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Indledning til artikelserie om udfordringer og kompetencer i det digitale lederskab

Denne lille serie pa tre artikler beskriver, hvad der kunne veere din virksomheds neeste
skridt i digitaliseringsprocessen og dermed de naeste kompetencer, der er brug for i le-
derskabet. | en hastig og forvirrende digital transformationsproces, er anbefalinger til
naeste skridt veerdifuld viden for bade ledelse og medarbejdere i arbejdet med vedva-
rende tilpasning af teknologi og digitalt lederskab. Alle tre artikler bygger pa det unikke
dataseet fra projektet Digital Ledelseskultur med 524 kvantitative besvarelser, hvorfra
der er trukket data til artiklerne medio feb. 2020. Der indgar besvarelser fra ejere, ledere
og ngglemedarbejdere, der giver hvert deres syn pa den digitale ledelseskultur i den
virksomhed, hvor de arbejder. Analyserne er lavet pa tveers af alle respondentgrupper
og virksomheder.

Artiklerne kan laeses hver for sig som del 1-3, eller samlet.

Der er mange modeller, der forsgger at indkredse digital transformation, og det star ef-
terhanden tydeligt frem, at det handler om ledelsens strategiske og forretningsmaessige
reaktion pa nye teknologier'. Udviklingen af forretningen baseret pa ny teknologi er
sveer, da mange af teknologierne er umodne, har ukendt potentiale og kraever meget ar-
bejde og nye kompetencer i virksomhederne. Endelig betyder den teknologiske udvik-
ling, hvor nye teknologier hele tiden kommer pa banen, og aflgser andre og forandrer
eksisterende forretningsmodeller, at digitalt lederskab skal forega med fingeren pa pul-
sen i virksomhedens omverden af kunder og partnere, det sakaldte gkosystem?.

| denne lille artikelserie opfattes digital transformation som en vedvarende forandrings-
proces der er gennemgribende for hele virksomheden, der styres af ledere og medar-
bejdere i det digitale lederskab. Forandringsprocessen kan beskrives systematisk og
vejlede de naeste bedste skridt for virksomhederne.

Det betyder, at artiklernes overordnede budskab er, at kompetence til forandringsle-
delse har en central plads i alt lederskab, uanset om det er en digital, en gregn eller en
anden konkret omstillingsproces, man som leder er i gang med. Det er alt sammen for-
andringsprocesser, der skal ledes. Kompetencer til forandringsledelse, udviklet i den di-
gitale transformationsproces, kan baeres med videre til vicksomhedens naeste braen-
dende forandringsproces.

' Se Vial (2019) Understanding Digital Transformation; Garrett & Ritchie (2018): Competing in the Con-
nected World; Ransbotham (2017): Reshaping Business with Al

2 Se fx Garret & Ritchie (2018): Competing in the Connecting World og Parida, V; Sjodin,D og Reim, W
(2019): Reviewing Literature on Digitalization



Del 1: Forandringsprocessens kerne

Virksomhederne skal gennem deres digitale lederskab navigere i den digitale udvik-
lingsproces. Ledere og medarbejdere skal bevaege sig i vedvarende forandringsproces-
ser, der far breendstof fra nye teknologier, nye services og produkter, kundernes for-
ventninger og krav og en evig strgm af nye forretningsmodeller, der samler tradene i
gkosystemerne. Det allerfgrste skridt er at erkende, at forandringsprocesser bestar af
kerneelementer, der spiller sammen: der vil veere aktiviteter og ressourcer tilstede i virk-
somhederne, som gennem menneskelig aktivitet formet af viden, kultur, erfaringer, op-
fattelser og brug af digitale teknologier skaber resultater og veerdi af den digitale ind-
sats. De kerneelementer i forandringsprocessen, der former den menneskelige aktivitet
kaldes for 'kontekst og viksomme mekanismer’.3

Kerneelementerne i forandringsprocessen kan gives liv og blod af erfaringer fra digital
transformation og udvikling i praksis, og derigennem skabe et genkendeligt fundament
for ledelse af digitale forandringsprocesser, efterhanden som de udspiller sig, og virk-

somhederne leerer af deres erfaringer.

Pa baggrund af redskabet 'Digital Ledelseskultur’ er der lavet nedenstaende model af
seerligt betydningsfulde parametre i de forskellige kerneelementer i forandringsteorien.
Parametrene i tabel 1.1 er naevnt i prioriteret orden, saledes, at nr. 1 er det mest vigtige
karakteriserende treek for kerneelementet, se faktaboks for beskrivelse af analysen.
Formuleringen af kerneelementerne henviser direkte til de enslydende spagrgsmal i
spergerammen ’'Digital Ledelseskultur’, og kan dermed ogsa bruges af virksomhederne
til at felge deres udvikling direkte pa kerneelementerne.

Tabel 1.1: Kerneelementer i Digital Ledelseskultur

Ressourcer/ Kontekst

Aktiviteter /
Virksomme mekanismer

Resultat/ Vaerdi

Ressourcer

1. Inddragelse af medarbejdere i
valget af de konkrete digitale
lgsninger, programmer og ma-
skiner, vi indkaber

2. Digitale Igsninger sikrer auto-
matisk opdateret ledelsesin-
formation om veesentlige dele
af virksomhedens aktiviteter

3. Ledelsen gar forrest i ft. at
igangsaette og sikre fremdrift i
digitaliseringsprocessen

Aktiviteter

1. Ledelsen ggr brug af lokale
erhvervsnetvaerk- og forenin-
ger til som ekstern ekspertise i
relation til digitalisering (fx in-
spiration, radgivning eller
sparring)

2. Virksomheden har en samlet
og systematisk tilgang til it-sik-
kerhed

3. Virksomheden inddrager viden
og feedback fra kunder og
brugere i udviklingen af pro-
dukter/ services

Resultat

1. @get viden om kunders behov
og preeferencer er effekt af di-
gitalisering

2. Nye forretningsmodeller er ef-
fekt af digitalisering

3. Bedre tilpasning af produkter
til den enkelte kunde er effekt
af digitalisering

4. get kvalitet i produkter og/el-
ler services (fx feerre fejl) er
effekt af digitalisering

Kontekst
1. Ledelsens udviklingsoriente-
ring

Virksomme mekanismer *)
1. Manglende kompetencer i ft.
at kombinere digitale Igsnin-
ger med forretningsudvikling

Veerdi
1. Digitalisering har bidraget til
gget viden blandt medarbej-
derne om mulighederne i digi-
talisering

3 Dinesen & Kglsen de Wit (2013): Essensen af Innovativ evaluering




Medarbejderne vil gerne ind-
drages i udviklings- og innova-
tionsprocesser
Medarbejdernes digitale forud-
saetninger og kompetencer:
avancerede digitale kompe-
tencer (for medarbejderne)

Manglende viden om, hvilke
konkrete digitale Igsninger,
der kan veere relevante for
virksomheden at benytte/inve-
stere i

Virksomheden forventer i
kommende 3-5 ar optimering
og/ eller effektivisering af pro-
cesser som fglge af digitalise-
ring

Virksomheden forventer i
kommende 3-5 ar gget viden
om kundernes behov og prae-
ferencer som fglge af digitali-
sering

Ledelsen bruger tid pa innova-
tions- og udviklingsprocesser
Ledelsen bruger tid pa coa-
ching og udvikling af medar-
bejdere

Virksomhedsledelsen er god
til at informere medarbejdere
om nye beslutninger tiltag
og/eller forandringer i virksom-
heden

Digitalisering har bidraget til et
mere udviklingsorienteret
mind-set blandt virksomhe-
dens medarbejdere
Digitalisering har bidraget til
gget viden hos ledelsen om
mulighederne i digitalisering

*) Analysernes resultat ger, at det er svaert at differentiere mellem de mest vigtige variable, hvorfor der indgar flere
parametre i dette kerneelement

Konklusion péa forandringsteoriens kerne

Virksomheder kan med fordel se pa tabel 1.1 og vurdere, hvordan de arbejder med ker-
neelementerne. Et godt sted at starte kunne vaere de 'virksomme mekanismer’, der
bade handler om, hvad der kunne mangle af kompetencer, hvad der er betydningsfulde
forventninger at styre, samt hvordan ledelsens aktive deltagelse kan gere en forskel.

Nar lederne ser pa tabel 1.1, er det en form for selvevaluering af gjebliks-situationen i
virksomheden. Situationsanalysen kan yderligere udfoldes ved at tage testen i Digital
Ledelseskultur igen, og se om virksomheden har udviklet sig siden sidst pa udvalgte
kerneelementer. Med eller uden en gentest, kan tabel 1.1 inspirere til, hvad virksomhe-
derne kunne tage fat i.

Faktaboks for analysen i denne artikel:

Seerligt vigtige parametre i den digitale forandringsproces: med udgangspunkt i en ind-
holdsmeessig klassificering af alle variable i spargeskemaet Digital Ledelseskultur i foran-
dringsteoriens kerneelementer, er der for hvert kernelement lavet en eksplorativ faktorana-
lyse. Faktoranalysen reducerer antallet af variable ved at danne nye meningsbaerende kate-
gorier. For hvert kerneelement i forandringsteorien er der dannet 3 sadanne nye underkate-
gorier, og det er de mest karakteriserende variable i de nye kategorier, der er medtaget i mo-
dellen som seerligt vigtige parametre (se tabel 1.1). Det er den statistiske faktoranalyse, der
udpeger de mest karakteristiske variable. Den indledende klassificering af spgrgeskemaets
variable i forandringsteoriens kerneelementer, er lavet af artiklens forfatter.



Del 2: fire tilgange til digitalt lederskab og digitalt lederskab i praksis

Baseret pa analysen af kerneelementer i artikel 1, er det naeste trin at anvende kerne-
elementerne til at definere forskellige 'ledelses-personaer’ og deres konkrete ledelses-
praksis i den digitale udviklingsproces. En ’ledelses-persona’ er i denne sammenhaeng
en metafor for det samlede digitale lederskab i en given virksomhed. Hvilke naeste skridt
en given virksomhed og dens ledergrupper skal tage, afhaenger af, hvilken ledelses-per-
sona de ligner, og hvad der karakteriserer den nuvaerende ledelsespraksis.

En virksomhed kan derfor med fordel lazese gennem denne artikel, og imens taenke over,
hvordan eget lederskab ser ud undervejs i laesningen. Saerligt henledes opmaerksomhe-
den pa overvejelser om, hvilket kompetencer, der skal til i det digitale lederskab. Den
tredje og sidste artikel i denne lille serie om digitalt lederskab saetter nemlig spotlys pa
kompetenceudviklingen i praksis for det digitale lederskab.

Fire ledelses-personaer — modellen

De fire ledelses-personaer er dannet ud fra spgrgsmalene om ledelsens digitale forud-
saetninger og kompetencer. Personaerne er steerkt inspireret af de fire ledelsestyper,
der er beskrevet i Westerman m. fl. (2014)*, hvor det digitale lederskab afheenger af
bade digitale og forretningsmaessige kapabiliteter (se faktaboks for forklaring af de bag-
vedliggende analyser).

En ledelses-persona for digitaliseringsindsatsen i en virksomhed kan enten veere over-
vejende orienteret mod digital udvikling (digital fan), kan veere orienteret mere mod
’klassiske’ forretnings-overvejelser (digital skeptiker), eller veere orienteret mod samspil-
let af forretningsmaessig gevinst og digitale indsatser (digital sprinter), og endelig kan en
ledelse sta mere tavende over for digitaliseringsprocessen (digitalt passiv).

De fire ledelses-personaer, der preesenteres nedenfor, bliver i den naeste del af denne
artikel yderligere udfoldet gennem analyse af deres konkrete ledelse af det digitale ar-
bejde. Det er det samlede billede af forstadelse af og kendskab til af digitalisering, samt
konkrete handlinger, der udger en virksomhedsprofil.

4 Se Westerman, G; Bonnet, D og McAffe, A (2014): Leading Digital



Tabel 2.1: de fire ledelses-personaer og digitalt lederskab

Traek af digitale forudsztninger og
kompetencer i ledelsen

Passiv

Fan

Sprinter

Skeptiker

Ledelsen har:

grundlaeggende forstaelse
for hvilke udfordringer digita-
liseringen stiller virksomhe-
den

grundlaeggende forstaelse
for hvilke muligheder og po-
tentialer digitalisering medfe-
rer

kendskab til konkrete digi-
tale lgsninger, som er/kunne
veere relevante for virksom-
heden

kendskab til, hvad konkur-
renter og andre i branche
ger i tht. digitalisering
sorger for lebende, at ind-
hente viden om og holde sig
opdateret om nye digitale
trends og tendenser med re-
levans for virksomhedens
branche

Ledelsen er ofte
usikker pa, hvad
digitalisering be-
tyder for virk-
somheden, bade
mht. potentialer
og udfordringer,
savel som kend-
skabet til kon-
krete lgsninger.

Ledelsen har ty-
pisk begreenset
udsyn mht. til,
hvad konkurren-
terne gor med
digitalisering, og
hvad der findes
af relevante tek-
nologiske lgs-
ninger i bran-
chen.

Ledelsen har en
veludviklet og so-
lid digital forsta-
else for bade ud-
fordringer, potenti-
aler og mulighe-
der i digitalisering.
Dette er koblet
med et godt kend-
skab til digitale
l@sninger, der
kunne veere rele-
vante for virksom-
heden.

Ledelsen har ofte
noget kendskab
til, hvad de andre i
branchen ger, og
indhenter til dels
viden herom.

Ledelsen har en
seerdeles nuan-
ceret og dyb for-
staelse for ud-
fordringer, mu-
ligheder og po-
tentialer i forbin-
delse med digi-
talisering. Ledel-
sen har i meget
hgj grad kend-
skab til konkrete
Igsninger, der er
relevante for
virksomheden.

Ledelsen er
steerk orienteret
mod branchens
digitalisering og
holder sig kon-
stant orienteret
med ny viden.

Ledelsen har
ikke den fulde
forstaelse for,
hvad digitalise-
ring betyder af
udfordringer, og
forstar bedre
muligheder og
begraensninger
som digitalise-
ring medfgrer.

Ledelsens har
solidt kendskab
til relevante Igs-
ninger, som an-
dre i branchen
bruger, og de
folger ogsa i no-
gen grad med i
branchens digi-
tale udvikling.

Den digitale skeptiker er karakteriseret ved sit kendskab til udviklingen i branchen som
felge af digitalisering, herunder muligheder og potentialer, men har som type mindre for-
staelse af de konkrete digitaliseringsudfordringer i virksomheden.

Modsat har den digitale fan betydeligt starre forstaelse for udfordringerne i virksomhe-
den ved digitalisering, savel som veesentligt starre forstaelse for potentialer og mulighe-
der. Men i modsaetning til den digitale skeptiker, sa orienterer den digitale fan sig ikke
sa meget mod, hvad andre i branchen ggr inden for digitalisering, og er mere internt ret-

tet.

Den digitalt passive ledelses-persona er usikker pa, hvad digitalisering betyder bade
for virksomheden og i virksomhedens branche, mens den digitale sprinter har godt
greb om digitalisering i bade virksomheden og i den omgivende branche.

Fire ledelses-personaer og den digitale udviklingspraksis

Spergsmalet er nu, hvordan ledelses-personaerne med den beskrevne viden og forud-
seetninger handterer kerneelementerne i den digitale udviklingsproces, og hvad der i

seerlig grad karakteriserer ledelsespraksis for de fire ledelses-personaer. Igen henvises
der til faktaboksen for en beskrivelse af de bagvedliggende analyser.

Figur 2.1 nedenfor viser, hvordan hver enkelt ledelses-persona adskiller sig fra de andre
tre ledelses-personaer baseret pa kerneelementer i den digitale udviklingsproces.




Kerneelementerne er beskrevet i artikel 1 i denne lille artikelserie, og figuren viser, at
det er forskellige kerneelementer, der isaer er vigtige for de forskellige ledelses-per-
sonaer. Figur 2.1 opsummerer saledes den digitale ledelsespraksis, der iseer kendeteg-
ner personaen. Det kan veere et kendetegn, der fremtreeder som markant synlige kerne-
elementer eller markant fravaerende kerneelementer.

Figur 2.1: ledelses-personaernes konkrete digitale ledelsespraktik

e ledelsen bruger ikke lokale e automatiseret ledelsesinformation
erhvervsnetvaerk e bruger lokale erhvervsnetvaerk

e ledelsen har stor viden om, hvilke * ledelsen gar forrest og driver
konkrete digitale Igsninger, der kan digitalisering, og leerer af
vaere relevante for virksomheden at processerne, oplever barrierer
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tiker
¢ ledelsen gar ikke forrest i ¢ ledelsen bruger mindre tid pa
digitaliseringen, deltager ikke i virksomhedens innovationsprocesser
erhvervsnetveerk eller arbejder e der er lave forventninger til veerdien af
systematisk med it-sikkerhed digitalisering indenfor klassiske
¢ ledelsen fokuserer ikke pa at veere performanceomrader som kvalitet og
udviklingsorienteret eller informere optimering af processer
medarbejdere, og ansatte har ikke « ledelsen oplever ikke at digitalisering
avancerede digitale kompetencer bidraget til gget leering om
¢ ledelsen har en lav/ikke en digitalisering for medarbejdere eller
forventning om at digitalisering kan ledelse, eller til et udviklingsorienteret
Q@re til nye forretningsmodeller mindset for medarbejderne

Den digitale skeptiker er karakteriseret ved at fglge med i forhold til digitalisering ud
fra kendte erfaringer med it inden for forretningsomrader som kvalitetssikring og proces-
optimering. Der er beherskede forventninger til vaerdien af digitalisering indenfor de
kendte anvendelsesomrader, og som en faktor for nye mader at arbejde pa.

Den digitale fan har godt styr pa den interne digitalisering og stor viden om, hvad der
skal til for at digitalisere virksomheden, hvad der er relevante digitale muligheder, og
hvad der kommer ud af det. Ledelses-personanen kigger ind i en mere forretningsorien-
teret udnyttelse af de digitale muligheder i forbindelse med nye digitale vaerditilbud til
kunderne.

Den digitalt passive er karakteriseret ved en usikker og maske lidt passiv tilgang til di-
gitalisering. Digitalisering spiller ikke en markant rolle i forretningen, hverken som driver



eller definerende for arbejdsformerne, og der er ikke en fokuseret eller strategisk digita-
liseringsindsats.

Den digitale sprinter er karakteriseret ved sin evidensbaserede og leeringsbaserede
ledelseskultur, hvor bade lokale netvaerk, medarbejdere og kunder indgar i virksomhe-
dens gkosystem. Der er erfaringer i ledelsen om, at digitalisering giver nye forretnings-
modeller og kundetilpassede produkter, men der er ogsa ydmyghed overfor ledelsesop-
gaven.

Konklusion pa fire tilgange til digitalt lederskab og digitalt lederskab i praksis

Opsummerende ser de fire ledelses-personaer koblet med deres digitale ledelsesprak-
sis forskellige ud, hvilket indikerer forskellige behov for kompetenceudvikling og motiva-
tion til det fortsatte arbejde med digitalt lederskab.

Skeptikerens kompetenceudvikling retter sig mod at blive bedre til at eksperimentere
med digitaliseringsprocesser; den digitale fan far brug for at forsta og bruge sit gkosy-
stem af kunder og partnere; digitalt passive ledelses-personaer kigger ind i en kompe-
tenceudvikling, der retter sig mod at komme i gang og mobilisere kompetencer i og
udenfor virksomheden, mens sprinteren ogsa fortsat ma orientere sig mod medarbej-
dernes kompetenceudvikling og feedback fra kunder og brugere for at bevare retning og
energi.

Hvad der konkret er brug for af kompetenceudvikling, udfoldes i den tredje og sidste ar-
tikel i denne serie.

Faktaboks for analyser i denne artikel:

o Dannelse af ledelses-personaer: personaerne er lavet med en K-means analyse, der er en
statistisk klyngeanalyse, som danner segmenter, der er sa forskellige som muligt i et data-
materiale. Der er anvendt fem centrale variable vedrgrende ledelsernes digitale forudsaetnin-
ger og kompetencer til klyngedannelsen. Da variable anvendt i klyngedannelsen ikke kan
indga i andre analyser, er antallet begreenset, og de fire dannede klynger beskrives fyldest-
gerende i sammenhaeng med klyngernes ledelsespraksis i den digitale forandringsproces, se
naeste punkt (se tabel 2.1 i denne artikel).

o Beskrivelse af ledelses-personaers ledelsespraksis i den digitale forandringsproces:
der er farst lavet en opdeling af ledelses-personaerne i fire adskilte variable (dummy vari-
able), hvor vaerdien 1 betegner en given persona, og de tre andre personaer har veaerdien O i
hver variabel. Dernaest er der lavet en sammenligning af gennemsnit i svarerne pa kernele-
menterne i forandringsteorien pa tveers af de fire ledelses-personaer (Compare means). Til-
sidst er der lavet en analyse, der viser om de fire ledelses-personaer tillaegger kerneelemen-
terne i forandringsteorien forskellig veerdi (Independent t-samples test med de fire dummy
variable og kerneelementerne). Herefter er styrken pa signifikante forskelle beregnet som
Pearsons r. Der rapporteres kun resultater med en r-veerdi > 0,1 (se fig. 2.1)



Del 3: Kompetenceudvikling for de fire ledelses-personaer

Dette er den tredje og sidste artikel om, hvad digitalt lederskab er, og hvad der kunne
veere det naeste skridt i kompetenceudviklingen for virksomheder i praksis. Opsumme-
ringen af mulig kompetenceudvikling for ledelses-personaerne i denne tredje artikel ba-
serer sig pa de identificerede kerneelementer i forandringsprocessen (artikel 1) og de
beskrevne ledelses-personaer og deres digitale ledelsespraksis (artikel 2).

Alle ledelses-personaer har mulighed for at beslutte og tage naeste kompetenceudvik-
lende skridt i det digitale lederskab. Man kan teenke pa, at enhver ny teknologi, der bry-
der med tidligere forretningsmodeller og teknologianvendelser, vil genstarte dele af den
digitale udviklingspraksis for ledelserne. Det er klart, at der er erfaringer fra tidligere ud-
viklingsprocesser at traekke pa, men der er ogsa nye traek i nye teknologier og forret-
ningsmodeller, der hver gang stiller nye udfordringer til ledelse og medarbejdere. At ar-
bejde med digitale beslutningsstatte systemer kan fx opdeles i forskellige teknologi-ge-
nerationer, der fordrer forskellig digitale kompetencer, samt forretnings- og digitalise-
rings- ledelsespraktikker®. Erfaringerne fra ledelse af den digitale forandringsproces i
virksomheden kan ligeledes overfgres til andre aktuelle forandringsprocesser, hvor der
er fokus pa fx beeredygtighed og gren omstilling, som ogsa ofte vil vaere understgttet af
digitalisering.

Forslagene til den fortsatte kompetenceudvikling i virksomhedernes digitale lederskab
er baseret pa analyserne i de to foregaende artikler samt gvrige aktuelle indsigter® om
digitaliseringsprocesser i virksomheder i praksis. Der beskrives i det falgende bade kon-
krete aktiviteter, der direkte er kompetenceudviklende, fx ‘@g med arbejdernes digitale
kompetencer’, savel som aktiviteter, der er nadvendige trin i digitaliseringen, og som
kalder pa kompetenceudvikling fx ‘sgrg for at nye digitale tiltag sker med en systematisk
tilgang til it-sikkerhed'.

Den digitale skeptiker. Har isaer brug for at arbejde med fglgende kerneelementer i
forandringsteorien for digitaliseringsprocesserne: mekanismer og vaerdi.

Udfordringen for den digitale skeptiker er isaer opfattelse af, hvad digitalisering kan bi-
drage med af veerdi til virksomheden.

e Ga forrest som ledelse og igangsaet sma forsgg med digitalisering pa baggrund
af viden om konkrete udfordringer med digitalisering i virksomheden

o Kad forsggene sammen med den eksisterende forretning og fokuser til en start
pa '@get kvalitet i services og produkter’, og maske nye forretningsmodeller i den
eksisterende forretningsstrategi

e Brug tid pa at fglge digitaliseringsforsggene/ prototyperne

5 Se Watseon HJ (2017): Preparing for the Cognitive Generation of Decision Support
® Ross et al (2019): Designed for Digital; Westerman et al (2014): Leading Digital; Garrett & Ritchie
(2018): Competing in the Connecting World, Parker et al (2016): Platform Revolution



e Leer af digitaliserings fors@gene/ prototyperne, hvordan det er at arbejde med di-
gitalisering, hvad der mulig veerdiskabelse, hvad det kreever af kompetencer

e Spred leeringen til medarbejdere og lav en indsats for at fremme et udviklingsori-
enteret mindset hos medarbejderne

e Lav en funktionel strategi’ for, hvordan virksomheden kan levere mulige nye pro-
dukter og services og hvilke digitale kompetencer/ mind-set, der skal til for at
sikre levering

Den digitale fan. Har iseer brug for at arbejde med fglgende kerneelementer i foran-
dringsteorien for digitaliseringsprocesserne: aktiviteter og resultat.

o Det fgrste skridt handler om at aktivere forretningspotentialet i virksomhedens
omverden, sa den store viden om muligheder og potentialer i digitalisering bre-
des ud til at inkludere forretningsorienteret konkurrenceevne i den forbundne ver-
den. Der er flere deltrin i dette:

o Afdeek gkosystemet af potentielle samarbejdspartnere gennem brug af lo-
kale erhvervsnetveerk til inspiration og radgivning og partnersggning

o Seet kunderne mere i centrum for digitaliseringsprocesserne med henblik
pa skabe fokus pa effekter af digitalisering i retning af gget viden om kun-
der og bedre tilpasning af produkter og services til kunder. Dette vil for-
mentlig ogsa bidrage til en prioritering af forretningen under digitalisering-
sindsatserne

Solid kundeindsigt koblet med partnerskaber for at skabe sgmlgse kundeoplevelser
kunne veere det naeste mal for den digitale fan, hvis man skaever til den digitale sprin-
ters praksis. Den digitale sprinter har nemlig saerligt fortrin i sit arbejde med digitalise-
ring gennem effekter af bedre produkttilpasning til kunder og anvendelse af automatisk
ledelsesinformation, der maske stammer fra indsamling af data fra internet forbundne
produkter og services, mens de anvendes, hvilket skaber stor grobund for viden om
kundernes brug og praeferencer. En sadan fokusering indikerer ogsa et fokus pa roller
og processer, sa der er bade autonomi og koordination i arbejdet med digitale mulighe-
der og potentialer internt i virksomheden og mellem partnere.

Den digitalt passive. Har isaer brug for at arbejde med fglgende kerneelementer i for-
andringsteorien for digitaliseringsprocesserne: aktiviteter og kontekst.

e Skab en sammenheaengende vision for digitaliseringen og forandringen af virk-
somhedens forretningsmodeller, og informer medarbejderne om dette. Det skal
veere et delt fundament for virksomhedens aktarer. Det er vigtigt, at planen inklu-
derer ’lavt haengende frugter’, der kan bidrage til erfaringer med resultater af digi-
taliseringsprocesser og skabe motivation for nyskabelse i hele organisationen

e (g medarbejdernes digitale kompetencer i sammenhaeng med de digitale kom-
petence-gab, som digitaliseringsplanen giver anledning til



e Brug lokale erhvervsnet til inspiration for mindre og konkrete projekter/eksperi-
menter med produkter og services og nye forretningsmodeller

e Brug afsaettet i sma konkrete digitaliseringsprojekter som basis for en mere ud-
viklingsorienteret ledelseskultur, hvor ledelsen ogsa kan ga forrest i forhold til at
igangseette og drive digitaliseringsprocesser, og falger med i deres udvikling

e Sgrg for at nye digitale tiltag sker med en systematisk tilgang til it-sikkerhed

Den digitale sprinter. Har isaer brug for at arbejde med fglgende kerneelementer i for-
andringsteorien for digitaliseringsprocesserne: ressourcer og mekanismer.

Sprinteren har en mere patraengende oplevelse af barriererne for digitalisering, se for-
andringsteorien i tabel 1.1, end de @vrige ledelses-personaer, iseer oplevelsen af mang-
lende kompetencer i fht. at kombinere digitale Igsninger med forretningsudvikling, hvil-
ket indikerer neeste, bedste skridt. Kompetenceudviklingen kan ses i sammenhaeng
med en vedvarende fokusering pa medarbejderne, herunder de gab i digitale kompeten-
cer som en vedvarende digitaliseringsproces ma forventes at skabe igen og igen i med-
arbejdergruppen.

e Analyser digitale kompetence-gab, nu og i den naermeste fremtid

e Investeri at lukke kompetence-gab bade i ledelses- og medarbejderregi, herun-
der fx coaching og udvikling af medarbejdere, sa de i endnu hgjere grad kan bi-
drage kreativt og nyskabende til nye digitale tilbud til in- og eksterne kunder

o Den dybe forstaelse for teknologiske muligheder og potentialer og digitale
lasninger muligger analysen

e Inddrag medarbejderne i konkrete valg af digitale lasninger, programmer og ma-
skiner, der skal indkgbes, da det ogsa kan bidrage til at bade identificere og
lukke kompetence gab

¢ Nye teknologier aktualiserer nye digitaliseringsprocesser, hvor sprinterne kan
overveje at inddrage mere feedback fra kunder og brugere, og arbejde endnu
mere systematisk med deres it-sikkerhed, jf. aktiviteter i forandringsteorien for di-
gitaliseringsprocesser.

Konklusion pa kompetenceudvikling for de fire ledelses-personaer

Kompetenceudviklingen for de fire ledelses-personaer er beskrevet med brug af analy-
ser, der fremhaever, hvad der adskiller de fire ledeses-personaer og deres praksis. En
anden vinkel er, hvad der er feellestraek for digitale forandringsprocesser i eksisterende
virksomheder, som peger ind i de gvrige spagrgsmal i Digital Lederskabskultur veerktgjet
og litteraturen.
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Med dette formal for gje er der taget inspiration fra en liste af feellestreek fra Ross et al
(2019)7, der er tilpasset analyserne i de 3 artikler.

1) Veelg mal og malemetoder, der inspirer medarbejdere og ledere, sa udviklingen i
virksomheden kan fglges og tilpasses forretningsmodeller og -strategier

2) Vurder virksomhedens kerneelementer i forandringsprocessen med henblik pa at
forsta behovet for kompetenceudvikling og nye kompetencer

3) Lav en 'road map’ for forandringsprocessen

4) Sgarg for ejerskab til digitale lgsninger med tilhgrende forretningsmuligheder, fx
kan ejerskabet udmgntes som bemyndigede teams, der har ansvar for og res-
sourcer til at handtere et digital tilbud som en seerskilt forretning

5) Kommuniker visionen for forandringen med hensyn til nye mader at arbejde pa
og sammenhaeng til forretningen, evt. nye forretningsmodeller, og skab inddra-
gelse af medarbejdere i virksomheden

6) Veer indstillet pa, at det kommer til at tage tid

Succes med det digitale lederskab og digitale tilbud, heenger sammen med virksomhe-
dens bevidsthed om, hvad der skal til at for at udvikle digitalisering, med alt hvad det in-
debeerer, i en virksomhed, hvor der samtidig karer en eksisterende forretning, der kan
veere i mindre grad digitaliseret. Det er alfa & omega, at den eksisterende forretning
hverken gdelaegges eller lzegges ned af digitaliseringstiltagene. En Igsning pa dette di-
lemma med nyskabelse indeni en eksisterende organisation og forretning, der ofte om-
tales i litteraturen, er at indkapsle nye digitale tilbud og mader at arbejde pa (hvis de ad-
skiller sig meget fra den eksisterende forretningspraksis) i separate afdelinger eller saer-
skilte forretningsenheder.

Om forfatterene:

Hovedforfatter Camilla Kglsen Petersen er cand.mag, PhD og ejer sammen med Astrid Sgnderg-
gard Ugla-Insights, hvis mission er at understatte forandringsprocesser gennem lzering af praksis.
Camiilla er lektor pa Aarhus Universitet i Virksomhedsledelse indenfor forskningsomradet Informati-
onssystemer, hvor hun arbejder med digitale forandringsprocesser, digitale kompetencer og ledelse.
Tidligere har Camilla bl.a. i 10 ar arbejdet som leder for labbet People, Technology, and Business pa
Alexandra Instituttet og i 2 ar som forsker i uddannelsesvidenskab pa SDU. | de sidste 20 ar har Ca-
milla arbejdet med forandringsteori, herunder den variant, der bruges i artiklerne.

" Se Ross et al (2019): Designed for Digital, s. 149 ff.
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