service. Der er behov for at kleede medarbejderen

pa til at lefte de nye opgaver, og dermed give ham
mulighed for at erhverve sig nye kompetencer.

| takt med den teknologiske udvikling og radikale
aendringer pa arbejdsmarkedet, bliver det vigtigt, at
medarbejdere i hgjere grad anses som laeringsmed-
arbejdere frem for vidensmedarbejdere. Nar specia-
listroller og dybt faglige job sendrer karakter og
indhold, er det vigtigt at have @je for, hvordan vi sa
kan bringe andre kompetencer i spil. | nogle tilfeelde
overtages dele af arbejdsopgaverne af teknologi, og
sa er der behov for laeringsmedarbejdere, som evner
kontinuerligt at tilegne sig ny viden og er indstillet pa,
at arbejdets karakter nu er anderledes end tidligere.
Omvendt vil en oget digitalisering give mere rum til
den enkeltes faglighed og dermed frigive fagprofes-
sionelle ressourcer til lesningen af kerneopgave. |
takt med at manuelt og rutinepraeget, administrativt
arbejde i hojere og hoejere grad overtages af robotter
og borgere og kunder i hgjere og hoejere grad vil have
adgang til information selv, bliver der behov for kom-
petencer til at kunne give uddybende forklaringer og
se nye sammenhaenge, som kraever dyb faglig indsigt
og kendskab til organisationens kerneopgaver.

For at veere i stand til at skabe de rette services, der
imedekommer kunders og borgeres behov, far orga-
nisationer brug for medarbejdere med steerke relatio-
nelle og samarbejdsbaserede kompetencer. Samtidig
med at nogle organisationer far behov for kulturfor-
andringer og starre tveerorganisatorisk samarbejde.
Her vil traditionelle strukturer og regler pa arbejds-
pladser ofte blive udfordret, og nogle vil endda opleve
dem som barrierer, hvor siloopdeling, tunge fagsyste-
mer osv. kan vanskeliggere effektivt, tvaerorganisato-
risk samarbejde.



Samtidig har en ny generation gjort sit indtog pa
arbejdsmarkedet. Det er en generation, som ikke
kender til en verden uden internet eller smartphones.
De er fodt digitale og forventer, at organisationer i
hojere grad felger med den teknologiske udvikling.
Denne generation har ofte andre veerdier og
forventninger til arbejdet end den aldre generation,
for eksempel i forhold til hvor og hvornar man
arbejder, samt ogsa hvorfor man arbejder. Mange

af dem vil kun blive i jobbet, sa leenge de finder

det udfordrende og meningsskabende for dem.

Til gengeeld er der blandt dem oplagte digitale
talenter som med deres ubesveerede brug af digitale
muligheder og lgsninger, kan bidrage veesentligt til
organisationens mulige veerdiskabelse med teknologi.

Der var tidligere store forventninger til, at offentlige
digitale lgsninger og services i langt hgjere grad ville
blive brugt som den digitalt indfedte generation blev
voksen og kom pa ud pa arbejdsmarkedet. Disse
forventninger er ikke indfriet, og skyldes nok mere
losningerne end de digitalt indfedte. Vi kan risikere,
at vi i vores privatliv lever i en verden, hvor moderne
teknologi indgar og bliver brugt ubesvaeret i daglig-
dagen, men nar vi sa gar pa arbejde eller skal bruge
offentlige services, sa bliver vi sendt 20 ar tilbage i
tiden. Mange af de digitale lasningerne og services
syntes at veere uden af trit med bade den teknolo-
giske udvikling og de forventninger, der stilles til
digitale lgsninger og services.

Digital omstilling handler saledes ogsa om at
anvende nye teknologiske muligheder i relation til
organisationen og medarbejderne samt skabe veerdi
og mening for den enkelte. Digitale teknologier og
losninger ber anvendes til at muliggere fleksibilitet
pa arbejdspladsen og i jobbets udferelse, til at skabe
muligheder for at netvaerke og vidensdele bade
internt og eksternt, og til at tilbyde medarbejdere
digital kompetenceudvikling og opkvalificering, nar
det er pakraevet. Undersogelser viser, at nar disse
forhold er til stede, er det lettere at tiltreekke og
fastholde medarbejdere og ledere (Kane et al., 2016).
Dertil skal der naturligvis arbejdes for, at kulturen er
indrettet saledes, der kan accepteres fejl, og at vi

kan udvise mod, uden at vi gar pa kompromis med
organisationens evne til at hgste gevinsterne ved de
digitale investeringer, lede portefeljen af projekter
mm.

Opmeaerksomhedspunkter og ledelsesmaessige
sporgsmal:

Hvordan sendrer jobbets indhold karakter hos
mine medarbejdere, som folge af den teknolo-
giske udvikling?

Er jeg optaget af medarbejdernes digitale og
relationelle kompetencer, og prioriterer jeg
kompetenceudvikling af dem?

Arbejder jeg tilstraekkeligt med at skabe
rammerne for den moderne arbejdsplads? Er jeg
optaget af, hvordan jeg kan tiltreekke og fastholde
digitale talenter og digitalt indfedte?

Har jeg tilstraekkelig fokus pa at stille tidssva-
rende teknologi til radighed for mine medar-

bejdere? Er der tilstrackkelig fokus pa, at vores
anvendte teknologier og losninger er bruger-
venlige og tilpasset til konkrete arbejdsopgaver?

Hvor god er jeg som leder til at understotte og
prioritere medarbejdernes mulighed for at samar-
bejde pa tvaers? Og arbejder jeg for at skabe den
rette kultur hertil?

Hvordan handteres digitalisering i SU/MED-
systemet?

Hvordan sikrer jeg, at medarbejderne medind-
drages i digitale, organisatoriske forandringer?

Hvordan understeatter jeg det fysiske og psykiske
arbejdsmilje ved digitale forandringer i organisa-
tionen?
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- Digital modenhed og
forskellige generationer
af digitalisering

e

Som beskrevet i forste del af artiklen stiller den
teknologiske udvikling organisationer og virksom-
heder overfor nye muligheder og udfordringer, og
betyder samtidigt at sdvel kunder, borgere og medar-
bejder har nye krav og nye forventninger. For at kunne
imodekomme og indfri disse er brugen og ledelse af
nye digitale muligheder vigtig. Alt afhaengig af hvad vi
onsker at anvende IT til i vores digitale omstilling, sa
kraever det noget forskelligt af savel organisationen
som af dig som leder.

Skal organisationen eller virksomheden klare sig
godt i den digitale omstilling, skal ledere gerne have
et digitalt ledelsesmaessigt mindset og udvise en
ledelsespraksis, der stemmer overens med formalet
med anvendelsen af IT og digitale teknologier. Om det
er til automatisering af manuelle processer til lokale
forbedringer, procesforbedringer og eget integration,
nye produkter eller services, eller nye forretningsmo-
deller og mader at skabe veerdi pa, sa kraever disse
fire forskellige anvendelser forskellige ledelsesmaes-
sige opmaerksomhedspunkter og spergsmal. Det
handler denne anden del af artiklen om.

2.1 FIRE GENERATIONER AF MODENHED OG DIGITAL
LEDELSE

Baseret pa egen forskning i digitalisering i og af
organisationer og ledelse af IT, tegner der sig et
billede af modning i det digitalt strategiske arbejde
og iden rolle som IT spiller i organisationer. Her kan
udviklingen inddeles i fire forskellige generationer.
Det er vigtigt, at der er overensstemmelse mellem
den digital strategiske dagsorden, og den opfattelse
vi har af IT i vores organisation. Det stiller nemlig vidt

forskellige krav til dig som leder, og til de opmaerks-

omhedspunkter du ber have, nar du udever digital
ledelse. | takt med en organisation beveeger sig
gennem generationerne, og den digitale modenhed
oges, andres ogsa ITs rolle i organisationen.

| folgende afsnit praesenteres de fire generationer.
For hver af generationerne udfoldes formalet med
digitaliseringen, hvilke gevinster der seges opnaet i
hver, hvilke forandringer der er forbundet med gene-
rationen, hvilken IT-ledelse og hvilken ledelsesmaes-
sige opmaerksomhedspunkter og spergsmal der
knytter sig til hver generation — hvad er det du som
leder skal mestre i din digitale ledelse.

Generation 1 Lokale forbedringer og IT som
systemleverandor

Omkring og efter kommunalreformen i 2007 handlede
digitalisering i den offentlige sektor mest om, hvordan
borgerne skulle kunne betjene sig selv. Saledes blev
forskellig borgervendte processer IT understottet og

i nogle tilfeelde automatiseret, og information blev
tilgeengeliggjort pa nettet. Tilsvarende var fokus i de
private virksomheder at udarbejde digitale losninger,
hvor kunderne selv kunne handle pa nettet eller tilga
information om diverse produkter og services. Det
strategiske arbejde handler her om at udarbejde stra-
tegier for hvilke kanaler organisationen vil anvende i
modet med borgerne og kunderne, samt hvilke infor-
mationer, der skal gores tilgaengelige digitalt. Dette
kaldes generation 1 af digitalisering.

| den forste generation anses IT-funktionen ofte som
systemleverander, og det handler typisk om at fa

IT implementeret for at automatisere eksisterende
manuelle processer. Formalet med IT er at levere




systemer, som efterkommer forretningsenhedernes
lokale gnsker og behov. Overordnet set er man
optaget af spargsmalet om, hvordan den eksisterende
praksis understottes af IT og hvad der kan automa-
tiseres.

IT-kompetencer er centreret om hardware, software
og telekommunikation, og der er primaert brug for
systemanalytikere og dygtige "handvaeerkere” for

at lofte opgaven i IT-funktionen. Der arbejdes efter
devisen, at forretningen skal fortaelle, hvad de vil
have, og sa ordner IT-funktionen det. Her udvikles
skraeddersyede lgsninger til de enkelte forretningsen-
heder efter deres onsker og praksis. Beslutninger om
IT tages decentralt og der er ingen opmasrksomhed
omkring hvorvidt systemer kan tale sammen pa tvaers
af forretningsenheder.

Adskillelsen mellem IT-funktionen og den evrige
organisation er her tydelig. Der tales om ”IT” og om
“forretningen”. IT-lederen betragtes typisk som en
dygtig mekaniker, uden beslutningskompetencer, og
forstdelse for forretningen opfattes ikke som ned-
vendig. Udbytte af IT males pa hvorvidt brugerne

er tilfredse, og om oppetiden er hgj, samtidig med
omkostningerne til IT helst veere sa lave som muligt.
Ledelsesopgaven for forretningsenhederne i denne
generation handler om at veere i stand til at praecisere
og formulere onsker og behov til digitale losninger i
en kultur, der grundleeggende fokuserer pa at automa-
tisere og effektivisere eksisterende praksis.

Opmeerksomhedspunkter og spgrgsmal:

Teenker du tilstreekkeligt pa, hvilke kanaler | kan
anvende overfor kunderne eller borgerne for at
de kan betjene sig selv?

Er du god til preecist at udtrykke, hvad det er din
enhed har brug for af IT-understottelse?

Er du opmeerk pa, hvilke forhold i din organisation

og dit ledelsesrum du med fordel kunne forbedre
eller helt automatisere ved brug af digitale las-
ninger eller nye IT-systemer?

Opmaerksomhedspunkter og spergsmal - fortsat:

Er du optaget af, at medarbejdere pa til-
fredsstillende made anvender nye IT-systemer i
deres arbejde? Og hvis ikke, hvordan du sa kan
sikre at de gor det?

Generation 2 Procesoptimeringog IT som infrastruk-
turbygger

Omkring 2009-2010 blev det i den offentlige sektor
klart, at digitaliseringen besad et langt storre poten-
tiale, som ikke kunne indfris alene ved at "saette
strom” til borgervendte aktiviteter. Nu handlede det
ogsa om de interne processer, hvor IT og digitale
teknologier skulle anvendes til at effektivisere og
optimere disse. En udvikling som ogsa fandt og fortsat
finder sted i den private sektor, blandt andet ved
implementering af integrerede standardsystemer som
f.eks. ERP-systemer. Der blev udarbejdet centrale
digitaliseringsstrategier, som oftest bestod af pro-
jektkataloger med initiativer med henblik pa at skabe
effektivisering af administrative processer. Projekter,
der havde til formal at analysere og optimere arbejds-
gange fandt sted i stor stil, og LEAN-konsulenter isser
blev ofte brugt. Dette kaldes generation 2.

De projekter som typisk finder sted her, er imple-
mentering af nye, relativt standardiserede systemer,
som i hejere grad muligger koordinering og integra-
tion pa tveers af forretningsenheder. Beslutninger om
investering i nye systemer tages ofte pa baggrund af
gennemarbejdede businesscases, som indeholder
oversigter over omkostninger, tidsplan og forventede
gevinster. Standardsystemer kraever, at processer til-
passes systemerne og ikke omvendt. For, at gevinster,
som effektivisering, omkostningsreduktion og bedre
koordinering indfries, skal ledelsen sikre, at arbejds-
gangene bliver lavet om, og at de nye processer og
de nye systemer blive anvendt.

Det bliver derfor en ledelsesopgave at forsta forde-
lene ved sadanne systemer, og acceptere at det
lejlighedsvis og for nogen kan betyde forringelse og
besveerliggerelse af tidligere mader at lgse opga-
verne pa. For ledere handler det i generation 2 om at



stotte op om og involvere sig i den organisatoriske
implementering af nye arbejdsgange og processer,
samt i de nye digitale lgsninger og IT-systemer. Det
er lederen der skal sta pa mal for de beslutninger, der
er truffet, og det er ledelsens opgave at systemerne
implementeres og handtere medarbejdernes reak-
tioner, herunder at forebygge eventuelt modstand, og
handtere den, hvis den opstar.

| den anden generation anses IT-funktionen som
infrastrukturbygger. Her handler det om procesun-
derstottelse, -forbedringer og integration med nye IT-
systemer. Overordnet er man optaget af spergsmalet:
Hvordan far vi implementeret nye systemer til
forbedring af praksis og administrative processer?
Her er det ikke kun vigtigt for IT-funktionen at have
hard- og softwarekompetencer, men ogsa kendskab
til processer, hvordan de forandres som felge af nye
it-systemer, hvordan medarbejdere reagerer pa de
nye, standardiserede arbejdsgange, samt at der er
opmeerksomhed omkring hvordan strukturerne i
organisationen aendres.

Samarbejdet mellem IT og den evrige organisation
bliver hyppigere og anset for vigtigere end i genera-
tion 1. Dog fastholdes der her stadig en sondring
mellem, hvad der er IT, og hvad der er forretning. IT-
funktionen skal her sikre understottelse og tager ofte
udgangspunkt i, hvad teknologien tilbyder af lasninger
til bedste praksis og ikke omvendt. Forretningen kan
opleve IT-funktionen som rigid, idet de ikke "bare” kan
kgbe hvilket som helst system. De skal respektere
politikker, der er etableret for at sikres sammenhang
og integrationsmuligheder, men ogsa for at sikre den
rette support. | denne generation er der saledes fokus
pa at etablere og overholde IT-governance-strukturer,
sa der er klarhed over, hvem der traeffer hvilke beslut-
ninger om IT og for at sikre tilfredsstillende projekt-
portefoljestyring. Mange oplever i denne generation,
IT-beslutninger som for centraliserede.

Centrale roller for IT-funktionen bliver her projekt-
ledere og forretningskonsulenter, som kan sarge for
at levere det aftalte system, samtidig med de kan
sikre bade den tekniske implementering (udvikling af
systemer og/eller konfigurering af standardsystemer)
og ogsa medbvirker til den organisatoriske implemen-

tering (sikre at systemerne tages i brug, og at de
fungerer for medarbejderne). Vaesentlige succes-
kriterier for IT-funktionen er, at der leveres til tiden,
indenfor budget og til aftalt kvalitet, samt at der opnas
bedre koordinering og integration af de interne
arbejdsprocesser.

Opmarksomhedspunkter og ledelsesmaessige
sporgsmal:

Teenker du pa hvordan teknologi og it-systemer
kan forbedre og effektivisere jeres arbejds-
opgaver og processer ?

Er du som leder tilstrackkelig optaget af, at de nye
systemer og digitale lgsninger implementeres

i din organisation — og feler du dig klaedt pa til
opgaven?

Afseaetter du tilstraekkelige ressourcer til at medar-
bejdere laerer at arbejde pa de nye mader og

laerer at bruge de nye systemer?

Foler du dig ansvarlig for at gevinsterne hgstes,
og hvordan arbejdet du med det?

Hvis du sidder med i en eller flere styregrupper,

er du sa tilstraekkelig kompetent til dette, eller har

du behov for at vide mere om IT- og digitalise-
ringsprojekter og deres natur?

Generation 3 Nye services og IT som
samarbejdspartner

Grundet modningen i organisationernes anvendelse
af samt forstaelse for digitale teknologier, ogsa hjulpet
pa vej af feellesoffentlige og feelleskommunale digitali-
seringsstrategier fra 2016, begynder fokus og indhold
i det digitalt strategiske arbejde i den offentlige
sektor at eendre karakter. Det er nu ikke leengere et
spergsmal om "kun” at anvende IT for at effektivisere
og frigive ressourcer internt. Vi begynder at anvende
IT og digitale teknologier i selve serviceleverancen.
Det kommer til at handle om, hvordan vi kan levere
vores ydelser pa nye mader, og hvordan digitale
teknologier kan anvendes til at skabe nye, men stadig
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enkeltstdende, services, der er bedre, mere tidssva-
rende og pa den mest skonomisk baeredygtige made
kan opfylde borgere og kunders forventninger og
krav. Vi skal gere det vi gar, men pa nye mader. Dette
kaldes generation 3.

Borgere og kunder begynder her at blive inddraget i
digitaliseringsarbejdet. Dette bade som inputgiver til
udvikling af de digitale services, men ogsa som "sam-
skaber” af veerdi. Samskabelse synes at blive det nye
sort. For at kunne mestre dette, bliver der brug for at
eksperimentere, og at preve nye ting af sammen med
borgere og kunder. Det kreever, at vi kan acceptere
at ikke alt lykkes, at vi kan arbejde agilt og reagere
pa kundernes og borgernes tilbagemeldinger. Der
eksperimenteres med nye digitale muligheder, eksem-
pelvis i pilotprojekter, hvor beslutninger i mindre grad
treeffes pa baggrund af gennemarbejdede business-
cases, og i hgjere grad pa mavefornemmelser og
troen pa, at digitale teknologier indenfor et omrade
kan bidrage veesentligt til levering af nye og bedre
services og produkter. Det kraever en vis portion mod
som leder.

Hvor digitaliseringsstrategier tidligere var udviklet
centralt, begynder vi nu at se, at forskellige for-
retningsenheder udarbejder deres egne. Hvor

f.eks. en kommune ferhen typisk havde én over-
ordnet digitaliseringsstrategi for hele kommunen,
kommer digitaliseringen nu teettere pa fagligheden
og decentrale digitaliseringsstrategier begynder

at se dagens lys. Samtidig begynder den digitale
udvikling og arbejdet hermed at eendre den made,
hvorpa opgaverne udfgres. IT og digitale teknologier
bliver en del af selve produktet eller servicen. Det
kraever et anderledes og taettere samarbejde med
IT-funktionen og/eller IT kompetente personer, og det
bliver ledelsens opgave at sikre at dette sker, og at
disse inddrages i produkt- og serviceudviklingen fra
start. Ledelsesopgaven kommer til at handle om at
kunne lede pa tveers af enheder i intraorganisatoriske
netveerk, hvor forskellige fagligheder modes.

| tredje generation anses IT-funktionen som en
samarbejdspartner, der bidrager til at skabe vaerdi for
de kunder og borgere der benytter organisationens
ydelser. Ofte holder man ogsa op med at tale saerskilt

om ”IT” og "forretning”, fordi IT nu er blevet en del af
forretningen og en central bidragsyder i udvikling og
levering af services. Der er behov for samarbejde om
at udvikle lgsninger, som hurtigt munder ud i services,
og IT-kompetencer handler nu ogsa om at felge med

i udviklingen af opdukkende teknologier, for hele
tiden at veere skarp pa, hvad det giver af muligheder
for bedre at imedekomme forventninger og krav fra
borgere og kunder.

Samarbejdsrelationer og -evner bliver afgerende

i denne generation, hvor der Igbende udvikles og
forbedres pa services pa tveers af faglige og IT-maes-
sige kompetencer. Der bliver derfor behov for, at IT-
medarbejdere ogsa kan tage initiativ og veere proak-
tive i forhold til den @vrige organisation, samtidig med
de kan facilitere samarbejde med andre om udnyt-
telse af IT og digitale teknologier i serviceleve-
rancen. Udbytte af IT males her pa om organisatio-
nens slutforbrugere er tilfredse med de services de
far, samt maden de leveres pa, hvilket er et markant
skifte for de fleste IT-funktioner, der i de foregaende
generationer udelukkende har veeret optaget af
organisationens interne brugere.

Opmeerksomhedspunkter og ledelsesmaessige
sporgsmal:

Er jeg i tilstrackkelig grad opmeerksom og nys-
gerrig pa, hvordan de services jeg er ansvarlige
for kan leveres pa nye made ved hjaelp af IT og
digitale teknologier?

Opmuntre jeg i tilstrackkelig grad til hurtigt at

preve nye ting af? Og er jeg ok med, nar det vi

prover af ikke virker?

Saetter jeg de nedvendige ressourcer af til at
eksperimenter, og pilotprojekter, og til at de som
viser positive resultater, bliver udbredt i

fuld skala?

Inddrager jeg IT-afdelingen og andre personer
med god IT- og teknologiske forstaelse, nar vi
igangsaetter udviklingsarbejde?




Opmarksomhedspunkter og ledelsesmaessige
sporgsmal - fortsat:

Kreever jeg i tilstraekkelig grad at kunderne/
borgerne inddrages i udvikling af services? Og

taenker jeg pa, hvordan kunden/borgeren kan

blive medskaber?

Generation 4 Ny vaerdi og IT som connecter

Mange organisationer arbejder i disse ar med at
mestre generation 3 . Dog begynder vi ogsa at se
nogle helt nye forretningsmodeller, som aendrer pa
selve kerne-opgaven i organisationerne. Her melder
sig spergsmal som: Hvad skal vi som organisation
egentlig lave? Hvordan meder vi bedst muligt vores
kunders eller borgeres behov? Vi begynder at vaere
optaget af, at kunder og borgere oplever services som
sammenhangende, semlgse, mere personlige og
skreeddersyede til deres unikke situation. For at kunne
levere dette, kraeves ofte teettere samarbejde med
andre partnere. Her er det digitalt strategiske arbejde
ikke noget, som er koblet Igst pa, men integreret i
selve organisationens strategiske arbejde og der er i
hej grad brug for tveersektorielle og -organisatoriske
samarbejdsrelationer for at lofte kerneopgaven. Dette
kaldes generation 4.

Her handler det om, hvordan vi kan anvende digitale
teknologier til at skabe og levere skraeddersyede,
sammenhangende og semlgse services til den
enkelte kunde eller borger, som imgdekommer deres
krav og forventninger (og som blev praesenteret
tidligere i artiklen). For at levere sammenhangende
og semlgse services bliver et centralt spergsmal

i denne generation; hvem og hvad kan jeg binde
sammen for at opfylde kundens eller borgerens behov
bedst muligt? Hvilke systemer og data, sdvel egne
som andres, kan anvendes til at muliggoere dette?
Derfor begynder organisationer ogsa at taenke i at
arbejde teettere sammen med mange forskellige
partnere i okosystemer. @kosystemer, kan defineres
som "et komplekst netvaerk af indbyrdes afhaen-
gige partnere, som gar pa tvaers af organisationer,
funktioner og industrier, med det formal sammen at
skabe og dele veerdi, ved at levere den ultimative,

somlgse kundeoplevelse” (Berman og Marshall, 2014).
Spergsmalet bliver sa, hvem skal organisationen
samarbejde med for dette, hvad kraever det af system
og data integration, som igen stille krav til eget
ledelsesmaessige opmaerksomhed pa it- og datasik-
kerhed.

| generation 4 er ledelsesopgaven at stille spergsmal
til organisationens kerneopgave; Hvordan opfylder

vi bedst borgernes og kundernes behov? Kraever det
genbesog af missionen og visionen? For eksempel,
er den bedste made at tilbyde borgerne mulighed for
at flytte sig fra A til B, ved at stille offentlige busser og
tog til radighed? Eller er det ved at skabe en platform,
hvor forskellige udbydere af mobilitetsservices
forbindes pa en digital platform, sa borgerne selv kan
veelge hvordan de helst vil flyttes fra A til B? Det var
sporgsmal Nordjyllands Trafikselskab stillede sig selv,
da de pabegyndte udviklingen af MinRejseplan, som
er en service til borgerne i Nordjylland, hvor GoMore,
taxa, delebilsordninger og egne busser og tog
tilbydes pa én samlet platform. Et andet eksempel: er
det kommunens opgave at udbyde faellesskaber som
tilbud til borgerne? Eller er opgaven for kommunen

i stedet at stille en digital platform til radighed, hvor
borgerne og andre selv kan udbyde og tilmelde

sig klubber, foreninger, arrangementer mm.? Med
etablering af platformen Genlyd.dk i Aarhus seger
kommunen netop at lese behovet for faellesskaber
hos borgere, ved at stille en platform til radighed, hvor
borgerne kan mede andre borgerne i faellesskaber. |
begge eksemplerne ovenfor tilstreebes det at opfylde
borgernes behov pa en ny, anderledes made, gennem
anvendelse af teknologi, og i begge tilfaelde har det
andret pa kerneopgaven og missionen hos de to
organisationer.

| fierde generation anses IT som en connector. Det
bliver altafgerende, at IT-funktionen kan levere

en solid arkitektur, hvor bade interne og eksterne
systemer og enheder nemt kan forbindes. For at
skabe de digitale platforme, som netop muligger
sammenhangende services for kunder og borgere
kraever det, at egne systemer kan integreres med
andres, hvor spergsmal om datasikkerhed og -deling
bliver centrale. Oftest opererer organisationen med
todelte IT-beslutningsstrukturer, der pa den ene side

15



er centrale, og formelle, til f.eks. styring af standard-
systemer og kerneprocesser, og pa den anden side er
lokale og agile til styring af f.eks. fagspecifikke, kunde-
vendte ydelser og eksperimenter med ny teknologi.

Her bliver behov for IT-medarbejdere, med dyb
teknologisk forstaelse, som ogsa har gje for hvilke nye
veerdileverancer digitale teknologier muligger. Rela-
tionelle kompetencer og forhandlingsledelse bliver
centrale kompetencer, da det handler om at skabe en
arkitektur, som bade kan handtere integration mellem
egne og andres systemer og data. For IT-funktionen
vil samarbejde her oftest ga ud over de organisato-
riske greenser, hvor leveranderforholdet ikke laeengere
er baseret pa stramme juridiske kontrakter, men i
stedet tillid og gensidig veerdiskabelse. | sidste ende
males udbyttet af IT pa, om der er en tilfredshed i
markedet, og om kunderne og borgerne oplever
deres behov blive daekket med en skraeddersyet,
sammenhaengende og semlgs service, der pa tidssva-
rende made opfylder deres krav og forventninger.

Opmeerksomhedspunkter og ledelsesmaessige

sporgsmal:

Hvordan kan der ved at tage hgjde for den
digitale og teknologiske udvikling sendres pa
kerneopgaven i organisationen for at tilbyde
services, der opfylder kundernes og borgernes
behov pa en tidssvarende made?

Har vi stadig den rigtige mission i vores organi-
sation? Eller kreever den et genbesog?

Hvilke gkosystemer skal min organisation indga
i for bedst muligt at kunne tilbyde kunderne

og borgerne sammenhangende, somlgse, og
skreeddersyede services?

Hvordan ger jeg min organisation attraktiv som
samarbejdspartner for andre?

| tabellen pa side 17 preesenteres forskellene i de fire
generationer pa en raekke centrale omrader.



Figur: 4 generationer af Digital Modenhed
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Projektleverancer, pro-
jektprotefoljesystemer
og governance

Generation 3

Nye og/eller forbedring
af services produkternes
funktionalitet

Hvordan far vi udviklet
nye services og pro-
dukter som borgerne
onsker/forventer?

Vaekst og oge/fastholde
omsaetningen

At gore det rigtige -
modige og eksperimen-
terende

Zndret kultur, nye kom-
petencer og samarbe-
jdsrelationer internt og
eksternt (tveerorganisa-
torisk)

Borger tilfredshed med
services og produkter,
skabt sammen med og/

eller til kunden (rettidig
og tidssvarende)

Generation 4

Nye integrationer og
somlose services - busi-
ness transformation/nye
forretningsmodeller

Hvordan kan vi anvende
egen og andres data og
systemer til at skabe
sammenhsengende
services?

Fastholde/skabe en for-
delagtig "konkurrence-
maessig" position og for
nogle et spergsmal om
fremtidig overlevelse

Saege nye indsigt, ana-
lytisk, datainformeret og
okosystemminded

Nye mader at skabe
veerdi pa, nye indtaegts-
grundlag og nye organi-
sationsformer (gkosyste-
mer og tveersektorielle)

Markedets tilfredshed og
integrationsmulighed-
er, enkle og sammen-
haengende services og
produkter

Medarbejdere er ikke nedvendigvis modstandere af

forandringer - medmindre de og organisationen ikke

er forberedt pa, at de kommer. Det er derfor vigtigt
at veere pa forkant og inddrage hele organisationen

ovenstdende figur. Jo laengere organisationer kommer
op i generationerne, jo mere omfangsrige bliver foran-
dringerne. Det er ledelsens opgave af forberede sin
organisation pa disse forandringer.

Der er ikke nogen simpel lesning pa, hvordan orga-
nisationen bedst ledes og transformeres. Men der er
nogle organisationsmaessige opmaerksomhedspunk-
ter, du bgr overveje i forbindelse med implementering
af digitale lesninger og nye IT-systemer.

fra start. Inddragelse af MED eller samarbejdsudvalg
skaber rammerne for, at medarbejderne kan bidrage
bade positivt og konstruktivt til implementeringen af
nye digitale lesninger samt sikre overseettelse af ned-
vendigheden af anvendelsen og formalet med de nye
digitale lgsning. Et teet samarbejde mellem ledelse og
medarbejdere kan mindske den usikkerhed, som kan
opsta. Derudover vil det taette samarbejde sikre, at

medarbejderne er klaedt pa til at lofte de nye opgaver.
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MED/SU kan forsege at svare pa felgende spergsmal:

Hvilke medarbejdere bliver involveret i den digitale strategi?

Hvordan kommer den digitale strategi til at pavirke de enkelte medarbejdere og de hidtidige arbejdsopgaver?

Har medarbejderne de rette kompetencer til opgaven?

Har medarbejderne forstaet, hvorfor disse forandringer er en fordel for virksomheden og dem selv?

Har medarbejderne de rette mal, der skal veere med til at understotte den nye strategi, sa der er et incitament til at
realisere den?

Er lederne klaedt pa til at handtere implementering af de nye digitale lasninger eller nye IT-systemer?

Hvilken kulturforandring skal der til for at transformationen lykkes?

Ifelge Luisa Gorgone er det ogsa vigtigt at overveje, hvilke gamle arbejdsprocedurer der skal nedprioriteres eller helt
fiernes. Her er det vaesentlig at forsege at svare pa disse spergsmal:

Hvilke konkrete opgaver skal nedlaegges?

Hvilke nye arbejdsprocedurer skal prioriteres?

Hvem er de rette til at udfere opgaverne?

Skal vi uddanne eller anseette nye profiler? (og er der afsat tid?)

Er der afsat ressourcer til at lafte opgaven bade internt og med involvering af eksterne konsulenter?

| taet samarbejde med MED/SU kan organisationen anvende et vaerktej som kompetenceafklaring — ogsa kaldte for
mapping. Det giver et solidt overblik over, hvilke kompetencer der er brug for — ift. ny digital strategi. Veerktgjet hjeelper
med at identificere mulige gaps mellem nuvaerende og fremtidige kompetencer, og hvad der skal til for at lukke dem.

Samtidig ber organisationen udarbejde en opgaveafklaring, der giver oversigt over de forskellige arbejdsproducerer,
og hvilke ressourcer de forskellige opgaver kraever. Opgaveafklaringen hjeelper ledelsen med at finde ud af, hvilke
arbejdsopgaver der skal prioriteres og hvilke der skal nedleegges. Det giver ogsa den enkelte medarbejder overblik
over prioritering af egne ressourcer i overensstemmelse med strategien

For at kommer teettere pa disse forhold i relation

til FTF’'s medlemsorganisationer har HR-chef i FTF,
Luisa Gorgone folgende anbefalinger hun ville give til
lederne, og hvordan hun ser samarbejdet med medar-
bejderrepraesentanter ber veere i den sammenhasng,
se boks oven over.

Den oget digitalisering letter pa sigt mange proces-
ser, men kraever ogsa et samarbejde pa tveers bade
internt og eksternt i og af organisationen. Sa udover
at have fokus pa forandringerne, er det ogsa vigtigt at

have fokus pa organisations- og samarbejdsstrukturer.

Det kan for mange organisationer, for en tid indtil
modenheds @ges, veere fordelagtig at have et tvaer-
fagligt digitalt forum/styregruppe, for at sikre at hele
organisationen inddrages i arbejdet og som afrap-
porterer til MED/SU. Der er flere forskellige mader

organisationer og virksomheder kan organisere sig pa
i forbindelse med det digitale arbejdet, og du kan som
leder overveje folgende:

. Skal | eandre samarbejdsstrukturerne mellem de
forskellige forretningsenheder og /eller fagom-
rader?

+ Har | den mest hensigtsmaessige organisations-
struktur for at potentialet af digitalisering kan
realiseres?

«  Hvoriorganisationen skal ansvaret for den
digitale omstilling placers?

. Skal | have en digitaliseringschef? Og skal | have
udpeget digitale ambassadorer?



+ Hvad er din opgave som leder i forbindelse med
virksomheden og organisationens digitale trans-
formation?

2.3 ANVENDELSE AF DE FIRE GENERATIONER | PRAKSIS
Nar organisationer praesenteres for de fire gene-
rationer, forer det som regel til gode debatter om,
hvor langt den pageeldende organisation er naet.
Vaesentligt for anvendelse af generationerne i praksis
er dog en forstaelse for dem, som en trappe. Det er en
forudsaetning at kunne mestre det digitalt strategiske
arbejde og den dertilhgrende teenkning om og ledelse
af IT i generation 1, for man kan avancere og udnytte
potentialet i generation 2, og ligeledes for resten af
generationerne. Samtidig kan de senere generationer
ikke sta alene. De tidligere generationerne bliver ikke
mindre vigtige som den digitale modenhed gges. Alle
fire generationer er saledes vaesentlige at mestre

i organisationer — og til hver af dem knytter sig et
sarligt mindset og ledelsespraksis.

Vigtigt er det, at den teenkning og det formal med digi-
taliseringen, der knytter sig til de forskellige genera-
tioner, ogsa kommer til udtryk i den ledelsesmaessige
praksis og retorikken om IT. Det er uhensigtsmaessigt,
at tale om og lede IT, som i generation 1, hvis det der
onskes er at skabe nye services gennem anvendelse
af IT, som er formalet i generation 3. Det er vigtigt, at
der ikke er uoverensstemmelse mellem malet med
digitaliseringen og ledelsen deraf. Praecist finder dette
ofte sted i danske organisationer, hvor mange f.eks.
treekker den ledelsespraksis, der knytter sig til gene-
ration 1 ned over digitaliseringsinitiativer og -projek-
ter, der har til formal at anvende IT til at skabe nye
services.

Det er min erfaring, at teenkning om digitaliseringen
og IT, som den kommer til udtryk i de 4 generationer,
er et godt udgangspunkt for dialog i f.eks. ledergrup-
per om, hvor de er nu, og hvor de gnsker at bevaege
sig hen.
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3
Afslutning

Forhabentlig har artiklen, med de begreber, teorier og
modeller som er blevet praesenteret, bidraget til, at du
som leder har faet en starre forstaelse for, hvad digital
ledelse handler om. At du har faet e@get forstaelse for,
hvad den digitale og teknologiske udvikling skaber

af udfordringer og muligheder for din organisation.
Hvordan din ledelsesopgave ser ud, nar formalet

med digitaliseringen aendre sig. Hvilket digitalt
ledelsesmaessigt mindset du skal opbygge og/eller
udvikle og herunder, hvilke opmaerksomhedspunkter
du skal have, og hvilke ledelsesmaessige spargsmal
du ber stille dig.

Med andre ord at du nu feler dig bedre kvalificeret til
at lede og deltage i din organisations digitale omstill-
ing og bidrage til at bevaege din organisation opad i

generationerne af digital modenhed.

LA
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Bilag 1

Sociale Platforme: Digitale teknologier muligger sociale platforme, hvor enkeltpersoner og virksomheder fra hele
verden kan interagere (Mohanty, 2017). Facebook, Snapchat, Instagram mfl. giver mulighed for at reklamere samt
opbygge sociale forbindelser til folgere — alle kan kommunikere til hele verden uden redaktion eller udgiver.

Internet of Things: Internet of Things som ofte forkortes loT er en betegnelse for, at stadigt flere ting er pa internettet
og forbundet og bl.a. kan indsamle og dele data via sensorer. For eksempel kan biler nu forbindes til andre netveerk
via internettet (Morgan, 2014).

Machine Learning: Computerprogrammer "leerer” lobende ved at interagere med input fra mennesker og mennesk-
ers definitioner, bl.a. ved, at de programmeres til at udfere manuelle processer, som genkendelse af fejl i et doku-
ment, der ellers kraever en menneskelig vurdering.

Artificial Intelligence (Al): Al er kunstig intelligens, der betyder, at computere laerer af sig selv, modsat Machine
Learning. Computerprogrammer udvikler sig og tilleerer nye funktioner, nar disse udsaettes for ny data (Langlois,
2016). Et eksempel herpa er billedgenkendelse, som anvendes ved scanninger til identifikation af eksempelvis can-
ceriblod.

Conversational Systems: Konversationssystemer omfatter bl.a. talegenkendelse, computeres evne til at forsta den
menneskelige stemme og system-til-system kommunikation (Newman, 2017). Et eksempel herpa er virksomheders
brug af chat-robotter, som hjaelper kunder med at lgse problemer hurtigt og nemt.

Virtual reality (VR): VR er en computergenereret simulering af et opfundet miljo eller genskabelse af et kendt miljo
eller situation, der giver en virkelighedsfelelse af den simulerede oplevelse. Med VR-briller pa hovedet kan hele
verden opleves.

Augmented reality (AR): AR er en teknologi, hvor computergrafik leegges ovenpa en eksisterende virkelighed.
Teknologien er bl.a. udviklet til mobilapplikationer, der bruger mobilens kamera til at indfange, hvor man er, og pa
skaermen visualiseres et grafisk lag ovenpa. Et eksempel kunne vaere at fa visualiseret mgbler, som de ville se ud i
eget hjem i et 360 graders perspektiv (Augment, 2015).

3D print: En teknologi, der muligger, at emner fremstilles ved at bygge lag-pa-lag i materialer som plastic eller metal.
3D print anvendes blandt andet til fremstilling af reservedele til fly, proteser til mennesker og menneskeorganer af
personers egne celler (Dath, 2017).

Blockchain: Blockchain er en liste af virtuelle blokke, der indeholder information om krypterede transaktioner. Listen
af blokke er frit tilgaengelig, og den ligger pa mange computere, hvilket gar, at der ikke kan aendres eller fuskes med
listen.
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