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Opgaven er vedlagt: 1 CD-rom med bilag + 2 stk. DVD med interviews.

Illustration — forside:

Billede anvendt i Fokusgruppinterviews:

”Jeg har ogsa valgt den her. Det er sadan lidt ud fra, at jeg betragter
sadan vores arbejde, at der kgrer det lidt bare derudad, der kgrer vi pa
den her motorvej. Men der er visse regler, der gaelder, nar man kgrer pa
en motorvej. Der er noget, der hedder fletteregel. Og det vil sige, at pa
din hgjre side, der kan der komme en bil, hvor der star viden pa siden af
den. Og sa kan du enten veelge at speede op og lade den der viden flette
bagud. Du kan ogsa veelge at seenke farten og lade den komme ind foran,
hvor du kan fglges med den her viden, altsa tage imod den her viden. Og
det er ligesom for at forteelle, at vi er selvfglgelig selv ansvarlige for, hvor
meget viden, vi vil have med, nar vi kagrer pa den her motorvej” (Henrik,
Vejle)

Det billede jeg har valgt. Det er sddan en motorvejs sammenfletning. Man
kan kalde det et virvar af alle mulige veje. Og grunden til at jeg har valgt
det. Det er simpelthen for, at det er den made jeg leerer bedst pa. Jamen
det er ved, at jeg kan kombinere det med forskellige mader at leere pa.
For mig er det ikke nok bare at sidde og lytte og hgre pa en der siger
noget, hvis jeg ikke selv bliver involveret i det. F& nogle praktiske gvelser
i det. Far noget diskussion og i form af, at jeg selv kan sidde og skrive
nogle ting ned. S& en kombination af at jeg kan sammensaette det pa alle
mulige forskellige mader. (1da, Kebenhavn)
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1.0 FORORD

1.1 English Abstract

This thesis is written as part of the Master Programme in ICT and Learning at Aalborg
University, in Aalborg, Denmark. Starting from a description of chosen features
extracted from the present learning culture in Jyske Bank. The thesis investigates how
ICT and Blended Learning would be able to support learning, which both guide the
staff and give the department manager a general view of the need for training, which
particularly is supported by Practise Learning. What demands there will be for a

design of a prototype and facilitation.

As the theoretical basis of how to understand learning the authors have chosen: The
Activity Theory of Vygotsky, Leontjev, Engestrom and Cole. The Pragmatism and the
Philosophy of John Dewey. The Situated learning of Jean Lave & Etienne Wenger, and
the learning theory of Gregory Bateson. Secondly, the theoretical basis of knowledge
management is Peter Holdt Christensen, Nonaka & Takeuchi and Fahey & Prusak.
Finally, as the theoretical basis of Culture in organizations, the authors have chosen
the symbolic cultural theory of Majken Schulz. Furthermore, different literature has

been used within the field of ICT and Blended Learning.

The empirical study is based on interviews with two focus groups of bank employees
and one with the HR Department in Silkeborg. The two focus groups had five and
eight participants, who posses very different jobs and had much difference in
experience. In the interview with the HR Department the authors interviewed the
Head of the Learning Department in Silkeborg and a key-employer with responsibility
for the pedagogic strategy. The Focus Groups investigate the different point of views
of the staff on the present learning culture in Jyske Bank. The third interview in the
HR Department investigates the view of the leaders on the present learning culture
and the strategy for in what direction the company is heading towards a new learning

culture, where web 2.0 has a central role.



The Analysis of the interviews is theoretical based on the Grounded Theory. The
interviews are written in full length, and from the data the authors deduct ten
categories which are interpreted from the theoretical view of learning, knowledge
management, and culture in organizations.

From this the authors extract, that the staff is familiar with working in teams, and
they work in an open culture. Because of that it is assumed, that the staff is ready to
work with networked learning. However the Bank should work with the following
developmental areas: the department manager should be able to prioritize and work
with the learning development of the staff which must lead to practise learning in the
department. Moreover the bank departments need a common understanding of
knowledge. Furthermore, from a learning point of view it might be better if the bank
dared to have more experiments and initiatives. Finally, the bank should give more

attention to collaborative learning.

The authors have designed a layout of Blended learning, which consist of F2f learning
and networked learning through open learning resources that are based on practise
learning. Every member of the staff has both a private and a public profile. The
department manager has an over view through his private profile, where he has
access to educational plans, developmental plans and reflections. Here he can plan
and set objectives together with his employees. The knowledge management system
has been redefined and is in the new version more interactive, which could mean a
better over view, better sharing of knowledge and more innovation in the bank. The
possibility of social bookmarking makes it possible for everybody to work towards
objectives and motives together with other members of the staff. The authors have
defined possibilities for the staff to work together in open networks with blogs and
wiki’s, where the staff members are given tools for mediation, construction, reflection,
collaboration and interaction. These tools are offered the communities of practice and
the staff members to work with in a meaningful way. In the same environment, there
is room for informal interaction and learning which will lead to a better learning

process.

Keywords: Blended learning, ICT, Situated Learning, Facilitation, Prototype, Activity

Theory, Knowledge, Learning communities, CSCL, Social Constructivism, Web 2.0,



Didactics, Culture, Metaphors, E-tivities, Learning levels, Grounded Theory, Focus

Group, Personas and Scenarios.

1.2 Dansk Abstract

Denne opgave er skrevet som en del af masteruddannelsen i IKT og Leering ved

Aalborg universitet, Danmark i 2008.

Ud fra en beskrivelse af udvalgt treek i leeringskulturen i Jyske Bank undersgger
opgaven, hvordan IKT og Blended learning kan understgtte leering, der bade guider
den enkelte og giver afdelingslederen overblik over medarbejdernes
uddannelsesbehov og i seerlig grad understgtter praksisleering. Hvilke krav vil

forudsaetningerne stille til design og facilitering?

Som en teoretisk basis om leeringsteori har forfatterne valgt: Activity Theory ved
Vygotsky, Leontjev, Engestrém og Cole. Desuden Deweys pragmatiske filosofi, Lave &
Wengers teori om situeret leering og leering i praksisfeellesskaber samt Batesons
leeringsteori og —niveauer. Dernaest er i forhold til videndeling og —udvikling valgt
Holdt Christensen, Nonaka & Takeuchi samt Fahey & Prusak. Som grundlag for
kulturfortolkning er valgt Schultz” s symbolske kulturteori. Desuden er blevet anvendt

forskellig litteratur indenfor feltet IKT og Blended learning.

De empiriske undersggelser er baseret pa 2 fokusgruppeinterviews med
medarbejderne og et enkelt-interview med HR-ledelsen. De 2 fokusgrupper havde 5
og 8 deltagere. | HR-interviewet deltog lederen af afdelingen for afdelingen for
kompetenceudvikling samt en ngglemedarbejder fra afdelingen med ansvar for den
peedagogiske linje i banken. Fokusgruppeinterviewene skulle belyse de forskellige
opfattelser af den nuveerende leeringskultur i banken. HR-interviewet skulle bidrage

med strategiske overvejelser om den nuveerende situation og visioner pa omradet.

Analysen af empirien er teoretisk baseret pa Grounded Theory. Alle interviews, der er
transskriberet i fuld leengde, har dannet grundlag for kategorisering ud fra

perspektiverne leering, videndeling og kultur. I analysen har forfatterne uddraget, at



der i Jyske Bank er en fungerende team-struktur og en aben kultur. Imidlertid bar
banken arbejde med fglgende omrader: Afdelingslederne bgr prioritere
kompetenceudvikling af medarbejderne. Desuden bgr men i banken have et feelles
defineret vidensbegreb. Der kan med fordel leegges mere veegt pa eksperimenteren

og initiativ, ligesom banken bgr have mere fokus pa at arbejde kollaborativt.

Forfatterne har designet et lay-out for Blended Learning, som bestar af en
kombination af F2f-leering og netveerksleering gennem abne laeringsressourcer, som er
baseret pa praksislaering. | prototypen har hver medarbejder bade en privat og en
offentlig profil. Afdelingslederen har overblik gennem sin egen profil, hvorfra han kan
tilga udviklings- og uddannelsesplaner og refleksioner for medarbejderne. Herfra kan
planleegges og malsaettes sammen med medarbejderne. Det nuvaerende videns- og
informationssystem i banken er blevet redefineret og er i den nye version mere
interaktivt, hvilket betyder mere overblik, bedre videndeling og mere innovation.
Mulighed for social bookmarking betyder, at alle kan arbejde med egne og feelles mal.
Forfatterne har defineret mulighed for at arbejde sammen i 4bne netvaerk med blogs
og wikis, indenfor hvilke medarbejderne kan arbejde med veerktgjer til mediering,
konstruktion, refleksion, kollaboration og interaktion. Veerktgjerne tilbydes
praksisfeellesskaberne, der selv definerer en meningsfuld made at arbejde med dem
pa. | det samme miljg er der mulighed for uformel interaktion og leering, hvilket vil

medfgre en bedre leereproces.

Nggleord: Blended learning, IKT, Situeret leering, Facilitering, Prototype, Activity
Theory, Viden, Praksisfeellesskaber, CSCL, Socialkonstruktivisme, Web 2.0, Didaktik,
Kultur, Metaforer, E-tivities, Leeringsniveauer, Grounded Theory, Fokusgrupper,

Personas, Scenarier, Symbolsk kulturfortolkning.

1.3 Indledning

Dette masterprojekt er udarbejdet i forbindelse med masteruddannelsen i IKT og
Leering ved Aalborg Universitet sommeren 2008. Projektet beskeaeftiger sig med IKT og
Blended learning for medarbejdere i afdelingsnettet i Jyske Bank. | vores valg af

projektemne har det veeret veesentligt for os, at der blev tale om en opgave, der ikke



blot var teoretisk analytisk, men at vi faktisk i vores arbejde fremstillede et produkt,
der kan vise sig at veere til gavn ikke alene for forskerverdenen. Vi har ogsa set det
som vigtigt, at opgaven skulle omfatte en stor del af de emneomrader, som vores

uddannelse over de 4 moduler har inddraget.

Vores samarbejde har fungeret med det udgangspunkt, at vi alle har arbejdet
sammen gennem hele uddannelsen, dog sadan at gruppen oprindelig var pa 5
medlemmer, hvoraf de to gvrige sa i denne sammenheaeng har valgt at skrive alene. Vi
har oplevet det som givtigt, at vi sammen har en feelles leeringshistorie og

referenceramme ud fra de gode og darlige erfaringer, vi gennem tiden har gjort os.

Vi er blevet beriget af vores meget forskellige uddannelsesmeessige baggrunde og
erhvervsmaessige tilknytninger som folkeskoleleerer ved Hedegardsskolen i Ballerup,

SAP-konsulent ved Vejle Handelsskole og udviklingskonsulent i Jyske Bank.

Vores asynkrone samarbejde har foregdet via FC'. Noget af arbejdet har veeret
kooperativt, men stgrstedelen dog kollaborativt, idet alle afsnit er blevet diskuteret,
og Vi har givet hinanden feedback pa udfart arbejde. Vores synkrone dialoger er
blevet fgrt via Skype i gennemsnit 2 gange om ugen. Vi indledte arbejdet med at lave
en tidsplan, som siden i det store hele er blevet fulgt. Vi har Igbende holdt hinanden

op pa malet med opgaven. Leesning er foregaet sidelgbende med vores skrivearbejde.

Da arbejdet med opgaven er foregaet meget feelles, og vi hver isaer har bidraget til
alle afsnit, er det problematisk for os at angive ansvarsomrader i opgaven. Da dette
imidlertid er et formelt krav i studieordningen, har vi nedenfor redegjort for en

fordeling.

! Konferencesystemet First Class
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1.4 Ansvarsfordeling

Anders Baunbeek Lindskjold: 3.3, 3.4, 3.5, 3.7, 4.6, 5.4, 7.6, 7.8, 7.9, 8.6, 9.4, 11.3,
11.4, 12.4, 13.3, 13.5

Morten Ploug: 3.2, 3.6, 3.10, 3.11, 4.3, 4.4, 5.2, 5.3, 7.3, 7.10, 8.3, 8.4, 9.2, 9.3,
11.6, 12.2, 13.4, 14.1

Suzanne Petersen: 3.8, 3.9, 4.2,6.1,6.2,7.2,7.4,7.5,7.7, 8.2, 8.5, 10.1, 11.2,
12.3, 13.2, 14,2

De resterende afsnit er feelles ansvar.

En stor tak til vores vejleder, lektor Jgrgen Bang, Arhus Universitet for altid

konstruktiv og inspirerende vejledning og velvilje.
Dokumentet er pa 149 normalsider.

God forngjelse med leesningen

23. Maj 2008

Anders Baunbeek Lindskjold

Morten Ploug

Suzanne Petersen
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1.5 Opgavens opbygning — leesevejledning

I kapitel 2 redeggr vi for baggrunden i form af en kort beskrivelse af det senmoderne.
Desuden indeholder kapitlet en beskrivelse af problemfeltet, problemformulering samt

projektets afgreensning.

Herefter redeggr vi i kapitel 3 for vores videnskabsteoretiske udgangspunkt, der
placerer projektet i en faanomenologisk-hermeneutisk ramme. Pa denne baggrund har
vi som tilgang til vores empiri valgt Grounded Theory, som vi uddyber og begrunder.
Vi beskriver de valgte empiriske metoder i form af fokusgruppeinterviews og

enkeltinterviews.

Med kapitel 4 vil vi gerne skabe en teoretisk forstaelsesramme for vores leeringssyn.
Vi beskeeftiger os her med Wengers teori om laering i praksisfeellesskaber, Activity
Theory, Deweys leeringsteori, Dalsgaards teori om refleksiv mediering og Batesons

leeringsniveauer.

I kapitel 5 skaber vi det teoretiske grundlag for behandling af videnbegrebet i forhold
til videndeling og —udvikling i organisationer. Dette ggr vi ved at inddrage Fahey &

Prusak, Peter Holdt Christensen samt Nonaka & Takeuchi.

Kapitel 6 beskriver vores tilgang til kulturforstaelse med udgangspunkt i symbolsk

kulturteori.

Det empiriske materiale analyseres i kapitel 7. Her redeggres savel for, hvordan data

er bearbejdet som for, hvad vi udleder af materialet.

Resultaterne fortolkes i forhold til vores teorier om laering, videndeling og

organisationskultur i henholdsvis kapital 8, 9 og 10.

| kapitel 11 overvejer vi muligheder samt fordele og ulemper ved forskellige former
for tilretteleeggelse af leering, som F2F-undervisning?, E-learning, online learning, som

vi samler i begrebet Blended learning sammen med perspektiver i forhold til web 2.0.

2 F2F-undervisning er undervisning ansigt til ansigt ogsa kaldet tilstedevaerelsesundervisning.

12



I kapitel 12 gennemgas de didaktiske overvejelser, som sammen med analysen af den
empiriske undersggelse, skal fgre til et design af en prototype og et bud pa

leeringsforlgb, der skal fungere som en del af lgsningen pa vores problemformulering.

I kapitel 13 skitseres designet af en prototype, vi teenker os udformet til Jyske Bank.
Designet er udviklet p& baggrund af de didaktiske overvejelser og de
problemomrader, vi har uddraget af analysen. Vi argumenterer for, at den udviklede
prototype og design af forlgb tilgodeser hovedparten af de behov, som analysen og

teorien peger pa.

I kapitel 14 underbygger vi vores forslag i forhold til at beskrive facilitering af forlgb

og anvendelse af prototypen i form af E-tivities og beskrivelse af facilitatorrollen.

Kapitel 15 perspektiveres brugen af prototype og forlgb gennem beskrivelse af

personas og scenarier for 4 typer af medarbejdere.

Til slut findes vores konklusion og perspektivering i kapitel 16 og 17.

1.6 Vores menneskesyn

Vores feelles menneskeopfattelse skal findes i en mangfoldighed af vestlige veerdiseet

et eller andet sted imellem:

e en klassisk menneskeopfattelse, hvor der eksisterer en usvaekket tro pa
fornuften, som menneskets ypperste redskab.

e en kristen menneskeopfattelse, hvor det fornuftige menneske indtog den
hgjeste position naest efter guddommen.

e en rationalistisk menneskeopfattelse, hvor mennesket ses som et
velfungerende maskineri, udrustet med en bevidsthed, hvor rigdom pa
forestillinger og idéer er afhaengig af tilfarslen af sanseindtryk.

e 0g en biologisk menneskeopfattelse, hvor mennesket opfattes som en

organisme i stadig interaktion med omgivelserne (Vinter Jensen, 2001).

13



I forhold til Jyske Banks medarbejdere, er det essentielt for bankmedarbejdernes
motivation for at tage efteruddannelse, om vi ser dem som ens tomme tavler, eller
som unikke individer. Vi har valgt at se pa bankmedarbejderne som unikke, og
anleegger den anskuelse, at de hver iseer har nogle livserfaringer med i rygseekken,

som kan bruges til at malrette undervisning til hver enkelt leerende.

Vi veelger derfor at se hver enkelt medarbejder som ligeveerdig med de andre
medarbejdere i banken. Men hver enkelt bankmedarbejder har forskellige behov og
vilkar i forhold til egen udvikling. Da vi anser mennesket som et fundamentalt socialt
individ, skal udviklingen for den enkelte medarbejder ske gennem samarbejde og

dialog med andre.

1.7 Vores leeringssyn

Vort laeringssyn bygger pa de socialkonstruktivistiske leeringsteorier.

Malgruppen i opgaven er voksne individer, som har en del livserfaringer. Derfor mener
vi, at det er essentielt, at de engagerer sig og tager ansvar for deres egen og andre
bankmedarbejderes laering. Derfor er vi fokuseret pa, at leering i Jyske Bank bgr
forega i et samspil. Medarbejderne skal agere i et aktivt samarbejde, hvor bade den
feelles proces, men ogsa de feelles mal er vigtige. Undervisningen skal forega

dialogbaseret, hvor leereren skal veere vejleder frem for traditionel underviser.

14



2.0 INDLEDNING

2.1 Leering pa arbejdspladsen en senmoderne optik

I dette afsnit anvendes Bente Elkjeers betragtninger vedragrende leering pa
arbejdspladsen og samtidig inddrages Anthony Giddens perspektiv pa det senmoderne

samfund.

I de danske virksomheder er der igennem de senere ar set en stigende veekst i
vidensarbejdet, og arbejdsmarkedet er efterhanden ved at udvikle sig til at veere
verdensomspeendende. Samtidig er samfundet blevet mere komplekst, og det
medfgrer, at der er krav om andre kvalifikationer og kompetencer hos arbejdskraften
og til, at den skal uddannes kontinuerligt. Tidligere blev et sekventielt forhold mellem
uddannelse og kvalifikationsudvikling bevaret. | dag ses en stgrre samhgrighed, og

derfor flyttes leering fra skoler og uddannelsesinstitutioner ud pa arbejdspladsen.

I Jyske Bank findes det i form af et gnske om, at laering flyttes fra kursussteder og ud
i afdelingerne for derigennem at opna stegrre praksisforankring. Det vil for Jyske Bank

veere ensbetydende med, at der kreeves et leeringsmiljg i afdelingen.

Nar der fokuseres pa leering pa arbejdspladser, vil man ifglge Bente Elkjeer ofte veelge
at bruge den optik, der kendes fra skole- og uddannelses-organisationer. Det kommer
derved til at handle om overfagrsel og tilegnelse af viden og kompetencer. Dernaest
medfgrer den fgrnaevnte optik, at individet bliver omdrejningspunktet for

undervisningen (Elkjaer, 2005).
I masterprojektet vil der ikke kun blive lagt vaegt pa den individuelle karakter, men i
vaesentlig grad den kollektive karakter i Jyske Bank, da medarbejdernes arbejde skal

ses som en feelles koordineret indsats.

Fordi Jyske Bank som andre vidensorganisationer ses som aktgr i en

udviklingsorienteret vidensbaseret gkonomi, er der behov for et paradigme, som
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kreever mindre hierarkiske ledelsesformer og mere deltagende medarbejdere. Derfor
vil der i masterprojektet veere fokus pa socialkonstruktivisme, da vi hermed kan

fokusere pa medarbejderen som medlem af forskellige praksisfeellesskaber.

Ifglge Anthony Giddens kaldes samfundet, som bankmedarbejderne er en del af, det

senmoderne samfund.

Det Senmoderne Samfund kendetegnes ved tre begreber.

e Adskillelse af tid og rum
e Udlejringsmekanismer

e Refleksivitet

Nedenfor fglger eksempler pa, hvorledes de teenkes at gve indflydelse pa

medarbejderne i Jyske Bank:

Adskillelsen af tid og rum giver bankmedarbejderne mulighed for at samarbejde med

andre medarbejdere og kunder ved anvendelsen af Internettet.

Med henblik pa udlejringsmekanismerne skelnes der mellem symbolske tegn og
ekspertsystemer. De symbolske tegn kunne for bankmedarbejdernes vedkommende
veere aktiekurser, som repraesenteres i f.eks. Jyske Markets eller penge som seettes
ind pa en konto. Med hensyn til udlejringsmekanismer kan bankmedarbejderne
lgbende falge forskellige eksperters vurderinger og "spadomme” over, hvilken vej

kurserne vil ga.

I forhold til den ggede refleksivitet ses der ifglge Giddens en aftraditionalisering.
Bankmedarbejderne mgdes Igbende med eksperters eendrede vurderinger af
aktiekurserne. Den vurdering eller "spaddom” som ses i dag, kan vaere anderledes i
morgen. Den informationsmaengde, bankmedarbejderen i stigende grad bliver mgdt
med, skaber dermed et behov for en gget refleksivitet hos de enkelte

bankmedarbejdere.
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Som et senmoderne menneske er medarbejderne i banken altsa vokset op med
valgmuligheder, som ggr, at de ma veelge uden at veere begraenset af fortidens
traditioner. Der kan hele tiden dukke nye informationer op pa aktie- og

obligationsmarkedet, som ggr, at de ma veelge anderledes for kundernes skyld.

Tillid mellem kunde og bankmedarbejder eller bankmedarbejder imellem kan veere
begreaenset af, at man ikke mgdes F2F. Vi er dog klar over, at de medarbejdere, som
kommer til at arbejde i Jyske Bank i fremtiden vil vaere meget mere vante til at

arbejde ved hjeelp af Internettet.

Det vil dog helt sikkert veere nemmere at opbygge feellesskab og tillid
bankmedarbejdere imellem, hvis der opbygges undervisningsforlgb med Blended

learning frem for undervisningsforlgb, der kun bygger pa online learning.
2.2 Problemfelt — begrundelse

I takt med almindelige kunders stigende indsigt i de finansielle markeder og evne til
at orientere sig og servicere sig selv via Internettet og netbanker, ma den finansielle
sektor siges, at vaere et lysende eksempel pa en branche, hvor behovet for lgbende
udvikling af kompetencer hos medarbejderne er meget stort. I overenskomsten
mellem Finansforbundet og FA® i 2008 bliver medarbejderne sikret ret til

kompetenceafklaring:

Arbejdsopgaverne i finanssektoren bliver mere og mere komplekse, og
kompetenceudvikling er derfor centralt. Overenskomstparterne blev enige
om, at medarbejderne skal kunne fa afklaret deres kompetencer.
Meningen er, at uddannelsesplanerne skal praecisere de aktuelle
kompetencer og dermed tydeligggre, hvad det er for nogle ressourcer
virksomheden rader over, og hvilke kompetencer den enkelte medarbejder

har behov for at tilegne sig. (Pressemeddelelse, Finansforbundet, 2008)

3 Finanssektorens Arbejdsgiverforening
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I Jyske Banks grgnne overenskomst, der er et tilleeg til den almindelige overenskomst,

formuleres det desuden séledes:

Der var enighed om, at kompetenceudvikling kan ske via forskellige
leeringsforlgb, som kan omfatte E-learning, kurser, praksisleering,
seminarer mv. Der skal aftales lokalt mellem leder og medarbejder,
hvordan der seettes tid af til fx E-learning og andre laeringsformer pa

jobbet. Alle former for ngdvendig leering er arbejdstid. (Jyske Net, 2008)

I bankens afdeling for kompetenceudvikling har man gennem et ars tid arbejdet med
udvikling af en ny struktur for bankuddannelse®, gnsker om indfgrelse af nye
leeringsmetoder, herunder en langt hgjere grad af Blended learning (som man i Jyske
Bank veelger at bensevne kombineret leering) og formaliseret praksislaering. 1 den

forbindelse er der udviklet vision og mal for leering i fremtiden, som falger her:

Ledere og medarbejdere ved, hvad kompetencer og leering er, og hvordan
de bruger det i praksis. Lederne laver sammen med medarbejderne
jobprofiler ud fra generelle rolleprofiler. Lederne og medarbejderne
designer i feellesskab individuelle lzeringsforlgb. Dette foregar gennem

lebende udviklingssamtaler som opfalgning pa jobprofiler og leeringsforlgb.
Imidlertid er der i den sammenhaeng en raekke erkendte problemer:

e Man har p.t. ikke et klart billede af den eksisterende laeringskultur i banken.

e Man har ikke et klart billede af hvilke metoder, der egner sig til hvilke

leeringsomrader
e Man har ikke foretaget valg i forhold til hvordan og i hvilken form, IT kan

understgtte leeringen

Da man altsd i den sammenheaeng ikke har et afklaret forhold til en I1T-strategi med

hensyn til lsering og samtidig ikke har afdeekket den nuveerende leeringskultur, har

4 Uddannelse pa alle niveauer i afdelingsnettet, dog undtagen lederudvikling.
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man saledes heller ikke haft mulighed for at sammenholde disse og identificere

parametre for succes eller udfordringer, der vil kunne opsta og eventuelt imgdegas.

Det nuveerende leeringskoncept er fra centralt hold bygget op omkring et
konstruktivistisk (og et stykke hen ad vejen socialkonstruktivistisk) perspektiv. Den
primeere aktivitet har i bankens afdeling for kompetenceudvikling hidtil veeret
udvikling og drift af kurser. Se naermere i afsnittet om F2F-learning for beskrivelse af
disse. Dog har man specielt i 2006 forsggt sig med E-learning i hgjere grad i
forbindelse med implementering af ca. 80 nye koncepter og produktpakker over en
periode pa 2 maneder som en del af bankens nye koncept under navnet "Jyske
Forskelle 2. generation”. Disse E-learningsmoduler har bestaet af film og lyd-
produktioner, som medarbejderne har skullet gennemfgre pa deres arbejdsplads, og
som overvejende har repraesenteret instruktive, "trial and error” processer. Fra
centralt hold blev der opfordret til, at medarbejderne arbejdede sammen om disse, og
at de blev benyttet som dialoggrundlag, men som fglge af den korte tidsfrist for
gennemfgrelse, har dette kun i ringe grad veeret tilfeeldet. For en gennemsnitlig
medarbejder har tidsforbruget i forhold til denne aktivitet veeret omkring 35-40 timer.
Ellers har E-learning primeert veeret brugt som forberedelse til kurser og aldrig

dialogbaseret.
Af hensyn til forstdelsen af opgaven, vil vi her kort beskrive Jyske Banks organisation

for sa vidt angar afdelingerne i indland, som vi i denne opgave, har valgt at

koncentrere os om.
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Figur 1 Organisationsdiagram fra www.jyskebank.dk (den 14.05.2008)

Bankens 118 indenlandske afdelinger med ca. 3200 medarbejdere, findes under
indland i venstre side af diagrammet. Afdelingerne er organiseret som mere eller
mindre selvsteendige forretninger typisk med en afdelingsleder, en "funktionsleder,
erhverv”, "funktionsleder, privat” og eventuelt en “funktionsleder, investering”. Resten
af afdelingen er opdelt i teams. Medarbejdernes roller er enten privatradgiver,
erhvervsradgiver, kundemedarbejder®, kasserer, veert, elev eller trainee. Afdelingerne
beskeeftiger mellem 4 og 80 medarbejdere og er nogenlunde jeevnt fordelt over hele
landet. | afdelingerne er der desuden fagansvarlige indenfor IT, bolig, pension,
investering, formueradgivning, kredit osv. Efter en omorganisering af banken i februar
2008 er afdelingerne samlet i 27 netveerk, hvor der indenfor hvert netveerk er
udnaevnt fagansvarlige indenfor de ovenfor naevnte fagomrader, og hvor der er lagt
op til en stagrre grad af samarbejde pa tveers af afdelingerne. Afdelinger og netveerk
har gennem leengere tid vaeret og er fortsat fordelt i 3 omrader: Nord, Syd og @st. For

hvert omrade er et omradecenter, der supporterer forretningsudvikling og salg.

> Medarbejdere uden kundeansvar som supporterer radgiverne
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Ansvaret for bankens kompetenceudviklingsaktiviteter er underlagt en central HR-
funktion i en seerskilt afdeling for kompetenceudvikling, der p.t. beskeeftiger 18
medarbejdere - til hgjre for midten i diagrammet. | den centrale HR funktion er
desuden en afdeling for medarbejdersupport, der varetager lgn, medarbejderpolitikker
og overenskomstforhold samt en HR-funktion, der supporterer afdelingslederne i HR-
spagrgsmal som for eksempel rekruttering og lgnforhandling. Afdelingen for
kompetenceudvikling kan betegnes som en supportfunktion, der spsender over
aktiviteter til stort set hele banken, hvilket vil sige ud over afdelingsnettet ogsa IT-

udvikling, udenlandske enheder osv.

I vores opgave veelger vi at rette vores fokus samme sted som den bankuddannelse,
der er under udvikling, nemlig mod medarbejdere i afdelingsnettet i indland.

Uddannelsen omfatter ikke umiddelbart lederudvikling, der varetages separat.

Vi er bevidste om, at banken ikke som udgangspunkt har et erkendt mal om
inddragelse af IKT, men ud fra vores nuveerende viden herom sammenholdt med HR-
afdelingens erkleerede leeringsteoretiske grundlag, veelger vi at fremsaette en hypotese

om, at IKT, og ikke kun IT, vil veere aktuelt i den fremtidige strategi.
2.3 Problemformulering

Dette farer os frem til fglgende problemformulering:

Vi vil ud fra et signalement af udvalgte treek, som vi kan uddrage af den
nuveerende laeringskultur i banken, undersgge, hvordan IKT og Blended
learning vil kunne understgtte leeringsforlgb, der bade guider den enkelte, giver
lederen overblik og i seerlig grad understgtter praksisleering. Hvilke krav vil

forudseetningerne stille til design og eventuel facilitering?

2.4 Afgraensning

Som naevnt, omfatter denne opgave uddannelsesstrategi i forhold til medarbejdere i

afdelingsnettet. Vi kommer derfor ikke ind p& uddannelse til ansatte i centrale
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funktioner. For at falge bankens egen opdeling, fravaelger vi ogsa at ga ind pa
uddannelse af ledere. Vi ser det desuden ikke som vores opgave at inddrage det

faglige indhold® i uddannelse eller niveauer herfor.

I forhold til den IT-tekniske udvikling, som kommer til at veere en fglge af vores
forslag, afholder vi os fra at komme ind pa, hvordan bankens IT-funktion evt. vil

skulle udvikle, integrere og implementere denne.

De administrative opgaver forbundet med en indfgrelse af Blended learning, som kan

veere en fglge af vores eventuelle forslag, vil vi kun i overordnede treek beskrive.

Banken har ikke p& nuveerende tidspunkt tradition for test og evaluering af
medarbejdere i forbindelse med uddannelse, og vi veelger i denne opgave ikke at
forholde os til, hvorvidt dette vil veere hensigtsmeessigt eller ej eller i givet fald,

hvordan det kunne ggres.

® Vi beskaeftiger os ikke med de konkrete faglige emner, der skal arbejdes med, f.eks. om der
skal laves et forlgb omkring pensionsbeskatningsloven.
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3.0 METODE

3.1 Indledning

Forud for udformning af opgaven skal vi tage stilling til et undersggelsesdesign. For at
kunne ggre dette vil vi i de fglgende afsnit placere projektet i en videnskabsteoretisk
ramme pa et faanomenologisk og hermeneutisk grundlag. Ud fra korte beskrivelser af
det videnskabsteoretiske, feenomenologien og hermeneutikken skaber vi basis for
vores metodiske overvejelser. Disse farer os frem til valg af kvalitative metoder i form
af Grounded Theory og et undersggelsesdesign bestdende af fokusgruppeinterviews

og enkeltinterviews.
3.2 Videnskabsteori

I dette afsnit vil vi kort leegge ud med at se pa, hvad videnskabsteori handler om.
Herefter beskaeftiger vi os med, hvad et paradigme er. Til sidst, hvilke videnskabelige

traditioner og metoder vi vil ligge vaegt pa.

Videnskabsteori ligger pa et metaplan i forhold til enkeltvidenskaberne og er teorien

om de forskellige videnskabsretningers teoridannelser og erkendelsesmetoder.

Bade Thomas Kuhn (1922-1996) og Karl Popper (1902-94), som var

videnskabsteoretikere, tog udgangspunkt i den naturvidenskabelige tradition.

Men ifglge Kirsten Hyldgaard’ anvendes bl.a. Kuhns begreber ogsé indenfor den
human- og samfundsvidenskabelige retning, som masterprojektet baseres pa
(Hyldgaard, 2006, s. 135).

Popper og Kuhn er enige om mindst to ting. "Der findes ikke teorifri observation, og

der findes ikke et rent observationssprog” (Hyldgaard, 2006, s.135). Dette er

" Lektor, ph.d. i paedagogisk filosofi ved DPU
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ensbetydende med, at vi ikke kan se os fri af det paradigme?, vi arbejder efter. | dag
bruges paradigme synonymt med verdensanskuelse eller endog synsvinkel. | forhold
til MIL-studiet er det ensbetydende med, at vi indenfor det paradigme vi normalt

arbejder efter bliver "opdraget” til at have en bestemt synsvinkel.

Ifglge Kuhn kan der ikke vaere diskussioner pa tveers af paradigmer.

”"Mellem forskellige paradigmer, hersker der inkommensurabilitet,
usammenlignelighed (Kuhn, 1995, s.189)” (Hyldgaard, 2006, s. 153). Dette er Popper
uenig i, da han leegger vaegt pa diskussionen pa tveers af de videnskabelige retninger.

Han er saledes stor tilhaenger af dialogprincippet.

Vi er enige med Popper om, at man godt kan springe mellem paradigmerne. Man skal
blot forholde sig kritisk og dialogisk i forhold til at leere af sine erfaringer. Popper
mener, at viden er forelgbig og bgr diskuteres, efterprgves og falsificeres. Der er
ingen, som har kravet pa en feerdig sandhed. Han forsvarer dermed det abne
samfund. | vores projekt betyder det, at vi bliver ngdt til at forholde os til en stor grad

af forskellighed indenfor vores malgruppe.

Videnskabsteorien anvendes i dette masterprojekt til, at vi kan forholde os kritisk til
grundlaget for den viden, som vi benytter os af. Den videnskabsretning eller de
videnskabsretninger, som vi baserer masterprojektet pa, vil i sidste ende have
betydning for, hvilke teorier og metoder vi veelger til at udforske vores
problemformulering. Endelig vil de data vi finder frem veaere bestemt af teorierne og
metoderne, som benyttes. Ifglge Wikipidia opererer den postmoderne videnskabsteori
med ikke konkurrerende paradigmer. | denne opgave vil vi fortrinsvist arbejde

indenfor de konstruktivistiske og socialkonstruktivistiske videnskabelige traditioner.

Endvidere ma vi sige, at vi via vores undervisning pa MIL-studiet er blevet tilbgjelige

til de feenomenologiske og hermeneutiske metoder.

8 paradigme pa& Wikipidia: Mens den moderne videnskab forestiller sig, at ét paradigme méa
veere sandt, opererer den mere postmoderne videnskabsteori med ikke-konkurrerende
sameksistens af mangfoldige, hinanden gensidigt udelukkende paradigmer.
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3.3 Feenomenologi

Vores empiriske undersggelser i projektet har et videnskabsteoretisk udgangspunkt i
faeenomenologien. Feenomenologien sgger at beskrive, hvordan verden umiddelbart
fremtraeder for den enkelte, og begrebet faanomenologi betyder da ogsa "leeren om
det, som viser sig”. Grundlagt som filosofi eller metode i starten af 1900-tallet af
Edmund Husserl (1859-1938) og senere videreudviklet af bl.a. Jean-Paul Satre,
beskriver feenomenologien, hvordan man ikke kan have en objektiv opfattelse af
begrebet "verden” uden at seette verden i relation til den erkendende bevidsthed om
verden. Det betyder at bevidstheden ikke kan skelnes fra det, den er bevidst om. Det
samme geelder for sanserne, hvor lugten, i fglge feenomenologien, altid er lugten af

noget.

Til forskel fra naturvidenskabernes objektive og kvantitative principper, der er baseret
pa malbare starrelser, sa beskriver f&enomenologien 1. personperspektivet og har
derved en kvalitativ synsvinkel, hvor ogsa sekundaere sanseoplevelser som lyde og
farver spiller en rolle. Feenomenologien beskriver, med fokus pa det enkelte individ,
bevidsthedstilstande, forstaelse og fortolkning. Det vil sige, at man sgger at finde ud

af hvordan og pa hvilken made, den enkelte opfatter verden.

At vi tager udgangspunkt i feenomenologien, ses blandt andet i vores valg af empirisk
metode, hvor vi har fokus pd intensive designs. Vi har valgt enkelt- og
fokusgruppeinterviews som empirisk metode for at fa fokus pa netop 1.
personserfaring og de oplevelser, den enkelte har af virkeligheden i Jyske Bank. Det
er en modsaetning til naturvidenskabernes ekstensive designs, der baseres pa
kvantitet og statistisk generalisering. Nar vores dataindsamling ikke baserer sig pa et
stort antal respondenter, er det vigtigt for os at udveelge individer, der repraesenterer
de variable, som vi gnsker at undersgge. Derfor er udveelgelsen af respondenter
kritisk for, at vi far et retvisende datagrundlag. | behandlingen af vores data skal vi
holde for gje, at der ikke findes en sand feenomenverden, man kan relatere sine
resultater op imod, som der er i den traditionelle positivisme. Reliabilitet og validitet
af data far derfor en noget anden betydning, nar vi arbejder med kvalitative metoder.

Det betyder, at vi ma arbejde med en kommunikativ gyldighed, hvor vi skal forsgge at
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overbevise andre om gyldigheden af de analytiske valg, argumenter og resultater. Det
gar, at vi bliver ngdt til at veere i stand til at argumentere for resultaterne, og at de

metoder, vi anvender, skal veere eksplicitte og gennemskuelige for andre.

Det, vi vil interessere os for, er medarbejdernes umiddelbare opfattelse af
leeringskulturen i Jyske Bank, som den kommer til udtryk i 2 fokusgruppeinterviews.
Det kan f.eks. vaere deres oplevelse af at komme pa kursus, hvordan deres neermeste
leder tilskynder til kompetenceudvikling, eller hvordan medarbejdere deler viden med
hinanden — alt sammen starrelser, der ikke kan males og kvantificeres.
"Feenomenologien er et forsgg pa en direkte oplevelsesbeskrivelse uden nogen
overvejelser om oprindelsen eller arsagen til en given oplevelse” (Kvale, 1997. s. 62).
De udtryk for informanternes oplevelser, der kommer frem, vil vi analysere og
fortolke ud fra hermeneutiske metoder. Det gar vi for at na frem til en fortolkning, der
stemmer overens med savel det holistiske kriterium som aktarkriteriet. P4 den made
kan det danne grundlag for vores forslag i relation til at understgtte Blended learning i

Jyske Bank.

3.4 Hermeneutik

Hermeneutikken omhandler, hvordan forstdelse og mening er mulig, og det er
essentielt, da det er ngdvendigt med en fortolkning for at kunne forsta en tekst eller
en ytring. Schleiermacher og Dilthey regnes ofte som hermeneutikkens faedre. Vi
tolker hele tiden, det vi ser, hgrer, fgler osv. bevidst eller ubevidst, og
hermeneutikken er en metode til bevidst at fortolke mening. Oprindeligt blev
hermeneutikken udviklet som en metode til at fortolke skriftligt materiale, men den er
siden blevet brugt som veerktgj eller teori til fortolkning af alle typer af meningsfulde
feenomener.

Individer har altid en form for erfaringsbaggrund, som de bruger til at forsta en tekst

eller en samtale, da det helt 8bne sind eller "tabula rasa”®

ikke er muligt. |
hermeneutikken betegnes erfaringsbaggrunden som fordomme, der er med til at styre
de holdninger og forventninger, man har til en tekst eller samtale. | den situation vi

star i, nar vi skal indsamle empiri via enkelt- og fokusgruppeinterviews, har vi en hel

% Latin for "den tomme tavle”
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del forventninger om, hvad vi kommer til at hgre under interviewet. Disse
forventninger kan i analysen af interviewet godt spille ind pa, hvad vi mener, der er
blevet sagt under interviewet, og det kan vaere bade bevidst og ubevidst. Den store
opgave, vi har under fortolkningen, er at vaere bevidst om vores fordomme og derved
vores erfaringsbaggrund. Det er dog sveert at veere sig alle sine fordomme bevidst, da
vi unaegteligt har en forforstaelse, der ikke er bevidst for os. Det, som Polanyi
definerer som tavs viden. (Polanyi, 1966)

For at kunne tolke noget ud fra den empiri vi indsamler, bliver vi ngdt til at have en
idé om, hvad det er, vi leder efter, da vores undersggelse ellers ikke ville have nogen
retning. For at kunne finde det vi leder frem, skal vi veere meget opmaerksomme p3a,
hvad de interviewede siger, og hvordan vi stiller spgrgsmalene. Her kommer
begreberne erfaringsneer og erfaringsfjern ind i billedet. Begreberne bliver
preesenteret af Clifford Geertz'°, og de skal hjeelpe med at afklare, hvad der menes
med det, der bliver sagt. Det erfaringsnaere er de begreber, som aktgrerne selv
bruger i deres hverdag, mens det erfaringsfjerne er begreber, der benyttes af
personer med en anden erfaringsbaggrund. | vores interview skal vi derfor veere
papasselige, nar vi stiller spgrgsmal, saledes at modtagerne kan forsta meningen,
mens der ogsa er en stor udfordring i at integrere det erfaringsnaere med det
erfaringsfjerne i fortolkningen. Det er ikke kun, nar vi stiller spgrgsmal, at vi skal
veere opmaerksomme. Det er i hgj grad ogsd, nar respondenterne svarer. De, som Vi
interviewer, vil bruge nogle begreber, som for os vil veere erfaringsfjene, da vi ikke
har erfaringer fra banken. Hvis vi ikke er opmaerksomme pa dette og far begreberne
uddybet under interviewet, er der en stor udfordring i at fortolke begreberne, sa
respondenten kan kende sig selv i den fortolkning, vi laver. Blandt andet derfor, beder
vi vores respondenter om lov til at kontakte dem for at kunne fa uddybet forklaringer,

der ligger os fjerne.

I vores fortolkning af interviewet skal vi gerne na frem til en korrekt tolkning af de
udsagn, vores respondenter kommer med. Der er mange forskellige opfattelser af,
hvilke kriterier der stilles til grund for, om en fortolkning er korrekt eller forkert. Der
er 2 meget brugte kriterier, det holistiske kriterie og aktgr kriteriet. Selvom disse

kriterier ofte stilles op imod hinanden, argumenterer Gilje og Grimen (Gilje og Grimen,

10 Clifford Geertz benytter begreberne erfaringsneaere og erfaringsfjerne i Gilje & Grimen, 1993
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1993) for, at begge kriterier er ngdvendige, og at de ikke udelukker hinanden. Aktgr
kriteriet tilsiger, at fortolkninger er sand, nar den stemmer overens med afsenderens
intensioner. Det betyder, at fortolkningen af de meningsfyldte feenomener skal tage
udgangspunkt i de beskrivelser, aktgrerne kommer med, og de intentioner, der er. Sa
nar vi fortolker en handling eller et udsagn, kan vi ikke ggre det isoleret fra aktgren,
nar vi skal forsta det, der bliver sagt eller gjort. Derimod tilsiger det holistiske
kriterium, at det er selve udsagnet og udsagnets indre sammenhaeng, der har en stor
betydning. For at fa en korrekt tolkning skal vi derfor se pa, hvor godt et udsagn
haenger sammen med hele interviewet som helhed. | forbindelse med fortolkningen af
vore 3 interviews, vil vi benytte os af aktgr-kriteriet til at fa de bankansattes samlede
forstaelse, der er essentiel for at fa en korrekt fortolkning. | vores fortolkning vil vi
fortolke enkelte dele hver for sig, og vi vil derefter bruge det holistiske kriterie til at

finde ud af, hvordan delene passer sammen og giver en helhed.

3.5 Metodiske overvejelser

For at indsamle den empiri, der skal fungere som grundlaget for vores opgave, Vil vi
benytte os af kvalitative metoder. Det ggr vi med udgangspunkt i vores
faenomenologiske tilgang og indenfor metoder baseret pa et intensivt design er der en
bred vifte af metoder, vi kan veelge. Et decideret feltstudie ville veere en oplagt
metode, da vi gerne vil finde frem til den leeringskultur, der hersker i Jyske Bank. Men
et sadan studie ville veere for omfangsrigt at foretage, grundet den korte periode
opgaven skrives i samt det faktum, at vi studerer pa deltid, og alle tre har
fuldtidsbeskeeftigelse ved siden af vores studie. Vi har derimod valgt at lave
interviews, bade enkelt- og fokusgruppeinterviews. Vi vil afholde 2
fokusgruppeinterviews, hvor deltagerne skal veere medarbejdere i afdelingsnettet, og
vi har lagt veegt pa, at der skal veere den maksimale variation i udveelgelsen af
deltagerne. Derfor har vi valgt at lave de 2 interviews henholdsvis gst og vest for
Storebeelt og med deltagere af forskelligt kgn, anciennitet og alder. Vi laver
fokusgruppeinterviews af de ansatte frem for enkeltinterviews, da vi er interesseret i
de oplevelser og holdninger, der dukker op nar flere personer interagerer, noget vi

faler, der kunne blive sveert at fa frem i enkeltinterviews. Vi vil ogsa interviewe HR-
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ledelsen for at fa klarlagt den strategi, der er for leering i fremtiden, og for at fa et

overblik over den psedagogiske tilgang til lsering.

3.6 Grounded Theory

Kvalitative data kan analyseres ved hjeelp af mange forskellige metoder. Vi har valgt
en af metoderne, hvor der fokuseres pa at afdeekke egenskaber, kvaliteter, mgnstre
og regelmaessigheder (Holm & Schmidt, 2003). Den metode, som vi har valgt, hedder
Grounded Theory og er en overvejende induktiv og procesorienteret metode. Det vil
sige, at man bygger op ud fra data og frem til teori. Samtidig er den iterativ, og man

kan derfor lgabende gennem nye erfaringer pavirke forlgbet (Holm & Schmidt, 2003).

Den teori, som udvikles, er en form for "mellem-teori”. Den giver ikke generaliserede
forklaringer til samfundet og beskriver heller ikke relationer mellem nogle fa
egenskaber. Grounded Theory beskriver nogle udvalgte feenomener, som er feelles for
en lille gruppe mennesker og i visse situationer feelles for mange mennesker (Haan &
Ostlin, 2003).

Fordelene ved Grounded Theory er udover, at det er en velbeskrevet metode', at den
giver systematisk indsigt, og at metoden kan benyttes af studerende savel som
forskere. Ulempen kan veere, at man, fordi man arbejder med temaer, kan komme til
at miste den enkelte interviewdeltager af syne. En anden ulempe er, at vi ser pa
interviewcitater og forholder os meget neert til disse citater, og derved ikke kommer

dybere ned i meningslagene (Holm & Schmidt, 2003).

Grounded Theory er en sociologisk analyse metode, som oprindelig er udviklet af
Barney Glaser og Anselm Strauss i 60’erne og 70’erne, som udgav bogen "The
Discovery of Grounded Theory”. Bogen indeholder blandt andet to modsatrettede
forstaelser i forhold til relationen mellem data og teori. Disse begreber hedder
henholdsvis "Emergence” og ”"Theoretical Sensivity” (Charmaz, 2008). Disse to

begreber star i kontrast til hinanden. Med hensyn til "Emergence” handler det om, at

1 1fglge Wikipida er det verdens mest citerede forskningsmetode til at analysere kvalitative
data. http://sv.wikipedia.org/wiki/Grundad_teori
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Glaser og Strauss i fgrste omgang ville udfordre den deduktive tankegang, som
preegede store dele af forskningsverdenen dengang. "Emergence” handler om, at der
ud af data fremkommer nogle kategorier, og at forskeren skal ga til analysen uden at
veere befeengt med teori, f.eks. fra hvad han har leest og ellers har arbejdet med.

Problemet i forhold til Glaser og Strauss begreb "Open Coding”*?

er, at det er meget
tidskreevende, man anvender denne tilgang.

Man har imidlertid efterhanden indset, at det ikke lader sig gere at ga til en analyse
uden forforstaelse. Begrebet "Theoretical Sensivity” handler om, at forskeren ikke gar
til analysen som “tabula rasa”. Man har et perspektiv med i bagagen, som ggr, at man
kan se de relevante data (Charmaz, 2008). Vi er bevidste om, at vi har forforstaelser
for det omrade, vi arbejder med i opgaven. Som det naevnes pa svensk, "Verkligheten
ar alltid redan tolkad. Data ar saledes aldrig pura droppar fran den ursprungliga, rena
jungfrukallan, utan de ar alltid fusionerade med teori i sjalva sin uppkomst”. (Alvesson

& Skoldberg, 1994, s.71).

Tidligere har vi arbejdet med Jyske Bank via vores projektopgave i 2007 om
finansgkonomerne, og samtidig har vi ogsa beskeaeftiget os med en del af de teorier,
der benyttes i dette masterprojekt. Vi er bevidste om, at det har en vis indflydelse pa
analysen, men omvendt er vi positivt stemte for, at det vil ggre os i stand til at geette
pa et mere kvalificeret niveau i forhold til de kategorier, som skal findes i forbindelse

med vores anvendelse af Grounded Theory.

I 1992 udgav Anselm Strauss sammen med Juliet Corbin "Basics of Qualitative
Research”, som bl.a. handlede om, at forskeren skulle fglge et kodningsparadigme.
Glaser kritiserede dette og mente, at forskeren skulle tage udgangspunkt i det
emergerende og veaere dben. At fglge et bestemt kodningsparadigme er godt for
novicer, mens mere professionelle forskere maske har et gnske at vaelge en mere

tillempet form for Grounded Theory (Charmaz, 2008).

Selvom vi ikke er professionelle forskere har vi alligevel valgt at arbejde via en

tillempet form for Grounded Theory. Det kodningsparadigme, som vi veelger at fglge

2 Kodningsprocessen i Grounded Theory
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er udviklet af Bente Halkier i hendes bog “Fokusgrupper” (Halkier, 2002). Den gar fra
data, kode, kategori og til begrebsliggagrelse.

Ifalge encyklopaedien i "Problemorienteret Projektarbejde” (Olsen & Pedersen, 2003)

bygger Grounded Theory pa det metodiske princip, som hedder abduktion.

Abduktion ligner detektivens arbejde pa den made, at det handler om at skabe en
hypotese eller se "en sammenhaeng eller forklaring bag et feenomen, som udggar et

kvalitativt spring fra de data man har radighed over” (Olsen & Pedersen, 2003).

Ifalge Martin Holmgaard Laursen bliver abduktive leereprocesser kvalificerede, idet de

foregar i spaend med induktive og deduktive leereprocesser. Som han papeger:

”Kreative leereprocesser er i deres essens abduktive. De er legende, sggende og
eksperimenterende. Gennem de abduktive processer undrer vi 0s over eksisterende
forklaringsmodeller, og drister os til at komme med nye forklaringsrammer”.
(Laursen, 2005).

Holmgaard Laursen understreger endvidere, at der kraeves en enorm viden om

kulturens tegn og begreber far man kan geette kvalificeret.

Gruppen har gennem opgave / projekt skrivninger pa MIL-studiet opnaet en del
kendskab til abduktive leereprocesser, og derfor vil det veere naturligt at arbejde med

masterprojektet pd denne made.

3.7 Individuelt interview

I vores forsgg pa at fa et billede af leeringskulturen i Jyske Bank, har vi fundet det
vigtigt at fa det strategiske udgangspunkt. | Jyske Banks afdeling for
kompetenceudvikling, der som tidligere beskrevet er en del af HR-afdelingen,
varetages alle uddannelsesaktiviteter. Det er her de strategiske beslutninger tages, og
det er ogsa her kursusforlgb og lgbende udvikling tilrettelaegges. Derfor finder vi det

naturligt at interviewe lederen af afdelingen for kompetenceudvikling, Karin Lyngby
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Christensen. Interviewet har ikke kun skullet give os ledelsens syn pa
leeringskulturen, men har ogsa skullet fungere som et udgangspunkt for de 2
fokusgruppeinterviews, som vi efterfglgende skulle afholde med medarbejderne.
Oprindeligt skulle interviewet veere et enkeltinterview med Karin, men pa hendes
foranledning inviterede vi ogsd Hanne Hoberg, der er paedagogisk ansvarlig i
afdelingen. Arsagen hertil var, at Karin gerne ville have en med, der kunne svare
uddybende omkring det psedagogiske grundlag, da Karin mest opererer pa det
strategiske niveau. Det fornuftige i at inddrage 2 personer skal ogsa ses i lyset af, at
Karin kun har veeret i Jyske Bank i 3 ar, mens Hanne har arbejdet i HR-afdelingen i
over 20 ar, og at vi derved gennem hendes udtalelser kunne fa det historiske

perspektiv pa leeringskulturen i Jyske Bank.

Vores metodiske udgangspunkt er som beskrevet hermeneutisk og feenomenologisk,
og derfor har vi ogséa valgt denne kvalitative metodeform, da vi har gnsket at kunne

fortolke de personlige opfattelser, der er om laeringskulturen i Jyske Bank.

“Et interview har til formal at indhente beskrivelser af den interviewedes livsverden
med henblik pa at fortolke betydningen af de beskrevne feenomener” (Kvale 1997,
s.19).

Arsagen til valget af det individuelle interview var, at vi gnskede at komme i dybden
med de emner, vi undersggte, modsat vores fokusgruppeinterviews, hvor malet i lige
sa hgj grad er, at fa deltagerne til at diskutere og derved fa pointer og forskelligheder

frem.

Selve interviewet var et semistruktureret interview, der blev afholdt i Jyske Banks
hjemsted*® i Silkeborg, og vi havde udformet en interviewguide (bilag 1), der var
givet til de 2 informanter fra banken inden interviewet, sa de kunne fa mulighed for at
forberede sig p& spgrgsmaélenes karakter. Da Karin er leder for Zanne', der er
medarbejder i Jyske Bank, og da Hanne er en neer kollega, har de to personer

gennem laengere tid vaeret bekendt med denne opgave og dens formal. Det var

13 Jyske Banks egen betegnelse for hovedsaedet
14 zZanne er Suzanne fra MIL-gruppen, som er ansat i HR-afdelingen i Jyske Bank
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primeaert én fra vores gruppe, der i gvrigt var fuldt repreesenteret, der styrede
spgrgsmalene, men vedkommende blev suppleret med uddybende spgrgsmal fra de
gvrige. Til at begynde med var Karin alene sammen med gruppen, og hun besvarede
spgrgsmal og fortalte om bankens overordnede strategi for uddannelse og
kompetenceudvikling. Da Hanne fgrst kom en halv time ind i interviewet, medfarte
det, at vi ikke helt kunne fglge interviewguiden, da dette fik indflydelse pa
spagrgsmalenes reekkefglge. Derfor blev guiden primeert benyttet som tjekliste i
forhold til, at vi kom omkring alle emner. Hanne svarede sa pa de spgrgsmal, der
omhandlede den paedagogiske tilgang til laering, der bliver praktiseret i Jyske Bank.
Selve interviewet varede 55 minutter, og selvom de var 2 personer i den sidste
halvdel, fungerede det godt, og der var ingen diskussion mellem de 2 deltagere. De
supplerede derimod hinanden godt, og de var meget ivrige for at forteelle deres
synspunkter. | det hele taget blev interviewet gennemfgrt meget lig en professionel
samtale, hvor de 2 deltagere fik lov til at formulere deres egne opfattelser af

leeringskulturen og strategien for uddannelse i banken i fremtiden.

Interviewet blev optaget pa diktafon, men da bade Karin og Hanne benyttede sig at
en flipover til at tegne figurer, optog vi disse dele pa video for at fa figurerne med. |
vores analyse af interviewet har vi ligesom ved vores fokusgruppeinterviews benyttet
os af Bente Halkiers forskrifter (Halkier, 2002). Vi har transskriberet hele interviewet

(Bilag 2), hvorefter vi kodede, kategoriserede og begrebsliggjorde data.

Et af malene med interviewet var som naevnt at fa de 2 deltageres syn pa
leeringskulturen i Jyske Bank, sa det kunne veere med til at danne grundlag for de
spargsmal, vi ville preesentere for deltagerne i vores 2 fokusgruppeinterviews. Vores
oplevelse af at ggre det pa denne made var, at vi derved kvalificerede vores
fokusgruppeinterviews yderligere. Iseer blev der i lederinterviewet brugt nogle myter
og forteellinger, som vi brugte som udgangspunkt for de vignettekort, der blev

anvendt i de 2 fokusgruppeinterviews.
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3.8 Fokusgruppeinterview — udveelgelse

| forbindelse med vores valg af kvalitative undersggelsesmetoder har vi, som tidligere
beskrevet, haft flere overvejelser. Vi har en feenomenologisk og hermeneutisk tilgang
til opgaven og har derfor gnsket at se pa verden i forhold til leering, som den
fremtreeder for medarbejderne i afdelingsnettet i Jyske Bank. Dette har veeret vores
mal for analysen, for at vi med det bedst mulige grundlag vil kunne give bud p3a,
hvordan IKT og Blended learning i fremtiden kan understgtte leeringen. Da vi samtidig
har valgt den symbolske tilgang til kulturanalysen og saledes ikke tror pa, at der
findes én tilgang til dette perspektiv og dermed én kultur for leering, har vi i vores
fokusgruppeinterviews straebt efter maksimum variation, som den beskrives af Helle
Neergaard (Neergaard, 2007). Ulempen herved er, at vi ikke opnar sa robust et
materiale i forhold til at lave en efterfglgende generalisering, som hvis vi havde valgt
en mere homogen gruppe. Vi vaegter imidlertid at fa sA mange vinkler med som

muligt, da vores malgruppe ma anses for at veere ret bred.

Antallet af deltagere i vores fokusgrupper har vi dels baseret pa Bente Halkiers
anbefaling (Halkier, 2002) — dels pa vores egne erfaringer fra 2007, hvor vi
gennemfgrte interviews i forbindelse med vores opgave om ”"Blended learning for
Finansgkonomer”®®. Vi valgte séledes at invitere 8 deltagere sdvel vest som gst for
Storebeelt i henholdsvis Kgbenhavn og Vejle. Vores mal var minimum 6 deltagere
hvert sted, men vi vidste ud fra tidligere erfaring, at vi risikerer afbud og sygdom i
sidste gjeblik, hvorfor det ville veere for risikabelt blot at invitere 6 hvert sted. En
anden arsag til 6 som minimumsantal var, at vi ud fra gnsket om "maksimum
variation” gerne ville have alle "faggrupper” repraesenteret. | bankens kundevendte
afdelinger har man ud over ledere: privatradgivere, erhvervsradgivere,
kundemedarbejdere, kasserere, veerter, fagansvarlige, elever og trainees. Vi sggte
variation bade, hvad angar disse roller, men ogsa med hensyn til kgn, alder og
anciennitet. Vi inviterede altsa 8 medarbejdere hvert sted, og vores "model-hold” sa

ud som faglger:

2 privatradgivere

5 (Aurvoll, Katballe, Lindskjold, Ploug og Petersen, 2007)
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2 erhvervsradgivere
2 veerter/kasserere/kundemedarbejdere
1 fagansvarlig

1 elev/trainee

Geografisk havde det vaeret hensigtsmaessigt at fa sa stor spredning som muligt, men
et led i vores aftale med banken, der har afholdt udgifterne vedrgrende tabt
arbejdsfortjeneste og transport, var, at vi her indgik et kompromis og sgrgede for at
tage hensyn til, at de inviterede boede i kgrselsafstand op til maksimum en time.
Dette var for os ogsa et spgrgsmal om sandsynligheden for positiv medvirken fra

medarbejdernes side.

Vi afsendte invitationerne med fglgende ordlyd:

I forbindelse med en undersggelse af leeringskulturen i banken vil jeg

gerne indbyde dig til et fokusgruppeinterview.

Mandag den 10. marts i OC-@ST, undervisningslokalet, 4. sal kl. 10.30 —
vi afslutter med frokost ca. kl. 12.00

Mgdet vil veere helt uformelt, og du skal ikke forberede noget inden.

Malet er, at fa dine input i forhold til, hvordan du oplever, at leering og
uddannelse foregar i Jyske Bank. Undersggelsen er et led i et
masterspeciale, der har til mal at bidrage med vinkler til udvikling af

leeringsmetoder og udvikling af ny bankuddannelse i banken.

I eri alt inviteret 8 medarbejdere fra forskellige afdelinger. Du er udvalgt
pa& baggrund af dit ken, anciennitet og jobprofil, da vi sgger at fa sa
forskelligartede input som muligt. Derfor haber jeg ogsa, det er muligt
for dig at afse tiden. Hvis du ikke kan deltage, ma du gerne give mig en

melding senest den 28.02.

Mange hilsener Suzanne Petersen, kompetenceudvikling.
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Disse blev afsendt pr. mail henholdsvis 17 og 18 dage fgr afholdelsen.

Imidlertid indlgb en del afbud og nogle af dem ret kort fgr interview-afholdelsen. En
del var ret kede af ikke at kunne deltage og spurgte efter alternative datoer.
Resultatet af at skulle erstatte deltagerne med kortere og kortere frist til afholdelsen
var, at flere selv fandt en stedfortraeder, og resultatet blev, at antallet af deltagere i
Vejle havnede pa 8 og i Kegbenhavn, hvor vi ogsa havde 2 udeblivelser, blev antallet af

deltagere 5.

En oversigt over deltagerne:

Kgbenhavn Vejle
Maend 2 4
Kvinder 3 4
Alder 21-49 ar 35-57 ar
Gennemsnhitsalder 35 ar 46 ar
Anciennitet 1,5—12,5ar 1,5—-35ar
Gennemsnitsanciennitet | 7,1 16
Privatradgivere 1 3
Erhvervsradgivere 2 2
Kasserere 0 1
Kundemedarbejdere 1 1
Elever/trainees 1 0
Fagansvarlige 0 1

Altsa en noget hgjere gennemsnitsalder og anciennitet i Vejle end i Kgbenhavn.
Ligesom "fagsammensaetningen” er forskellig de to steder. Nu var vores mal imidlertid
heller ikke at sammenligne de to landsdele, ligesom vi heller ikke har gnsket at drage
nogle generelle konklusioner. Samlet set ma vi sige, at vi har opnaet en god alsidig
repraesentation. Der var dog, som vi senere vender tilbage til, forskelle i forhold til

interaktionen.

3.9 Strukturering fokusgruppeinterviews

Begge interviews blev afholdt i bankens lokaler. Disse lokaler, anvendes normalt til
kurser og mgdeaktivitet, og var derfor ikke decideret hjemmebane for nogen af
deltagerne. En ulempe ved at veelge et neutralt sted er generelt, at stedet ikke er

socialt genkendeligt for deltagerne. Imidlertid er de anvendte lokaler kendte af alle
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vores deltagere fra andre sammenheaenge, og da vi umuligt ville kunne have
"hjemmebane” for alle, vurderede vi, at dette var den bedste lgsning. Vi valgte at
veere to fra gruppen til at deltage i Kgbenhavn, mens vi i Vejle alle tre deltog. Da vi
var bevidste om, at Halkier anbefaler, at man maksimum er to “eksterne” for ikke at
overveelde deltagerne (Halkier, 2002, s. 43) gjorde vi meget ud af vores forklaring af
antallet af deltagere fra MIL-gruppen og af, at de to af os patog os en meget
tilbagetrukket rolle. Fra vores egen gruppe deltog Zanne begge steder, idet vi gar ud
fra, at dette pa forhand kunne medbvirke til en vis tryghedsfornemmelse for
medarbejderne. Der var saledes kun én moderator hvert sted. Vi optog begge

interviews pa savel video som diktafon.

Til strukturering igvrigt valgte vi en semistruktureret form, idet vi gnskede at styre, at
informanterne forblev omkring emner forbundet med laering. Vi havde ogsa ud fra
vores HR-interview og vores forforstaelse visse emner og vinkler, som vi gerne ville
sikre os, at deltagerne kom omkring. Vi lod moderatorrollen alene besta i at guide
deltagerne igennem og lod spgrgerammen (bilag 3) veere repreesenteret ved 3
kategorier af spgrgsmal, som deltagerne selv skulle treekke og leese op for hinanden.
Formalet med dette var at minimere moderatorens indflydelse, men alligevel sikre
fremdrift. Disse spagrgsmal var pa forhand placeret i reekkefglge, og spgrgsmalenes
type blev understreget ved forskellige farver pa de vignettekort, hvorfra de skulle

laeses.

Gule kort: Abne spgrgsmal
Grgnne kort: Veelg et billede

Rade kort: Provokerende pastande

Malet med de gule kort var, at alle skulle give deres mening til kende og diskutere, sa

vi fik s mange synspunkter med som muligt. Eksempel pa et spgrgsmal: Hvordan

sgger du vejledning i forhold til din egen udvikling?
Ved de grgnne kort skulle deltagerne rejse sig og ga hen til et bord, hvor omkring 100

forskellige fotografiske billeder var spredt ud. Disse billeder var af alt fra

bygningsvaerker, natur, mennesker, dyr, kulturelle symboler osv. Malet med brugen af
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billeder var at sgge at fremme deltagernes fantasi og tilbgjelighed til at tale i billeder.
Samtidig var malet at skabe en variation i forhold til interviewet. Spgrgsmal lgd f.eks.:
Veelg et eller to billeder, der illustrerer, hvordan viden deles i Jyske Bank. Begrund

dit valg.

De rgde kort var udtryk for vores forforstaelse omkring deres holdninger, altsa
hypoteser - men med tingene sat pa spidsen, f.eks. : E-learning er noget fanden har

skabt eller | Jyske Bank veerdseettes det ikke, at man uddanner sig.

Iseer den sidste kategori var pavirket af de ting, der kom frem under vores HR-

interview.

3.10 Fokusgruppeinterviews - gennemfgrelse

Fokusgruppeinterviews gst og vest for Storebeelt blev gennemfgrt som

semistrukturerede gruppesamtaler.

Ligesom i vores fokusgruppeinterviews med finansgkonomerne i projektet sidste ar,
oplevede vi enkelte af deltagerne som mere udadvendte og meningstilkendegivende

end andre. Alle deltagere har alligevel faet mulighed for at ytre sig.

Interviewene tog hhv. 1 time og 53 minutter gst for Storebeelt og 1 time og 35
minutter vest for Storebaelt. Hovedarsagen til den store forskel i varighed var, at vi
valgte enkelte vignettekort fra efter interviewet gst for Storebeelt var overstaet, idet
enkelte af interviewdeltagerne oplevede flere af vignettekortene som gentagelser.

Derfor blev de taget ud af bunken.

Vi oplevede, at bade vignettekort og billeder gav god variation i interviewet, og isaer
anvendelsen af billeder inspirerede deltagerne til at komme med metaforer, som
kunne have veeret sveere at fa fat pa uden dette veerktgj. Deltagerne gav
efterfalgende udtryk for, at det virkede speendende at ggre det pa denne made.

Nedenfor findes eksempler pa billeder, der blev valgt af flere deltagere:
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Med hensyn til moderatorrollen skulle den veere lyttende og understgttende. Jst for
Storebeelt var det vores gruppemedlem, Zanne fra Jyske Bank, som havde
moderatorrollen, mens det vest for Storebeelt var et andet gruppemedlem, Morten,
som ikke arbejder i banken. Begge interview havde et fint flow, og det er der kommet

meget anvendelige data ud af.

Vi oplevede enkelte gange, at det var sveert for Zanne, som arbejder i Jyske Bank ikke
at agere som deltager i fokusgruppeinterviewet. Endvidere oplevede vi mange
henvendelser til hende, da interviewet var overstaet. Det er forklarligt, da hun er
kendt af flere af interviewdeltagerne, og da det herved forekommer mere naturligt at
kommunikere med en, som anses som en kollega, frem for at kommunikere med

andre udefrakommende.

Endvidere er vi opmeerksomme pa, at Zanne, som til daglig arbejder i HR
kompetenceudvikling, ogsa kan skabe tvivl hos interviewdeltagerne om, hvorvidt de

kan tale frit.

Derfor indledtes interviewet begge steder med, at deltagerne blev informeret om
masterprojektets formal, og at de blev lovet fuld anonymitet og blev opfordret til at
tale frit. Der kan have veeret enkelte deltagere, som har holdt informationer tilbage.
Ud fra det righoldige interviewmateriale har vi dog ikke mistanke om, at det skulle

veere tilfaeldet.
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3.11 Analyse af fokusgruppeinterviews

Formalet med fokusgrupperne var at fa indblik i Jyske Banks eksisterende
leeringskultur for derved at kunne kvalificere vore overvejelser om den fremtidige
tilretteleeggelse af leeringsforlgb. Flere deltagere har givet udtryk for, at det var

speendende at veere med til. De fleste deltog i fokusgrupper for fgrste gang.

I dette afsnit vil vi komme med et eksempel, hvorledes data er indsamlet, bearbejdet,
analyseret og praesenteret. Hermed mener vi, at det bliver lettere at forsta vores

undersggelsesdesign.

Alle fokusgruppeinterview er transskriberet i fuld lsengde (Se bilag 4 og 5) med
opdigtede navne. Dermed fik vi indsamlet en stor meengde data pa relativt kort tid.
Der kan vaere gaet data tabt i forbindelse med transskriberingen, da lydens kvalitet
var svingende. Samtidig har vi oplevet i forbindelse med gennemfgrelsen af
fokusgruppeinterview, at man taler i munden pa hinanden, hvilket kan medfare, at

der gar data tabt.

Alle interview findes pa video. Kvaliteten af filmene er svingende, hvilket kan fa
indflydelse pa analysen af data. Vi tre har set alle film og lyttet alle lydoptagelser
igennem for at finde relevante data frem, for at imgdega dette. Den digitale diktafon
gengiver kun en auditiv version af interviewet, og dermed indeholder den ikke visuelle
aspekter. Derfor inddrog vi i begge fokusgruppeinterview videooptagelser, da vi gerne
ville have fat i den visuelle situation. Dermed fik vi en mere righoldig indsigt i
konteksten. Samtidig sikrede vi, at vi havde data med hjem. Dog har vi valgt at holde
os til de mundtlige udsagn i vores analyse og ikke taget s& meget hensyn til den
fysiske placering, deltagernes mimik og gestus. Derfor har vi fravalgt den mere
kreevende videoanalyse (Kvale, 1997). Vi har endvidere veeret opmarksomme p4, at
valget af opstilling af kamera og brug af diktafon kan have haft indvirken pa

deltagernes lyst til at ytre sig.
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Ud fra vores fokusgruppeinterview og vores individuelle interview star vi med en
meengde data. Ifalge Bente Halkier geelder det om at fa overblik over sit
datamateriale og fa det reduceret (Halkier, 2002). | vores masterprojekt har vi valgt

at analysere data pa falgende made.

Eksempel pa data fra transskriberet fokusgruppeinterview i Vejle:

”Det tror jeg ikke jeg ger, men jeg vil sige, at nu sidste ar, da jeg startede
i banken, det var lige omkring, hvor vi fik pakkerne, og da skulle vi alle
sammen igennem E-learning. Jeg tror, der var en 20-30 stykker, hvor man
skulle krydse af i et regneark. Jamen, jeg tror jeg ndede en tredjedel af de
der, fordi det simpelt var for overveeldende — det var alt for mange

informationer pa en gang” Ivan (Vejle).

Herefter opdeles data i koder. (bilag 6 og 7)

Kodning: E-learning med pakkerne alt for overveeldende.

Herved har vi reduceret data til en del koder, som indgar i en overordnet kategori.

Kategoriseringen er overvejende empiridrevet. (Bilag 9-17)

Kategori: E-learning

| forste omgang har vi i begrebsligggrelsen sat kategorier og koder i forhold til data
igen. Ud af dette ses en reekke problemfelter og faktorer, som veerdseettes eller
gnskes under de forskellige kategorier. Nedenfor ses et eksempel med

fokusgruppeinterviewet i Kgbenhavn.

Hvad er problemet?
E-learning glemmes hurtigt.
Hvad gnskes / Hvad veerdseettes?

At det kunne veere dialogbaseret
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Til sidst har vi sat problemfelterne i forhold til de valgte teorier, som vi benytter til

bade fortolkninger i forhold til leering, videndeling og kulturen.

Gennemfgrelsens styrker og svagheder

I dette afsnit vil vi redeggre for vores undersggelses styrker og svagheder

En ulempe har veeret, at vi skal begreense os til feerre kategorier af spgrgsmal end,
hvis havde valgt at lave et individuelt interview, og at vi ikke kan fglge enkelte af

deltagernes svar i dybden.

Hvad angar repreesentativitet star vi med et forholdsvist lille antal deltagere, og derfor
kan vi ikke komme med en generalisering, som hvis vi havde valgt en kvantitativ
undersggelsesmetode, hvor mange af bankens medarbejdere ville komme til orde. Vi
mener dog alligevel at kunne give et fornuftigt bud pa, hvorledes medarbejderne ser

den nuveerende leeringskultur.

Fokusgrupperne giver en kontrol blandt deltagerne pa lidt for uovervejede meninger,
og samtidig har vi oplevet, at grupperne har veeret en god stgtte i forhold til at fa de

andre deltagere til at komme med ideer og til at hjeelpe gode tanker pa vej.

Fokusgrupperne har bade vist forskelle og enighed mellem deltagerne. | og med at
fokusgruppeinterviewet producerer data via en gruppe af Jyske Banks medarbejdere,
har der veeret en risiko for, at der var enkelte af deltagerne, som ville dominere
interviewet. Der har selvfglgelig veeret nogle personer til stede, som er mere
ekstroverte end andre, men alle deltagere er i Igbet af de to fokusgrupper kommet til
orde. Det lave deltagerantal, iseer i Kgbenhavn, har altsa ikke haft negativ indflydelse

pa interaktionen. Det har derimod givet alle mulighed for at komme til orde.

Vi har i processen med at skabe dette masterprojekt brugt os selv i processen, og
derfor har det ikke vaeret muligt at ga objektivt til veerks. Det er umuligt ikke at fa
indflydelse pa fortolkningerne, da vi er "befeengte” med vore menneske- og

leeringssyn, vore forforstaelser og erfaringer.
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I vort masterprojekt ma vi derfor tage udgangspunkt i at kvalitative
undersggelsesmetoder skal anvendes til noget andet end den kvantitative, og vi har

derfor faet et datamateriale, som udviser en starre bredde i holdninger og opfattelser.

Kvalitetskriterier i forhold til undersggelsesdesignet

Hvis man bruger positivismens optik pa vores masterprojekt, som udelukkende er
udfart ved hjeelp af kvalitative metoder, vil man ved hjaelp af "treenighed af
generaliserbarhed, reliabilitet og validitet” hurtigt komme frem til, at visse spgrgsmal
ikke er palidelige, da de af en eller anden grund er ledende. Det gar hermed ud over
palideligheden (reliabiliteten). Endvidere vil man med positivismens gjne sikkert
komme frem til, at vores undersggelser ikke er gyldige (validiteten), da vi leegger
subjektive tolkninger henover empirien. | sidste ende vil vi heller ikke kunne

generalisere vores data, da vi har for fa deltagere (Kvale, 1997).

I en postmoderne verden ses viden som en socialkonstruktion, hvor sandhed skabes
ved dialog. Derfor er det ikke et mal for vores kvalitative undersggelse at opna den

reliabilitet og validitet, som findes indenfor en positivistisk fortolkningsramme.

Hvis vi tager udgangspunkt i Dahler-Larsens bog At fremstille kvalitative data”,
er der alligevel en reekke kvalitets-kriterier vi skal tage hgjde for, nar vi arbejder

indenfor et fleksibelt design (Dahler-Larsen, 2002).

Reliabilitet

Selvom vi har fulgt den samme interviewmetode bade i Kgbenhavn og Vejle, har det
ikke veeret muligt at lave praecist de samme interview to gange i treek. For eksempel
har vi faet indsamlet meget forskellige data begge gange. Samtidig udelod vi nogle
vignettekort den anden gang pa opfordring fra deltagerne. Vi er klar over, at
interviewet vil veere tids- og kontekstafhaengigt, og det er ikke muligt at skabe den

samme situation begge gange.

Kvale papeger, at et krav om reliabilitet kan modyvirke kreative fornyelser og

mangfoldighed.
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Med hensyn til transskriptionernes reliabilitet er vi opmaerksomme pa, at
transskriptionskvaliteten kunne have veeret forbedret, hvis vi havde ladet to skrive pa
det samme interview. Dog har vi haft en ensartet transskriptionsprocedure, som kan
ses fgr transskriptionerne (Bilag 2). Men selvom vi har benyttet disse, ville det veere
vanskeligt for to personer at blive enige om preaecist, hvad der blev sagt (Kvale,
1997).

Validitet
Som det ogsa naevnes hos Kvale, er det sveert at fastsla validiteten af
interviewtransskriptionen, da der ikke findes nogen sand transskription fra mundtlig til

skriftlig form.

Endvidere handler validitet i forhold til fokusgrupper om bade kommunikativ validitet

og handveaerksmaessig validitet.

Hos Kvale handler kommunikativ validitet om efterprgvning af gyldigheden af
vidneudsagn i en dialog (Kvale, 1997). Det kan ifglge ham ogsa forega i en lokal
kontekst blandt interviewdeltagerne. Han papeger, at bade interviewer og
interviewdeltager kan leere af hinanden i dialog og dermed forandre sig og skabe

gyldig viden nesermest som i paedagogik.

Christine Ipsen (Ipsen, 2007) papeger i hendes PHD-afhandling, at handveerksmaessig
validitet ifglge Dahler-Larsen handler om, “hvorvidt dataindsamlingsmetoderne er
gennemfart pa en forsvarlig made i forhold til det konkrete undersggelsesfelt, om
instrumenterne anvendes der, hvor de er bedst egnede, om man som forsker indfrier

de lgfter man har givet”.

Hun er endvidere inde pa, at Dahler-Larsen naevner transparenskriteriet og det
heuristiske kriterium. Transparenskriteriet handler om, at vi leegger metoderne frem,
sa leeserne kan se, hvorledes undersggelsen er udarbejdet. Det heuristiske kriterium

handler om, om undersggelsen har fgrt til ny viden.
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Kvale papeger, at "handlinger taler tydeligere end ord”. For ham handler pragmatisk
validering om at handle ud fra fortolkningerne. Pragmatikkens erkendelsesinteresse
handler om at saette forandringer i gang. Vi fglger disse anbefalinger med vores

forslag til en ny leeringskultur i Jyske bank.

Generalisering

I fokusgruppeinterviewet har vi arbejdet indenfor et intensivt design med fa deltagere
0g mange kategorier. Det vil sige, at vi ikke kan foretage en statistisk generalisering.
Kvale er inde pa, hvorvidt undersggelsens resultater kan overfgres til andre lignende
situationer. Vi har sggt efter at kunne generalisere analytisk til idealtyper, men fandt
dem ikke. De elementer vi interesserede os for, farte ikke til et konsistent seet af
meninger, hvad angar de kategorier, der dukkede op af materialet, som vi ville have

kunnet inddele vores deltagere indenfor.

Kvale papeger, at validering omhandler undersggelsens alle syv stadier, hvor der
foregar lgbende kontrol (Kvale, 1997, s. 232). Eksempelvis papeger han pa niveau 2
(design), at man skal producere viden, som er gavnlig for menneskets
arbejdssituation og minimere skadelige virkninger i forhold til deltagerne. Mon ikke, at
vi gennem interviewene har faet pavirket deltagerne positivt i forhold til, at de er

blevet mere opmeerksomme pa, hvordan de laerer og deler viden?

P& denne baggrund har der i processen med at arbejde med fokusgruppeinterviewene
veeret en lang raekke forhold pa de syv stadier'®, som vi har veeret ngdt til at tage

hgjde for lgbende for at hgjne standarden af vores masterprojekt.

Vi har bestreebt os pa at leve op til ovenstaende kriterier for validitet. Men vi ma
alligevel lade det veere op til leeserne af dette masterprojekt at se p&, om vi har lavet
et ordentligt systematisk arbejde og faet det gjort gennemskueligt samt, at vi far
argumenteret ordentligt, sd vores resultater kan accepteres. (Halkier, 2002). Vores
ambition er, at vi ved hjeelp af vores masterprojekt kan seette en forandring i gang i

Jyske Bank.

6 Kvale: Validering pa syv stadier. 1. tematisering. 2. Design. 3. Interview. 4. Transskribering.
5. Analyse. 6. Validering. 7. Rapportering. (Kvale, 1997, s. 232).
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3.12 Sammenfatning af empiriske metoder

Ud fra feenomenologien har vi interesseret os for verden, som den fremstar for de
enkelte medarbejdere i Jyske Bank i forhold til leering. Med en hermeneutisk baggrund
er vi bevidste om, at vi ikke gar til undersggelsen uden forforstaelser, men vi har
gennem brug af Grounded Theory sggt at friggre os mest muligt fra vores fordomme.
Vi har med udgangspunkt i Halkiers anbefalinger anvendt fokusgruppeinterviews, og
vi har desuden gennemfgrt individuelt interview med HR-ledelsen. Vi har nu en
maengde data, som vi har kodet og efterfglgende kategoriseret. | de naeste afsnit, vil

vi gare rede for de teoretiske briller, vi vil tage pa i forhold til fortolkning af empirien.
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4.0 TEORIER OM LARING

4.1 Indledning

I de efterfglgende afsnit vil vi hovedsageligt beskaeftige os med laeringsteorier, som
passer godt sammen med vores leeringssyn, som er beskrevet i vores afsnit herom. |
projektet inddrages Deweys pragmatiske blik pa leering, Batesons leeringsniveauer,
Activity Theory og Wenger’s teori om leering i praksisfeellesskaber. Alle er teorier, der
forbindes med deltagelse og aktiviteter i praksisser. Vi inddrager ogsa Dalsgaards
begreb om refleksiv mediering. Begrundelsen for, at vi beskaeftiger os med disse
leeringsteorier er, at de stemmer overens med projektets sigte, nemlig at konstruere
medierede artefakter og skabe socialt situerede leeringsrum. Desuden finder vi dem i

hgjere grad komplementaere frem for modsigende.

4.2 Leering i praksisfeellesskaber

I dette afsnit vil vi sgge at skabe en baggrund for en efterfglgende analyse af
leeringsbetingelser nu og i fremtiden for medarbejderne i Jyske Banks afdelinger. Vi vil
skitsere ngglefaktorer i Wenger’s teori om praksisfeellesskaber og inddrage nogle af
hans og Laves tanker omkring situeret lsering og legitim perifer deltagelse. Etienne
Wenger er schweizer, men bosat i Californien, og arbejder som teoretiker og praktiker
indenfor laeringsteori. Han er kendt for blandt andet sit arbejde med udvikling af en
teori om situeret leering sammen med den amerikanske Phd i social antropologi, Jean

Lave, ud fra undersggelser af blandt andet mesterleere hos skraeddere i Liberia.

Motivationen for at inddrage netop disse teorier er bankens gnske om en stgrre grad
af forankring af leering i praksis og direkte anvendelse af praksis i en strategi for
leering. Desuden er der god harmoni mellem vores menneskesyn, der definerer, at
mennesket af natur er et socialt veesen, og Lave & Wenger’s tanker, ligesom den
konstruktivistiske kerne stemmer overens med den feenomenologiske tilgang, vi har
valgt. Vi vil her koncentrere os om begreberne praksis og deltagelse/tingsligggrelse

samt desuden deltagelsesbaner, greenser og periferier samt multiple medlemskaber.
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Vi forestiller os, at medarbejdernes laering er steerkt bundet op omkring disse
begreber, idet de ma leere dels gennem deres deltagelse i de daglige bankforretninger
i afdelingen, og at de samtidig iseer, hvad angar specialistomrader og snaevre
fagomrader, ma have udfordringer, hvor udvikling alene kan sgges udenfor deres

egen afdeling.

Vi er bevidste om, at vi, ifglge Wenger ikke kan seette lighedstegn mellem de teams,
som er bankens organisationsform i afdelingerne og et praksisfeellesskab, idet han
pointerer, at praksislandskabet ”ikke er kongruent med de tingsliggjorte strukturer i
institutionelle tilhgrsforhold, afdelinger og greenser” (Wenger, 2004, s. 141). Vi
bevaeger os alle i mange forskellige praksisfeellesskaber i vores hverdag og gennem
vores arbejdsliv bade over tid, men ogsa sidelgbende. Disse faellesskaber er vores
made at hgre til pa, og vi til- og fraveelger medlemskaber kontinuerligt. Eksempelvis
kunne man forestille sig en medarbejder i banken, der dels er med i et feellesskab i
familien, omkring fritidsinteresser, mellem venner og i forskellige sammenhaenge i
banken. Det er imidlertid ikke nok til at definere et praksisfeellesskab, at man ggr ting

sammen, ligesom sympati og feelles interesser heller ikke er tilstraekkeligt.
Praksis

Et praksisfeellesskab defineres af Wenger som omfattende tre dimensioner (Figur 2),

som Vi her forsgger at ssette i perspektiv til medarbejdernes arbejde i dagligdagen.
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Forhandlet arbejdsfordeling
omkring kunder

Forhold til andre afdelinger
Dagens rutiner og workflow
Fortolkning af regler og
forretningsgange

Feelles
virksomhed

Feelles
repertoire

Gensidigt
enaaacement

IT-veerktgjer, systemer og
produkter

Fagsprog og historiske
diskurser

Interne mgder
Forretningsgange
Maden man klzeder sig

Relationer
Festligheder og fyraftensgl
Teambuildingsaktiviteter
Feelles deltagelse i
kundemgder

Figur 2. (Wenger, 2004, s.90, omformet til opgaven)

Det er altsa muligt, at de teams, der er i alle afdelinger, kan betegnes som
praksisfeellesskaber. Alternativt kan det veere, at der slet ikke eksisterer noget, eller
at det gar pa tveers af teams eller omfatter hele afdelingen. Dette afhaenger altsa af,
om de tre dimensioner er til stede. Da det feelles repertoire, og den feelles virksomhed
er mere eller mindre givet, drejer det sig altsa i det veesentlige om, hvorvidt
medlemmerne opfatter dette som feelles, og dermed om meningsforhandlingen og det

gensidige engagement er til stede.

Den vaesentligste arsag til at tale om praksisfaellesskaber er, at deltagerne til
stadighed leerer af hinanden gennem udveksling af informationer, erfaringer og
synspunkter. De forhandler deres arbejdsfordeling og fortolkning af servicestandarder,
produkter og kundebehandling. Ikke dermed sagt, at der altid opnas enighed om disse
ting, men ikke desto mindre skabes meningen ud fra den feelles forhandling og fra de
oplevelser, udfgrelsen af praksis giver. Meningsforhandling er det, der kendetegner

vores engagement i verden (Wenger, 2004, s. 67). Processen heromkring er bade
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dynamisk og kontinuerlig, idet meningsforhandlingen forandrer den praksis, der er
udgangspunktet for forhandling. Gennem kommunikation og handlinger skabes
meninger, der udvider, omfortolker eller bekreefter den enkeltes opfattelser — altsa en
genforhandling af mening. Den enkeltes deltagelse spiller ogsa tilbage pa
feellesskabets oplevelse af meningsfyldte aktiviteter. Ifglge Wenger er homogenitet,
"hverken en forudsaetning for eller resultatet af udviklingen af et praksisfeellesskab”
(Wenger 2004, s 93). Ofte handler det om, at medlemmerne komplementerer
hinanden med hensyn til kompetencer, styrker og svagheder, og det vigtige i de
gensidigt forhandlede relationer er at vide, hvem der er gode til hvad, og hvor man
kan hente hjeelp. Er der tale om specialister eller snaevre faggrupper, som
eksempelvis kasserere vil deres engagement veere partielt, og der vil ofte veere
fornuft i, at disse personer ogsa harer til et feellesskab af ligestillede, der har deres

specialisering til feelles.

Deltagelse/Tingsligggrelse

Begreberne deltagelse og tingsligggarelse opfattes af Wenger som en dualitet, der
implicerer hinanden, men ikke ngdvendigvis er i takt. Gennem den engagerede
deltagelse vil der ske reifikation eller tingsligggrelse, idet der udvikles artefakter, som
ikke ngdvendigvis er fysiske. Som sadan kan bade udtalte og uudtalte normer og
veerdiladninger i forhold til det, man arbejder med, og som udvikles igennem
meningsforhandlingen, ogsa betegnes som tingsligggrelse. Disse artefakter kan
saledes findes, ogsa efter deltagelsen er ophgrt, eller man i en periode ikke
interagerer. Tingsligggrelse kan f.eks. handle om teamets forhandlede procedure for
planleegning og koordinering af ferie. En sadan procedure vil kunne fortsaette laeenge
efter, at ingen leengere ved, hvilket formal den tjener. En deltager i

fokusgruppeinterviewet formulerer det billedligt som et handaftryk og siger:

”..Men jeg har sa ogsa taget en hand med, fordi den viden jeg har, den
skal jeg selv tage ansvar for, og det handaftryk, det skal sa seettes. Og
den viden, jeg giver videre til en kollega i afdelingen, ja den vil jeg ogsa

gerne saette et handaftryk pa. Sa den er tveaegget” (Christian, Vejle)
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Tingsligggrelse kan veere med til at eksternalisere vores erfaringer, som det
eksempelvis ses i forbindelse med portfolio-tankegangen. Samtidig kan man ifglge
Wenger veere deltager i et praksisfeellesskab, selv om man i perioder ikke interagerer.
Det vil f.eks. sige, at en enkelt medarbejders periodevise deltagelse i et projekt
udenfor afdelingen ikke ngdvendigvis afskeerer vedkommende fra det feellesskab, han

eller hun har veeret en del af.

Identitet
Situeret leeringsteori er blevet kritiseret for, at ”Det er den livshistoriske og subjektive
dimension, man risikerer, der forsvinder, nar det er deltagelse i et praksisfeellesskab,
der er den analytiske enhed” (Hansen i llleris, 2000, s. 219). Mon det er dette Wenger
forsgger at kompensere for ved at ggre en del ud af begrebet identitet? I hvert fald
beskriver Wenger identitetsbegrebet ud fra begreberne: forhandlet oplevelse,
medlemskab, leeringsbane og neksus af multipelt medlemskab samt en relation
mellem det lokale og det globale. (Wenger, 2004, s. 174). Identiteten bestar dermed
af:

e Den oplevelse, man har af, hvordan ens eget bidrag til det feelles, opfattes og

veerdseettes af en selv og af faellesskabet.

e Den engagerede deltagelse gagr, at man hgrer og bliver hgrt og betragtet. Man

spiller en rolle i det sociale og det faglige feellesskab

¢ Gennem til- og fravalg af de mulige baner, som feellesskabet tilbyder, spiller
fortid og fremtid sammen i oplevelsen af nutiden. Man vil typisk spejle sig i de
muligheder, som andres og nu feellesskabets historier tilbyder i forhold til ens
egne ambitioner og graden af deltagelse. Her kan man f.eks. som forholdsvis

ny i banken veelge at koble sig p& en mere erfaren medarbejder.

e Som naevnt ovenfor deltager vi alle i flere praksisfeellesskaber pa én gang.
Graden af deltagelse og sammensatningen af disse til- og fravalg, gor en
harmonisering ngdvendig i forhold til den enkeltes identitet. Hvor meget far

arbejdslivet f.eks. lov til at fylde i forhold til familielivet?
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e Endelig er der relationen mellem det lokale og det globale. Det handler i banken
om, hvordan f.eks. teamet opfatter deres egen rolle i forhold til hele afdelingen,
og videre i forhold til hele banken. Anser man andre teams som konkurrenter?
Anser man sig selv som en vigtig del af den stgrre organisation, eller ser man
afdelingen som en selvsteendig forretning, som egentlig var bedre stillet "uden

alt det andet”? Alt dette giver perspektiv til den oplevede identitet.

Wenger fremhaever leeringskapacitet som nok den vigtigste parameter i det samfund,
vi lever i. Han haevder, "at forholdet mellem identitet og social struktur er den mest
fundamentale ramme for leeringskapaciteten” (Wenger i llleris (2007), s 77).
Leeringskapaciteten kan kun pavirkes af praksisfeellesskabet selv. Men det kan hjeelpe,
at stille en ny diskurs til radighed. Her for eksempel i forhold til bankens egen tanke
om at skabe fokus pa den uformelle laering og ggre den til et emne, som man blandt

medarbejderne forholder sig til.

Man kan sige, at Wenger til en vis grad ggr op med kritikken om ikke at inddrage den
subjektive dimension. Det ser dog ud til, at han stadig kun i ringe grad medtaenker

den enkeltes motivation for at deltage og dermed leere.

Arten af medlemskaber (multiple, perifere)

Som naevnt ovenfor bidrager de forskellige medlemskaber, til- og fravalget af dem
samt deltagelsesgraden til identiteten. Et centralt begreb hos Lave & Wenger er
begrebet legitim perifer deltagelse. Det deekker kort fortalt over forholdet mellem
nytilkomne og veteraner og handler om den proces, den nye gennemgar for at blive
socialiseret ind i feellesskabet. Man kunne ogsa kalde det et mesterlaere-princip, men
det betegner ikke en mester, der underviser sin leerling. Lave & Wenger er fortalere
for en decentrering af mesterrollen "Mestringen er ikke til stede i mesteren, men i
organisationen af det praksisfeellesskab, som mesteren er en del af” (Lave & Wenger,
2003, s. 80). En vigtig rolle, som en sakaldt mester i sammenhaeng med banken,
typisk betegnet som vejleder eller mentor, matte have, ville vaere at sikre adgang
(legitimitet) til den nyankomne, hvilket vi fik bekreeftet i vores fokusgruppeinterviews
med finansgkonomerne i vores tidligere projektopgave ”"Blended learning for

finansgkonomer”. Her var en del af vores konklusion pa det tidspunkt, at en meget
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vigtig funktion i forhold til en vejlederrolle er, at vejlederen baner vejen for den unge
nytilkomnes adgang til det repertoire, herunder eksempelvis kundemgder, som blandt
andet skulle danne grundlag for laeringen. Ogsa i vores HR-interview finder vi dette

konkret beskrevet:

”og sa far man at vide, at man skal tage pa det kursus og sa kan jeg tage
hjem og sidde indkapslet i min legitime perifere deltagelse, hvor jeg kan
sta herude og vente pa, at jeg engang kommer i neerheden af den her
opgave. Nej, det er ikke det, der geelder, fordi det skal faciliteres og

legitimeres den her vej ind, og det skal lederen ggre”(Hanne, Silkeborg)

Wenger udvider begreberne om deltagelse (Wenger, 2004) til at reekke fra ikke-
deltagelses-identiteter til forskellige grader af deltagelse og deltagelsesbaner. ”Ikke-
deltagelse” kan handle om, at man ikke ved, hvad det er man ikke ved og derfor gar
ufortrgdent i gang med en opgave uden at veere en del af feellesskabet. Denne bane
kan fgre videre til deltagelse eller kan forblive ikke-deltagende eller perifer afhaengigt
af, hvad der interesserer 0s, hvem vi sgger socialt, og hvordan vi forsgger at styre
vores leeringsbaner, som naevnt ovenfor. Ikke-deltagelse kunne f.eks. kendetegne en
erhvervspraktikant eller en ung-arbejder, der eksempelvis ekspederer post og

byeserinder uden nogen sinde at blive eller gnske at blive en del af faellesskabet.

Den perifere tilgang kan deekke over nyankomnes stadie forud for den fulde
deltagelse, som i dette tilfaelde kan veere elever eller trainees, men ogsa ansatte, der
er uddannet i andre pengeinstitutter. Den kan ogsa deekke over positionen for
fagspecialister, placeret i andre afdelinger, der permanent yder afdelingen og de
enkelte teams support i forhold til udvikling og hjeelp til kundesager. For at illustrere

landskabet omkring og i et praksisfeellesskab, se figur 3.
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Som tidligere naevnt er multiple medlemskaber en naturlig del af vores liv, og som
naevnt gnskveerdigt for eksempelvis specialister i en afdeling. Multiple medlemskaber
kreever harmoniseringsarbejde hos den enkelte, der kan veere mere eller mindre
energikreevende og maske endda give anledning til vedvarende spsendinger (Wenger,
2004, s. 187)

Graenser og maegling

Greenser er bade det, der samler et praksisfaellesskab og adskiller det fra andre. Disse
greenser kan veere naesten uoverstigelige, eller de kan veere omrader, hvor
nyankomne bydes velkomne. Ifglge Wenger er greenser et vaesentligt
opmeaerksomhedspunkt i en organisation. De kan bade veere befordrende for leering og
det modsatte. Pa grund af de feelles laeringshistorier dannes band i et
praksisfeellesskab. Dette kan i veerste fald fagre til selvtilstraekkelighed og
reproduktion. Derfor er det gennem greenserne, at tendensen til fastlashed skal
imgdegas. Det er de steder, hvor der sker overseettelse og koordineres, men det er
ogsa de steder, hvor der er stgrst chance for innovation. (Wenger, 2004, s. 289). Som

tidligere naevnt kan multiple medlemskaber veere hensigtsmaessigt, isser for nogen,
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men ogsa af hensyn til arbejdet med greenseomradet, er dette interessant.
Graensemgder beskrives ogsa som en mulighed enten som delegationsmgder, hvor
flere medlemmer fra forskellige feellesskaber mgdes, eller bare samtaler og besgg pa

tveers af greenser (Wenger, 2004, s. 134).

En anden made, greenser kan bearbejdes og udnyttes pa, er gennem meegling. Her
sammenkaedes praksisser gennem maeglerens erfaring. | endnu hgjere grad end ved
multiple medlemskaber, hvor det er muligt at holde tingene adskilte, kraever
maeglerrollen, at man er i stand til at koordinere og indordne perspektiver.
Balancegangen i forhold til maeglerrollen bestar i, at maegleren skal undga at blive
fuldgyldigt medlem af feellesskabet men samtidig opna sd meget legitimitet, at man
ikke afvises. Det kan veere sveert for feellesskabet at erkende veerdien af maegling, og
der kan derfor forventes en vis modstand. Et eksempel pa dette er i forhold til
banken, fagkonsulenter, placeret i et omradecenter, som supporterer afdelingen. De
nye netveerk, hvor der indenfor hvert hovedomrade (kredit, formueradgivning, bolig
osv.) er udneevnt én fagansvarlig, som skal deekke 5-7 afdelinger og et tilsvarende
stagrre antal teams, kunne vaere et bud pa en maeglerrolle. Wenger neevner, at
rodlgshed er en erhvervsrisiko ved at veere meaegler. (Wenger, 2004) Det kunne veere

vigtigt, at disse "meeglere” ikke tager de hermed forbundne udfordringer personligt.

Perspektiv

Situeret leerings teori eller teori om laering i praksisfeellesskaber bygger pa en
antagelse, at leering uden kontekst ikke giver mening. Enhver virksomhed anses for
situeret, og en fglge af dette er, at der altid sker leering. Dette betyder, at ogsa det
uformelle tilleegges betydning, hvilket vi fornemmer, vil blive et vigtigt parameter i
vores analyse. Vi mener, at teorien om praksisfeellesskaber mangler at inddrage
forforstaelse, falelser og motiver. llleris (2001) kritiserer ogsa det, som han kalder for
Lave & Wengers idyllisering af begrebet om legitim perifer deltagelse med det
argument, at indordning kan betyde, at leerlingen enten har modstand mod den
bestaende praksis, hvilket fgrer til forsvar eller blokeringer, alternativt, at en positiv
leering kommer til at repraesentere en reproduktion. Dette bakkes op af Dalsgaard,
der siger: "En ureflekteret tilegnelse af en sociokulturel praksis, vil som naevnt alene

resultere i en tilegnelse af operationer og veerktgjer” (Dalsgaard, 2007). Wenger
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sagger at imagdega denne kritik ved steerkt at understrege, at praksisfeellesskaber ikke i
sig selv er hverken gavnlige eller skadelige, men at ”de er en kraft man skal regne
med pa godt og ondt” (Wenger, 2004, s. 104) og dermed altsa ikke en opfindelse,
men en opdagelse. Wenger har de senere ar beveeget sig veek fra begrebet om den
fysiske praksis i sit arbejde med online- og netbaseret leering og feellesskaber, men
stadig finder vi dog, at kernen i form af mere eller mindre permanente
deltagelsesformer kan have sveert ved altid at finde indpas i vores ofte fragmenterede
dagligdag. En sidste ting, vi mangler hos Lave & Wenger, er et forhold til niveauer for
leering og bevidsthed. Wenger neevner ganske vist graenser som omrader, der kan
give grobund for innovation og, som vi tolker det, overskridende laering. Alligevel
finder vi teorierne ganske brugbare og let tilgeengelige i forhold til en del af analysen

af perspektiverne pa leering hos medarbejderne i afdelingsnettet i Jyske Bank.

4.3 Activity Theory og Dewey

I dette teoriafsnit vil vi skabe en forstaelsesramme ved hjeelp af laeringsteorier, hvor
aktivitet og handling farer til, at bade individer og praksisfeellesskaber kan have
mulighed for at veere medskabende og reflekterende i forhold til anvendelsen af

medierede artefakter.

Der tages i dette afsnit bl.a. udgangspunkt i John Dewey (1859- 1952), som var en
amerikansk filosof, psykolog og udannelsesudvikler, hvis tanker og ideer har haft stor
indflydelse i USA og verden over. Han er anerkendt som en af tre grundleeggere af

den pragmatiske filosofi.

Deweys pragmatisme indeholdt eksperimenteren i forhold til samfundsmaessige
problemer. Opmaerksomheden er rettet imod, hvorledes forskellige teorier og
begreber kan pavirke lgsningen af et problem (Elkjeer, 2005). Teorier og begreber er

"tools to think with”. Pragmatismen er optaget af fremtidige muligheder.

Der tages ogsa i dette afsnit udgangspunkt i Activity Theory ved Lev Vygotsky,

Aleksej Leontjev og Yrjo Engestrom. Ifglge Yrjo Engestrém kan Activity Theory ses ud
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fra tre generationer af forskere'’. Den tidlige generation anses for at veere individuelt
orienteret. De senere udstikker rammer for feellesskabet. Dalsgaard argumenterer i
sin Phd-afhandling ”Abne Laeringsressourcer” (Dalsgaard, 2007) for, at individets rolle
i feellesskabet forefindes i bade Activity Theory og Deweys erfaringsfilosofi, hvilket
haenger sammen med en rettethed mod genstande, hvor genstanden ikke kun er

fysisk, men ogsa kan veere et mal.

Bade Activity Theory og Deweys erfaringsfilosofi har en raekke feelles treek, men de er
ogsa forskellige, men har udover dette mange lighedspunkter med Situeret lzering,
som bl.a. papeges af Dalsgaard og Bente Elkjaer i "Nar Laering gar pa arbejde”(Elkjeer,
2005).

Samlet set kan man sige, at man ved at benytte Activity Theory og Deweys
erfaringsfilosofi bade er kollektivt og individuelt orienteret. Det vil i sidste ende
betyde, at bankmedarbejdere i det udarbejdede leeringsmiljg vil skulle kunne arbejde

bade selvsteendigt og i grupper.

Den menneskelige erkendelse foregar ved, at mennesket medierer sine handlinger.
Den adskiller sig fra kognitivisme og konstruktivisme ved, at udgangspunktet for
leering er fra det sociale til det individuelle og ikke den anden vej. Bade indenfor
Activity Theory og hos Dewey papeges vigtigheden af medierede handlinger.
Anvendelse af modeller og teorier ses i virksomhedsteorien som en del af
medieringen. Dewey anser bl.a. teenkning som en medieret handling (Elkjaser, 2005,
s.99). Dewey anser teorier og begreber som "tools to think with”. Dermed mener han,
at man skal eksperimentere sig frem. "I udforskning indgar den instrumentelle brug af
begreber og teorier, der anvendes eksperimentelt til at definere og lgse usikre
situationer, nar eksisterende vaner ikke slar til” (Elkjeer, 2005, s 81). Mediering er
udover brug af fysiske genstande og teorier f.eks. ogsa brugen af sproget mellem
bankmedarbejderne. De medierede handlinger vil tillige i en ny bankuddannelse
fordre, at bankradgiverne skal bruge nye laeringsredskaber sdsom blogs, wikis,

videoklip, social bookmarking osv.

17 Fgrste generation: Vygotsky og Luria belyser, hvad der foregér i individet. Anden
generation: Leontjevs teori og Engestroms viderebygning pa teorien udfra en mere kollektiv
synsvinkel. 3. generation: Coles teori om kulturelt mangefald.
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Ifalge Activity Theory er brugen af leeringsredskaber ogsa vigtig, men her skal det ses

ud fra den enkeltes behov og i sammenhaeng med virksomhedens overordnede motiv.

I forhold til figur 4 papeger Dalsgaard, at virksomheden foregar pa det gverste
niveau, som drives af et kollektiv af mennesker. Dette er det overordnede niveau i
forhold til de gvrige. Pa neeste niveau findes der handlinger, som udferes af enkelte
personer eller grupper. Pa nederste niveau findes der operationer, som udfares

automatisk af mennesker eller maskiner.

Niveau Orienteret imod Udfoart af

Virksomhed Objekt/motiv Feellesskabet

Handlinger Mal Individer eller grupper

Operationer Forholdene Rutinemaessige mennesker
eller maskiner

Figur 4: Den hierarkiske struktur af virksomhed (Knutagard, 2003, s. 144)

En aktivitet indeholder altid samtlige niveauer. En virksomhed kunne veere Jyske
Banks kreditvurdering af / eller radgivning af en erhvervskunde. P4 handlingsniveauet
kunne det veere en bankmedarbejders analyse af et regnskab. For at kunne udfgre
denne handling kunne operationen veere ensbetydende med, at bankmedarbejderen

udregnede et nggletal.

Samlet set kan teorier og modeller anvendes til at fa overblik over virksomheden, sa

man bevidst kan fa lgst og udviklet sin praksis.

Leering
Da Activity Theory ifglge Dalsgaard anses for at veere analytisk, kan den bl.a. ikke
bruges til at beskrive leering. Den udstikker nogle rammer for feellesskabet, men

forteeller ikke, hvorledes leeringsdesignet skal se ud.

Dog handler leering ifglge Activity Theory om, at man ved at veere aktiv via sin

virksomhed forandres selv og samtidig forandres omverdenen (Jerlang, s. 333). Om

58




mennesker kan overskue leeringssituationen afhaenger, ifglge Activity Theory af, om
vedkommende kan overskue virksomhedens overordnede motiv ved, at man nar op

pa virksomhedsniveau.

Deweys laeringsbegreb anses ifglge Bente Elkjeer om at "forsta leering som en
fremadrettet mere end en tilbageskuende proces” (Elkjeer, 2005, s. 69). Det handler
om, at "individet skal teenke kritisk forleens for at foregribe betydningen af

beslutninger og valg” (Elkjeer, 2005, s. 69).

Det er altsa Ikke kun ved bevidstlgse "trial and error handlinger, men handlinger
styret af en ide eller hypotese” (Elkjeer, 2005, s. 78). Ifalge Deweys laeringsbegreb
skal man veere villig til at sveeve i uvished og til at gennemleve de problemer, der
altid er forbundet med at lede efter passende lgsninger (Elkjeer, 2005, s. 125).

Det kunne teenkes, at bankradgiveren far nogle nye omrader at arbejde med, og
dermed ma arbejde malrettet pa at lgse den nyligt usikre situation. Det er igennem

udvikling af vaner og sit professionelle sprog, at bankradgiveren udvikler sig.

Vygotsky anser den naermeste udviklingszone, som kan nas ved hjaelp af en mere
erfaren for vigtig. Den proksimale udviklingszone skal ifglge Mads Hermansen tolkes
pa fglgende made: "Zonen er et spejlingssted, men den overskridende leering foregar
ferst der, hvor man deler zonen for neermeste udvikling med hinanden for i abenhed
og ufeerdighed at undersgge tingene” (Hermansen, 2005, s. 160). | forhold til en
kollektiv udviklingszone giver det de mere erfarne bankradgivere mulighed for at
hjeelpe de mindre erfarne. Herudover kunne det teenkes, at der var andre (fx
afdelingslederen eller andre udefra), som hjalp bankradgiverne med at na videre hen i

deres proksimale udviklingszone.

Leering pa arbejdspladsen

Deweys uddannelsestzenkning foregar saledes ikke kun i institutionaliserede rammer,
men via handlinger og forestillinger i mange sammenhange. Derved kan laering ogsa
forega pa arbejdspladsen. Dette geelder endvidere ifglge Activity Theory og situeret

leeringsteori, hvor leering ogsa kan forega i mange sammenhaenge.
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Det er netop det, vi er inde pa i forhold til leeringskulturen i Jyske Bank, hvor det bade

handler om den formelle og uformelle leering.

Ifglge Activity Theory og Dewey kan man fa mulighed for at arbejde pa egne del-

projekter med egne veerktgjer rettet imod et overordnet faelles mal.

Subjekt:

]

Redskaber:

Objekt:

Redskaber:

Objekt:

Regler:

Feellesskab:

Arbejdsdeling:

Subjekt:

Arbejdsdeling:

Mangler
feelles fokus
pa leering

Redskaber:

Subjekt:

Feellesskab:

Objekt:

Regler:

Engstroms

s.98

Figur: Frit efter Yrjo

figur i Ekspansiv leering,

Feellesskab:

Arbejdsdeling:

Figur 5: Frit omarbejdet (Engestrgm i llleris, 2007).

Figuren er videreudviklet af Yrjo Engestrom i forhold til Michael Coles figur, hvor to

Regler:

interagerende systemer samarbejder hen imod et feelles mal. Den er skabt med

henblik p& at belyse organisationer i forbindelse med den internationale udvikling,
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hvor der kan taenkes at forega dialog imellem flere forskellige traditioner/kulturer. Vi
mener ogsa, modellen kan bruges i forhold til at analysere interaktionen imellem de
forskellige perspektiver, som der ses af figur 5. | sidste ende vil det give mulighed for
Jyske Bank for at diskutere et feelles billede af, hvad malet med den ny

bankuddannelse i virksomheden skal veaere.

Kritik af Activity Theory

For det farste er Dalsgaard inde pa, at der kan rettes en kritik mod tilegnelsen af en
sociokulturel praksis, da det er muligt, at der kan udfgres aktiviteter uden at have
forstaelse for praksissen. Resultatet er en ureflekteret udfgrelse af praksissen
(Dalsgaard, 2007). Derfor skal det for bankmedarbejderen i den kommende

leeringskultur veere muligt at treede et skridt veek fra praksis og reflektere.

Dalsgaard papeger, at hvor praksisfeellesskabet i situeret leeringsteori udggr en
teettere knyttet gruppe, behgver individerne ikke at arbejde pa de samme aktiviteter

og have et feelles repertoire indenfor Activity Theory

Nar man er medlem af flere communities kan det godt veere, at man har en adfaerd i
et community, mens man har en anden adfaerd i et andet community. Det kunne
veere, at bankmedarbejderen opfgrer sig efter nogle regler pa arbejdet og efter andre
regler i familien. Dette kan Activity Theory godt veere med til at beskrive. Det skyldes,
at bankmedarbejderen befinder sig i vidt forskellige communities, hvor der er

forskellige motiver og handlinger (Kjeldskov, 2000).

Men nar forskellige folk med forskellige fagtraditioner bringes sammen i et community
kan der let opsta nedbrud i kommunikationen, da de hver iseer ser verden igennem
deres egen optik. Disse komplicerede situationer, hvor parterne pa grund af deres
forskellige baggrund misforstar hinanden kan Activity Theory ikke vaere med til at
forklare. Disse nedbrud af kommunikation ses, nar eksempelvis IT folk skal til at

diskutere med folk fra den humanistiske verden.

61



Forslaget fra Star og Griesmer er at inddrage "boundary objects”*®, hvor folk med
forskellig baggrund kan mgdes om en feelles opgave og stadig opretholde de forskelle,
som er givende i et samarbejde (Star & Griesmer, 1989). "Boundary objects” kan
bade veere abstrakte og konkrete. For bankmedarbejderne kan det bade vaere det

feelles motiv om kundetilfredshed, men ogsa et konkret udviklingsprojekt i banken.

Vi er enige i, at det er vigtigt at skabe eller have feelles referencer, nar et samarbejde
skal opretholdes. Derfor vil vi ogsa i forhold til vores prototype skabe nogle "boundary
objects”, hvor folk med forskellige baggrunde og traditioner kan skabe ny viden for

banken.

4.4 Refleksiv mediering

Dalsgaard er inde pa, at der i forhold til situeret lzering foreligger en risiko for en
konserverende praksis, hvor individet bliver tilpasset ind i en eksisterende praksis.
Ligeledes papeger han, at det er muligt at udfere handlinger uden at have forstaelse
for genstanden i forhold til Activity Theory. Derfor udvikler Dalsgaard et begreb, hvor
individet har mulighed for at opna forstaelse for praksis og samtidig udvikle et
reflekteret forhold til den (Dalsgaard, 2007, s.44).

Begrebet kaldes ifglge Dalsgaard for "refleksiv mediering”, og det handler om, at der
bade skal reflekteres over redskaberne og medieringen. | forhold til den forrige figur
har han tilfgjet endnu en dimension, nemlig redskaber, se figur 6. Derved far personer
og grupper mulighed for at reflektere over de redskaber, der anvendes i aktiviteten,
og pa denne made forhindres den bevidstlgse operation.

Leering finder ikke bare sted ved deltagelse, men ved, at man selv far en forstaelse for
aktiviteternes genstande, og at man bliver i stand til at reflektere over sin praksis.
Refleksion giver individet mulighed for at vurdere og dermed opna en starre forstaelse
i forhold til redskaberne og de gvrige niveauer i aktiviteten. Dalsgaard skelner mellem
empirisk refleksiv mediering og teoretisk refleksiv mediering. 1 den empirisk refleksive

mediering kan individet farst vurdere konsekvenserne efter medieringen er foregaet,

8 Ifglge wikipidia: A boundary object is a concept in sociology to describe information used in different ways by
different communities. They are plastic, interpreted differently across communities but with enough immutable content
to maintain integrity
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mens individet i den teoretiske refleksive mediering, ifglge Dalsgaard, kan overveje og

begrunde sine ideer fgr medieringen.

Genstande Redskaber Aktiviteter
Motiv Teori Virksomhed
' ! ’
Mal Model Handling
v v '
Betingelser Vaarkto) Oiperation

Figur 6: Dalsgaard, 2007, s.46.

Individet har gennem refleksiv mediering mulighed for at opna forstaelse for samtlige
dimensioner af praksis. Dermed har individet mulighed for at tilegne sig praksis, hvis
der tages udgangspunkt i et motiv og i en teori, som findes pa et hgjt

abstraktionsniveau.

4.5 Leeringsniveauer

For at kunne implementere den gnskede leeringsstrategi i Jyske Bank er det
ngdvendigt at fa defineret laeringsbegrebet, sadledes at vi kan tage hgjde for de
virkemidler, der understatter laering i vores forslag til en lgsning af problemomradet.
Derfor finder vi det neerliggende at benytte os af Gregory Batesons teori om leering.
Bateson har et konstruktivistisk udgangspunkt, og ifalge Batesons teori kan
leeringsbegrebet opdeles i interaktion, konstruktion, adaption og feedback

(Hermansen, 1998).

Bateson mener, at leering konstitueres i et informations-kredslgb, hvor interaktion
mellem den leerende og omgivelserne skaber en reference til den omgivende kontekst.
Det vil sige, at man ikke betragter den leerende eller omgivelserne som isolerede
faeenomener, men derimod som en helhed. Leering betragtes som en
konstruktionsproces, hvor man konstruerer et mentalt landkort, der, p4& samme made
som kort over et land, tegnes med udgangspunkt i forskellene i landskabet. Batesons
pointe er, at selve grundlaget for leeringsprocessen tager udgangspunkt i forskelle,

der virkelig gar en forskel eller forskelle som en helhed. Laeringen ses som det billede,
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den leerende konstruerer af virkeligheden afheengigt af de forskelle, den enkelte
veelger at fokusere pa. Det vil sige, at der kan skabes forskellige virkeligheder
afheengigt af, hvilke forskelle den enkelte veelger at fokusere pa. | relation til
videndeling i banken kan man sige, at den information, der deles i systemet, er kortet
over bankens landskab. Det er sdledes ud fra den enkelte ansattes forstdelsesramme
og made at laese informationer pd, at helheden konstrueres. Det sker ud fra de

forskelle, der veelges at fokusere pa.

Nar der sker forandringer hos den enkelte eller i omgivelserne, andrer det alt andet
lige de relationer, som den enkelte indgar i. Ifalge Bateson gnsker den enkelte at
bibeholde relationer eller mgnstre, og det sker via adaption. Adaptionen er den
individuelle og selektive tilpasning til 2ndringerne og handtering af nye forskelle. Det
er saledes igen op til den enkelte at veelge, hvilke forskelle der fokuseres p&, og hvilke
interaktioner man gnsker at indgd i. Ifalge Bateson er enhver handling baseret pa den
individuelle forventning om, at netop den handling, der foretages, er den mest
hensigtsmaessige i en given situation eller i forhold til en bestemt problemstilling.
Resultatet af handlingen, i form af feedback, bestemmer om den enkelte far opfyldt
sine forventninger til handlingen eller bliver skuffet. Afhaengig af det resultat
handlingen bragte, vil den fa indflydelse pa fremtidige handlinger. Det vil sige, at en
negativ feedback ggr, at handlingen reguleres og ikke udfgres mere, hvorimod en
positiv feedback forstaerker handlingen, sa den kan bruges igen. Bateson forteeller
dermed, at feedbacken er meget vigtig i leeringsprocessen, da den praeger de
fremtidige handlinger, og derfor skal dette veere et fokuspunkt i udformningen af den

nye leeringsstrategi i Jyske Bank.

Leering er ifglge Bateson hierarkisk opdelt pa 5 laeringsniveauer fra O til 4. Bateson
mener, at genetikken saetter en begraensning for leeringsniveauerne, saledes at
individet alene kun er i stand til at laere pa niveau 3. For at opna leering pa niveau 4
skal det ske gennem menneskers feelles udvikling. De enkelte niveauer beskrives

sdledes:®

Niveau O: Reflekser.

Pa dette niveau sker der ingen refleksion, og vi mener, det er sveert at betragte

9 Hermansen 1998, s. 63-93 + 113-126
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niveau 0 som leering. Selvom laeringen er responsorienteret, giver den ikke anledning
til korrektion af adfeerd ud over den konkrete situation. Handlingerne er
vanebetingede eller refleksorienterede. Dog vil der efterhanden i handlingen ske en

adaption til situationen, men det bliver ikke til en brugbar erfaring siden hen.

Niveau 1: At leere.

Leeringen sker ved, at den enkelte praver sig frem og far feedback. Der er tale om en
erfaringsdannelse og ikke reel refleksion. Der sker en registrering og inddeling af
forskelle i feedbacken ud fra, hvad der virker, og hvad der ikke er hensigtsmaessigt.
Som tidligere skrevet ovenfor er der tale om forskelle, der gar en forskel. Et eksempel
kunne vaere udenadsleere, hvor man kan noget udenad uden, at man forstar, hvad det

betyder.

Niveau 2: At leere at leere.

Det er pa dette niveau, at naesten al menneskets leering foregar. Refleksion kommer
ind i billedet, og mennesket bliver i stand til at ga frem og tilbage i leeringsprocessen.
Det vil sige, at man kan bruge sine erfaringer i nye kontekster, da man gennem
gvelse leerer at genkende sammenhange og mgnstre. Ofte bliver det lserte til tavs
viden, s& mennesket bliver i stand til at handle intuitivt og hurtigt i flere forskellige
omgivelser. Ifglge Bateson er der stor trang til at gentage handlinger og en bevaegelse
fra niveau 2 til niveau 3 kraever, at man ikke blot udvikler sig ved at bygge ovenpa
eksisterende leering, men at man bliver i stand til at forandre sig og teenke nyt og

derved omleere det leerte.

Niveau 3: At omleere.

Ifglge Bateson sker omleaering sjeeldent, og det ses mest i ”i psykoterapi, ved religigs
omvendelse og andre sekvenser, hvor der er tilbundsgaende reorganisering af
personligheden.” (Hermansen 1998, s. 84). For at blive i stand til at beveege sig fra
leering pa niveau 2 til 3, bliver individet ngdt til at pavise og oplgse sakaldte double
binds, der er modsigende budskaber, som benaegter hinanden. Det er sveert, da en
stor del af leeringen er rodfeestet meget dybt i barndommen og for at omleere, skal
man reflektere over sin egen refleksion for at fa en bevidsthed om, hvordan man

teenker, nar man laerer. Det kan vaere meget sveert, da meget af det leerte er tavs
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viden, der virker hurtigt og intuitivt. Derfor kan det ofte veere langsommeligt og sveert
at omleere. For at ggre det muligt at omlaere, skal man ikke blot kende konteksten,
men ogsa konteksternes kontekst. Et eksempel fra banken kunne veere, at hvis en
erhvervsradgiver skal arbejde sammen med en privatradgiver i et projekt pa tvaers af
banken, vil de to have forskellige kontekster. Hvis de ikke skal ngjes med at bibeholde
deres egen faglighed, men veere kreative, bliver de ngdt til at forstd hinandens verden
og hverdag. For eksempel, at de har hvert deres bankfaglige udgangspunkt, men at
de sammen maske kan skabe et nyt udgangspunkt, hvor de kan forsta og betjene

bestemte kunder.

Niveau 4: At leere at omleere.

Som sagt foregar leering pa dette niveau ikke pa individplan, men det er derimod et
socialt eller et kulturelt faenomen. For at kunne leere at omleere, skal der skabes
miljger, hvor man kan omlaere. De miljger, der skabes skal veere kreative og trygge,
og det skal veere risikofrit at lave fejl. Det er op til organisationen at finde frem til,
hvilke specielle forudseaetninger, der skal til for, at der kan finde en omleering sted i
organisationen. Man skal finde ud af, hvor det nye skabes, om det er i uformelle
situationer i f.eks. kaffepausen eller i mere formelle situationer. Det vigtige er, at
medarbejderne skal veere abne og ikke haemmede af frygten for at lave fejl. Det kan
ske ved, at medarbejderne opfordres til at lave fejl, mens de f.eks. leger og
eksperimenterer. Organisationen skal tilretteleegge leeringsmiljget, s& man ikke kun
lzerer, men ogsa omlaerer. Det er bl.a. her vi ser store udfordringer i vores projekt, da
vi skal vaere med til at hjaelpe Jyske Bank med at lave sddanne miljger for, at

organisationen er i stand til at omlaere det eksisterende syn pa.

Batesons teorier viser tydeligt, at vi star overfor en stor udfordring, nar vi skal fa de
ansatte i Jyske Bank til at omlaere deres eksisterende syn pa laering. Der er ingen tvivl
om, at omleering er en kreevende proces, der kan veekke modstand og mange falelser.
Vi far en stor opgave i at gagre det ubevidste og tavse bevidst og synligt for
medarbejderne, for at de derefter kan se bort fra det og i et kreativt samspil skabe

noget nyt.
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4.6 Sammenfatning leeringsteori

Vi har i de foregdende afsnit gennemgaet og diskuteret de forskellige syn pa leering,
som vi finder i Activity Theory og hos Dewey og Wenger. Vi har suppleret med
Dalsgaards refleksive mediering, mens vi fra Bateson primaert har hentet inspiration
omkring leeringsniveauer og den enkeltes behov for feedback. Vi finder mange feelles
treek, iseer i kraft af forstaelsen af leeringens bundethed til praksis og aktivitet.
Forskellene ligger primeert i, hvilken rolle feellesskabet spiller i leeringen, samt hvordan
betydningen af brugen af veerktgjer veegtes. Vi har uddraget hovedelementer fra
teorierne, som vi mener, supplerer hinanden. Fra Activity Theory henter vi den
enkeltes styring mod mal og behov for overblik over den samlede virksomhed for at
kunne leere pa et hgjere niveau. Dewey bidrager med sit erfaringsbegreb og syn pa
fremadrettet eksperimenteren. Dalsgaard papeger vigtigheden af, at den enkelte og
feellesskabet i refleksion over brugen af redskaber kommer pa et hgjere niveau.
Wenger definerer begreber om greaenser og deltagelsesidentiteter i forhold til
praksisfeellesskaber og papeger konsekvenser heraf samt vaerdien af maegling. Samlet
set, har vi nu et grundlag for at ga videre fgrst med analysen af vores empiri,

efterfglgende med at fortolke denne i lyset af de teoriernes begreber.
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5.0 TEORIER OM VIDENDELING

5.1 Indledning

Deling af viden medarbejderne imellem er en meget vigtig faktor, hvis Jyske Bank
skal veere en leerende organisation. | det fglgende vil vi preesentere Fahey og Prusaks
11 faldgrupper for videndeling i organisationer, dernaest vil vi beskaeftige os med
Peter Holdt Christensens niveauer, som organisationer bgr tage hgjde for, nar
videndeling skal forega. Ydermere vil vi inddrage Nonaka og Takeuchis teorier
omkring konvertering af viden, da det er et centralt emne i videndeling i

organisationer.

5.2 Fahey & Prusak

Jyske Bank er en vidensorganisation, og derfor er der i dag fokus pa videndeling. For
ledelsen i Jyske Bank er det en daglig udfordring at skabe videndeling pa tveers af

bade geografiske, faglige og andre greenser.

Hvis Jyske Bank skal veere i stand til at bruge videndeling som et
konkurrenceparameter, skal man ifglge Liam Fahey og Laurence Prusak i
organisationer have en arbejds-definition p& viden. Mange ledere skelner nemlig ikke
mellem data og information pa den ene side og viden pa den anden (jf. fejl 1). Vi ma
altsa skabe en arbejdsdefinition pa viden, hvis vi senere skal kunne undgé Fahey og
Prusaks "Eleven Deadliest Sins of Knowledge Management” (Fahey & Prusak, 1998)
og dermed stadig veere i stand til at udarbejde en prototype til et leeringsmiljg for

Jyske Banks bankradgivere, hvor der er fokus pa forskellig slags viden.

Derfor ma den farste handling veere at definere viden. Thomas Davenport og Laurence
Prusak skelner i deres bog "Working Knowledge” mellem data, information og viden
(Davenport & Prusak, 1998). At se viden som data og informationer stemmer meget

godt overens med den made, Jyske Bank ikke skal gare jf. "Eleven Deadliest Sins of
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Knowledge management”. Nar der fokuseres pa data og information, understreges
viden, som eksisterende uden for de ansatte i Jyske Bank og som en mere
faktabaseret viden, som eksisterer i forbindelse med intranetsystemer og andet
software(jf. fejl 3). Herudover vil der ogsa vaere fokus pa, hvor mange databaser og
hits man har (jf. fejl 11). Det ggr, at fokus pa viden, som lager maksimeres (jf. fejl

2).

At viden er teet knyttet til handling og aktivitet stemmer godt overens med vores valg
af leeringsteorier til dette masterprojekt ved bl.a. Dewey, Lave & Wenger, og Activity
Theory (jf. tidligere afsnit), som tilsammen pointerer netop disse omrader. Bl.a.
fokuserer de pa, at viden handler om at skabe en delt kontekst og er et direkte
resultat af erfaringer, refleksion og dialog, som vil veere tidsforbrugende for
organisationen (jf. fejl 4). Jyske bank bgr, ligesom Dewey naevner det, have fokus pa
fremtiden, fremfor fortiden og nutiden (jf. fejl 8). Til sidst, at Jyske Bank skal
eksperimentere og udforske pa nye mader og ggre gamle ting pa nye mader, hvorved
der leeres (jf fejl 9).

I forhold til Fahey & Prusak har organisationer ofte for lidt fokus pa den tavse viden,
fordi den kan vaere svaer at handtere og forsta (jf. fejl 5). Bl.a. kommer organisationer
ofte til at antage, at der enten er tale om tavs viden eller eksplicit viden. Mens Michael
Polanyi er inde pa, at al kundskab er rodfeestet i tavs viden. Der er ifglge ham en del

viden, som ikke kan artikuleres, og derfor forbliver tavs.

Gennem medarbejdernes tilegnelse af Jyske Banks kultur og traditioner opnar de
kundskaber, som en tavs baggrund, hvorved de kan skelne mellem, hvad der er

vigtigt, og hvad der ikke er vigtigt for dem.

Vi er inde pa, at Jyske Bank, hvis man synes, at socialkonstruktivisme og leerende
praksisfeellesskaber er at foretreekke, skal fokusere pa viden som eksisterende inde
bag de ansattes grer. De ansatte skal involveres og forbindes med hinanden, mens

der skabes viden.
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Som det fremseaettes hos Fahey og Prusak: ”Viden er primaert en funktion og en

konsekvens af mgdet og interaktionen af bevidstheder” (jf. fejl 10).

Dog ma vi sige, at eksplicit viden stadig er vigtig for en vidensorganisation som Jyske
Bank i og med, at den kan bruges og genbruges til stgtte for udvikling af individer og
grupper. Der skal veere mere fokus pa den tavse viden og den kollektive viden, som vi
vil komme nzermere ind pa i de naeste afsnit, hvor vi beskaeftiger os med Peter Holdt

Christensens kollektive syn pa videndeling og Nonaka og Takeuchis vidensspiral.

5.3 Holdt Christensen

I dette afsnit vil vi komme ind pa forskellige perspektiver og problemer omkring
videndeling. Herudover vil der blive set pd, hvilken indflydelse videndeling har pa,

hvorledes en vidensorganisation bgr opbygge sin videndelings kultur.

Peter Holdt Christensen, adjunkt ved Handelshgjskolen i Kgbenhavn, har i sin
forskning beskeeftiget sig med, hvorledes bade offentlige og private virksomheder
handterer viden med det formal at lagre, udnytte, skabe og dele viden (Holdt

Christensen, 2004).

Udfordringen for vidensorganisationen er, at videndelingen gar i sta, hvis det altid er
de samme, som deler deres viden i videnskliker. Organisationen falder bagud i
konkurrencen, hvis viden ikke deles godt nok. Men ifglge Peter Holdt Christensen vil
medarbejdere i vidensorganisationer gerne dele viden med kollegerne, fordi de har

lyst til at hjeelpe, men ogsa fordi de far et bedre forhold til kollegerne (Stendal, 2004).

Ifglge Peter Holdt Christensen er der i mange virksomheder efterhdnden kommet
fokus pa praksisfeellesskaber, hvor vidensarbejdere kan dele viden. Der er dog en del

forhindringer i forhold til udbredelsen af praksisfeellesskaber.
En forhindring er, at ledelser ofte holder sig til det, som kan gares maleligt. Desuden

finder de det sveert at styre praksisfeellesskaber og holder sig til formaliserede

feellesskaber. Men hvis praksisfeellesskaber skal fungere kan formaliserede strukturer
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veere med til at gdeleegge videndelingen, og derfor bgr virksomhederne lade veere
med at ignorere det kollektive samhgrighedsforhold, som allerede findes i

virksomheden.

Bytteforhold Rolle Vi forventer at fa

noget igen der

Det personlige Forhandlet Kgbmand Opfylder mine egne
interesser
Det relationelle Gensidig Kollega Opfylder relationen

mellem mig og dig

Det kollektive Generaliseret Kammerat Tjener
feellesskabets

interesser

Figur 7: Videndeling, bytteforhold og samhgrighedsforhold, (Christensen, 2004).

Videndeling ses i ovenstaende figur 7 som en social proces mellem individer. Ifglge

Peter Holdt Christensen findes der tre samhgrighedsforhold.

P& det personlige niveau deles viden, fordi det opfylder ens egne interesser. Her ses
pa de fordele, man selv kan fa ved at dele viden. Andet niveau er det relationelle,
hvor viden gensidigt deles, fordi man gerne vil hjeelpe sin kollega og bevare det gode
forhold mellem mig og dig. Pa det nederste niveau deles viden, fordi man gerne vil
hjeelpe og optreeder uegennyttigt i forhold til feellesskabets interesser eksempelvis et

kollektiv.

Peter Holdt Christensen er inde pa, at virksomhederne har vaeret for lidt fokuseret pa
det nederste niveau og har ignoreret det samhgrighedsforhold, som ligger i kollektivet
og dermed sveekket de ressourcer, som ligger i at lade videndelingen styre af et

praksisfeellesskab.
Ifalge Sgren Gade Stendal er udfordringen for vidensorganisationen at skabe en

kultur, hvor videndeling foregar via det kollektive niveau frem for de to andre

niveauer, hvor medarbejderne hhv. far gkonomisk kompensation eller sanktioner, hvis
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viden ikke deles. Sgren Gade Stendal papeger, at videndelingen pa det kollektive
niveau foregar med feerre omkostninger og mest effektivt. Derfor bgr ledelsen bruge
mindre tid pa at kontrollere medarbejderne og i stedet sgrge for, at bl.a. de fysiske
rammer ggr, at man kan mgdes med andre end dem man plejer, og at man mgdes

under uformelle former. (Stendal, 2004).

5.4 Nonaka & Takeuchi

I vores problemfelt beskriver vi, hvordan Jyske Bank gerne vil veere en
vidensskabende organisation, og derfor fgler vi det naerliggende at inddrage Nonaka
og Takeuchis teorier om den vidensskabende virksomhed (Nonaka & Takeuchi, 1995).
Nonaka og Takeuchi definerer skabelse af organisatorisk viden som en virksomheds
evne til at skabe ny viden, udbrede den til hele organisationen og indarbejde den i
produkter, services og systemer.

Der leegges vaegt pa, at der er forskel pa viden og information, hvor viden defineres
som overbevisninger og bindinger. Viden er i ifglge Nonaka og Takeuchi en dynamisk
menneskelig proces, hvor den personlige overbevisning bliver retfeerdiggjort og
tilneermet sandheden. Viden er ligeledes knyttet til handling og intention, til forskel fra
information, mens bade viden og information er kontekstafhaengige og relationelle.
Det vil sige, de ikke giver mening uden en sammenhaeng.

Det ma vaere vigtigt for Jyske Bank at have fokus pa, hvordan viden skabes. Det vil
veere afgarende, at man ikke blot definerer viden som den information, man far pa
kurser og seminarer, men fokuserer pa den viden, man tilegner sig i hverdagen pa
jobbet. Nonaka og Takeuchi inddeler vidensskabelsesprocessen i to dimensioner: En
ontologisk og en epistemologisk dimension. I den ontologiske dimension skabes viden
af individer, og vidensskabelsesprocessen foregar i organisationen ved, at den
individuelle vidensskabelse bliver en del af gruppens eller organisationens vidensbase.
Det vil sige, at den ontologiske dimension er et udtryk for, om viden befinder sig pa et
individuelt, gruppebaseret eller organisatorisk niveau. Den epistemologiske dimension
tager udgangspunkt i Michael Polanyis teorier om tavs viden (Polanyi, 1966). | denne
dimension skelnes der mellem skjult/tavs viden og eksplicit viden. Den skjulte viden
bestar bade af kognitive elementer f.eks. overbevisninger og tekniske elementer som

f.eks. faglig viden, mens eksplicit viden er den viden, der kan beskrives med ord. |
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den epistemologiske viden leegges der saledes vaegt pa, hvordan man konverterer
viden mellem medarbejdere i organisationer. Videnskonverteringen kan ifglge Nonaka

og Takeuchi forega pa 4 mader:

1: Fra tavs viden til tavs viden igennem socialisering:
Igennem socialisering deler man erfaringer og feerdigheder. Videndelingen foregar

gennem imitation og samarbejde som f.eks. ved et leerling/mester forhold.

2: Fra tavs til eksplicit viden gennem eksternalisering:

Igennem eksternalisering artikuleres den tavse viden, sa den bliver til koncepter,
metaforer, analogier, hypoteser eller modeller. Processen sker igennem dialog og
kollektiv refleksion, f.eks. ved at 2 eller flere bankansatte taler om deres hverdag og
diskuterer beslutninger og derved opnar forstaelse for, hvad hinanden foretager sig og

hvorfor.

3: Fra eksplicit viden til eksplicit viden gennem kombinering:
Ved at systematisere, kombinere, sortere, sammenlaegge og kategorisere den

eksisterende viden kommer der ny viden. Formel uddannelse er et eksempel.

4: Fra eksplicit viden til tavs viden gennem internalisering:

”Learning by doing” er et godt eksempel. Erfaringer internaliseres gennem de 3
foregdende metoder til individernes feelles vidensbase. Dokumentering af eksplicit
viden er vigtig bade for, at den kan videregives til andre, men ogsa fordi det enkelte
individ bedre internaliserer sin egen viden ved at dokumentere den. Man skal ikke kun
ngjes med at dokumentere facts, men ogsa historier og forteellinger, da dette

muligggr en bedre internalisering i virksomhedens kultur.

Nonaka og Takeuchi definerer skabelse af organisatorisk viden som en virksomheds
evne til at skabe ny viden, udbrede den til hele organisationen og indarbejde den i
produkter, services og systemer. Dette er noget som Jyske Bank har som et mal, og

ligeledes det vores masterprojekt skal hjeelpe til med at opna.
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5.5 Sammenfatning videndeling

I vores gennemgang af teorierne om videndeling er vi blevet opmeerksomme pa
vigtigheden af, at organisationer har en klar definition pa viden, og at videndeling
bedst foregar ved, at mennesker involveres med hinanden. Det betyder, at
organisationer skal fokusere mere pa det kollektive niveau og gere det klart, hvordan

man vil konvertere og udvikle viden.
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6.0 KULTURFORSTAELSE

6.1 Kultur i organisationer

I det falgende beskrives perspektiver i forhold til kulturanalyse. For at give disse
teoretiske tilgange mere mening, seetter vi tingene i relation til banken, dens
organisation og dens mere eller mindre abenlyse kultur. Disse koblinger stammer fra
vores egen insiderviden og er dermed ogsa preeget af vores forforstaelse og

anskuelser.

Vinklen, hvorfra organisationer beskrives, tager udgangspunkt i forskellige tilgange

(Schultz, 1990, s. 13-14):

Den rationelle: Hvor organisationen er et middel til effektiv malopfyldelse, og hvor
betydningen af den formelle organisationsstruktur og formelle roller koordinerer
aktiviteter. Som eksempelvis i banken, hvor man inddeler afdelingerne i teams, der

hver iseer varetager en kundeportefglje eller administrative funktioner.

HR- tilgangen: Hvor relationer veegtes. Medarbejdernes trivsel og indbyrdes
relationer tilleegges stor veerdi i forhold til, at organisationen fungerer. Dette
tilgodeses i banken blandt andet med teambuildingsaktiviteter. Behov og falelser
anerkendes gennem personlige udviklingssamtaler, team-udviklingssamtaler,

medarbejdergoder osv.

Politisk tilgang: Her er det magt og konflikter, der hele tiden pavirker
organisationer. Som ved forhandlinger af overenskomst, hvor den aktuelle knaphed i
sektoren pa bankmedarbejdere fgrer til, at fagforeningen har et vist overtag i forhold
til forhandling af lgn m.v. Det er til stadighed en kamp mellem HR-konsulenter, der
repraesenterer den overordnede ledelse og afdelingsledere om tildeling af normering

og ressourcer i forhold til opnaede forretningsresultater i afdelingen.
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Symbolsk tilgang: Repreesenterer de veerdier, der holder organisationen sammen og
repraesenteres via ritualer, sagn, myter osv. | banken kan dette eksempelvis relateres
til overlevering af historier om ”Slaget i Vejle”?°. Eller om bankens gverste direktar,
der hentede en hollandsk konsulent i lufthavnen i sin egen gamle Opel, hvilket ifglge
sagnet fik konsulenten, der netop skulle analysere bankens koncept, til at konstatere,

at banken VAR anderledes.

I analytisk organisationsteoretisk gjemed suppleres den rationalistiske og den
symbolske tilgang af den funktionalistiske tilgang, i det vaesentlige oprindeligt
repraesenteret ved Schein?'. Funktionalismen anser kort fortalt organisationen som et
kollektiv, der sgger efter overlevelse, repraesenteret ved en kultur bestdende af feelles
veerdier og grundleegende antagelser, der sgrger for tilpasning til omgivelserne internt

og eksternt.

En vaesentlig forskel pa funktionalistisk og symbolsk kulturfortolkning er, at den
funktionalistiske sgger at beskrive én kultur — ganske vist med et forbehold for, at
subkulturer kan eksistere, men alligevel ud fra en antagelse om, at en virksomhed har
en overordnet, baerende kultur. Ud fra det symbolistiske synspunkt anses kulturen for
at veere socialt skabt som serier af mgnstre, der binder organisationen sammen, men
hvor fortolkning af de enkelte elementer let kan fgre til tvetydighed, da forskellige

medarbejdere tilleegger de samme feenomener forskellig mening.

Majken Schultz formulerer nogle konkrete forskelle pa symbolismen og
funktionalismen i forhold til kulturanalyse (Schultz, 1990, s. 121). Heraf kan udledes,
at en symbolsk kulturanalyse ikke er neer s& ambitigs som en funktionalistisk i forhold
til datakrav og tidsforbrug, idet der i en symbolsk analyse er mulighed for at tolke pa
delresultater, da man netop forudser, at en samlet tolkning ikke vil kunne opnas.
Dette forekommer naturligvis tiltalende, nar man star foran en analyse, men netop

det faktum, at vi i vores opgave har til hensigt at analysere pa dele af kulturen,

20 Den ordferende direkter narrede pa et landssteevne stort set samtlige medarbejdere til at
tro, at banken var blevet fjendtligt overtaget af en svensk bank, hvilket medfgrte steerke
protestreaktioner

2! Den amerikanske psykolog Edgar Schein (fadt 1928) anses normalt for at have opfundet
begrebet "corporate culture”
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nemlig den del, der angar leering, er med til at gare, at vi foretreekker den
symbolistiske analysemetode. Desuden har vi den forforstaelse, at bankens afdelinger
fungerer som mindre enheder med en stor grad af forskellighed, hvad angar syn pa
verden indadtil og udadetil. Via vores insiderviden vurderer vi ogsa at veere i stand til
at udveelge data at analysere pa. Vi oplever ogsa, at vores fa&enomenologiske tilgang
til en vis grad modsiges af den mere kategoriske teenkning i funktionalismen. Vi har
heller ikke som mal at sammenligne bankens kultur med nogen anden, men at sgge
hvilke udfordringer, vi vil kunne mgde — alternativt, hvilken stgtte, vi kan fa i forhold

til et forslag om mader at indfgre en hgjere grad af Blended learning i banken.

I det efterfglgende vil vi sgge at beskrive elementerne i symbolsk kulturanalyse og
undervejs sammenholde dem med vores leeringsteoretiske grundlag samt den

analyse, vi skal foretage af bankens leeringskultur.

6.2 Symbolsk kulturanalyse

I det symbolske paradigme anses mennesket som ”en aktiv skaber af sin egen
virkelighed” (Schultz, 1990, s. 69). Dette er fuldt ud i trdd med vores social-
konstruktivistiske tilgang. Med ordet symboler defineres en meningsdannelse, der
blandt andet knytter sig til begivenheder, handlinger eller artefakter, og som opstar i
samarbejdet og relationerne mellem medarbejderne. Dette svarer i Activity Theory til,
at redskaber tillaegges en mening og seettes i forhold til et mal, der tilgodeser den
overordnede virksomheds motiv. Noget tilsvarende finder vi ogsad i Wenger”s teori om
praksisfeellesskaber, hvor mening forhandles og blandt andet aflejres i/symboliseres
ved reifikation. | det symbolske perspektiv tilleegges den enkeltes fglelser i forhold til
disse socialt skabte symboler afggrende betydning. Kulturen anses nok for socialt
skabt, men i sig selv ikke identisk med eller en supplerende funktion i forhold til det
sociale system. Det vil sige, at den meningsdannelse, der sker hos den enkelte har sit
udspring i de sociale strukturer, det vil sige hierarkiet og de mellemmenneskelige
relationer, men at den ikke er lig med disse, og at den heller ikke ngdvendigvis
bidrager til at vedligeholde dem. Her finder vi ogsa hos Wenger, at tingsliggerelsen og
deltagelsen anses som processer, som interagerer og forudseetter hinanden uden at

erstatte hinanden. (Wenger, 2004, s.79-84). Kulturen kan derfor komme i
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modseaetning til det sociale system, hvor funktionalismen ville heevde, at den var

harmoniskabende i forhold til dette.

Symboler opdeles overordnet i fysiske symboler, handlingssymboler og verbale

symboler.

Fysiske symboler: De fysiske symboler, der i denne sammenhang, kunne veere
relevante at fortolke pa kunne vaere: Hvordan man indretter sig i afdelingen, nar man
skal leere nyt. Hvordan borde og stole opstilles i forhold til deltagelse pa kurser eller i
afdelingerne. Hvilke materialer og omgivelser, der knytter sig til kursusdeltagelse,
hvordan kursusindkaldelser, tilmeldinger og E-learningssystemer er udformet. Hvor
befinder man sig eksempelvis, nar man tager E-learningsmoduler i afdelingen?
Eksempelvis de runde borde i afdelingerne, hvor ogsa ledere indgar, kunne veere med

til at bestyrke det, som en af informanterne i vores fokusgruppeinterviews neevner:

"jeg ved ikke, maske er vi alle sammen lidt for lige”. (Ivan, Vejle)

Da vi i vores analyse har valgt ikke at lave feltstudier, har vi i stedet inddraget brug af
fysiske billeder i vores fokusgruppeinterviews for derigennem at neerme 0s en

fortolkning.

Handlingssymboler: Handlingssymboler kan besta af ritualer. Det kan i banken
veere mgderitualer, sd som morgen- og team-mgder, ritualer omkring besgg udefra,
hvordan man siger eller ikke siger god morgen og farvel. Hvordan man deler eller ikke

deler de gode og de darlige historier. Hvordan man modtager nye medarbejdere osv.

Verbale symboler: Bestar af myter og sagaer. En af de nok mest kendte myter er
den om julemanden, der blandt andet bruges til at f4& mange mindre bgarn til at veere
sgde i julemaneden. | denne sammenhang handler det om hverdags-forklaringer med
oprindelse i bankens historie, der er med til at give struktur pa erfaringer og danne
grundlag for beslutninger. Der kan veere tale om overfgrsel af tidligere succesfulde
lgsninger til andre situationer eller forklaringer p& organisationens tilstand. Myterne

er, iflg. Schultz, med til at opretholde en organisations verdensbillede, men kan ogsa
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veere kilde til forandring, nar nye heendelser bliver til myter. Sagaer er
bemaerkelsesveerdige haendelser, hvortil der ofte knytter sig helte og skurke, og som
er med til at skabe en feelles identitet, som ovenfor naevnt omkring ”Slaget i Vejle”.
Pointen i denne historie var, at det var ngdvendigt at sta sammen for at bevare

bankens selvsteendighed.

Verdensbilleder, der er organisationsmedlemmernes billede af sig selv og deres
omverden, etos er den moralske grundopfattelse, som organisationsmedlemmerne har
af sig selv og livet. De to kan iflg. Schultz ikke udledes af hinanden, men indgar i et

gensidigt forhold. (Schultz, 1990, s. 78)

I forbindelse med tolkning af organisationskultur indgar metaforer og metonymer,
som kan uddrages af empirien. Her kan de illustrere noget om selvforstaelse og
forhold til omverden. Samtidig kan de bruges af os som fortolkere for pa en sigende

made at illustrere den virkelighed, vi oplever.

I valget af en symbolsk analysemetode har vi staet mellem ”Spiralmodellen” (Schultz,
1990), "Thick Description” (Geertz, 1973) og "Grounded Theory” (Glaser & Strauss,
1967). Spiralmodellen kraever en aktiv dialog mellem fortolker og informanter —
alternativt at informanterne opfordres til at genopleve begivenheder og samtaler. Her
forfglger man udsagn hos den enkelte eller oplevelser fra ”livet i organisationen for
derigennem at finde sammenhang mellem ngglebegreberne myter, sagaer, ritualer
og metaforer for derigennem at na teettere pa kernen. Til anvendelse af denne
metode synes observationer af dagligdagen og individuelle interviews at ville have
veeret det mest velegnede. Det samme geelder "Thick Description”, der ideelt fglger
associations-indholdet i enkelte udtryk: fra myte til etos eller fra saga til myte til
verdensbillede”. Vi har valgt "Grounded Theory”, hvor vi tager udgangspunkt i
kategorier teet pa data. En naermere beskrivelse af vores begrundelse herfor findes i

vores indledende metodeafsnit.
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7.0 ANALYSE

7.1 Indledning

Vi har indsamlet en stor maengde empiri ved hjeelp af 3 interviews, som vi har
behandlet ud fra Grounded Theory. Fgrst er data blevet kodet (Se bilag 6, 7 og 8).
Efterfglgende har vi samlet koderne i de kategorier, som er udsprunget fra
materialet(Se bilag 9 — 17). Resultatet blev, at vi opdelte data i 9 kategorier:
Motivation i forhold til laering, E-learning, Lederens rolle, Teamets betydning,
Traditioner og rutiner, Praksissammenhaeng, Videndeling, Vejledning og

Tidsfaktor/geografi som gennemgas herefter.

7.2 Motivation i forhold til laering

I Silkeborg

Overvejelser i Silkeborg hos HR-ledelsen gar primeert pa, at leering skal tilgodese
bankens strategi i gvrigt, sdledes at der bliver sammenhang mellem bankens
overordnede mal, de deraf fglgende indsatsmal og i sidst ende de laeringsmal, der skal

seettes for den enkelte medarbejder.

”hvad er det s& for nogle indsatsmal vi har for at nd denne her strategi.
Men i forleengelse af det her sa siger vi, at fgr vi kan ggre det her, hvad
skal vi s& kunne. S& hvad er det for nogle leeringsmal vi stiller op, sa hvad
skal vi kunne for at ggre de rigtige ting og for at na de rigtige mal”

(Karin, Silkeborg)

Dette teenkes gennemfart gennem udarbejdelse af job- og rolleprofiler, sa den enkelte
medarbejder far et klart billede af, hvor han/hun star, og hvad der forventes. |
interviewet behandles/naevnes ikke den enkeltes motivation for lsering, man kan sige,
at det ligger implicit, at klare forventninger formodes at veere tilstraekkelig drivkraft

for motivationen.
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”..s& nar det bliver synligt, hver i saer far sin egen personlige individuelle
jobprofil med rollebeskrivelse til at sige, det er de her kompetencer, der

indgar i den her rolle, hvis du skal lykkes her” (Hanne, Silkeborg)

I Vejle og Kgbenhavn

Disse tanker er overordnet meget godt i trad med de ting, vi hgrer i fokusgrupperne i
savel Vejle som Kgbenhavn. At det, man engagerer sig i at leere, skal veere gavnligt

for virksomheden ses i fglgende udtalelser:

”Ja, det vil afhaenge af den situation, som du er i. Hvad mangler jeg og
hvad har jeg brug for, det tror jeg nok vil veere afggrende for, hvilken

uddannelse jeg veelger”. (Christian, Vejle)

”Jamen, det ligger vel i forlaengelse af den snak — PUS-samtalen?®?, hvor
det som man siger, hvor er det man skal hen af — bade personligt og
jobmaessigt. Og s& m& man jo finde de kurser eller uddannelsesbehov,

man nu har brug for og fa dem planeret ind”. (Henrik, Vejle)

Men ogsa interesse og tanker om, hvor man gerne vil hen, er elementer, der spiller

ind for flere:

”Ja, eller jeg selv vil seette mig pa, og fordi, der er jo ikke noget ved at
tage et pensionskursus, hvis det i virkeligheden er bolig, man
interesserer sig for, sa det vil veere afggrende for mig, hvor jeg vil hen

ad” (Henrik, Vejle)

Planer og klarhed veerdseettes/efterspgrges af en del:

”Men jeg kunne godt teenke mig, at man tog sadan et stykke papir eller

en tallerken og sagde, jamen vi har de her forskellige omrader — er der

22 pUs-samtale: personlig udviklingssamtale, der afholdes af leder og medarbejder
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nogle steder, hvor du fgler, at du har nogle huller — er der nogle steder,

hvor du gerne vil have dine kompetencer opbygget.” (Jgrgen, Vejle)

”ja nu skal jeg jo veere fagansvarlig, og det er jo noget, der er bestemt i
banken, at sddan skal det veere, og det jo sa derfor, at jeg er blevet det
tilbudt, om jeg ikke godt kunne teenke mig det. S& kunne jeg jo godt
teenke mig, at der var et tilbud — at der deri ogsa var en form for
udviklingsplan eller uddannelsesplan for man kan sige, at der skal bare
fyldes p&, og man er jo sulten som bare pokker i den retning” (Lisbet,

Vejle)

Motiver findes dog ogsd i snsket om at skabe netveerk:

. .allerede nu pa traineen, selvom vi ikke har veeret af sted s4 mange
gange, at der ryger nogle mails rundt internt. Vi ggr sadan her i
afdelingen, men er der nogle som har en model liggende til det.” (Pia,

Kgbenhavn)

Det at det er adgangsgivende og gar steerkt er ogsa en motivationsfaktor, iseer hos de

unge:

”Jeg er sadan ret fast besluttet pa, at jeg skal have med investering at

gare.. Og hvis jeg tager akademien kontra HD. Sa bare pa akademien kan

jeg komme til at bruge 3 ar. Hvor HD’en farste del og anden del, den vil
tage fire ar i stedet for. S& jeg vil s& bruge fem ar. Sa det er sadan lidt.
Hvordan kommer jeg hurtigst derhen, hvor jeg gerne vil”.(Rasmus,

Kgbenhavn)

Hvad er problemomraderne, og hvad efterspgrges/vaerdseettes i forhold til

motivationen i dag:

e En del mangler klare planer og mal, hvilket tilsyneladende vil blive tilgodeset

gennem den nye strategi om jobprofiler.

e nske om at skabe netveerk er i dag en af motivationsfaktorerne i forhold til at

gennemfgre uddannelse.
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e Interesse er en drivkraft, ikke kun med hensyn til nuveerende jobprofil men
ogsa med henblik p& eventuel senere sendring af jobretning. Om man i HR-
ledelsen har overvejet det, fremgar ikke tydeligt.

e Iseer de unge har gnsker om, at det skal ga steerkt.

7.3 E-learning

Maden, hvorpd E-learning foregar i Jyske Bank er saledes.

”Du far hgrebgffer pa, og sa sidder du ved din skeerm og karer et
uddannelsesprogram igennem med billeder, lyd og tekster — spgrgsmal

og tests”. (Henrik, Vejle).

Definition:
Hos HR-lederne i Silkeborg har man en ret bred definition pa, hvad E-learning er. Det
veere sig Intranet med info om produkter, koncepter og lovgivning, samt powerpoints

og E-learning moduler.
HR-lederne neevner, at der er mulighed for at tilga E-learning pa forskellige mader.

“Det er sddan en bred palette, altsd man kan sige at det er bade pa
pladsen, men ogsa noget hvor man gar ind i et stille rum og sidder eller

derhjemme pa distancen, sa det er forskelligt”. (Karin, Silkeborg).

Bade i Kgbenhavn og Vejle er man meget fokuseret pa produktpakkerne, som oftest
anvendes individuelt. Der er dog en enkelt, som ggr os opmaerksom p4, at

vedkommende andre steder har oplevet alternative former for E-learning.

”Nar du sadan samtidig har sddan et telefonmgde, hvor du simpelt hen
har en underviser i rgret, og du samtidig ogsa kan kommunikere..... men
du har samtidig lidt oplevelsen af at veere pa kursus, stadigvaek, hvor du

kan spgrge til. Det kan du jo ikke pa sadan et e-learning, som vi lige har
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veeret igennem, at hvis der er noget, du er i tvivl om, sa er der ikke

nogen, du kan spgrge”. (Jgrgen, Vejle)

I Kgbenhavn naevner man, at muligheden for at seette sig hen og lave E-learning er

der, men samtidig er der en enkelt, som neevner risikoen for, at der kan blive set

skaavt til en.

”Det er ogsa nogle, der har taget en halv dag for eksempel. Og der har

jeg bare sagt. Jeg melder mig ud. Og jeg har aldrig nogen sinde oplevet
en sur mine” (Pia, Kgbenhavn).

“Fordi lige sa snart der skal ga fire timer. Det skaber uro i afdelingen. Du
kan ikke sidde der. Du fjerner en medarbejder og hvorfor skal

vedkommende bare sidde der”. (Sgren, Kgbenhavn).

For /7 Imod E-learning:

Hos HR-lederne i Silkeborg papeges det, at der har vaeret meget modsatrettede

tilbagemeldinger pa E-learningen.
Det fremgar ogsa af fokusgruppeinterviewene i Kgbehavn og Vejle.

”Jeg er ikke saerlig begejstret for det. Jeg vil hellere laese mig til det, og

sa preve det af i praksis. Jeg synes, det er for stift — alt for tungt”. (Ivan,
Vejle).

”Der er lidt uheldige elementer i det, men jeg vil ogsa sige, at der er

mange gode ting i det”. (Rasmus, Kgbenhavn).

Blandt andet naevnes det af flere, at det kan veere tidskraevende og ogséa virke som

tidsspilde, og samtidig er der for mange informationer pa for kort tid.

”Nu sidste ar, da jeg startede i banken, det var lige omkring, hvor vi fik
pakkerne, og da skulle vi alle sammen igennem e-learning. Jeg tror, der

var en 20-30-stykker, hvor man skulle krydse af i et regneark. Jamen, jeg
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tror jeg nadede en tredjedel af de der, fordi det simpelt var for
overveaeldende — det var alt for mange informationer pa en gang”. (lvan,

Vejle).

Det papeges af flere af medarbejdere, at E-learningsmodulerne ikke forankres godt
nok. Bade i Vejle og Kgbenhavn er de inde pd, at det ikke kan sta alene, men vil

kunne bruges mere effektivt i kombination med kurser eller mgder.

”Men f.eks. regnskabsforstaelse. Der far vi noget E-learningsmateriale ud

inden kurset. Og det var faktisk rigtig godt”. (Pia, Kgbenhavn).

”Det er jeg enig i, kombinationen den er — altsd X-portalen®?, den synes
jeg egentlig er et meget godt eksempel pa, at man far e-learningen fgrst,

og sa kommer kursus”. (Jgrgen, Vejle).

Hos HR-lederne i Silkeborg naevnes det, at intentionen for E-learningsmodulerne har
veeret, at de skulle bruges af to eller flere i samarbejde, men i praksis anvendes det

mest individuelt.

I bade Vejle og Kgbenhavn understreges det af flere, at E-learning gnskeligt bar

forega ved dialog og aktivt samarbejde.
”Jeg har ikke noget ud af at skulle leese, eller lave E-learning alene. Man
kunne selvfglgelig ggre det, men der hvor jeg leerer mest, er der, hvor jeg

er aktiv”. (Sgren, Kgbenhavn).

”Om det er E-learning eller det er kursus. Hvis man ikke bruger det

overhovedet, sa glemmer man det”. (Jgrgen, Vejle).

Eksperimenteren:

Man naevner hos HR-ledelsen i Silkeborg, at der er et konkret gnske om at lave

dialogbaseret e-learning.

23 X-portalen er Totalkredits platform for rAdgivning omkring realkreditlan og formidling af
lanetilbud.
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Endvidere papeges det, at man har et projekt i gang med en E-learningvirksomhed,

som skal munde ud i en mere brugerdrevet form for E-learning version 2.0.

Det er sveert at svare pa, om det skal faciliteres eller, hvordan det skal foregd, fordi
det ligger lidt ud i fremtiden. Dog kan man sige, at der eksperimenteres med blogs og
andre veerktgjer i IT-udvikling. Dette foregar ikke ude i nogle enkelte afdelinger, men

i Silkeborg.

Hvad er problemerne og hvad efterspgrges / veerdseettes i forhold til E-learning i
Jyske Bank:

e For meget E-learning pa en gang er for kompakt

e Indeholder ofte for mange informationer pa en gang.

e E-learning eller laesning alene er ikke tilstreekkeligt.

e E-learning hjeelper der, hvor man er aktiv og i kombination med andre

leeringsformer.
e Der er et gnske om at indfgre dialogbaseret E-learning fra HR afdelingens side.
¢ HR har et samarbejde med en E-learningvirksomhed, der taenker lidt frem i

tiden, og som teenker brugerdrevet E-learning version 2.0.

7.4 Lederens rolle

I interviewet med HR-ledelsen, laegges der meget stor veegt pa lederens rolle i den
fremtidige strategi for leering i banken. Dette er bade fordi, en langt starre grad af
lzeringen teenkes formelt udlagt i de enkelte afdelinger, og pa grund af gnsket om, at
lederen er driver” i kompetenceafklaring, fastleeggelse af udviklingsbehov og
malseetning. Det naevnes i HR-interviewet, at lederne i dag ikke males pa deres evne
til at producere dygtige medarbejdere pd samme made, som de males pa deres
gkonomiske nggletal og omrader som kreditkvalitet og styring. Det er en vision, at

dette bliver tilfeeldet i fremtiden:

”pa samme made vil vi gerne ha’, at man kan komme ind og fa en leerings

eller kompetence rapport, som er rad, gul eller grgn. Og nar, i det gjeblik
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vi er pa lige fod med i styringsrapporteringen der, hvad det sa affader,
der ligger jo meget under det, men at vi kommer derhen, hvor vi siger, nu
er vi pa lige fod med de gkonomiske malsaetninger, sa er det ligesa
vigtigt, at vi har en afdelingsdirektgr som sikrer, at der er tre kronprinser
til de afdelinger, der ligger rundt omkring, for ellers har vi ikke en
afdelings direktgr der i lgbet af 5 ar. Altsd, at det er sddan nogle ting man

ogsa bliver anerkendt p&” (Karin, Silkeborg)

Lederen anses ogsa som vigtig i forhold til praksisforankring af leeringsaktiviteter og

som formidling af adgang til relevante opgaver:

Altsd, at vi pa en eller anden made gor det mere formelt og klaeder
lederne pa til, at de har en helt anden rolle i forhold til at sende en
kursist eller kollega af sted pa et 3-dages kursus, eller at det er noget,
der skal pakkes ind i rigtige kunder og sidemandoplaering og leering pa
stolen og alle de der ting, vi ogsa arbejder hen imod, og vi siger, at det
sker ikke af sig selv. Vi skal klaede lederne pa til dette og pakker det ind i
et koncept, hvor der skal skabes rum og plads og viden til at kunne ggre
det” (Karin, Silkeborg)

For at lette lederens rolle i forhold til kompetenceafklaring og malsaetning, er det

tanken, at denne skal forsynes med stgttende IT-veaerktgjer:

”sa for at det kan lykkedes med denne opgave, bliver vi ogsa ngdt til at
gore det nemmere at ggre det, altsa hvordan far vi gjort det nemt eller
nemmere. Her ser vi IT understgttelse som en veesentlig faktor i det her,
hvordan kan vi samle det her billede, og hvordan kan vi sikre, at der her
henne er sket leering og at den, der har veeret igennem, ogsa oplever at
der er sket leering. Hvordan kan jeg fa det synliggjort fordi, der sker jo
rigtig meget indimellem alt det her, som hvor lederen har en vaesentlig

rolle.” (Karin, Silkeborg)

Ser vi pa de gennemfarte fokusgruppeinterviews i Kgbenhavn og Vejle og
sammenholder med den fremtidige strategi, neevnes lederne bemeerkelsesvaerdigt lidt.
Dette er pa trods af, at et af vores vignettekort indeholdt spgrgsmal som: "Hvordan

sgger du vejledning i forhold til den egen udvikling”, ”Hvad er afggrende for,
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hvilke uddannelsesmuligheder, du veelger?” og den provokerende: ’1 Jyske
Bank veerdseettes det ikke, at man uddanner sig”.
I forhold til rollen som sparringspartner med hensyn til plan for uddannelse, finder vi

dog fglgende om PUS-samtalen

”_.vi har jo hver iszer selv ansvaret for at komme pa de rette kurser —
eller relevante kurser. Jeg tror ligesom ikke, jeg tror det er under
halvdelen, der ved, hvad er der af muligheder — hvilke kurser ligger der
derinde. Jeg tror ikke folk er inde og kigge pa, hvad ligger der af kurser.
Og der synes jeg, at vores chefer eller funktionsledere, de har ogsa den
opgave i og rette henvendelse til en kollega, at det her kursus, det ville
veere relevant for dig. Jeg tror, at der er mange, der skubber det lidt fra
sig. Nej, sa skal jeg til og pa kursus — og det er internat. Det er maske 2-3
dage og sadan, nar man skal af sted. Og sa bliver det hele tiden skubbet.
Og der tror jeg vi har — eller vores chefer og funktionsledere har en
udfordring — i at veere mere pa banen med de kurser, der nu er og prikke
lidt til kollegerne.” (Henrik, Vejle)

”Men er det ikke sadan, at nar man har personaleudviklingssamtaler,
snakker 1 s ikke om, hvilke kurser man kan tage pa i lgbet af...” (Jgrgen,

Vejle)

Disse udsagn tyder i retning af, at man anerkender sin PUS-samtale som det medie,
hvor uddannelsesstrategien burde blive fastlagt. Dog skinner det igennem, blandt
andet ud fra at lederen kun naevnes ganske fa gange, at dette kun til en vis grad er

tilfeeldet i dag.

Om lederens rolle i forhold til valg af metode, ser vi diskussion mellem to deltagere i
Vejle gaende pa, hvorvidt ledere forsgger at motivere for kursusdeltagelse eller, som
det er tilfeeldet for den ene part, tilstreeber, at sd meget uddannelse som muligt

foregar indenfor afdelingen.

Der udspinder sig ogsa en diskussion om "pisk” eller ej, hvor den ene part lidt

opgivende udtrykker sig om planleegning af leering i hverdagen:
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“Det er klassisk, der er jo kun en selv til og styre det, og man ma jo

leegge det ind imellem de ting, man skal” (Helle, Vejle)

"Det er selvfglgelig lettere, hvis der en, der pisker en til at ggre det, men

det tror jeg bare ikke, det fungerer pa den der made” (Susan, Vejle)
"Det kommer ogsa lidt an pa, hvordan det bliver gjort” (Helle, Vejle)

P& den ene side, finder vi altsa her udtryk for, at et lettere skub eller hjaelp til at

prioritere kunne vaere gnskeligt, men at man ogsa erkender, at "pisk” ikke ubetinget

virker motiverende.

Problemomrader i dag set fra HR-ledelsens synspunkt:

e Lederen males ikke pa sin evne til kompetenceudvikling af medarbejderne.
e Lederen patager sig ikke rollen som den, der baner vej for praksisforankring.
e Lederen mangler veerktgjer (og evner?) til at hjeelpe medarbejderne til

kompetenceafklaring, malsaetning og planlaegning.

Hvad gnskes og veerdseettes hos medarbejdere og HR-ledelse i dag:

e At afdelingslederen bliver i stand til at gennemfgre vejledning og bidrage til
malsaetning for uddannelsesplaner.

e At lederen vil prioritere opgaven med kompetenceudvikling af medarbejderne
pa linje med andre forretningsmeessige indsatsomrader.

e At lederen tager sit ansvar pa sig i forhold til at bane vej for praksis-leering.

e At lederen er i stand til at statte og opmuntre til, at man holder fast pa

malsaetning i forhold til uddannelse.

7.5 Teamets betydning

I HR-interviewet i Silkeborg anser man det for en styrke i forhold til indfgrelse af mere

formaliseret praksisleering, at afdelingerne allerede er organiseret i teams. Man er
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bevidst om, at der allerede i disse teams foregar meget uformel laering, som man sa

fremadrettet er opsat pa at formalisere

”Jeg teenker, at vi faktisk er langt, fordi vi jo faktisk har en
organisationsform, der hedder team, og der kan man sige, at der ligger
rigtig meget leering i team tanken og maden at arbejde ind i teams p4a,
men det er bare ikke pad samme made i tale sat som et leeringsrum, hvor
der allerede nu sker meget laering, s& det er noget med at fa det koblet
pa en struktur, der allerede eksisterer. Sa vi skal have lseringselementet
koblet pa formelt, da det sker uformelt i dag. Men vi skal have gjort det

til formel leering.” (Karin, Silkeborg)

Man har (eller fik i interviewet?) ogsa tanker om, at sammensaetningen af teams
kunne veere en del af en bevidst strategi i forhold til at fremme uformel leering,
gennem sammensaetning af teams ud fra, hvem der kunne have mulighed for at

supplere/berige hinanden med faglige kompetencer gennem en afsmittende effekt.

” ...med at sige at hvis der alligevel sidder nogle mennesker i et team, sa
kunne man maske sammensaette teams, s& man ogsa fremmer, at man
smitter af pa hinanden pa forskellig vis, uden at man ngdvendigvis har
igangsat en konkret kompetenceudviklingsaktivitet om at, ’du ved mere
om pension end jeg gar, sa du skal leere mig noget”. Det er nok mere, at
vi sidder lige og deler verdenen i forhold til denne her kunde, kunne
maske ogsa bruge lidt pension og s smitter sddan lidt af pa hinanden og
”jeg ved lidt om bolig” og sa& smitter vi ogsa lidt af. S4 p& den made, kan
man sige, har det veeret brugt. Jeg tror pa at det kan bruges mere, altsa
man kan isceneseaette det, vi kan understgtte at det bliver iscenesat mere

fremover.” (Hanne, Silkeborg)

At der allerede foregar laering i teams, og at medarbejderne er bevidste om dette,

bekreaeftes i vores fokusgruppeinterviews. Det er lidt bemaerkelsesveerdigt, at dette
forekommer noget mere udtalt i interviewet i Vejle end i Kgbenhavn. Man er ogsa

opmeaerksomme pa, at sammensaetningen af teams kan virke mere eller mindre

befordrende.
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“at vi har fokus pa team-arbejde og dermed ogsa at lgfte i samlet flok. Og
derfor sa betyder det ogsa noget, at man bliver sammensat pa en made,
sd man er i stand til at f4 den udvikling og den uddannelse, som det
enkelte individ behgver og har brug for og lyst og mulighed for at tage.
Men det betyder ogsd, at man skal veere i stand til at samarbejde i teamet
og i afdelingen og i banken for, at man far den rette sammensaetning.”

(Susan, Vejle)

”@h, min egen personlige begrundelse for bankskifte — det var fra et
konkurrerende pengeinstitut til Jyske Bank — det var, at vi arbejdede i
teams, og at vi kan lgfte hinanden i flok og se, om vi kan komme i mal

sammen” (Henrik, Vejle)

At leeringen i teamet ikke altid er planlagt men sker alligevel gennem den engagerede

deltagelse fremgar ogsa:

"men jeg vil alligevel pasta, at man hver dag leerer et eller andet ved at
sidde overfor nogen, som kan noget andet end en selv bare ved at lytte
til, hvordan de ggr. Sa det er jo ogsa en made, og det ved jeg godt, at det
ikke er malrettet — et eller andet sted en plan, men man leerer og udvikler

sig jo alligevel ved at hgre, hvordan de andre de ggr” (Susan, Vejle)

I Kgbenhavn naevner man ogsa, at man leerer af hinanden og af kolleger, men teamet
naevnes ikke s meget. Dette kan veere en tilfeeldighed eller kan tilskrives, at
deltagerne i Kgbenhavn har en noget lavere alder og anciennitet end i Vejle, men det
kan ogsa veere et symptom pa, at team-organiseringen gst for Storebaelt ikke
fungerer eller i samme grad virker tiltreekkende som hos medarbejderen vest for
baeltet. | Kgbenhavn udtrykker en enkelt dog ogsa visioner om, at teamet kunne

udnyttes noget bedre

“Hvor det ville veere ... fedt og ku’ fa lov til og sige nogle ting hgjti et

team eller et eller andet.” (Pia, Kgbenhavn)
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Hvad veerdseettes:

Vi finder ikke nogen steder i vores interviews hverken med fokusgrupperne eller hos
HR-ledelsen tanker om at eendre organisationsformen teams, ligesom vi ikke finder
negative udmeldinger af nogen art i forhold til begrebet. Tveertimod forekommer
teamet for alle de interviewede at repraesentere et godt omdrejningspunkt i forhold til

videndeling og leering.

7.6 Traditioner og rutiner

I vores HR-interview blev der lagt stor veegt pd, at man i Jyske Bank befinder sig i en
brydningstid, hvor man bl.a. ggr op med nogle traditioner og ritualer. Fokus er meget
pa, hvordan man i Jyske Bank har tradition for selv at udvikle kursuskoncepter og det
materiale, der bruges. Denne tradition er man ved at g pd kompromis med, da man
vil begynde at overveje at bruge eksterne leverandgrer til at undervise pa de kurser,
hvor der ikke er stor vaegt pd det unikke ved Jyske Bank, sdkaldte Green Fee kurser?®*.
Man vil dog stadig have stor veegt pa, at uddannelsen skal veere praeget af Jyske

Bank.

”Men hvad er det for nogle fokuskompetencer vi skal ha” bruge vores
udviklingstid og bruge vores udviklingskreefter pa. Det er det unikke, det
er det, der er Jyske Bank, det er det grgnne eller hvad det nu ellers er. Vi

taler meget om at ggre det grgnt.”(Karin, Silkeborg).

Det samme interview giver ogsa et meget godt billede af den tradition, der er for
leering og udvikling i Jyske Bank. Ledelsen i HR-afdelingen giver udtryk for, at viden er
noget man kgber centralt i form af et kursus, og at lsering ude i afdelingerne
betragtes som en absolut stgrrelse, der kun erhverves igennem et tilrettelagt

kursusforlgb.

24 Green Fee — Begrebet kommer fra golf, og er det belgb det koster at spille p& en bane. Her
bruges det som et eksempel p& bankfaglige forudseetninger, du skal besidde for at veere ansat
i hvilken som helst bank, f.eks. kendskab til lovgivning osv.
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“Det har vaeret en absolut stgrrelse, at nar jeg skulle laere noget, sa
skulle jeg ud pad Gammel Skovriddergard og have ostelagkage i pausen og
blokke min kalender i 3 dage og nar jeg sa kom hjem, s havde jeg leert

noget.” (Karin, Silkeborg).

P& de to fokusgruppeinterviews i Vejle og Silkeborg far vi de bankansattes syn pa
traditioner og ritualer. Her far vi forskellige syn pa, hvordan man traditionelt ser
leering ude i afdelingerne, da der bade er udsagn, der underbygger HR-afdelingens
men ogsa udsagn, der laegger op til, at de ansatte skal leere af hinanden. De
bankansatte giver desuden udtryk for, at der er tradition for, at man deler

informationer og viden i banken.

”Jeg godt kunne teenke mig et kursus i det pagaeldende emne, der, hvor
jeg sa, af chefen, far at vide: hvis nu du prever at seette dig ved siden af
vores pensionsradgiver i nogle dage eller sddan noget der, sa tror jeg du

kan fa det ind den vej.” (Henrik, Vejle).

”Det tror jeg da, at det er meget afdelingsbestemt, fordi jeg har naesten

oplevet det modsatte.”(Jgrgen, Vejle).

Et af de ritualer, der leegges meget veegt pa ude i afdelingerne, er morgenmgdet, der
afholdes feelles daglig, hver anden dag eller ugentligt afhaengig af afdelingen. Pa disse
mgader bliver der gjort status pa kunder, og det er ogsa her, de ansatte kan komme

med problemer, forslag eller forteelle om de kurser, de har veeret pa.

”Hvis man nu havde faet nogle guldkorn pa et kursus. Som det
faler man, at de har brug for ovre i afdelingen. Sa ville jeg melde det ud

pa et morgenmgde.”(Karen, Kgbenhavn).

”Det ville jeg osse. Helt klart.”(Sgren, Kgbenhavn).

Sa falgende problemer i forhold til traditioner og ritualer, som de er i dag, kan

identificeres:
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e Ledelsen gnsker et nyt syn pa det at laere noget, sa leering ikke ses som noget

man kgber pa kursus.

Hvad veerdsaettes/gnskes:

e Man gnsker at blive ved med at lave et grant fingeraftryk pa uddannelse.
e Det veerdseettes, at der afholdes morgenmgder.

e Det veerdseettes, at der er tradition for at viden deles.

7.7 Praksissammenhaeng

At der skal laegges veegt pa, at uddannelsesaktiviteterne er relevante for praksis, er
man i HR-ledelsen ikke i tvivl om. Visionerne gar pa, at man i stedet for at prgve at
bringe praksis ind pa kurser og andre aktiviteter, i stedet et langt stykke hen ad vejen

flytter den organiserede eller formelle leering ud i praksis.

Fordi hvordan vi har praktiseret det, i de rammer vi har haft indtil nu,
kurser osv., det er jo meget at taeenke pad, om vi far lavet nogle gode
gruppearbejder og sgrger for at folk far det her arbejdet ind i sig selv og
deres praksis, og hvordan far vi linket hverdagen sa deres
praksisfeellesskab derhjemme ogséa far mulighed for at logge pa de her

ting og arbejde i dybden med det” (Hanne, Silkeborg)

I fokusgrupperne er det ogsa noget af det, man kritiserer i forhold til
kursusdeltagelse, at muligheden for at omseette den nye viden til praksis ofte ikke er
til stede i tilstreekkeligt omfang, og at der i afdelingerne ikke er fokus nok pa det. Man

glemmer derfor og mister ret hurtigt entusiasmen, idet man gribes af hverdagen.

“Det er det samme, hvis man har vaeret pa kursus og leert noget. Hjem og
gore. S kommer hverdagen. [Ja] som du rigtig nok sagde. Fordi der er
ikke ressourcer til at man eller... opgaver til, at man kan sidde lige preecis
med det her konstant i en uge eller fjorten dage i en maned eller to.”

(Soren, Kgbenhavn)
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Der er bred enighed om, at man skal have arbejdet med tingene, for at det giver
mening. Det samme geelder for E-learning i den form, medarbejderne kender det, at

tingene skal bringes i spil og tages i brug, for at der kan veere tale om et udbytte.

”Jeg Vil sige, om det er E-learning eller det er kursus. Hvis man ikke

bruger det overhovedet, sa glemmer man det. Og det er generelt, uanset
om det er E-learning eller det er kursus. S& det er da klart, man har fokus
pa det, nar man kommer hjem, men man skal sd ogsa arbejde videre med

det” (Jgrgen, Vejle)

En hindring ligger blandt andet i, at faglige emneomrader kan veere sveere at fa

treenet, da hverdagen (kunderne) ikke tilpasser sig det nyligt leerte.

” Man sidder i en uge eller tre dage og arbejder intensivt med et eller
andet. Og s& kommer man tilbage, hvor alle dagligdagens pligter er der.

Og der er det sveert og kun szette fokus pa et omrade” (Pia, Kgbenhavn)

Sa fglgende problemer i forhold til den formelle uddannelse, som den foregar i dag,

kan identificeres:

e Den nuveerende sammenhang mellem leeringsaktiviteter og praksis tilgodeser
ikke i tilstreekkeligt omfang, at ny viden seettes i spil.

¢ Man glemmer det leerte og mister entusiasmen.

e Traening indenfor stringente fagomrader kan veere sveere at passe ind i
dagligdagen, da kunderne ikke lader sig styre af, hvad man har veeret pa

kursus i.
Hvad veerdseettes/gnskes:
e At der er sammenhang mellem laeringsaktiviteter og praksis.

e At man har mulighed for at tage tingene i brug med det samme eller

umiddelbart efter.
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7.8 Videndeling

Fra ledelsen i HR-afdelingen er der stor fokus pa videndeling, da de ser det som et
redskab til at tilegne sig de kompetencer, der kreeves. Bl.a. for at tilgodese
videndeling har man indfgrt teams som organisationsform, men de gnsker, at teams
ikke blot skal veere en made man organiserer sig pa. Det skal italeseettes som et rum,
hvor man leerer noget og ikke bare arbejder. Derfor forsgger man at tilgodese
videndeling ved at give de ansatte de bedste rammer for videndeling, og man
forsgger ogsa at sammensaette teams pa en sadan made, at det er mere oplagt at

dele viden.

”Jeg taenker, at vi faktisk er langt, fordi vi jo faktisk har en
organisationsform, der hedder team, og der kan man sige, at der ligger
rigtig meget leering i team tanken og maden at arbejde ind i teams p3,
men det er bare ikke pd samme made italesat som et leeringsrum, hvor
der allerede nu sker meget leering, sa det er noget med at fa det koblet pa

en struktur der allerede eksisterer” (Karin, Silkeborg)

Der bliver lagt vaegt pa, at videndeling i hgj grad foregar ude i afdelingerne, men ogsa

pd det feelles intranet VIS?®, der fungerer som en slags vidensbank.

”Jamen der er jo masser af leering der. Alle vores VIS dokumenter og alt
muligt andet, altsa der er masser af, af, af webbaseret der.” (Karin,
Silkeborg)

P& vores fokusgruppeinterviews i Kgbenhavn og Vejle spurgte vi deltagerne, hvor, og
af hvem de leerte mest. Deltagerne skulle veelge mellem flere muligheder og ”jeg
leerer mest af kollegaerne” var svar A. Praktisk talt alle sagde, at det var af
kollegaerne ude i afdelingerne, og det er jo fint i trdd med, at ledelsen i
kompetenceudviklingen mener, at videndeling fungerer godt i afdelingerne bl.a.

igennem organisationsformen teams.

%5 Viden og Informations System, der fungerer som informationsbank pé intranettet i Jyske
Bank
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”Og det var arsagen til, at jeg ogsa slog pa A deroppe. Enhh med at jeg
leerer af mine kollegaer og leerer ude pa arbejdspladsen. Jeg skal have lov
til at snakke med nogle kunder og have lov til at lave og bega nogle fejl

og altsa fa at vide, at det har jeg ikke gjort godt nok.” (Pia, Kgbenhavn)

Netop organisationsformen teams veerdsaettes af de ansatte som en god made at
arbejde pa og en god made at dele viden og leere noget. Ogsa de rammer der er i
Jyske Bank far ros, da det gegr det nemt at videndele — meget i trad med interviewet i

Silkeborg.

”Jeg er faktisk meget enig med dig i, at vi sidder ved de runde borde, det
er super godt. Fordi dels hgrer man, hvad de andre siger ogsa. Men ogsa
at man hurtigt lige kan drgfte noget. Det er ikke sadan, at man skal til at
seaette sig over til et andet skrivebord. Der sidder man jo — der er lige fire
personer, hvor man lige kan vende nogle ting, i lgbet af meget kort tid

(mumlen)” (Jgrgen, Vejle)

Under de 2 fokusgruppeinterviews bliver der lagt stor veegt pa morgenmgder som et
sted, hvor der deles viden, mens intranettet VIS og Jyske Net, mails og frokostpausen

bliver nsevnt som steder, hvor man far delt viden og tilfart ny.

”Hvis det er sadan, at ndr man har veeret pa kursus, eller man har fundet
et eller andet genialt et eller andet sted i systemet, at man sa via et
morgenmgde eller en briefing, man lige samles om et skrivebord, at man
den vej rundt far delt ud af den viden, som man har fundet — maske

tilfaeldigt.” (Helle, Vejle)

”Altsa til frokosten, da synes jeg da, vi er meget..[Morten: ja, ja]sadan
rundt om, hvad der er sket, og hvordan man taklede en eller anden sag.

Ja, den ryger da over frokostbordet.” (Henrik, Vejle)

Pa trods af, at de ansatte mener, at der sker meget videndeling i hverdagen, og at de
lzerer meget af hinanden, sa mener de, at det kan veere sveert at fa et overblik over
informationen, da der er sa meget. Det er ogsa sveert at finde netop de informationer,

man har brug for, og der mener de ikke, at Jyske Bank videndeler optimalt.
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Vi far simpelthen s& mange informationer i denne her bank, sa vi skal ha’
dem. Og det kan veere faglig viden. Og det kan vaere ogsa veere alt muligt
andet. Ting som vi kan bruge i hverdagen. Men hvordan og hvorledes den

skal vi sige deles. Ja den deles maske ikke optimalt. Fordi den er sa stor.”

(Sgren, Kgbenhavn)

Nar de ansatte har veeret pa kursus, mener de ogsa, at det kan vaere sveert at fa delt
den viden, de har faet, og det er der mange grunde til. Flere mener, det er sveert at fa
tid pA morgenmgderne, da de ikke er lange nok, men der er ogsa flere, der er bange

for at spilde de andres tid med noget, der ikke er relevant for dem.

“Hvor det ville veere ... fedt og ku’ fa lov til og sige nogle ting hgjti et
team eller et eller andet. Nu kan det ikke praktisk lade sig ggre, at man
skal jo ikke involvere en hel afdeling i at man har veaeret pa et eller andet

kursus. Hvis man har fdet nogle gode ideer.” (Pia, Kgbenhavn)

Under de to fokusgruppeinterview bliver der givet udtryk for, at der deles viden ved,
at de bankansatte fremleegger emner for hinanden. Det kan enten veere ting, de har

leert pa et kursus, men ogsa produktpakker i afdelingerne.

”Nu den gang hvor vi skulle leere noget om alle de der nye pakker, vi fik,
hvor vi alle sammen skulle pragve lige, hvor det maske ikke lige virkede
helt s& godt, sa havde vi en periode, hvor vi hver mandag tog en pakke op
— hver iseer valgte en pakke, som vi ligesom ville ga dybere ind og

forteelle kollegerne om mandag morgen.” (Birte, Vejle)

Sa felgende problemer i forhold til videndeling, som den foregar i dag, kan

identificeres:

e Det skal ggres muligt for de ansatte at videndele via gode rammer og teams.

¢ Informationer er mange og sveere at finde.

Det veerdseettes og efterspgrges:
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e Det veerdseettes, at medarbejderne leerer meget af hinanden.
e Det veerdseettes, at der afholdes morgenmgder.

o Der efterspgrges mulighed for mere tid til videndeling.

o Der efterspgrges bedre overblik over informationer.

o Der efterspgrges mere sparring i teams bl.a. igennem fremlaeggelser.

7.9 Vejledning

I HR-interviewet bliver der talt om, hvordan man vejleder de ansatte, sa de far de
kompetencer, de gnsker, og de kompetencer, der kreeves af dem i fremtiden. 1 Jyske
Bank er der en differentieringsstrategi, der skal sgrge for, at banken adskiller sig fra
andre banker ved, at deres medarbejdere er specielle, og derfor er det vigtigt at
udstikke retningslinjer for medarbejderne, s& de kan veere en del af strategien. Det er
derfor vigtigt, at der er et klart billede af, hvad der forventes af den enkelte
medarbejder. Det skal bl.a. andet ske via individuelle jobprofiler, der skal opbygges
igennem samtaler med lederen og HR-afdelingen, og det skal ske lgbende og ikke kun

igennem arlige PUS-samtaler.

”Hvad er det sa vi skal ggre, hvad er det sa vi skal fortzelle en radgiver
ovre i Ringkgbing hvad han skal ggre anderledes for at veere en del af en

differentieringsstrategi.” (Karin, Silkeborg).

Det helt store fokuspunkt er ifglge Hanne og Karin den enkelte afdelingsleder og hans
rolle som kompetenceudvikler. Det er kun lederen, der kan sgrge for, at
kompetenceudyviklingsforlgb faciliteres og legitimeres, sa derfor er lederens rolle

meget vigtig, da det ikke kan ggres fra centralt hold.

”Altsa vi kan godt herinde designe nogle ting, som er gode, som kan
komme i det her laeringsforlgb, men det hjeelper jo ikke, hvis man ikke har
faet den ramme som skal til for at kunne lgse den opgave” (Hanne,
Silkeborg).
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”Det skal faciliteres og legitimeres den her vej ind, og det skal lederen

ggre, fordi det er den eneste der kan ggre det.” (Hanne, Silkeborg).

P& vores to fokusgruppeinterview, hvor vi har faet meninger fra de ansatte ude i
afdelingerne om vejledning i afdelingerne. De ansatte giver udtryk for, at de far
vejledning fra mange forskellige steder og personer i banken. Det veere sig
medarbejderkonsulenter, koncern HR, afdelingslederen og i selve afdelingen hos
kollegaer. Til dette bruges planlagte PUS-samtaler og mgder. Der deltog ogsa
bankelever i vores fokusgruppeinterviews, og de gjorde stor brug af elevvejlederen

ligesom den elevvejleder, der var med, lagde et stort engagement i rollen.

”Da har jeg da i dag ogsa haft besgg af vores person fra koncern HR, hvor

jeg har teenkt mig at ga ind og sige, jamen jeg har simpelt hen brug for at

fa en vejviser, hvor — hvor jeg skal hen ad — og hvordan jeg kommer den

vej.” (Lisbet, Vejle).

P& de to interview giver de ansatte udtryk for, at de mangler vejledning og, at de har

sveert ved at danne sig et overblik over, hvilke kurser der er, og hvilken reekkefglge

det er optimalt at tage dem i. Der gnskes en plan for udvikling, og hvad der kreaeves af

dem i deres arbejdsfunktion, og det er lederens ansvar. Dette er i fin trad med, at

ledelsen af kompetenceudviklingen gnsker at udvikle, netop det de gnsker.

”Og der var ikke nogen steder, der star i hvilken reekkefglge, det er en

fordel, man bgr ggre tingene i.” (Sgren, Kgbenhavn).

”Sa kunne jeg jo godt teenke mig, at der var et tilbud — at der deri ogsa

var en form for udviklingsplan eller uddannelsesplan. For man kan sige,

at der skal bare fyldes pa, og man er jo sulten som bare pokker i den

retning”. (Lisbet, Vejle).

Sa felgende problemer i forhold til den vejledning, som den foregar i dag, kan
identificeres:
e Fra HR-ledelsen efterspgrges der, at lederen skal vejlede, facilitere og
kompetenceudvikle.

e Medarbejderne har problemer med at overskue kursusudbud.
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e Det kan veere sveert at vide, hvem man skal ga til.

Hvad veerdseettes/gnskes:

e Det veerdsaettes, at man kan fa vejledning fra s& mange steder som muligt.

e Der gnskes overblik over kurser, reekkefglge og muligheder.

7.10 Tidsfaktor og geografi

Under fokusgruppeinterviewene kommer det frem, at der i Kgbenhavn er mere fokus

pa geografi end i Vejle.

For eksempel kommer det frem i Kgbehavn, at der hellere burde bruges tid pa
undervisning i Kgbenhavn, frem for at sende folk til Silkeborg for at modtage
undervisning. Det opleves, at det bl.a. kan veaere sveert at seette tid af til kurser i
Silkeborg, pga. familie. Herudover, at det kan veere sveert at treekke de gode

undervisere til Kgbenhavn.

”Sa er der rigtig mange gange, hvor man kigger pa hinanden og teenker.
Den kunne vi vist godt have taget hjemme pa Vesterbrogade” (Pia

Kgbenhavn).

Der er dog en opfattelse i HR-afdelingen, at der er noget af det uformelle ved det
sociale samveer i Silkeborg, som mistes, hvis der ikke afsgsettes tid til at veere sammen

om aftenen.

”Der har veeret holdt nogle kurser herovre. Der har veeret sddan nogle
ting omkring. Og der er vi mere tilbgjelige til at s& smutter man hjem og
sa skal man hente bgrn og sadan noget. Det korter det sddan meget af i
den anden ende i forhold til de dage man s& har. Der er ligesom noget der

om aftenen, der gar flgjten” (Zanne, Kgbenhavn).

Det som ogsa taler imod, at flytte undervisningen til Kgbehavn er, at flere af

kgbenhavnerne meerker en stgrre entusiasme i Silkeborg bade med hensyn til kurser
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og blandt undervisere, som ikke opleves i samme grad i Kgbenhavn, hvor enkelte

falger kurser eksternt pa Niels Brock.

”’0Og hvis man skal parre dem op mod hinanden, sa hedder det segte
interesse i Jylland og bla bla inde pa Henrik Brock. Sa de kurser vi er pa
ovre i Jylland, der synes jeg virkelig, man kan meerke, at folk gar op i
det dem der star og underviser, og vil gerne leere fra sig” (Rasmus,
Kgbehavn).

I Vejle er der ikke helt sd meget fokus pa geografien i forhold til Silkeborg, som der er
i Kgbenhavn. Det eneste som naevnes er, at man godt kan fa undervisere rekvireret

fra Silkeborg eller Vejle, nar der er brug for det.

”Sa der har vi simpelt rekvireret et par folk — er det hernedefra eller er
det fra Silkeborg — det ved jeg ikke engang, men de var ude og undervise
os i det her veertsrolle... S& vi har nogle gange faet folk ude fra, nar vi

skal udvikle os” (Henrik, Vejle).

Der er endvidere et problem, at man skal sta pa venteliste for at komme pa kursus.

”Hvad med de der udviklingshuse?®, har jeg ikke ret i, at de er simpelt
hen overrendt, at der er flere ars ventetid for at komme pa sadan et

udviklingshus — forlgb” (Helle, Vejle).

Som ny i en afdeling anses det som en fordel, hvis man har en tidsperiode, hvor der

er fokus pd indkering f.eks. ved, at man har "laangere snor”.

”Du kan lave lige s& mange FEJL du vil. Alts3, det var ikke sadan, at jeg
skulle blive feerdig i morgen. Altsa, jeg skulle kunne det om tre uger. Et
helt ar. Et... Sa jeg kunne ligesom slappe af med mig selv og sige okay”

(Karen, Kgbenhavn).

26 Udviklingshuse er benzevnelsen for en kursusraekke og netveerksdannelse for ledere og
lederaspiranter
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Der er ogsa fokus pa, at man leerer noget, hvis der seettes tid af til at sidde og
observere andre, eller man far tid til at arbejde sammen med andre, som har et andet
perspektiv pa bankarbejdet. Samtidig kan man laere meget af andre i afdelingen, hvis

de lige vil bruge tid pa en.

“Hvis vi lige star og har brug for noget, sa er der ogsa en der hellere end

gerne vil bruge tid pa det” (Rasmus Kgbenhavn).
Hvad er problemerne og hvad efterspgrges / veerdseettes ved tid og geografi.

e Der er for meget ventetid pd at komme pa nogle kurser.

e Man fgler ikke, man har tid i afdelingen til at forberede sig, inden man skal pa
kursus.

e Det gnskes, at kurser afholdes i Kgbenhavn, fordi der er folk med familie, som
har sveert ved at afseette 3 dage i Silkeborg.

e Kurser i Silkeborg veerdseettes.

7.11 Sammenfatning analyseafsnit

Vi har nu indenfor de 9 kategorier, der er udsprunget fra vores empiri, analyseret de
problematikker og fokuspunkter, der er dukket op i vores interviews. Vi har
sammenholdt HR-afdelingens syn med de udsagn, vi finder i vores fokusgrupper. Det
handler om medarbejdernes opfattelse af deres betingelser for leering bade i det
daglige og i kursussammenhaeng. For eksempel: Hvordan opfatter de i forvejen
begrebet E-learning? Hvordan ser og gnsker de at se deres leders rolle? Hvilken

betydning har organisationsformen teams? Og hvordan sgger de vejledning?

Inden for hver kategori har vi opsummeret analysen i forhold til at uddrage, hvilke
problemer, der synes at veere, og hvad der veerdseettes og gnskes. Disse elementer vil
i de kommende afsnit blive inddraget i en fortolkning i forhold til vores teorier om

leering, videndeling og kultur.
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8.0 FORTOLKNING —LAERING

8.1 Indledning

Vi har i de teoretiske afsnit opstillet et teoretisk grundlag, som vi vil fortolke vores
empiri ud fra. Vi fortolker data ud fra de forskellige teorier om leering, og laver en

sammenfatning af de centrale aspekter, vi har fundet.

8.2 Fortolkning ved hjeelp af teorien om praksisfeellesskaber

Vi vil nu forsgge at seette vores konklusioner fra analyserne i forhold til Lave &
Wenger~s teori om situeret leering og Wenger~s videreudvikling af teori om

praksisfeellesskaber.

Er der tale om praksisfeellesskaber?

Vi har tidligere i opgaven (figur 2) defineret, hvordan medarbejderne i afdelingerne i
Jyske Bank kan ses som et eller flere praksisfeellesskaber. Det er sveert at vurdere,
hvorvidt der reelt er tale om praksisfeellesskaber, og i givet fald om det omfatter en
hel afdeling, et enkelt team eller gar pa tvaers af teams eller afdelinger. Formentlig er
der forskelle fra afdeling til afdeling, hvilket kunne haenge sammen med afdelingens
starrelse, stabiliteten i medarbejderbestanden, men helt klart ogsa i hvordan
opgavefordelingen er tilrettelagt i forhold til afdelingen og de enkelte teams. For
eksempel har flere afdelinger teams bestaende af en blanding af radgivere og
kundemedarbejdere, andre har opdelte teams ud fra deres funktioner,
radgivningsteams, kundemedarbejderteams og teams af fagansvarlige. Som tidligere
neaevnt, er der ikke ngdvendigvis sammenhaeng mellem den organisatoriske opdeling
og det, man reelt kan betegne som et praksisfeellesskab. Maske er det heller ikke s&
vigtigt, om vi skal se disse pa den ene eller den anden made. Spgrgsmalet er jo, hvori
det feelles bestar. Er der tale om, at man er feelles om kunderne, eller om at
supportere radgiverne og den daglige stram af opgaver, og har man reelt udviklet det

gensidige engagement og den feelles laeringshistorie?
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Ud fra vores empiri tyder meget pd, at man i afdelingerne oplever sig selv som en del

af et feellesskab pa den ene eller anden made.

”Jeg tror det heenger sammen med team — med teamtanken, at man har
ligesom feelles slag i at n& malet, ikke ogsd, og s& er man altsa ngdt til

ogsa at hjeelpe hinanden” (lvan, Vejle)

HR-ledelsen kalder den nye strategi for iscenesat leering med selve praksis og

eventuelt de tingsliggjorte strukturer i afdelingerne som omdrejningspunkt.

”Jeg teenker, at vi faktisk er langt, fordi vi jo faktisk har en
organisationsform, der hedder team, og der kan man sige, at der ligger
rigtig meget laering i team tanken, og maden at arbejde ind i teams pa,
men det er bare ikke pa samme made italesat som et leeringsrum, hvor
der allerede nu sker meget leering, s& det er noget med at fa det koblet
pa en struktur, der allerede eksisterer. Sa vi skal have lseringselementet
koblet pa formelt, da det sker uformelt i dag. Men vi skal have gjort det

til formel leering.” (Karin, Silkeborg)

Her mener vi, det ma veere veesentligt, at de praksisfeellesskaber, der involveres, far
rum til selv at forhandle den mening, som giver det feelles. Altsa, at den
isceneseaettelse, der finder sted ikke bliver for fastlast i forhold til, hvem der involveres

og hvordan.

Medarbejderne i afdelingen er ogsa i dag vant til at handtere forskellige arter af
medlemskaber, fra de nye "perifere” deltagere til de lejlighedsvise, eksempelvis
fagkonsulenter, der periodevis indgar i afdelingerne. Vi har ogsa for eksempel veerter
og kasserere, hvis deltagelse i faellesskaber i afdelingen ofte ma anses for at veere
partielle. Udvikling for disse medarbejdergrupper skal derfor ogsa sages i faellesskaber
udenfor afdelingen. Man er ogsa vant til multiple medlemskaber indenfor
organisationen, eksempelvis i form at trainee-forlgb, hvor man udover den afdeling,
man er placeret i, indgar i et feellesskab med gvrige trainees, som for eksempel de
finansgkonomer, vi skrev om projektopgaven sidste ar. Her oplevede vi, at de gennem

de feelles kurser over en periode udviklede en feelles leeringshistorie. Ogsa kurserne,
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som de foregar i dag, kan veere eksempler pa udvikling af praksisfeellesskaber.
Levetiden for disse er dog oftest ganske kort, og det kan som fglge heraf veere sveert
at forma at udvikle det gensidige engagement, ligesom den faelles meningsforhandling
har trange kar. Man kan ogsa veelge at beskrive disse lejlighedsvise kurser som
greensemgder, der ogsa af Wenger veegtes som noget befordrende i forhold til at
undga fastlashed og skabe muligheder for innovation og det, vi fortolker som
overskridende leering. Vi ser det derfor som et faremoment, hvis man i den fremtidige
strategi for leering i banken alene veelger at fokusere pa den enkelte afdeling eller de

enkelte teams.

I vores fremstilling af Wengers tanker omkring greaenser optraeder ogsa begrebet
meegling. Denne maegler-rolle anses for vigtig i forhold til arbejdet med greenser, idet
maegleren repraesenterer den levede graense. Samtidig er der nogle problemer
forbundet med rollen. Balancegangen, hvor maegler skal undga at blive fuldgyldigt
medlem, men samtidig opna sa meget legitimitet, at der er adgang. Samtidig "kan
greenser mangle den form for forhandlet forstaelse, der findes i kernen af praksisser
om, hvad der udggr kompetence” (Wenger, 2004, s. 131). Maegler-rollen, har vi
tidligere naevnt, kan i banken blandt andet overfgres pa de fagansvarlige i de nye
netveerk. Disse er netop udnaevnt, og vi finder allerede en vis frustration at spore hos

en af dem.

»” Jamen, jeg har valgt ham her inderen, der er ude pa det dybe vand og
maske skal ud og prgve at ggre noget, han maske... Han ser ikke sadan
rigtig tryg ud ved det. (Se figur 8). Og det har jeg valgt sadan lidt af
egoistiske grunde pa grund af mit nye fagansvar pa pension, hvor jeg
maske godt nogle gange kan fagle, at jeg er lidt ude pa det dybe vand,
men i fremtiden venter jeg jo pa, at jeg knaekker koden, sa derfor har jeg
valgt den her med en skovarbejder, der er ved at knaekke et stykke tree”
(Lisbet, Vejle)
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Figur 8. Inder pa dybt vand

Her finder vi det vigtigt, at de udnaevnte medarbejdere har forholdt sig til den

kompleksitet og de udfordringer, som rollen indebeerer.

Ogsa lederne vil pa trods af den fysiske placering mellem gvrige medarbejder typisk
veere i maeglerens rolle. Lederen anses i vores HR-interview som en absolut central

person i forhold til iscenesat leering i afdelingerne.

”Altsa, at vi pa en eller anden made gar det mere formelt og kleeder
lederne pa til, at de har en helt anden rolle i forhold til at sende en
kursist eller kollega af sted pa et 3-dages kursus eller, at det er noget,
der skal pakkes ind i rigtige kunder og sidemandoplaering og leering pa
stolen, og alle de der ting vi ogsa arbejder hen imod, og vi siger, at det
sker ikke af sig selv. Vi skal kleede lederne pa til dette, og pakker det ind i
et koncept, hvor der skal skabes rum og plads og viden til at kunne ggre

det” (Karin, Silkeborg)

Dette er i harmoni med det, som medarbejderne efterspgrger, nemlig at praksis og
leering skal fglges ad jeevnfagr konklusionen pa vores analyse af kategorien
"Praksissammenhaeng”. Det stemmer ogsa med det, som Wenger definerer som et
vigtigt element i forhold til mesterlaereprincippet, hvor mesteren (her, vejleder, leder,
mentor eller andre) har til opgave at sikre adgang til det repertoire, der kan indebeere

leering.
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Samtidig ligger det i begrebet, lederen som kompetenceudvikler, at lederen skal veere
i stand til at vejlede og guide den enkelte medarbejder i forhold til valg af udviklings-

vej.

Hvis vi antager, at lederen er i maeglerens rolle, og dermed ikke fuldgyldigt medlem af
praksisfeellesskabet, vil der kunne optreede problemer netop i kraft af den manglende
feelles forstaelse af, hvilken mening kompetencebegrebet tilleegges i forhold til det

eller de bergrte feellesskaber.

Opsummering

Det giver os god mening at tage begreberne om laering i praksisfaellesskaber i brug i
forhold til vores analyser af empirien. Dette er blandt andet fordi, en del af HR-
ledelsens tanker allerede gar i retning af mere fokus pa de muligheder, praksis og de
praksisfeellesskaber, der allerede bestar, repraesenterer i forhold til laering.
Fortolkningen giver os imidlertid visse opmaerksomhedspunkter i forhold til det
fremadrettede arbejde. For det fgrste ma man veere opmeerksom pa, at
praksisfeellesskaber ikke ngdvendigvis er identiske med de organiserede teams. Det
vil indebeere en risiko bevidstlgst at ga ud fra, at det er tilfaeldet. Samtidig anser vi
det for vigtigt i lyset af vaerdien af greensearbejde og ikke mindst i forhold til at undga
selvtilstreekkelighed og reproduktion, at man fastholder mulighederne for at
organisere leerende netveerk pa tveers af afdelinger og organisation i gvrigt. Endelig
ser vi en udfordring i forhold til det store fokus pa lederens rolle, idet lederen risikerer
at stgde pa forhindringer i relation til en manglende feelles forhandlet

kompetencedefinition.

8.3 Fortolkning ved hjeelp af Activity Theory

I den naeste del vil vi se pa den empiri vedrgrende de nuvaerende leeringsvilkar, der er

i Jyske Bank og seette dem i forhold til Activity Theory.
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Redskaber

Subjekt: Objekt:
Medarbejdere i Bankuddannelse
afdelina

\/

;‘i?ahle; Feellesskab: Aﬁ’gggﬁﬁigﬂg :
Ansvar Kollega Vertikalt

Figur 9. Engestroms: Strukturen i et menneskeligt virksomhedssystem -

Omformet til opgaven (llleris, 2000, s. 272)

Nedenfor gennemgas de enkelte delelementer i figuren.

Transformerede udbytte / Objekt:

Her taenkes pd, at masterprojektet gerne skulle munde ud i et forslag til, hvorledes
bankuddannelsen i fremtiden kunne skitseres. | forbindelse med interviewene sad vi
med hele spektret af medarbejderne i afdelingerne i Jyske Bank. Der sad
erhvervstraineen, som var novice, og der sad nogle som havde lang anciennitet. Der
er stor forskel pa, hvilke kompetencer de efterspgrger. Endvidere er der forskel pa,
om man kommer fra en privat-, erhvervs-, investerings- eller supportfunktion. Der er
altsa stor spredning pa, hvad der gnskes, og hvem der efterspgrger det. Derfor skal

den nye bankuddannelse indrettes efter dette.

Subjekt:
Subjekterne i vores optik er bade afdelingsledere, bankmedarbejdere og HR
kompetenceudviklere. | forhold til modellen laver vi 3 perspektiver en til hvert

subjekt.

I forhold til afdelingslederne er der forskellige motiver i spil. | dag males
afdelingslederen pa, om han leder sin afdeling gkonomisk effektivt. Det ggr, at han
bevidst eller ubevidst orienterer sig imod sine medarbejdere pa en bestemt made.
Man kan sige, at virksomhedens motiv er kortsigtet, nar naeste arsregnskab snart skal

praesenteres.
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”Men jeg ved ikke, om vores chefer de er kede af, at der skal
personale veek fra afdelingen — og pa kurser. Jeg ved det ikke, jeg
synes bare, det fgles som om, i vores afdeling, at det er sgu lidt

sveert at komme af sted. Fa lov at tage af sted.” (Henrik, Vejle)

Det giver afdelingslederen nogle forventninger til sine medarbejderes handlinger og

operationer, som gar ud pa at servicere kunder og gge salget fra ar til ar.

” fordi s& far man nemlig tendens til, at man tager det, der er mest

presserende. Og det er jo sine kunder” (lvan, Vejle).

I HR-afdelingen teenker man leengere ud i fremtiden. Man er opmaerksomme pa, at
lzering bliver betragtet som en sideeffekt, og at formalet i afdelingen farst og
fremmest er bundlinjen. Men der er nogle tegn til, at den gverste leder, Anders Dam,

er opmaerksom pa, at kompetenceudvikling skal have en mere central plads.

”Der sker meget lige nu, vi kan afleese det meget i den retorik, der bliver
brugt af vores leder, at der er et ord som kompetenceudvikling meget

mere i spil end det har veeret hidtil”. (Karin, Silkeborg)

HR-ledelsen gnsker et nyt syn pa det at lezere noget. HR-afdelingens motiv er derfor
mere langsigtet i deres overvejelser om at have de bedste muligheder for
medarbejdernes leering til radighed. Dermed vil man kunne fastholde og tiltraekke de
bedste medarbejdere. Man er dog uklar pa, hvorledes det konkret skal ske og er ved

at orientere sig om mulighederne for mere moderne leeringsformer.

Vi har overhovedet ikke faet sprogliggjort vores vision eller strategi
eller noget, fordi vi er som sagt der, hvor vi er ved at fa gje pa, hvad er
det, det har veeret hidtil og er i gang med at blive klogere pa, hvad er det

vi skal arbejde hen imod”. (Karin, Silkeborg).

Bankmedarbejderne skal ifalge lovgivningen have en reekke grundkompetencer, og
der er kommet en voksende erkendelse hos Jyske Bank om, at man godt kan kgbe

uddannelsesprogrammer eller uddannelseshjaelp eksternt.
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”0g det er det samme her, for at du overhovedet kan kalde dig selv for
bankradgiver, sa er der en lang reekke grundkompetencer, der bare skal
veere pa plads og dem kan man nok hente andre steder i stedet for det

lige er os, der skal stad og undervise”. (Karin, Silkeborg).

Herudover skal de have nogle kompetencer, som er unikke for Jyske Bank, at man

kan ggre det “grgnt”.

Redskaber:
Der er mange redskaber man skal kunne anvende, hvilket er tilfeeldet for bade

afdelingsledere og bankradgivere.

| forhold til E-learning har HR-ledelsen en bred definition, mens det for
bankmedarbejderne mest er produktpakkerne som naevnes.

I forhold til vores syn pa leering er produktpakkerne problematiske, da de pga. deres
individuelle og instruktive design for det fagrste ikke forankres godt nok i
bankradgiverne. For det andet er de problematiske i forhold til, at E-
learningspakkerne ikke benyttes til dialog og aktivt samarbejde. Omvendt er der et
gnske hos HR-lederne om at tilga en mere dialogisk og aktiv brugerdrevet form for E-
learning. For det tredje naevnes det af bankmedarbejderne, at der gnskes en mere

kombineret form for laering, hvor E-learning kunne indga som et delelement.

Man er inde pa, at hvis afdelingslederen i fremtiden skal fungere som
kompetenceudvikler, mangler der veerktgjer til at hjeelpe medarbejdere til

kompetenceafklaring, malssetning og planlaegning.
Man er altsd opmaerksomme pa, at de fremtidige bankmedarbejdere og
afdelingsledere vil magde op med andre mal, og at de er i stand til at anvende andre

veerktgjer, som er ensbetydende med indfgrelse af nye operationsformer i banken.

Bankradgiverne har informationssystemer til radighed, som hedder VIS, X-portal og

Jyske Net. Der efterspgrges bedre overblik over informationerne.
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”At det intranet, vi har. Det kan godt veere, at der er mange
informationer, men jeg synes, at det somme tider kan veere sveert at
finde det, man skal bruge, hvis man lige sgger pa det forkerte ord — jeg
ved godt, at vi er nede i detaljer, men der findes utrolig mange
informationer, men det er med lige at finde det rigtige, og det kan
sommetider veere sveert. Sa det bedste man kan, det er at spgrge en

kollega”. ( lvan, Vejle).

PUS-samtalen er et andet veerktgj, som bankradgiverne bl.a. skal bruge sammen med

sin afdelingsleder til at planlaegge sit uddannelsesforlgb.

”Jamen, det ligger vel i forleengelse af den snak — PUS-samtalen, hvor det
som man siger, hvor er det man skal hen af — bade personligt og
jobmaessigt. Og s& ma man jo finde de kurser eller uddannelsesbehov,

man nu har brug for og fa dem planeret ind”. (lvan, Vejle).

Man er dog inde pa hos HR-lederne, at afdelingslederen bar falge lgbende op pa

uddannelsesforlgb i forhold til nu, hvor det kun sker en gang om aret.

”Han har ligesom ansvaret, for vi har sat os ned og ligesom diskuteret
vores roller og sagt. Ja men hvad forventer du af mig, og hvad forventer
jeg af dig osv. ik’. Og, hvor jeg ogsa selv har kunnet sige, na men i
forbindelse med min trainee der gnsker jeg, at vi seetter os sammen
engang i kvartalet f.eks. og siger, hvordan star det til”.(Pia,

Kgbenhavn).
Det veerdseettes hos flere af bankmedarbejderne, at man har en klar uddannelsesplan.
Flere naevner, at de er meget styret af deres kalender og af deres arbejde i
afdelingen. Det kan veere sveert at komme af sted pa kurser og at seette tid af til

leering i afdelingen.

”og der kan jeg da godt teenke ved mig selv, hvorfor er jeg ikke kommet

af sted endnu. Fordi at jeg styrer mig s& meget af den kalender, og af de
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opgaver, der ligger. Jeg siger bare, jamen det kan du ggre i morgen”.
(Helle, Vejle).

Rollespil pa kurser veerdsaettes af nogle medarbejdere, mens andre mener, det godt

kan undveeres og mere efterspgrger konkrete cases.

”0g jeg har det med rollespil, som du har det. Det kan sagtens

overdrives”. (Christian, Vejle).

”0g der var der i hvert fald rigtig mange, der skrev, at man ikke ville

have rollespil (Jgrgen,Vejle).

”Jeg synes, at rollespil pa kurser. Det synes jeg rent faktisk er ret godt”.

(lvan, Vejle).

HR-afdelingen kalder Blended learning for kombineret laering. De taler om, at

bankmedarbejderne ikke opfattede konceptet som leering.

Der ses dog i interviewene tendenser til, at medarbejderne gnsker Blended learning i
en eller anden form. Det er tydeligt, at de bade er individuelt og kollektivt

orienterede, nar de taler om denne leeringsform.

”Indleeringsmaessigt. Det er jo en kombination af det visuelle og det der
kommer ind gennem grerne der. Og sa aktiv deltagelse. Hvis du
kombinerer de tre ting. Det vil sige kurser og veere med til nogle mgder
og veere der og ku’ deltage aktivt. Det er der, jeg laerer bedst”.

(Sgren, Kgbenhavn).

“@hmm for mig er det ikke nok bare at sidde og lytte og hgre pa en der
siger noget, hvis jeg ikke selv bliver involveret i det.... S& en kombination
af at jeg kan sammensaette det pa alle mulige forskellige mader”. (Ida,

Kgbenhavn).
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Det sociale feellesskab /7 omgivelsen

Der er fokus pa fordelene, som ligger i at have et netvaerk i banken.

”det er s nyt for os alle sammen, der er i de her netvaerksforlgb, at vi
ikke rigtig ved, hvor vi baerer hen ad, og det er forskelligt fra afdeling til
afdeling, hvad det er, de ser, de kan bruge de her netveerk til, ik™”

(Lisbet, Vejle).

”“Det oplever jeg da allerede nu pa traineen, selvom vi ikke har veeret af
sted s& mange gange, at der ryger nogle mails rundt internt. Vi ger sadan
her i afdelingen, men er der nogle som har en model liggende til det.

Eller. S4. Jamen god mulighed for netveerk” (Pia, Kgbenhavn).

Der er en stigende tendens til, at man ikke kun er individuelt fokuseret, nar der tales
uddannelse. Man er opmeaerksom pa, at der findes en feelles kollektiv udviklingszone
(Vygotsky), som ogsa i dag kendetegner de fleste virksomheders arbejdsdeling. Bl.a.
teamtanken og mesterlaeren har vundet meget indpas i de senere ar og er et skridt pa

vejen til at fokusere pa kollektivets indsats i virksomheder.

Det har resulteret i, at der i Jyske Bank er fokus pa videndeling og stgtte mellem
kolleger. Det vil sige, at man har sparring i teams. Endvidere har man fokus pa

mesterleering.

“men jeg har det ogsa bedst med mesterlaeren som sadan. Ikke at jeg
ikke kan finde ud af andet, men det er nu det, jeg leerer bedst ved, og sa

selvfglgelig at gare tingene” (Christian, Vejle).

Tidligere har vi hos finansgkonomerne set en begejstring over at veere med pa mader
hos en mere erfaren kollega. Man kan sige, at der ligger meget tavs viden gemt i at

veere inde og overveere et kundemgde. Mon ikke nedenstaende er en enlig svale?

”Jeg hader ogsa, hvis der er en kollega, der spgrger, ma jeg ikke prgve at
deltage i et af dine mgder og bare veere flue pa veeggen og se, hvordan du
kagrer et mgde igennem. Jeg hader at blive overvaget, det bryder jeg mig

ikke om. Men det er der mange andre, der har nytte af” (Henrik, Vejle).
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Regler
Hos bankmedarbejderne gnskes klarere regler om, hvem man skal ga til for at

Komme i gang med et uddannelsesforlgb.

I Vejle interviewet gnskes en segmenteringsregel pa, hvem der kommer pa kursus.

”Jeg kunne ogsa godt teenke mig at spgrge, hvordan segmenterer man,
hvem der har det stgrste behov, nar man ikke har s mange kurser, sa
alle kan komme pa. Hvor er det lige, man segmenterer, hvem er det, der
har det stgrste behov lige nu og her. Er det bare om at trykke hurtigst”

(Susan, Vejle).

Desuden findes der uskrevne regler om, hvad en trainee ma arbejde med, hvor meget

tid det er acceptabelt at bruge pa E-learning.

I vidensorganisationer ses der en tendens til, at man i stigende grad er abne for at
leere af kunder. Det er kun i Kgbenhavner-interviewet og Silkeborg-interviewet, at vi
ser, tegn til, at man kan leere af sine kunder. Blandt andet har man i Jyske Bank nogle
rade, gule og grgnne kort, som man som medarbejder kan tage med til kundemgde.
Det er sa op til kunden efterfglgende at vurdere medarbejderen. Det er abenbart lidt
greenseoverskridende for nogle medarbejdere at tage dem i brug. Dewey ville mene,
at man er ved at bryde vaner fgrste gang, man tager de rgde/gule og grgnne

vurderingskort med ind til kundemgde.

”Man skal bare veere sindssyg modig her for at ggre det”.

(Pia,Kgbenhavn).

”Man skal turde at spgrge. Det geelder stort set med alt”.

(Sgren, Kgbenhavn).

Herudover er det for flere graenseoverskridende at ringe hjem til kunderne og hgre,

hvorfor man ikke har faet en forretning.
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“Hvis ikke jeg far ordren séa ringer jeg og spgrger. Hvorfor fik jeg ikke
ordren? Og det er jo det samme som.. S& forteaeller kunden det normalt.
Hvis ikke jeg havde spurgt kunne jeg ikke blive dygtigere. S derfor er
det ogsa om, at vi tager initiativ og spgrger direkte. Hvis nogle flyttede™.

(Soren, Kgbenhavn).

Arbejdsdeling
Hos HR-lederne efterspgrger man nogle nye handlingsformer hos afdelingslederen, at
han skal have fokus pa at kompetenceudvikle medarbejderen herunder facilitere og

vejlede.

Dette er man ogsa opmeerksom pa fra medarbejderne i afdelingernes side.

»Jeg tror ikke folk er inde og kigge pa, hvad ligger der af kurser. Og der
synes jeg, at vores chefer eller funktionsledere, de har ogsa den opgave i
og rette henvendelse til en kollega, at det her kursus, det ville veere

relevant for dig”. ( Henrik, Vejle).

Andre af medarbejderne taler om en tovholderfunktion.

det er s& ogsa derfor, jeg har taget den naeste med — en tovholder (Se

figur 10), hvor det er den, der formidler leeringen videre.” (Lisbet, Vejle).

{

1{.

Figur 10: Tovholder

f

I Kgbenhavner-interviewet er man inde pa, at der er forskel mellem sma og store
afdelinger. | sma afdelinger skal man kunne udfylde en "bred palet” ved f.eks.

sygdom.
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Motiv, Mal og Operation.
Vi vil her tage udgangspunkt i et par feelles motiver, som vi mener, er interessant at
fore videre i prototypen, da de naevnes som veesentlige blandt flere

bankmedarbejdere.

Det kunne eksempelvis veere motivet om kundetilfredshed og motivet om anvendelige

udannelsesforlgb.

Under motivet for kundetilfredshed, kunne det teenkes, at handlingen var at finde rad
fra andre medarbejdere, i VIS eller, at man som medarbejder fandt hjeelp til kunden

via sit netveerk.

Under motivet om anvendelig efteruddannelse kunne det veere, at handlingen var en
mere problemorienteret leering, som var teettere pad bankmedarbejdernes problemer i

hverdagens arbejde.

Det naevnes ikke af medarbejderne, men ud fra HR-interviewet ser man, at
operationer, som i fremtiden vil kunne opfylde motiverne om kundetilfredshed og
anvendelig efteruddannelse, blandt andet vil kunne findes indenfor Web 2.0 baserede

veerktgjer.

Feelles MAl

Vi mener, at der i Jyske Bank bade skal veere plads til individuelle og faelles mal.

[1da: Forklar, hvordan du leerer bedst] ”Ja. Det er at fokusere. Malrettet.
Kaempe for det. Og sa sige. Jeg vil det her. Og nar jeg vil det her. Sa gar

jeg efter malet.” (Sgren, Kgbenhavn).

Vi ser, at der har veeret en tendens til at fokusere for meget pa de individuelle mal.
Dog ma man, hvis man vil have fokus pa de uudnyttede kompetencer, som ligger
gemt i praksisfeellesskaberne, have fokus mere rettet imod de kollektive mal. Det
fremgar klart af HR-interviewet, at man er ved at arbejde sig pa vej derhen, men at
det endnu er uklart, hvornar bade medarbejdere og ledelse har et klart billede af et

nyt feelles leeringssyn.

117



”Sa hvad er det for nogle laeringsmal vi stiller op, s& hvad skal vi kunne
for at gagre de rigtige ting og for at na de rigtige mal. Det er sAdan meget
den linje, men sa simpelt kan det selvfalgelig ikke siges.” (Karin,

Silkeborg).

For eksempel ser vi nedenfor et bud pa en figur (Se figur 11), som kan bruges til at
skabe starre forstaelse for de perspektiver pa leeringskulturen i banken, som der ses
pa i dette masterprojekt. Figuren kan give den indsigt, at det er en stor opgave at

skabe et faelles billede af den fremtidige leeringskultur p& tveers af medarbejdere og

afdelinger.
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Figur 11: (Engestrom, 2007, s.98)
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8.4 Fortolkning ved hjeelp af Dewey

I nedenstaende afsnit vil vi sammenholde Deweys leeringsteori med empirien for at

se, om der er en reekke mulige fokuspunkter og efterfglgende forandringspunkter i

forhold til indfgrelsen af IKT som understgttelse af leering i Jyske Bank.
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Teorien har som sagt mange lighedspunkter med de andre leeringsteorier i
masterprojektet. | Deweys leeringsteori er han inde pa, at leering foregar hele livet
igennem og ikke behgver at forega i institutionaliserede sammenhaenge. Dewey
papeger, at laering farst foregar pa det tidspunkt, hvor der opstar en usikker situation
og dermed erkendelsesmaessige udfordringer i forhold til, at fa Igst problemet ved
hjeelp af refleksion (Elkjeer, 2005). Vi ser i vort interview iseer omkring de tillempede
metaforer mange udsagn, som viser, at flere af bankmedarbejderne er

opmeaerksomme pa, at man laerer rigtig meget af at blive bragt ud pa nye omrader.

”men jeg kan godt lide, at jeg far chancen for og bevaege mig ud pa dybt

vand. Og s& sker det somme tider i flok heldigvis”. (Pia, Kgbenhavn).

Vi ser i interviewet flere udsagn, hvor deltagerne taler om det kendte begreb ”learning
by doing”. Hos Dewey er der vaegt pa handling, hvor Dewey veegter den individuelle
refleksion, som ses som en “viden i handling”.

Derfor er det fint at se, at Jyske Bank er opmaerksomme pa at lade deres nye

medarbejdere komme ind i kulturen ved at veere en del af den.

”Altsa, jeg vil jo sige at det er jo ogsa den uformelle leering her,

f.eks. hvordan laerer man Jyske Banks kultur. Nu har vi lige faet en nu har
vi lige faet en... ny kollega ind som skal sidde og veere med til at udvikle
noget pa bankuddannelsen, hvis hun skal laere vores kultur i KU, sa er det
nok ikke ved at seette hende ned ved bagerste kontor i glas og ramme og
give hende alle vores papirer og sa ligesom sige til hende, prgv om du

ikke lige kan seette dig ind i vores kultur.” (Hanne, Silkeborg).

Dewey har et kulturelt perspektiv, der er et demokratisk aspekt, der indgar i teorien
og bl.a. handler om, at dem med mere erfaring skal tage udgangspunkt i de
livserfaringer, som de mindre erfarne kommer med og veere opmarksomme pa, hvor
deres erfaringer peger hen. Vi ser, at der i banken ligger et demokratisk
modningsaspekt gemt i mesterleeren, som fungerer ude i afdelingerne. Og i flere af
interviewcitaterne ses det, at teamtanken i Jyske Bank er udbredt, og herved er
medarbejderne opmaerksomme pa at hjaelpe hinanden, hvor man kan, hvis man lige

ved noget.
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”hvis der alligevel sidder nogle mennesker i et team, s& kunne man
maske sammenseette teams, s4 man ogsa fremmer at man smitter af pa
hinanden pa forskellig vis, uden at man ngdvendigvis har igangsat en

konkret” (Hanne, Silkeborg).

Dalsgaard er inde pa, at Deweys leeringsteori handler om menneskers handling i
praksis pa baggrund af mal og medierede handlinger. Det er et gnske hos banken,
at afdelingslederen skal fungere som kompetenceudvikler for alle medarbejderne i
banken. Det kan virke overveeldende at skulle have ansvaret for sa mange
medarbejderes kompetenceudvikling, og derfor ligger der en opgave i at udvikle
veerktgjer, der kan fungere som hjeelpemidler til at varetage denne opgave. Hvor
vi hos den eeldre del af bankens medarbejdere ser en tendens til, at de passer sig
selv og eventuelt far hjeelp af kollegaer, ser vi hos iseer den unge del af
interviewdeltagerne et behov for, at der bliver taget hand om dem med hensyn til,
hvordan det gar her og nu, og hvad fremtiden skal bringe ved hjalp af mal og
udviklingsplaner, som redskaber. Det virker ogsa som om, de finder det naturligt,

at der er en interesse omkring dem, og at de er i trygge heender.

”Jeg ved godt, at det er meget afdelingsbestemt, om elevvejlederen gar
ind og siger. Nu laver vi det her program for dig. Og sa kan vi arbejde

med det.” (Rasmus, Kgbenhavn).

Sammen med afdelingslederen vil de fremadrettet fa mulighed for at sigte imod
et endemal. Dette er i overensstemmelse med Dewey, da "mennesket
handler med et mal for gje, et endemal” (Bang, Dalsgaard & Kjaer, 2004).
Deweys uddannelsesteenkning er saledes opgvelsen til anvendelse af kritisk og
refleksiv taenkning til at handle mere informeret og intelligent. Ikke kun
bevidstlgse trial and error handlinger, men handlinger styret af en ide eller
hypotese (Elkjeer, 2005). Vi haber derfor, at den starre fokus pa
kompetenceudviklingen ved hjeelp af malsaetninger, kan styrke den intelligente

udvikling af medarbejdere i banken.
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Dewey leegger vaegt pa, at teorier og begreber er "tools to think with”, og hos flere
af vore teoretikere ogsa i afsnittene omkring videndeling er vi blevet

opmaerksomme pa, at vidensorganisationer bgr eksperimentere.

Hos HR-ledelsen er man inde pa, at man ikke hidtil har eksperimenteret i de

enkelte afdelinger, far man har udbredt eksempelvis E-learningen til hele banken.

”Den har jo veeret produceret centralt, si det er jo ikke noget man som
sadan eksperimenterer med rundt i afdelingerne. Det er noget vi

igangseetter” (Hanne, Silkeborg).

Derfor kunne et forslag til banken veaere, at man skulle eksperimentere med IKT
veerktgjer i nogle enkelte netveerk, far man udbreder det til hele banken. Disse
medarbejdere kunne hermed drive en ny udviklingsspiral og skabe motivation

omkring den nye leeringskultur i resten af banken.

8.5 Fortolkning ved hjeelp af refleksiv mediering

Som vi tidligere har beskrevet, har Christian Dalsgaard pa baggrund af Activity Theory
og Deweys erfaringsfilosofi udviklet en teori om refleksiv mediering. Teorien har feelles
traek med Wengers teori om praksisfeellesskaber, idet der laegges veegt pa det sociale
og praksis, som drivkreefter for laeringen, men adskiller sig ved at inddrage det
individuelle perspektiv, som vi har efterspurgt i teorien om praksisfaellesskaber.
Dalsgaard giver ogsa et bud pa anvendelse af teorier og modeller i sin tilgang, og vi
vil nu undersgge, hvorvidt teorien om refleksiv mediering sammenholdt med vores
empiri kan give os anledning til seerlige opmeerksomhedspunkter. Desuden om den
kan fgre os videre i forhold til en lgsning af vores problem omkring, hvordan
individuelle leeringsforlgb for medarbejderne i afdelingsnettet i Jyske Bank vil kunne

understgttes af IKT.

Dalsgaard giver os et bud pa, hvordan “det er muligt at konstruere praksisser, der i
hgjere grad understgtter leering end andre praksisser” (Dalsgaard, 2007). Vi vil her
holde fokus p3a, i hvilket omfang den teenkte strategi, som vi kan uddrage af vores HR

interview, har det samme sigte.
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Noget centralt hos Dalsgaard, som er hentet fra Activity Theory, er rettethed mod
mal. Men det er ikke nok, at den enkelte er bevidst om malet og har radighed over
redskaber til anvendelse direkte i praksis i forbindelse med synligggrelse af
problemerne. Den enkelte medarbejder er dermed ganske vist i stand til at teenke
refleksivt over egen praksis, men leering pa individplan i en organisation, hvor man er
indbyrdes afhaengige, er ikke tilstraekkeligt. Derfor peger Dalsgaard pa kollaboration
som en ngdvendighed. (Dalsgaard, 2007, s. 96). Kollaboration, hvor man ud fra et
feelles mal arbejder sammen pa en felles opgave i en feelles kontekst, skal ses i
modseaetning til kooperation, hvor man fordeler opgaverne imellem sig og arbejder
individuelt med dem. Denne anbefaling er en fglge af, at kollaboration giver de
enkelte indsigt i og forstaelse for de gvriges aktiviteter, hvilket muligger en udvikling
af praksis. Ser vi pa HR-interviewet, er man bevidst om, at leering begr veere forbundet

med praksis og ogsa, at det kraever samspil:

”Sa hvis Karin skulle prgve at give mig nogle stagrre feerdigheder i forhold
til strategisk procesledelse, sa bliver hun ngdt til at give mig nogle
opgaver og seette mig i nogle samspil med nogen, der ggr, at jeg vil

kunne videreudvikle de her kompetencer” (Hanne, Silkeborg).

Den samme indsigt, har man i vores fokusgruppeinterviews

” Fordi dels hgrer man, hvad de andre siger ogsa. Men ogsa at man
hurtigt lige kan drgfte noget. Det er ikke sddan, at man skal til at seette
sig over til et andet skrivebord. Der sidder man jo — der er lige fire
personer, hvor man lige kan vende nogle ting, i lgbet af meget kort tid”.

(Jogrgen, Vejle)

Vi finder dog ikke, i hverken HR-interview eller i fokusgrupperne tegn pa tanker i
retning af eendrede samarbejdsformer i forhold til daglige opgaver, ligesom vi ikke
finder udsagn, der tyder pa, at man er opmeerksom pa vigtigheden af, at den enkelte
og hele praksis er bevidste om overordnede mal. Det skal bemaerkes, at vi ikke har
udsagn hverken i HR-interviewet eller i fokusgrupperne, der forteeller os noget om,

hvorvidt samarbejdet typisk foregar kollaborativt eller kooperativt, men ud fra vores
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insiderviden, ma det betegnes som en blanding, men med veegten pa det kooperative.
Det er under alle omstaendigheder noget, som ma sgges styrket og tilgodeset i forhold

til en Blended learning-model og en IKT baseret understgttelse af lseringen.

8.6 Fortolkning ved hjeelp af leeringsniveauer

Bateson beskriver leering som en proces, hvor interaktion, konstruktion, adaption og
feedback indgar som hovedelementerne. Interaktionen med andre kolleger og
omgivelserne er vigtig for leeringen i Jyske Bank. Det ser vi tydeligt ud fra vores
fokusgruppeinterviews. Leering i dagligdagen gennem interaktion med kolleger,
kunder og omgivelser naevnes som det sted, hvor de ansatte lserer mest i begge
interviews. Det er igennem denne interaktion, de ansatte konstruerer det
virkelighedsbillede, de befinder sig i, og alt efter hvad de veelger at fokusere pa, bliver
deres leering forskellig.

Et eksempel pa dette ud fra vores interview og situationen i banken, er hvordan
kasserer, privatradgivere og erhvervsradgivere fokuserer pa forskellige ting i

interaktionen med omgivelserne.

“at der hvor jeg leerer mest, det er sgu pa jobbet, det er learning by
doing, og der ma man sige, at det er de opgaver, man har og det team,
man er i og sidde og lytte til dem, hvad de ggr godt og skidt.” (lvan,
Vejle)

1 gjeblikket sidder jeg nede i noget privat. S& skal jeg op i Erhverv
senere hen. Sa det er jo helt anderledes end man er vant til.”(Rasmus,

Kgbenhavn)

En anden central del af lseringsprocessen er, hvordan de ansatte tilpasser sig til
forandring. Jyske Bank har gennemgaet en stor forandring med indfgrelsen af Jyske
Forskelle, en ny organisationsstruktur med teams osv., og der har de ansatte veeret
ngdt til at tilpasse sig de forandringer, der er kommet. De har stadig et gnske om at
bibeholde de relationer, de har haft far, og maden, de handterer dette pa, er ved

adaption. | vores interviews er der flere eksempler pa, hvordan man forsgger at
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tilpasse sig de forandringer, der er sket, og de er forskellige, da de enkelte fokuserer

pa forskellige ting som vigtige i en ny situation.

”Jamen, det har jeg da lidt for nylig, for vi har bestemt nede i afdelingen,
at radgiverne ikke skal bruge meget tid pa dem, vi kalder veekst-kunder.
Sa der blevet placeret pa mig. Men det betyder s& ogsa at jeg derved skal
tage overtraeksliste og de forskellige ting, som hgrer med til det. S&
derved, sa har jeg leert noget nyt. Sa star der hvordan, og det har
egentlig meget veeret ved selvilaering eller ved at spgrge de andre” (Birte,

Vejle)

Det sidste element i laeringsprocessen er feedback, og det er centralt fordi alle
handlinger sker med forhdbning om en bestemt feedback. Alt efter om reaktionen er
negativ eller positiv regulerer den enkelte sin handling efterfalgende. Det ses meget
tydeligt i vores empiri, hvor vigtig feedback er for de bankansattes leeringsproces. Det
behgver ikke udelukkende at veere feedback fra chefen, men der er ogsa et gnske om
at fA de andre kollegers ord for, om det, man laver, er godt eller skidt, og om man har
forstaet noget rigtigt eller forkert. Det kommer blandt andet frem i flere gnsker om at

sparre med kollegaer og lave fremleeggelser.

”Se her har du en lille kort agenda, hvor du skal forteelle om, hvad kurset
indeholdte. Tre ting som du syntes, at der er godt ved det og et eller
andet. Altsa, det ma | selv finde ud af. @h saledes. Og sa bede om at fa en

tilbagemelding pa, at nu er det blevet fortalt.” (Sgren, Kabenhavn)

Bateson praesenterer ligeledes 5 niveauer, hvor laering foregar, og vi koncentrerer os
mest om de tre sidste, at leere at leere, at omlaere og at lsere at omleere. Grunden til
at vi ikke koncentrerer sig om de 2 farste niveauer er at vi ma forudsaette at

bankuddannede handler ud fra en referenceramme af bankfaglige problemstillinger.
P& niveau 2 hvor man laerer at leere, reflekterer de bankansatte over de

problemstillingerne, de star overfor, og sa pragver de at lgse problemerne ved hjalp af

de sammenhaenge og mgnstre de kender.
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..at der ryger nogle mails rundt internt. Vi gar sadan her i afdelingen,

men er der nogle der har en model liggende til det?”(Pia, Kgbenhavn)

"Hver gang jeg har skiftet arbejde. S& har jeg lagt noget nyt pa. Jeg har
taget noget af det gamle med. Og sa har jeg faet lagt noget nyt pa...Og
det ma jeg ogsa sige for at jeg kan ggre de, sa vil jeg nok sige, at jeg skal

veere meget aben” (Karen, Kgbenhavn)

P& niveau 3, hvor man omlaerer, skal de bankansatte szettes i double bind situationer,
hvor det er ngdvendigt at reflektere over sin egen refleksion. Dette er sveert og sker

sjeeldent og der er heller ikke noget eksempler pa dette i vores interviews.

P& niveau 4, hvor man skal leere at omlaere, er det op til organisationen at skabe rum
saledes det er muligt for de ansatte at blive sat i double bind situationer, uden frygt

for konsekvenserne ved at lave fejl.

”Jeg skal have lov til at snakke med nogle kunder og have lov til at lave
nogle fejl og altsa fa at vide, at det har jeg ikke gjort godt nok.” (Pia,

Kgbenhavn)

”0g jeg har ogsa lavet en keempebrgler. Og der var ikke nogle, der
rynkede i panden eller kom og sagde Pyh Karen. Og det gjorde sadan, at

jamen jeg leerte det jo ogsa” (Karen, Kgbenhavn)

Den lgsning, vi udvikler ud fra vores empiri, skal fungere som et sted, hvor
medarbejderne i Jyske Bank kan blive sat i double bind situationer. Det skal samtidig
veere et sted, hvor de kan eksperimentere uden at frygte konsekvenser ved at lave
fejl. Det skal ggres ved at give dem mulighed for at reflektere og samarbejde med
kollegaer pa tveers af organisationen, og derved opna forstaelse for de kontekster
andre medarbejdere arbejder i og finde lgsninger, som passer bade til kollegers og

egen kontekst.
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8.7 Sammenfatning fortolkning — leering

I de foregaende afsnit har vi ud fra vores empiri sammenholdt med malene for
projektet forsggt at samle de aspekter ved leering i Jyske Bank, vi mener, der er
kritiske i forhold til, hvordan Blended learning kan implementeres i banken med

understgttelse af IKT.

I vores empiri ser vi, at der bliver lagt meget veegt pa teams som organisationsform,
men det er vigtigt, at vi i design af vores Igsning ikke seaetter lighedstegn mellem
formelle teams og de praksisfeellesskaber, der findes i banken i dag. Det skal veere
muligt for medarbejderne selv at danne og organisere deres feellesskaber og netvaerk
og ikke begraense dem til eget team, afdeling eller omrade. Der skal veere plads til

egen forhandling af mening i feellesskabet.

Ved at inddrage Activity Theory far vi et godt billede af de subjekter, der er i banken
og af, hvad de males pa. | vores lgsning bliver det vigtigt, at det er muligt for alle
subjekter at bruge vores design optimalt, og at de har de relevante redskaber til
radighed. Vores fortolkning viser ogsd, at det er vigtigt at have feelles motiver for at
leere. Dette skal vores Igsning underbygge, blandt andet ved at give mulighed for at
forteelle succeshistorier. Et gennemgaende tema i empirien er, hvordan
afdelingslederen skal fungere som en kompetenceudvikler. Dette saetter
afdelingslederen klart under pres, da denne skal have overblik over aktiviteter,
medarbejdere og hvilke kompetencer, der kraeves. Han risikerer ikke at veere en del af
feellesskabets forhandlede kompetencedefinition. Alt sammen faktorer, der skal tages

hgjde for i designet af lgsningen.

Igennem vores fortolkning ud fra Bateson kan vi se, at meget af den leering, der sker i
banken, sker gennem interaktion og feedback pa handlinger, samtidig med at
medarbejderne i Jyske Bank ofte forsgger at genbruge lgsninger i forskellige
situationer. Dewey mener, at leering farst sker, nar den leerende kommer pa usikker
grund. Derfor skal vi sgrge for, at vores lgsning giver mulighed for at seette

medarbejderne i situationer, hvor allerede kendte Igsninger ikke kan applikeres.
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I vores fortolkning laegges der meget vaegt pa, at medarbejderne selv skal kunne
danne netveerk, de synes giver mening og ved at inddrage teorien om refleksiv

mediering, vil vi ogsa give dem mulighed for selv at tilrettelaegge deres leeringsrum.

Vores udviklede lgsning skal muligggre en hgj grad af kollaboration.
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9.0 FORTOLKNING VIDENDELING

9.1 Indledning

Vi har i de foregdende afsnit sammenholdt vores analyse af empirien med vores
teorier om leering. Videndeling ses som et vigtigt element i laeringen, og vi vil nu
fortolke vores analyseresultater pa baggrund af teorierne om videndeling og

videnskonstruktion samt typiske faldgruber.

9.2 Fortolkning ved hjeelp af Fahey & Prusak

Som tidligere naevnt bgr vidensorganisationer ifglge Liam Fahey og Laurence Prusak
have en arbejds-definition pa viden. Mange ledere skelner nemlig ikke mellem data og

information pa den ene side og viden pa den anden (jf. Error 1).

Vi mener, at vi hos HR-lederne i Jyske Bank kan ane en skelnen i vidensbegrebet

mellem information og viden.

”Det bestar jo altsa af alt det viden, du ligesom har tilegnet dig igennem
tiden, alle de uddannelser du har taget, alt det skole du har gaet p3a, alt

det du har taget ind og forholdt dig til.” (Hanne, Silkeborg).
Vi ser ikke samme klarhed i vidensbegrebet hos medarbejderne.

”[Er det Jyske Net du mener?] Ja. Jyske Net. [latter] Og der synes jeg du
hurtigt kan fa et budskab og en viden ud meget hurtigt.”( Rasmus,

Kgbenhavn).

Det er klart, at vidensbegrebet er mindre nuanceret hos medarbejderne i
bankafdelingerne end hos medarbejdere HR-afdelingen. | HR-afdelingen arbejder man
med at saette fokus pd kompetencer og videndeling, mens den menige medarbejder er

optaget af andre ting og har en anden mere merkantil uddannelsesbaggrund.
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Vi finder det ogsa i citater om redskaberne VIS og X portal, hvor det egentlig er data
og informationer og ikke viden, som medarbejderne henviser til. Nar der fokuseres pa
data og information, understreges viden, som eksisterende i Jyske Bank og som en
mere faktabaseret viden, som eksisterer i forbindelse med intranetsystemer og andet

software (jf. fejl 3).

”at al den information, man kan fa indefra VIS, den er samlet her, man
skal bare lige vide, hvad dase er det man skal pille ud. Og jeg vil ikke sige
ret meget mere om det, ud over det, der er blevet snakket om, at der er
sad meget information derinde, s& man kan neesten sgge om alt, hvad man

har brug for.” (Susan, Vejle).

Vi ser ligesom Fahey & Prusak en tendens til, at man ikke forholder sig til begrebet

tavs viden. Det kan skyldes, at den er svaer at handtere og forsta.

Der er ifglge bankeleven Rasmus mange, som sidder og ikke kommer ud med det, de
ved, og der en del muligheder for deling af tavs viden forbundet med at sidde under

opleering hos en af de mere erfarne, som man kan imitere.

“at der var utroligt mange, der sidder med meget viden. Som kan fa lov
til faktisk at komme ud med det hele. Igen fordi det, at morgenmgderne
ikke er lange nok eller det er fordi der er en de ikke kan tage snakken
med. S& pa visse punkter, sa synes jeg ikke, at man har udnyttet de

kompetencer man har overalt”. (Rasmus, Kgbenhavn).

”leert ekstremt meget ved at ha’ en gammel erfaren chef siddende ved

siden af mig”. (Sgren, Kgbenhavn).

Der kreeves derfor, hvis man skal fglge Fahey & Prusak, et klart defineret

vidensbegreb bade hos medarbejdere og ledelse i Jyske Bank.
Som tidligere naevnt handler det om, at viden eksisterer inde bag medarbejdernes

grer. De skal i dialog med hinanden, og derved vil der blive skabt viden. Det skal ske

ved, at man arbejder sig hen imod viden som flow. Som Fahey og Prusak udtrykker
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det: "Viden er primeaert en funktion og en konsekvens af mgdet og interaktionen af
bevidstheder” (jf. fejl 10). Viden er altsa teet knyttet til handling og fremkommer ved
forbindelser mellem mennesker, dialog og ved at sammenligne informationer.

I Jyske Bank er der hidtil blevet fokuseret p& E-learning, som er individuelt orienteret,
og som derfor ikke leegger op til en delt kontekst, som eksisterer mellem

medarbejderne indbyrdes og mellem dem og kunderne.

I dette afsnit fandt vi ud af, at Jyske Bank havde for meget fokus pa viden som stock
og for lidt fokus pa viden som flow. Der er et gnske om, at videndelingen skal veere
mere dialogbaseret, og samtidig bgr man ogsa fa stgrre fokus pa den tavse viden,

som der allerede findes i organisationen.

9.3 Fortolkning ved hjeelp af Holdt Christensen

I dette afsnit vil vi seette empirien i forhold til Peter Holdt Christensens tre niveauer af

samhgrighedsforhold.

Der er enkelte bankmedarbejdere, som er inde pa, at de tager en HD eller anden
ekstra uddannelse for deres egen skyld. Det svarer til det gverste niveau hos Peter
Holdt Christensen, hvor man opfylder sine egne interesser og agerer som en

kgbmand.

“Det afhaenger vel ogsa at den kultur, man har. Jeg har jo arbejdet i
andre virksomheder, der kan der godt sidde nogle medarbejdere — en
erfaren medarbejder, som siger, de vil sgu ikke give viden videre [de
holder pa den] fordi man siger, det giver sgu magt, og det giver

sikkerhed for sit job, at man holder pa den”. (lvan, Vejle).

”Fordi jeg har teenkt den lidt som om, hvordan fa jeg del i noget i den
viden, som er rundt omkring. Sa jeg ser egentligt mig selv som ham der

den lille kneegt med tophuen (Se figur 12)”. (Pia, Kgbenhavn)
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Figur 12: Drengen med tophuen

”Altsa langt hen ad vejen, s& handler det om, at man selv far hevet fat i
de rette mennesker rundt omkring, hvad enten det er i afdelingen eller

som jeg sagde via man har faet noget netvaerk via kurser”. (Pia,
Kgbenhavn).

Vi ser i Jyske Bank, at man fokuserer meget pa team-tanken. Endvidere er der
morgenmgderne, hvor man samles feelles. Det svarer til det relationelle niveau hos

Peter Holdt Christensen, hvor man deler viden som kollegaer.

”Der vil jeg sige, at det er den helt modsatte kultur, der er i Jyske Bank.
Jeg har ikke mgdt en endnu, som ikke vil lade viden g videre. Og det

synes jeg da er meget, meget positivt”. (Ivan, Vejle).

Vi var inde pa i teoriafsnittet, at der i mange virksomheder er for lidt fokus pa det

nederste kollektive niveau, hvor man er en god kammerat og tjener feellesskabets

interesser.

For eksempel er der i nogle af Jyske Banks IT-systemer en mulighed for at udgve
kollektiv ansvarlighed for virksomheden som helhed, nar bankmedarbejderen har

mulighed for at give gode rad til andre bankmedarbejdere.
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Endvidere kunne der ligge et starre fokus pa feellesskabets interesser, hvis
afdelingslederen ud over at teenke pa sin egen bundlinje patog sig stgrre ansvar som
kompetenceudvikler, sa afdelingslederen skal teenke pa at: "hvis Lene eller bruger tid
pa uddannelse, s& bliver hun en god medarbejder for banken som helhed” og ikke

blot, at jeg skal bruge Lene for at skabe et godt resultat de neeste 2 ar.

I dette afsnit har vi set p4, om der ligger nogle muligheder i Jyske Banks kultur bl.a. i
teamtanken, som kunne ggre alle medarbejdere mere opmaerksomme pa

feellesskabet.

9.4 Fortolkning ved hjeelp af Nonaka & Takeuchi

Nonaka og Takeuchi beskeeftiger sig med vidensskabelse i organisationer, og de
adskiller information og viden fra hinanden. Viden bliver defineret som personlige
overbevisninger, der knyttes til handlinger og intentioner. Det passer meget godt med
Jyske Banks definition af kompetencer og viden som noget, der knytter sig til

handling.

” Information, viden, leering og kompetencer, det hele bliver brugt et
fleeng. Derfor sa startede vi egentlig med at sige eller definere, at
kompetencer er noget, hvor din personlighed er involveret.” (Hanne,
Silkeborg).

”Og viden er jo s det der kommer efter du har forholdt dig til alle de
informationer du har faet. S& det er ikke informationer. Minus info. Nar
du har taget dem ind og brugt hele dit holdningsapparat, og alt det du
ligesom har at se med og forholde dig med, s& kan man ligesom sige, at
det er din viden, det er din viden og den er dermed personlig.” (Hanne,

Silkeborg).

Ifalge Nonaka og Takeuchi er der 2 dimensioner i vidensskabelsesprocessen, den
ontologiske og den epistemologiske dimension. Den ontologiske dimension siger noget

om, hvor viden er placeret i Jyske Bank. Ud fra vores interviews ligger der mest viden
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hos de enkelte individer og i afdelingerne og i teams. Informationer kommer ofte fra
centralt hold igennem VIS intranet, mens viden skabes og ligger ude hos de ansatte
og i deres teams. | Jyske Bank er organisationsformen teams samtidig med, at der er
meget videndeling i banken og fa, der holder pa viden som magtfaktor. Det ger, at

viden flytter sig fra individuel til gruppebaseret.

”Jeg har ikke mgdt en endnu, som ikke vil lade viden ga videre. Og det

synes jeg da er meget, meget positivt” (Ivan, Vejle).

”Jeg tror det haenger sammen med team — med teamtanken [ja — ja] at
man har ligesom feelles slag i at nd malet, ikke ogsa [ja, ja,] og s& er man

altsa ngdt til ogsa at hjaelpe hinanden” (lvan, Vejle).

I den epistemologiske dimension skelnes der imellem tavs og eksplicit viden, og
hvordan man konverterer viden medarbejdere imellem. Der ligger naturligvis en
masse tavs viden hos de ansatte i Jyske Bank og eksempler pa viden, der bliver
konverteret, ses tydeligt i vores empiri. Nar tavs viden konverteres til tavs viden hos
en anden, sker det ofte igennem mesterlaere gennem imitering og kopiering, og i
Jyske Bank sker dette ogsa. Der er traditionel mesterlaere med en bankelev med en
tilknyttet vejleder, men i Jyske Bank haevder man, at feellesskabet er mesteren i flere

sammenhaenge.

”Nar vi snakker denne her laeringsmodel og vores paedagogiske
grundlag, det er maske feellesskabet der er mesteren, mere end det er en,

der er mesteren”, (Hanne, Silkeborg).

Konvertering af tavs viden til eksplicit viden er ofte et tema, der er meget fokus pa i
organisationer, da man gnsker at fa sat ord pa processer og handlinger, sa de
nemmere kan forklares til medarbejderne. | Jyske Bank er et eksempel pa det deres
model for laering. De fleste ved, hvordan man leerer i Jyske Bank, men de kan ikke
forteelle hvordan, sa Jyske Bank har udviklet en model, der viser det. Det vil vaere
oplagt, at denne model deles med alle medarbejdere. Netop modeller, koncepter osv.

er gode redskaber, hvis man vil eksternalisere tavs viden. Desuden skaber
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medarbejderne selv deres egne analogier og metaforer, der beskriver opgaver,

processer og koncepter, sa der skabes en faelles forstaelse derigennem.

Konverteringen fra eksplicit viden til eksplicit viden sker ogsa i Jyske Bank, og der
bruges bl.a. det centrale intranet VIS og kurser. Pa VIS systematiserer, kategoriserer
og sorterer man viden, sa alle kan komme til det, mens kurserne bliver brugt, nar de

ansatte skal leere om nye omrader, der er klart defineret i Jyske Bank.

”Jamen, jeg har valgt den her, som viser en hel masse sammenmaste
daser(Se figur 13) , sddan bare kort for at beskrive, at al den
information, man kan faindefra VIS, den er samlet her, man skal bare lige
vide, hvad dase er det man skal pille ud. Og jeg vil ikke sige ret meget
mere om det, ud over det, der er blevet snakket om, at der er sd meget
information derinde, s& man kan naesten sgge om alt, hvad man har brug

for.” (Susan, Vejle).

Figur 13: Sammenpressede daser

Ved at internalisere viden kan eksplicit viden konverteres til tavs viden. De erfaringer
man har faet ved hjeelp af de 3 fgrnsevnte metoder internaliserer viden hos
medarbejderne som en feelles vidensbank. Dette kunne veere til gavn for
medarbejdere andre steder i Jyske Bank og saette gang i nye vidensspiraler. For at

dette er muligt, skal man dokumentere den implicitte viden, sdledes at den kan
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overfgres til andre. Det er dog ikke kun fakta og procedurer, som skal dokumenteres.
Der skal ogsa dokumenteres historier og forteelling, og der halter Jyske Bank lidt

bagefter, da deres feelles informationsbase VIS ikke indeholder den type

dokumentation.
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10 FORTOLKNING KULTUR

10.1 Symbolsk kulturfortolkning

Ud fra vores empiri og iagttagelser samt kendskab i gvrigt, vil vi blandt andet med
baggrund i den symbolske tilgang til kultur forsgge at analysere udvalgte treek i
leeringskulturen i Jyske Bank. Vi vil beskrive, hvad der forekommer os abenlyst, og vi
vil sgge at afdeekke verdensbilleder og etos i forhold til medarbejderne i afdelingerne i

banken.

De formulerede veerdier

I Jyske Bank har man gennem nogle ar haft steerkt fokus pa veerdier og kultur. Dette
startede med den veerdibaserede ledelse, som sidst i 1980~ erne blev indfgrt i banken,
og som blev viderefart farst i 90" erne af den nuveerende ordfgrende direktar, Anders

Dam. Vaerdigrundlaget er i dag formuleret sadan:

e Sund fornuft

e Aben og heederlig

e Anderledes og uhgjtidelig

e /Egte interesse og ligeveerd

e Handlekraftig og vedholdende

Vi er meget bevidste om, at disse formulerede veerdier ikke ngdvendigvis hverken helt
eller delvist repraesenterer kulturen i banken, men i forhold til et leeringssynspunkt
kan det vaere interessant at forholde sig specielt til, om der i relation til &benheden,
ogsa er handling bag ordene. | bogen "Jyske Bank pa det bla ocean” citeres Anders

Dam:

En aben intern kommunikation, hvor alle har mulighed for at komme til
orde, tror jeg bidrager til at mindske magtmisbrug. Samtidig kommer man
som ledelse ikke til at hvile pa laurbzerrene, da man hele tiden far input

fra organisationen.(Leegaard & Mouritsen, 2007, s. 61)
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Disse ord er i banken blevet bakket op af flere initiativer. Medarbejderbladet [JB], der
i 2003 fik prisen som arets personaleblad, hvor man havde ansat journalister til at
skrive med journalistisk frihed, som ikke var bundet af ledelsesmaessige reguleringer
og havde til opgave at skrive kritiske historier om banken. | Finansforbundets
medarbejderblad skriver journalist Henrik Stanek: "For et halvt ar siden var
medarbejderbladet i Jyske Bank teet pa at lide bladdgden. Direktar Anders Dam truede
med at lukke bladet, fordi det ikke var kritisk nok over for problemerne i banken. Det
hjalp”(Stanek, 2003). Neesten samtidig oprettede man pa intranettet "Ordet er frit” —
et forum, hvor alle kan skrive direkte ud til alle medarbejdere i banken — uden nogen
form for redigering og censur. | det forum diskuteres alt fra bankens fester til
direktionens lgn. Der er dog bemaerkelsesveerdige forskelle pa, hvilke emner der
animerer til ivrig debat og hvilke indlaeg, der far lov til at sta lidt alene. Det er meget
forklarligt, at kommentarer knyttet til medarbejdergoder giver mange indlaeg i samme
trdd, mens andre ting er mindre gennemskuelige i forhold til, hvad der driver eller
begraenser debatten. I nogle sammenhange, ser man lidt "tordenskjolds soldater” —
de samme (fa) stykker, der har en mening om alt. Vi kunne uden tvivl veere blevet en
del klogere pa bade verdensbilleder og etos ved at granske debatten naermere. Dette
ville imidlertid have veeret meget tidskreevende, og da analysen af
organisationskulturen ikke er hovedtemaet i vores opgave, har vi fravalgt dette.
Direktionsmedlemmerne har ogsa sat sig pa skift i “den rgde stol” bade pa "Ordet frit”
og senere pa bankens interne TV, som man fik i 2004, hvorfra de svarer pa spgrgsmal

om alt mellem himmel og jord. Om JB-TV siger en af vores informanter:

”0g det synes jeg faktisk er ret godt, at der ikke kan blive noget
forvansket undervejs, men at de ting, som vi virkelig har behov for at fa

direkte” (Susan, Vejle)

At denne abenhed i hvert fald til en vis grad har vundet indpas fremgar ogsa, nar
nogle elever skriver mails til Anders Dam med kritiske spgrgsmal og far svar direkte
tilbage. En vis grad af abenhed i kulturen spores ogsa i forhold til morgenmgader, hvor
flere af vores informanter, forteeller om morgenmgder eller teammgder, hvor gode og

darlige historier deles af alle i afdelingen.
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Et kulturtreek, som beskrives af Laegaard & Mouritsen, er dog ogsa “den "jyske”
besindighed, som for eksempel kommer til udtryk i den meget lille abenhed, der
opleves omkring medarbejdernes karrieregnsker og ambitioner” (Laegaard &
Mouritsen, 2007, s. 63). Dette faktum genkender vi ogsa fra vores

fokusgruppeinterviews:

”Jeg har maske opfattelsen af, nar man sadan sidder og kigger lidt over
pa vores konkurrenter — Danske Bank, Nordea osv. Der kan vi maske i
leengden have sveert ved at opretholde kompetencen. Hvor vi ligesom
siger, du kommer op pa et hgjere niveau. Jeg ved ikke - maske er vi alle
sammen lidt for lige. Men ved at man lgfter nogen op pa et lidt hgjere
stade som ogsa kan vaere med til at lgfte den gvrige organisation” (lvan,

Vejle)

”Det haenger maske sammen med, at man ikke vil prale. Jeg er sa god

der”. (Ida, Kgbenhavn)

I forhold til initiativ og innovation udtaler direktgren for kommunikation og
markedsfgring, Frank Pedersen: “Der er jo tale om autonome processer, der har
udviklet noget godt fra en afsides krog i organisationen. Det er der meget, der gar i
Jyske Bank” (Mouritsen & Leegaard, 2007, s. 50). Her taler han blandt andet om
formuleringen af veerdigrundlagets ordlyd. | forbindelse med udvikling af produkter,
kurser osv. indgar brugergrupper ogsa i hgj grad, hvor alle niveauer af organisationen
kan indga afhaengig af opgavens karakter. Vi finder ikke i vores interviews nogen
udsagn, der forholder sig direkte til initiativ og innovation. Det eneste, vi kan
konkludere her, er, at pastanden: "I Jyske Bank vaerdsaettes det ikke, at man
uddanner sig” tilbagevises alle steder. Desuden at svar pa spgrgsmalet om, hvordan
man sgger vejledning i forhold til sin udvikling, viser en tendens til, at valg mellem
uddannelsesmuligheder og retning i hgj grad er baseret pa eget initiativ og i
naerheden af veere et "tag-selv-bord” inden for rammerne af udbudet i banken og de

institutionaliserede uddannelser.
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Symboler

De fysiske symboler har vi ikke i seerlig hgj grad fokuseret pa i vores undersggelser.
Vi har ikke gennemfgrt feltstudier, men i vores interviews treeder tydeligt ét symbol
frem. Nemlig de runde borde. Bordene blev en del af resultatet af sendring af
indretningen i afdelingerne midt i 90~ erne under konceptnavnet Jyske Forskelle.
Samtidig blev organisationsformen aendret til teams. Det runde bord rummer en del
medbetydninger: Man er ligeveerdige, man lytter til hinanden, man hjeelper hinanden,
man samarbejder og har et faellesskab. At det er sddan disse symboler fremtraeder for
medarbejderne, finder vi i vores empiri beleeg for at sige, er stort set geeldende over

hele linjen. Det illustreres meget godt ud fra dette citat:

”Men udvikling er vel heller ikke alene at komme pa kurser — altsa det er
ligesd meget at arbejde med () — at sidde rundt om bordet med nogle

kolleger, som kan noget andet, end det man selv kan” (Susan, Vejle)

Af handlingssymboler finder vi nogle ritualer. Der tales en del om morgenmgder og
team-mgder, hvor viden deles i form af, at man forteeller hinanden om gode og
darlige historier med f.eks. kunder og kurser, man har vaeret pa. De bruges ogsa
nogle steder til produktgennemgang, diskussion af koncepter osv. Det er dog ikke alle
steder, hvor mulighederne for at dele stort og smat pa mgderne er lige meget til
stede. | stagrre afdelinger er der tilbgjelighed til, at man finder de feelles morgenmgder
for korte, og man er tilbageholdende i forhold til, at det man forteeller, skal veere
relevant for alle. Dette kan veere en myte eller en reel begraensning ved den valgte
form. Ritualer omfatter ogsa praesentationsrunder, nar man deltager pa kurser,
hvilket for nogle af vores informanter kan veere en prgvelse for talmodigheden.
Kursusafholdelsen, der normalt er placeret pa det forholdsvis luksurigse sted "Gammel
Skovridergaard”, der er bankens egen kursusejendom i Silkeborg, ma ogsa siges at
veere en del af en tradition, herunder stedets nok sa beramte ostelagkage, der ogsa
naevnes af vores informanter, som et ikon for kursusdeltagelse. Disse internatkurser
volder ifglge vores interviews problemer for flere deltagere fra Sjeelland, der dels har
lang transporttid og maske ogsa fgler, at det er et udtryk for en nedprioritering af
deres behov. PUS-samtalerne navnes ogsa som et ritual, hvor blandt andet

uddannelsesplanlaegning "bear” forega.
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Nar vi leder efter verbale symboler, finder vi en del metaforer. Vi veelger her at
inddrage elementer fra metoden ”Thick Description”, idet vi ud fra billeder anvendt i

de to fokusgruppeinterviews faktisk far foreeret en del i forhold til associationer.

E-learning

Selv om vi ikke alene finder en kritisk holdning til E-learning, finder vi flere ord, vi kan
forbinde med krigsfgrelse i informanternes beskrivelse af deres holdning hertil:
Bombarderet med, ruste sig til, det tager bare en krig.

Medbetydninger er noget overveeldende, uvelkomment, farligt og noget, som

gdeleegger idyllen.

Videndeling

I forhold til videndeling, anvendes flere steder i interviewet metaforer omkring trafik.
Motorvejssammenfletning, veeld af motorveje, kgre i samme retning.
Medbetydninger i forhold til dette kunne veaere en hverdag, hvor man fgler, der er fart
pa, hvor man er alene om at veere herre over sit eget kgretgj, men ikke herre over
den gvrige trafik (kunder og kolleger). Nar Anders Dam gar foran f.eks. pa JB-TV
beskrives det som en made at fa alle til at k@re i samme retning. Dette fgrer ogsa
til associationer om feerdselsregler og regulering (efterspgrges eller findes ?),

kedannelser, gensidig hensyntagen®’ samt at finde vej til den viden, man har brug for.

Tid
Der er stort fokus pa tidsfaktoren i vores fokusgruppeinterviews, mens denne til
gengeeld overhovedet ikke neevnes under vort HR-interview. Vi kunne indseette tiden i

Greimas formulering af aktantmodellen:

27 § 3 i feerdselsloven
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Giver: Objekt: Modtager:

HR-funktion Leeringsaktivitet Leerende medarbejder
Kollega Videndeling
Leder >
Subjekt:
Medarbejder
i afdelingen
Hjeelper: Modstander:
Leder Tid, kunder og
Tidsbesparende hverdagsopgaver

tilrettelaeggelse

Figur 14 — Aktantmodellen (Schultz, 1990, s. 80 — omformet til opgaven)

I figur 14 er subjektet en medarbejder, der streeber efter en leeringsaktivitet i
afdelingen for eksempel E-learning eller videndeling med kolleger. Giveren, eller
designeren er i dag i forhold til formaliseret leering HR-funktionen eller ved uformel
videndeling kolleger og maske fremadrettet i hgjere grad lederen. Modstanderen er
manglende tid, kunder og hverdagens faste rutiner. En hjeelp kan veere
tidsbesparende tilretteleeggelse af aktiviteterne, som det mange steder efterspgrges i
forhold til den form for E-learning, som medarbejderne pa nuveerende tidspunkt har
erfaring med. Eventuelt kan lederen ogsa optraede som hjeelper i form af hjeelp til

tilretteleeggelse og prioritering af opgaver og tid til lsering.

Teamets betydning

| forbindelse med teams og vores fokusgruppeinformanters udmeldinger om dette,
anvendes flere steder associationer fra sportens verden. At spille sammen, komme
i mal sammen, lgfte i flok, kommer pa banen

Medbetydninger i forhold til disse metaforer er sammenhold, spilleregler, malrettet

indsats, konkurrence og vilje til at keempe for hinanden.
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Vejledning

I relation til vejledning anvendes flere steder billeder og ord, der har associationer til
bgrn og omsorg. Sidde pa skadet, vokse sig stor, kyllingen, der kommer ud af
2egget, under de vinger.

Disse typer af udtryk fgrer til tanker om ansvarlighed i forholdet til den leerende, at
den laerende skal opdrages og passes pa. Det siger ogsa noget om en forventning om

indordning og maske om, at man ikke skal tro, man er noget

Hvordan de leerer

Nar medarbejderne beskriver, hvordan de laerer, stader vi pa mange udtryk, der kan
forbindes med enten udspring, brovandring, bjerklatring. Ord som springe ud i det,
kaste sig ud over kanten, veere pa dybt vand bruges meget hyppigt.
Medbetydninger er: fare og risiko men ogsa spaending og udfordring og bevidsthed

om, at man traeder ud af det trygge.

Verdensbillede
De ovenfor neevnte metaforer og billeder fgrer os frem til et nuanceret verdensbillede i
forhold til hvordan medarbejderne laerer, og hvordan de oplever de vilkar, der er

forbundet hermed. Se figur 15
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Figur 15 - Verdensbillede
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Rammen i billedet (figur 15) er en del aktantmodellen med HR-afdelingen, som giver
af kursusaktiviteter. De runde borde, hvor motorvejen for videndeling findes i dag, og
hvor man star sammen om at finde vej. Kursusstedet og -deltagelsen, som for nogle
indebaerer geografiske problemer og flaskehalsproblemer. De uerfarne, der nurses,
afrettes og opdrages. De, der vover sig ud pa nye farlige missioner pa dybt vand eller
i bjergene for at ggre nye erfaringer. Truslerne i form af kunder og daglige opgaver.
Kasseren, der er udenfor feellesskabet samt E-learning, som "idyllen” bombarderes

med, men som ogsa anvendes mere malrettet i forbindelse med kursusdeltagelse.

Opsummering

I forhold til en hgjere grad af praksisleering, tyder det pa, at mange af de kulturelle
forudseaetninger er til stede. Organisationsformen teams, men ikke mindst
medarbejdernes definition af sammenhold og samarbejde i teamet. De runde borde. |
forhold til netveerkslaering kreeves abenhed, noget man maske ikke har i tilstreekkelig
grad, men som der i hvert fald gennem lang tid har vaeret arbejdet pa. Den "jyske
besindighed” er dog her en modstander, maske aner vi lidt jantelov her bade i forhold
til oplaering af nye og til lille &benhed omkring karrieregnsker. Tiden i dagligdagen og

de dertil hgrende opgaver og kunder er en vaesentlig modstander at forholde sig til.

10.2 Sammenfatning fortolkning af videndeling og kultur

Vi har i de foregaende afsnit ud fra vores empiri sammenholdt med vores mal med
opgaven, forsggt at beskrive de treek i leeringskulturen i banken, som vi mener, er
kritiske fokuspunkter i forhold til, hvordan IKT kan understgtte Blended learning og

praksisleering.

Ved at inddrage Fahey & Prusak far vi et overblik over, hvilke problematiske omrader,
der anses for at veere i forhold til videndeling og -skabelse i banken i dag. Her
mangler fgrst og fremmest en kendt og feelles definition pa begrebet viden bredt set i
banken. Hos HR-ledelsen sondrer man ganske vist mellem information og viden, men
denne forstaelse er ikke udbredt til medarbejderne i afdelingerne. Et hidtidigt fokus pa
individuel E-learning lsegger ikke op til en delt kontekst, som giver grundlag for

videndeling. Endvidere bgr Jyske Bank give medarbejderne mulighed for at
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eksperimentere noget mere. Samtidig er der ikke opmaerksomhed nok pa den tavse
viden. Dette bringer os videre til Nonaka & Takeuchi. Der er ifglge dem mulighed for
deling af den tavse viden (tavs -> tavs) gennem teamsamarbejdet og gennem
mesterleereprincippet, og det sker ogsa i dag. Opmeerksomheden pa vigtigheden af
dette kunne gges yderligere for eksempel i forbindelse med teamsammenseaetningen.
Informationsmaengden er mere end rigelig, og man har derfor stort set uhindret
adgang til alt men sveert ved at sortere og finde det frem, man skal bruge (eksplicit -
>eksplicit). Modeller anvendes til en vis grad, men kunne med fordel bruges endnu
mere i forhold til at eksternalisere tavs viden. Historier og forteellinger til
dokumentation for at befordre konvertering fra eksplicit til tavs viden kunne udbygges
mere. Ved at se pa Holdt Christensens niveauer for videndeling og de hermed
forbundne bytteforhold, finder vi, at videndelingen i dag primeert foregar pa det
mellemste niveau og altsa ud fra relationerne medarbejderne imellem. Her bgr der
veere mere fokus péa det kollektive niveau i forhold til videndeling bredt set i hele

banken.

I forhold til leerings-kulturen forbinder man i dag uddannelse med kurser og
ostelagkage samt forstyrrende og overveeldende E-learningsmoduler. Dog er man
ogsa meget bevidste om betydningen af teams som omdrejningspunkt for leering i
dagligdagen, og at man laerer af kolleger. Man er ogsa klar over, at ny laering kraever,
at man tgr tage udfordringer. Dette sammenholdt med et grundlag for en
kommunikationsmaessig aben kultur er et godt udgangspunkt for vores videre
arbejde. Dog bgr man arbejde pa sterre abenhed omkring karrieregnsker og
ambitioner og veere meget opmaerksom pd, om janteloven skulle have vundet indpas.

Til sidst skal man maske overveje tiltag, der opmuntrer til innovation og initiativ.

146



11.0 LAARINGSMETODER

11.1 Indledning

Efter en fortolkning af vores materiale er vi klar med en raekke udfordringer og
holdepunkter, som det vil veere fornuftigt at teenke pa i et fremadrettet arbejde mod
et design af IKT understgttet laeringsforlgb i banken. | bankens strategi indgar der et
mal om en hgjere grad af Blended learning. For at forholde os til, hvordan dette vil
kunne forega og planleegges, vil vi i de fglgende afsnit beskrive de elementer, som
kan indga i et Blended learning koncept. | afsnittene vil der bade blive taget
udgangspunkt i, hvordan den formelle leering foregar i dag, ligesom vi vil se pa de

fremtidige muligheder for kombination og inddragelse af nye leeringsmetoder.

11.2 F2f-learning

De didaktiske overvejelser omkring den fremtidige leeringsstrategi om Blended

learning for medarbejderne i afdelingsnettet i Jyske Bank fgrer os ogsa omkring F2f-
learning. Vi vil i det falgende udfolde vores viden og antagelser om kurser i banken i
dag, dels ud fra vores empiri — dels ud fra vores insiderviden. Vi vil desuden beskrive

fordele og ulemper ved tilstedeveaerelsesundervisning generelt.

Kurser i banken i dag

Ud fra leeringssynet i bankens afdeling for kompetenceudvikling, hvorfra kurser hidtil
har veeret udviklet og drevet, har kernen i den paedagogiske tilgang i nogle ar veeret
konstruktivistisk. Dette finder vi bekraeftet i vores HR-interview og vore

fokusgruppeinterviews.

”Fordi hvordan vi har praktiseret det, i de rammer vi har haft indtil nu,
kurser osv. det er jo meget at taeenke pa, om vi far lavet nogle gode
gruppearbejder og sgrger for, at folk far det her arbejdet ind i sig selv og

deres praksis, og hvordan far vi linket hverdagen sa deres
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praksisfeellesskab derhjemme ogsa far mulighed for at logge pa de her

ting og arbejde i dybden med det.” (Hanne, Silkeborg)

”...det synes jeg ogsa man bruger meget tid p&, men der har jeg sa, nu
har jeg neaevnt rollespillene en gang. Men jeg faler ogsa rollespil, man
bruger utrolig meget tid pa, at man far praesenteret opgaven, hvad det er,
vi skal ggre, s& gar man ud i grupper og sidder og snakker om tingene”

(Jargen, Vejle)

Kurserne har som oftest foregaet som internatkurser pa 3-4 dages varighed pa
bankens kursusejendom i Silkeborg, hvor deltagerne har mgdtes fra hele landet i hold
pa mellem 16 og 24 deltagere. Underviserne er primeaert medarbejdere fra
afdelingsnettet eller specialistfunktioner, der lsbende gennemgar en
underviseruddannelse og coaches af konsulenter fra afdelingen for
kompetenceudvikling. Indholdsmeessigt har kurserne ikke veeret tveerfaglige men
opdelt i forhold til bankens produktomrader eller kundernes behovsomrader, eks. :
bolig, pension, kredit, betalingstjek, landbrug, risikostyring®® osv. For eksempel p&

kursusbeskrivelse se bilag 18

Netveerk, greensemgder og kontekst

Formalet med at samle kursisterne og lade dem overnatte har veeret at give mulighed
for dannelse af uformelle netvaerk pa tveers af bankens afdelinger og pa tveers af
geografi samt opndelse af en feelles kontekst og tryghed undervejs pa kurset. Wenger
ville ogsa beskrive denne form for "mgder” pa tveers af praksisfaellesskaber som
greensemgder med deraf afledte fordele. (Wenger, 2004), se ogsa teoriafsnittet

herom.

Blandt teoretikere er der overvejende enighed om, at kontekst og situation spiller en
stor rolle i lezeringen. Selv pa netbaserede forlgb anbefales periodevise F2f-mgder ofte
(Agertoft, Bjgrnshave, Nielsen & Nilausen, 2003) | netbaseret lsering tales der om at
kompensere for den manglende fysiske kontakt og samtidighed. (Soerensen, 2002).
Fordelen er altsa blandt andet, at den samtidige tilstedeveerelse, og det fysiske magde i

hgjere grad appellerer til social interaktion og netveerksdannelse.

28 Kundens risici - erhvervskursus
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”| det fysiske samveer kan de studerende etablere en fortrolighed, som er en
forudseetning for at opbygge en personlig tillid til andre medstuderende, og tilliden

gges, nar den bekreeftes i den lgbende interaktion.” (Gynther, 2005, s. 61)

Kommunikation

Et seerkende ved tilstedeveerelsesundervisning eller F2f-learning er, at den er
interaktionsnaer. Den interaktionsneere kommunikation er kendetegnet ved, at leerer
og de studerende indbyrdes kommunikerer, mens de kan se og iagttage hinanden.
Det betyder, at underviserne har mulighed for undervejs i forlgbet at observere holdet
og deltagerne. Hermed menes, at nuancer i stemmefgring, kropssprog og udtryk kan
registreres. Ofte vil det veere via kropssprog og mimik, at de studerendes engagement
eller mangel pa samme konstateres. Desuden kan lzereren via hurtige skift mellem
afsender og modtagerroller lave forstaelsesaflaesninger. Det giver mulighed for, at
lzereren kan udveaelge situationer, hvor det maske vil veere gavnligt at benytte sig af
redundant kommunikation. (Gynther, 2005) Hermed menes variation i form af, at det
samme kommunikeres pa forskellige mader og evt. gennem forskellige medier

(tegninger, billeder, lyd osv.)

Desuden kan leererens observationer af klasse og deltagere i gunstigt fald danne
grundlag for, at indholdet i kurset undervejs reguleres og doseres, sa det tilpasses
kursisternes narmeste udviklingszone. Der er ogsa mulighed for at inddrage
kursisternes forforstaelse og iveerkseette eventuel ngdvendig aflaering i forhold til
begreber, der af og til er blevet misforstaet i forbindelse med kursisternes
praksisleering i deres afdelinger. Det er ogsa muligt for underviserne at "deempe”
over-aktive deltagere og invitere de mere tilbageholdende pa banen, sa alle far
mulighed for at deltage i dialogen. Uheldig adfeerd kan bremses pa stedet. Der er
mulighed for via dialogen i grupper og plenum at inddrage kursisternes hidtidige

erfaringer og praksis.

Det mundtlige sprog, der kendetegner tilstedevaerelsesundervisning, er for de fleste

mere tilgeengeligt end det skriftlige (Gynther, 2005). Til gengeeld mangler muligheden
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for at ”spole tilbage” og genlaese eller genreflektere i forhold til den skriftlige

kommunikation.

En ulempe er den manglende tid og mulighed for egen refleksion under forlgbet. Isser
de mere tilbageholdende far mindre ud af gruppe- og plenumdiskussionerne, der ofte
domineres af de mest fremtraedende. Der vil vaere tilbgjelighed til, at der opstar

“normer” eller hierarki”, der begraenser nogle af deltagerne.

For underviser/leerer/banken

For underviserne er fordelen, at aktiviteten foregar i et afgraenset tidsrum — 3 dage,
hvilket gor det forholdsvis nemt for dem at administrere sidelgbende med deres
“normale” arbejde. Da undervisningen ikke er seerlig "tveerfaglig” kreeves ikke, at
underviserne har spidskompetencer og er 100 % opdateret pa alle fagomrader. At
holdet er forholdsvis homogent i forhold til forudsasetninger (ud fra
malgruppebeskrivelsen), gar det muligt at forudse, hvor saerlige udfordringer kan

opsta, sa underviserne kan have forberedt tiltag til imgdegaelse af disse.

Imidlertid har underviserne ofte ikke undervejs den forngdne tid til at reflektere over
egne handlinger i forhold til opstaede situationer, idet de er underlagt en staerk
handlingstvang (Dale, 1998). Handlingerne risikerer at bliver rutinemaessige
gentagelser. Specielt med de store hold er det stort set umuligt at tage hensyn til den

enkelte kursist.

Desuden vil nogle undervisere med ringe paedagogisk erfaring og stor faglighed
(specialister) veere tilbgjelige til at se sig selv, som leverandgrer af viden. Heraf
falger, at underviser frem for kursist kommer i centrum.

Metoden er set fra bankens side dyr (internatophold, transport osv.)
Praksisneserhed

Leeringsmeaessigt mangler F2f-undervisningen sammenhaeng til kursisternes hverdag.

Tiltag for at sikre, at den nyerhvervede viden og feerdigheder forankres og fastholdes
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gennem nye handlemgnstre i afdelingen, er kun i ringe grad til stede. Praksis forsgges

dog inddraget pa& kurserne gennem IT-vaerktgjer, pakker osv.

Tveerfagligheden er en mangel, da udgangspunktet i kunden jo ofte ikke tilsiger et

enkelt fag ad gangen. Derved er "fagopdelingen” med til at skabe afstand til praksis.

Fremtiden

Der er ingen tvivl om, at F2f-learning ogsa i fremtiden vil blive en del af konceptet for
den nye bankuddannelse. Den implicerer nogle vigtige muligheder for uformel kontakt
0g netveerksdannelse og vil, som vi ser det, veere et godt supplement til andre
leeringsformer. Ud fra vores HR-interview tyder det pd, at man i fremtiden ser feerre
kursusdage for de enkelte medarbejdere, ligesom formen med 3-4 dage pa bankens
kursusejendom i Silkeborg formentlig delvist vil blive erstattet af andre Igsninger.
Herunder blandt andet som naevnt i interviewet af eksterne udbydere.

I de falgende afsnit vil vi beskrive alternativer, som kunne indgd i et Blended learning-

forlgb for medarbejderne.

11.3 E-learning

E-learning er et meget bredt begreb, som vi vil prgve at skitsere betydningen af og

forklare om, hvordan E-learning bruges i Jyske Bank.

Begrebet E-learning deekker bredt over elektronisk leering og alt afhaengig af den
teknologi, der benyttes kan E-learning veere meget forskellig. Traditionelt har E-
learning veeret enkle programmer, som |& pa en diskette eller CD-ROM, hvor den
leerende kunne gennemga nogle afgreensede aflab og efterfglgende fa en feedback af
programmet. Efterhdnden som teknologien har udviklet sig, og Internettet er blevet
udbredt, er E-learning lagt online og samlet i undervisningsportaler kaldet LMS eller
CMS.?° Disse ligger enten pé Internettet eller p& organisationers intranet. P& disse
systemer, kan de lzerende fa tildelt eller selv veelge sekvenser, forlgb eller kurser,
mens systemerne ogsa giver mulighed for at kommunikere med undervisere eller

facilitatorer. Der findes forskellige typer af E-learningsforlgb, lige fra en elektronisk

2% LMS: Learning Management Systems
CMS: Course Management Systems
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version af brevkurser til avancerede kollaborative kursusforlgb, hvor der er mulighed
for de leerende, at kommunikere med hinanden og arbejde sammen for at lgse
problemer. Meget udbredt er E-learningssekvenser, der fungerer som instruktiv
elektronisk leering, hvor man tilegner sig kundskaber ved at udfgre et afgreenset
forlgb, der er produceret med udgangspunkt i en mal-/middelkontrol didaktik, ofte
udformet som et spagrgsmal fra programmet, efterfulgt af et svar fra brugeren og sa
en positiv eller negativ respons. Denne type af E-learning er kognitivt inspireret og i

kontrast til de kollaborative forlgb der har udspring i socialkonstruktivismen.

I Jyske Bank har man brugt E-learning i 4 — 5 ar til f.eks. forberedelse til kurser og
ved lancering af nye koncepter eller produkter. Det er fordi E-learning har sin store
fordel i, at man kan leere pa tvaers af geografi og tid, da E-learning fungerer som on-
demand laering, hvor man kan fa de informationer man gnsker pa det tidspunkt, der

passer en. Dette er en fordel i en stor organisation som Jyske Bank.

”Men man kan sige, at der hvor vi primaert har brugt det, det har veeret i

forbindelse med implementeringer, altsa nye lanceringer af produkter og
koncepter eller nye vinkler eller nye politikker eller ny lovgivning, hvor vi
har veeret inde og sa at for at undga at fysisk skulle samle folk eller bare

sende en mail eller lignende” (Karin, Silkeborg).

I Jyske Bank er de E-learningsforlgb, der er blevet udviklet og brugt, lavet som
instruktionelle forlgb, der er blevet produceret fra et centralt hold med det formal at
preesentere produkter eller specielle emner. Sekvenserne har ikke veeret samlet i
noget system, der har kunnet organisere sekvenserne og tracke brugernes resultater
eller fremskridt. Der er fra organisationens side et gnske om netop dette, sammen
med at man gnsker, at beveege sig fra at udelukkende producere instruktive E-

learningssekvenser til at begynde at lave et brugerstyret virtuelt milja.

”...hvis vi skal opgradere de moduler, vi har lavet som sadan nogle
klassisk E-learning som udgangspunkt, sa skal det veere brugerdrevet, og
det eksperimenterer de med sammen med nogle virksomheder, der er

leengere fremme end vi er.” (Karin, Silkeborg).
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11.4 WEB 2.0

Tiden, hvor det at laegge informationer pa Internettet var forbeholdt programmgrer og
teknikere, er ovre. Internettet har udviklet sig, og teknologierne er blevet mere
brugervenlige og introduktionen til WYSIWYG funktionalitet®® ger det muligt, at
personer med basale IT-kundskaber kan blive redaktgrer pa Internettet og fa deres
meninger og ideer frem. En trend indenfor Internettet er den sakaldte nye generation
kaldet Web 2.0, der benytter sig af social software, som ggr det muligt at dele
informationer, skabe netveerk og arbejde sammen online. Hvor Web 1.0 gjorde det
muligt at hente information, giver Web 2.0 mulighed for at danne dit eget indhold og
dele det med andre i sma eller store netvaerk. De mest gaengse teknologier til dette

formal vil vi kort beskrive:

Blogs:

Weblogs eller blogs er hjemmesider, der jeevnligt opdateres af enkeltpersoner eller
grupper med korte indleeg, kaldet posts. Forfatteren kaldes en blogger, og det indhold
der skrives kan variere meget, lige fra debatindlaeg om temaer eller heendelser til
online dagbogsskriverier. Ideen med blogs er, at leeserne kan kommentere de enkelte

indleeg og pa den made skabe en social interaktion.

Wikis:

En wiki er en hjemmeside, hvor alle brugere kan oprette og vedligeholde online
dokumenter og hjemmesider sammen. Wikis ggr det muligt at organisere og dele
informationer og viden mennesker imellem pa en dben og organisk made, da
indholdet er brugerstyret og forfattet af dem selv. Den mest kendte wiki er Wikipedia,

der er en online encyklopaedi, hvor alt indholdet er skrevet af brugere selv.

RSS:
RSS er en forkortelse af Really Simple Syndikation og er en teknologi, der ggr det

nemt for brugere pa Internettet at holde sig opdateret med informationer fra

30 WYSIWYG funktionalitet er en forkortelse for What You See Is What You Get og er
funktioner, der gegr det muligt for brugerne at lsegge indhold pa Internettet uden at kende til
programmering eller opmeerkningssprog dvs. kode der formaterer tekst.
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interessante hjemmesider. Det fungerer ved, at en hjemmeside, f.eks. en blog
tilbyder et sdkaldt RSS-feed, der kan laeses af en RSS-leeser. Brugeren kan sa saette
en RSS-laeser op pa sin side, der sa automatisk fglger med i opdateringer pa den
gnskede side og viser dem i overskriftsform pa brugerens. Det ger det muligt at falge
med i mange hjemmesider pa en gang og selv samle gnskede informationer pa ens

egen side.

Ydermere byder Internettet pa et utal af social software som f.eks. Flickr, der bruges
til at dele billeder, Del.icio.us, der bruges til at dele links, podcasting, deling af lydfiler

og mange flere.

Web 2.0 ger, at Internettet gar fra at veere et medie, hvor information bliver udgivet
og brugt, til at veere en platform, hvor indhold bliver oprettet, delt, omformet og
videregivet. Det vil sige, at man bruger ikke leengere Internettet som en bog man
leeser i, men i stedet bruger man det til at have en samtale ikke kun med ord, men
med billeder, filmklip, lyd og alt det, man kan finde. Alt dette sker igennem et

netveerk af blogs, wikis og andre teknologier bundet sammen med RSS i et netveerk.

Der er ingen tvivl om, at Web 2.0 og social software har veeret med til at berige
Internettet, men Web 2.0 har ogsa faet en del kritik. Det primaere argument er, at
Web 2.0 ikke deekker over en ny version af Internettet, men i stedet er det blot et
abstraktionsniveau, der stadig bygger pa de eksisterende teknologier. Websider som
amazon.com gjorde det muligt at dele personlige anmeldelser af bgger og film leenge
far der var tale om Web 2.0, og opfinderen af Internettet Sir Timothy John Berners-

Lee siger i et interview:

Web 1.0 was all about connecting people. It was an interactive space, and |
think Web 2.0 is, of course, a piece of jargon, nobody even knows what it
means. If Web 2.0 for you is blogs and wikis, then that is people to people.
But that was what the Web was supposed to be all along. (Berners-Lee,
2006)
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Andre kritikpunkter gar pa, at Web 2.0 er med til at sprede information, der ikke er
valid, da der uden redaktionelle filtre spredes disinformation, og at fejltagelser far lov
til at st& uimodsagt. Nar det bliver muligt for alle at oprette indhold, vil mangden af
information pa Internettet stige kraftigt, og det vil blive svaerere for brugerne at finde
den ngdvendige information, da meget af indholdet vil veere ligegyldige

dagbogsindlaeg og skriblerier.

11.5 Online-learning

Udviklingen af begrebet netbaseret leering har rod i mange forhold. Nogle af de

vaesentlige er:

e Kravet om livslang leering

e Krav om fleksibilitet i forhold til tid og rum
e Udvikling af psedagogiske principper

e @get globalisering

e Teknologiens udvikling

Netbaseret leering kan tage udgangspunkt i flere leeringsteoretiske tilgange, vi
afgreenser os her til at se pA metoder, fordele og ulemper i forhold til den

socialkonstruktivistiske tilgang, vi har valgt i opgaven.

Nar man tilrettelaegger netbaseret leering ud fra et konstruktivistisk synspunkt, sker
dette normalt ud fra et projektpaedagogisk grundlag. Problemorienteret
projektpsedagogik (PPP) er karakteriseret ved fglgende integrerede didaktiske

principper:

e Problemorientering

e Deltagerstyring

e Feelles projektarbejde
e Tveerfaglighed

e Action learning
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(Dirckinck-Holmfeld, 2000, s. 222)

Problemet, man orienterer sig mod, skal opleves af de studerende/lezerende som
relevant og vedkommende, sa virksomheden, hvis mal er at lgse opgaven for den

enkelte, kan indebaere det motiv, som man er faelles om at streebe imod.

Dette fogrer os frem til begrebet CSCL. CSCL eller computer-supported-collaborative
learning er “et forskningsfelt, hvor man undersgger, hvordan man bedst kan

understgtte samarbejdslaering ved hjeelp af it”>'.

Begrebet i sig selv siger ikke noget om, hvilke vaerkstgjer, der teenkes pa eller hvilken
rolle, de taenkes at spille for samarbejdet og leeringen. ”Indenfor CSCL har
leeringsressourcer blandt andet form af kommunikationssystemer, diskussionsfora,
systemer til at samarbejde og feelles handtering af dokumenter”. (Dalsgaard, 2007, s.
18). Disse har hidtil traditionelt veeret forbundet med LMS og konferencesystemer. Vi
vender senere tilbage til samarbejdsformen, det feelles og den lseringsteoretiske
tilgang, men ser i fgrste omgang pd, hvad der kendetegner CSCL, her primaert i
sammenligning med F2f-undervisning. Hovedparten af disse kendetegn er uddraget af

vores egne erfaringer under MIL-studiet og vores arbejde med First Class:

Skriftlig kommunikation

Kommunikationsformen er generelt som oftest skriftlig, hvilket indebaerer bade fordele
og ulemper. Fordelene bestar i, at den mediering, der sker, nar man formulerer sig pa
skrift, ofte giver anledning til og mulighed for refleksion. Ofte har vi oplevet, at
forstaelsen kommer til os, mens vi skriver. Den elektroniske dialog er altid

permanent. "Dette rummer et vigtigt potentiale for refleksiv laering og muligheden for
retrospektion” (Sorensen, 2000, s.243). Dette ud fra, at man kan genleese indlaeg sa
ofte man vil. Evt. mindre skriftligt velformulerede og leesevante kan imidlertid have
problemer. Desuden kan deltagerne fgle "skriftsproget som mere forpligtende, end det
talte ord. De kan derfor blive usikre med hensyn til leereprocessen og deres egne ord”
(Agertoft et al., 2003, 2. 75). Der er dog i dag teknisk mulighed for ogsa at bruge

mundtlig kommunikation ved at uploade lydfiler, eller man kan bruge

31 wikipedia, 28.04.2008
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samarbejdssystemer, som for eksempel Connect, der giver mulighed for samtidig
lydforbindelse sidelgbende. For medarbejderne i Jyske Bank forestiller vi os ikke, at
den skriftlige kommunikationsform vil volde sa store problemer, idet de flestes daglige

arbejde indebeerer en stor grad af skriftlighed.

Det asynkrone aspekt

Der er normalt mulighed for bade synkron og asynkron kommunikation. Den synkrone
kommunikation foregar ofte via chat-fora. At man oftest ikke kommunikerer synkront
medfgrer, at man far tid til at bearbejde, hvad man har laest, inden man svarer,
hvilket giver plads til de mere tilbageholdende og reflekterende persontyper.

Det er fleksibelt pa den made, at man kan leese og skrive, nar man har tid og ro til det
og pa de tider af dagnet, der passer den enkelte bedst. Dette er alt andet lige
befordrende for koncentrationsevne og motivation. Ulempen er i hgj grad, at det kan
virke demotiverende, nar man ivrigt har skrevet et indleeg og er veeldig spaendt pa
responsen, at der kan ga lang tid, inden man far svar. Man kan fgle det, som om man
taler i et tomt rum, hvilket kan medfgre en ensomhedsfglelse. Muligheden for
asynkron kommunikation i relation til vores malgruppe, ser vi som en klar fordel. De
vil have mulighed for at "time” deltagelsen i forhold til deres arbejdsrytmer i gvrigt og

de mgdeaftaler, der eksempelvis er med kunder.

Manglende feelles fysisk kontekst

Er et af de klare problemfelter i forhold til CSCL. Dog kan der ogsa naevnes fordele
ved, at deltagerne ikke lader sig begreense eller af et eventuelt uheldigt udseende
eller fysisk handicap. En udfordring er, at en stor grad af vores kommunikation ligger
- ikke i ordene i sig selv, men i kropssprog og betoning. Der er derfor risiko for at
blive misforstaet, idet disse afleesningsmuligheder mangler. "Der er tendens til at
udvise kompenserende kommunikativ adfeerd” (Sorensen, 2000, s. 243). Dette
foregar ofte i brugen af emoticons eller lignende. Desuden tager det leengere tid og
lykkes eventuelt slet ikke at opbygge det indbyrdes tillidsforhold og den tryghed, der
er vigtig i forhold til at engagere sig og leere. | de yngre generationer ma det dog
forventes, at man er mere vant til at erstatte eller i det mindste supplere det fysiske
samveer med det virtuelle. Under alle omstaendigheder foreslar vi, at man kombinerer

med F2f-mgader.
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Designmeessige udfordringer i forhold til systemet

Der er i forhold til CSCL ogsa designmaessige udfordringer. Det handler kort fortalt om
de tilgaengelige funktionaliteter. For eksempel anser vi muligheden for historik pa de
enkelte indleeg som en vigtig funktion (man kan se hvem, der har lsest hvad og
hvornar), idet dette kan bekreefte eller afkreefte, om et indlaeg faktisk er blevet set.
Mulighed for at se, hvem der online, sa man eventuelt kan starte en chat. Mulighed
for synkront at skrive, tegne eller udforme modeller i feelles dokumenter eller
eksempelvis pa et whiteboard anser vi for afgerende i den feelles videnskonstruktion.
Det sidste har veeret en mangel i det konferencesystem (First Class), vi har benyttet i
forbindelse med MIL-uddannelsen. Samtidig kan systemerne veere opbygget mere
eller mindre indlysende i relation til funktionalitet og struktur afhaengig af de

erfaringer, man har. Mere herom beskrives i afsnittet om design af leeringsrum.

Leeringsbegrebet

Bade Dalsgaard og Wenger forholder sig til begrebet CSCL. Da teorien om refleksiv
mediering definerer, at vi leerer gennem brugen af redskaber i en sociokulturel
praksis, argumenterer Dalsgaard for, at dette indebeerer, det han kalder ”en
afdidaktisering af leeringsressourcer” (Dalsgaard, 2007). Dette haenger sammen med,
at det er i refleksionen over brugen af redskaberne i handlinger, som styrer mod det
feelles overordnede mal, at vi leerer. Wenger er enig for sa vidt, at laering ikke kan
designes (Wenger, 2004), men fordi det sociale og ikke redskaber og faelles mal er
kernen i situeret leeringsteori, mener Wenger modsat den afdidaktisering, som
Dalsgaard er fortaler for, at man kan designe for leering. | sin tilgang til det designede
kontra det emergente® og identifikation kontra negotiabilitet, er Wenger dog ogsa
inde pa, at en vis meengde af fleksibilitet for anvendelsen skal veere til stede for at

give plads til meningsforhandlingen. Se figur 16

32 Det skabende udviklings princip
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Figur 16: Design (Wenger, 2004, s. 53)

Kritiske fokusomrader ved CSCL
Til dels som fglge af de ovenfor beskrevne egenskaber, fordele og ulemper ved CSCL,
er der iflg. Elsebeth Sorensen (Sorensen, 2002) falgende almindelige

problemomrader, som man bgr forholde sig til i brugen af CSCL.

1) Manglende motivation og interaktion bliver let en fglge af det ovenfor naevnte
problem omkring stilhed, tomt rum og problemet med “tilstedeveerelse”. Der er risiko
for manglende hensyntagen til vores malgruppes udgangspunkt. Dertil kommer en

evt. manglende kommunikativ forpligtelse.
2) Manglende awareness kan skyldes manglende overblik over opgaver og processer
og heenger sammen med designproblemer, mangel pa personligt rum samt uklare

mal.

3) Manglende klarhed og rettethed i forhold til lsereproces, produktorientering,

evaluering og omkring rollefordeling mellem leerer/facilitator og de leerende.
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Vi vil i vores efterfglgende afsnit omkring design, facilitatorrollen, planleegning af
forlgbet og E-tivities forholde os naermere til nogle af de problemstillinger, der er rejst

i dette afsnit.

11.6 Blended Learning

Blended learning har efterhanden vundet indpas i bade private og offentlige
organisationer og anvendes for det meste som en kombination af F2f-learning og E-

learning.

”og nar vi har oversat det til kombineret laering sa er det ud fra en
ambition om, at vi allerede laver blended learning, men det er igen ikke
sadan pakket ind. Vi arbejder meget ud fra sddan en tankegang omkring
sadan noget med at sige, at vi har nogle leeringspile. Der er en eller
anden kompetence, som man skal arbejde med i det spor, og i det spor er
der sa alle mulige former for aktiviteter, og de kan veere af karakter som
at vaere pa kursus eller laese en bog eller sidemandsopleaering, mesterlaere
what ever. Vi vil gerne pakke det ind til et samlet leeringsforlgb, og sa er
vi i gang med at kigge pa, hvordan kan vi give det her nogle helt szerlige

krav”. (Karin, Silkeborg).
Blended learning har hidtil indgaet i Jyske Banks leeringskoncept som "kombineret
lzering” og vil ogsé indga i det fremtidige laeringskoncept.
Uklar betydning
Det har dog vist sig, at Blended learning er et uklart begreb i forhold til de folk og

organisationer, som benytter det.

“The point is that blended learning means different things to different people, which

illustrates its widely untapped potential” (Mortera-Gutierrez, 2006, s. 54).

I tilslutning til ovenstaende papeger Oliver & Trigwell, at Blended learning efterhanden

er et meningslgst begreb. For det farste kan det skyldes, at der er uklarheder om,
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hvorledes F2f-learning og computer medieret leering skal defineres. Samtidig handler
Blended learning ofte om instruktion og undervisning altsa set fra leserernes
perspektiv, hvor det ifglge Oliver og Trigwell snarere bgr handle om laering set fra den

leerendes perspektiv (Oliver & Trigwell, 2005).

Hvorfor Blende?
Nar Blended learning designes, giver det i forhold til kun at anvende én

undervisnings- og leeringsmetode en noget stgrre variationsmulighed.

Samtidig bliver der mulighed for at deltage og interagere socialt, selvom man sidder

langt fra hinanden.

“The concept of blended learning is rooted in the idea that learning is not just a one-

time event—learning is a continuous process” (Singh, 2003).

I dag er leering en kontinuerlig proces, som ikke kun handler om, at man skal veere pa
kursus. Det begraenser nemlig, hvor mange der kan deltage pa lige netop det
tidspunkt og det sted. Blended learning, hvor der bade er online og F2f learning kan

derimod udvide det antal af deltagere, som kan have mulighed for at deltage.

Blended learning giver mulighed for at kombinere flere mader at laere pa.
Dog kreever Blended learning en god indsigt i de mennesker, som skal leere noget
bl.a. de forudseetninger og gnsker, de hver isser har for at kunne veaelge det rette

“blend” af undervisnings og leeringsmetoder.

Hvordan blende?
I vores termer handler Blended learning ogsa om mere end kombinationen af F2f

learning og Online-learning.
Der er umiddelbart ikke regler for, hvordan blandingen af de forskellige former for

leering skal veere for at fa Blended learning til at fungere. Derimod skal den tilpasses

hver enkelt leerende.
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I vores optik skal der | Jyske Banks leeringskoncept ikke vaere nogen fastlaste regler
for, hvordan undervisnings eller leerings-metoderne bedst blandes. Dog vil vi gerne
have, at der via Blended learning er mulighed for at malrette undervisningen og

leeringen for den enkelte bankmedarbejder.

Ligesom Harvey Singh, som er pioner indenfor E-learning og har skrevet “Building
Effective Blended Learning Programs” i 2003, mener vi derfor, at Blended Learning i
fremtiden i Jyske Bank skal forega pa mange forskellige mader. Det kan f.eks. forega
via:

¢ Blending offline and online Learning

Det har hidtil |1 Jyske Bank foregdet ved, at man har kunnet forberede sig til kursus
ved at lgse opgaver pa intranettet. Problemet har vaeret, at maden at forberede sig pa
har veeret meget individuel og instruktiv. Fremover skal bade offline og online learning
forega ved, at man har stgrre mulighed for at fale sig som del af et feellesskab online,

hvor det hidtil har veeret pa kursusstedet, man har fglt sig som en del af feellesskabet.

¢ Blending Self-Paced and Live, Collaborative Learning

Det handler om at blande leering i eget tempo med leering via et kollaborativt
feellesskab. Hidtil har der i Jyske Bank veeret fokuseret pa individuelle laeringspakker,
som sjeeldent er blevet diskuteret i feellesskabet efterfalgende. Fremover kunne det i
Jyske Bank eksempelvis forega ved, at man bade benyttede asynkrone fora, hvor
medarbejderen havde mulighed for at arbejde mere refleksivt pa forskellige
tidspunkter og synkrone sessioner, hvor medarbejderen kunne mgdes med

feellesskabet i en mundtlig dialog.

e Blending Structured and Unstructured Learning
Her skelner vi mellem uformel og formel laering. Jyske Banks medarbejdere mgder
mange forskellige mennesker i deres dagligdag, som de kan leere igennem. Blandt

andet mgder de kunder i forbindelse med kundemgder, og herudover mgder de andre

bankmedarbejdere hen over frokosten. Ifglge fokusgruppeinterviewene har enkelte
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medarbejdere fokus pa, at der foregar leering, nar de taler med kunder. Men det er
som om, det ikke veegtes ligesa hgjt som at komme pa kursus i Silkeborg, hvor den
strukturerede undervisning foregar. | fremtidens leeringskoncept skal medarbejderne
og lederne i afdelingen have stgrre opmaerksomhed pa, at der ligger en hel del formel

og ikke mindst uformel leering i afdelingen.

¢ Blending Custom Content with Off-the-Shelf Content

Det handler om tilpasset indhold i kombination med standardiseret indhold. I HR-
afdelingen er der planer om at kgbe kurser eksternt og disse standardkurser kan man
sa efterfglgende “ggre gregnne” med et internt forlgb. | fremtidens laeringskoncept vil
der bl.a. veere standardiserede E-tivities, og der vil kunne hentes eksterne leerings

konsulenter, som kan facilitere lzering ved opstaede behov i flere afdelinger.

¢ Blending Learning, Practice, and Performance Support

Et af de store problemer har i forhold til Jyske Bank veeret, at E-learningsmoduler og
kursusleering ikke i tilstreekkelig grad understgtter praksisleeringen i afdelingen.
Derfor skal online learning og praksisleering fgres teettere sammen.

I Jyske Bank har det hidtil foregdet ved mesterleere eller ved, at bankmedarbejderen
har mulighed for at leere i afdelingen samtidig med, at han har lederen som
kompetenceudvikler i baghanden og sit netveerk, som han kan sgge hjeelp og

vejledning hos.

Blended learning foregar i mange vidensorganisationer uden, at det praecist vides,
hvilket blend, der fungerer bedst. Der ma dog hovedsageligt tages udgangspunkt i et

blend, som findes i det socialkonstruktivistiske lseringssyn.

Der er en del fordele forbundet med Blended learning, og derfor vil Jyske Bank fortsat
og i endnu hgjere grad tage udgangspunkt i Blended learning som deres
leeringskoncept. | vore termer handler Blended learning om, at undervisning godt kan

kombineres pa mange mader. F.eks. bliver der mulighed for at variere og malrette
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undervisningen til den enkelte medarbejder med aktuelle dagligdags problemstillinger,

som ggr det mere attraktivt for den enkelte medarbejder at leere.
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12.0 DIDAKTISKE OVERVEJELSER

12.1 Indledende afsnit

Der skelnes ifglge Frede V. Nielsen mellem didaktik i bred og snaever betydning
(Nielsen, 1998). Vi har valgt ikke at tage udgangspunkt i Carl Aage Larsens didaktik
model, selvom der fokuseres pa formalet, malet og indholdet. Denne model passer
bedre til tilstedevaerelsesundervisning, hvor eleverne har de samme forudsaetninger,
og hvor der fokuseres pa et bestemt indhold. Derimod veelges en bred fokusering via
Hiim og Hippes didaktiske relationsmodel, hvor der ses pa flere faktorer, der alle ses

som ligeveerdige.
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Figur 17: Didaktisk relationsmodel (Hiim & Hippe, 1997, s.93).

I den didaktiske relationsmodel (Figur 17) ses der udover mal og indhold pa
rammefaktorer, leeringsforudsaetninger og leereprocessen, der defineres som
indbyrdes afhaengige. Denne made at se didaktik pa vil passe bedst til en malgruppe,

som er differentieret.
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Vi vil i de fglgende afsnit komme ind pa de forskellige elementer i den didaktiske
relationsmodel, sa vi kan designe en prototype, der kan opfylde de krav og gnsker,

HR-afdelingen og medarbejderne i Jyske Bank har til systemet.

12.2 Malgruppen

Ifglge “The Next Revoulution in Interactions” (Johnson, Mayika & Yee, 2005) papeges
det, at der i vidensorganisationer i fremtiden vil blive stgrre efterspgrgsel efter "the

tacit worker” fremfor "the transactional worker”.

”The transactional worker” er en vidensmedarbejder, som arbejder med
rutinepraegede processer, der har en hgj grad af velkendt struktur. Hidtil har Jyske
Bank anvendt traditionelle videndelingssystemer (VIS og X-portal), som fungerer fint i

forhold til "transactional workers”.

"The tacit worker” er en vidensmedarbejder, som arbejder med komplekse
interaktioner, og derfor bgr besidde en stor demmekraft, da arbejdet involverer
flertydighed, og pa denne baggrund skal medarbejderen basere sine handlinger pa

tavs eller erfaringsmaessig viden.

Hidtil har de standardiserede uddannelsesforlgb der har veeret i banken, ikke kunne
matche den stigende maengde viden, der konstant tilflyder vidensorganisationer som
Jyske Bank, og derfor kreever enorme ressourcer for organisationer at holde sig

opdateret.

Da "Tacit Workers” i stigende grad er en del af Jyske Banks arbejdsstyrke, har
medarbejderne efterhanden helt andre komplekse behov for interaktion med netveerk,
som vil kunne stgtte og afhjeelpe bankmedarbejderne i deres daglige forhold til private

kunder og erhvervskunder.
Malgruppen er meget bred og bestar af samtlige kundevendte afdelingers

medarbejdere. Det vil derfor bade dreje sig om “transactional and tacit workers”. Det

kan endvidere bade veere medarbejdere med en lav anciennitet og med en meget lang
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anciennitet. Ydermere kan det veere folk, som er i gang med at tage en

bankelevuddannelse, mens det ogsa kan veere folk, som er i gang med at tage en HD.

Der er altsa tale om mennesker, som kommer med meget forskellige arbejdsmaessige

erfaringer og livserfaringer, hvilket tydeligt fremgar af fokusgruppeinterviewene.

Der er mange forskellige forudseetninger hos deltagerne, som der skal tages hgjde for.
Der er bl.a. stor forskel i de fysiske, psykiske og sociale kompetencer hos
medarbejderne, hvor vi dog vil begreense os til kun at forholde os til deres IKT-

maessige kompetencer.

Vi kan dog sige, at vi har med en voksen malgruppe at gare, hvor der skal tages
udgangspunkt i den enkeltes erfaringsverden, hvis vedkommende skal fgle, at

undervisningen er relevant.

Man kunne fristes til at tage udgangspunkt i Dunn og Dunns teori om leeringsstile, da
det er en vaesentlig pointe, at undervisningen bgr tage udgangspunkt i den enkelte
medarbejder. Dalsgaard papeger, at teorien om leeringsstile handler om, at
medarbejderen optager og behandler informationer og fokuseringen pa leeringsstile
kan fagre til, at man hovedsageligt koncentrerer sig om leeringsressourcerne frem for
leeringen (Dalsgaard, 2005). Da det herudover er meget omfattende at kategorisere
medarbejdere ud fra 21 faktorer, veelger vi derfor at diskutere leeringssynet frem for
medarbejdernes leeringsstile. | det leeringsmiljg, vi leegger tilrette for medarbejderne i
Jyske Bank, vil vi derfor tage udgangspunkt i vores socialkonstruktivistiske laeringssyn
og arrangere undervisningen ud fra et abent og fleksibelt lseringsmiljg, hvor
deltagerne i grupper far mulighed for aktivt at anvende mange veerktgjer og dermed
selv far mulighed for at arbejde selvsteendigt med abne aktuelle problemstillinger og
leegge leeringsressourcer til rette i forhold til, hvordan de leerer bedst (Dalsgaard,
2007).
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12.3 Kompetenceprofiler

Vi har i opgaven afgreenset os fra at se pa det faglige indhold i leeringen. Alligevel

pragver vi her at forholde os til de kompetenceprofiler, som Jyske Bank og, som falge

af overenskomsten, sektoren i det hele taget patager sig at udarbejde for de enkelte

medarbejdere. Ud fra den didaktiske relationsteenkning er den leerendes

forudsaetninger vigtige at inddrage (Hiim & Hippe, 1997). | Jyske Bank veaelger man at

opdele kompetenceomraderne pa fglgende made:

Kompetenceomrader

Organisation og Fx Forretningsforstaelse,
forretning Organisationsforstaelse
Kunder og Fx Faglig kompetence, kommunika-
interessenter tionskompetence, tekniske komp

Fx samarbejdskompetence,

Interne processer .
planleegningskompetence

Fx forandringskompetence,

Lzeriing @) werldig] videndelingskompetencer

Mens kompetenceniveauerne opdeles mellem "Pa vej”, "Kompetent”,

“Ekspert/specialist/vejleder” ud fra fglgende kendetegn:

Pa vej:
< Ved, hvad du skal ggre i opgaven eller situationen.
= Er opgavefokuseret frem for situationsorienteret.

« Arbejder teoretisk med opgaven.

Kompetent:

= Ved, hvad du skal ggre i opgaven eller situationen, hvorfor og hvordan du skal

gore.
= Er situationsorienteret frem for opgavefokuseret.

= Arbejder konkret og praktisk med opgaven.
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Ekspert/specialist/vejleder:
- Ved, hvad du skal ggre i opgaven eller situationen, hvornar du skal handle,
hvorfor og hvordan.
= Er helhedsorienteret - du ser opgaven eller situationen i sin helhed og i et
langsigtet perspektiv.

< Vejleder og stgtter andre.

Til en vis grad kan disse niveauer sammenholdes med aktivitetsniveauerne i Activity
Theory, hvor ”pa vej” svarer til det operationelle niveau, "kompetent” til
handlingsniveauet og "eskpert/specialist/vejleder” til virksomhedsniveauet. Det kan i
denne sammenhaeng veere tankevaekkende, at teori er knyttet til det operationelle
niveau. Maske teenkes der i kompetence-beskrivelsen pa de veerktgjer (her kaldet

teorier), som den enkelte kan finde i VIS eller i pa forhand definerede modeller.

For hver enkelt rolle, som beskrevet under problemfeltet, udarbejdes generelle
rollebeskrivelser, se eksempel bilag 19, der sammenholdes med niveauerne for, at
leder og medarbejder i et samarbejde kan tegne mal og retning for den enkelte som
led i udarbejdelsen af en uddannelsesplan. Vi ser det som meget vigtigt, at den
enkelte er en aktiv del af udarbejdelsen af denne plan, og ud fra et synspunkt
omkring praksisfaellesskabet, kunne det ogsa vaere aktuelt og realistisk at inddrage
teamet eller andre, som den pageeldende medarbejder deltager i et praksisfeellesskab

med.

Under alle omsteendigheder forekommer planen og de individuelt eller kollektivt
aftalte mal at kunne veere et udmeaerket udgangspunkt. Ud fra disse vil der kunne

dannes netvaerk af medarbejdere i og ikke mindst pa tveers af afdelingerne.
I forhold til en foreslaet metodik i form af projektarbejde og problemorienteret leering,

vil der veere grundlag for at sammensaette disse netveerk, sa differentieringen sker
helt af sig selv. (Hiim & Hippe, 1997)
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12.4 IKT-maessige kompetencer

I og med, at vi gnsker at opbygge en elektronisk laeringsplatform stiller dette
automatisk krav til brugernes IKT-maessige kompetencer. Brugerne i Jyske Bank har
alle en basis erfaring med brugen af elektroniske medier, da de alle benytter
computere i deres dagligdag, og de er vant til at sgge deres informationer online pa
Jyske Banks intranet og VIS. Ydermere har de vaeret igennem flere E-learningsforlgb i
forbindelse med nye produkter, og derfor er de ikke helt uvante med at leere via
computeren. Banken har ligeledes ogsa mange unge ansatte, der er vokset op med
computeren og ikke mindst Internettet som en vigtig ressource til at leere. De har
givet ogsa erfaringer med de teknologier, som vi gnsker at implementere, sd som
wiki, blogs osv., og vil kunne stgtte de andre i deres teams i afdelingerne.

Det kreever dog mere end en basis kunnen indenfor IKT at kunne benytte IKT som et
kollaborativt leeringsveerktgj, hvor man diskuterer, opretter emner og deler viden.
Derfor kraever en implementering af et system som vores uddannelse af brugerne, sa
de bliver i stand til at bruge systemet tilsigtet, og ikke mindst kraever det, at
facilitatorrollen fungerer og stgtter brugerne. Selve indholdet af den uddannelse
brugerne skal igennem, vil vi ikke beskrive indgaende i masterprojektet, men vi er
klar over, at hvis et IKT-system skal blive en succes, sa kreever det uddannelse af
brugerne. Dog mener vi, det er en fordel, at medarbejderne i Jyske Bank har de
grundleeggende kompetencer indenfor IKT, og at det derved vil lette
uddannelsesbyrden betragteligt i forhold til at skulle implementere et lignende system

i en organisation, der ikke benytter sig af IKT til hverdag.

12.5 Sammenfatning af didaktiske overvejelser

Vi har i de foregaende afsnit alene forholdt os til Hiim og Hippes didaktiske
relationsmodel, hvad angar malsaetning og malgruppen. Rammefaktorerne har vi for
en stor del identificeret i forbindelse med vores fortolkning af lseringskulturen, f.eks.
tidsfaktoren, geografi og afdelingens indretning. Vi har afgreenset os fra at konstruere
indhold til uddannelsesforlgbene samt at tage stilling til, hvordan de skal evalueres.

Selve leereprocessen beskriver vi i de kommende afsnit.
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13.0 DESIGN OG PROTOTYPE

13.1 Begrundelse for valg af design og prototype

Vi vil i dette afsnit ud fra leerings- og kulturteorierne begrunde vores bud pa en

prototype og et Blended learning forlgb.

I forhold til Deweys pragmatiske blik pa leering finder vi, at der i begrebet "learning by
doing”, ligger en opfordring til, at deltagerne skal have mulighed for at arbejde aktivt
sammen bade med og uden hjaelp af laeringsplatformen. Desuden veegtes prototypen,
som et sted, hvor netveerket skal have mulighed for at eksperimentere. Ifglge Dewey
skal man arbejde med fremtidsorienterede malseetninger (hypoteser). Derfor vil vi
gerne have, at der i leeringsplatformen er mulighed for, at uddannelsesplanen kan
ligge tilgeengeligt for afdelingslederen og medarbejderen, sa de sammen kan arbejde

med den.

Mening opnas igennem den iscenesaettelse, som deltagerne selv star for. Derfor skal
medarbejderne i forlgbet og i prototypen have mulighed for at pavirke deres
leeringsrum. Netveerksbaseret leering, der raekker ud over den enkelte afdeling, vil i
Wengers terminologi kunne understgtte, at partielle medlemmer af
praksisfaellesskabet i afdelingerne ogsa har mulighed for at indga i det ngdvendige
netvaerk pa tveers af afdelinger for at kunne udvikle sig. Netvaerk pa tveers af
afdelingerne er desuden vigtige i forbindelse med "graensearbejdet”, da det er med til
at tilskynde til innovation og modvirker selvtilstreekkelighed i feellesskabet. | forhold til
at sikre adgang til et repertoire, der giver mulighed for udvikling, vil lederen eller en
mere erfaren medarbejder ofte skulle optraede i en mesterrolle. Derfor skal der ogsa i

prototypen veere mulighed for, at afdelingslederen kan involveres.

Ud fra Activity Theory kan vi sige, at prototypen skal veere med til bl.a. at facilitere
bankmedarbejdernes feelles motiver, for eksempel motivet for kundetilfredshed og
gnsket om praksisforankring. Med hensyn til kundetilfredsheden, kunne det bl.a. ske
ved, at der i prototypen la indbyggede muligheder for, at der kunne findes uformelle

rad fra andre i VIS, og at man kunne anvende sit netvaerk, hvilket man ikke har
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mulighed for i dag. | forhold til gnsket om praksisforankring vil der i prototypen veere
mulighed for at indbygge problembaseret lsering med real-life problemer. Dette er
bare nogle eksempler pa de motiver og handlinger, som prototypen skal kunne
understgtte. Endvidere skal den enkelte bankmedarbejder have mulighed for at udfgre
en masse dagligdags operationer, sdsom at skrive indlaeg, uploade video, optage lyd,
lave dokumenter, opdatere kalender, udfylde Wiki osv. Alt sammen som led i

handlinger, der er rettet mod det feelles motiv.

Bateson beskriver leering som en proces, hvor interaktion, konstruktion, adaption og
feedback indgar som hovedelementerne. Prototypen vil fungere, som et samlet sted,
hvor de fire elementer faciliteres. Endvidere skal prototypen sammen med deltagerne
fungere som et fundament, hvor de laerende har mulighed for at beveege sig op pa
niveau 3, hvis det rigtige indhold leegges til rette, hvor medarbejderne har mulighed

for at blive sat i double bind situationer uden frygt for at lave fejl.

Dalsgaards begreb Refleksiv Mediering kan anvendes til, at deltagerne i
leeringsforlgbet kan overveje, hvordan veerktgjer kan anvendes i forhold til det
overordnede mal, der arbejdes hen imod. | prototypen leegges derfor veerktgjer til
radighed uden, at det dikteres, hvad de skal bruges til, og i sidste ende vil fokus blive

lagt pa, hvorledes veerktgjet kan indga i den enkeltes selvstyrende aktiviteter.

I forhold til Holdt Christensen, som laegger vaegt pa, at virksomhederne skal tage
mere afsaet i det kollektive niveau, kan man sige, at vi ved at laeegge mere veegt pa
praksisfeellesskabet og det dialogiske i VIS systemet i prototypen hjeelper med en
kollektiv ansvarlighed i forhold til Jyske Bank som helhed. Endvidere skal
afdelingslederen i forlgbet arbejde mere som kompetenceudvikler, end han har gjort
tidligere. Det snaevre fokus pa kun bundlinjen skal veek, sa afdelingslederen teenker
pa, at medarbejdere, som far uddannelse, er et aktiv for banken som helhed
fremover. Dermed mener vi, at der skal veere et bredere syn indbygget i

leeringsplatformen og leeringsforlgbet frem for et mere kortsigtet bundlinje perspektiv.

I Nonakas og Takeuchis termer har medarbejderne et behov for at eksternalisere

deres viden igennem skriftlig kommunikation og internalisere deres viden igennem
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dokumentation af forteellinger og historier. Dette vil prototypen give mulighed for.
Dermed vil viden, der skabes ude i afdelingerne hos de enkelte teams blive delt i

organisationen.

Centralt for Nonaka og Takeuchi er den tavse viden. Vi mener, at et forlgb, som
bygger pa Blended learning, og dermed ogsa F2f learning bedre vil fa den tavse viden

i spil, da den "kropslige viden” er central for et godt og tillidsfuldt leeringsforlgb.

I forhold til Fahey & Prusak kan vi sige, at vi via prototypen far skabt en delt kontekst
ved, at der er mulighed for dialog. Herudover vil prototypen i hgjere grad handtere

viden som flow end bankens nuveerende informationssystemer.

Der er mange gnsker i forhold til skabelsen af et Blended learning forlgb og en
leeringsplatform. Det er nu vores opgave at designe ud fra didaktiske overvejelser,
som vil basere sig pa abne laeringsressourcer og muligheden for, at medarbejderne
kan danne praksisfeellesskaber, som kan tilgodese en meningsforhandling og brug af

veerktgjerne frem mod et mal affgdt at et faelles motiv.

13.2 Forundersggelser

Forundersggelser generelt

Forundersggelser kan foretages pa mange mader. Metoderne har udviklet sig i takt
med, at perspektivet har flyttet sig fra, at brugeren ma tilpasse sig teknologien til, at
teknologien bgr tilpasses brugeren. Vi har i vores opgave valgt at foretage
fokusgruppeinterviews for at danne baggrund for en analyse af vores brugergruppe. Vi
kunne ogsa have anvendt operationelle tests eller kvantitative undersggelser, men vi
har fravalgt dette p& grund af, at vi i hgjere grad har gnsket at kende til
brugergruppens holdninger, indstilling, forforstaelse og kultur end til faktiske
feerdigheder. Alternativt kunne vi for at opna denne indsigt have foretaget
etnografiske feltstudier, hvor vi havde haft mulighed for at observere vores brugere i
deres normale kontekst. Herunder kunne vi have valgt at deltage i de nuvaerende
leeringsaktiviteter i og udenfor malgruppens afdelinger. Dette ville efter vores mening

have veeret for tidskreevende i forhold til denne opgave, da vi vurderer, at det ville
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tage temmelig lang tid, fgr vi som deltagere ville have veeret sd anonyme, at vi ikke i
veesentlig grad ville pavirke processerne. Det samme forbehold geelder selvfglgelig til
en vis grad vores interviews, men dette har veeret det mulige indenfor vores
tidsramme. | forhold til designfasen ville opnaelsen af feelles kontekst med brugerne
helt sikkert have veeret at foretreekke. Hvis projektet havde veeret en realitet og
bestilt af banken, ville vi have valgt Participatory Design eller Dialog Design (Nielsen,
Dirckinck-Holmfeld & Danielsen, 2003), hvor designet ses som en feelles proces
mellem brugere og designere. Vi veelger i stedet ud fra den indsigt, vores interviews
har givet os, at udarbejde modelbrugere - ogsa kaldet personas. En modelbruger er
hovedpersonen i et scenarie. Modelbrugerne skal altsa danne grundlag for skabelsen

af scenarier. Et scenarie er:

..a written description of a fictitious user, who enters a site in a specific
situation with a specific goal. The scenario describes in story-form where a
user is situated, why a user enters a site and how a user accomplishes
their tasks. (Nielsen, 2002, s. 165)

Den metodiske tilgang er oprindeligt beskrevet af Allan Cooper i 1999 og er senere
blevet bade videreudviklet og kritiseret. Kritikken fra blandt andre Grudin og Pruitt gar
pa, at metoden ikke ma std alene, og at brugerinvolvering ikke ma undervurderes.
(Nielsen, 2004). Det almindelige mal med anvendelsen af personas er at skabe
forstaelse hos designere for brugerne og deres kontekst. | denne opgave er hensigten
tillige, at vi far mulighed for at skitsere forskellige mulige veje gennem vores
pataenkte design, hvilket, vi forventer, kan give os selv (undervejs i processen) og

leeserne af denne opgave perspektiv i forhold til vores prototype.

Personas

Modelbrugerne skal altsa bruges til at skabe scenarier ud fra, og det vigtigste ved
dem er, at de repraesenterer den viden, vi har, om de rigtige brugere. Denne viden
har vi i forhold til denne opgave opnaet fra vores fokusgruppeinterviews, vores HR-
interview samtidig med, at vi er i besiddelse af en vis insiderviden.

Lene Nielsen fremhaever nogle punkter, som bgr indga i beskrivelsen af

modelbrugerne. Dette handler om: kgn, alder, uddannelse, arbejde, livsholdning,
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hobbyer, nationalitet, religion, ambitioner og talenter, men ogsd om psykologisk
profil, for eksempel om de er introverte eller ekstroverte, eller om de er tdlmodige
eller utdlmodige. Der er generelt uenighed om, hvad personas skal indeholde.
Uenigheden gar blandt andet pa, hvorvidt de personlige mal kontra virksomhedens
mal skal indga, og hvor dybdegaende den enkeltes arbejdsgang og dagligdag skal
beskrives. Lene Nielsen argumenterer i sin PHD for, at personas ikke fremstilles som
en opremsning af de facts, vi gnsker, skal indga i beskrivelsen. Malet med dem er jo
netop at seette ked og blod pa brugerne og skabe mulighed for indlevelse i deres
situation. Her kan hentes inspiration i forhold til filmens verden, og hvordan vi oplever
og indplacerer de karakterer, vi mgder. Hvis vi bruger denne metode, kan det veere

sveert at skelne, hvor beskrivelsen af persona hgrer op, og hvor scenariet begynder.

Vi gnsker, at vores scenarier indeholder nogle facts, for eksempel omkring
uddannelsesmaessig baggrund, som vi ikke anser os selv for fantasifulde nok til at
skrive ind i en historie, sa vi veelger at gare en del af beskrivelserne faktuelle og
beskrive resten ud fra en form for klip fra vores modelbrugeres dagligdag i og udenfor
banken. Vi er iseer interesserede i deres holdning til og erfaring med E-learning og i,
hvordan de forholder sig til deres faglige og personlige udvikling samt i hvad, der
motiverer dem i forhold til laering. Vi vil ogsa komme ind pa starrelsen af de

afdelinger, hvor de er placeret og afdelingens evt. seerlige karakteristika.

Der findes ifglge Lene Nielsen ikke et naeermere defineret minimum eller maksimum for
sa vidt angar antal af modelbrugere. Til denne opgave veaelger vi at inddrage 4
modelbrugere. Arsagen til netop dette antal er, at vi gnsker at deekke 4 af
rolleprofilerne i banken, nemlig: leder, privatradgiver, fagansvarlig og kasserer, idet
disse ud fra vores analyser i udgangspunktet har 4 forskellige typer af behov i forhold
til vores design. Dette vil blive beskrevet neermere i vores scenarier. De 4 personas er

beskrevet i kapitel 15.
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13.3 Hvordan skal vi organisere laeringsmiljg

Det er en urealistisk stor opgave for os at designe en prototype, der vil veere
anvendelig, da vi ikke har en tidsramme, der er stor nok til at lave det forarbejde, der
normalt ville veere. Under normale omstaendigheder vil man lave en
brugerundersggelse inden designet og funktionerne bliver implementeret for at fa et
system, der opfylder de krav og gnsker, der matte vaere. Det gagres ved at lytte til og
forsta de gnsker og behov brugerne ma have, samtidig med at man forsgger, at
viderefgre de arbejdsgange, feerdigheder, vaner de har og bruge det ordforrad, der
allerede eksisterer. For at kunne ggre dette skal man leere brugernes dagligdag at
kende og inddrage brugerne aktivt i designet. Som beskrevet i vores afsnit om
personas og forundersggelser er dette ikke optimalt og derfor bliver vi ngdt til at
designe prototype med tiltro til, at vores erfaring indenfor feltet samt det kendskab, vi
har fra vores interviews, vil kunne tilfredsstille brugerne i Jyske Bank. Dette skal ses
som den fgrste horisontale prototype i et iterativt systemdesign, hvor de naeste trin vil
veere test af designet, rettelser og implementering af funktioner, test, videreudvikling

Oosv.

Vores system skal vaere netveerksbaseret og fungere som hjemmesider pa Jyske
Banks intranet, derfor tager vi udgangspunkt i brugervenlighed pa hjemmesider og
her er den klassiske definition pa brugervenlighed, at det skal veere let at leere, let at
huske, effektivt og rart at bruge (Molich, 2000). Det vil sige, at der skal veere en kort
indleeringstid samtidig med, at det ogsa skal vaere nemt at genlaere, s& man hurtigt
kan bruge funktionerne i systemet, efter man ikke har brugt det i noget tid. Det skal
ydermere veere effektivt, s brugeren ikke bruger spildtid pa at vente pa svar fra
systemet, eller at systemet indeholder fejl. Det, at systemet er rart at bruge, er en
form for subjektiv tilfredshed og netop det, at det er en subjektiv mening, gor det

sveert at designe uden at kunne teste systemet pa brugerne.

Hvis vi skal designe et system, der er let at leere, er det vigtigt, at det giver et godt
farstehandsindtryk, og at det er dbenlyst for brugeren, hvad man kan i systemet og
hvorhenne, og hvor hurtigt man kan komme i gang. En anden faktor, der er vigtig for

at systemet bliver nemt at laere, er, at systemet skal veere forstaeligt, sa vi skal

176



overveje skriftstagrrelser, farver og billeder. For at systemet bliver nemt at huske og
genlaere, skal vi sgrge for, at man nemt far et overblik over systemet, at designet er
ensartet, og at det er genkendeligt. Netop det, at det skal vaere genkendeligt, vil veere
et stort tema, nar vi skal designe et system uden, at vi har kunnet lave en
forundersggelse. Genkendeligheden fra andre systemer vil veere et centralt emne, da
systemet vil blive nemmere at leere at bruge, hvis det ligner eksisterende systemer,
bade systemer internt i Jyske Bank og generelle systemer som Windows applikationer
osv. Genkendeligheden kan ses i placeringen af knapper, logoer, billeder, link, menu
osv. Effektiviteten i brugen af systemet ggres bedre ved at lave en fornuftig struktur

og et intuitivt navigationsflow.

Ud fra vores overvejelser omkring refleksiv mediering, har vi valgt at vores prototype
skal stgtte sig pa nogle af de teknologier og funktioner, der er kendetegnet ved
abenhed og mulighed for selv at skabe sit eget leeringsmiljg. Vi gnsker at bygge
designet op omkring et netveerk af personlige profiler, som man kender det fra
Facebook og MySpace. Tanken er, at hver medarbejder skal have deres egen profil i
et netveerk med arbejdstitlen Jyske Profiler. De forskellige medarbejdere kan saledes
netvaerke pa samme made, som det sker pa f.eks. Facebook, og selv danne de
feellesskaber, de gnsker. De feellesskaber, der dannes, kan fa deres egen blog
funktionalitet og pa den made fa en base, hvor man kan kommunikere og dele
informationer bade af privat og arbejdsmeessig karakter. Bloggen skal kunne
modificeres ud fra brugernes gnsker og skal kunne indeholde funktionaliteter som lyd,
billeder, video, kalender, instant messaging og wiki. Disse blogs skal ogsa kunne
bruges som base for officielle netveerk i Jyske Bank regi og ikke mindst for de
netveerk, der skal bruges i forbindelse med uddannelsesforlgb. | Jyske bank findes der
i gjeblikket en central vidensbase omtalt som VIS (Viden og informations System).
Den vil vi lave som en wiki, hvor det er muligt for brugerne at kommentere de
informationer, der er i systemet samtidig med at de kan abonnere pa opdateringer pa
de arbejdsgange de finder interessante. En indgaende beskrivelse af de enkelte dele

af systemet kommer i afsnittet om selve prototypen.

Alle disse funktioner stiller store krav til designet af systemet og iseer muligheden for

selv at organisere de forskellige rum stiller krav til medarbejdernes IT feerdigheder.
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For at imgdekomme dette vil vi lave en standard opsaetning, som brugerne som
standard kan veelge at fa ved nyoprettelse. Det er ogsa den, vi vil preesentere i

gennemgangen af prototypen.

Designet af prototypen vil leegge sig meget op af de systemer, der ligner dem, vi vil
implementere, f.eks. Facebook og Wikipedia. Det ggr vi for at gge genkendeligheden i
systemet og for at ggre det nemmere for dem, der har erfaring med lignende
programmer, at leere det nye system. Det ggr, at disse personer hurtigt vil kunne
hjeelpe deres kollegaer med at bruge de funktioner, der matte vaere nye for dem.

I HR-interviewet siger Karin faglgende om de unge mennesker, de gerne vil tiltreekke

og de nye teknologier:

”Det er jo skabt af de muligheder der er i tiden, altsd dem vi skal

tiltreekke er jo nogen som har en helt anden tilgang.” (Karin, Silkeborg)

“Til at det ikke bare er nok at ga pa et kursus, der er jo ogsa nogle nye
kolleger der kommer fra brancher eller andre dele af branchen som er
meget mere vant til at arbejde med elektronisk leering. De siger: ”Hvorfor

er i ikke leengere?” (Karin, Silkeborg)

Med det design af vores prototype, vi leegger op til, mener vi, at vi kan vaere med til
at lave en leeringsplatform, der vil kunne leve op til de unges gnsker og derved veere

med til at tiltreekke nye medarbejdere og ikke mindst holde pa dem, der er.

13.4 Refleksiv mediering — redskaber

Centralt for dette masterprojekt er, at der opbygges en prototype pa en
leeringsplatform, der kunne veere et positivt alternativ til de mere traditionelle
leeringsplatforme. Denne laeringsplatform skal give deltagerne stgrre mulighed for at
veere mere medskabende pa deres leeringsveje, end der er mulighed for i de fleste

leeringsplatforme.

Der skelnes i Christian Dalsgaards udviklede begreb refleksiv mediering mellem fire

typer af redskaber.
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Den fgrste type af redskaber, som medarbejdere i Jyske Bank kan anvende er
medieringsredskaber. Medieringsredskaber anvendes til at undersgge og udfgre
aktiviteter og til at eksperimentere. Nogle medieringsredskaber er fysiske, mens
andre kan veere teorier eller modeller. Disse redskaber anvendes i forhold til den
genstand, som medarbejderen i Jyske Bank skal bearbejde. Dalsgaard peger pa
vigtigheden af at kunne simulere (Dalsgaard, 2007). Det kan veere X-portalen eller
investeringsvejviseren, som er almindelige medieringsredskaber, som medarbejderen

kan anvende til simuleringer.

Den neeste type af redskaber er Reflektionsredskaber. Det kan i medarbejdernes
tilfelde veere blogs. | andre tilfeelde kunne det ogsa teenkes at vaere teorier, modeller,

figurer eller beregninger.

Den tredje type redskaber er Konstruktionsredskaber. Disse redskaber skal
anvendes til at konstruere tanker og ideer, som omhandler anvendelsen af

redskaberne. Dette kunne teenkes at forega ved hjeelp af blogs og wikis.

Den sidste type kaldes Interaktionsredskaber og handler om, at der skal skabes
samarbejde mellem individer eller mellem grupper. Det kunne veere en Jysk udgave af
Facebook, som kunne veere med til at skabe indblik i andres praksis. Herudover kunne
chat benyttes til brug i online diskussioner, hvor der er brug for samarbejde, der skal
lgses synkront, som delvist kan erstatte F2f. Blogs kunne ogsa bruges til at skrive
spgrgsmal og kommentarer til hinandens arbejde. | sidste ende kunne det ogsa
teenkes, at man abonnerede pa hinandens bookmarks. Dette kaldes social
bookmarking og handler om, at man far ny og spaendende oversigt over referencer fra

andre medarbejdere.

13.5 Prototype

Det runde bord er en metafor, der bliver brugt meget i Jyske Bank, og derfor vil vi
prgve at overfgre dette til den prototype, vi designer. Fysisk ude i afdelingerne er

medarbejderne indrettet rundt om borde, hvilket ggr det nemt at kommunikere med
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hinanden og derved dele viden. Disse runde borde vil vi forsgge at ggre virtuelle, sa

medarbejderne kan skabe deres egne runde borde virtuelt i form af en reekke

netveerk, der defineres og indrettes af dem selv.

Vi har designet en prototype i form af et system, vi mener, vil kunne bidrage til
leeringen i Jyske Bank. Prototypen er en raekke skeermbilleder, der skal vise hvilke
funktioner, systemet skal have, og vise de tanker, vi har gjort os. Systemet bliver

bygget op omkring 3 byggesten, der hver iseer har sin funktion. Der vil veere en

elektronisk profil af hver af medarbejderne, informationssystemet VIS og elektroniske

netveerksgrupper. Figur 18 viser, hvordan det haenger sammen:

Jyske profil Jyske netveerk |
Offentlig 1 .
i Jyske profil " v
N VIS
: Privat
L e e o L >

Figur 18

Den enkelte medarbejder har en elektronisk profil, ligesom man kender det fra

Facebook, men der er bade en offentlig, som kan ses af alle pa intranettet og en

privat, som kun medarbejderen selv, afdelingslederen og HR-afdelingen har adgang

til. De private profiler for afdelingsledere indeholder ogsa en oversigt over

medarbejdere i afdelingen. | den offentlige vil der ligge information om aktiviteter,

netveerk, en personlig beskrivelse, et billede og social bookmarking, mens den private

indeholder uddannelsesplan og aftaler med lederen. Hver enkelt medarbejder kan
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veere medlem af et eller flere virtuelle netveerk, der bade kan veere formelle og
uformelle. Disse netveerk har funktioner, sa de kan have feelles dokumenter, billeder,
video, konferencer osv. Feelles for bade profilerne og netvaerk er, at de begge kan
hente informationer fra et nyudviklet VIS system, hvor det fremover skal veere muligt
for medarbejderne at kommentere de informationer, der er i VIS systemet og

bogmeerke interessante dele, s& man automatisk far besked, nar de bliver opdateret

eller kommenteret.

Jergen Nielsen
Afdelingsleder i Ringkabing afd.

Seg
[

J\rslr.e \'El‘ktﬁjﬂf Min fadselsdato: 1B. januar 1970
A Jyske TV Jeg bor i: Sandvig
n Jyske Netvaerk Jeg har arbejdet i Jyske Bank siden: Januar 2004
Kalend Min email: jni@jyske.dk
3L ender
|:| s Direkte telefon: 5553 6666
r
W vis i Mine aktiviteter
Mine netvaerk
X i 09.03.2008 K. 10:38
:derladelse Indl=g i kreditkenferencen for vestjylland. Ga til indaeg
L hl‘EdQ bl i
2B.02.2008 ki, 09:24
e Nord 8 - ledere Kommentar til indlag i HD Finansierings konferencen. Ga til indl=g
. md 8 a‘ll_e 04.01.2008 K1, 16:45
Oprettet firmaet Vestproduction &/S i Kunde wiki. Ga til wiki
* Ringkebing afdeling
Vestproduction A/S, startet i 2001 af Karsten lensen. Beskasftiger sig
med produktion af hajkvalitets landbrugsmaskiner i svinefarmere....
Jeg er en familiefar, der godt kan Mine favoritter og bogmasrker
lide at spille badminton og golf
L5 mere e
Konferende for HD Financiering PUS-samtalen
Kursuskatalog Finansiering af landbrug
Hvad er en god leder Rolleprofiler
Figur 19.

Ovenfor i figur 19 ses et eksempel pa en medarbejderprofil. Der er et profilbillede,
sammen med navn og generelle oplysninger som e-mail og telefonnummer og en
oversigt over de netveerk, medarbejderen deltager i. Der er ogsa en oversigt over de
aktiviteter, medarbejderen har udfgrt, en kort personlig beskrivelse, som

medarbejderen selv forfatter og sa en oversigt over de bogmaerker, medarbejderen
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har lavet. | menuen til venstre er der muligheder for at ga til f.eks. VIS, Jyske TV og
Jyske Net.

Den private del af profilen (Figur 20) indeholder informationer, der er personlige, og
det er kun medarbejderen selv, afdelingslederen og HR-afdelingen, der har adgang.

Det er ogsa her medarbejderen kan rette de informationer, der star i profilen.

Jergen Nielsen
Afdelingsleder i Ringkabing afd.

Seg
[

Min fodselsdato: 18. januar 1970

%=A Jyske TV Jeg bor i: Sandvig
n Jyske Netveerk Jeg har arbejdet i Jyske Bank siden: Januar 2004
E Kalender Min email: jni@jyske.dk
[] Noter ) Direkte telefon: 5555 6666
5 Skift billede
e VIS Mine netvaerk
Uddannelsesplan
Medarbejderledelse
Laes uddannelsesplan
. Mord B — ledere
Se tilmeldinger til kurser
MNord B - alle
Ringkebing afdeling
Medarbejdera Ga til oversigt
KonniBalle Mine favoritter og bogmasrker
Henning Hemmingsen
Konferende for HD Financiering PUS-samtalen
Vibeke Andersen
Kursuskatalog - Finansiering af landbrug
Mads Paarup
Hvad er en god leder Rolleprofiler
Figur 20

Ideen med medarbejderprofilerne er, at de skal veere med til at skabe stgrre
bevidsthed om, hvem man arbejder sammen med i Jyske Bank, saledes det bliver
nemmere at netveerke. Det skal samtidig give den enkelte medarbejder et fast
udgangspunkt, hvor man kan fa overblik over de netvaerk, man deltager i og samtidig

skal det hjeelpe afdelingslederen med et overblik over medarbejderne.

Medarbejderne har mulighed for at netveerke bade i formelle netveerk, som Jyske

Bank centralt definerer, og i mere uformelle netveerk, medarbejderen selv kan
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definere ud fra interesser. |1 Jyske Bank findes der allerede officielle netveerk, der er
omradebestemte, og de er ogsa teenkt ind i lgsningen. Andre formelle netvaerk kan
dannes af f.eks. HR-afdelingen, som kan danne netveerk af kursusdeltagere, der skal
arbejde sammen om emner fgr eller efter et kursusforlgb, eller netvaerk kan dannes
ud fra de gnsker, medarbejderen giver udtryk for under PUS-samtaler. Netveerk af
uformel art kan dannes af medarbejderne selv og omhandle omrader bade i og
udenfor Jyske Bank regi, f.eks. fodbold-, golf- eller rgdvinsentusiaster.

Det virtuelle netvaerk far tildelt sin egen side (figur 21), hvor det er muligt for
netveerket selv at organisere sig og veelge hvilke funktionaliteter, der skal veere til

radighed.

= Samarbejdsrum
Netveerksside / 0g
- — VIS
Kalender
< | ] Video
R Ny K
Menu
Billeder
\ ™~ Historik
‘\\\ Dokumenter
Chat

Figur 21

Der vil dog vaere en standardopsaetning, hvor de geengse funktionaliteter er slaet til.
Pa netveerkssiden vil det veere muligt for medlemmerne at dele video, lyd, billeder,
skrive indlaeg og fa feedback, mens de ogsa kan bruge et samarbejdsrum, der
indeholder en feelles virtuel tavle, til at skrive, chatte og arbejde synkront. De
uformelle netveerk vil ikke have noget officiel moderator eller facilitator, da det er
netveerket selv der sgrger for, at der er aktivitet, mens de formelle netveerk vil have
en facilitator tilknyttet, der kan leegge diskussionsopleeg og E-tivities op til
medlemmerne og fa svar tilbage. Meget lig det vi kender fra MIL uddannelsen, hvor vi

far et emne preesenteret som sa efterfglgende diskuteres. | og med at medlemmerne
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af netveerket selv kan organisere deres leeringsressourcer og samarbejde, er det
sveert at vise et billede af systemet (Figur 22), men vi har lavet et udkast til, hvordan
det kunne se ud som standard. Da det er et udkast til systemet er der nogle af

veerktgjerne, der ikke bliver vist, men de kan implementeres.

O IYSKE BANK Medarbejderledelse

Navigation Blog Video Billeder Historik

Genereit Udviklingssamtaler John tilfejede 3 billeder

Se billeder

Opgaver Donec tempus leo vel tellus. Nam pretium dapibus tortor.

Vejledning Vivamus vestibulum sollicitudin metus. Praesent et est. Fusce leo metus, Saren skrev kommentar til

Small talk consectetuer non, semper pharetra, tempus at, pede. Sed scelerisque urna. Curabitur tortor pde

Medlemmer Sed dapibus. Nulla elementum gravida diam. Ut mauris quam. La2s mere Lzes kommentar

(3 kommentarer) Pia tilfojede et videaklip

Se video

Edtivity 1 Situationshestemt ledelse

Phasellus guis eros. Integer justo metus, sodales non, auctor in, congue ac,

E-tivity 2

Samarbejdsrum

E-tivity 3 justo. Phasellus interdum, eros quis vestibulum tristique, massa massa
X 1l

ultricies arcu, quis vulputate tellus odio quis augue. Laes mere

E-tivity 4

Sag i VIS

E-tivity 5 [w]

| Sodales
|—— Jeg er helt enig!! Laes kommentar T —
Ga til 560
— Umiddelbart rigtigt, men prev at anskue det fra... Lees kommentar :
Resultater:

L Godt arbejde. Jeg kan specielt godt lide... Las kommentar
= Etiam sodales vulputate

568.7 8531011 * Proin sodales tortor
(1314195181718

192021222324 25
2027282593031

Mandag d. 12. Maj
Klokken: 13:43

= sodales pretium lacus

Figur 22

Vores empiri viser, at viden og informationssystemet er veerdsat blandt bade
medarbejdere i afdelingerne og i HR-afdelingen. Derfor vil vi ikke lave
gennemgribende aendringer i VIS, men vi vil i stedet udvikle det, sa det bliver muligt
for alle ansatte at kommentere pa de produkter, processer og arbejdsgange, der er
beskrevet i det nuveerende VIS system. Vi fgler det vil give stor veerdi, hvis den
formelle beskrivelse af et Jyske Bank produkt fik tilfgjet medarbejdernes kommentarer
f.eks. om, hvordan de har haft succes med at forklare om det til kunder, eller hvordan

man ikke skal ggre. Dette kan bade veere med til at gare medarbejdernes hverdag
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lettere, men det kan ogsa hjaelpe Jyske Bank til at finde de steder, hvor beskrivelser
ikke er gode nok og de steder, hvor det fungerer.

I designet af det nye VIS (figur 23) har vi taget udgangspunkt i udseendet fra

Wikipedia og ellers holdt den struktur, medarbejderne kender fra det eksisterende
VIS.

VI S Kreditpolitik for finansiering af landbrug

& IYSKE BANK Lorem ipsum dolor sit amet, consectetuer adipiscing elit. Quisque ante turpis, Abonnemer pa
i 5 ; 2 3 g denne side @
aliquet at, blandit ut, tempor in, nunc, Aenean sed turpis. Mauris sollicitudin

HEvgation viverra velit. Donec tristique, erat quis convallis blandit, nulla dolor mollis dui,

S 2 Kommentarer (3)

Administration eget tempor velit justo vel velit. Maecenas vulputate mattis sapien. Donec

Betali - ; T i . ; : Vivamus vestibulum

selalinger imperdiet, massa ac vulputate imperdiet, magna justo consequat velit, quis

C li ik § : ; sollicitudin metus.

-0mpliance dignissim tortor purus vitae purus. Integer mollis, leo in laoreet ullamcorper,

; i Lees kommentar

Ejendomme og Materiel neque sem gravida pede, a euismod eros turpis id libero. Maecenas nec metus, —
Kommenteret 2 gange

Factoring Nunc ullamcorper dolor a purus. Etiam sodales vulputate arcu.

International
) Sed scelensque urna.
Intern dokumentation Nulla gravida est blandit est. Aenean scelerisque placerat lacus. In leo justo, Sedd dagitiss
Investering : : : H ;
imperdiet eu, egestas vel, pulvinar non, lacus. Suspendisse pellentesque aliguet e

IT lacus. Nunc ut elit vitae odio luctus suscipit. Proin ultricies laoreet elit.
Kommenteret 1 gang

IT for udviklere Pellentesque tristiqgue hendrent ipsum. Praesent pellentesque ipsum ut turpis.

Jura Sed metus sem, venenatis et, viverra ut, interdum eu, magna. Pellentesque
_ Fusce placerat, tellus non
Jyske Finans habitant morbi tristique senectus et netus et malesuada fames ac turpis egestas. -

molestie aliguam,
Jyske Invest Sed vestibulum sem nec tellus. Donec tellus lectus, ultrices non, aliquet vel, : e

libero arcu sollicitudin.
Kommunikation s Sl e
retium id, nisl.
P ' Lees kommentar

Kommenteret 4 gange
Kommenter denne side

Figur 23

Kommentarerne star i kolonnen til hgjre, og det er selvfglgelig muligt at kommentere
pa de kommentarer, der bliver skrevet, da det godt kunne taenkes, at der blev skrevet
spgrgsmal i kommentarerne. Ved hjaelp af RSS feeds er det meningen, at
medarbejderne kan abonnere pa emner og blive opdateret, nar der sker eendringer.
Med disse 3 byggesten, fgler vi, at det vil ggre det nemmere for Jyske Bank at
reagere hurtigt pa aendringer i omverdenen, da en stor del af den information,

systemet fyldes med, bliver genereret af medarbejderne ude i afdelingen, og det er
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dem, der har fingeren p& pulsen og gennem interaktion med kunder og hinanden
hurtigt finder uhensigtsmeessigheder i de produkter, der findes, og de arbejdsgange,
der er. Systemet vil ydermere gagre det nemmere for Jyske Bank at malrette
leeringsforlgb, da man til dels ud fra VIS og de netveerk, der findes, kan spotte de
forespgrgsler efter viden, der er i afdelingerne. Man skal derfor ikke leengere pejle sig
ind pa dem ved hjaelp af interviews af ansatte. Vi haber og tror ligeledes, at
incitamentet for at deltage i netveerk og nye leeringsforlgb bliver starre, nar forlgbene
bliver designet ud fra de behov, medarbejderne giver udtryk for. Det sammenholdt
med at de selv kan tilretteleegge bade deres laeringsrum og deres repertoire, vil gare
oplevelsen af at leere noget mere personlig og bidrage til, at leeringen konstrueres

socialt.

13.6 Sammenfatning design og prototype

Vi har i de foregaende afsnit preesenteret det forslag, vi mener, kan hjeelpe Jyske
Bank med at implementere en ny leeringskultur med fokus pa Blended learning og
IKT. | forhold til formaliserede uddannelsesforlgb forestiller vi os designet anvendt i
forbindelse med planlagte forlgb, der veelges ud fra den uddannelsesplan, som den
enkelte medarbejder aftaler med sin leder. Netvaerkene, teenker vi, vil typisk blive
indledt med og lejlighedsvis suppleret med tilstedeveerelseskurser og F2f-mgder.
Sammensaetningen af netveerk, vil blive varetaget fra centralt hold, eller eventuelt
dannet af medarbejderne selv i forbindelse med kurser eller temadage i stgrre
samlinger ud fra de enkelte medarbejderes seerlige udviklingspunkter og
malseetninger. Vi er overbeviste om, at de mere uformelle netvaerk i hgj grad vil
komme til at bidrage til lezering og videndeling. Vi vil nu komme ind p& hvorledes vi
teenker systemet i brug og faciliteret. Det ggr vi bl.a. ved at fremlaegge E-tivities,

facilitatorrollen, personas og Scenarier.
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14.0 FACILITERING

14.1 E-tivities

Som vi tidligere har veeret inde pa i afsnittet om online learning, kan man ikke
umiddelbart overfgre peedagogikken og opbygningen fra F2f forlgb til et digitalt
medium (Blok, 2005).

I det falgende anvendes Gilly Salmons 5 trins-model, som baseres pa teorien om

stilladsering af laering og pa, at laering funderes socialt (Monty & Olsen, 2006).

Formalet med at benytte os af en udviklingsmodel, som tager udgangspunkt i
bankmedarbejdernes tidligere erfaringer, er, at deres online laeringserfaring kommer
pa niveau med leeringssituationen og med hinanden. P& denne made skaber man for
den enkelte bankmedarbejder en tryg situation, sa de bedre kan forankre denne

leeringsform i deres erfaring (Blok, 2005).

Vi forestiller os, at E-tivities laegges ind i en wiki. I begyndelsen er det facilitatoren,
som guider undervisningen, men efternanden bliver det praksisfaellesskabet

bestaende af bankmedarbejdere, som tager over.
Et godt e-tivityforlgb vil indeholde tanker over egne og andres indleeg, og der vil veere
gode indleeg fra enkelte deltagere, og at deltagerne derigennem opbygger en feelles

viden (Monty & Olsen, 2006).

Ifalge Salmon skal forlgbet straekke sig over ti uger, da det vil give den enkelte

deltager mulighed for at gennemga alle fem trin. (Salmon, 2004).

I det falgende vil vi beskrive de 5 trin og indsaette eksempler pa indhold relateret til

banken.
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Overblik over E-tivities

Her kan du finde E-tivities omhandlende:

Adgang og Motivation (Uge 1-2)
Socialisering (Uge 3-4)
Informationsudveksling (Uge 5-6)
Vidensopbygning (Uge 7-8)
Vidensudvikling (Uge 9-10)

a M w0 DR

Eksempler pa E-tivities til bankmedarbejderne:

Eksempel pa velkomst
Her ses velkomst, som ligger i bankmedarbejderens wiki ved pabegyndelsen af kurset

i "Investering og Pengepleje”.

Du far nu mulighed for at skrive indlaeg og forbedre din viden om investering og
pengepleje. Dette leeringsmiljg skal bruges til indlaeg og diskussioner i forbindelse
med opfelgning pa sidste januar-kursus i Vejle Afdeling og skal benyttes i forbindelse

med forberedelse til kurset i Silkeborg Afdeling i 24. april.

E-tivity 1: Adgang og Motivation

Formal: Lav en praesentation af dig selv.

For at de andre deltagere skal have mulighed for at leere dig bedre at kende, skal du
ajourfgre din Jyske Profil med billede og eventuelt med en lille film, som du har

optaget med mobilen eller via dit webcam.

De gvrige netveerksdeltagere kunne veere interesserede i:
-Familie baggrund.

-evt. bgrn

-Dine interesser (ogsa uden for banken)

-evt. tidligere beskeeftigelse
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-Dine karriereplaner

-Hvad ved du allerede om investering og pengepleje?

-Har du noget, du godt kunne teenke dig at vide mere om?

-@v dig i at lave gode links, som de andre deltagere ogsa ville kunne fa glaede af.
-Leeg en lille film ind om dig selv.

-Leeg eventuelt billeder ind af dig selv og din familie.

-Evt.

E-tivity 2: Socialisering

Formal: At komme i dialog med hinanden.

Tilbyd dig som ven til de andre gruppemediemmer.

Lav tre veerdseettende spgrgsmal til dine gruppemedlemmer.

Skriv svar pa de spgrgsmal, du far.

Opret en interessegruppe, hvor I kan skrive om jeres erfaringer med det gode og det
darlige kundemgde.

Opret en interessegruppe, hvor | kan skrive om jeres feelles interesser. Arranger et

mgde via Skype, hvor emnet er “Jeres feelles interesser”.

E-tivity 3: Informationsudveksling

Formal: At opna erfaring med at arbejde i sma grupper.

a. Opgave: Laes en case, som handler om investerings og pengepleje.

Hvert gruppemedlem finder artikler, som kan saette et nyt perspektiv pa den af casen

skitserede problemstilling.

Links til artikler leegges ind som et bogmaerke.

b. Hvert gruppemedlem treekker den fundne artikels problemstillinger op og stiller et

til to kritiske spgrgsmal til teksten. Det hele laegges op i netvaerksbloggen.

189



c. Ud fra de postede indleeg skal du og de andre gruppemedlemmer diskutere de

forskellige artikler.

Jeres facilitator vil opsummere diskussionerne.

E-tivity 4: Vidensopbygning
Formal: At udfaere et rollespil, hvor en anden gruppe og en vejleder agerer

sparringspartner.

Opgave: | mgdes med jeres vejleder og den anden gruppe via webcams i en af
gruppemedlemmernes respektive afdelinger. De to grupper sidder i hver deres
afdeling. Her skal en fra gruppen agere radgiver, mens en fra den anden af grupperne
agerer kunde, der skal have placeret 1 mio. kroner. De to er hovedpersoner, mens de
andre er vejledere og efterfglgende vil give respons. Efterfglgende gennemfgres andre
kunderadgivninger, hvor det er andre fra grupperne, som agerer henholdsvis kunde

med andre problematikker og radgiver.

Forlgbet afsluttes med, at | laegger tanker over eget kunderadgivningsforlgb og de

andre kunderadgivningsforlgb ud. Det kunne eksempelvis se sadan ud.

Skriv i jeres feelles blog om evaluering af kundemgdet og forhold jer til falgende:

Fik du synliggjort formalet med madet?

Fik du afdaekket kundens behov?

Forstod kunden din hensigt?

Fik du lukket forretningen?

Diskuter alle punkter med de andre, herunder hvordan det kunne have foregaet

anderledes?
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Samlet opsamling: Forhold dig til, om der var behov hos kunden, som ikke blev
afdeekket. F.eks. kundernes fremtidige behov for hus, bil eller pension. Har kunden
forretninger andre steder, som vi kan overtage, fx pension, realkreditlan,

forbrugsgeeld m.m.

E-tivity 5: Vidensudvikling
Formal: At finde den optimale portefglje for kunden, der skulle have investeret 1 mio.

kroner.

a. Opgave: Brug Internettet og dit netveerk til at finde de bedste
investeringsmuligheder og anbefalinger. Skriv en kort besked i en blog, hvor du giver

dine anbefalinger til kunden. Kommenter pa& andres indlaeg.

b. Hvad ved jeg nu om Investering og pengepleje sat i forhold til, hvad jeg vidste far.

Skrives kort i den feelles blog.

c. I hvilke retninger kunne jeg godt teenke mig at fortseette.

I ovenstaende forlgb vil der veere meget stgtte fra vejlederen i begyndelsen.
Efterhanden vil deltagerne tage over, og stilladseringen vil forega kollektivt via

deltagernes feellesskab.

Pa de indledende trin vil der fra deltagernes side forega trial and error, hvor de bare
logger sig pa og navigerer rundt i leeringsmiljget bestdende af Jyske Profiler, bloggen,
wikien og kalenderen. P& de naeste trin vil der forekomme “reflection in action” i
forbindelse med samarbejdet og kommunikationen deltagerne imellem, og de far
efterfalgende skabt nogle feelles produkter. P& det sidste niveau vil der udover
“reflection in action” forekomme "reflection on action”, hvor deltageren kan teenke
over, hvilke antagelser, de har gjort sig, og over hvilke strategier, de har benyttet
(Jonassen, 1999).

Nedenfor ses pa facilitatorrollen, som er szerdeles vigtig i forbindelse med et E-

learningsforlgb.
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14.2 Facilitatorrollen

Pa trods af, at vi i opgaven veelger at lytte til Dalsgaards anbefalinger omkring abne
leeringsressourcer og dermed en afdidaktisering af lseringsrummet, anser vi det for
ngdvendigt med en facilitering af leeringsforlgbet. Selv om de leerendes egne mal er
drivkraften, vil der veere behov for en vis grad af tilveenning, indkgring og opmuntring
under forlgbet i forhold til at lade processen lgbe helt af sig selv, hvilket ogsa er
arsagen til, at vi har inddraget E-tivities. P& trods af, at der her ikke er tale om et
CSCL-veerktgj, ser vi, at de samme problematikker, som normalt gor sig geeldende for

CSCL, og som er beskrevet i afsnittet om online-learning.

I beskrivelser omkring facilitatorrollen finder vi mange beneevnelser, f.eks. online-
tutor, E-moderator, online-instructor. Vi har her valgt at skelne mellem
facilitatorrollen og moderator-rollen, idet vi definerer facilitatoren som en pr. definition
udenforstdende, hvis opgave det ganske vist er at optraede indforstaet, mens
moderatoren for os er den, der fra tid til anden samler tradene, hvilket her kan vaere
en af medarbejderne selv, nar de bliver fortrolige med den form for rolle. Berge
definerer rollen som indeholdende fglgende discipliner: psedagogisk, social,
processtyrende og teknisk. (Berge, 1995). Det paedagogiske er i vores opgave
repraesenteret ved den problembaserede og gerne problemorienterede®® laeringsform,
hvorved materialet automatisk vil veere relevant og vedkommende. Man kan som
facilitator opmuntre i forhold til, at de leerende finder faelles mal. Omkring det sociale
og processtyrende kalder Sorensen det "the act of weawing” ud fra, at laererens rolle i
forhold til at "genopfinde” eller sammenvaeve konteksten. (Soerensen, 1992). Dette
kan blandt andet ggres ved at vaeve sprogspil ind i og sammen i miljget. Facilitatoren
skal her ses som en form for ”story-teller”, der binder de forskellige kontekster

sammen. Opgaverne defineres i gvrigt sddan:

1) En kontekstualiserende funktion, hvor facilitatoren udformer abningskommentarer,

seetter tema pa diskussionen, finder og udpeger de delte erfaringer og saetter normer

33 | problembaseret lzering er problemet givet "udefra”, mens det i den problemorienterede
leering er de leerende, der definerer problemstillingen
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for god opfarsel. Det kunne for eksempel i forhold til vores forlgb veere, at facilitatoren
sparger: "l er flere, der har naevnt, at kunderne typisk reagerer sddan og sadan, hvad

tror 1, der kan vaere arsagen til disse reaktioner?”

2) En lyttende, overvagende funktion, hvor facilitatoren sgrger for anerkendelse,
korrigerer misforstaelser og griber ind overfor uhensigtsmeessigheder. Facilitatoren
kunne henvise til konceptbeskrivelser i VIS eller uddybende information pa
Internettet, hvis der er tegn pa, at disse kunne bidrage til at hgjne forstaelse og
refleksion. Eller der kunne veere mindre hensigtsmaessigt sprogbrug, som kunne
korrigeres enten ved en meta-kommentar som: "Taenk pa at ironi kan veere sveer at

handtere i det skriftlige sprog” eller ved direkte kontakt til den enkelte.

3) En metafunktion, hvor problemer sgges imgdegaet i forhold til f.eks.
informationsoverload, opsummeringer i forhold til stadiet i diskussionen og
opmuntring til at ideer forfglges. Der kunne her veere tale om, at facilitatoren
opfordrede til, at indleeg ikke bliver for lange. Facilitatoren kunne spgrge: ”l er nu
naet til denne feelles konklusion, hvad kunne naeste skridt veere?” eller "Flere af jer

naevnte tidligere, at 1 kunne teenke jer..., var det noget | kunne dyrke lidt mere?”

En vaesentlig ting, som Sorensen papeger, er at facilitatoren skal vaere ydmyg og
beskeden i sin tilgang. Jo mere autoriteert en facilitator optraeder, jo mindre vil de
leerende veere tilbgjelige til selv at patage sig de styrende roller, som for eksempel

metafunktioner og moderatorfunktion.

Moderatoren er den, der samler op pa diskussionen og opsummerer abenstaende
spgrgsmal og konklusioner. Det anbefales normalt, at facilitator i starten patager sig
denne rolle, men at man hen ad vejen opmuntrer til, at de lserende overtager

funktionen selv, eventuelt pa skift. (Agertoft et al., 2003)

Hvorvidt facilitatorrollen i banken skal varetages af de personer, der typisk ville have
undervist pa et tilsvarende F2f-kursus, og som dermed har spidskompetencer indenfor
et givet felt, eller om det kan veere en hvilken som helst person med proces-

kompetencer, er et spgrgsmal, der er sveert at svare pa. Der er fordele og ulemper
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ved begge udgaver. Det kan vaere sveert for den udenforstdende at blive accepteret
som en del af leereprocessen, hvis ikke de faglige kompetencer er til stede. Omvendt
kan en faglig "tung” maske standse fremdriften, hvis vedkommendes bidrag ikke
afmales omhyggeligt i forhold til stadiet i diskussionerne, konstruktionen og dermed
lzeringen. Da opgaven er ret tidskreevende, iseer i starten, kunne man maske forestille
sig rollen delt i to, sa selve processen falges lgbende af en person fra den interne
afdeling for kompetenceudvikling, som tog sig af fremdrift og den lgbende
sammenvaevning, mens en med faglig spidskompetence periodevis bidrager med input

til diskussioner og konstruktioner.

Uanset hvem, der matte patage sig rollen, ser vi den som uhyre vigtig i forhold til

succesfulde forlgb.

14.3 Sammenfatning E-tivities og facilitering

Opstartsfasen for bade nye koncepter og nye metoder er meget vigtig, da opstarten
ofte afger, om projekter bliver en succes eller en fiasko, isaer nar det er noget der
medfgrer radikale forandringer. Vi ser E-tivityforlgb samt en opmaerksomhed pa

facilitatorrollen som centrale i den forbindelse.
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15.0 PERSONAS OG SCENARIER

15.1 Indledning

Vi vil i de fglgende afsnit beskrive hvordan modelbrugere kunne taenkes at benytte
systemet. Dette ggr vi for at vise vores tanker med systemet og som naevnt for at

forsgge at seette os i brugerens sted, da vi ikke har mulighed for at lave feltstudier.
15.2 Jgrgen — afdelingsleder — Ringkgbing afdeling

Personas

Jargen er 38 ar og har vaeret ansat som leder i Jyske Bank i Ringkgbing i 4 ar. Han
kom fra en stilling i Ringkgbing Landbobank, hvor han var leder af
erhvervskundefunktionen i bankens afdeling i Herning. Han var motiveret for at prgve
noget nyt og gnskede sig at blive en del af en lidt stgrre organisation. De helt store
banker appellerede dog ikke til Jargen, der er fadt og opvokset i Ringkgbing i et godt
kristent hjem. Selv er han kun moderat religigs, har han faktisk ikke rigtig tid til at
beskeeftige sig med det. Det handler jo om livet her og nu, resten ma vente. Hans
uddannelsesmeaessige forlgb har bestaet af en almindelig bankuddannelse, hvorefter
han leeste HD i finansiering i Herning. Han valgte ret tidligt i sin karriere at sgge
erhvervskundeomradet. Dette hang blandt andet sammen med, at han havde
ambitioner om at sgge ledervejen, men det tiltrak ham ogsa at fa indsigt i de vidt
forskellige verdener, som erhvervskunderne repraesenterede. Han har altid veeret
noget nysgerrig af natur. Egentlig overvejede han en kort overgang at blive
selvstaendig som landbrugsradgiver, men skrinlagde planerne, da pigerne dengang
var sma, og gkonomisk tryghed var vigtig. Ambitionerne fejler ikke noget, pa sigt
gnsker han at blive leder i en stgrre afdeling i Jyske Bank — alternativt i en anden
bank — om ngdvendigt. Men lige nu haster det ikke. Han trives egentlig godt og
betragter naesten afdelingen som en lille familie med ham i faderrollen. Paradoksalt
nok for flere af dem er noget aeldre end han. | hans afdeling er de 7 medarbejdere,

der er fra 24 — 58 ar, heraf er de 4 kvinder. Pa et tidspunkt var det meget afggrende
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for ham, at karrieren udviklede sig steerkt, og at han hele tiden fik bygget mere p3,

nu er han blevet lidt mere afslappet i sit forhold til det.

Onsdag morgen

Da Jgrgen starter bilen og vinker farvel til sin kone, der i dag har fri fra arbejdet som
sygeplejerske pa Hernings sygehus”™ peediatriske afdeling, teenker han pa den eldste
datter, der snart skal konfirmeres. Festen er planlagt, men han skal huske at have
sangene kopieret. Hans kone har selv skrevet dem, det har han selv overhovedet
ingen forstand pa — heldigvis supplerer de hinanden godt, selv om det ogsa kan give
nogle dgnninger, at de er sa forskellige. Karin er meget kreativ, men ogsa meget
sensibel, mens han ikke selv tager tingene sa tungt. Han taenker videre pa det
aftenmgde de skal holde i afdelingen i morgen aften, mon han er ngdt til at aflyse sin
badminton sammen med en af vennerne, eller vil han kunne na begge dele? Han
leegger vaegt pa at bevare en fit figur, og ud over sin badminton treener han et par
gange om ugen i motionscenteret. Aldrig alene, han er altid sammen med en
kammerat eller to. Omgangskredsen er jo stor. P4 den made kan han ogsa bedre
tillade sig af og til at fa en gl med naboen, nar de mgdes over haekken Gudskelov, at
pigerne nu er sa store, at han ikke behgver at have darlig samvittighed laengere, nar
han passer sin egne interesser. Golf er jo ogsa en herlig sport, og han ved ikke noget
bedre end at tage 18 huller sgndag lige efter morgenmaden. Pokkers ogsa, han ikke
fik sldet graesset i gar aftes, det ser ud til regn, men han orkede det altsa ikke efter
forst at veere kommet fra arbejde kl. 18 pa grund af et kundemgde, der trak ud. En
virksomhed, hvor indehaverne gnsker at udvide produktion temmelig drastisk.
Spaendende, men er det gkonomiske grundlag solidt nok? Han forstar godt, at
indehaveren gnsker at udnytte, at der lige nu er gang i tingene, og det ser ud som om
afseetningsmulighederne er til stede. Han ville selv have gjort det samme i den
situation, men sagen kan ikke bevilges i afdelingen, og kan han overbevise

kreditafdelingen, om at det er fornuftigt at udvide kreditfaciliteterne med 4 mio.?

Scenarie

Da Jargen mgder pa arbejde fredag morgen, er han lidt tidligere pa den end normalt.

Dels har han et kundemgde i formiddag og dels skal han have PUS-samtale med Mads
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over middag, og han vil gerne veere velforberedt. Han kan se, at Konni allerede er
mgdt, hun skal ga tidligt i dag og flekser derfor lidt. Han foreslar, at hun henter

rundstykker til afdelingen, det er jo fredag.

Han abner sin PC og tjekker sine mails. Derefter tager han et kig pa overtraekslisten,
heldigvis ikke noget alarmerende der. Sa gar han ind i den personlige profil. Det er
altid lidt spaendende at se, om der er nyt pa nogle af hans bogmaerker. Han har koblet
sig pa VIS omkring Jyske Handlekraft og bliver inspireret af kollegernes indleeg om,
hvordan de oplever succeser og fiaskoer ved brugen af konceptet. Eftersom de jo
havde aftenmgde i afdelingen i gar, som han skulle ggre klar til, har han ikke tjekket

siden i gar over middag.

P& sin side har han sit golf-netveaerk, et netvaerk i forhold til erhvervskunder i
Vestjylland, samt et netvaerk knyttet til udviklingsforlgbet omkring
medarbejderledelse. Der var kick-off pa dette netveerk for to uger siden, hvor de var
samlet i to dage. Der var nogle opleeg, og en del gruppediskussioner og et par
traeningsseancer. Inden de tog hjem dannede de 20 medarbejdere fra hele landet
deres egne netveerk ud fra de udfordringer, de mente var vigtigst. De lagde i
feellesskab en plan for nogle problemer, de ville arbejde videre med, fik lavet nogle
problemformuleringer, som blev godkendt, hvorefter de blev tilknyttet en facilitator,
som var en leder fra Viborg med meget lang erfaring. Indtil videre har der veeret god
diskussion, og senest er der nogle fra han gruppe, der har bragt noget pa bane
omkring situationsbestemt ledelse, hvor der har veeret lagt nogle indlaeg op om det,
som de har fundet pa nettet. | starten virker det ogsa rigtig godt med de E-tivities,

som deres facilitator har lagt op.

Der er ogsa en konference for netveerket i "Nord 8”, som Ringkgbing er tilknyttet
sammen med lkast og Herning afdeling. De har dels en feelles "lederkonference” og sa
er der en konference, som er aben for alle medarbejdere i de tre afdelinger. Her ser
han, at der ligger en video fra landbrugsmessen i Herning, hvor de tre afdelinger i
feellesskab havde en stand. Han deltog sammen med to af sine medarbejdere om
torsdagen. Der er klip bade fra den dag men ogsa fra den dag, han ikke var der. Sjovt

at se hvor velbesggt, der var. Der er ogsa lagt forslag ind om en feelles netveerksfest
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ind til sommer. God idé. Det er der ogsa et par af hans egne medarbejdere, der har

kommenteret pa.

Han abner for Mads™ private profil. Han kan se, at Mads er godt i gang med sin
deltagelse pa Investering 2. Ja, det er helt sikkert Mads™ store interesse, og selv om
de ikke har plads til en fuldtids-investeringsmedarbejder i afdelingen, ser Jgrgen det
som sin opgave at stgtte Mads i at udvikle sig, ogsa selv om det kan betyde, at han
en dag vil sgge udfordringer i et af investeringscentrene. Han kan ogsa se, at Mads
selv har kommenteret og reflekteret over sin udvikling. Han ser pa rolleprofilen for
Mads og sammenholder den med niveauerne. Han sgger at tegne en kurve for Mads,
der viser, at udviklingsomrader desuden ligger inden for kundekontakten og evnen til
at have overblik i pressede situationer. Han vil tale med Mads, om at deltage sammen
med et par andre fra afdelingen i en uddannelsesaktivitet omkring kundefokus og
helhedsforstaelse. Det kunne ogsa veere en ide, at Mads blev koblet pa et netveerk i
forhold til selvledelse og planlaegning. Af faglige discipliner kunne Mads have brug for
at komme pa et hgjere niveau for pensionsradgivning. Jgargen ma prgve at fa& Mads
motiveret for dette, der er jo trods alt en veesentlig sammenhaeng til

investeringsomradet.

15.3 Christina — privatradgiver — Kgs. Nytorv afdeling

Personas

Christina er 28 ar og privatradgiver i Jyske Bank, Kgs. Nytorv afdeling, Kgbenhavn.
For fire ar siden afsluttede hun finansgkonomuddannelsen og blev fastansat som
privatradgiver i Ballerup afdeling. En af hendes venner fra studiet Bjarne anbefalede
hende at sgge til Kongens Nytorv afdeling, hvor hun fik sin nuveerende stilling som

privatradgiver.

Til en privatfest hos nogle venner, som hun stadig har fra gymnasiet, mgdte hun
Sgren. Sgren er 34 ar og uddannet som akademiingenigr pa Ingenigrhgjskolen i
Kgbenhavn. Han blev tidligere pa aret headhuntet til COWI, hvor han nu sidder som
afdelingschef og har ansvaret for 27 ansatte. Sgren gik ned pa knee i marts maned, og

der er lagt op til et flot kirkebryllup i Lyngby Tarbeek Kirke i august. Christina har
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egentlig lyst til at fA bgrn, men er i gang med HD uddannelsen i finansiel radgivning,
som hun laeser pa deltid ved siden af sit fuldtidsjob i banken. Hun ggr meget ud af at
leve et sundt liv med gode madvaner og masser af motion. | det hele taget spiser
Christina og Sgren meget ude, sa kegkkenet star naesten som nyt. De far naesten aldrig
spist den kasse med friske grentsager fra Arstiderne, som de hver uge far sendt til
deres 130 m2 strateekte hus, som ligger teet pa Mglleden. Sgren har faet lokket hende
med pa nogle kajakture, som i sidste uge gik helt ud til Furesgen. Hun er meget
online og har efterhanden faet en del Facebook venner, heriblandt Anders Fogh. Men
han hgrer dog bestemt ikke til inderkredsen af vennerne, selvom hun godt kan lide
hans gkonomiske ansvarlighed. Sammen med sin svigermoder har hun en vis svaghed
for damemagasiner, som hun leeser, nar de er i svigerforaeldrenes sommerhus i
Hornbaek. Udover gymnasievennerne har hun et netvaerk pa Facebook med nogle
veninder, som hun skriver sammen med og mgdes og gar i biografen og til koncert
med. Deres foretrukne koncertsted er Vega inde i Kgbenhavn, hvor de i sidste maned
var til koncert med Katie Meluah. De har i gvrigt en aftale om at mgdes hver anden

sgndag og spise Brunch. Altsa efter, at de har veeret til Fitness.

Christina tager metroen fra sit arbejde, og mens hun sidder i den forreste fogrerlgse
vogn gar det op for hende, at hun har glemt indkgbssedlen pa spisebordet hjemme i
Brede. Sgren vil blive lettere irriteret, hvis hun ikke lige husker de specielle gl, han
specifikt bestilte, som de skulle have til grillmaden. Christina og Sgren skal bare have
naboerne pa besgg, men alligevel er det vigtigt, at de far en hyggelig aften. Naboerne
skal blandt andet se Christina og Peters nye gulvplanker, som de har faet lagt i bade
spisestue, dagligstue og soveveerelse. Lige siden de flyttede ind for 1%% ar siden har
Christina og Sgren investeret mange penge i en fuldstaendig renovering af huset. Det
skal jo veere i orden. Derfor har de i gjeblikket en stgrre geeld, som skal

tilbagebetales. Men med Peters nye job vil det ikke blive det store problem.

Kgs. Nytorv afdeling er en forholdsvis stor afdeling med 20 ansatte. Hun har let ved at
tale med de andre i afdelingen og faler, at hun har nogle rigtig gode arbejdskollegaer.
Christina har efterhanden opnaet en rimelig kundeportefglje. Hun har meget let ved at
tale med kunderne, virker tillidsfuld og selvsikker. De nye produktpakker synes hun

var lige i overkanten. Christina havde ikke sveert ved at gennemgéa dem. Hun synes
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bare, at de fleste af dem var uinteressante. | det hele taget kan hun meget bedre lide
at tale med de andre medarbejdere og kunderne end at sidde der bag

computerskeermen

Scenarie

Christina tager S-toget det fgrste stykke vej ind mod Kgbenhavn. Her far hun via sin
laptop logget sig pa Jyske Distance, hvor hun gar ind pé sin profil. Sammen med en
gruppe andre unge kvinder pa omkring de 30 i banken har hun oprettet et netveerk
med udgangspunkt i koncertstedet Vega. Hun har for nogle dage siden indlagt et
forslag om, at de skulle tage til KENT koncert den 26. juni med deres kaerester. Hun
lagde en lille appetitvaekker ind med et YouTube klip fra deres sidste koncert i Forum.
Hun er spaendt pa, hvor mange der har meldt tilbage. Det er dbenbart populaert, fordi
alle ni i netveerket har meldt tilbage om, at de mgder op og gerne vil have deres
bedre halvdel med. Den ene besked mere kreativt udfgrt end den anden. Der ligger
flere videoklip der inde nu, blandt andet et sjovt et med Birte fra Valby Afdeling, som
har sagt "Ja” til at std i ke med Christina, nar billetterne bliver frigivet den 4. april.
Hun synger en af KENTS sange, mens hun sidder foran sit webkamera. Christina
skriver lige en besked om, at hun synes Birte har en god sangstemme, inden hun

"saver” wikien og nar at lukke ned, fgr hun kgrer ind pa Narreport.

Christina tager metroen det sidste stykke ind mod Kgs. Nytorv. Hver fredag har de i
afdelingen en ordning om, at en tager morgenbrgd med. Denne gang er det Christinas
tur. Hun nar lige et smut indenom Magasins bager far hun, ankommer til afdelingen

en time fagr abningstid.

Efter kaffen og morgenmgdet sidder hun en halv time med afdelingslederen og
planleegger, at hun skal med i netveerk @st 3, som arbejder med investering og
pengepleje. De har tidligere haft nogle E-tivity forlgb kombineret med F2F learning,
som bragte netveerket mere sammen. Nu har de fdet samarbejdet til at kgre og det

virker efterhanden naturligt at anvende blogs og wikis til samarbejdet.

Christina er ogsa med i et andet netvaerk, som hedder Jyske Overvagning. Her sidder

hun med andre privatradgivere og overvager, hvad konkurrenterne i de
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omkringliggende banker foretager sig. Bl.a. kan hun via RSS feeds se de sidste
aendringer for bade Sydbank og Handelsbanken, der begge lige nu er markedsfarende
med en lgnkonto, som lover 5 %2 procent.

Der er jo efterhAnden mange banker i Danmark, da der i de senere ar har veeret vind i
sejlene for den finansielle verden. | begyndelsen benyttede gruppen hendes netveerk
social bookmarking, sa de fik tagget alle de banker de overhovedet kunne finde pa
nettet. Christina har efterhanden faet et godt overblik over, hvilke banker, som er
Jyske Banks skrappeste konkurrenter, og hvilke, som ikke holder, hvad de lover. Der
var jo den ugunstige situation for Northern Rock for nogle maneder siden. Christina
kan godt se vigtigheden af overvagning, da man i dagens finansielle verden skal veere
i stand til at rykke hurtigt. De arbejder ogsa med bloggen, nar de skal brainstorme
over, hvilke konkurrenter, og hvilke andre faktorer, som de vil have frem i lyset.
Christina synes, der ligger meget leering i det frem for alene kurser pa Gl.
Skovridergard. Isaer diskuterer hun tit med Jytte ovre fra Kolding afdeling.
Diskussionerne har efterhnanden naet et vist niveau, sa de er parate til at laegge deres
betragtninger fra bloggen og over i en wiki, da de er blevet enige om, at wiki’en bedre
kan bruges som forfatterveerktgj. De skal have udarbejdet en konkurrentrapport, som
skal ligge VIS om en maneds tid. Efter et par kundemgder logger hun pa VIS, hvor
hun giver kommentarer til en, som sgger nogle nye ideer til markedsfgringen af
energirigtige 1an, som skal relanceres til efteraret. Hun havde netop lige haft et
kundemgde, hvor der var en privatkunde, der ville opseette 5 solfangere ude pa et

boligkompleks pd Amager.

15.4 Vibeke — kasserer - Odense afdeling

Personas

Vibeke er 52 ar og kasserer i Jyske Bank i Odense. Hun tog som ung en
bankuddannelse i Jyske Bank i Silkeborg lige efter skolen. Hun havde lyst til at have
med mennesker at ggre, og det med tal var hun helt god til. Hun gnskede at blive
radgiver, men til et af de store landssteevner mgdte hun Hans, som arbejdede i
bankens arbitrageafdeling. De blev hurtigt gift og fik 2 drenge og 1 pige indenfor 5 ar,
sa da Hans sggte en lederstilling i handelsomradet i Nordea i Kgbenhavn, valgte

Vibeke at ga hjemme og passe bgrnene. Hun havde masser af interesser til at udfylde
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tiden, og selv om hun savnede kollegerne, fik hun hurtigt udviklet et netveerk i
Kgbenhavn. Dette rakte s&, indtil Hans fik en ny stilling som mellemleder i bankens
afdeling i USA. Vibeke trivedes fint her i deres penthouse-lejlighed i New York. Hun fik
et job pa 10 timer om ugen i en kosmetikforretning, mest for at laere nogle
mennesker at kende, for familiens gkonomi var pa ingen made afhaengig af, at hun
havde en indteegt. Da den eldste, Michael blev 8 ar, ville Vibeke dog gerne hjem, sa
barnene kunne fa en dansk skolegang. De flyttede tilbage til Sjeelland, hvor Hans fik
job som direktgr for Sydbanks kapitalforvaltningsafdeling. Tilbage ved veninderne i
Kegbenhavn gik Vibeke herefter hjemme i 8 ar, og felte sig privilegeret ved at have
mulighed for at veaere der, nar bgrnene kom fra skole. Ellers brugte hun tiden pa at
holde sig selv i form ved gymnastik og ridning, hvilket der var god mulighed for pa
deres store ejendom ved Rungsted kyst. Madlavning og bagning var ogsa nogle af
hendes favoritbeskaeftigelser, og sa arbejdede hun med patchwork, hvilket hun var
helt skrap til. Hun leeste ogsd mange bgger — iseer historiske sagaer, som hun var
forfalden til. Politik og religion har aldrig sagt hende ret meget. | 1994 fik Hans en ny
stilling som bankdirekter i Fionia Bank i Odense. Familien matte derfor flytte til Fyn,
hvor de fik en dejlig landejendom i Blommenslyst. Den aldste dreng valgte at blive pa

sjeelland, og kom pa Gribskov efterskole.

Da Vibeke starter sin Audi for at kare hjem fra arbejde, ander hun lettet op. Selv om
hun er glad for sit job som kasserer i Magelgs afdeling, har der bare vaeret umadelig
travit i dag, hvor det er den 1. Hun kaster et blik i spejlet for at tjekke frisuren — der
er vist ikke noget at komme efter, men hun bemaerker ogsa de rynker, der er kommet
omkring gjnene. Siden Hans fik den blodprop i hjernen for snart 6 ar siden, har livet
veeret noget hardt ved hende. Gudskelov, at det ser ud til at han trives pa
plejehjemmet, hun ville i den grad gnske, at hun kunne have beholdt ham hjemme,
men det var bare ikke muligt, nar han var s lidt selvhjulpen, som han er. Nu, hvor
bgrnene er flyttet hjemmefra, fglte hun sig derefter meget alene. Hun haber stadig, at
Hans maske far det bedre, selv om der ikke er meget, der tyder pa det. Derfor har
hun ikke lyst til at seelge deres ejendom, og det er jo heller ikke nemt at have plads til
hendes 2 dejlige heste i et parcelhus eller en lejlighed. Men der er meget at passe for
en kvinde alene. Heldigvis, at hun ikke har gkonomiske problemer, og heldigvis, at

hun for 3 ar siden fik det job i banken, sa hun far adspredt tankerne og kommer ud
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mellem mennesker de 30 timer om ugen. De 25 kolleger i privatafdelingen er alle
sammen dejlige mennesker og der er en god tone i afdelingen. Hun fgler sig dog
indimellem lidt isoleret i kasserer-jobbet, da kassen jo ligger for sig selv i forhold til de
gvrige, der sidder sammen ved de runde team-borde. Det har dog hjulpet efter
indfarelse af veertsfunktionen, hvor de 2 veerter pa skift er oppe i Vibekes omrade.
Hun har overvejet at blive kundemedarbejder i stedet, men hun elsker at snakke med
kunderne ved kassen om stort og smat. | forbindelse med indfagrelsen af de nye
produkter, var hun lige ved at fa lyst til maske at uddanne sig til radgiver. Selv om E-
learningsprogrammerne pa en made var ensformige, og hun ikke kan huske meget af
det, hun har gennemgaet, var det alligevel inspirerende med det indblik, hun fik i
produkterne og udfordringerne i forhold til at vaere radgiver. Men det er hun vist
blevet for gammel til nu. Den uddannelse, hun i sin tid tog, er jo helt forseldet, og hun

ville skulle starte forfra. Det raekker overskuddet vist ikke ftil.

Scenarie

Da Vibeke er kommet hjem fra arbejde og har faet fodret hestene seetter hun sig med
en kop te. Da hun har leest avisen, kommer hun i tanke om, at hun slet ikke har faet
tjekket sin profil i dag. Hun abner PC” en og kobler sig pa Jyske Distance. Ikke fordi
hun vil arbejde, men fordi hun pa sin side er med i et netveerk omkring patchwork. Da
de nye muligheder kom, var hun lidt famlende overfor, hvordan man gjorde, og
hendes travle dage ved kassen levner jo heller ikke meget tid til, at hun ”surfer” rundt
og prever sig frem. Da hun hgrte, at man kunne lave egne interessenetveaerk, blev hun
dog nysgerrig. Hun fik en af de IT-staerke til at hjeelpe sig med at stable en side pa
benene og annoncerede derefter pa Jyske Net efter interessepartnere. Det var
egentlig ganske nemt, og til hendes egen overraskelse er de nu ikke mindre end 20 i
netveerket. Selvfglgelig kvinder alle sammen og fra hele landet. Da hun abner siden
kan hun se, at der er tre nye indlaeg. De to er med billeder af teepper, et tredje med
et billede af en vest. Den er utrolig flot, det fagler hun lyst til at prgve. Hun skriver
nogle rosende kommentarer tilbage og taenker pa, at hun lige ma have taget et billede
af det barnevognsteeppe, hun har lavet til det barnebarn, der er pa vej. Hun gleeder

sig umadelig meget.
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Hun ser ogsa, at der er kommet nye kommentarer til det kasserernetvaerk, hun er
med i — det hedder ”Udvikling i kassererrollen”. Efter et opstartskursus i
omradecentret, hvor de fik noget inspiration, fik de lov til at finde nogle udfordringer,
de ville hjem og arbejde videre med. De lavede nogle handleplaner og blev koblet
sammen, sa disse udfordringer matchede hinanden. For hendes vedkommende var
det omkring, hvordan hun i det daglige kan stgtte veerterne i deres arbejde. Derfor
blev de anbefalet at sgge at fa nogle veerter med i netveerket. Det er ogsa lykkedes.
De to af Veerterne fra hendes afdeling var fyr og flamme efter at fa nogle at dele
erfaringer med. Vibeke faler, at det har hjulpet en del pa hendes falelse af til tider at
veere uden for feellesskabet. Nu har hun selv et, som sa& godt nok gar ud over
afdelingens greenser, men det er ogsa speaendende at hgre, hvordan de ggr i andre
afdelinger. Derudover er hun med i det samlede netveerk for SYD 8, som omfatter
hendes egen afdeling samt Dalum og Odense Erhverv. Her har hun set, at der er gang
i en faelles aktivitet omkring Mastercard nu op mod sommerferien, det kan hun maske
godt bidrage til — muligheden er jo oplagt, nar kunder henter valuta ved kassen. Hun
har derfor lagt et bogmaerke ind pa Mastercard i VIS. S& er hun med i et fast
kasserer-netveerk for kasserere fra hele landet. Her leegges emner ind til debat
lsbende, nogle gange fra centralt hold, men de kan ogsa selv laegge emner ind og
starte en diskussion op. | gjeblikket karer der en heftig debat om truende kunder, og
der er oven i kgbet indlagt et spot optaget med et overvagningskamera af en ret
uhyggelig situation, hvor den bergrte kasserer skriver om, hvordan hun fglte det, og
hvordan hun efterfglgende gennem banken har faet psykologhjaelp. Hun taenker pa, at
hun gerne ville have noget mere tid til at bruge disse nye muligheder i det daglige,
maske kan hun tale med sin leder om at f4 nedsat sin ugentlige mgdetid med en time

eller to, sa hun kan ggre det hjemmefra?

15.5 Lars — fagansvarlig — Arhus afdeling

Personas

Lars er 42 ar, og har veeret ansat i Jyske Bank siden han som 19-arig kom i leere i
bankens afdeling i Hinnerup. Han var oprindelig fadt og opvokset i Galten, hans far
var medlem af byradet for Venstre i Arhus. Selv har Lars altid vaklet mellem Venstre

og De Konservative, og politikerlivet var i hvert fald ikke noget for ham. Derimod sa
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han en overgang sig selv som leder i banken, men han fik ret hurtigt revideret sin
opfattelse, det handler efter hans opfattelse alt for meget om at profilere banken —
deltage i alverdens receptioner og opsggende canvas®*. Kredit har altid veeret hans
favorit-fagomrade. Han elsker at analysere regnskaber, opstille indviklede koncern-
diagrammer, og veje argumenter for og imod i kreditvurderingen. Efter laeretiden kom
han til Christiansbjerg afdeling, hvor han kom i mesterleere indenfor erhverv. Han
flyttede til Arhus, da han havde mgdt Pia, som laeste til ingenigr. Fgrst boede de
sammen i en lille lejlighed i midtbyen, indtil Pia var feerdig og fik ansaettelse hos
Rambgll. Efter et par ar kebte de et hus i Brabrand, og de 2 piger blev fadt med et par
ars mellemrum. Efter at have gennemgaet finansiel videreuddannelse gik Lars i gang
med at leese HD. Det var godt nok lidt af en udfordring med to sma bgrn i huset, men
Pia kom pa deltid og tog en stor del af slaebet. | sin udvikling mod at blive
erhvervsradgiver, var han pa et uddannelsesophold i bankens interne kreditafdeling i
Silkeborg. Det blev han imidlertid sa glad for, at han blev haengende et par ar. Her fik
han et godt kendskab til mange af bankens afdelinger gennem de jeevnlige
afdelingsbesgg. Han var dog bange for at miste "nerven” i forhold til den stadige
produktudvikling og kundernes behov, sa han sggte tilbage til afdelingsnettet — denne
gang som kreditansvarlig i Arhus, @stergade — afdeling, den naeststgrste afdeling i
banken med 60 medarbejdere — pa det tidspunkt. Han fik en mindre kundeportefalje
og skulle sa i gvrigt supportere de andre pa kredit. Han kom ogsa til at undervise pa
et par af bankens kreditkurser. Han matte arbejde en del med sig selv i
underviserrollen for ikke at give alle svarene, nar der blev spurgt. Men han har indset,

at man leerer bedst ved selv at teenke og argumentere sig frem til lgsningerne.

Da Lars seetter motorcyklen i garage torsdag, kan han se, at Pia endnu ikke er
kommet hjem. Hun skulle til Sgnderborg pa en opgave, sa det har nok trukket ud.
Han raber hej til Julie pa 13, der spiller mega hgj musik pa sit veerelse. Sikke en larm.
Sa han gar i gang med madlavningen. Selv om hun havde vaeret hjemme havde det
alligevel veeret ham, der stod for det. Han elsker at sgge nye opskrifter pa nettet og
at overraske familien med kreative retter. Han har faktisk ogsd gaet pa kursus i finere
madlavning for meend. Telefonen ringer, og det er den eldste, Louise pa 15, der

meddeler, at hun tager direkte med veninden til handbold, og derfor ikke kommer

34 Opsggende salg i forhold til erhvervskunder
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hjem og spiser. Da han gar fra stuen til kakkenet igen samler han sergerlig et par T-
shirts og nogle sko op. Som de piger da kan rode. Lars holder af, at der orden i
tingene. Telefonen ringer igen, denne gang er det Michael, der vil have ham med til
bowling i morgen aften. Han lover at ringe tilbage, nar han lige har talt med Pia. Han
har nogle fa gode venner, som han til gengeeld har haft i mange ar. Blandt andet
Michael, som han kender han fra kajak-klubben. Michaels kone og Pia er heldigvis
rigtig gode venner ogsa, sa de ses en del. Michael er lige s& interesseret som han selv
i verdens gader, og laeser ogsa lllustreret Videnskab, som de sa efterfglgende
diskuterer ivrigt, nar de ses. Da Lars har sat maden i ovnen, teender han sin pibe, han
holdt op med at ryge cigaretter for snart 10 ar siden og ryger ikke ret meget, men
denne fyraftenspibe har han det godt med. Han seaetter sig til sin PC, hvor han godt
ved, at han tilbringer alt for mange timer og taenker pa i morgen, hvor han skal
mgdes med de andre fagansvarlige i netveerket. De nye netveerk, hvor hans eget
hedder SYD2, omfatter 8 afdelinger i og omkring Arhus. Da stillingen som fagansvarlig
pa kreditomradet blev opslaet sggte han den med det samme. Den matte simpelt hen
veere "meant to be” for ham, og heldigvis fik han den ogsa. P4 madet i morgen skal
han sammen med de fagansvarlige pa bolig, pension, formue og investering de

diskutere feelles strategier og tiltag.

Scenarie

Da Lars mader pa arbejde tirsdag morgen er han en af de fgrste. Han kan godt lide at
mgade tidligt, hvor der er fred og ro, men gar sa normalt ogsa nogenlunde til tiden om
eftermiddagen. Det er jo om morgenen og far banken abner, han har bedst mulighed
for at holde sparringssamtaler med kollegerne omkring de kreditmaessige
udfordringer, de har. I gar var han i Viby og hilse pa kollegerne der, som han nu i
forvejen kendte de fleste af, men nu hvor hans fagansvar ogsa omfatter dem, er han
ngdt til at komme lidt teettere pd dem. Han og de gvrige fagansvarlige har ved et
mgde koordineret deres besggsrunder, sa de ikke tropper op alle sammen pa én gang
i den samme afdeling. De har sa aftalt, at de leegger deres erfaringer med deres
besgg op i deres eget netvaerk pa nettet, som de har valgt at kalde "Fagansvarlige
SYD 8”. Pa den made kan de dele deres erfaringer og forudse, hvad de skal vaere

opmeaerksomme pa. For eksempel, at de i Christiansbjerg afdeling er steerkt
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underbemandet p& grund af 2 langtidssygemeldinger og en barsel. Ud fra det skal de

fagansvarlige jo passe pa ikke at overveelde dem med igangseettende aktiviteter.

Til at starte med, syntes Lars, at det nye med Jyske Profiler var noget pop-smart. Det
her med Facebook, MySpace osv. synes han er spild af tid. Det er sadan en pseudo-
verden i hans gjne. Men han er begyndt at se nogle fordele ved det nye. Det er da
f.eks. rart, at de ikke behgver at ringe eller skrive til 7 andre for at dele de erfaringer
omkring afdelingerne, og ikke mindst er han meget glad for de der feeds, man kan
lave. Hvad angar IT-feerdigheder er han jo rigtig godt med, og han synes det er nemt
og enkelt at bruge systemet. Han har naturligvis lagt "billet” ind pa nogle kreditfaglige
emner og har faktisk kommenteret en del pa uhensigtsmaessigheder i proceduren
omkring den made, man opger koncernformuer pa. Det er sjovt at se, hvor mange der
egentlig er enige med ham. Det ma da give den overordnede kreditafdeling anledning
til overvejelser. Det samme geelder omkring kreditpolitikken i forhold til de afdragsfri
Ian. Han synes, den er alt for slap, at kunden bare skal veere i stand til at kunne
betale pa et lan med afdrag for at vaere emne for et afdragsfrit lan. Hvad sa nar
kunden i 10 ar har veennet sig til at bruge de penge, der ikke betales i afdrag og sa
klapper feelden pludselig. For slet ikke at tale om, hvis kunden er tvunget til at seelge
for de 10 ar er gaet. Med de prisfald, man ser nu, oplever han allerede mange, der
har faet problemer. | det feelles netveerk for alle fagansvarlige pa kredit i Syd har de

ogsa haft en livlig debat om det.

Ud over de to netveerk, der knytter sig til fagansvaret, er han naturligvis med i det
samlede netveerk for SYD 8. Desuden var han hurtig til at logge pa et netveerk
omkring "Verdens mystik”, hvor de diskuterer alt fra ufoer til pyramiderne og
universets ende. Sa er han som facilitator blevet tilknyttet et netveerk for deltagere pa
"kredit-erhverv-niveau 3”. Farst var han selv en del af et forlgb pa "kredit-erhverv-
niveau 4”. Her leerte han om niveauerne for indfgring, kaldet E-tivities og han lagde
meerke til facilitatorens made at agere pa, og hvad det betgd for gruppens arbejde.
Han var efterfglgende en del af et facilitatornetveerk i en 12 ugers periode. Her blev
lagt scenarier for forskellige situationer ud til diskussion i forhold til, hvordan man

mente, at det ville veere hensigtsmaessigt at gribe tingene an.
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Hans egen uddannelsesplan ligger klar. Han skal arbejde yderligere med sig selv i
formidlerrollen og hans deltagelse i facilitatornetveerket var en del af denne plan.
Derudover er han tilmeldt et kursus i preesentationsteknik, hvor de i et nyopstartet
netvaerk i faellesskab funderer over, hvad der er sveert ved at vaere primus motor pa

morgenmgder.

15.6 Sammenfatning scenarier

Vi fagler at vi med vores gennemgang af personas og scenarier har faet tilfgrt vores
prototype kgd og blod. En gennemgang af scenarierne bekreefter, efter vores mening,
at vores prototype vil veere et fint fundament for implementering af en stgrre grad af

Blended learning i Jyske Bank.
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16.0 KONKLUSION

Vi har i opgaven sggt at danne os et indtryk af leeringskulturen i Jyske Bank gennem
interview med HR-ledelsen og fokusgruppeinterviews med medarbejderne. Formalet
har veeret at undersgge, hvordan IKT og Blended learning vil kunne understgtte

leeringsforlgb, der bade guider den enkelte, og giver lederen overblik og i seerlig grad

understgtter praksislaering.

Vi har brugt Grounded Theory som analysemetode. Vi har fundet 9 kategorier, som vi
har stillet skarpt pa. Disse er: "vejledning”, "lederens rolle”, “praksissammenhang”,
"videndeling”, "teamets betydning”, "tid og geografi”’, "E-learning”, "motivation for
leering” samt “traditioner og rutiner”. Leeringsteoretisk har vi fortolket vores empiri
gennem Wengers teori om praksisfeellesskaber, ud fra Activity Theory og Dewey. Vi
har inddraget Batesons leeringsniveauer samt Dalsgaards teori om refleksiv mediering.
Med hensyn til videndeling i Jyske Bank har vi fortolket vores empiri ved hjeelp af
perspektiver fra Fahey & Prusak, Nonaka & Takeuchi samt Peter Holdt Christensen.
Endelig er elementer i leeringskulturen blevet fortolket ud fra Schultz™ symbolske

perspektiv.

Vi har fundet, at der forekommer at veere grobund for netveerkslaering. Dette skal ses
ud fra en forholdsvis &ben kultur og med baggrund ikke mindst i, at medarbejderne er
fortrolige med at arbejde i teams og dele deres problemer med hinanden. Vi har
identificeret nogle udviklingspunkter, som banken bgr arbejde med - fgrst og
fremmest i forhold til at kleede lederne pa til at agere som dem, der baner vejen for
praksisforankring, herunder at prioritere medarbejdernes kompetenceudvikling pa
linje med andre forretningsmal. Derudover mangler der i banken en feelles forstaelse
af, hvad viden er. Fra et lseringsmaessigt synspunkt anbefaler vi ogsa, at man
tilskynder til en starre grad af initiativ og eksperimenteren. Samtidig foreslar vi, at

banken er mere opmaerksom pa veerdien af kollaborative processer.

Didaktisk har vi forholdt os til malgruppen og leeringsforudsaetningerne i form at

kulturen og IKT-maessige kompetencer. Vi har inddraget malsaetning i forhold til
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kompetenceprofiler og beskrevet planlaagning af forlgbet. Vi har dog i henhold til

vores afgraensning ikke forholdt os til vurdering og indhold.

Vi har designet et layout for laeringsforlgb bestdende af Blended learning. Heri indgar
F2f-kurser og netbaseret leering i netvaerk. Vi anvender abne leeringsressourcer, der
inddrager praksis for den enkelte. Vi har samlet ressourcerne i forhold til dels en
privat — dels en officiel (i Jyske Bank regi) "Jyske Profil” for hver enkelt medarbejder a
la Facebook. Det betyder, at Lars, som netveerksansvarlig pa kreditomradet, nu kan
holde sig ajour med situationen i afdelingerne i netveerket ud fra det seerlige netveerk,
han vedligeholder virtuelt, med de gvrige fagansvarlige i andre afdelinger. Det er

muligt gennem kommentarer fra disse, som han finder via deres Jyske Profil.

Lederens overblik mener vi at have tilgodeset ved, at han pa sin private profil har
adgang til at folge uddannelsesplaner, udviklingsforlgb og refleksioner for de enkelte
medarbejdere. Desuden kan lederen via platformen planlaegge og malseette sammen
med dem. Afdelingslederen Jgrgen fra Ringkebing kan nu fa et gjebliksbillede af hans
medarbejderes uddannelsesaktiviteter lige inden PUS-samtalen og han kan falge,
hvad der optager hans medarbejdere gennem deres kommentarer i afdelingens
seerskilte netveerk.

Vi har ogsa omdefineret bankens videns- og informationssystem med det formal at
gare det interaktivt og meningsfuldt, hvilket vil kunne bidrage til overblik, videndeling
og innovation. Mulighed for social bookmarking vil medvirke til, at den enkelte kan
styre mod egne og faelles mal og motiver og til at give overblik over virksomheden.
Kasseren Vibeke har nu mulighed for at blive opdateret straks pa andres
kommentarer til rddgivning om Mastercard, da hun selv gennem afdelingsnetveerket
har opdaget, at andre har skrevet om en igangveerende kampagne og set, at hun

kunne veaere en bidragende part i denne aktivitet.

Vi har defineret muligheder for at arbejde sammen i abne netveerk i blogs og wikis,
hvor vi stiller veerktgjer til radighed til mediering, konstruktion, refleksion,
kollaboration og interaktion. Disse veerktgjer lades op til de enkelte
praksisfeellesskaber og til den enkelte medarbejder at inddrage pa en meningsfuld

made i forhold til laeringsopbygningen og det overordnede motiv.
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I samme miljg er der skabt rum for uformel interaktion og leering, som, vi mener, vil
fremme processen. Det betyder at privatradgiveren, Christina, fra afdelingen pa Kgs.
Nytorv kan arrangere en koncerttur for hendes kolleger i Vega-netveerket, og at

Jargen kan nu sparre med de andre afdelingsledere i Nord 8 netvaerket®®.

Vi har forholdt os til, hvilken facilitering, der vil veere hensigtsmaessig i relation til
leering i netveerkene ved E-tivities til igangseaetning af isaer de tidlige forlgb. Desuden

er der givet rad i forhold til rollen som facilitator.

Gennem personas for fire udvalgte roller og scenarier for disses anvendelse af forlgb

og prototype, har vi sggt at seette brugen i perspektiv.

Vi har alt i alt skabt en lgsning, der vil kunne tilgodese bankens behov for udvikling og

lzering ogsa for fremtidens medarbejdere.

%5 Nord 8 netvaerket er et officielt netveerk i Jyske Bank der omfatter Ikast, Herning og
Ringkgbing.
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17.0 PERSPEKTIVERING

I dette afsnit ses der pa, hvilken indflydelse, vi mener, en mulig éendring af
lzeringskulturen vil have pa bankmedarbejdernes arbejde fremover. Herudover vil der
blive set p& andre spaendende aspekter, som vi kunne have forfulgt indenfor

rammerne af problemformuleringen.

Ville vi have grebet arbejdet med masterprojektet anderledes an nu, hvor vi har lavet

et forslag til en prototype og en ny leeringskultur for banken?

Vi kunne have benyttet flere dataindsamlingsmetoder, sdsom spgrgeskemaer, og det
ville veere ganske interessant, hvis gruppens medlemmer i en periode kunne have
veeret tilknyttet en afdeling for at lave dagligdagsobservationer, hvor man kunne leere
den eksisterende kultur og veerktgjerne lidt bedre at kende, men pga. fuldtidsarbejde
og familie, har det ikke kunnet lade sig ggre. Dette ville have givet os en bedre
forstaelse for medarbejdernes hverdag og derved ogsa deres forudseetninger og
forforstaelser. Herudover kunne vi ogsa godt have taenkt os at interviewe en
afdelingsleder efter, at vi havde praesenteret vores ideer og prototype for at fa en
mening om de aendringer, det ville medfgre i medarbejdernes hverdag. Dette ville
kunne hjeelpe os i at vurdere, hvor stor en forandring implementeringen af vores

prototype vil veere.

Man kunne ogsa have set pa, om der var tilsvarende vidensorganisationer, som havde
gode eller darlige erfaringer med indfgrelsen af laeringsplatform baseret web 2.0

teknologier.

Processen med at indfgre den nye leeringskultur vil veere en stor omveeltning, da
medarbejderne skal eendre deres vaner. Den teknologi, vores system bygger pa,
udvikler sig meget hurtigt. Derfor kan det blive en stor opgave for banken at bade
holde trit med teknologien og f& medarbejderne til at tage systemet til sig. Det vil
kraeve nogle lgbende eksperimenter for at veere pa forkant med IT-udviklingen. Man
kunne laengere ude i fremtiden forestille sig, at banken ville g& videre til at arbejde

med avatarer a’la Secondlife. Herudover vil bankmedarbejderen i fremtiden maske
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arbejde mere mobilt og skifte mellem mobil, pc og laptop. Derfor er det heldigt, at
Jyske Bank ogsd med hensyn til indretningen af lokalerne i forhold til mere uformelle

kundemgder er kommet langt.

I og med der kreeves en kultureendring, som vil tage tid for banken at kapere, mener
vi, at det ville veere godt at inddrage beslutningstagerne, som er medarbejderne, pa
et tidligt tidspunkt. Derfor bgr man allerede nu begynde at eksperimentere med web
2.0 veerktgjer i enkelte afdelinger. Der vil, nar man gar over til de nye veerktgjer,
veere en tilveenningsperiode for de medarbejdere, der er vant til, at det meste
serveres pa et "sglvfad”. Den made de i fremtiden kommer til at arbejde pa er mindre
hierarkisk opbygget og kraever, at der samarbejdes pa tveers af afdelinger og indgar i
flere netveerk end hidtil. Dog ses i teamtanken og de allerede oprettede netvaerk
nogle gode takter i forhold til, om missionen vil lykkes. Blandt andet vil der i en ny
leeringskultur kunne reageres hurtigere, og derfor vil det veere medarbejdernes
opgave hurtigt at kommunikere det ud, hvis der opdages en andring i det finansielle

marked.

Underviserrollen bliver en helt anden. Man kan forestille sig, at Jyske Bank indkalder
eksterne eksperter, der kan involveres og coache bankmedarbejdere ved nyopstaede

eller i forhold til fremtidige udfordringer i markedet.

Fordelen ved vores prototype er, at den styrker Jyske Banks kollaboration, og der
derved skabes meget ny viden for banken. Omvendt er der en fare for, at
omveeltningerne far den del af medarbejderstyrken, som ikke er omstillingsparat til at

fole sig isoleret.

Grundtanken med masterprojektet har veeret, at der skulle skabes et forslag til en ny
leeringskultur i Jyske Bank, som bygger pa en leeringsplatform baseret pa Web 2.0.
Det bliver interessant at se om banken veelger at tage vort forslag i betragtning. Vi

har via interviewene set tegn p3a, at det kunne blive den vej, der veelges.
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