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Resumé [N

Resumeé

Dette afsluttende bachelorprojekt inden for offentlig administration med speciale i Human
Resources praesenterer emnet digitalisering af kompetenceudvikling med fokus pa inddragelse

af e-leering, hvilket anskueligggres gennem et konkret afsaet i Vejle Kommune.

Projektets hovedformdl er at belyse hvorledes Vejle Kommune kan styrke
kompetenceudviklingen via udnyttelse af de digitale muligheder ved strategisk at

implementere e-leering.

Projektet indeholder sdledes en analyse af 3 afdelinger ved Vejle Kommune med fokus pa at
belyse hvilke faktorer, der har betydning ved denne implementering. Projektet har med afsaet i
systemteorien lagt stgrst vaegt pa at belyse tendenser indenfor delsystemet personer med
fokus pa indhold og drivkraft og organisation, med fokus pa bade den formelle strategiske del

og den mere uformelle kulturelle del.

Projektet munder ud i en drejebog som inspiration til hvorledes Vejle Kommune strategisk kan
implementere e-laering, som et led mod stgrre integration af digitale veerktgjer med et

innovativt sigte i forhold til medarbejder- og organisationsudvikling.

Opgavens omfang

AL il 0 D F A AJRRA S P et Al EFAL AR dAF RFAITN

i Ordopteelling |_I_? 28|
Statistik:
Sider 74
Ord 17.864

Tegn (uden mellemrum) 105.758
Tegn (med mellemrum}) 123.041
Afsnit 523
Lirjer 1.996

[ Medtag tekstbokse, fodnoter og slutnoter

Luk

Side 4 af 88



Figur- og tabeloversigt _

Figur- og tabeloversigt

Figur 1: Vejle Kommunes administrative opbygning........c.coviiiiiiiiiiiiiiiiccccc e 8
Figur 2: HRM - et integreret samspil mellem 3 akt@rer ... 10
Figur 31 KOmMPetenCeNiVEaAU BT . uviiiii it i et e e et e e s e s e e s sane e s aaneesanneesannes 14
Figur 4: Opgavens SErUKIU .. . e ettt e e e e 17
Figur 5: Udgangspunkt for personale- og organisationsudvikling ...........c.cccooiiiiiiiiiiiiiinnnns 22
Figur 6: Kongruens 0g System-model ........oouiiiiiiiii 23
Figur 7: Den komplicerede laerings- og forandringsmodel .......ccccoiiiiiiiiiiiiiiiii i 24
Figur 8: TURPAS motivationsSmodel ... ..o e e e 25
Figur 9: Organisationskultur som isbjerg .......c.oviiiiii 26
Figur 10: Vejle KOMMUNES VaBrAIer ... uiiiiitiiiiitiiiiiisaase s s e s s s e s a s s s s s s s e aeanees 32
Figur 11: Vejle Kommunes delpolitiKKer ... e e 33
Figur 12: Vejle Kommunes delpolitik om kompetenceudvikling ..........cocoviiiiiiiiiiiinn. 33
T U i G T e = < o 1 P 35
Figur 14: Inddragelse af e-laering ud fra taktisk og strategisk niveau ...............ccooiiiinne. 37
S To U] i BT T2 E V£ =Y 0 g 1= ol o =] =Y ] o 39
Figur 16: Overfgrbarhed til e-leering opdelt efter aktivitetstype ......c.cooviiiiiii, 40
Figur 17: IT-kompetencernes vigtighed ..o 41
Figur 18: Fordele Ved e-1a8rinNg ..voiiiieii it e s e e e e s e s e e ran e 46
Figur 19: Ulemper Ved @-188riNg. ...ttt e e e e e e e e nenens 47
Figur 20: TURPAS motivationsSmodel ......ccooeiiiiiiiiii it ae e 49
o O] e V[ =] B [ = oo PP 50
Figur 22: Delsystemet organiSation. ..... ..o e 54
Figur 23: Organisationskulturens betydning ved implementering ..........cocoviiiiiiiiiiiiiennne, 56
Figur 24: Organisationskultur sOm isbjerg ......coiviiiiii e 56
Figur 25: Prioritering af kompetenceudvikling, samlet ... 58
Figur 26: Prioritering af kompetenceudvikling, afdelingsopdelt ..o 59
Figur 27: Prioritering af kompetenceudvikling, ledere.......ccciiiiiiiiiiiiiii e 59

Side 5 af 88


file:///F:/Ba/BA/profbachpro-fredag.docx%23_Toc313009602
file:///F:/Ba/BA/profbachpro-fredag.docx%23_Toc313009603
file:///F:/Ba/BA/profbachpro-fredag.docx%23_Toc313009604
file:///F:/Ba/BA/profbachpro-fredag.docx%23_Toc313009605
file:///F:/Ba/BA/profbachpro-fredag.docx%23_Toc313009606
file:///F:/Ba/BA/profbachpro-fredag.docx%23_Toc313009607
file:///F:/Ba/BA/profbachpro-fredag.docx%23_Toc313009609
file:///F:/Ba/BA/profbachpro-fredag.docx%23_Toc313009610
file:///F:/Ba/BA/profbachpro-fredag.docx%23_Toc313009611
file:///F:/Ba/BA/profbachpro-fredag.docx%23_Toc313009612
file:///F:/Ba/BA/profbachpro-fredag.docx%23_Toc313009613
file:///F:/Ba/BA/profbachpro-fredag.docx%23_Toc313009614
file:///F:/Ba/BA/profbachpro-fredag.docx%23_Toc313009616
file:///F:/Ba/BA/profbachpro-fredag.docx%23_Toc313009617
file:///F:/Ba/BA/profbachpro-fredag.docx%23_Toc313009619
file:///F:/Ba/BA/profbachpro-fredag.docx%23_Toc313009620
file:///F:/Ba/BA/profbachpro-fredag.docx%23_Toc313009621
file:///F:/Ba/BA/profbachpro-fredag.docx%23_Toc313009622
file:///F:/Ba/BA/profbachpro-fredag.docx%23_Toc313009623
file:///F:/Ba/BA/profbachpro-fredag.docx%23_Toc313009625

Figur- og tabeloversigt _

Figur 28: BUSY Gt o e 61
Figur 29: Vigtigheden af opbakning fra ledelsen i forbindelse med implementering .............. 62
Figur 30: Mulighed for inddragelse af e-laering pa nuvaerende tidspunkt ........c..cccevvvnrernennns 63
Figur 31: Styregruppens indledende OVervejelsSer ... ..o 67
(SiTe V] gC AN o] g=1a e [ gl g e Ky o] go ol =t-T=1=] o TP 70
Tabel 1: Krydstabulering mellem erfaring og opfattelse .....ccoviiiiiiiiiiiii 43
Tabel 2: Krydstabulering mellem alder og opfattelse........ooviiiiiiiiiiii e 44
Tabel 3: Krydstabulering mellem IT-kundskaber og opfattelse........ccccoiviiiiiiiiiiiiiiiiiiin i, 44
Tabel 4: Krydstabulering mellem kgn og opfattelse......covviiiiiiiiiic e 45
Tabel 5: Krydstabulering mellem Kgn 0g €rfaring......c.ccoviiiiiiiiii e eees 45

Side 6 af 88


file:///F:/Ba/BA/profbachpro-fredag.docx%23_Toc313009632

Indledning _

Indledning

Samfundsudviklingen har bevirket, at den offentlige sektor stdr overfor en svaer situation, der
pa den ene side indebaerer faerre ressourcer og pa den anden side stiller stigende krav om og

forventninger til kvalitet, effektivisering og omstillingsparathed®.

I takt med dette stigende pres vokser ngdvendigheden og behovet for involvering af
organisationens Human Resource afdeling. Gennem deres faglige viden beskezeftiger de sig med
at udvikle og optimere samspillet mellem organisationen, jobbet og de menneskelige
ressourcer. I en situation hvor organisationernes omverden og betingelser forandrer sig
konstant, er der internt i organisationerne opstdet et naturligt behov for og krav om

kontinuerlig leering og udvikling af kompetencer som Igsning pa disse omskiftelige vilkar?.

Kompetenceudvikling handler om at sikre fremtiden ved at udnytte de ressourcer, samfundet
og organisationerne har til radighed. For at kunne bibeholde den nuvaerende velfeerd og
kvalitet i den offentlige sektor geelder det om at vaere indstillet pd forandre og udvikle sig -

ba&de som organisation og person (jf. Darwin)>.

Udbredelsen og udviklingen indenfor teknologien har abnet op for en reekke nye muligheder for
udvikling og effektivisering ved hjzelp af digitalisering. P& nuveerende tidspunkt udnyttes de
digitale muligheder i stor grad inden for den offentlige forvaltning ved @get oprettelse af

elektroniske selvbetjeningslgsninger til borgerne®.

Imidlertid halter den kommunale udnyttelse af teknologiens muligheder i forbindelse med
udviklingen af de interne menneskelige kompetencer. Digitaliseringen og inddragelsen af
elektronisk laering (e-laering) er et veerktgj, der ved succesfuld implementering, vil kunne
bidrage til at sikre en mere effektiv og fleksibel tilgang til kompetenceudviklingen.
Organisationerne bliver ngdt til i hgjere grad at udnytte teknologiens muligheder i forhold til
kompetenceudviklingen, saledes at organisationen til stadighed er gearet til at mgde

fremtidens krav og forventninger>.

Med afsezet i disse betragtninger behandler dette afsluttende bachelorprojekt ud fra et Human
Resource perspektiv emnet Digitalisering af kompetenceudvikling med fokus pa inddragelsen af
e-leering. Med udgangspunkt i en empirisk analyse af Vejle Kommune gnskes at belyse
hvorledes Vejle Kommune kan udnytte e-leeringens muligheder med henblik pd at styrke

kommunes kompetenceudvikling.

! Bason, 2007:66; Ibid.:70; Ibid.:77; Ibid.:85.

2 Stordal et al., 2009:51-52; Itst.dk:2; Ibid.: 16.

3 Itst.dk:1; Woopidoo.com.

4 Bason, 2007:85; Ibid.:171; Vejle.dk, digitaliseringsstrategi, 2010:2.

> Modernisering.dk, 2007:3; Malberg, 2003:23; Ibid.:67; Hansen et al., 2001:25.
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Profil af Vejle Kommune _

Profil af Vejle Kommune

Efter strukturreformens ikrafttraedelse pr. 1. januar 2007 blev Vejle Kommune med sine ca.
107.000 indbyggere landets sjette stgrste kommune®. Vejle Kommune beskaeftiger ca. 10.300
ansatte (ultimo 2010), der har en gennemsnitsalder pa 44,2 ar. Ud af de ansatte er ca. 20 %

maend og 80 % kvinder’.

Vejle Kommune er en politisk styret, administrativ organisation, der i henhold til Grundloven er
garanteret kommunalt selvstyre underlagt statens tilsyn. Kommunerne har ansvar for at sikre
faglig og gkonomisk baeredygtighed, sdledes at fremtidige udfordringer kan imgdekommes.
Den politiske organisation ledes af en folkevalgt kommunalbestyrelse med borgmesteren Arne
Sigtenbjerggdrd som @verste leder, mens den administrative organisation ledes af

kommunaldirektgren, Niels Agesen.

Vejle Kommunes administrative opbygning er her skildret i en forenklet udgave med afszet i de
pdgazldende forvaltninger, der har veeret undersggelsesenheder i naerveerende
bachelorprojekt. Derudover bestar Vejle Kommune af Kommunaldirektgrens stabe, Erhverv &

Kultur samt Velfserdsforvaltningen®.

Figur 1: Vejle Kommunes administrative opbygning

Kommunaldirektgr

@konomi &

Administration T

Bgrn- & Unge

________________

@konomi &
Personale

1
1
1
1
1
1
Kilde: Egen tilvirkning efter idé fra Vejle.dk (2011).

Vejle Kommune gnsker at fremstd som en moderne organisation med tvaergdende
indsatsomrader omhandlende innovation, afbureaukratisering og ikke mindst digitalisering®.
Sidstnaevnte vil med fokus pa8 kompetenceudvikling vaere omdrejningspunktet for denne

opgave.

8 Kommunefakta.dk.

7 Vejle.dk, april 2011.

8 vejle.dk, september 2011.
° Vejle.dk, april 2011.
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Problemformulering

Med denne opgave gnsker jeg at belyse Vejle Kommune og deres gnske om at udnytte e-
laering med henblik pa at styrke kommunes kompetenceudvikling. Dette indebaerer en
undersggelse blandt 3 afdelinger ved Vejle Kommune med henblik pa at belyse hvilke faktorer,

der har betydning for implementeringen af e-laering i kompetenceudviklende aktiviteter.

Min ambition er at opstille en drejebog, som inspiration til hvorledes Vejle Kommune strategisk

kan planlaegge og implementere brugen af e-laering, sdledes at kompetenceudviklingen

styrkes.
Hovedspgrgsmal:
4 N
Hvorledes kan Vejle Kommune udnytte e-leering med henblik p§ at
styrke kompetenceudviklingen?
N J
Underspgrgsmal

1. Hvordan er Vejle Kommunes nuveerende strategi for kompetenceudvikling?

1.a. Hvorfor er kompetenceudvikling vigtig?
1.b. Hvordan arbejder Vejle Kommune med kompetenceudvikling?

1.c. Hvorledes kan e-leering styrke kompetenceudviklingen?

2. Hvilke faktorer skal Vejle Kommune vaere opmaerksomme pa ved inddragelse af e-

laering?
2.a. Hvad p%virker medarbejdernes og ledernes holdning til e-laering?
2.b. Hvilken rolle spiller hhv. den formelle og den uformelle del af

organisationen?

3. Hvorledes kan Vejle Kommune implementere e-leering, saledes at

kompetenceudviklingen styrkes?

3.a. Hvilke overvejelser bgr Vejle Kommune ggre sig?

3.b. Hvordan kan e-laering strategisk implementeres i Vejle Kommune?
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Begrebsafklaring

I dette afsnit vil jeg afklare de definitioner og begreber, der udggr en veaesentlig rolle i forhold

til besvarelsen af ovenstadende problemformulering.

Fgrst og fremmest er denne opgave stillet med afsaet i studieretningen Human Resources (HR).
Jeg har imidlertid valgt at udvide det traditionelle HR-begreb med en udvikling- og
ledelsesvinkel'®, Jeg definerer sdledes Human Resource Management (HRM) som et bredt
begreb, der overordnet set beskaeftiger sig med at forstd, lede og udvikle samspillet mellem
personer og deres tilhgrende arbejdsopgaver i en organisatorisk sammenhang med en
erkendelse af menneskekapitalen som en strategisk ressource!®. Formalet er grundlaaggende

at sikre, at de rette medarbejdere er pd rette plads pa rette tid*?.

Figur 2: HRM - et integreret samspil mellem 3 aktgrer

Organisa
-tion

B
Kilde: Egen tilvirkning efter idé fra Stordal et al. (2009).

Det handler sdledes om at sikre, at alle medarbejdere til enhver tid har de rette kompetencer;
dvs. relevant viden, erfaring og kvalifikationer, der matcher de til enhver tid aktuelle jobkrav?.
Heraf definerer jeg kompetenceudvikling p& det individuelle kompetenceniveau til at omfatte
alle tiltag, som organisationen gennemfgrer med henblik pd@ at udvikle medarbejdernes

individuelle kompetencer (jf. afgreensning)**.

10 Stordal et al., 2009:50.

1 Stordal et al., 2009:51-52; Ibid.:248.

12 stordal et al., 2009:13.

13 Stordal et al., 2009:250; Krog, 2010:15-16; Ibid.:19-20.
14 Stordal et al., 2009:248-250.
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Inden for kompetenceudvikling har jeg yderligere afgreenset mig til udnyttelsen af de digitale
midler, herunder elektronisk laering, e-laering, hvilket jeg definerer bredt som lzeringsforlgb,
hvor indholdet eller dele heraf gennemfgres med anvendelse af informationsteknologiske
midler, fx computer eller mobil®*>. Det vil sige, at e-leeringsforlgb gennemfgres ved at den, der
laerer, arbejder selvstaendigt med undervisningsmaterialet via et digitalt medie, fx en

computer.

Jeg bruger e-laering som overbegreb for fx fjernundervisning, fleksibel lzering, teknologistgttet
uddannelse og virtuel lzering!®. Nar e-leering kombinereres med traditionel undervisning med
fremmgde, fortolkes dette som blended-learning'’. Inddragelse af e-leering sker med et mal
om at styrke kompetenceudviklingen, hvilket fortolkes bredt bade i forhold til et kvantitativt og

et kvalitativt bedre udbytte af uddannelsesaktiviteterne.

Personalepolitikken  fortolkes som et dynamisk formidlingsvaerktgj bestdende af
organisationens overordnede vaerdier, principper og/eller operationelle retningslinjer, der
udstikker rammerne og tilgangen til bl.a. tiltreekning, fastholdelse og udvikling af

medarbejderne i en organisation?®.

Begrebet motivation betragtes som en drivkraft i forhold til den indsats, ansatte er villige til at
yde i en given situation'®. Motivation forudseetter desuden en forventning om at opnd et

t20

gnsket resultat?®. Formdlet med motivation er generelt at skabe overensstemmelse mellem

medarbejdernes kompetencer og motivationen til at anvende disse til fulde, sdledes at

t>!. Motivationen i denne

maksimal performance opnas til gavn for organisationens effektivite
opgave er imidlertid snaevert ind til at bergre de ansattes drivkraft til at gennemfgre en
forandring, der bestdr i at udvikle deres kompetencer via en ny form for laering, nemlig e-
laering. Motivation betragtes desuden som en forudsaetning for, at man kan tilegne sig og

anvende ny viden samt veere villig til at gennemfgre en forandring??.

Hvis denne drivkraft pavirkes af ydre belgnninger og forhold, fx lgn, fortolkes det til at vaere
ydre motivation, mens indre motivation opstdr med baggrund i indre belgnninger og forhold,

der vedrgrer selve indholdet?>.

15 Modernisering.dk, 2007:10; Fivu.dk, 2003:5; Itst.dk, 2007:2; Krog, 2010:23.
16 Malberg, 2003:61.

17 Modernisering.dk, 2007:4.

18 Stordal et al., 2009:159; Ibid.:168.

19 Christensen, 2008:46.

20 jJacobsen et al., 2008:216-217.

2! Christensen, 2008:46-47; Ibid.:50.

22 Tlleris, 2009:24; Ibid.:37.

23 Stordal et al., 2009:341; Kuvaas, 2009:21-22.
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I forbindelse med en forandring og laeringssituation forekommer der modstand blandt de
bergrte, hvis de stdr overfor forhold, som virker uacceptable af den ene eller anden arsag®.
Denne modstand kan besvaerligggre implementeringen af en forandring®. I naervaerende
bachelorprojekt opfattes modstand saledes som en udfordring, der kraever stor

opmaerksomhed?®.

P& baggrund af Edgar Scheins definition, fortolker jeg kultur som en social konstruktion,
bestaende af en raekke grundlaeggende retningslinjer, bade synlige og usynlige, der angiver
den korrekte made at agere pa blandt en gruppe mennesker?. Egenskaber ved
organisationskulturen kan pavirke motivationen og forandringsprocessen og betragtes som

mulig at pavirke og aendre?.

Jeg fortolker Vejle Kommune b&de som en organisme og som et politisk system ud fra Gareth
Morgans metaforer?®, Desuden fortolkes Vejle Kommune ud fra den funktionalistiske
systemteori med afsaet i en tilpasset udgave af en kombination mellem Leavitt's system-model
samt Nadler & Tushman’s kongruens model, hvori de enkelte delsystemer betragtes som

indbyrdes relateret og afhaengige™°.

Organisationens delsystemer defineres til at udggre; teknologi, organisation, person og
arbejde. "Teknologi” fortolkes til at vaere organisationens anvendelse af teknologiske redskaber
i alle henseender®. "Organisationen” bestar bdde af den formelle ramme, der i dette projekt
udger det strategiske afsset samt den uformelle del med fokus p& kultur, magt og indflydelse.
"Person” er de ansatte, deres kompetencer og karakteristik, mens "arbejde” er selve

arbejdsopgaverne, der skal Igses i hverdagen2.

Digitalisering af kompetenceudvikling fortolkes til at omfatte en aendring af delsystemet
"teknologi” (jf. figur 6). Da det alt andet lige vil pavirke og have indflydelse pd de resterende
organisationsparametre i Vejle Kommune, fortolkes arbejdet med e-leering som en forandring
med mikroperspektivet som forandringsniveau®®. Denne forandring analyseres ud fra en

evolutioneer dimension, hvor forandringen fortolkes som en inkrementel proces. Forandringen

24 Tlleris, 2009:178; Ibid.:180; Kotter, 1996:4.

25 Connor et al., 2003:151.

26 Tlleris, 2009:179; Jacobsen et al., 2008:352; Kotter, 1996:5; Connor et al., 2003:151-152.
27 Stordal et al., 2009:61.

28 Kuvaas, 2009:159.

2% Cameron et al., 2009:98-99; Ibid.:106.

30 stordal et al., 2009:30; Cameron et al., 2009:120; Kjzer et al., 2008:387; Thurén, 2009:138.
31 Kjeer et al., 2008:388; Stordal et al., 2009:30-31.

32 Cameron et al., 2009:120.

33 Jacobsen et al., 2008:338-339.
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fortolkes desuden som vaerende ikke-deterministisk ud fra en forandringslogik om, at det er de

bedst tilpassede organisationer, der overlever (jf. Darwins citat)>*.

Afslutningsvis fortolkes implementering af en teknologisk forandring som vaerende gennemfgrt,
nar individerne i malgruppen er begyndt at anvende e-laering i et omfang og pa en made, der

udnytter dets fulde potentiale, sdledes at malseetningen om at styrke kompetenceudviklingen
opfyldes.

34 Jacobsen et al., 2008:339-340; Ibid.:342-344; Connor et al., 2003:121.
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Afgraensning

Fgrst og fremmest har jeg udvalgt en offentlig organisation som undersggelsesenhed, da de
indgdr i et saerligt komplekst system, der pd den ene side er praeget af et stigende pres for
fornyelse pa grund af sendrede vilkar og pa den anden side er praeget af en politisk

dagsorden®.

Indenfor det offentlige har jeg afgraenset mig til Vejle Kommune, da jeg i kraft af mit
praktikophold i organisationen pa8 6. semester arbejdede med et pilotprojekt omkring
udnyttelse af et elektronisk system til handtering af stillingsopslag i forbindelse med
rekrutteringer. Dette vakte yderligere interesse for, hvorledes de digitale muligheder kan

udnyttes i andre HR-faglige sammenhaenge, fx kompetenceudvikling.

Da Vejle Kommune bestar af ca. 10.000 ansatte, har jeg valgt at begraense min undersggelse

til at omhandle 3 afdelinger (jf. metode)>®.

HR daekker som sagt over samspillet mellem person, job og organisation, hvilket ggr det svaert
at afgreense sig til én aktgr, da de gensidigt pavirker hinanden. Sammenholdt med en tilpasset
udgave af Nadler & Tushman’s kongruens model samt Leavitt's system-model har jeg dog
valgt at belyse digitalisering af kompetenceudviklingen med stgrst veegt pa elementerne

“organisation” og “person”.

Inden for HR-omradet har jeg valgt at fokusere pa kompetenceudvikling, da det netop er
gennem udvikling og optimering af de menneskelige ressourcers viden og feerdigheder, at HR-
afdelingen kan bidrage til organisationens effektivitet og Ignsomhed®’. Kompetenceudvikling

kan finde sted pa forskellige niveauer:

Figur 3: Kompetenceniveauer

'Organisatorisk
kompetence
il by
Teamkompetence
il b

Interpersonel kompetence

Individuel kompetence

rj]

Kilde: Egen tilvirkning efter idé fra Stordal et al. (2009).

35 Bason, 2007:63.
36 Vejle.dk, april 2011:4.
37 Kuvaas, 2009:16.
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I naervaerende bachelorprojekt vil jeg fokusere pa udviklingen af den individuelle kompetence,
der finder sted, ndr et individ deltager i en kompetenceudviklende aktivitet. Dette er valgt, da
niveauet er en forudseetning for beherskelse af de nzeste, hgjere og mere komplekse
niveauer®®, Derudover kan kompetenceudvikling bade foregd formelt og uformelt, hvoraf jeg
har valgt at afgraense mig til den formelle kompetenceudvikling, da denne form er nemmere at

undersgge samt lettere at understgtte og integrere med digitale medier™°.

Da det offentlige som sagt star overfor en raekke fremtidige udfordringer i form af bl.a. faerre
medarbejdere og faerre gkonomiske ressourcer gges behovet for bedre, billigere og mere
fleksibel kompetenceudvikling®®. Med disse kendsgerninger som afseet har jeg inden for
kompetenceudviklingsfeltet afgraenset mig til at fokusere pa potentialet for inddragelse af de

digitale muligheder i selve leeringsforlgbene, herunder seerligt e-laering.

Med afseet i bachelorprojektets tids- og indholdsramme har jeg fravalgt at belyse de forskellige
laeringsstile. Derudover har jeg fravalgt at undersgge muligheden for digital understgttelse ved
hjeelp af et Learning Management System (LMS), en videnportal eller i forbindelse med
introduktion af nye medarbejdere®!. Til trods for fravalget rummer disse elementer mange
fordele i forhold til fx udviklingssamtaler og generel kompetenceudvikling, hvilket jeg derfor

har valgt at beskrive naermere i min perspektivering®.

Jeg har desuden fravalgt at behandle digitalisering af kompetenceudvikling ud fra gkonomiske
betragtninger, da dette bl.a. kraever en langt stgrre indsigt i de nuvaerende omkostninger med
kompetenceudvikling, e-leeringsmarkedet samt udarbejdelse af en raekke estimater og
beregninger af, fx hvor mange der forventes at bruge det og hvor mange kurser, der forventes

at kunne omlaegges til hhv. standardiserede og skraeddersyede e-laeringskurser.

38 Stordal et al., 2009:249-250.

39 Stordal et al., 2009:248; Krog, 2010:24.

40 Stordal, 2009:26; Modernisering.dk, 2007:3; Vejle.dk, 2010:2.

*! Hansen et al., 2001:34; Ibid.:83; Fivu.dk, 2003:20, Modernisering.dk, 2007:4.
42 Cok.dk.

Side 15 af 88



Problemformulering _

Opgavens struktur

I dette afsnit anskueligggres den sammenhangende hovedtanke, den sakaldte rgde trad, bag
opbygningen af opgaven. Opgaven er fgrst og fremmest bygget op omkring besvarelsen af

problemformuleringens hovedspgrgsmal og dens 3 underspgrgsmal.

Det fgrste underspgrgsmal har til formdl at belyse Vejle Kommunes nuvaerende strategi for
kompetenceudvikling. Indledningsvis saettes vigtigheden af kompetenceudviklingen i
perspektiv til samfundsudviklingen. Herefter indsnaevres fokus til Vejle Kommunes prioritering
og holdning til kompetenceudvikling ved at analysere det strategiske grundlag med afsaet i
kommunens vision, vardier og delpolitikker. Fgrste del afsluttes ud fra et udviklingsperspektiv

med fokus p&, hvorledes kompetenceudviklingen kan styrkes ved at inddrage e-laering.

. Teori: !
w= ' Samfundsudvikling, Vision, |
' Veerdier, Delpolitik, E-laering '
AN J/

Der er imidlertid en raekke faktorer, der har betydning for hvorvidt e-laeringens potentiale til at
styrke kompetenceudviklingen udfoldes, hvilket det andet underspgrgsmal har til formal at
belyse. Dette analyseres ud fra teorier om motivation, modstand mod forandring, laering og
organisationskultur med afsaet i min empiriske undersggelse blandt 3 afdelinger ved Vejle

Kommune.

. Teori: !
_: Organisationsteori, Motivation, Modstand, :
¢ Leering, Organisationskultur + empiri |
" J

Ud fra den opndede indsigt i del 2 har jeg i tredje del for det forste til hensigt at klarlaegge de
indledende faser fgr en forandringsproces med et teoretisk afsset i Senges og Kotters
grundlaegende rad indarbejdet i en tilpasset udgave af faserne i et klassisk projekt. For det
andet vil tredje del indeholde en form for drejebog for, hvorledes Vejle Kommune via en
strategisk tilgang kan implementere e-lzering. Dette vurderes og diskuteres med et teoretisk

afseet i en raekke ngje udvalgte forandringsteorier.

Teori:
Projektfaser, Forandringsteori (Lewin, Kotter,

Senge, Bridges og Nadler & Tushman)
A J/
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Heraf sammenfattes svarene pa& problemformuleringens underspgrgsmal i en samlet
konklusion, hvoraf hovedspgrgsmalet besvares. Afslutningsvis perspektiveres den opndede
indsigt i en bredere sammenhang med fokus pa hvorledes Vejle Kommune kan udbygge og

udnytte den digitale understgttelse i andre sammenhaange.

Dette giver fglgende samlede struktur:

Figur 4: Opgavens struktur

Problemformulering
Hovedspgrgsmal
3 underspgrgsmal

Teori:
Samfundsudvikling, Vision,
Veerdier, Delpolitik, E-lzering

Delkonklusion 1

Teori:
Organisationsteori, Motivation, Modstand,
Leering, Organisationskultur + empiri

Delkonklusion 2

_____________________________________________________

Projektfaser, Forandringsteori (Lewin, Kotter,

i Senge, Bridges og Nadler & Tushman)
o J/

1
i Teori:
[}
)
)

Delkonklusion 3

Samlet konklusion og perspektivering

Kilde: Egen tilvirkning.
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Metode

Dette afsnit indeholder de videnskabsteoretiske og metodiske overvejelser, der ligger til grund

for naervaerende bachelorprojekt.

Videnskabsteoretisk tilgang

Hvert videnskabsomrdde bestar af forskellige videnskabsteoretiske tilgange, der hver har sin
egen ontologi, dvs. forstaelse af hvad verden er og epistemologi, dvs. forestilling om, hvordan
den kan undersgges og erkendes*’. Valg af videnskabsteoretisk tilgang har derfor betydning
for den fremgangsmade, dvs. metode, man vaelger at benytte til at undersgge virkeligheden

944

pa

Idet jeg udfgrer et single casestudie af digitalisering af kompetenceudvikling i Vejle Kommune,
bevaeger dette projekt sig inden for det samfundsvidenskabelige omrade, hvilket er
kendetegnet ved en sggen efter og produktion af viden om bl.a. organisationer, grupper og

individer®.

Inden for det samfundsvidenskabelige omrade laegger naerveerende projekt sig desuden bade
op af den positivistiske og den fortolkende tilgang, idet jeg i min field research ved analyse af
3 afdelinger afdaekker betydningsfulde faktorer ved indfgring af e-leering i Vejle Kommune ved
at analysere logiske 8rsagssammenhange mellem en raekke opstillede faktorer samtidig med

en fortolkning af disse og deres betydning*®.

Kombinationen er valgt, da begge tilgange har hver sine styrker og svagheder. Positivismens
metode er velegnet til at opnd viden om konkrete og observerbare faktorer, men har sine
besvaerligheder, ndr det drejer sig om mere skjulte og subjektive faktorer, fx kultur og
motivation*’. Her er den fortolkende tilgang et godt supplement. Dens styrke ligger netop i de
subjektive faktorer, da den bygger pd en relativ ontologi, hvis mening er afhsengig af en
individuel, gruppelig eller kulturelt tillagt betydning*®. Dette er dog ogsd dens svaghed - der
findes ingen absolut sandhed. Denne skal, ifglge epistemologien, findes gennem fortolkning,
hvilket indebaerer en del usikkerheder, da det pavirkes af fortolkerens vurderinger,
forforstaelse og ikke mindst konteksten*®. Ved at benytte en kombination af disse to tilgange

udnyttes fordelene samtidig med, at svaghederne modereres.

Neermere beskrivelse af min empiriske tilgang fremkommer i det fglgende afsnit.

43 Nielsen et al., 2010:104; International-studies.aau.dk, 3-4.
44 Andersen, 2008:15.

4> Andersen, 2008:15; Ibid.:118.

46 International-studies.aau.dk, 9; Ibid.:23.

47 Thurén, 2009:20; International-studies.aau.dk, 8.

8 International-studies.aau.dk, 24.

4 Thurén, 2009;116; International-studies.aau.dk, 25.
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Empirisk tilgang
Min empiriske tilgang afhaenger som sagt af min videnskabsteoretiske tilgang. Positivismen
legger traditionelt op til objektive, kvantitative dataindsamlingsteknikker, mens den

fortolkende tilgang er tilhaenger af subjektive, kvalitative teknikker?°.

Som beskrevet tidligere har jeg valgt en kombination af den positivistiske og fortolkende
tilgang med brug af metodetriangulering®'. Primaerdata udggres af to spgrgeskemaer; hhv. en
til medarbejdere og en til ledere sendt ud via spgrgeskemaprogrammet Relationwise®?. Dette
betegnes som en kvantitativ metode med hovedsageligt lukkede spgrgsmal, der udleder harde
objektive data ud fra respondenternes egen subjektive mening. For at opnd en dybere
forstaelse for disse data fortolkes de bagvedliggende faktorer med afseet i teorier om leering,
motivation og organisationskultur. Dette er igen valgt med henblik pd at udnytte begge

teknikkers fordele, samtidig med at svaghederne nedtones.

Til fortolkning og analysering af de bagvedliggende faktorer har jeg gennem desk research

benyttet mig af sekundaerdata som supplement til pensum.

Vedrgrende udvealgelse af respondenter til besvarelse af spgrgeskemaet, ville det som
udgangspunkt have veaeret mest optimalt at udsende spgrgeskemaerne til et repraesentativt
udvalg af ledere og medarbejdere i Vejle Kommune. Med afsaet i bl.a. de relative snaevre
tidsrammer, formaliserede krav fra skolen og bureaukratiets inerti matte det desvaerre hurtigt

erkendes, at dette ikke var muligt.

Herefter var malet at sammenligne hhv. hdrde og blgde og hhv. centrale og decentrale
forvaltningsomrdder ud fra en forforstdelse om, at placeringen pavirker udformningen af
organisationskulturen samt holdningen til e-lzering. Med begrundelser som et stort opgavepres

o. lign. var der desveaerre ikke villighed til deltagelse fra alle de relevante afdelinger.

Med disse omsteendigheder og vilkdr taget i betragtning, blev jeg ngdsaget til at lave en
stikprgveundersggelse med udgangspunkt i de villige afdelinger, hvilket bestod af 3 centrale
afdelinger, hhv. Budget & Finans under @konomi og Administration, @konomi & Personale
under Teknik og Miljgforvaltningen samt Personaleadministrationen under Bgrn og
Ungeforvaltningen (jf. figur 1)°3. Det medfgrer dog automatisk nogle usikkerheder og fejlkilder,

hvilket jeg beskriver naermere i afsnittet omkring metodekritik.

%0 International-studies.aau.dk, 16; Ibid.:26.
51 Andersen, 2008:164-165.

52 Relationwise.dk.

53 Nielsen et al., 2010:86.
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Med hensyn til selve udformningen af spgrgeskemaet er det bevidst holdt i et neutralt,
lettilgeengeligt sprog, der er tilpasset respondenterne, hhv. ledere og medarbejdere. Antallet af
spgrgsmal er bevidst begreenset for at modvirke, at svarprocenten skulle falde pd grund af, at
respondenterne fgler det uoverskueligt og tidskraevende. Svarkategorierne har veeret
udtgmmende og/eller med plads til tilfgjelser samt har gradbgjningerne veeret ligevaagtige.

Ved de 8bne spgrgsmal har jeg desuden givet god plads til svarene®*.

Jeg betragter desuden min metode til at veere abduktiv, da min analyse af dataene indtager en
central rolle med henblik p& udvikling af et forslag til at fa implementeret e-laering samtidig

med, at min egen teoretiske forankring bidrager med perspektiver til forstaelse af dataene®.

Metodekritik

I dette afsnit anleegges en kritisk synsvinkel pa valg af metode til belysning af

problemformuleringen.

Til evaluering og vurdering af den samfundsvidenskabelige metode forefindes to
hovedkriterier, validitet og reliabilitet®®. For at sikre hgj validitet bgr en undersggelses
population veere repraesentativt udvalgt med hensyn til fx alder, k@n, uddannelsesgrad osv.
Imidlertid indeholder denne undersggelse selektionsbias, da de udvalgte respondenter ikke er
valgt med afsaet i repraesentativitet men udelukkende pga. af deres leders villighed til at
deltage. Respondenternes antal med hhv. 29 medarbejdere og 3 ledere er desuden heller ikke
optimalt set i forhold til Vejle Kommunes ca. 10.300 ansatte i alt. De fremkomne data vil
saledes veere af praediktiv art - ergo er det ikke sikkert, at de foreliggende resultater fremstar

som repraesentative for hele Vejle Kommune®’,

Dette vil alt andet lige svaekke generaliserbarheden og den eksterne validitet i forhold til
gyldigheden af resultaterne sammenlignet med hele Vejle Kommune. Dette har som
udgangspunkt ej heller veeret formalet med projektet, dog bgr det haves in mente ved laesning
af projektets resultater. Svarprocenten har imidlertid vaeret 100 % blandt lederne og 96,7 %

blandt medarbejderne, hvilket er yderst tilfredsstillende.

Med hensyn til den interne validitet bgr der tages hgjde for en raekke fejlkilder. Fgrst og

fremmest har min egen teoretiske forforstdelse, fordomme og forestillinger omkring

5 Andersen, 2008:174-179.
5 Thagaard, 2008:180-182.
6 Andersen, 2008:83.

57 Nielsen et al., 2010:86.

Side 20 af 88



Metode |

organisationsteori, kultur, laering og ikke mindst e-leering pavirket udformningen af
spgrgeskemaet®®,

Seerligt opstillingen af fordelene, ulemperne samt betydningsfulde faktorer ved implementering
er blevet pavirket af mine forforstdelser og fordomme, da jeg her selv er gdet ind og angivet
svarkategorierne. Dette er dog ngdvendigt for at svarene kan operationaliseres®. Szerligt med
hensyn til fordelene og ulemperne har det veeret utrolig sveert at opstille udtesmmende
svarkategorier, da laering og tilegnelse af viden er meget individuel proces. Desuden var
spgrgeskemaprogrammets funktionalitet i forhold til den valgte opstilling af fordele og ulemper

ikke hensigtsmaessigt, da respondenterne blev tvunget til at saette kryds ved “andet”.

Dette bevirkede, at svarkategorien “andet” ikke blev benyttet som tiltaenkt. For at undgd
misfortolkninger har jeg derfor undladt at analysere pd8 denne svarkategori. Set i
bagklogskabens lys ville det optimale have vaeret at opstille fordelene og ulemperne ved hjzlp
af formuleringen "i hvor hgj grad opfatter du fglgende som en (fordel/ulempe) ved e-leering?”.
Sammenfattende vurderes validiteten som vaerende tilfredsstillende, da undersggelsen trods
alt giver et aktuelt billede af respondenternes vurdering af de opstillede relevante faktorer ved

inddragelse af e-laering®.

Med hensyn til undersggelsens reliabilitet pavirkes denne af, hvorvidt metoden og resultaterne
fremstdr som pélidelige og vil kunne give samme resultat ved gentagelse®.Til trods for brug af
neutrale og definerede begreber, vil en elektronisk undersggelse af respondenters subjektive
opfattelse altid indeholde risiko for misforstdelser og misfortolkninger. Ud fra en af
kommentarer ses det, fx at ikke alle respondenter laeser spgrgeskemaet tilstraekkeligt grundigt

fgr besvarelse®?.

Besvarelsens reliabilitet vil deslige afhaengige af respondentens humgr og omgivelsernes
pavirkning pa@ malingstidspunktet. Da det som sagt er foregdet elektronisk, har jeg som

undersgger hverken haft indflydelse pa eller mulighed for observation af dette®®.

Risikoen for misforstaelser o. lign. er forsggt moderet ved at udforme spgrgeskemaet efter
Andersens (2008) forskrifter samt ved at databehandle gennem spgrgeskemaprogrammet
Relationwise. Sammenfattende vurderes reliabiliteten sdledes som vaerende tilfredsstillende,

da spgrgeskemaet og teknikken maler palideligt uden pavirkning af min rolle som undersgger.

8 Thurén, 2009:116.
9 Andersen, 2008:78-79.

50 SFI.dk.
61 Andersen, 2008:83.
52 Bilag nr. 6:2.

63 Andersen, 2008:181.
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Teori og modelvalg

I dette afsnit vil jeg ud fra en kritisk vinkel praesentere den teoretiske ramme, som ligger bag
udarbejdelsen af dette bachelorprojekt. Afsnittet er opdelt med afsaet i problemformuleringens

tre underspgrgsmal.

Del 1. Strategi for kompetenceudvikling

Til belysning af Vejle Kommunes nuvarende strategi for kompetenceudvikling har jeg fa@rst og
fremmest anskueliggjort vigtigheden af fokus pa kompetenceudvikling med afseet i
beskrivelser af organisationernes vilkar i samfundet og fremtidens udfordringer (jf.
underspgrgsmal 1a). For at opnd en holdbar klarleegning har jeg valgt at sammenholde
betragtninger fra bade Qvortrup, Bason, Christensen og Hansen, der pa hver sin made har

beskaeftiget sig med samfunds- og kompetenceudvikling“.

Til at belyse hvilken made Vejle Kommune p& nuvaerende tidspunkt arbejder med
kompetenceudvikling, har jeg draget nytte af HRM-teoretiske aspekter omkring
organisationens strategiske grundlag og personaleplanlaegning (jf. underspgrgsmal 1b). Jeg
har tilladt mig at nytaenke og tilpasse Stordal et al.’s “ny personaleplanlaagningsmodel” til
denne opgave, da det giver et overskueligt billede af hvilke faktorer, der p&virker personale-
og organisationsudviinngGS. I forhold til det strategiske grundlag har jeg med inddragelse af
HR-faglig teori om personalepolitikkers formal og signaler belyst, hvorledes Vejle Kommunes
holdning til kompetenceudvikling kommer til udtryk i deres vision, veerdier samt delpolitik om

kompetenceudvikling®®.
Figur 5: Udgangspunkt for personale- og organisationsudvikling

Organisationens
omverden

{ J

Her og nu Personalebehov Prognose

N\ | 4

Kilde: Egen tilvirkning efter idé fra Stordal et al. (2009).

54 Krog, 2010; Bason, 2007; Christensen, 2008; Hansen et al., 2001.
85 Stordal et al., 2009:14.
66 Stordal et al., 2009:159-168.
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Til at belyse hvorledes e-leering kan styrke kompetenceudviklingen, har jeg inddraget
forskellige laeringsmaessige perspektiver samt erfaringer fra forskellige casestudier af bade
sma og mellemstore virksomheder samt offentlige institutioner, hvor fokus ligeledes har vaeret

udnyttelsen af e-laering i kompetenceudviklingen (jf. underspgrgsmal 1c)®’.

Del 2. Betydning ved inddragelse

Som beskrevet tidligere fortolkes e-laering, som en forandring. Med afsaet i systemteorien har

jeg derfor valgt at tilpasse og kombinere Nadler & Tushman’s kongruens model med Leavitt's
|68,

system-mode

Figur 6: Kongruens og System-model

Organisation
(formel og
uformel)
QUTPUT
Teknologi : = Personer Udvikling

Arbejdet

II Forandringsprocessen

Kilde: Egen tilvirkning efter idé fra Cameron et al. (2009), Nadler et al. (1997) og Kjeer et al. (2008).

Kombinationen af disse to modeller skyldes, at de grundlaeggende er enige om, at en
organisation bgr opfattes som et system, hvori de enkelte delelementer skal veere i
overensstemmelse for at opnad forandring. Dette resulterer i en opfattelse af, at det er vigtigt,

at der i forbindelse med en forandring fokuseres pa alle delelementer®®.

Forcen ved denne kombination er, at den giver et godt overblik over en forandrings betydning
og anskueligggr vigtigheden af at se det hele i en stgrre sammenhaang lige fra input til output.

Svagheden er dog, som Cameron et al. ogsd papeger, at modellerne er mere

87 Krog, 2010; Modernisering.dk; Fivu.dk; Ramboll-management.dk, 2006; Illeris, 2009; Malberg, 2003; Hansen et al.,
2001.

%8 Nadler et al., 1997:38; Cameron et al.,2009:120; Kjzer et al., 2008:387.

5 Nadler et al., 1997:26-28; Cameron et al., 2009:119-121.
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problemfokuserede og bagudrettede, fremfor at veere fokuserede pd fremadrettede Igsninger’®.

Dette vil jeg komme ind pa senere.

For at anskueligggre sammenhangen mellem disse to delsystemer i en laerings- og
forandringssituation samt belyse hvilke faktorer, der har betydning ved inddragelse af e-
laering, har jeg derfor valgt at nyfortolke Knud Illeris’ komplicerede lzeringsmodel med

inddragelse af et forandringsperspektiv’?.

Figur 7: Den komplicerede laerings- og forandringsmodel

Personer

Organisation

‘\_,'A\-_
| Strategi ‘l"
. (formel)

Kilde: Egen tilvirkning efter idé fra Illeris (2009).

7 Cameron et al., 2009:122.
7% Tlleris, 2009:109.
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Modellen er valgt illustreret ved hjeelp af tandhjul, hvilket symboliserer, at en optimal
forandrings- og laeringssituation kraever, at taenderne pd delsystemerne personer og
organisation gar i spaend’?. Ved en uoverensstemmelse mellem taenderne vil det sdledes
betyde, at forandrings- og lseringssituationen vil ga mere traeg eller helt standse systemet og

forandringen.

I forhold til delsystemet personer bestdr drivkraften af individets motivation og vilje, eller
mangel pa samme, til at gennemfgre en laereproces. For at kunne analysere dette har jeg

derfor benyttet mig af motivationsmodellen TURPAS, der star for”3:

Figur 8: TURPAS motivationsmodel

sTilharsforhold

sUdfordrende opgawver

sRimelighed

*Przestation

sAutonomi og
selvbestemmelse

*Selvrealisering

€€ 6XXX

Kilde: Egen tilvirkning efter idé fra Christensen (2008).

Svagheden ved motivationsteorier og - analyser generelt er, at saerligt indre motivation i hgj
grad er en usynlig, kompleks og psykologisk proces, der er besveaerlig at male’*. Motivation kan
sdledes ikke betegnes som en generisk stgrrelse, men er temmelig kompliceret og

kontekstafhaengig, hvilket man skal have in mente”®.

72 Denstoredanske.dk.

73 Christensen, 2008:111.

74 Christensen, 2008:49; Ibid.:53.
75 Christensen, 2008:39; Ibid.:53.
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Forcen ved denne model er dog, at disse ovenstdende faktorer udggr feelles referencepunkter
fra seks forskellige teoretiske tilgange til motivation gennem de sidste 100 ar’®. Peter Holdt
Christensen kritiserer udviklingen indenfor motivationsteorier for at veere forvirrende,
omfangsrig og kompleks, hvilket har gjort det sveert at overskue virvaret af
motivationsmuligheder’”. Via TURPAS har Christensen sdledes kombineret de forskellige
motivationsteoriers styrker pa en lettilgeengelig og overskuelig made med udgangspunkt i det
21. arhundrede.

Svagheden ved modellen i forhold til dette bachelorprojekt er imidlertid, at den fokuserer bredt
pd hvad, der motiverer medarbejdere i det 21. arhundredes arbejdsliv78. Derfor har jeg
tilpasset modellen til at omfatte hvilke faktorer, der vil kunne pavirke motivationen blandt

medarbejdere til at kompetenceudvikle sig via e-laering (jf. underspgrgsmal 2a).

Da implementering af e-laering som sagt fortolkes som en forandring inddrages forskellige
drsager til og reaktioner p& modstand mod forandring for at opna en stgrre forstaelse og for at
anskueligggre Vejle Kommunes muligheder for at imgdekomme og moderere denne
modstand’®.

Da forandringen og laeringen som fgrnaevnt foregar i samspil med omgivelserne, er det vigtigt
med et indblik i den organisatoriske kontekst — bade den formelle strategiske og den uformelle
kulturelle del®. Til at analysere den uformelle del har jeg draget nytte af Edgar Scheins teori
om og afbildning af organisationskulturen som et isbjerg for at forstd betydningen af Vejle

Kommunes organisationskultur i forhold til inddragelse af e-lzering (jf. underspgrgsmal 2b).
Figur 9: Organisationskultur som isbjerg

Svynlige
kultursymboler

- Normer og vaerdier

A

Grundlaaggende
antagelser

Kilde: Egen tilvirkning efter idé fra Vejle.dk (2010) og Stordal et al. (2009).

76 Christensen, 2008:46; Startvaekst.dk.

77 Christensen, 2008:47; Ibid.:53; Ibid.:59.

78 Christensen, 2008:112.

7® Jacobsen, et al. 2008:349-352; Connor et al., 2003:151-152; Christensen, 2008:82.
% [|leris, 2009:110-111.
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Styrken ved Scheins afbildning af organisationskulturen som et isbjerg er, at dybden og
usynligheden af en kultur fremhaeves pa en letforstdelig made, hvilket fremmer forstaelsen af,
hvor sveert det er at andre en kultur. Svagheden ved Scheins isbjerg er, at den p& sin vis
simplificerer kulturen til kun at omhandle de tre dele og samtidig anlaegger en mere

konstaterende og passiv tilgang fremfor en udviklings- og handlingsorienteret tilgang.

For at skabe et mere nuanceret billede af Vejle Kommunes organisationskultur sammenholdes
Scheins teori derfor med Martins differentieringsperspektiv pa kultur. For at bidrage med en
udviklings- og forandringsorienteret tilgang inddrages Kotters samt Nadler & Tushmans syn pa

kulturens rolle i en forandringsproces®.

Tilsammen bidrager disse teoretikere, via en erkendelse af vigtigheden af at handtere de
kulturelle aspekter ved en forandringsproces, til en stgrre forstdelse for, hvilken rolle en

organisationskultur spiller i forbindelse med inddragelse af en ny made at lzere pa.

Del 3. Implementering af e-laering

Efter at have undersggt hvilke motivationsrelaterede og organisationskulturelle faktorer, der
har betydning ved inddragelse af e-laering, er det naeste skridt sdledes at vurdere, hvorledes

e-laeringen fremadrettet bgr implementeres.

Del 3 indledes med en belysning af, hvilke indledende overvejelser Vejle Kommune bgr ggre
sig for at skabe et godt fundament inden opstart af den egentlige forandringsproces (jf.
underspgrgsmal 3a). Til dette formal inddrages en tilpasset udgave af bade Kjeer et al.s
projektfaser og SCKK’'s skabelon til udvikling af kompetencestrategi, hvori bdde Senges og

Kotters rdd i forbindelse med opstart af forandringer indarbejdes®?.

Svagheden ved figur 6 var som sagt dens manglende fokus pd en fremadrettet Igsning i
forhold til handteringen af forandringen®:. For at kompensere for denne svaghed har jeg derfor
valgt at supplere med en forandringsmodel, der sammenfatter faserne til at opna en succesfuld
forandring. Denne forandringsmodel er udarbejdet af John P. Kotter med udgangspunkt i de 8
mest almindelige og stgrste fejl i en forandringsproces®*. Kotters model er samtidig udarbejdet
med afsaet i en anden anerkendt forandringsteoretikers model, nemlig Kurt Lewins 3-trin
forandringsmodel®.

Styrken ved Kotters forandringsmodel er, at den pa en overskuelig made giver indblik i, hvilke

faser en organisation bgr gennemlgbe og hvilke tilhgrende faktorer organisationerne skal vaere

81 Jacobsen et al., 2008:127-129; Kotter, 1996:148-151; Nadler et al., 1997:196-199.

82 Kjeer et al., 2008:418; Perst.dk, 2006; Cameron et al., 2009:129; Kotter, 1996:4-5; Ibid.:20; Ibid.:22-24.
83 Cameron et al., 2009:122.

84 Kotter, 1996:20-21; Kotter, 2007:8.

85 Kotter, 1996:22.
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opmarksomme for at @ge sandsynligheden for en effektiv og holdbar forandring, uanset
stgrrelsen af forandringen (jf. underspgrgsmal 3b)®. Kotters forandringsteori fremstar sdledes
som utrolig anvendelig og lettilgaengelig i forandringssituationer, hvilket ggr det forstaeligt, at

hans teori er bredt anerkendt og anvendt verden over.

Hans model bgr dog anvendes ud fra en kritisk tilgang. Kotter udarbejdede sin 8-trins model
for ca. 16 ar siden og fremstillede dengang forandringsprocessen som en lineaer proces. Der er
imidlertid sket meget siden 1996 - verdenen udvikles konstant, hvilket pavirker
organisationerne og deres vilkar (jf. del 1). Alene af den grund bgr modellen tages op til
revision. Deslige udgg@r forandringsprocesser og udvikling generelt en diffus og uafgraenset
stgrrelse. Tilsammen problematiserer dette Kotters skildring af forandringsprocessen som
linezer. Af den drsag har jeg valgt at tilpasse modellen til en kontinuerlig proces, hvorved Vejle

Kommunes og forandringens reelle dynamiske karakter kommer til udtryk®”.

Da Kotters forandringsteori netop er en teori, der bestdr af et overordnet saet af generelle
p8stande, fremstar forandringsmodellen som meget generaliserende, hvilket pa sin vis er
passende, hvis formalet er at udtrykke noget om forandringer generelt, men hvis det, som her,
drejer sig om inddragelse af modellen til et specifikt forandringsprojekt, bgr modellen

supplereres med andre teorier og en mere praktisk tilgang samt overvejelser.

Jeg supplerer derfor med Bridges’ 3 faser for at opnd en dybere forstdelse af, hvad der
foregdr, ndr en organisatorisk forandring finder sted, samt hvordan de forskellige faser

effektivt kan handteres®e.

I forhold til den praktiske vinkel supplerer jeg med resultaterne fra min analyse af, hvilke
faktorer der har betydning ved inddragelse af e-leering med fokus pa@ motivation og
organisationskultur (jf. del 2). Med afsaet i disse overvejelser og bidrag til en tilpasset udgave
af Kotters forandringsmodel skabes der alt andet lige et staerkt fundament til effektivt og

holdbart at implementere e-lzering sdledes, at Vejle Kommunes kompetenceudvikling styrkes.

Kildekritik
Til belysning af problemformuleringen er kilderne ngje udvalgt med fokus pa trovaerdighed,
egnethed, erfaring og ikke mindst hgjt fagligt niveau som kriterier. Der er desuden lagt vaegt

pé, hvorvidt flere kilder siger det samme.

86 Kotter, 1996:20-21; Cameron et al., 2009:114-116.
87 Connor et al., 2003:34; Cameron et al., 2009:116.
88 Cameron et al., 2009:123-125.

Side 28 af 88



Teori og modelvalg _

Saerligt trovaerdigheden har spillet en stor rolle i udvealgelsen af de elektroniske kilder, hvor
jeg har anlagt en kritisk synvinkel pa stifteren, formalet med hjemmesiden samt

opdateringsgraden.

Da projektet omhandler den teknologiske udvikling, som konstant forbedres, er knap sa
tidssvarende, men dog relevante, kilder suppleret med helt up-to-date kilder for derved at

sikre trovaerdigheden og aktualiteten i indholdet.

Eftersom nogle af kilderne, fx Stordal et al. samt Cameron et al. overvejende fremstar som
grundbgger med fokus pd at skabe en overordnet forst3else af en reekke emner, er disse
suppleret med mere dybdegdende og egnede kilder af hgj faglig kvalitet af anerkendte

afsendere, fx Kotter, Nadler et al. samt Illeris.

Samlet set vurderes de anvendte kilder sdledes til at veere troveerdige, egnede og af hgj faglig
kvalitet. Kvaliteten af kilderne forgges yderligere, da stgrstedelen er erfaringsbaseret og

understgtter hinanden.
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Del 1. Strategi for kompetenceudvikling

For at kunne belyse hvorvidt e-leering kan styrke Vejle Kommunes kompetenceudvikling,
kraever det fgrst og fremmest et indblik i kommunens nuvaerende arbejde med omradet. I
folgende afsnit vil jeg derfor klarlaegge Vejle Kommunes eksisterende strategi for

kompetenceudvikling.

Kompetenceudviklingens betydning

Efterhanden har store dele af verden udviklet sig fra industrisamfund til sakaldte
vidensamfund®®, Fremkomsten af vidensamfundet er udtryk for, at landene og
organisationerne befinder sig i en anden konkurrencesituation end tidligere p& grund af en

raekke udviklinger indenfor sociale, gkonomiske og ikke mindst teknologiske vilkar®.

Grundlaeggende har denne samfundsudvikling skabt en kompleks situation, hvor
organisationernes omverden og betingelser kendetegnes som omskiftelige og dynamiske. Som
lgsning pa disse omskiftlige vilkar er der opstdet en naturlig interesse og afhangighed i forhold

til de immaterielle menneskelige ressourcer frem for de traditionelle materielle ressourcer®!.

Denne udvikling og afhangighed vanskeligggres yderligere af den fremtidige situation, der
forudsiger faerre menneskelige og gkonomiske ressourcer samt stigende krav fra
omgivelserne®. Disse omstandigheder stiller hgje krav til bl.a. de offentlige organisationerne,
hvis de vil kunne sikre sig en staerk konkurrenceevne og bibeholde den nuvaerende velfaerd og
kvalitet®>. Overlevelse vil sdledes kraeve en positiv indstilling til at forandre og udvikle sig -

bdde som organisation og person (jf. Darwin)®*.

Da Vejle Kommune kan karakteriseres som en organisme, hvor kendetegnene er en aben,
levende og forandrende organisation, skal kommunen derfor vaere designet til at balancere
mellem forudsaetningerne og kravene til/fra miljget®>. Som Qvortrup udtrykker det, skal
organisationen rumme en indre-kompleksitet i menneskelige kompetencer, der modsvarer den
ydre-kompleksitet®®.

Organisationernes altafggrende konkurrencefordel bestdr sdledes i at handtere omverdens

kompleksitet ved at udvikle de interne menneskelige ressourcers evner til at taenke, udnytte

89 Stordal et al., 2009:24.

°0 Bason, 2007:17; Ibid.:63; Christensen, 2008:116-117.

! Krog, 2010:20; Christensen, 2008:116.

92 Bason, 2007:70; Ibid.:77-78; Ibid.:90.

93 Krog, 2010:20-21; Christensen, 2008:114; Hansen et al., 2001:22; Bason, 2007:63.
94 Woopidoo.com.

9 Cameron et al., 2009:103-104.

% Krog, 2010:21.
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og skabe viden, dvs. deres kompetencer®’. For at skabe klare retningslinjer for udviklingens
retning og prioritering, ngdvendiggres en strategisk tilgang i teet samspil med organisationens

strategiske grundlag®®.

Sagt med andre ord er beskeeftigelse med strategisk kompetenceudvikling en saerdeles vigtig
opgave, da det skal sikre, at organisationen er gearet til at mgde fremtidens stigende og

omskiftlige krav®®,

Delpolitik om kompetenceudvikling

For at kunne undersgge hvordan Vejle Kommune arbejder med kompetenceudvikling, ville det
optimale have vearet at undersgge kommunes kompetencestrategi. Imidlertid har Vejle
Kommune ikke udarbejdet en fzlles kompetencestrategi, hvilket forekommer
bemarkelsesvaerdigt, da denne fungerer som et vearktgj til at synligggre prioriteringen af
indsatsomrader og aktiviteter, der understgtter vejen mod organisationens mal og vision (jf.

ovenstdende afsnit).

Derfor vil jeg i stedet tage udgangspunkt i kommunes strategiske grundlag, da dette udggr
grundlaget for al personale- og organisationsudvikling (jf. figur 5)'°. Det strategiske grundlag
tager afsaet Vejle Kommune overordnede vision om at vaere kendetegnet ved viden, vaekst og
velfaerd med et mal om at skabe en staerk og attraktiv kommune. Visionen er opdelt i 6

overskrifter, hvoraf to er interessante i forhold til kompetenceudvikling:

Under overskriften "Vi giver mennesker og virksomheder mulig for at udvikle sig” udtrykker
Vejle Kommune en vision om at skabe de bedste betingelser for udvikling af medarbejdere i

landets bedste miljg for viden, innovation og ivaerkseettere.

Derudover beskrives medarbejdere med viden, kompetencer og ansvar, som en investering i
udvikling og attraktivitet under overskriften "Vi gdr nye veje”. Vejle Kommune signalerer en
vision om at gd forrest, saette dagsordenen og preege udviklingen, bdde regionalt og pa

landsplan?®,

For at organisationen kan arbejde sig hen mod denne relative abstrakte situation, er det

ngdvendigt at udforme nogle mere konkrete retningslinjer og veerdier, der kan veere

102

rammeseettende for organisationens daglige arbejde Ved at fungere som et falles

fundament er veerdierne med til at sikre, at alle medarbejdere pa alle niveauer bevaeger sig i

7 Stordal et al., 2009: 248-250; Ibid.:253; Fivu.dk, 2003:22; Hansen et al., 2001:22; Christensen, 2008:117.
%8 Jacobsen et al., 2008:40-41; Perst.dk, 2006:4.

%% Stordal et al., 2009:368.

100 Stordal et al., 2009:15.

101 Vejle.dk, 2006.

102 Stordal et al., 2009:37-39.

Side 31 af 88



Del 1. Strategi for kompetenceudvikling _

samme retning, hvilket desuden minimerer risikoen for suboptimalisering’®®. Dette er saerlig
vigtigt for store organisationer som Vejle Kommune, der er praeget af en staerk horisontal og

vertikal afdelingsdeling.

Disse retningslinjer og veerdier udggr tilsammen Vejle Kommunes personalepolitik!®. I
forbindelse med kommunalreformen, hvor Bgrkop, Egtved, Give, Jelling og Vejle Kommune
fusionerede, valgte Ny Vejle Kommune at formulere en ny personalepolitik, som skulle danne
udgangspunkt for den nye kommune!®®. Denne personalepolitik er sammensat af bade vaerdier

og delpolitikker°®,

De rammesaettende vaerdier er formuleret som!°”:

Figur 10: Vejle Kommunes veaerdier

Kilde: Egen tilvirkning efter idé fra Vejle.dk (2007).

Vejle Kommunes fokus pa kompetenceudvikling afspejler sig hovedsageligt i veerdien Synergi
og netvaerk, hvor det eksplicit udtrykkes, at Vejle Kommune fokuserer pd udvikling og
kompetencer!®®., Om end kan det ud fra overskriften “synergi og netveerk”, diskuteres om
veerdien har mere fokus pa udviklingen af den interpersonelle kompetence og
teamkompetence, fremfor den individuelle kompetence, der er omdrejningspunkt for

naervaerende projekt!®.

103 stordal et al., 2009:159; Jacobsen et al., 2008:40-41; Ibid.:51; Vejle.dk, Personalepolitiske vaerdier, 2007.
104 Stordal et al., 2009:159.

105 vejle.dk, Personalepolitiske vaerdier, 2007:3.

106 vejle.dk, april 2011:7.

107 vejle.dk, Personalepolitiske vaerdier, 2007.

108 vejle.dk, Personalepolitiske vaerdier, 2007:7.

109 Stordal et al., 2009:249-250.
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Udover disse vaerdier har Vejle Kommune en reekke delpolitikker indenfor!°:

Figur 11: Vejle Kommunes delpolitikker

Kilde: Egen tilvirkning efter idé fra Vejle.dk (2007).

Selvsagt udtrykkes Vejle Kommunes fokus pa kompetenceudvikling i deres delpolitik om
kompetenceudvikling. Vejle Kommunes interesse i delpolitikken er bl.a. at profilere sig som en
attraktiv arbejdsplads, der satser pa udvikling med hhv. et internt fokus pa at fastholde og

udvikle medarbejdere og et eksternt fokus pd at tiltraekke nye dygtige medarbejdere®*!.

Vejle Kommunes holdning til og prioritering af kompetenceudvikling udtrykkes yderligere
gennem fire overordnede saetninger, der hver iszer tager afseet i og understgtter visionen om

viden, vaekst og velfserd samt de personalepolitiske vaerdier'*?:

Figur 12: Vejle Kommunes delpolitik om kompetenceudvikling

Kilde: Egen tilvirkning efter idé fra Vejle.dk (2007).

Kompetenceudvikling beskrives fgrst og fremmest som en investering i fremtiden, jf. "Vi gar

113

nye veje Denne holdning signalerer, som beskrevet i det tidligere afsnit, at

110 vejle.dk, Delpolitikker, 2007.

111 Stordal et al., 2009:161-162; Fivu.dk, 2003:23.

112 vejle.dk, Delpolitik om kompetenceudvikling, 2007.

113 vejle.dk, Delpolitik om kompetenceudvikling, 2007; Vejle.dk, 2006.
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kompetenceudvikling er et utrolig vigtigt redskab til at sikre sig mod fremtidens stigende krav.
Denne sikring omhandler sdvel organisationens som medarbejderens fremtid, da
kompetenceudvikling indgdr som en del af organisationens malstyring samtidig med, at det

udtrykkes som den bedste jobgaranti for den enkelte medarbejder!!*,

Som en del af kompetenceudviklingen prioriterer Vejle Kommune at skabe et
eksperimenterende lzeringsmiljg med fokus pa vidensdeling pa tveers af organisationen (jf.
"Synergi og netvaerk”). Vejle Kommune signalerer desuden, at de prioriterer at fglge op p3,

om kompetenceudviklingen lykkedes via en malrettet tilgang til kompetenceudvikling.

Herudover beskrives kompetenceudvikling af de sociale, personlige og faglige kompetencer
som en integreret del af at veere ansat i Vejle Kommune, hvilket synligggr mulighederne for
udvikling, hvilket igen kan virke som motivations- og fastholdelsesfaktor overfor de nuvaerende

medarbejdere samt tiltreekke potentielle medarbejdere’*®.

Delpolitikken laegger op til en mangfoldig og bred definition af kompetenceudvikling, hvor der
er forstaelse for, at mennesker laerer forskelligt og at kompetenceudvikling kan gennemfgres
p@ mange forskellige mader. Frem for alt signalerer Vejle Kommune, at de fokuserer pa

muligheder frem for begraensninger i deres arbejde med kompetenceudvikling.

Alt i alt afspejler Vejle Kommunes delpolitik om kompetenceudvikling, at Vejle Kommune
arbejder med kompetenceudvikling ud fra en positiv, mangfoldig og malrettet tilgang, hvilket
signalerer, at de prioriterer kompetenceudvikling utrolig hgjt, da det anses som en investering

i fremtiden.

114 vejle.dk, Delpolitik om kompetenceudvikling, 2007.
115 Stordal et al., 2009:161-162; Ibid.:342-345.
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Digitalisering: e-laering
I ovenstdende afsnit fandt jeg frem til, at Vejle Kommunes nuvaerende arbejde med
kompetenceudvikling er praeget af en meget positiv tilgang og hgj prioritering med afsaet i

visionen om viden, vaekst og velfaerd!'®,

I dette afsnit gnsker jeg at belyse, hvorledes Vejle Kommune kan benytte digitalisering som et
veerktgj til at styrke kommunens kompetenceudvikling og dermed bidrage til realisering af

deres vision.

Som beskrevet tidligere har samfundsudviklingen stillet organisationerne overfor en vanskelig
fremtid, der for alvor gger behovet for bedre, billigere og mere fleksibel
kompetenceudvikling'’. Det er derfor naerliggende at forholde sig til, hvilke muligheder den

teknologiske udvikling indeholder for digitalisering af kompetenceudviklingen*®,

En af disse muligheder bestdr i at formidle traditionel undervisning og lzering helt eller delvist
via elektroniske (digitale) enheder, fx computer og mobiler!!°, Dette betegnes som e-laering.

Figur 13: E-leering

Elektronisk Leering

E-lering

Kilde: Egen tilvirkning efter idé fra aventures.ventures.dk.

Ved at inddrage de elektroniske midler skabes en ekstra dimension i forhold til
laeringssituationen og kompetenceudviklingen. Denne ekstra dimension udvider de nuvaerende
perspektiver og rammer for, hvordan kompetenceudvikling kan foregd og indeholder sdledes

potentiale til at styrke kompetenceudviklingen og organisationen bade strategisk og taktisk'?°.

Overordnet set indeholder e-lzeringen potentiale til at styrke kompetenceudviklingen bade ud
fra en gkonomisk og laeringsmaessig synsvinkel. Den gkonomiske synsvinkel bestdr i et
besparelsespotentiale i form af reducerede omkostninger i forhold til afholdelse af traditionel
uddannelse. Dette vil jeg dog ikke komme yderligere ind pd i neaerveerende projekt (jf.

afgraensning).

116 y/ejle.dk, 2006.

117 Modernisering.dk, 2007:3; Malberg, 2003:23; Ibid.:67; Hansen et al., 2001:25.

118 Malberg, 2003:62; Vejle.dk, Digitaliseringsstrategi, 2010:5.

119 Modernisering.dk, 2007:10; Malberg, 2003:61.

120 Malberg, 2003:62; Fivu.dk, 2003:6; Hansen et al., 2001:22-23; Ramboll-management.dk, 2006:1.
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I forhold til den lseringsmaessige synvinkel er styrken ved e-laering dens potentiale for

fleksibilitet pa flere niveauer; tid, sted, indhold og tempo.

Den digitale og asynkrone adgang til undervisningen og lzeringen nedbryder tidsmaessige og

d*?!, Denne fleksibilitet er en

fysiske barrierer, hvilket ggr laeringen uafhaengig af tid og ste
vigtig egenskab overfor vidensamfundets dynamiske vilkar med konstante forandringer, da
den muligggr, at medarbejderne opnar viden just-in-time!?2, Derudover giver det en stor grad
af frihed og selvbestemmelse, da den lzerende selv kan bestemme hvor og hvornar laeringen

skal foregd, blot det rette udstyr er tilgaengeligt!®.

Desuden skaber den digitale lzering fleksibilitet i forhold til adgangen til laeringsindholdet.
Herved kan den laerende, efter behov, repetere indholdet, hvilket styrker fastholdelsen og

kvaliteten af de erhvervede kompetencer'?*.

E-leeringens fleksibilitet muligggr desuden en individualisering af selve leeringsprocessen. Det
er muligt at tilpasse processen efter den laerendes eget indlaeringstempo, hvilket ved behov
skaber tid og plads til refleksion og gentagelse, uden at den lzerende skal tage hensyn til
andre. Den laerende kan siledes selv regulere hastigheden og prioritere de svaere afsnit,

hvorved laeringssituationen effektiviseres!®.

De sndrede rammer for laeringssituationen indeholder dog ogsa nogle udfordringer for nogle
medarbejdergrupper, hvilket organisationerne naturligvis bgr vaere opmeerksomme pa ved
implementeringen. Ovennavnte styrker ved e-laering forudseetter bl.a., at deltagerne har en
stor selvdisciplin til at hdndtere de frie rammer og at de besidder tilstraekkelige IT-

kompetencer!?®,

Desuden skal det sikres, at lseringen kan foregd i et roligt miljg med optimale tekniske
redskaber til radighed'?’. Allervigtigst fremstar dog forudsaetningen om, at deltagerne har en
hgj grad af motivation til at uddanne sig pa egen hand via computer el.lign., da al lsering som

sagt kraever motivation?®, Ovenstdende faktorer vil blive behandlet ydereligere i del 2.

Som navnt indeholder e-leering potentiale til at styrke kompetenceudviklingen og
organisationen bade strategisk og taktisk. Konsolideringen af kompetenceudviklingen

afhaenger sdledes af pd, hvilket taktisk og strategisk niveau digitaliseringen indtsenkes.

121 Hansen et al., 2001:55.

122 Modernisering.dk, 2007:9; Ibid.:35; Perst.dk, maj 2011.

123 1lleris, 2009:237; Malberg, 2003:63.

124 Modernisering, 2007:35; Fivu.dk, 2003:9; Malberg, 2003:68; Samfundvidenskab.au.dk, 2010:9.
125 Fivu.dk, 2003:5; Ibid.:9; Modernisering.dk, 2007:35; Samfundsvidenskab.au.dk, 2010:10.

126 Fiyu.dk, 2003:9; Ibid.:39.

127 Hansen et al., 2001:58.

128 1lleris, 2009:24; Ibid.:37; Fivu.dk, 2003:9; Modernisering.dk, 2007:35; Malberg, 2003:82.
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Figur 14: Inddragelse af e-laering ud fra taktisk og strategisk niveau

Taktisk mal

Innovation

Optimering af . g
forretning Forr_etnmgsr_nassm
integration
I |
|
|
[
Effektivisering Stand- [
alone :
|
|
|
Lav strategisk Delvis integration af Fuld integration af Strategisk
forankring kompetenceanalyse digitale veerktgjer til inddragelse
og leeringsveerktgjer kompetenceanalyse,

videndeling,
samarbejde og laering

Kilde: Egen tilvirkning efter idé fra Ramboll-management.dk (2006).

Som denne figur illustrerer, kan konsolideringen af kompetenceudviklingen bestd i alt lige fra
en stand-alone Igsning, hvor e-leering udelukkende bidrager til effektivisering og til en fuld
integration af digitale veerktgjer i kompetenceudviklingen, der bidrager til en innovativ

udvikling af organisationen via videndeling og laering pa tvaers af organisation'%.

Sammenfattende bidrager e-leering med en uanet fleksibilitet, der kan effektivisere og gge
kvaliteten af kompetenceudviklingen, da den tilferte ekstra dimension bdde kan udnyttes som
et strategisk og taktisk redskab'®*’. Dette vil ggre Vejle Kommune i stand til kontinuerligt at
imgdekomme vidensamfundets foranderlige og komplekse krav og dermed realisere deres

vision om at vaere kendetegnet ved viden, vaekst og velfaerd!3!.

Det bgr dog papeges, at alle organisationer indeholder motivationsmaessige,
holdningsmaessige o0g organisatoriske barrierer, der skal bearbejdes, fgr succesfuld

implementering af e-laering kan finde sted'*2. Dette belyses naermere i efterfslgende afsnit.

129 Ramboll-management.dk, 2006:1-2; Bason, 2007:171-172; Ibid.:180; Samfundsvidenskab.au.dk, 2010:10-11;
Hansen et al., 2001:35.

130 Ramboll-management.dk, 2006:1.

131 Fivu.dk, 2003:48; Vejle.dk, 2006.

132 Ramboll-management.dk, 2006:2.
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Delkonklusion
Formdlet med forste del var at belyse Vejle Kommunes nuveaerende strategi for

kompetenceudvikling.

Overordnet set kan der konkluderes, at Vejle Kommunes nuvaerende strategi for
kompetenceudvikling groft sagt er ikkeeksisterende, hvilket fremstar som tankevaekkende. Det
kan nemlig samtidig konkluderes, at beskzeftigelse med strategisk kompetenceudvikling er
utrolig vigtigt, hvis Vejle Kommune skal sikre sig en staerk konkurrenceevne og bibeholde den
nuvaerende velfaerd og kvalitet. Den strategiske tilgang vil skabe en klar retning og geare

organisationen til at imgdekomme fremtidens stigende og omskiftelige krav.

Det kan udledes, at kommunens arbejde med kompetenceudvikling i stedet er styret af
personalepolitikkens vaerdier og delpolitikken om kompetenceudvikling. Heraf fremgar det, at
kompetenceudviklingen prioriteres hgjt og opfattes som en investering samt en naturlig del af

det at vaere ansat ved kommunen.

Afslutningsvis kan det konkluderes, at Vejle Kommunes arbejde med kompetenceudviklingen
kan styrkes ved inddragelsen af e-leering, da det via fleksibilitet pd flere niveauer vil kunne
effektivisere og forgge kvaliteten. Det kan samtidig udledes, at e-leering vil kunne udnyttes
som et strategisk og taktisk redskab, hvilket har potentiale til at styrke bade medarbejder- og
organisationsudviklingen. Dette vil ggre Vejle Kommune i stand til kontinuerligt at
imgdekomme vidensamfundets foranderlige og komplekse krav og dermed realisere deres

vision at om vaere kendetegnet ved viden, veekst og velfzerd.
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Del 2. Betydningsfulde faktorer

Som naevnt | forrige afsnit indeholder alle organisationer motivationsmaessige,
holdningsmaessige og organisatoriske faktorer, der kan have betydning for, hvorvidt e-
laeringens potentiale til at styrke kompetenceudviklingen udfoldes. I forbindelse med en
forandringssituation er det som tidligere naevnt vigtigt, at der er overensstemmelse mellem de
forskellige delsystemer. I dette afsnit vil jeg derfor belyse hvilke faktorer, der kan pavirke
delsystemerne personer og organisation ud fra teorier om motivation, modstand mod
forandring, laering og organisationskultur med afszet i min empiriske undersggelse blandt 3

afdelinger ved Vejle Kommune.

Personer
I forhold til delsystemet personer afhaenger implementeringen af e-laering af medarbejdernes
og ledernes holdning til e-laering, som igen pavirkes af, hvorvidt de kan se fordele, har

kompetencer til og ikke mindst interesse i at benytte e-laering*3.

Sagt med andre ord er det betydningsfuldt for implementeringen af e-laering, at personerne
bdde har den rette indstilling og motivation, dvs. drivkraft samt, at de oplever indholdet som
veerdifuldt, nyttigt og at de har tilstreekkelige kompetencer i forhold til at benytte e-laering™*”.

Figur 15: Delsystemet person

Personer

Kilde: Egen tilvirkning efter idé fra Illeris (2009).

133 Kotter, 1996:9; Nadler et al., 1997:46; Connor et al., 2003:160; Malberg, 2003:82.
134 Nadler et al., 1997:32-33; Kuvaas, 2009:160-161, Malberg, 2003:82; Fivu.dk, 39.
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Indhold

For at personerne kan opleve nytte og veerdi ved at benytte e-laering i forbindelse med
kompetenceudvikling kraever det forst og fremmest, at indholdet, dvs.
uddannelsesaktiviteterne, er overfgrbare til elektronisk laering og dernaest at de er klaedt pa til

at gennemfgre leeringen elektronisk.

Fgrstnaevnte vurderes af respondenterne i spgrgeskemaet, hvor de bliver bedt om at besvare,
hvilke af de opstillede aktiviteter, de tror, vil kunne gennemfgres helt eller delvist via e-leering.
Ud fra medarbejdernes 29 besvarelser kan det udledes, at hver medarbejder i gennemsnit har
afkrydset 2-3 aktiviteter ud af 11 svarmuligheder og at der har veaeret stor spredning blandt

besvarelserne!®,
Figur 16: Overfgrbarhed til e-laering opdelt efter aktivitetstype

Medarbejdere samlet

Kursus:
personlig
udvikling

Ingen Coaching

Temadag

MUS

Café

Kilde: Egen tilvirkning.

Som figuren viser vurderes uddannelse af flest respondenter til at veere egnet til at
gennemfgres helt eller delvist via e-laering med ca. 30 % ud af 67 kryds, efterfulgt af kurser
med fokus pa hhv. faglig (ca. 17 %) og personlig udvikling (ca. 9 %). Den lavest scorende er
café med ca. 3 %. Denne fordeling ggr sig ogsa geeldende, nar man kigger pa de tre delinger
enkeltvis, lige med undtagelse af Teknik & Miljg, der vurderer konference fremfor personlig
udvikling p& tredjepladsen.

Hvis man sammenligner med ledernes besvarelser, er der slet ikke afkrydset ved uddannelse,

hvorimod faglig udvikling har opndet halvdelen af krydsene (3), mens de resterende fordeler

sig ligeligt med 1 mellem personlig udvikling, foredrag og café*>®.

135 Bilag nr. 5:3-4.
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Overraskende er der for medarbejdernes vedkommende ligeledes sat 3 % af krydsene ved, at
ingen aktiviteter kan overfgres til e-leering, hvilket kan fortolkes som, at de pageeldende
respondenter ikke mener, at de vil kunne opnd en stgrre nytte og veerdi ved at bruge e-laering

i forhold til traditionel kompetenceudvikling.

Arsagerne til dette kan veaere fglgende. Respondenterne faler sig ikke klaedt ordentlig pa i form
af tilstraekkelige IT-kompetencer til at benytte de elektroniske midler. Dette falsificeres dog i
forhold til, at ingen af respondenterne betegner sine IT-kundskaber som vaerende darlige eller

meget darlige'®’.

Blandt lederne i de 3 afdelinger er der dog ogsd stor uenighed med hensyn til vigtigheden af

IT-kompetencer!3s,

Figur 17: IT-kompetencernes vigtighed
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Kilde: Egen tilvirkning.

En anden &rsag kan enten vaere en generel modvillig mod forandring eller en specifik
modstand mod inddragelse af digitale medier i kompetenceudviklingen i frygt for, at

kompetenceudviklingens og indleeringens kvalitet forringes.

Sidstnaevnte bekymring afspejler sig ligeledes i respondenternes besvarelse af, hvorvidt de
ville have benyttet e-laering til gennemfgrelse af de fgrnaevnte 11 aktiviteter, hvoraf ca. 41 %
vurderer, at de ikke ville have benyttet e-laering, hvis dette havde veeret muligt, mens ca. 21

% svarer ved ikke!®°.

136 Bilag nr. 8:2.
137 Bijlag nr. 5:1.
138 Bilag nr. 8:13.
139 Bijlag nr. 5:3.
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Bekymringen udtrykkes bl.a. i falgende formuleringer'*°:
“Jeg kan godt lide at stille spargsmél direkte”.

“For mig virker det bedst, n8r jeg er i kontakt med de mennesker, der skal "hjeelpe” eller

undervise”.
"Vil nok mangle faglig sparring, bedre forstdelse for indholdet”,
”.. let at misforst8 via det alene skrevne sprog”.

Heraf kan det udledes, at den personlige kontakt og muligheden for faglig sparring for mange
er en vigtig del i forbindelse med kompetenceudvikling. Dette behandles yderligere i

efterstaende afsnit om drivkraft.

Generelt gar det igen, at respondenternes vurdering af overfgrbarheden til e-leering er

afggrende afhaengig af hvilket indhold, det drejer sig om. Holdningen bliver direkte udtrykt!*!:
“Det vil vaere afhaengig af hvilke uddannelser, der er tale om”.
"Vil tro at det afheenger af stoffet”.
”.. det afheenger nok af emnet”.

Dette kan ogsd afledes ud fra respondenternes generelle opfattelse af e-laering, hvor ca.

halvdelen af medarbejderne og ca. 67 % af lederne er neutrale'*.

Opsummerende kan det sdledes udledes, at respondenterne i forhold til indholdsdimensionen
vurderes til at have tilstraekkelige IT-kompetencer til at gennemfgre e-laering, hvilket sdledes
ikke bgr pavirke holdningen til inddragelsen af e-laering. Trods disse evner fremstar der en vis
tilbageholdenhed udtryk i modvilje og neutralitet blandt respondenternes holdning i forhold til
e-leering, hvilket skyldes, at veerdien og nytten af e-laering vurderes at veere afggrende

afhaengig af indholdet af aktiviteten.

Heraf kan det udledes, at det er betydningsfuldt ved inddragelse af e-laering i
kompetenceudviklingen ved Vejle Kommune, at det sikres, at indholdet er egnet til tilegnelse

via elektroniske medier, sdledes at de lzerende opfatter inddragelsen af e-laering som veerdifuld

og nyttig.

140 Bijlag nr. 6:1-2.
141 Bilag nr. 5:2; Bilag nr. 9.
142 Bijlag nr. 5:10; Bilag nr. 8:3.
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Drivkraft: Motivation og modstand

For at Vejle Kommune kan gennemfgre forandringen, er det essentielt, at personerne drives af
en motivation og vilje til at implementere e-laering i kompetenceudviklingen'*3. Hvis ikke
denne er til stede, er der risiko for, at de vil modsaette sig forandringen eller undlade at
udnytte e-laeringen pa@ den tilsigtede made, hvilket i sidste ende kan resultere i, at
organisationen ma se sig ngdsaget til at ga tilbage til den traditionelle kompetenceudvikling (jf.

homestatis)!**.

Krydstabulering af data
Spgrgeskemaundersggelsen blandt medarbejderne har bl.a. haft til formdl at undersgge,

hvorvidt der er sammenhaeng mellem hhv. alder, IT-kundskaber og kgn pa den ene side og
opfattelsen af e-leering pa den anden side samt, hvorvidt opfattelsen afhsenger af en eventuel

erfaring med brug af e-laering***.

Fgrst og fremmest fordeler medarbejdernes generelle opfattelse af e-leering sig med hhv. 10,3
%, der har en rigtig god opfattelse, 37,9 % med en god opfattelse, mens 51,7 % har en
neutral opfattelse. Ved sammenligning af respondenter, der rent faktisk har prgvet e-laering

(41,4 %), viser det sig, at 83,3 % af disse enten har en rigtig god eller god opfattelse'*®.

Tabel 1: Krydstabulering mellem erfaring og opfattelse

Rigtig god opfattelse God opfattelse Neutral opfattelse

Erfaring

Rigtig god 8,3 % 8,3 % =
God 16,7 % 41,5 % -
Neutral - 8,3 % 16,7 %
Darlig - - -
Rigtig darlig - - -

Kilde: Egen tilvirkning

143 Christensen, 2008:137.

144 Cameron et al., 2009:111; Kotter, 1996:5, Ibid.:148.
145 Bilag nr. 4.

146 Bilag nr. 7:6-7.
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I forhold til alderen kan det udledes, at der blandt medarbejderne ingen entydig sammenhaeng

er i forhold til den generelle opfattelse af e-laering®®’.
Tabel 2: Krydstabulering mellem alder og opfattelse

Rigtig god opfattelse God opfattelse Neutral opfattelse

Alder

18-24 8r - - 100 %
25-29 ar - - 100 %
30-34 ar 33,3 % 33,3 % 33,3 %
35-39 ar 28,6 % 57,2 % 14,3 %
40-44 3r - 25 % 75 %
45-49 3r - 75 % 25 %
50-54 ar - 33,3 % 66,7 %
55 ar el. over - 20 % 80 %

Kilde: Egen tilvirkning
Alle aldersgrupper indeholder neutrale opfattelser i stgrre eller mindre omfang. Ud fra
talmaterialet ses der dog en tendens til, at aldersgruppen 30-39 ar samt de 45-49-3rige er
mest positivt stemt. Denne positive opfattelse har en tydelig sammenhang i forhold til erfaring

indenfor e-leering, da disse aldersgrupper udggr hele 83,3 % af respondenterne, der har
erfaring indenfor e-leering®*®.

De yngste aldersgrupper 18-29 &r er modsat de mest neutrale grupper, hvilket er
overraskende, da disse personer md formodes at veere opvokset med IT. Mindre overraskende

er det modsat, at 80 % af den aeldste aldersgruppe ligeledes er neutral overfor e-laering.
Tabel 3: Krydstabulering mellem IT-kundskaber og opfattelse

IT-kundskaber Rigtig god opfattelse God opfattelse Neutral opfattelse

Rigtig gode 25 % 62,5 % 12,5 %
5,3 % 26,3 % 68,4 %
- 50 % 50 %

Kilde: Egen tilvirkning
Ved sammenligning mellem den generelle opfattelse af e-laering og vurderingen af IT-

kundskaber kan der igen ikke rigtig udledes nogen entydig sammenhaang. Der anes dog en vis

tendens til, at personer med rigtig gode IT-kundskaber har en forholdsvis mere positiv

147 Bilag nr. 7:1-2.
148 Bijlag nr. 7:8-9.
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opfattelse af e-laering i forhold til personer med gode IT-kundskaber. Her ses der ingen

sammenhaeng i forhold til respondenter med erfaring*°.
Tabel 4: Krydstabulering mellem kgn og opfattelse

Rigtig god opfattelse God opfattelse Neutral opfattelse

Kgn
9,1 % 27,3 % 63,6 %
| Mand | 14,3 % 71,4 % 14,3 %

Kilde: Egen tilvirkning

Ved sammenligning af k@gn og opfattelse af e-leering ses en tydelig tendens til, at kvinderne er
mere neutrale end mandene. Samtidig er mandene langt mere positivt stemt med hele 85,7
%, der enten har en rigtig god eller god opfattelse mod tilsvarende 36,4 % af kvinderne.
Overraskende er det modsat 33,3 % af de kvindelige medarbejdere, der har en rigtig god

opfattelse blandt respondenterne med erfaring, modsvarende 0 % blandt mandene.
Tabel 5: Krydstabulering mellem kgn og erfaring

Rigtig god erfaring God erfaring Neutral erfaring

Kgn
33,3 % 33,3 % 33,3 %
- 83,3 % 16,7 %

Kilde: Egen tilvirkning

Opsummerende kan det udledes, at det er sveert at drage nogle entydige konklusioner ved
sammenligning af de tre faktorer i forhold til opfattelsen af e-lzering. Dog tegner der sig et
billede af, at erfaring indenfor e-laering generelt er med til at skabe en mere positiv opfattelse,

mens mangel pd samme har tendens til at skabe en mere neutral opfattelse.

Angivelse af fordele og ulemper
Generelt afhaenger motivationen og viljen af, hvorvidt en forandring fra de bergrtes synspunkt

indeholder fordele og hvorvidt e-laering forventes at ville tilfredsstille deres behov i forhold til
kompetenceudvikling®*°. I spgrgeskemaundersggelsen blev respondenterne saledes bedt om at
angive hhv. fordelene og ulemperne ved at benytte e-laering ud fra vaerdierne 1-6, hvor 1
betragtes som den stgrste fordel/ulempe og 6 anses som en mindre eller ikkeeksisterende

fordel/ulempe.

Generelt er medarbejderne og lederne fra de 3 afdelinger forholdsvis enige om fordelingen af

fordelene®®!.

Den eneste undtagelse er medarbejdernes angivelse af “det foregar skriftligt”,
hvor 80 % af Bgrn og Ungeafdelingen betragter det som en primaer fordel (1-3), mens det
samme ggr sig gaeldende for blot 32,50 % og 56,25 % af medarbejderne fra hhv. Budget &

Finans og Teknik & Miljg.

149 Bijlag nr. 7:2-3; Ibid.:10-11.
150 Kotter, 1996:9; Illeris, 2009:24; Ibid.:37.
151 Bjlag nr. 5:5-7; Bilag nr. 8:3-5.
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Figur 18: Fordele ved e-laering
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Kilde: Egen tilvirkning

Som figuren viser, angives de primaere fordele (1-3) til at veere fleksibilitet i sted og tid samt
muligheden for at laere efter individuelt tempo. Denne fleksibilitet bliver ogsd brugt som
begrundelse ved andelen af respondenter (38 %), der ville vaelge at gennemfgre et kursus

med e-laering, hvis dette var muligt. Her er blot nogle eksempler®?:
“Kan tage undervisningen nér der er tid”.
“Tidsbesparende”.
“Giver bedre tid til at overveje svar”.
“Jeg ville s§ have mulighed for at sidde med det i fred og ro”.

Ud fra svarmulighederne vurderes det, at man sidder alene desuden som vearende den
mindste fordel (4-6), hvilket stemmer godt overens med den fgrnaevnte bekymring om

manglende personlig kontakt.

Dette udfald ses ligeledes ved fordelingen af ulemperne, hvor det at sidde alene, samt at det
kan veere sveert at motivere sig selv, angives som de stgrste ulemper (1-3) blandt

medarbejderne’®3,

152 Bijlag nr. 6.
153 Bijlag nr. 5:8-10.
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Denne gang er ledernes fordeling dog ikke helt ens med medarbejdernes, da de udover det at

sidde alene ligeledes, vurderer det at sidde stille som den stgrste ulempe®>.

Figur 19: Ulemper ved e-laering
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Kilde: Egen tilvirkning

De mindste eller ikkeeksisterende ulemper (4-6) angives af begge parter til at veere, at der
ikke er et fastlagt tidspunkt og at det foregdr via IT. Det sidstnsevnte stemmer overens med
konstateringen af, at ingen af respondenterne betegner sine IT-kundskaber som vaerende
ringe. Heraf kan en evt. modstand mod e-laering udelukkes at skyldes krav om tilegnelse af

nye kompetencer for at kunne benytte e-lzering®>.

Igen skiller medarbejderne fra Bgrn og Ungeafdelingen sig dog lidt ud fra det generelle billede,
da respondenterne her angiver, at det foregar skriftligt, samt at det er svaert at motivere sig

selv blandt de mindste ulemper.

Opsummerende kan det udledes, at stgrstedelen af respondenterne vurderer fleksibiliteten i
tid, sted og tempo ved e-leering som en stor fordel. Modsat vurderes den manglende sociale
kontakt som den vasentligste udfordring sammen med hhv. manglende motivation ifglge

medarbejderne og stillesiddende udfgrelse ifglge lederne.

154 Bilag nr. 8:6-8.
155 Jacobsen et al., 2008:351.
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Relation til modstand
Oplevelse af ulemper og uacceptable forhold vil uden en egentlig handtering fra

156

organisationens side resulterer i modstand blandt de bergrte*>®. En forandring vil imidlertid

altid indebaere bagsider og medfgre modstand*>”’.

Overordnet set vil de fleste af de bergrte som udgangspunkt helt naturligt modsaette sig en
forandring, da folk generelt er udpraeget vanemennesker og derfor gnsker at forblive i status

C|U0158

. Inddragelse af e-leering betyder for stgrstedelen af respondenterne (ca. 60 %), at
kompetenceudviklingen gar fra en kendt tilstand og frem mod en mindre kendt og uklar
situation’®®, Denne situation vil for de fleste opleves som utryg og usikker, hvilket vil
afstedkomme en naturlig bekymring omkring, hvad det kommer til at betyde for en selv!,
Den neutrale holdning til e-leering kan fortolkes som oplevelsen af denne tilstand. Andre

drsager til modstand behandles senere i dette afsnit.

Der kan veere forskellige arsager til modstand mod forandring, ligesom der kan vaere
forskellige reaktioner pa denne. Ved oplevelsen af uacceptable forhold kan de bergrte veelge

mellem fglgende reaktionsstrategier; exit, voice, loyalty eller silence!®!.

Som ordet siger, vil en exit-strategi medfgre, at den ansatte direkte forlader organisationen.
En voice-strategi betyder, at den ansatte eksplicit udtrykker sin utilfredshed og modseaetter sig
forandringen, mens en loyalty-strategi indebaerer, at den ansatte i en vis grad accepterer
forandringen og ignorerer urimelighederne, mens personen loyalt forsgger at gennemfgre
forandringen i trdd med organisationens anvisninger. En silence-strategi indebaerer, at den
ansatte implicit udtrykker sin utilfredshed ved at undgd forandringens konsekvenser. Som det
fremgdr, vil modstanden ikke altid vaere synlig for det blotte @je, hvilket ikke altid er
ensbetydende med, at den ikke eksisterer. Uanset valg af strategi vil modstanden dog, uden

h&ndtering, vaere gdeleeggende for implementeringen af e-laering bade pa kort og lang sigt!®2.

Som Kotter dog papeger, kan meget af dette undgds ved systematisk handtering'®. Det er
derfor vigtigt, at Vejle Kommune som udgangspunkt erkender og forventer modstand, da det
vil give stgrre mulighed for at handtere og minimere den pa en konstruktiv made!®*. Denne
handtering vil blive uddybet i del 3.

156 Tlleris, 2009:178; Ibid.:180; Kotter, 1996:4.

157 Connor et al., 2003:151; Nadler et al., 1997:184,

158 Nadler et al., 1997:190; Connor et al., 2003:151.

159 Bilag nr. 5:5.

160 Jacobsen et al., 2008:349; Nadler et al., 1997:186; Kotter, 1996:5; Cameron et al., 2009:121-122.
181 Christensen, 2008:82.

162 Connor et al., 2003:151.

163 Kotter, 1996:4; Ibid.:16.

164 Connor et al., 2003:151-152.
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Relation til motivationsfaktorer
Ved inddragelse af e-laering pavirkes de ansattes holdning og motivation deslige af, hvorvidt e-

laering ansl3s at tilfredsstille deres behov'®. Ifglge ledernes besvarelse vurderes vigtigheden af

motivationsfaktorerne som veerende meget hgj eller hgj*®®.

I relation til motivationsmodellen TURPAS, der som sagt star for:

Figur 20: TURPAS motivationsmodel

-
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Kilde: Egen tilvirkning efter idé fra Christensen (2008).

giver respondenterne sdledes udtryk for, at de ved inddragelse af e-lzering vil mangle et socialt
og fagligt tilhgrsforhold i form af fagfaeller, der vil kunne bidrage med faglig sparring*®’. Ud fra
farnaevnte kommentarer fra spgrgeskemaet udtrykker respondenterne ligeledes bekymring for,
at den manglende mulighed for at stille spgrgsmal og den manglende kontakt med en

underviser vil pdvirke udbyttet af kompetenceudviklingen.

Ved inddragelse af e-lzering kan modstand sdledes skyldes en frygt for, at de sociale og faglige

bé&nd brydes med et personligt tab, i form af reduceret laeringstilegnelse, som resultat!®®,

Behovet for denne sociale kontakt vil vaere stigende, jo laengere varighed af udviklingsforlgbet

165 jJacobsen et al., 2008:213.

166 Bjlag nr. 8:12.

167 Christensen, 2008:136; Illeris, 2009:100-101; Jacobsen et al., 2008:215.
168 Jacobsen et al., 2008:351-352.
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samt jo mere kompleks lzeringsindholdet er®®. Ved inddragelse af e-laering bgr Vejle Kommune
saledes veere opmaerksom pa at imgdekomme denne udfordring ved at kompensere for den
manglende sociale dimension fx ved at facilitere en virtuel dialog bdde med en underviser og

de lzerende imellem, hvilket enten kan forega synkront eller asynkront”°,

Figur 21: Virtuel dialog

¢ Vejledning e Chat

¢ Erfaringsudveksling ¢ Online-support

¢ E-mail ¢ Online-video samtale, fx
* Videoklip Skype

Kilde: Egen tilvirkning efter idé fra Malberg (2003).

P& denne made skabes der mulighed for feedback og faglig sparring, hvilket er med til at
motivere og skabe mening!’*. Derudover kan den sociale dimension inddrages direkte ved at

supplere e-leering med traditionel undervisning i form af et blended-learning forlgb'”2,

Grunden bag respondenternes angivelse af, at det kan vaere sveert at motivere sig til at leere
elektronisk haenger sammen med det fgrnaevnte manglende sociale tilhgrsforhold, men kan

0gsa relateres til faktoren rimelighed.

Faktoren rimelighed daekker over, at de laerende motiveres af at fgle retfeerdighed i forhold til,
hvilke ressourcer de laegger i at gennemfgre et e-leeringsforleb og hvad de rent faktisk far ud
af det bade af indre og ydre belgnninger'’?. Den ydre belgnning vil dog ikke blive behandlet i
naerveerende projekt. Det er desuden vigtigt at huske at anerkende og belgnne e-lzering pa lige

fod med andre kompetenceudviklende tiltag'”.

Den indre belgnning og motivation er afhangig af, hvorvidt e-laeringens indhold er relevant og

175

nyttig i forhold til medarbejderens daglige arbejde*’>. Som det fremgik af forrige afsnit

vurderes vaerdien og nytten af e-laering til at veere afggrende afhaengig af, hvorvidt indholdet

169 Hansen et al., 2001:55; Fivu.dk, 2003:9.

170 Malberg, 2003:71; Ibid.:73-74; Fivu.dk, 2003:10.
17 Christensen, 2008:101; Ibid.:112.

172 Fivu.dk, 2003:12-13; Ibid.:46.

173 Christensen, 2008:76.

174 Fivu.dk, 2003:38.

175 Hansen et al., 2001:139; Fivu.dk, 2003:38.
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er egnet til at laeres elektronisk. E-lzering skal sdledes kun anvendes, hvor det giver mening’®.

177

Det skal inddrages med omtanke Udover deres egen indsats vil individerne ligeledes

vurdere rimeligheden ved at sammenligne med tidligere traditionel kompetenceudvikling®’&.

Da e-leering kan veere et substitut til den traditionelle uddannelsesform, vil det formentlig af
nogen betragtes som en trussel og konkurrent mod samme!”®. Traditionelle kurser anses af
mange som et gode og et statussymbol*®. Hvis disse omlaegges til e-laering, kan det derfor af
nogen opfattes som et brud pa en uskreven “kontrakt”!®, E-lzeringen vil sdledes veere i
konflikt med deres personlige vaerdier og billede af kompetenceudvikling, hvilket vil resulterer i

modstand og frustration blandt de bergrte!®?

. Her drejer det sig for Vejle Kommune om at
overbevise de ansatte om, at det er for deres eget bedste, at forandringen sker. De ansatte
skal overtales til at overveje ngdvendigheden af forandringen og se mulighederne og

fordelene, der er foran dem?®3,

Hvis de leerende ved gennemfgrelse af et e-laeringsforlgb opfatter en rimelig balance mellem
deres indsats og udviklingen af deres kompetencer, motiveres de alt andet lige til en fortsat
positiv adfzerd og holdning overfor e-laering'®*. Hvis de modsat opfatter en ubalance, vil de
motiveres til en andring af deres adfzerd. Individer vil reagere pd forskellige mader, hvoraf
denne andring bade kan foregd i en positiv retning, hvorved de lzerende vil yde en ekstra
indsats og negativ retning, hvorved de larende vil ggre modstand og modsaette sig e-
leering'®®, Denne modstand skyldes igen en frygt for et personligt tabt ved inddragelse af e-
laering, hvilket skyldes overgangen fra en kendt til en ukendt situation, der skaber en naturlig

bekymring*®®.

Opfattelsen af denne rimelighed er utrolig individuel og kan vaere svaer for andre at fa gje pa.
Frem for alt bgr Vejle Kommune sdledes sikre, at udformningen af e-laeringsforlgbene opfylder
de tilsigtede mal med kompetenceudviklingen og s vidt muligt tilgodeser forskellige
lzeringsstile ved inddragelse af forskellige laeringsobjekter, sdsom visualiseringer, opgaver,

vejledende Igsninger og test'®’.

176 Fivu.dk, 2003:38.

177 Fivu.dk, 2003:3.

178 Christensen, 2008:79.

179 Hansen et al., 2001:139.

180 Hansen et al., 2001:138-139.

181 Jacobsen et al., 2008:350.

182 Nadler et al., 1997:186.

183 Nadler et al., 1997:190; Kotter, 1996:5; Ibid.:9.
184 Christensen, 2008:77.

185 Christensen, 2008:80-81.

186 jJacobsen et al., 2008:352; Nadler et al., 1997:186.
187 Malberg, 2003:92-95.
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Derudover kan Vejle Kommune veelge en deltagende forandringsstrategi med fokus pa en
mere processuel retfeerdighed ved at inddrage nogle af medarbejderne i
forandringsprocesserne omkring implementeringen af e-leering®. Via denne inddragelse vil
medarbejderne opna stgrre forstaelse for og gennemskuelighed i forandringen, hvilket alt

andet lige vil oplgfte fglelsen af retfserdighed blandt medarbejderne’®®.

Som det ogsa afspejles i spgrgeskemaundersggelsen motiveres nogle af respondenterne til at
benytte e-laering via muligheden for en hgj grad af autonomi og selvbestemmelse i forhold til
tid, sted og tempo®®®. De fgler sig motiverede af, at det kan tilpasses deres egen situation og

at det sparer tid*°%.

Hvor traditionel kompetenceudvikling i hgj grad er styret af underviseren og fastlagte rammer,
vil det med inddragelse af e-lzering i stedet veere den laerende, der er i centrum med fokus pa
sin egen leeringsproces med forholdsvis frie rammer!2. Til sammenligning med en
arbejdssituation er det motiverende at fgle ansvar for eget arbejde og kontrol over egen
arbejdssituation’®>. Imidlertid ger dette sig tilsyneladende ikke altid geaeldende ved en
laeringssituation. For nogle vil det kraeve mindre motivation at mgde op pa en skole og deltage
i traditionel undervisning end at skulle motivere sig selv til at arbejde alene foran
computeren®®. Som det ogsd fremgdr af respondenternes besvarelse, kan en af ulemperne

ved e-leering veere, at det er svaert at motivere sig selv og tage ansvar for egen laering*®.

For at afhjeelpe denne situation kan Vejle Kommune, som fgr omtalt, veelge at tilfgje et socialt
tilhgrsforhold enten i form af den virtuelle dialog eller et blended-learning forlgb. Derudover
kan motivationen fremmes ved at opstille nogle specifikke og realistiske lzeringsmal for de
kompetenceudviklende tiltag. Generelt virker mal som motiverende, da man saledes har noget
at straebe og styre efter. Et velformuleret og klart mal er med til at skabe fokus og tydeligggre

formalet med kompetenceudviklingen'®®,

Den sidste motivationsfaktor bestar af selvrealisering. Med henvisning til Maslows

behovspyramide udggr straeben efter denne faktor det gverste lag af menneskers

188 Christensen, 2008:83; Jacobsen et al., 2008:357; Cameron et al., 2009:121.
189 Christensen, 2008:83; Kotter, 1996:191.

190 Christensen, 2008:111; Bilag nr. 5:7; Bilag nr. 6.

191 Tlleris, 2009:237.

192 Hansen et al., 2001:140.

193 Jacobsen et al., 2008:219.

194 1lleris, 2009:237.

195 Fivu.dk, 2003:36; Illeris, 2009:237-238; Bilag nr. 5:9-10.

196 Jacobsen et al., 2008:40-41; Christensen, 2008:100-101.
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grundlaeggende behov!®’. Selvrealisering udspringer af et selvaktualiseringsmotiv, hvor fokus

er pa at realisere sig selv og sine potentialer!®s,

Da en stor del af individers tid bruges pa arbejdspladsen er der naturligt opstaet et behov og
gnske om udvikling gennem arbejdslivet. Dette er muligt bdde gennem udfordrende
arbejdsopgaver i dagligdagen og ikke mindst gennem kompetenceudviklende tiltag. E-leering
vil saledes kunne motivere de ansatte, hvis de opfatter en mulighed for personlig og faglig
udvikling, sdledes at de fgler, at de vokser gennem deres arbejde’®®. For at kunne motivere de
ansatte ved Vejle Kommune til at benytte e-leering, bgr det pd lige fod med andre

kompetenceudviklende tiltag udformes saledes, at det fremstar spaendende og lzererigt2®°.

Opsummerende kan det udledes, at det er betydningsfuldt ved inddragelse af e-laering i
kompetenceudviklingen ved Vejle Kommune, at en evt. modstand handteres samt at
personerne drives af en motivation og vilje med en forventning om at e-leering vil opfylde
deres behov. Dette kan Vejle Kommune forsgge at sikre ved at tilgodese de 4
motivationsfaktorer udledt af TURPAS-modellen; tilhgrsforhold, rimelighed, autonomi og

selvbestemmelse samt selvrealisering.

Folgende faktorer pavirker medarbejdernes og ledernes holdning og drivkraft og bgr derfor

imgdekommes ved inddragelse af e-laering;

- Overgangen til en ukendt og uklar situation.

- Frygt for et personligt tab og at sociale band brydes.

- Oplevelse af brud pa kontrakt og billede af kompetenceudvikling.

- Oplevelsen af et socialt og fagligt tilhgrsforhold med mulighed for faglig sparring, i form
af en virtuel dialog og/eller blended-learning forlgb.

- Folelsen af rimelighed bade i form af balance mellem personlig indsats og udvikling af
kompetencer samt i forhold til traditionel undervisning og/eller i form af inddragelse i
implementeringsprocessen,

- Mulighed for autonomi og selvbestemmelse i forhold til tid, sted og tempo dog med
fokus pa samtidig at skabe en ydre motivation i form af fx det ovenstdende
tilhgrsforhold eller malsaetning samt

- Mulighed for selvrealisering gennem personlig og faglig udvikling i form af spsendende

og leererige e-laeringsforigb.

197 Christensen, 2008:143; Stordal et al., 2009:338-340.

198 Illeris, 2009:100; Christensen, 2008:68.

199 Christensen, 2008:87; Ibid.:143; Ibid.:145; Stordal et al., 2009:340; Ibid.:345.
200 Christensen, 2008:137; Jacobsen et al., 2008:214; Ibid.:219.
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Disse oplysninger bidrager til en essentiel indsigt i, hvilke faktorer der i forhold til delsystemet

personer, er vigtige at veere opmaerksom pa i forbindelse med implementeringen af e-lzering.

Denne del behandles naermere i del 3.

Organisationen

Da forandringen og laeringen som fgrnaevnt foregdr i samspil med omgivelserne, er det vigtigt

med et indblik i den organisatoriske kontekst — bade i den formelle og uformelle del’®’. Den

formelle del udggres af det strategiske grundlag bade for selve organisationens virke og

forandringsprocessen, i form af bl.a. strategier og politikker. Modsat deekker den uformelle del

over mere uskrevne og forholdsvis usynlige og til dels ubevidste aktiviteter blandt individets

neere omgivelser, i form af den herskende organisationskultur.

For at fa tandhjulene i delsystemet organisation til at dreje optimalt, er det en betingelse, at

der er overensstemmelse mellem det strategiske afseet og det kulturelle aspekt.

Figur 22: Delsystemet organisation

‘. Kultur
| (uformel) -

Kilde: Egen tilvirkning efter idé fra Illeris (2009).

201 Jlleris, 2009:110-111.
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Kultur

Nar Vejle Kommune har sat sig et mal om at implementere e-laering i kompetenceudviklingen,
er det ikke nok blot at tage hensyn til delsystemet personer. Det er mindst lige sd vigtigt, at
Vejle Kommune beskeeftiger sig med den organisatoriske kontekst i form af

organisationskulturen, hvori implementeringsprocessen udspiller sig2%2.

Dette er vigtigt, da kulturen og dens medlemmer forstaerker hinanden og udgver stor
indflydelse pd den interne adfaerd og holdning i forskellige sammenhange?®®. Som Nadler et al.
pdpeger, kan organisationskulturen opfattes som et tvesegget svaerd. P& den ene side kan en
klar og sammenhangende kultur udgve en positiv indflydelse og veere medvirkende til, at
forandringen bliver en succes. Modsat kan en organisationskultur have en dysfunktionel
karakter, der er haammende for forandringer, szerligt hvis forandringen ikke stemnmer overens

med kulturen2®?.

Da Vejle Kommune er en stor organisation med en steerk bade vertikal og horisontal
arbejdsdeling, opstar der naturligt en hgj grad af kompleksitet og heterogenitet, hvilket
besvaerligggr opbygning af en faelles kultur pa tvaers af organisationen®®. Disse betingelser vil
automatisk fagre til, at der differentieres forskellige subkulturer, der eksisterer side om side i
organisationen®®. I forhold til forandringer, vil dette alt andet lige betyde, at nogle subkulturer

kraever mere opmaerksomhed og handtering end andre.

I forbindelse med en forandringsproces vil kulturen altsd spille en afggrende rolle. Hvis
forandringen ikke forankres som en naturlig del af kulturen, vil en egentlig implementering

aldrig lykkes?®’.

202 Connor et al., 2003:64-65.

203 Kotter, 1996:148; Nadler et al., 1997:198.

204 Nadler et al., 1997:196; Ibid.:198-199; Jacobsen et al., 2008:114; Nielsen, 2009:30.
205 Jacobsen et al., 2008:96; Ibid.:126-127; Vejle.dk, september 2011.

206 Jacobsen et al., 2008:126; Ibid.:129; Cameron et al., 2009:103.

207 Kotter, 1996:133; Ibid.:148; Jacobsen et al., 2008:114.
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Til trods for denne betydning er der blandt lederne uenighed omkring organisationskulturens

betydning i forhold til implementering af e-laering. Dette forekommer opsigtsvaekkende, da det

kan veere farligt at undervurdere en kulturs indflydelse i implementeringsprocessen?°®.

Figur 23: Organisationskulturens betydning ved implementering

Organisationskulturens betydning

I lav grad
33%

Kilde: Egen tilvirkning.

Som Edgar Scheins afbildning af organisationskulturen som et isbjerg tydeligt illustrerer, er det
ikke ligetil at sendre pa en organisationskultur?®®,
Figur 24: Organisationskultur som isbjerg

Synlige
kultursymboler

- Normer og veerdier

Grundlaaggende
antagelser

Kilde: Egen tilvirkning efter idé fra Vejle.dk (2010) og Stordal et al. (2009).

Kulturens naermest usynlighed ggr den uhandgribelig og dermed svaer at andre og udfordre

direkte™.

Som isbjerget illustrerer, bestdr en organisationskultur af synlige kultursymboler og mindre
synlige grundlaeggende antagelser samt normer og vaerdier®'!. Et egentlig indblik og indsigt i

208 Bjlag nr. 8:11.
209 Nadler et al., 1997:195; Stordal et al., 2009:62; Jacobsen et al., 2008:119; Connor et al., 2003:54-55.

210 Kotter, 1996:148; Ibid.:156; Jacobsen et al., 2008:120; SCKK.dk, 31; Connor et al., 2003:64.
211 stordal et al., 2009:62.
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en organisations kultur kraever sdledes et leengerevarende ophold ved organisationen med
dette som undersggelsesformal. Da dette ikke har veeret muligt, vil der derfor her fglge en
teoretisk skildring af hvilke faktorer, der antages at spille en rolle i forbindelse med
implementeringen af e-laering sammenholdt med den empiriske undersggelse blandt de 3

afdelinger.

Grundlzggende antagelser
Ved inddragelse af e-laering, vil forandringen og implementeringen fgrst og fremmest afhaenge

af kulturens grundleeggende antagelser omhandlende deres holdning til forandring og
udvikling®2. Som Darwin pointerer, er det ikke de staerkeste, ej heller de klogeste, men de
mest villige til at udvikle og forandre sig, der vil overleve®'®, Dette geelder for sdvel

organisationer, individer og kulturer.

Ved en forandring drejer det sig sdledes for Vejle Kommune frem for alt om at klarlaegge,
hvorvidt organisationens interne subkulturer er overvejende traditionsbundet, hvori forandring
opfattes som en trussel mod det trygge status quo eller om kulturen er preeget af fokus pa
udvikling og forbedringsmuligheder, hvori forandring ses det som et naturligt led i

organisationens arbejde hen mod next practice?!*.

Da forandringen bestar af en andring af kompetenceudvikling i form af inddragelse af IT, vil
holdningen blandt de ansatte afhaenge af, hvorvidt kulturens grundlaeggende antagelser og
opfattelser omkring afholdelse af kompetenceudvikling og udnyttelse af IT i forhold til lzering er

forenelige med e-laeringskonceptet.

Som tidligere naevnt opfattes traditionelle kurser af nogen som et gode og et statussymbol,
hvorved inddragelsen af e-leering som udgangspunkt automatisk vil skabe en vis modstand, da
e-lzering vil fremstd som en trussel mod dette gode og dermed veere i konflikt med denne

opfattelse?’®,

Desuden vil e-leering skabe modstand, hvis en organisationskulturs medlemmer har en
grundlaeggende antagelse om, at undervisning og/eller uddannelse foregdr med fysisk
tilstedeveerelse og ikke blot virtuelt. Denne grundlaeggende antagelse afspejles i

respondenternes angivelse af det at sidde alene som den stgrste ulempe?®'®.

212 gCKK.dk, 30.

213 Connor et al., 2003:32-33.

214 5CKK.dk, 30; Jensen et al., 2008:22; Connor et al., 2003:32.
215 Hansen et al., 2001:138-139.

216 Bjlag nr. 5:10; Bilag nr. 8:8.

Side 57 af 88



Vaerdier

Del 2. Betydningsfulde faktorer _

I teet relation til de grundlaeggende antagelser fremkommer kulturens veaerdier, der betegner,

hvad der opfattes som godt eller darligt?!”. Kompetenceudvikling betragtes som noget godt og

prioriteres hgjt, da det ses som en investering, hvilket fremgdr af Vejle Kommunes

overordnede personalepolitiske vaerdier og delpolitik om kompetenceudvikling. Dette fremstar

som et fokuspunkt, som Vejle Kommune finder tilstraebelsesveerdig og eftertragtet, hvilket

kommer til udtryk gennem kommunes overordnede beslutninger, fx ndr de i dette tilfselde

veelger at satse pa e-laering.

Hvis man sammenligner med respondenternes angivelse af den oplevede prioritering af

kompetenceudvikling ses det, at ikke alle er enige i, at denne hgje prioritering er gaeldende i

deres subkultur i de lavere hierarkiske placeringer®!8,

Figur 25: Prioritering af kompetenceudvikling, samlet

medarbejdere

Lavt Meget hgijt

Neutralt\ ) 0%
14%

Prioritering af kompetenceudvikling -

Kilde: Egen tilvirkning

Det ses desuden, at der er stor spredning mellem respondenternes besvarelse internt blandt

afdelingerne. Den stgrste spredning ses blandt Bgrn og Ungeafdelingen, hvor 40 % angiver, at

kompetenceudvikling prioriteres lavt, mens 60 % modsat angiver prioriteringen som hgj.

217 Nadler et al., 1997:196; Stordal et al., 2009:62.
218 Bjlag nr. 6:2; Bilag nr. 9:1.
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Figur 26: Prioritering af kompetenceudvikling, afdelingsopdelt

Budget og Finans Teknik og Miljg

6%

 Meget hojt

W Hajt
Bérne og Unge = Neutralt
N Lavt

W Meget lavt

Kilde: Egen tilvirkning

Det bemaerkes desuden, at der ikke er enighed blandt medarbejdere og ledere. Lederne har en
mere positiv opfattelse af prioriteringen, mens 21 % har medarbejderne enten har en neutral

eller lav opfattelse af prioriteringen.

Figur 27: Prioritering af kompetenceudvikling, ledere

Prioritering af kompetenceudvikling -
ledere

Meget hgjt
33%

Kilde: Egen tilvirkning

Ud fra et nggternt synspunkt kan dette fortolkes som en uoverensstemmelse mellem den
formelle strategiske del af organisationen i de hgjere hierarkier og den mere uformelle
kulturpraegede del i organisationens lavere placerede subkulturer. Det kan desuden afledes, at
der internt blandt subkulturerne ikke er konsensus omkring prioriteringen og veerdsaettelsen af

kompetenceudviklingen.

Ud fra spgrgeskemaet kan det desuden udledes, at der blandt de 3 afdelinger eksisterer en

kultur, hvor tilhgrsforholdet i en lzeringssituation vaegtes og vaerdsaettes hgjt. Ved inddragelsen
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af e-leering vil organisationskulturen sdledes afstedkomme en vis bekymring og modstand
blandt dens medlemmer i form af en frygt for, at det manglende sociale og faglige
tilhgrsforhold vil medfgre en forringelse af kompetenceudviklingen. Modsat fremstar

fleksibiliteten ved e-leering ogsa som en veerdi, der af mange, vaerdsaettes og straebes efter?*.

Det kan udledes, at der bade er veerdier, der taler for og imod inddragelsen af e-leering. Da e-
laering samtidig for mange er noget nyt og forholdsvis ukendt, fremkommer der naturligt en
neutral og upartisk generel opfattelse af e-leering blandt respondenterne®®. Det er dog
bemaerkelsesvaerdigt, at ingen har en negativ opfattelse af e-laering til trods for, at ca. 3 % af
medarbejderne har angivet, at ingen uddannelsesaktiviteter vil kunne omlaegges til e-

leering???.

Normer
En organisationskulturs normer refererer til den fysiske udlevelse af vaerdierne og antagelserne

og daekker sdledes over forventelige og korrekte mader at agere pd i konkrete
sammenhange???. Ved inddragelse af e-leering vil den fagromtalte fleksibilitet i stedet ggre det
muligt at kompetenceudvikle sig p@ bl.a. arbejdspladsen alt imens, at kollegerne fortsaetter

deres daglige arbejde.

For at dette kan fungere optimalt, vil det i organisationskulturen veere ngdvendigt med en ny
norm. N&r det foregdr pd kontoret, er det afgsrende, at e-leeringsforlgbet legitimeres og
sidestilles blandt kollegerne som et hvilket som helst andet kompetenceudviklende tiltag.
Derudover er det vigtigt, at kollegerne respekterer og giver ro til gennemfgrelsen. Dette

papeges desuden af en af lederne, der selv har prgvet at lzere elektronisk:

“"Det er meget vigtigt, at der er ro og at doren kan lukkes. Der skal vaere respekt fra kolleger

om at dette er et fuldgyldigt kursus™*.

Til at udtrykke denne nye norm kan et synligt artefakt benyttes, bade i form af fysiske
genstande, sprog og adfaerd??*. Ved abne kontormiljger kan det dog vaere svaert at undgd

forstyrrelser og afbrydelser®?>.

Til at moderere dette problem vil det vaere en fordel, hvis
normen omhandlende respekt og ro ved gennemfgrelse af e-laeringsforlgb eksplicit blev udtrykt

gennem en fysisk genstand. Til dette formal er der blevet udviklet en sakaldt Busylight?®,

219 Bilag nr. 6:5-10; Bilag nr. 7; Bilag nr. 9:3-8.

220 Bjlag nr. 6:5; Ibid.:11; Bilag 9:3.

221 Bjlag nr. 6:4.

222 Connor et al., 2003:59. Nadler et al., 1997:196; Kotter, 1996:148.
223 Bjlag nr. 10.

224 Jacobsen et al., 2008:124-125,

225 Hansen et al., 2001:58-59.

226 Bysylight.dk, Busylight Combi;E-pages.dk, 2011:22-23.
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Figur 28: Busylight

Kilde: Busylight.dk

Lampen kan bade placeres ved skrivebordet samt uden for dgren??’.

Via lampen kan den
ansatte tydeligt angive, hvorvidt vedkommende er tilgaengelig eller ej, hvilket ved efterlevelse
vil moderere antallet af forstyrrelser®®®. Dette vil skabe en kultur, der er praeget af respekt og

ro, hvilket vil give et forbedret og mere effektivt laerings- og arbejdsmiljg?%.

I forhold til artefakter i form af sprog og adfserd udggr lederen, i teorien, en utrolig vigtig
rolle?*°. Implementeringen af e-leering afhaenger i hgj grad af, hvorvidt ledelsen fungerer som
en ambassadgr med henblik pa at fremme en positiv holdning og tilgang til e-leering blandt
sine medarbejdere®!. I et politisk styret system som Vejle Kommune er det seerligt lederne,
der har indflydelsen og magten til at pavirke organisationskulturen ved at udsende konsistente

verbale og fysiske signaler®3?.

227 Busylight.dk, Busylight Combi.

228 gysylight.dk, Kan du se hvorndr dine kolleger ikke vil forstyrres?; Ing.dk, marts 2011.

229 Busylight.dk, Tre gode grunde; Ing.dk, april 2011.

230 Jacobsen et al., 2008:124; Kotter, 1996:10; Ibid.:46; Ibid.:95-96.

231 Hansen et al., 2001:139.

232 Cameron et al., 2009:101-102; Nadler et al. 1997:188-189; Kotter, 1996:95; Ibid.:155; Lederweb.dk.
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I praksis er der dog, ifslge spgrgeskemaundersggelsen blandt lederne, stor forskel pa
opfattelsen af vigtigheden af opbakning fra ledelsen®®3. Det kan veere sveert at udlede en

egentlig &rsag til denne opfattelse.

Figur 29: Vigtigheden af opbakning fra ledelsen i forbindelse med implementering

Vigtigheden af opbakning fra ledelsen

I megetlav_____
grad
33%

Kilde: Egen tilvirkning

Ved implementeringen af e-leering bgr Vejle Kommune sdledes vaere saerlig opmaerksom pa at

formidle og skabe forstdelse blandt lederne af vigtigheden af deres egen rolle.

Generelt geelder det, at jo bedre Vejle Kommune forstar og erkender den/de eksisterende
kulturer, jo stgrre sandsynlighed er der for, at kommunen kan handtere og pavirke den og

dermed gges sandsynligheden for en vellykket implementering af e-laering?*”.

I forbindelse med en forandring vil der fgrst ske kultureendringer, ndr dens medlemmer har
a@ndret adfeerd pga. nye antagelser, veerdier og normer og nar denne nye adfaerd har vist sig
at medfgre forbedringer over en langere periode og ikke mindst, ndr personerne kan se

sammenhangen mellem den nye adfzaerd og forbedringerne?3>.

233 Bjlag nr. 9:10.
234 Kotter, 1996:156.
235 Kotter, 1996:156.
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Ud fra spgrgeskemaet fremgdr der som sagt ikke nogen darlige opfattelser af e-leering, ej
heller vil inddragelsen af e-leering fremkalde negative reaktioner fra medarbejderne, ifglge
lederne. Til trods for dette, er der stor forskel pa, hvorvidt lederne formoder, at det er muligt

pd nuvaerende tidspunkt i deres afdeling?®.

Figur 30: Mulighed for inddragelse af e-leering pa nuveerende tidspunkt

Mulighed for inddragelse af e-leering pa
nuvaerende tidspunkt

I lav grad
33%

Kilde: Egen tilvirkning

Samlet set giver det dog indtryk af, at Vejle Kommune gennem en velplanlagt
forandringsproces vil have store chancer og muligheder for en vellykket implementering af e-

laering gennem forankring i organisationskulturen.

Strategi

Den ovenstdende uformelle del skal grundlaaggende vaere forenelig med det formelle
strategiske afszet for inddragelsen af e-laering i kompetenceudviklingen og vice versa. Ud fra
denne betragtning bgr Vejle Kommune derfor overveje graden af den strategiske og taktiske

inddragelse af e-laering.

For at Vejle Kommune kan realisere deres vision om at veaere kendetegnet ved viden, vakst og
velfaerd, bgr denne evolutionaere forandring dog ikke opfattes som en afgraenset, stand-alone
HR-opgave, men tvaertimod ses som et led i en strategisk indsats mod en mere innovativ

tilgang til organisations- og medarbejderudvikling (jf. figur 15)%%’.

Der foreligger en naermere beskrivelse af den strategiske implementering i del 3.

236 Bilag nr. 9:9.
237 Hansen et al., 139; Vejle.dk, 2006.
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Delkonklusion
Formalet med anden del var at belyse, hvilke faktorer Vejle Kommune skal veere

opmaerksomme pa ved inddragelse af e-laering. Overordnet set kan der konkluderes, at disse
faktorer hovedsageligt bergrer de ansattes holdning samt den formelle og uformelle del af

organisationen.

Fgrst og fremmest kan det konkluderes, at Vejle Kommune ved inddragelse af e-laering bgr
fokusere pa at skabe motivation og minimere modstanden blandt de ansatte, hvilket pavirkes
af oplevelsen af tilhgrsforhold, rimelighed, autonomi og selvbestemmelse samt muligheden for

selvrealisering.

Ud fra undersggelsen kan det for det fgrste konkluderes, at holdningen blandt de ansatte er
afhaengig af deres erfaring med e-lzering. Mangel pa erfaring har tendens til at skabe en mere
neutral opfattelse, da e-laering for disse fremstar som en relativ ukendt situation. For det andet
er holdningen afhaengig af, hvorvidt indholdet fremstar som egnet til e-lsering. For det tredje
kan det udledes, at fleksibiliteten ved e-laering pavirker de ansattes holdning i en positiv

retning, mens den manglende sociale og faglige sparring fremstdr som demotiverende.

Samlet set kan det, i forhold til delsystemet personer, derfor konkluderes, at Vejle Kommune
ved inddragelse af e-leering hovedsageligt bgr vaere opmaerksom p& at fremme motivationen
og handtere modstanden ved at sikre fglgende; at de ansatte fgler, at kompetenceudviklingen
fortsat opfylder deres behov, at indholdet er egnet til e-leering og fremstdr veaerdifuldt og
nyttigt, samt at de ansatte oplever fglelsen af et socialt og fagligt tilhgrsforhold med mulighed

for faglig sparring.

I forhold til den uformelle del af delsystemet organisation kan det overordnet set konkluderes,
at Vejle Kommune, til trods for uenighed blandt lederne, bgr vaere szerligt opmaerksom pa
kulturen, for det fgrste fordi den kan spille en altafggrende rolle i forhold til, hvorvidt
implementeringen af e-laering bliver en succes og for det andet fordi dens usynlighed ggr den

sveer at handtere direkte.

Det kan derfor udledes, at Vejle Kommune bgr veere opmaerksom pa, hvorvidt inddragelsen af
e-leering er i overensstemmelse med kulturens grundlaaggende antagelser, veerdier, normer og
synlige artefakter. Igen kan det konkluderes, at tilhgrsforholdet og fleksibiliteten i forbindelse

med kompetenceudvikling fremstar som saerlig vaerdifuldt.

For det fgrste fremkommer det seerlig vigtigt, at Vejle Kommune er opmaeerksom pa
ngdvendigheden af etablering af en ny norm, hvori e-leering legitimeres og sidestilles med

traditionel kompetenceudvikling og hvor der pd arbejdspladsen skabes rolige og uforstyrrende
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rammer til gennemfgrelsen af et e-leeringsforlgb. For det andet fremstdr det som ngdvendigt,
at Vejle Kommune skaber forstdelse og indsigt blandt lederne af vigtigheden af deres rolle som

et synligt artefakt gennem deres sprog og adfeerd ved implementeringen af e-laering.

Omkring den formelle strategiske del kan det kort konkluderes, at den grundlaeggende skal

veere forenelig med ovenstaende organisationskultur og at den vil blive behandlet yderligere i

del 3.
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Del 3. Implementering af e-laering

P& baggrund af min analyse har jeg fundet frem til, at disse ovenstdende kulturelle og
motivationsrelaterede faktorer skal hdndteres, fgr Vejle Kommune kan udnytte e-lzeringens

potentiale og opna et kvantitativt og kvalitativt bedre udbytte af kompetenceudviklingen.

Da man ikke succesfuldt kan forandre delsystemerne isoleret set, uden hensyntagen til de
resterende systemer, er det derfor vaesentligt, at Vejle Kommune fokuserer pa at skabe
sammenhang og overensstemmelse mellem den teknologiske anvendelse, de involverede
personer, den gnskede kultur samt ledelsesadfeerden og strategien?®®. Dette vurderer jeg, at

Vejle Kommune kan opna via en strategisk og malrettet tilgang til implementering af e-lzering.

Indledende overvejelser

Som tidligere nzevnt vil en hvilken som helst forandring altid indebaere udfordringer, der
kreever héndtering. Da inddragelsen af e-laering fremstar som en planlagt forandring, har Vejle
Kommune ved at lave et godt forarbejde en unik mulighed for hdndtering af disse udfordringer

pd en professionel made?**.

Forinden igangsaettelse af forandringsprocessen vurderes det, at der bgr nedszettes en
styregruppe bestdende af relevante HR-medarbejdere, gerne med erfaring indenfor

kompetenceudvikling samt digitalisering og repraesentanter fra topledelsen.

Grundlaeggende bgr styregruppen indledningsvis lave en intern forventningsafklaring, hvoraf
alle indstilles pd, at der formentlig vil opstd udfordringer, bade forudsigelige og uforudsigelige.
P& den baggrund og med afszet i, at en del af forandringen vil bergrer organisationskulturen

samt at tilveenning til e-laering tager tid, bgr styregruppen bevaebne sig med tdlmodighed®*°.

238 Nadler et al., 1997:26-28; Cameron et al., 2009:119-121; Connor et al., 2003:64-65.
239 Kotter, 1996:23-23; Jacobsen et al., 2008:347.
240 Cameron et al., 2009:129; Kotter, 1996:5; Ibid.:20; Ibid.:22; Connor et al., 2003:121.
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Herefter vil styregruppens arbejde bestd i at ggre sig overvejelser og beslutninger om

folgende?*!:

Figur 31: Styregruppens indledende overvejelser

1. Hvad er formdlet og malet med implementeringen af e-laering?

¢ Hvad har forandringen som formal?

¢ Hvilket udbytte sgges opndet?

=md 2. Hvilket omfang bestar forandringen af?

e Tid
o Jkonomi

e Personer

=l 4. Hvordan gennemfgres det? e

¢ Valg af organisering

¢ Valg af forandringsmodel (Kotter, Lewin, Bridges)

=mad 5- Hvordan evalueres der? —_—

e Hvornar?

e Hvordan?

Kilde: Egen tilvirkning efter idé fra perst.dk (2006) og Kjeer et al. (2008).

Forst og fremmest bgr formalet med implementeringen af e-laering tage udgangspunkt i Vejle
Kommunes vision, personalepolitiske vardier samt delpolitik om kompetenceudvikling (jf. del
1).

Dette vil vaere med til at skabe en strategisk tilgang til kompetenceudvikling, hvorved det
sikres, at medarbejderudviklingen sker med henblik p& opfyldelse af Vejle Kommunes ordnede
mal og vision®*?>. Desuden vil det bevirke, at e-leering ikke fremstdr som et enkeltstdende
tiltag, men bade indgdr som en integreret del af hele kompetenceudviklingen samt det at veere

ansat ved Vejle Kommune?*3.

Styregruppen kan med fordel overveje om formalet med e-laering bgr forankres og nedskrives i
en formel delpolitik for e-laering, der vil kunne udstikke faelles rammer samt formidle de

bagvedliggende veerdier.

241 Cameron et al., 2009:342; Hansen et al., 2001:137-138; Connor et al., 2003:7; Perst.dk, 2006:7-8; Kjaer et al.,
2008:418.

242 perst.dk, 2006:4; Perst.dk, September 2011.

243 Ramboll-management.dk, 2007:2.
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Dernaest bgr malene og udbyttet med e-laering overvejes. Her bgr styregruppen bade overveje
kort- og langsigtede mal. Malene kunne fx omhandle, hvor mange uddannelsesaktiviteter der
skal omlaegges til e-leering og af hvilken karakter disse skal have - skal det veere almene
kompetencer, personlige kompetencer og/eller faglige kompetencer, hvor mange ansatte der
skal benytte det, medarbejdertilfredshed, hvilken gkonomisk og ikke mindst strategisk gevinst
der forventes opnaet. Dette vil kraeve, at styregruppen undersgger markedet for e-
laeringsudbydere samt indhenter viden fra andre organisationer med erfaring indenfor e-laering

i kompetenceudviklingen.

Inden igangsaettelse bgr omfanget af forandringen ligeledes overvejes. Hvilket tidsperspektiv
er der? Hvad er budgettet? Hvor mange afdelinger eller personer skal involveres nu og pa
laengere sigt? Er der de ngdvendige IT-systemer og computere til radighed? Hvordan skal
rolle- og ansvarsfordelingen vaere? Skal der laves et indledende pilotprojekt, hvorved mange
fejl kan undgds? Hvilke supportmuligheder skal der vaere - internt og eksternt? Da denne
forandring som sagt betragtes som en inkrementel proces, vurderes det, med afsaet i Senges
guideline for forandringer, at Vejle Kommune bgr starte smat med fx 2-3 afdelinger og derefter

vokse langsomt®**,

Ud fra disse overvejelser bgr styregruppen vurdere, hvordan forandringen bedst muligt kan
gennemfgres bade med hensyn til valg af organisering, e-laeringsforlgb og forandringsmodel.
Valg af organisering bestdr bade af, hvordan selve implementeringen af forandringen i Veijle
Kommune bgr styres, dvs. kortleegning af hvem der er de ansvarlige, men indeholder ogsa en
afvejning af, hvorvidt Vejle Kommune selvstzendigt skal indfgre e-leering som en del af deres
eksisterende kursusportal Plan2Learn eller indga i et feelleskommunalt samarbejde, gennem fx
KL.

Ved oprettelse af et centralt faelleskommunalt kursussekretariat vil kommunerne kunne
udnytte stordriftsfordele og sikre ensartede standarder og kvalitetskrav. Dog bgr Igsningen
indeholde mulighed for en faglig og lokal tilpasning ved behov. Ved denne Igsning har de
decentrale kommuner dog stadig et stort ansvar i forhold til at sikre en vellykket

implementering®*.

Med hensyn til valg af e-leeringsforlgb bgr styregruppen veaere szerlig opmeerksom pa, at
tilrettelaeggelsen sker med hensynstagen til hvilke faktorer, der pavirker motivationen og
drivkraften til laering blandt de bergrte. Ud fra hervaerende undersggelse, blev det fx
anskueliggjort, at bl.a. oplevelsen af et tilhgrsforhold med mulighed for faglig sparring

fremstar utrolig vigtigt.

244 Cameron et al., 2009:129; Connor et al., 2003:121.
245 Modernisering.dk, 23-24; Bason, 2007:173.
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Vejle Kommunes styregruppe skal ligeledes overveje, hvorledes den interne forandringsproces
strategisk og effektivt kan gennemfgres via valg af forandringsmodel. Hertil vurderes, at en
tilpasset udgave af Kotters 8-trins forandringsmodel med afszet i Lewins 3 trin samt Bridges’ 3
faser vil veere ideel. Denne vurdering er skabt pa baggrund af, at disse supplerer hinanden
godt og hver i seer bidrager med noget essentielt til forstdelsen og gennemfgrelsen af en
systematisk forandring. En naermere beskrivelse og gennemgang foreligger i efterfglgende
afsnit. I dette trin kan saerligt HR-afdelingen og andre eksperter bidrage med deres ekspertise

og forsgge at anskueligggre fordelene og ulemperne ved de forskellige lgsningsmodeller.

Styregruppen bgr ikke mindst tage stilling til, hvorndr og hvordan forandringen og
implementeringen af e-laering bgr evalueres. Mindst én gang arligt foregdr der i Hoved-
MEDudvalget i forvejen en evaluering af den samlede indsats for kompetenceudvikling i
organisationen®*®, Det vurderes dog at veaere ngdvendigt med en specifik evaluering af dette

tiltag.

Dette er et vigtigt element i processen, da resultaterne vil give Vejle Kommune en veerdifuld
viden om, hvorvidt de gkonomiske og faglige mal er ndet. Redskabet vil kunne bruges til at
vurdere den nuvaerende indsats samt angive omrader med forbedringsmuligheder. Denne fase

vil ikke blive behandlet ydereligere i hervaerende projekt.

Afsluttende p& forarbejdet skal styregruppen indarbejde disse overvejelser i en business case,
der inden igangseaettelse skal forelaegges og godkendes af kommunalbestyrelsen. Dette er et
godt redskab, ndr der skal traeffes beslutninger om stgrre, szerligt digitale, investeringer med

fokus pé’l effektivisering, hvilket satsningen pé e-laering alt andet lige vil indebaerer®?’.

246 vejle.dk, 2008:53.
247 \lejle.dk, Digitaliseringsstrategi, 2010:6; Kl.dk.
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Forandringsprocessen
Efter disse indledende overvejelser er der skabt et godt fundament til succesfuldt og effektivt

at kunne gennemfgre den egentlige forandringsproces.

Til dette anslar jeg som sagt, at Vejle Kommune vil kunne drage nytte en tilpasset udgave af
Kotters 8-trins forandringsmodel udformet som en kontinuerlig proces. Med afsaet i Lewins 3
trin er modellen ydereligere opdelt i 3 faser, hvilket farveskiftene symboliserer. Bridges’ 3
faser inddrages i fase 2 og 3%%%. Med afsaet i disse vil de efterfglgende afsnit udggre en samlet

drejebog for, hvordan Vejle Kommune bgr gribe forandringsprocessen an.

Figur 32: Forandringsprocessen

‘ Forstaelse
Skab forstdelse for
ngdvendigheden Steerk

koalition

Fokus, lturen Skab bred @

Vision og
strategi

Fokus pa olidering
af digit ing af
kompeten iklingen

Belgnning Formidling

odstanden

Empowerment

Fokus pa kompetencer og
mulige barrierer

Kilde: Egen tilvirkning efter idé fra Cameron et al. (2009).

Det bgr desuden pointeres, at deltagerne i styregruppen og andre teet pd forandringsarbejdet
som oftest vil vaere mentalt laengere fremme i forandringsprocessen end de resterende. Det vil
derfor ofte fremsta som fristende at springe nogle trin over. Til trods for fristelsen bgr Vejle
Kommune dog vaere varsom med at springe trin over, da det kan resultere i modstand, hvis de

bergrte ikke fgler, at de kan fglge med hverken mentalt eller fysisk®*°.

248 Kotter, 1996:21; Cameron et al., 2009:110-111; Ibid.:114-116; Ibid.:123; Ibid.:129; Ibid.:250-252.
249 Kotter, 1996:22; Cameron et al., 2009:126.
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Fase 1: Optg status quo
I den fgrste fase handler det for Vejle Kommune om at opbygge et solidt fundament for den
videre proces. Dette indebaerer afslutning af den gamle tilstand, fgr der kan udvikles en ny.

Sagt med andre ord drejer fgrste fase sig om at optg status quo, hvilket involverer 4 trin®°.

Forste trin bestar i at skabe forstdelse for forandringen ved at eliminere selvtilfredsheden med
status quo via en oprigtig diskussion af den nuveerende situation og fremtidige ubehagelige
scenarier, bl.a. de kommende fzerre menneskelige og gkonomiske ressourcer, hvilket gget
behovet for fleksibel kompetenceudvikling. Rent praktisk ville dette trin kunne udspille sig ved
at styregruppen afholdte korte introduktionsmgder for de afdelinger, der blev udvalgt til

deltagelse, jf. de indledende overvejelser.

Mgdet kunne fx indeholde oplaeg af eksterne konsulenter med erfaring indenfor digitalisering,
kompetenceudvikling og samfundsudvikling, der bidrager med relevante og troveerdige data
inden for omraderne, med formalet om at fungere som en gjendbner for forandringens

ngdvendighed?®!.

Trin to er seaerlig vigtig i en politisk styret organisation som Vejle Kommune. Som tidligere
naevnt vil en forandring ikke kunne fungere, medmindre det bliver stgttet op af
betydningsfulde og indflydelsesrige personer. Det galder generelt, at jo bredere opbakning,
desto stgrre sandsynlighed for, at modstanden kan vendes og at forandringen succesfuldt

bliver implementeret?*2.

Det er derfor styregruppens opgave i trin to at sammensaette en staerk, styrende koalition med
den rette sammensaetning af trovaerdighed, position, ekspertise og lederegenskaber. Det er
vigtigt, at koalitionen fungerer som et team og bade indeholder personer med lederevner og
personer med styrings- og kontrolevner®>. Ifglge Kotter bestdr succesfuld forandring af 70-90
% ledelse og af 10-30 % administration. Det er ledelse, der skal drive forandringen, da det er
det eneste, der kan bryde igennem en organisations inerti og dermed skabe motivation blandt
medarbejdere. Imens sgrger de administrative krzefter for, at processen er under kontrol og pa

rette kurs mod malet®>*.

Jeg vurderer derfor, at koalitionen bgr bestd af repraesentanter fra topledelsen, HR-afdelingen,
relevante eksperter, de udvalgte afdelingsledere og med fordel ogsa nogle medarbejdere fra

de udvalgte afdelinger, evt. medlemmer af MED-systemet. Ved at lade processen veere en

250 Kotter, 1996:22; Cameron et al., 2009:124.

251 Kotter, 1996:44; Ibid.:49; Nadler et al., 1997:190.

252 Cameron et al., 2009:102; Kotter, 1996:6; Ibid.:65.
253 Nadler et al., 1997:187; Kotter, 1996:52; Ibid.:57-58.
254 Kotter, 1996:26-27; Ibid.:30; Ibid.:57.
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blanding af top-down og bottom-up opnas den fgrnaevnte processuelle retfeerdighed, hvilket alt

andet lige vil oplgfte fglelsen af rimelighed blandt medarbejderne®>.

Denne koalition har til opgave at udvikle en faelles vision og strategi for inddragelsen af e-
laering som et led i digitaliseringen af kompetenceudviklingen ved Vejle Kommune (jf. trin 3).
Visionen skal fungere som en klar ledestjerne, der skaber retning og inspirerer til handling®®.
Den skal vaere et langsigtet, fokuseret og letforstaeligt hovedmal, der kan kommunikeres pa
under 5 min®’. Vejle Kommunes nuvaerende vision omkring at vaere kendetegnet ved viden,
vaekst og velfaerd vurderes til at vaere meget passende i forhold til denne forandring. Visionen
danner samtidig grundlag for strategien. Som neaevnt tidligere vil en kompetencestrategi kunne
fungere som et vaerktgj til at synligggre prioriteringen af indsatsomrader og aktiviteter, der
understgtter vejen mod organisationens mal og vision. Deraf vurderes udarbejdelsen af en
kompetencestrategi som vaerende utrolig betydningsfuld for sdvel forandringsprocessen som

den fremtidige kompetenceudvikling.

Visionen og strategien er kun brugbar, hvis de er forstdet af de involverede parter, derfor er
koalitionens opgave i trin 4 at formidle og kommunikere disse. Inden opstart vil det vaere en
fordel at afholde en reekke opstartsmgder. Et mgde kun for styregruppen og koalitionen og et
mgde kun for medarbejderne og deres respektive afdelingsledere, hvor bl.a. visionen,
strategien, valg af organisering og e-leeringsforlgb samt tidsplanen for forandringen

praesenteres og hvor der vil vaere mulighed for at stille spgrgsmal.

Hvis Vejle Kommune som strategi fx veaelger at inddrage e-laering udelukkende som en del af
blended-learningforlgb vil formidlingen af denne alt andet lige minimere de ansattes fgrnaevnte
frygt for at miste noget veerdifuldt i form af tilhgrsforholdet. Ved at ggre fremtiden mere klar
og overskuelig vil denne kommunikation sdledes besvare den naturlige bekymring "hvad
betyder det for mig?” og dermed bidrage til at minimere modstanden blandt de bergrte,

seerligt dem uden erfaring med e-laering®®.

Her er det vigtigt, at formidlingen foregdr pa en letforstaelig made, evt. ved brug af
eksempler. Koalitionen bgr udover disse opstartsmgder benytte sig af forskellige forums, bade
formelle og uformelle, fx intranet, personalemgder, nyhedsbreve. Allervigtigst fremstar
principperne om at gentage igen og igen samt at walk the talk, dvs. koalitionens egne
medlemmer skal udvise handling i overensstemmelse med den gnskede adfeerd i forbindelse

med forandringen®>®. Det vil fx skabe frustration og modstand blandt medarbejdere, hvis et

255 Nadlet et al., 1997:53-54; Ibid.:191; Christensen, 2008:83.

256 Kotter, 1996:7-8.

257 Kotter, 1996:8, Kotter, 2007:99-100; Stordal et al., 2009:36.

258 Nadler et al., 1997:186.

259 Cameron et al., 2009:124; Nadler et al., 1997:188-189; Kotter, 1996:89; Ibid.:92; Ibid.:93-96.
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medlem af koalitionen ikke benytter sig af e-laering, men fortsat foretraekker traditionel

undervisning.

Fase 2: Andringsmetoder
Efter at have optget status quo i fase et, handler fase to om at bevaege sig hen mod en ny
situation ved hjeelp af en raekke sendringsmetoder. Trin 5 handler sdledes om empowerment,

dvs. de ngdvendige kompetencer skal styrkes og eventuelle barrierer skal fiernes?®°.

Forst og fremmest skal koalitionen sikre sig, at de involverede parter har de tilstraekkelige
kompetencer til laere elektronisk i form af IT-kundskaber. Hvis ikke dette er tilfaeldet, er det
HR-afdelingens ansvar at sgrge for, at de respektive ansatte far udviklet disse kompetencer via

et kort edb-kursus.

P& baggrund af undersggelsen, hvor lederne havde vidt forskellige syn pd ledelsens rolle,
vurdere jeg, at der er behov for, at HR-afdelingen skal kleede afdelingslederne pa til at kunne
implementere e-laering ved at anskueligggre betydningen af lederens rolle i en
forandringssituation. Afdelingslederne skal sd at sige geares til at vaere rollemodeller for

implementeringen.

Med hensyn til de mere strukturelle barrierer skal det sikres, at kommunen har optimale IT-
systemer og computere til at handtere e-lzeringsportalen og gennemfgre e-leeringsforlgbene.
Derudover bgr medarbejdernes adgang til sddanne undersgges. Hvis denne adgang vurderes
at veaere ringe, hvilket formentlig vil vaere tilfeeldet i langt de fleste decentrale afdelinger, bgr

kommunen overveje at oprette centrale sdkaldte e-leeringsrum (jf. indledende overvejelser).

Derudover vil det veere en god idé med et specifikt introduktionskursus til den nye e-
laeringsportal for alle de involverede afholdt af enten interne eller eksterne konsulenter. P3
kurset skal portalen gennemgds og det bgr tydeliggeres, hvilke supportmuligheder de
involverede har, hvis de stgder ind i problemer. Der bgr desuden vaere mulighed for at afgive

feedback med sigte pa forbedringsmuligheder.

For medarbejdere, der befinder sig i abne kontormiljger, vil det som tidligere naevnt veaere en
fordel, hvis Vejle Kommune investerede i Busylights. Formalet og tankegangen bag busylight

bgr, ved investering, inddrages i introduktionskurset til e-laeringsportalen.

Som afslutning pa kurset vil det vaere en fordel, hvis der blev udarbejdet en kort version af
ovenstdende gennemgang, der vil kunne forefindes elektronisk, sdledes at de bergrte parter vil

kunne finde det frem ved behov.

260 Kotter, 1996:101-102.

Side 73 af 88



Del 3. Implementering af e-leering _

Kort tid efter introduktionskurset anbefales det yderligere, at koalitionen markerer overgangen
til elektronisk leering ved fx at udsende en informerende e-mail, nyhedsopslag pa intranettet

og/eller bede lederne om at pointere det pa naeste afdelingsmgde?®?.

Der gar formentlig et stykke tid, for Vejle Kommune nar til trin 6, der handler om at belgnne
og vise kortsigtede gevinster. Indtil da vil mange befinde sig i en neutral zone, der er praeget
af bekymring og skepticisme. Her er det vigtigt, at lederen anerkender og forstar de

involveredes situation?®.

Styregruppen har forinden udarbejdet kortsigtede mal, der fremstdr som milesten i
implementeringen af e-laering. Malene skal vaere synlige, klare og naturligt relateret til
forandringsindsatsen. Opndelsen af disse mal vil kunne hjzelpe med at overvinde fgrnaevnte
skepsis ved at synligggre, at e-leeringen afstedkommer fordele, hvilket bidrager til at holde

folelsen af ngdvendighed og motivation oppe?®3.

M3lene spiller en utrolig vigtig rolle, da opndelsen viser folk, at deres indsats er det hele veerd,
hvilket bidrager til at underminere kritikere og modstandere samt omvende de neutrale til
supportere. Jo flere synlige gevinster, jo svaerere bliver det for modstanderne at opretholde

deres modvillige®®*,

For at anskueligggre hvorvidt malene er opndet, kan koalitionen fx indsamle og fremvise tal,
der viser, hvor mange uddannelsesaktiviteter, der er omlagt, fordelingen af deres karakter,
hvor mange ansatte, der hidtil har gennemfgrt et e-laeringsforligb osv. (jf. indledende
overvejelser). Derudover kan der med fordel ogsd gennemfgres en evaluering af deltagernes
oplevelse af at laere elektronisk med fokus pa de fgrnaevnte TURPAS motivationsfaktorer, dvs.

tilhgrsforhold, rimelighed, autonomi og selvbestemmelse samt mulighed for selvrealisering.

Gennem hele forandringsprocessen er det saerlig vigtigt, at koalitionen og ikke mindst
afdelingslederne husker at belgnne den gnskede adfaerd, hvilket vurderes at veere af
overvejende uformel karakter i form af ros og anerkendelse og evt. mulighed for ekstra

kompetenceudvikling®®>.

Grundlaeggende er formalet med trin 6 at hjeelpe med at opbygge det ngdvendige momentum

og energi, der skal til for at gennemfgre den sidste fase?¢®.

261 Cameron et al., 2009:124; Ibid.:171.

262 Kotter, 1996:122; Cameron et al., 2009:124; Ibid.:126; Ibid.:171-172.
263 Kotter, 1996:121-122; Ibid.:127.

264 Kotter, 1996:122-124.

265 Kotter, 1996:110-111; Nadler et al., 1997:191.

266 Kotter, 1996:124; Ibid.:130.
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Fase 3: Refreeze - Konsolidering og forankring
Fase 3 handler om at refreeze og stabilisere den nye situation ved at konsolidere
forbedringerne og forankre e-laeringen i organisationskulturen, saledes at de involverede

parter udnytter det pd den tilsigtede made?’.

I trin 7 skal der vaere fokus pa at konsolidere resultaterne og udbygge med flere og stgrre
projekter indenfor digitalisering af kompetenceudvikling, sdledes at de mere langsigtede mal
kan indfries. Det skal sikres, at Vejle Kommune arbejder hen imod en fuld integration af de
digitale veerktgjer med malet om en strategisk og innovativ tilgang til medarbejder- og
organisationsudviklingen (jf. figur 14). I dette trin er det vigtigt, at koalitionen bliver ved med
at opmuntre afdelingslederne til at motivere, belgnne og vise gevinster overfor

medarbejderne?®®,

Som tidligere naevnt kan et forandringsarbejde vaere spildt, hvis ikke den nye adfaerd forankres
i kulturen. Den reelle forandring sker fgrst i fase 8, safremt at de involverede parter har faet
gjnene op for, at implementeringen af e-laering har medfgrt forbedringer over en laengere
periode og ikke mindst, ndr de kan se sammenhangen mellem den nye adfeerd og
forbedringerne®®. S8 snart de involverede parter kan se denne forbindelse, vil de fgle sig
mentalt parate, forstdelige og engagerede overfor den nye form for kompetenceudvikling,

bestdende af inddragelsen af de digitale medier®’°.

Derfor er det utrolig vigtigt, at koalitionen og ikke mindst afdelingslederne fortsaetter med at
fremhaeve forbindelser mellem den nye adfserd og organisatorisk savel som personlig
forbedringer. Det er vigtigt, at alle fastholder fokus ved kontinuerligt at kommunikere og
udnytte alle informationsforums, bl.a. nyhedsbreve, samarbejdsudvalg og personalemgder til

at udbrede de gode eksempler.

Fase 3 handler kort sagt om at grundfeeste den nye adfzerd i organisationskulturen ved at
konsolidere flere resultater og fremhave forbindelserne mellem forbedringerne og adfaerden,
sdledes at det sikres, at Vejle Kommune ikke falder tilbage til sit gamle jeg, hvor

digitaliseringens muligheder og potentialer ikke udnyttes.

267 Cameron et al., 2009:116; Ibid.:303; Kotter, 1996:131; Ibid.:145.
268 Kotter, 1996:140; Ibid.:143.

269 Kotter, 1996:156-157.

270 Cameron et al., 2009:125.
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Delkonklusion

Formalet med tredje del var at belyse, hvorledes Vejle Kommune kan implementere e-lzering,

saledes at kompetenceudviklingen styrkes.

Overordnet set kan jeg ud fra ovenstdende konkludere, at en strategisk implementering af e-
laering kraever et godt forarbejde af en udvalgt styregruppe bestdende af repraesentanter fra
topledelsen og HR-afdelingen. Jeg kan konkludere, at det er vigtigt, at disse personer

bevaebner sig med talmodighed og pa forhand forventer udfordringer.

Jeg kan udlede, at disse udfordringer kan imgdekommes ved at ggre indledende overvejelser
og beslutninger omkring bl.a. formal, mal, omfang, gennemfgrelse og ikke mindst evaluering.
Jeg kan konkludere, at det sdledes sikres, at implementeringen af e-laering for det fgrste sker
med henblik pa opfyldelse af Vejle Kommunes ordnede mal og vision og for det andet, at der

tages hgjde for fornaevnte betydningsfulde faktorer i forhold til bAde motivationen og kulturen.

Der kan konkluderes, at Vejle Kommune strategisk kan forankre e-laering i
kompetenceudviklingen gennem benyttelse af en udarbejdet drejebog med udgangspunkt i

tilpassede, anerkendte forandringsteorier af Kotter, Lewin og Bridges.

Ved at fglge drejebogen skaber Vejle Kommune et solidt fundament til at kunne optg den
nuvaerende situation. Det kan udledes, at sammensatning af en stzerk styrende koalition har
mulighed for at overbevise de ansatte om digitaliseringens ngdvendighed gennem konstant
kommunikation, belgnning og ikke mindst empowerment. Derved vil Vejle Kommune kunne
hjzelpe de ansatte gennem den neutrale zone, praeget af skepticisme, og dermed minimere og

vende modstanden.

Herved kan jeg konkludere, at Vejle Kommune kan grundfaeste en ny holdning og adfaerd i
organisationskulturen, hvor de ansatte har faet gjnene op for sammenhaengen mellem deres
nye adfeerd, forbedringerne og ikke mindst digitaliseringens uanede muligheder i forbindelse

med kompetenceudviklingen, hvilket skaber grobund for en kontinuerlig forandringsproces.

Samlet set kan det konkluderes, at Vejle Kommune kan styrke kompetenceudviklingen ved
implementering af e-leering, safremt at der ggres et godt stykke forarbejde og at der tages
udgangspunkt i den udarbejdede drejebog, hvorved en strategisk og systematisk tilgang

sikres.
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Samlet konklusion

Dette professionsbachelorprojekt har gennem udvikling af viden haft til hensigt at undersgge,
hvorledes Vejle Kommune kan udnytte e-leering med henblik pd at styrke
kompetenceudviklingen. Malsaetningen var afslutningsvis at kunne sammensaette den opndede
viden i en drejebog for, hvordan Vejle Kommune kan gennemfgre en strategisk

implementering.

Ved besvarelse af det forste underspgrgsmal fandt jeg frem til, at Vejle Kommune ikke har
udarbejdet en samlet kompetencestrategi for kommunen til trods for vigtigheden af en
strategisk tilgang til kompetenceudvikling pga. samfundsudviklingen. Vejle Kommunes
nuveerende strategi for kompetenceudvikling tager i stedet afsaet i personalepolitikkens
vaerdier og delpolitik, hvoraf arbejdet med kompetenceudvikling kan antydes at veere praeget
af en hgj prioritering og positiv tilgang. Det kan samtidig udledes, at e-laering vil kunne styrke
kommunens kompetenceudvikling, da det kan udnyttes som et strategisk og taktisk redskab

hen imod realisering af visionen viden, vaekst og velfeerd.

Til trods for dette kan jeg ud fra min empiriske undersggelse og ved besvarelse af det andet
underspgrgsmal konkludere, at inddragelsen af e-lzering ikke er lige til. Inddragelsen kraever
stor opmarksomhed pa bdde at skabe motivation og minimere modstand blandt de
involverede samt at skabe overensstemmelse i forhold til organisationskulturen. Det kan
udledes, at Vejle Kommune bgr vaere saerlig opmaerksom pa, at folgende faktorer er opfyldt; at
de ansatte fgler, at kompetenceudviklingen fortsat opfylder deres behov, at indholdet er egnet
til e-laering og fremstar veerdifuldt og nyttigt, at de kan udnytte e-laeringens fleksibilitet samt
at de ansatte oplever fglelsen af et socialt og fagligt tilhgrsforhold med mulighed for faglig

sparring.

I forhold til organisationskulturen kan det konkluderes, at secerligt tilhgrsforholdet og
fleksibiliteten fremstdr som vaerdifulde faktorer, hvilket bgr tilgodeses. Endvidere kan det
udledes, at Vejle Kommune skal veere opmaerksom p3&, at inddragelsen vil kraeve etablering af
en ny norm, hvori e-leering legitimeres og sidestilles med traditionel kompetenceudvikling og
oprettelse af rolige og uforstyrrende rammer til gennemfgrelsen af e-laeringsforlgb pa
arbejdspladsen. Det fremstar desuden som ngdvendigt, at Vejle Kommune er opmaerksom pa
at skabe forstdelse og indsigt blandt lederne af vigtigheden af deres rolle som et synligt

artefakt gennem deres sprog og adfeerd ved implementeringen af e-laering.

Det kan udledes, at en optimal forandrings- og laeringssituation kreever, at der er
overensstemmelse mellem den gnskede kultur p& den ene side og ledelsesadfeerden og e-

laeringens opbygning i forhold til motivationsfaktorer pa den anden side. Saledes kan det
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konkluderes at inddragelsen af e-laering har potentiale til at styrke Vejle Kommunes

kompetenceudvikling, hvis blot de er opmaerksomme pa ovenstaende faktorer.

Ud fra besvarelsen af det tredje underspgrgsmal kan det dog udledes, at udnyttelsen af e-
laeringens potentiale kraever en strategisk tilgang til savel implementeringen som
kompetenceudviklingen generelt. Det kan konkluderes, at det fgrst og fremmest kraever et
godt forarbejde af en udvalgt styregruppe, hvori der med afszet i de betydningsfulde faktorer
fra anden del skal ggres indledende overvejelser og beslutninger omkring alt fra formal til
evaluering. Dernezest kan det konkluderes, at Vejle Kommune med fordel kan gennemfgre den
egentlige forandringsproces ved at drage nytte af den udarbejdede forandringsmodel, som

tager afsaet i tilpassede, anerkendte forandringsteorier af Kotter, Lewin og Bridges.

Sammenfattende kan det konkluderes, at Vejle Kommune ved at fglge drejebogen for det
forste kan skabe et solidt fundament til at grundfzaeste en positiv holdning og optimal
udnyttelse af e-leeringen i forbindelse med kommunens kompetenceudvikling. For det andet
kan det udledes, at den strategiske tilgang samtidig kan skabe grobund og basis for en
vidtgdende og kontinuerlig forandringsproces med fokus pa en vyderligere udvikling af
kompetenceudviklingen og integrationen af digitale veerktgjer med et innovativt sigte i forhold
til medarbejder- og organisationsudvikling. Dette fremstar utrolig vigtigt, da det afslutningsvis
kan konkluderes, at omverdenens kompleksitet og foranderlighed kreever, at man bdde som
organisation og person er indstillet og parat til fortlgbende at forandre og udvikle sig (jf.

Darwin).
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Perspektivering

I dette afsnit perspektiveres projektets vurderinger, resultater og konklusioner ind i en bredere

sammenhang.

Med afseet i det individuelle kompetenceniveau fremgdr det af projektets konklusion, at en
strategisk implementering af e-laering kan styrke Vejle Kommunes kompetenceudvikling.
Projektets fremkomne resultater vil formodentlig give inspiration til Vejle Kommune og
forhdbentlig igangsaette et indledende arbejde med forandringsprocessen indenfor den

naermeste fremtid.

Med hensyn til organiseringen af e-laering, vurderes det, som naevnt, at veere en fordel for
kommunerne, hvis der blev oprettet et feelleskommunalt kursussekretariat via KL. P3
nuvaerende tidspunkt erfares det, at KL allerede er i gang med at gennemtanke denne
mulighed. Projektet vil derfor forhdbentlig give Vejle Kommune mod p& og incitament til at

paskynde denne proces.

Ved at folge den udarbejdede drejebog kan der skabes grobund og basis for en vidtgdende og
kontinuerlig forandringsproces. Saerligt vedrgrer Kotters trin 7 dette udviklingsperspektiv, ved
at fokusere pa konsolidering af resultaterne i form af flere og stgrre projekter indenfor

digitalisering af kompetenceudvikling.

Digitaliseringens ngdvendighed anskueligggres ydereligere set i lyset af den naere fremtidige
situation, hvor den store zldre generation vil forlade arbejdsmarkedet og blive erstattet af
betydelig mindre generationer. Disse er dog opvokset med IT og er vant til at bruge det dagligt
bdde i skolen og fritiden. I den henseende vil en ydereligere digitalisering virke tiltraekkende

overfor denne potentielle arbejdskraft.

Det er derfor naerliggende at overveje, hvorledes Vejle Kommune kan udbygge den digitale
understgttelse af kompetenceudviklingen, saledes at de arbejder hen imod en fuld integration
af de digitale veerktgjer. Dette skal sikre, at Vejle Kommune opnar en strategisk og innovativ
tilgang til medarbejder- og organisationsudviklingen, sdledes at de hgjere kompetenceniveauer

styrkes og udvikles.

Teknologiens udvikling rummer et hav af muligheder for en vyderligere digitalisering af
kompetenceudviklingen. Som tidligere naevnt er belysning af et Learning Management System
blevet fravalgt. Imidlertid rummer oprettelsen af dette IT-system vaesentlige fordele, da
udnyttes til at indeholde og registrere vigtige informationer om medarbejdernes kompetencer,

hvilket giver indsigt i organisationens nuveaerende kompetencer o0g eventuelle
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kompetencega Denne indsigt vil kunne udnyttes strategisk i forhold til opndelse af

organisationens mal og vision.

Relaterede sp@rgsmal til dette kunne fx vaere: Hvordan skal LMS organiseres? Skal det kun
fungere som en intern database eller skal der ogs8 veere en ekstern faelleskommunal
database? Hvilke kompetencer skal registreres — hvordan og af hvem? Hvordan kan LMS
udnyttes til at m8le og evaluere kompetenceudviklingen? Skal der udarbejdes jobprofiler? Er
de fremtidige ngdvendige kompetencer defineret? Hvem har ansvaret for, at den er opdateret?
Hvordan registreres den tavse viden? Hvordan kan systemet udnyttes i forhold til andre HR
relaterede aktiviteter — fx medarbejder, leder og gruppeudviklingssamtaler, rekruttering og

belgnning?

Som neevnt i delpolitikken om kompetenceudvikling prioriterer Vejle Kommune videndeling.
Deraf vil det veere naerliggende at belyse hvorledes digitaliseringen strategisk kan udnyttes, i
form af fx en videnportal. P& nuvaerende tidspunkt fungerer Vejle Kommunes interne net
(intranettet) som en slags videnportal. Det kunne dog veere interessant at undersgge

hvorledes dette intranet kunne udnyttes yderligere og evt. mere strategisk.

Afslutningsvis rummer digitaliseringen potentiale i forbindelse med introduktionen af nye
medarbejdere. I mit praktikophold ved Vejle Kommune fik jeg til opgave at arrangere en
bustur for de nyansatte, der indebar besgg ved forskellige decentrale afdelinger samt
introduktion til kommunens veerdier, politikker, opbygning osv.. Imidlertid blev denne bustur,
for anden gang i treek, aflyst pd grund af for fa tilmeldinger. Fgrst og fremmest kunne det
veere interessant at undersgge grunden bag denne manglende opbakning. I naermere relation
til dette emne, kunne det veaere neaerliggende at belyse hvorledes Vejle Kommune med fordel
kan digitalisere introduktionen via en introduktionsportal eller et e-laeringsforigb. Fglgende
spgrgsmal ville da kraeve en narmere belysning: I hvilket omfang vil introduktionen kunne
digitaliseres? Hvad skal en introduktionsportal/e-leeringsforlob indeholde? Hvem har ansvaret
for, at den er opdateret? Hvilke hhv. fordele og ulemper er der ved digitalisering af
introduktionen? Hvordan sikres det, at de nyansatte f4r det samme eller mere ud af den

digitale introduktion i forhold til fx busturen?

271 Ttst.dk, 17; Hansen et al., 2001:83.
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Spgrgeskema til ledere

Hvordan bruges spgrgsmalene i spgrgeskemaet til ledere?
Spgrgeskema til medarbejdere

Hvordan bruges spgrgsmalene i spgrgeskemaet til medarbejdere?
Besvarelse af spgrgeskemaet — medarbejdere

Kommentarer fra medarbejdere

Krydstabulering af data - medarbejdere

Besvarelse af spgrgeskemaet - ledere

Kommentarer fra ledere
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