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Forord

Digitalisering star i disse ar hgjt pa dagsordenen i
de fleste organisationer - bade offentlige og pri-
vate. Fra store it-systemer, der indferes pa et helt
omrade, til sma smarte Igsninger, der vokser ud af
dagligdagens behov i den enkelte organisation.

Nar en arbejdsplads indfarer nye digitale lgsninger
og arbejdsgange, er det som regel for at kunne lgse
sin kerneopgave bedre og/eller mere effektivt. Men
digitalisering vil samtidig ofte prage vilkarene for
“det gode arbejde” og dermed arbejdsmiljget.

Vellykket digitalisering kan aflaste, understatte

og effektivisere opgavelgsningen og det daglige
arbejde. Omvendt kan en ny teknologisk Igsning, der
er forkert designet eller darligt implementeret, have
negative konsekvenser for trivsel og motivation;
den kan bade pavirke arbejdsgladen, relationerne i
arbejdet og effektiviteten i dagligdagen.

Alene derfor er der god grund til at inddrage medar-
bejdere og lokale ledere sa tidligt som muligt i be-
slutninger om digitalisering, herunder hvordan nye
lgsninger skal udformes og indfgres for at komme til
at fungere i praksis. Ofte vil der ogsa vaere drifts-
massige gevinster i at inddrage medarbejdernes
viden om borgere/kunder og deres idéer til, hvordan
ny digital teknologi kan understgtte medarbejderes
og lederes lgsning af kerneopgaven.

I nogle tilfalde vil valget af en digital l@sning vaere
sa abent, at medarbejdere og brugere kan vaere med
til at designe den fra grunden. | andre situationer er
selve den tekniske lgsning given, men der vil altid
vare et spillerum for, hvordan den skal anvendes og
tilpasses i hverdagen.

Med dette hafte gnsker BFA Velfard og Offentlig
administration i samarbejde med BFA Finans at
give inspiration til, hvordan medarbejdere og lokale
ledere kan involveres i at udvikle og/eller implemen-
tere nye digitale Igsninger.

Haeftet giver et samlet overblik over mulighederne
for inddragelse i hele processen. Det henvender sig
bade til ledere og medarbejderreprasentanter - og
til de feelles samarbejdsorganer: MED-udvalg/SU,
arbejdsmiljggrupper og trioer.

Haeftet er udarbejdet i samarbejde med senior-
konsulent i Rambgll Sgren Skaarup, der har mange
ars erfaringer med digitaliseringsprojekter. De er
suppleret med fokusgruppeinterview med en raekke
tillidsrepraesentanter, arbejdsmiljgrepraesentanter
og ledere samt interne digitaliseringskonsulenter
fra den offentlige administration, velfaerdsomra-
derne, sundhedsvaesenet og finanssektoren. Dem vil
vi gerne takke for at have stillet deres erfaringer og
viden til radighed for projektet.

BrancheFzllesskabet for Arbejdsmiljg
for Velfzerd og Offentlig administration



Digitalisering og
det gode arbejde

Digitalisering handler ikke bare om de konkrete
digitale redskaber eller metoder, der introduceres

pa arbejdspladsen. Det er ogsa et begreb for den
forandringsproces, hvor en ny teknologi pavirker den
made, vi arbejder - og derigennem mulighederne for
at have “et godt arbejde”.

Det gode arbejde kan beskrives pa mange mader.
Som afsat for at forsta digitaliseringens betydning
for det gode arbejde er fglgende enkle, generelle
model blevet anvendt i en raekke fokusgrupper.
"RASMUS-modellen” er baseret pa ga&ngs viden om
godt arbejdsmiljg. Se modellen pad side 5.

Digitalisering vil naesten altid pavirke det gode ar-
bejde og arbejdsmiljget. Om det bliver positivt eller
negativt, afhangeri hgj grad af, hvordan man griber
digitaliseringen an.

DIGITALISERING OG DET GODE ARBE|DE

En vigtig forudsatning for en positiv pavirkning
er, hvornar og hvordan de ansatte bliver inddraget
i processen. Pa side 14-19 beskrives muligheder og
udfordringer i inddragelsen i de typiske faser, et
digitaliseringsprojekt bestar af.



RASMUS-modellen - Det gode arbejde er kendetegnet ved at veere:

‘ ‘
Man arbejder i et godt
fysisk og psykisk
arbejdsmiljg, som
muligger et sundt,

langvarigt arbejdsliv.
DET GODE
ARBE]DE

Man oplever at blive tilpas
udfordret, sa man trygt kan
udvikle sig fagligt og men-
neskeligt.

Man bruger sin faglighed til
-sammen med sine kolleger
-at ggre en meningsfuld
forskel for andre.

Man har de ngdvendige
kompetencer, redskaber og
ressourcer, sa det er realistisk
for én at lgse sine opgaver.

Man far - formel og uformel -
anerkendelse for det, man gar,
fra kunder/borgere, kolleger og
ledelse.

Man oplever, at man har en tilpas
grad af selvstandighed, ansvar
og raderum i sit arbejde, og at
man inddrages i beslutninger, der
bergrer ens arbejde.

Pa de fglgende sider beskrives, hvordan digitalise-
ring kan pavirke disse seks kendetegn bade positivt
og negativt.
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Digitalisering og det gode arbejde

Eksempler pa mulige fordele og ulemper

REALISTISK

ANERKENDT

SELV-
STANDIGT

MENINGS-
FULDT

UDVIKLENDE

SUNDT
& SIKKERT

Mulige fordele:
Digitalisering kan ...

... vaere et redskab, der understgtter
mulighederne for at lgse kerneopga-
ven fagligt tilfredsstillende.

... understgtte og give bedre plads til
den menneskelige interaktion, som
borgerne vards=tter, og hvor den
uformelle anerkendelse sker.

... understgtte medarbejdernes auto-
nomi og raderum.

... give mulighed for at fokusere mere
pa den meningsskabende kerneop-
gave, fx ved at reducere de ressourcer,
der skal bruges pa rutineopgaver eller
administrative stgttefunktioner.

... abne for nye indsigter og mulighe-
der og bringe medarbejdernes faglig-
hed i spil pa nye mader.

.... reducere arbejdspresset via auto-
matisering af rutineopgaver eller ved
at overtage/aflaste fysisk belastende
opgaver.

DIGITALISERING OG DET GODE ARBEJDE

Mulige ulemper:
Digitalisering kan ...

... ggre opgavelgsningen mindre
realistisk, hvis fx teknologien og/eller
businesscasen er fejlbehzftet, darligt
designet, darligt implementeret, eller
kompetenceudviklingen er utilstrak-
kelig.

... reducere iser den uformelle aner-
kendelse og kan samtidigt styrke den
malingsbaserede feedback pa den
relationelle feedbacks bekostning.

... vaere med til at udfordre medarbej-
dernes selvstandighed, hvis fx en for
hgj grad af standardisering indsnaavrer
det faglige raderum.

... flytte fokus fra kerneopgaven til
selve teknologien og de processer, den
understgtter.

... overudfordre, fx ved at kraeve starre
og hurtigere forandringer end den
enkelte kan rumme.

... pge de fysiske/ergonomiske be-
lastninger samt medfgre angst og
utryghed pga. uvished om egen rolle i
forandringerne.



REALISTISK + digitalisering

At arbejdet er realistisk, betyder, at man har den tid
og bemanding samt de kompetencer og redskaber,
det kraever at kunne udfgre opgaverne pa en made,
sa det lever op til egne og ledelsens forventninger.

Digitalisering kan ggre arbejdet mere realistisk,

fx nar den:

» understotter faglighed og kerneopgave

» reducerer bgvlede eller gentagne arbejdsproces-
ser og derved friggr tid, der kan bruges pa kerne-
opgaven

* ggrarbejdsgange mere simple eller smarte.

Digitalisering kan ggre arbejdet mindre realistisk, fx

nar:

» den gor arbejdet sa fleksibelt og grenselgst,
at det bliver svaert at vide, hvornar man er pa
arbejde, og hvornar man har gjort nok

» man ikke far tilstreekkelig uddannelse til at
anvende nye systemer og udnytte teknologiens
muligheder

» teknologien er darligt designet eller implemen-
teret, sa man fx oplever, at arbejdet bliver mere
kompliceret og tidskravende

 tidsbesparelsen viser sig at blive mindre end for-
ventet, sa gevinster tages hjem pa et uholdbart
grundlag.

ANERKENDT + digitalisering

At arbejdet er anerkendst, vil sige, at det giver den
enkelte en oplevelse af at blive paskgnnet for sin
indsats og set bade som fagperson og individ.
Denne anerkendelse kan vaere formel eller uformel
og komme fra savel ledere som fra kolleger, samar-
bejdspartnere og borgere/kunder.

Digitalisering kan understgtte muligheden for

anerkendelse, fx ved:

+ atreducere rutineopgaver og dermed give mere
plads til den menneskelige interaktion, hvor den
uformelle anerkendelse typisk sker

» atinddrage de ansatte i digitaliseringen pa en
made, sa de oplever, at de og deres faglighed
eftersporges, giver mening og gar en forskel

 at synliggare de ofte skjulte relationer og proces-
ser, der far en organisation til at fungere i hverda-
gen, sa disse kan blive anerkendt som vardifulde.

Digitalisering kan udfordre muligheden for

anerkendelse, fx ved:

* at forringe muligheden for at vaere fysisk sam-
men med kolleger og dermed de personlige
relationer i arbejdslivet, som isar den uformelle
anerkendelse sker igennem

» atstyrke den malingsbaserede feedback pa den
relationelle feedbacks bekostning

» atoverse eller udgranse relationer og proces-
ser, som kan vaere en vaesentlig kilde til kvalitet,
arbejdsglade og uformel anerkendelse.



SELVSTANDIGT + digitalisering

At arbejdet er selvstzndigt, betyder, at man har en
tilpas grad af autonomi, ansvar og personligt rade-
rum i sit arbejde, og at man inddrages i beslutninger,
der bergrer ens arbejde. Til selvstandigheden hgrer
bade en vis frihed til at Igse opgaverne pa ens egen
made og en frihed fra overdreven styring og kontrol.

Digitalisering kan gare arbejdet mere selvstandigt,

fx hvis:

» den tager udgangspunkt i de mennesker, der skal
bruge teknologien, sa den understgtter deres
handlemuligheder

* medarbejdere og ledere har varet grundigt ind-
draget i at designe og implementere den nye
teknologi

« derer kort beslutningsvej, fra de ansatte konsta-
terer et behov for at tilpasse systemet, til dette
kan gennemfgres.

Digitaliseringen kan udfordre selvstandigheden,

fx ved:

 atblive gennemfgrt pa en made, sa de ansatte
oplever, at de mister indflydelse, og at “det er
systemerne, der bestemmer”

 at fere til sa hoj en grad af standardisering, at det
devaluerer medarbejdernes faglige viden og dgm-
mekraft

 atblive ledsaget af sa rigide kontrolsystemer, at
medarbejderne oplever at miste deres personlige
ansvar og raderum.

DIGITALISERING OG DET GODE ARBE|DE

MENINGSFYLDT + digitalisering

Arbejdet kan vaere meningsfyldt pa flere mader. Det
kan give mening, fordi man bruger sin faglighed til
at gare en forskel for andre - fx for borgere, kunder,
kolleger, virksomheden eller samfundet. Meningen
kan ogsa ligge i, at man far mulighed for at gare
det, man er bedst til, pa en fagligt tilfredsstillende
made.

Digitaliseringen kan ggre arbejdet mere

meningsfyldt, fx nar:

+ den friggr tid og ressourcer til at fokusere pa den
meningsgivende kerneopgave

 den bliver anvendt til at involvere borgere/kunder
og skabe mere gennemsigtighed i forholdet til
dem

 den bruges til at fremme det ngdvendige tvaerga-
ende samarbejde om kerneopgaven.

Digitaliseringen kan ggre arbejdet mindre

meningsfyldt, fx hvis:

» denvanskeligggr, at man kan arbejde pa en
made, man oplever som fagligt forsvarlig

» den medfgrer, at man skal bruge tid pa noget,
man ikke er specielt god til eller ikke kan se rele-
vansen af og vaerdien i

« den flytter fokus fra kerneopgaven (fx det rela-
tionelle arbejde) til teknologien og de processer,
den understatter (fx omfattende registreringer).



UDVIKLENDE + digitalisering

At arbejdet er udviklende, betyder, at man oplever
sig tilpas udfordret, sa man trygt kan udvikle sig
fagligt og menneskeligt. Hvad der er en tilpas ud-
fordring, er forskelligt fra menneske til menneske;
nogen trives bedst med sma, overskuelige udfor-
dringer af og til, andre har brug for Igbende at fa nye
og gerne stgrre udfordringer.

Digitalisering kan ggre arbejdet mere udviklende,

fx ved:

» at abne for nye indsigter og muligheder for at
bringe sin faglighed i spil pa nye spa&ndende
mader

» atudvide og udvikle fagligheden med nye digitale
dimensioner, fx via kompetenceudvikling

» atinddrage medarbejderne i digitaliserings-
processerne pa en made, som i sig selv opleves
fagligt og personligt udviklende.

Digitalisering kan ggre arbejdet mindre udviklende,

fx ved:

» atoverudfordre, sa der af de ansatte forventes
stgrre og hurtigere forandringer, end de kan over-
komme

» atarbejdsprocesser bliver koblet sa stramt til
de digitale lgsninger, at der ikke er plads til, at
den enkelte kan ggre andet end “det, der star pa
skarmen”

» atinddrage de ansatte pa en made, sa de oplever,
at de blot skal levere information til en proces, de
ikke har reel indflydelse pa.

SUNDT
OC SIKKERT

+ digitalisering

At arbejdet er sundt og sikkert, betyder, at det ikke
er forbundet med fysiske eller psykiske belastnin-
ger, der kan ga ud over medarbejderes eller lederes
helbred, hverken pa kort eller langt sigt. Et sundt og
sikkert arbejde er tilrettelagt pa en made, sa man
kan vaere i det gennem et langt arbejdsliv.

Digitalisering kan fremme et sundt og sikkert

arbejdsliv, fx ved:

» atreducere arbejdspresset via automatisering
af rutineopgaver og evt. overtage eller aflaste
fysisk belastende opgaver, som fx visse typer af
velfardsteknologi

 atsikre en forsvarlig implementering af de
digitale lgsninger, sa de farst sattes i fuld drift,
nar de virker og understgtter arbejdsprocesserne
tilfredsstillende

» atsikre en tilstrakkelig, Isbende kompetenceud-
vikling, sa de ansatte faler sig trygge og tilstraek-
keligt klzedt pa til at anvende systemerne og se
sig selv i den fremtid, digitaliseringen skaber.

Digitalisering kan udfordre det sunde og sikre

arbejdsliv, fx ved:

« at forrykke balancen mellem belastninger og res-
sourcer i arbejdslivet, sa de ansatte ikke oplever,
at de kan udfgre deres arbejde tilfredsstillende

» atogge de fysiske belastninger, fx pa grund af
behov for mange museklik eller andre ergonomi-
ske udfordringer i arbejdet med (mobile) digitale
redskaber

+ at medfere angst og utryghed for fremtiden,
fordi rammesatningen af digitaliseringen, herun-
der ens egen fremtidige rolle, ikke er klar.



Dialogveerktg:
Et kompas for
den gode digitalisering

Hvis det ligger fast, at | som arbejdsplads skal ind-
fare en ny digital teknologi, kan | bruge RASMUS-

modellen til at drgfte, hvordan digitaliseringen vil

og bgr pavirke det gode arbejde.

REALISTISK

SUNDT &

SIKKERT ANERKENDT

DET GODE

ARBEJDE

UDVIKLENDE SELVSTANDIGT

MENINGSFYLDT

DIGITALISERING OG DET GODE ARBEJDE

For en digitalisering

| kan drgfte, hvordan | forventer, de seks kendetegn
ved det gode arbejde vil blive pavirket af den nye
digitalisering, og hvordan | bedst sikrer, at der navi-
geres efter dem. Brug fx fglgende enkle metode:

1. Tegn de seks cirkler pa en tavle, og skriv deres
navne i dem. Fortal, hvad de dakker over.

2. Bed medarbejderne skrive ned pa orange post-
its til hver af de seks cirkler: Hvordan oplever |,
jeres nuvaerende teknologier pavirker den enkelte
cirkel. Szt sedlerne i hver cirkel.

3. Bed nu medarbejderne skrive pa nye post-its og
her svare pa spgrgsmalet: Hvordan forventer |,
det vil vaere i lyset af den nye digitale teknologi?
Pa grgnne sedler skrives det, der opleves som for-
bedringer; pa rgde det, der opleves som forringel-
ser. Disse sedler s®ttes ved siden af hver cirkel.

4. Skift nu til en faelles brainstorm: Hvad skal der til
for, at den nye digitale teknologi bedst muligt un-
derstgtter det gode arbejde? Hvordan kan | sikre,
at de gronne elementer realiseres, og hvad kan
| ggre for at begranse de rgde elementer? Skriv
forudsatningerne for den gode digitalisering
op, og skeln savidt muligt mellem, hvad der kan
gares far, under og efter en digitalisering.

5. Beslut, hvordan | kan sikre, at disse forudsaetnin-
ger indfris under processen med at indfgre den
nye teknologi: Hvem skal ggre hvad hvornar for at
fastholde opmarksomheden pa det gode arbejde
under arbejdet med at valge, implementere og
bruge den nye teknologi?



Efter en digitalisering

| kan bruge modellens seks elementer til at ggre
status: Hvordan oplever |, at jeres arbejde har &n-
dret sig som fglge af digitaliseringen? Brug model-
len til at drefte, pa hvilke omrader det er blevet
bedre, og serg for at reflektere over, hvordan det

er lykkedes, sa | kan bruge de erfaringer fremover.
Brug ogsa modellen til at drgfte, pa hvilke omrader
det er blevet varre. Vurdér, hvilke forvarringer | kan
gare noget ved, og aftal, hvordan | gar videre med
dét.

n



Digitalisering og
medarbejderinddragelse

Ofte griber digitaliseringen sa meget ind i arbejds-
forhold og arbejdsmiljg, at medarbejderne har en
formel ret til at blive hgrt. Men god inddragelse
eri hgj grad ogsa en investering i bedre designede
lgsninger, effektivimplementering, realistiske vur-
deringer af potentialer og risici, bedre gevinstreali-

sering og en hgjere medarbejdertilfredshed.

Grundig medarbejderinddragelse kan forlenge

processen frem, til den digitale lgsning er i fuld drift,

men kan samtidigt forkorte tiden, fra Igsningen
tages i drift, til det leverer de gnskede effekter.

Medarbejderne kan med fordel inddrages i alle de
fire typiske hovedfaser af et digitaliseringsprojekt:

1. idé

2. konsekvensvurdering

3. krav/udvikling/anskaffelse

4. implementering/uddannelse/drift.

Risikoen for “stivhed” i det klassiske
digitaliseringsforlgb har fart til ud-
viklingen af mere agile (adrzette eller
smidige) processer. Her bruger man fx
typisk ikke én stor, men mange mindre
kravfaser, som knyttes teet til idéud-
vikling, afprgvning samt gevinstrea-
lisering. | agile forlgb implementerer
man ogsa sjxldent en Igsning som et
"big-bang”, men ofte i mindre skala og
i teet samspil med de gvrige faser.

DIGITALISERING OG DET GODE ARBEJDE

Ikke alle digitaliseringsprocesser gennemlgber
netop disse faser, og virkeligheden er sjzldent sa
linexr, som modellen viser. Desuden er der mange
projekter, som medarbejderne farst mader ret sent i
forlgbet, fx fordi de tidligere faser er foregaet andre
steder. Jo lzngere man kommer hen i et forlgb, far
medarbejderne kommer pa banen, jo flere dgre kan
vare lukkede. Men i alle faser er der mulighed for en
meningsfuld medarbejderinddragelse - og maske
kan nogle af de tilsyneladende lukkede dgre godt
abnes pa klem.

Det vil sjzldent vaere ideelt eller realistisk, at alle
medarbejdere inddrages grundigt i alt. Inddragelsen
kan med fordel prioriteres der, hvor den giver den
starste effekt, dels pa det gode arbejde, dels pa
projektets succes.

Inddragelse kan ogsa have mange former. | nogle
situationer kan en god og Igbende orientering med
mulighed for input og spgrgsmal vaere en fuldt
tilstraekkelig made at inddrage mange medarbej-
dere pa. | andre tilfzlde vil det vaere afggrende, at
medarbejderne er reprasenteret i digitaliserings-
processens maskinrum fra start til slut. Under alle
omstandigheder bar medarbejdernes stemme pa
den ene eller anden made vzere til stede igennem
hele projektet.

Pa naste side sammenfattes de vigtigste rad om
god inddragelse i digitaliseringsprocesser. Radene
uddybes pa de fglgende sider - her opdelt efter
digitaliseringsprocessens fire typiske faser.

Nar der i det fglgende tales om inddragelse af med-
arbejdere, omfatter det ogsa de lokale ledere, der er
teet padriften.



T

gode rad om

medarbejderinddragelse

Lad medarbejderne vurdere konsekvenserne
for det gode arbejde og arbejdsmiljget
Medarbejderne kender ressourcer og belastnin-
ger i det daglige arbejde og kan vurdere, hvor-
dan digitaliseringen vil pavirke arbejdsvilkarene
i hverdagen. Se ogsa RASMUS-modellen pa
side 5.

Sat klare rammer for inddragelsen

Afklar, hvilke dele af digitaliseringsforlgbet der
ligger fast, og hvilke der er abne for ndringer,
justering og tilpasninger. Velg inddragelsesfor-
mer, der svarer til graden af medindflydelse.

Hold et hgjt informationsniveau

Digitalisering skaber som alle forandringspro-
cesser et stort behov for at forsta andringer-
nes rationale, forlgb og konsekvenser. Sgrg for,
at det ofte ret tekniske sprog omkring digitali-
sering bliver “oversat”, sa medarbejderne kan
tale med.

Inddrag medarbejderne sa tidligt som muligt
Medarbejdernes input er ofte vaerdifulde al-
lerede i idéfasen, men inddragelsen kan ogsa
give mening, selvom den fgrst begynder ved
implementeringen. Sgrg som minimum for en
tidlig, god og Igbende orientering - med mulig-
hed for input og spgrgsmal.

Gor medarbejdernes roller i forlobet tydelige
Der er forskel pa, om medarbejdere, der delta-
ger i et projekt, skal vaere fagpersoner/super-
brugere eller agere som tillidsvalgte, der skal
drgfte konsekvenserne for fx organiseringen af
arbejdet, ressourcer mv. Sgrg for, at alle er klar
over deres egen rolle i projektet, og hvordan de
kan fa indflydelse pa det.

Brug samarbejdsfora til principielle drgftelser
Digitaliseringsprojekter bergrer tit omrader,
der hgrer naturligt til i feelles fora som MED-
udvalg/SU eller AMO. Uanset om det ifalge
aftaler skal pa dagsordenen, kan det styrke
medarbejdernes ejerskab til og medudvikling
af projektet, at det er drgftet i de relevante
formelle samarbejdsorganer.

Brug inddragelse til at holde fokus pa
kerneopgaven

Medarbejderne er ofte taettest pa borgere/bru-
gere/kunder og kan vurdere, hvilke gevinster
og bivirkninger digitaliseringen kan medfgre for
dem.

Ver aben om gevinster og deres
forudsatninger

Nogle projekters potentiale bliver fejlvurderet,
fordi deres forudsaetninger ikke er lagt abent
frem, sa medarbejdere (og lokale ledere) kan
realitetsvurdere og eventuelt korrigere dem.

Var opmarksom pa “det usynlige arbejde”
Digitalisering retter sig ofte mod de formelle,
veldefinerede opgaver, men kan ogsa fa stor
betydning for de uformelle opgaver og rela-
tioner, der er med til at kitte organisationen
sammen. Tal ogsa disse &ndringer igennem, og
overvej, hvordan de skal adresseres.

. Overvej mere agile digitaliseringsforlgb

Store, linezre og topstyrede forlgb giver ofte
begraensede muligheder for at inddrage med-
arbejdernes viden og input - iszer i de tidlige
faser. Ved at bryde digitaliseringen op i mindre,
fleksible processer gges mulighederne for lg-
bende dialog, feedback og justeringer. Se ogsa
faktaboksen pa side 12.




Medarbejderinddragelse i de fire faser
Digitaliseringsprojekter kan vaere meget forskellige
- bade i omfang og varighed. Idéerne til god med-
arbejderinddragelse, der beskrives pa de felgende
sider, skal derfor spejles i det konkrete projekt; det
er ikke en tjekliste, hvor man ngdvendigvis skal
igennem alle punkter.

DIGITALISERING OG DET GODE ARBEJDE

Ofte er det, nar medarbejderinddragelsen i et
projekt har vaeret mangelfuld, at det bliver tydeligt,
hvad man burde have gjort. Derfor bygger flere af
idéerne til forbedringer pa situationer, hvor inddra-
gelsen ikke har veeret tilstraekkelig. Heldigvis er der
ogsa mange gode eksempler pa vellykket medarbej-
derinddragelse, og anbefalingerne i det fglgende ba-
serer sig i hgj grad pa viden om, hvad der har virket
godt i tidligere digitaliseringsprojekter.




1. Inddragelse i idéudvikling

| idéfasen kan medarbejderne fx vaere involveret
gennem:

* Lobende input af problemer, indsigter og idéer:
Medarbejdere, der er tzet pa den daglige op-
gavelgsning, har ofte en stor indsigt, viden og
idérigdom, som for sjldent bliver brugt. Hvis
man gerne vil vaere en innovativ organisation, er
det vigtigt at have processer pa plads, der sikrer,
at denne viden bliver brugt - og ikke kun nar der
er et konkret projekt at koble den pa. Medar-

bejdernes bidrag kan Igbende bringes i spil til at
udvikle og udfordre maden, man arbejder p3, og ’ ’
de digitale lgsninger. Medarbejderne bar

» Udforskning af behov og idéer: Nar nye idéer og involveres ved idéfasen,
behov er blevet formuleret, skal de udforskes. hvor idéen bliver udfor-
Her kan medarbejderne spille en central rolle, fx met. Vi skal vaere med
via sakaldte brugerrejser og i tilsvarende forlgb til at definere, hvad det

med borgere eller kunder.

» Afprovning, forsgg og prototyper: Hvis en idé vi-
ser sig at veere baeredygtig nok, kan medarbejder-
ne spille en rolle i forskellige former for afprgv- skal kur.me' ,Det E|T 05,
ninger, smaskalaforsgg og prototypeudvikling. der h.ar indsigten i og
Det kan dels konkretisere og udvikle idéen yder- erfaringen med, hvad
ligere, dels efterprgve dens mulige effekter, fx der fungerer.
hvilke behov den opfylder, eller hvilke utilsigtede
bivirkninger den har. At inddrage medarbejdere
pa denne made er ret almindeligt i fx udviklingen
af velfaerdsteknologi og sagsbehandlingsrobot-
ter. Her er ofte tale om relativt sma projekter, der
hurtigt farer til resultater, og hvor inddragelsen
ikke behgver at vaere sarlig ressourcekraevende.

er for et system, som
skal laves, og hvad det

TR, sygeplejerske, hospital

Typisk vil man i agile forlgb oftere og mere Igbende
arbejde med idéudvikling, udforskning og afprgv-
ning. | mere traditionelle, linezere forlgb lukker man
ofte ned for idéudviklingen - og medarbejdernes
inddragelse i den - ret tidligt.

\ v
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x

Det er farligt for ledere at
sidde i toppen og ‘for-
elske sig’ i en bestemt
teknologi uden at inddra-
ge dem, der skal anvende
den i praksis.

Implementeringsmedarbejder,
velferdsomrddet, kommune

Medarbejderne bliver altid ind-
draget i idéudviklingen hos os, fx
via workshops. Filosofien er, at
medarbejderne fgrst ‘far lov til at

lege’; sa kan lederne sortere i og
tilpasse de gode idéer bagefter.

Konsulent, socialrddgiver, kommune

Hvis medarbejderne tidligt bliver ordentligt oriente-

ret om de projekter, der er i pipeline, bliver de 0gsa |

stand til at komme med input tidligere i projekterne.
Det er en vigtig forudsaetning for god inddragelse.

Forretningskonsulent og TR-suppleant, kommune



2. Inddragelse i
konsekvensvurdering

| denne fase kan medarbejderne ud fra deres faglig-

hed og praktiske erfaring iszr inddrages i at sikre, at
businesscase og gevinstkortlaegning er realistiske og
pracise, fx ved at have fokus pa, at disse dokumen-

ter:

» Har kerneopgaven og "det gode arbejde” som
pejlemarker for projektet.

+ Omfatter en egentlig vurdering af fordele og
ulemper for arbejdsmiljget, og hvordan de skal
adresseres.

 Inddrager alle relevante forudsatninger og indi-
rekte omkostninger. ’ ’

» Tager hgjde for, hvordan digitaliseringen vil pa-
virke alle aspekter af arbejdet - ogsa “det usyn-

lige arbejde”, som har stor betydning pa mange , ) )
arbejdspladser. vi g@r det bedst muligt. Derfor ser vi

» Anerkender og inddrager konsekvenser - bade selvfglgelig ogsa pa, hvordan digita-
gevinster og omkostninger - i omverdenen, fx lisering kan hjaelpe med at Igfte den
hos borgere, kunder, andre dele af organisationen besparelse.
samt hos samarbejdspartnere.

» Forholder sig til de usikkerheder, der altid knytter
sig til sadanne projekter, sa de ggres eksplicitte
og indgar som en del af beslutningsgrundlaget.

» Forbliver levende og aktive styringsredskaber

Vi har den bundne fzlles opgave at
spare penge og finde ud af, hvordan

Implementeringsmedarbejder, velfaerds-
omrddet, kommune.

gennem hele digitaliseringsprocessen, herunder ’ ’
at de om ngdvendigt kan udfordres og revideres o ,
undervejs. Tidligere var de businesscases,
der kom fra radhuset, meget
Hvis idéen er fgdt et andet sted, er det gennem stramme. Nu er de lidt mere
inddragelse i kortlaegningen af gevinster og konse- fleksible, sa vi kan arbejde
kvenser, at ledere og medarbejderne har lejlighed videre med dem lokalt.

til at sperge ind til baggrunden og udfordre den
grundlaeggende idé. Hvis idéen fx er, at "vi skal have
en app”, kan man ved at undersgge de realistiske
gevinster afdakke, om det overhovedet er en app,
der er det rette lgsning. ”

Projektleder, implementering af
velfaerdsteknologi, kommune

Det er vigtigt, at der fra
ledelsen er abenhed om
formalet med digitalise-
ringen. Hvis man tror, at
der bliver indfgrt et nyt
" og bedre system, men
det bare handler om at
ggre tingene billigere, sa
fgler man sig let snydt.

Far gik vi meget efter besparelser og fokuserede pa de
teknologier, der var pa markedet. Nu inddrager vi bor-
gerne tidligt og vurderer behovene sammen med dem:
Hvor kunne det give mening at teenke noget digitalt? Bibliotekschef, kommune
Forst da kigger vi pa, hvad der er pa markedet.

Projektleder, implementering af velferdsteknologi, kommune

DIGITALISERING OG DET GODE ARBEJDE



3. Inddragelse i krav,
udvikling og anskaffelse

Krav

| kravfasen skal idé, behov, forudsztninger og ef-
fektforventninger omsattes til krav til dem, der
skal udvikle eller levere Igsningen. Nar farst disse
krav er sat, er det i traditionelle projekter ofte me-
get begranset, hvor meget man derefter kan &ndre
pa. Det er derfor afggrende, at medarbejderne er
inddraget her. Det kan ske pa flere mader:

e Man kan vaere med til at beskrive de fremtidige
processer og arbejdsgange, systemet skal under-
stgtte. Her er det vigtigt, at man som medarbej-
der har kerneopgaven som pejlemarke - frem for
bare at s=®tte stram til den made, man plejer at
ggre tingene pa.

e Man kan vere med til at sztte krav til bruger-
venlighed og tilgzngelighed.

* Man kan stille krav til Igsningens fleksibilitet, fx
at det skal veere let at tilpasse den til de ideelle
arbejdsgange, sa man ikke bliver tvunget ind i en
uhensigtsmaessig arbejdsform pa grund af syste-
mets begrensninger. Det skal ogsa vaere muligt
at @ndre pa processer, nar man bliver klogere af
mgadet med praksis, og nar verden andrer sig.

* Man kan insistere p3, at kravene beskrives pa
en made, sa de kan forstas og diskuteres af folk
uden for projektet - fx af ens kolleger.

Nar vi anskaffer et system, fokuse-
rer vi meget pa, hvad der vil fa med-
arbejderne til at bruge de digitale
lgsninger i hverdagen. Der er rigtig
mange ting pa markedet, der ikke
dur i praksis.

Projektleder, implementering af velfaerds-
teknologi, kommune

De offentlige institutioner er
politisk styrede. Derfor er det
principielt politikerne og tople-
delsen, der identificerer et behov.
Fgrst derefter kan vi som medar-
bejdere og lokale ledere komme
pa banen.

Konsulent, socialrddgiver, kommune

Hos os pa velfeerdsomradet er
medarbejderne helt fra begyn-
delsen af digitaliseringsforlg-
bet med til at afdekke behov
og udviklingspotentialer. Vi
starter med et kickoff og
udarbejder kravene sammen -
det giver ejerskab.

Projektleder, implementering af
velfaerdsteknologi, kommune
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Udvikling

Ved starre digitale systemer er det sjeldent, at man
som medarbejder reelt oplever at vaere involveret i
udviklingen af Igsningen. Medarbejdere er normalt
inddraget, men det er typisk relativt fa medarbej-
dere, der skal reprasentere store grupper af med-
arbejdere. | mindre projekter kan medarbejderne fx
inddrages i udviklingen til at sikre:

» Atder bliver arbejdet med prototyper, hvor en
lgsning undervejs prgves af pa virkelige opgaver.

» At businesscase og gevinstrealiseringsplaner hele
tiden holdes levende som reference for udviklin-
gen.

» Atderihele udviklingsfasen holdes fast i ker-
neopgaven og i faglige indsigter og viden om de
borgere, kunder, brugere etc., man skal ggre en
forskel for.

Anskaffelse

Skal man anskaffe en standardlgsning, er det
afgerende, at man finder den rette balance mellem
standard og fleksibilitet, sa man kan understgtte
fagligt meningsfulde og effektive arbejdsprocesser.
Medarbejderne kan fx inddrages i anskaffelsesfasen
ved:

» Atvere med til at designe nye arbejdsprocesser,
for der anskaffes en bestemt teknologisk Igsning,
og tilpasse dem, efter at man har valgt.

» At udvalge og udvikle realistiske brugsscenarier,
som kan anvendes til at teste, om den Igsning,
man overvejer, kan understgtte opgaverne.

+ Deltage i test og afprgvninger af de konkurre-
rende lgsninger.

Systemet er ikke

direkte darligt, men
hvis de havde lyttet
til os noget tidlige-

re, kunne det have  \jap bliver inddraget, nar
veeret bedre. beslutningerne er taget
TR, sygeplejerske, om, hvilket system man
hospital kgber; det far vi i MED-

udvalget reelt kun til
orientering. Vi har ikke
mulighed for at stille ud-
dybende spgrgsmal, kun
at udfordre implemente-
ringsplanen.

Arbejdsmiljorepraesentant,
erhvervsvejleder, jobcenter
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4. Inddragelse i
implementerinﬁ,
uddannelse og drift

Implementering

Ofte kommer man som medarbejder (og ferstelinje-
leder) farst pa banen, nar et nyt system er udviklet/
anskaffet og skal implementeres. Somme tider er
der endog lagt en detaljeret implementeringsplan,
man bare skal falge. Men selv hvis projektet fgrst
"rammer” en afdeling, nar teknologien skal imple-
menteres, er der stadig mulighed for en menings-
fuld medarbejderinddragelse.

Hvis medarbejderne skal inddrages godt i imple-
menteringen, skal de ogsa involveres i at laegge en
implementeringsplan, der er realistisk. Det forud-
satter blandt andet:

» At gennemtestningen af systemet er sa tat pa
den reelle arbejdssituation, hvor den skal bruges,
som muligt.

» Atderertilstrekkelig tid og ressourcer til test,
implementering, konfigurering og uddannelse.

» At dereraftaler og procedurer pa plads til at
sikre, at det ikke er den enkelte medarbejder, der
selv skal Igse eventuelle konflikter mellem pa den
ene side udfgrelsen af den daglige produktion
og pa den anden side implementering og uddan-
nelse.

» At medarbejderne involveres i den konkrete
tilretteleggelse af test, dataoverfgrsel, uddan-
nelse, pilotforlgb mv.

» At medarbejderne har mulighed for at vaere med
til at sette systemet op samt Isbende at rekonfi-
gurere det, nar det viser sig ngdvendigt.

» At deretableres en god kommunikation om
indmelding af fejl og udmelding af revisioner af
systemet.

» Atderetableres solide procedurer for, hvad man
gor i tilfaelde af nedbrud eller alvorlige reduktio-
ner i systemets performance og tilgengelighed.

» Atimplementeringen bliver set og gennemfart
som en fzlles lereproces, hvor der er plads til
fejl, og hvor frustrationer er tilladt.



Uddannelse

Uddannelse i de nye systemer og arbejdsgange kan
vare en akilleshzl i implementeringen. Der er ikke
tid nok, uddannelsesmaterialet er ikke tilstrakkelig
praksisnzrt eller svarer ikke til det system, der fak-
tisk er leveret. Og bliver meget af krudtet braendt af
i starten, kan der mangle ressourcer til at vedlige-
holde og befaste kompetencerne over tid.

For at styrke uddannelsen i nye digitale lgsninger
kan medarbejderne iszr bidrage til:

» At afprgve uddannelsesmaterialer og metoder,
for de rulles ud over hele organisationen.

» Attilrettelegge uddannelse og opfglgning pa
uddannelse, herunder uddannelse af nye medar-
bejdere.

» Atsikre, at uddannelsesindsatsen tager hgjde for
forskelle i medarbejdernes kompetencer, lzrings-
stil og -tempo.

» At uddannelsesindsats og -materiale er forank-

ret i den konkrete praksis og i hgj grad foregar Drift
hands-on i den rette faglige kontekst. Nar en ny lgsning er i drift, gentages mange af de

e Atsikre, at undervisningen fgrst gar i gang, nar processer, der er foregaet tidligere i digitaliserings-
systemet er fuldt driftsklart, og at det system, forlgbet. Der skal fortsat:

man tager i brug, er det, man er blevet undervist
i » Registreres og udbedres fejl.
+ Opsamles og afprgves nye idéer.
» Folges op pa de forventede gevinster.
» Beskrives, udvikles og implementeres gnsker om
tilpasninger.
» Vedligeholdes og suppleres kompetencer.

Derfor kan stort set alle de former for medarbejder-
’ ’ inddragelse, der er beskrevet i tidligere faser, vare

relevante i driftsfasen.
Nar systemer kammer udefra eller

oppefra, er meget givet pa forhand,

0og man har ofte meget lidt indfly-

delse pa fx implementering, konfigu-

rering, tidsplan etc. Det risikerer at ”

ive et meget begrxenset ejerskab.
s s 5 : At der er afsat ordentlig tid i

TR, sygeplejerske, hospital implementeringsfasen, er meget
vigtigt for at skabe tryghed. Vi
matte uforudset bruge fire-fem

” hele arbejdsdage, da det nye sy-
Tidspres i implementeringen kan stem skulle implementeres. Det
betyde, at den tid, der var planlagt til er maksimalt stressende.

at lzere det nye at kende, bliver spist
af andre ting. Og hvis man ikke far
rigtigt fati et system fra starten, fx
hvis man er syg, nar det introduce-
res, falder man hurtigt bagud.

TR, IT-superbruger, socialradgiver,
kommune

FTR, hjemmesygeplejen, kommune




Dialogveerktg:
Medarbejderinddragelse

| de fire faser

1. IDEUDVIKLING 2. KONSEKVENS-

VURDERING

Udforskning .
: Businesscase :
Prototype/ : & gevinst-

S e forspg _ kortlzgning _
Idé
Behov/
problem

Drgft i denne fase, fx: Drgft i denne fase, fx:

» Hvordan inddrager vi medarbejdernes faglige » Hvordan ser businesscase og planer for ge-
viden, herunder viden om de borgere teknologien vinstrealisering ud i medarbejdernes gjne?
vil pavirke?  Hvilke opgaver og funktioner er det vigtigt at

» Hvordan sikrer vi, at denne viden bliver gjort bevare fra tidligere systemer/mader at ggre
nyttig og udfordret i dialogen med "de digitale tingene pa? Hvilke nye funktioner/opgaver
eksperter”? gor digitaliseringen mulig?

* Pa hvilke mader kan borgerne inddrages i for-  Hvilke organisatoriske &ndringer forventer
Iobene, og hvordan kan medarbejderne indga i | som folge af digitaliseringen? Hvordan
dette? pavirkes opgaver, relationer og service, og

hvordan tager | organisatorisk hand om
dette?



3. UDVIKLING/
ANSKAFFELSE

......................................................

Udvikling

S Specifiation et EEEEEER. " aw

Anskaffelse

Drgft i denne fase, fx:

e Hvordan sikrer vi, at de relevante medarbejdere
er med til at formulere kravene til de systemer,
der skal udvikles eller anskaffes?

» Hvordan kan medarbejderne bidrage i de proces-
ser, der leder frem til en kravspecifikation, fx
vardistremsanalyser, arbejdsgangsbeskrivelser,
brugerrejser, servicedesign og agile udviklings-
processer?

4. IMPLEMENTERING
OC DRIFT

........................................................

Inplemente-

Drift

Drgft i denne fase, fx:

» Hvordan ggr vi det let for medarbejderne at bi-
drage i udviklingen af planer for implementering
og kompetenceudvikling?

» Hvordan forventer vi, at medarbejderne bistar
med at oplzere deres kolleger og andre brugere?
Hvordan sikrer vi, at medarbejderne har kompe-
tencer og tid til dette?

» Huvilke kanaler skal vi have, sa medarbejderne

Isbende kan bidrage med input til forbedringer -

ogsa nar den nye digitale teknologi er sat i drift?
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Fire roller

| god inddragelse

Mulighederne for medarbejderinddragelse i de fire

faser er beskrevet ret generelt. Pracis hvem der skal
involveres, hvornar og hvordan, afhanger af en lang

raekke konkrete forhold: digitaliseringens karakter,
projektets omfang og varighed, arbejdspladsens
stgrrelse, muligheder for medbestemmelse, den
eksisterende samarbejdskultur, snitflader til andre
dele af organisationen og meget mere.

Pa tvaers af disse forskelle vil der som regel vare
nogle bestemte roller at spille for fire af processens
hovedaktgrer: ledere, medarbejdere, tillidsvalgte og
formelle samarbejdsorganer. Det typiske hovedind-
hold i disse roller beskrives kort her:

DIGITALISERING OG DET GODE ARBE|DE

Digitalisering skal italeszet-
telses ordentligt - iscer fra
ledelsesniveauet. Lederne
skal ga forrest og forklare
medarbejderne meningen

med digitaliseringen.

TR, sygeplejerske, hospital

Lederne

Den maske vigtigste opgave for lederne i et digitali-

seringsprojekt er at s=tte rammerne for projektet.

Det skal sta klart for medarbejderne - og andre, der

bergres af projektet:

» hvilke gevinster, der skabes, og for hvem

* hvordan og hvornar de skal realiseres

» hvordan det skal vurderes, at de er opnaet

» hvad eventuelt frigivne ressourcer skal bruges til

 hvilke negative konsekvenser projektet kunne
have - og hvordan disse vil blive handteret

 hvad der er de givne rammer for projektet, der
ikke kan andres ved.

Rammesatningen skal ogsa bidrage til:

+ atalle er klar over deres egen rolle i projektet, og
hvordan de kan fa indflydelse pa det

 atalle kan se deres egen rolle i den fremtid, pro-
jektet skaber - og hvordan de kommer derhen

+ atdet starklart, hvilken betydning teknologien
ventes at fa for kerneopgaven, arbejdsopgaverne
og fagligheden for de forskellige medarbejder-

grupper.



Medarbejderne

En anden vigtig opgave er at fa sat det rigtige med-
arbejderhold til inddragelsen. Det vil sige samle de
rette mennesker med det rigtige mix af erfaringer
og kompetencer.

Hvordan “menige” medarbejdere typisk inddrages,

afhanger meget af projektets starrelse og karakter.

Ofte vil en eller flere medarbejdere blive udvalgt til
at reprasentere deres kollegers perspektiv i proces-
sen - som fagpersoner eller superbrugere; hertil
kommer de formelt tillidsvalgte, der ofte haren
anden rolle i projektet (se nedenfor).

Nar man s=tter holdet, er det vigtigt at overveje:

* lkke blot at inddrage “de mest digitale”, men
ogsa mere typiske eller kritiske brugere.

» lkke at patvinge medarbejderne en rolle som lo-
yale ambassadgrer for projektet; de kan let fgle,
at de bliver taget som gidsler i processen.

* At give medarbejdernes reprasentanter rimelige
vilkar for at deltage i processen, herunder mulig-
hed for at have den ngdvendige dialog med deres
kolleger om projektet.

Mange tror, at hvis TR er blevet
inddraget - sa er medarbejder-
ne det automatisk ogsa; men
det er ikke altid tilfzldet. Der
er brug for to typer medarbej-
derinddragelse: en faglig (med
superbrugere eller fagpersoner)
og en TR-maessig, der drafter
konsekvenserne for organise-
ringen af arbejdet.

FTR, AC-TAP, universitet

Medarbejderne HAR jo for-
udszetningerne for at blive
involveret - de skal bare
involveres pa en made, der
bringer deres faglighed i spil.

TR, lrer, grundskole

Husk at involvere mere almin-
delige medarbejdere end hurtig-
lgberne, som jo ikke er typiske,
men har bade mere viden og
interesse end de fleste.

TR, sygeplejerske, hospital
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De tillidsvalgte

Tillids- og arbejdsmiljgrepraesentanter kan
potentielt have flere vigtige funktioneri et
digitaliseringsforlgb, fx:

» At veere medarbejdernes stemme i styringen af
projektet, herunder formidle viden, idéer, spgrgs-
mal og svar fra og til deres kolleger.

At bidrage til at kvalificere og udfordre forudsat-
ningerne i gevinstkortlagning og businesscase.

» At have srlig fokus pa de personalemassige
konsekvenser af digitaliseringen.

» At rejse spgrgsmal, der angar digitaliseringens
betydning for det gode arbejde og arbejdsmiljget.

» Attage den |lgbende dialog med deres kolleger
om den usikkerhed og de bekymringer, der ofte
folger i kelvandet pa den slags forandringer.

Man kan godt som TR fgle sig lidt bonde-
fanget, nar man far at vide, at man skal
vaere den gode ambassadar for et projekt,
og kollegerne har den stik modsatte opfat-
telse. Iszer hvis man ikke har veeret inddra-
get i beslutninger om projektet undervejs.

Arbejdsmiljorepraesentant, lzrer, grundskole

Jeg har oplevet, at der sid-
der nogle forkerte reprae-
sentanter i digitaliserings-
grupper. Der kan fx sidde
TR'er, der ikke har forstand
pa udviklingen - og sa gar
det allerede galt.

Leder, domstol
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De etablerede samarbejdsfora

MED-udvalg/SU og AMO kan vzre vigtige kanaler
til medarbejderinddragelsen og er oplagte fora til at
diskutere digitalisering - pa samme made som par-
terne her drgfter andre organisationsforandringer
pa arbejdspladsen. For som navnt er de farreste di-
gitaliseringsprojekter en rent teknologisk omstilling;
de vil typisk ogsa pavirke fx kerneopgave, arbejds-
gange, samarbejdsrelationer, faglighed, kompeten-
cebehov, arbejdsforhold eller arbejdsmiljg.

Nogle organisationer har da ogsa regler og/eller
tradition for at drgfte digitaliseringsprojekter i
MED-udvalg/SU eller AMO. Andre ggr det kun, nar
et projekt meget direkte pavirker fx arbejdsmiljg
eller personaleforhold.

MED-udvalg/SU og AMO kan bidrage i alle digita-
liseringens faser - pa alle de punkter, der er nvnt
under hver fase. Eksempelvis ved:

* |idéudviklingen at drgfte digitaliseringens
formal, mulige gevinster og bivirkninger samt
vurdere alternative lgsningsmuligheder.

| konsekvensvurderingen at udfordre og kvalifi-
cere de forudsatninger, der legges til grund for
businesscase og gevinstplaner.

* | krav- og udviklingsfasen at fastholde fokus pa,
hvordan digitaliseringen understgtter kerneopga-
ven og gode arbejdsgange.

* |implementerings- og driftsfasen at sikre, at der
bliver lagt en realistisk implementeringsplan, der
ogsa omfatter den ngdvendige tid til kompeten-
ceudvikling.

Typisk vil de mere overordnede og principielle
spgrgsmal naturligt starte i Hovedudvalg/SU eller
AMO, mens spgrgsmal taettere pa hverdagen og den
konkrete implementering vil hgre hjemme i lokale
MED-udvalg, arbejdsmiljggrupper eller i triosamar-
bejdet. Det er et af de vigtige strategiske spgrgsmal
isar i starre digitaliseringsprojekter, hvordan man i
det enkelte projekt skal forankre medarbejderind-
dragelsen pa forskellige niveauer i de etablerede
samarbejdsfora.



Dialogveerktg:
Roller i digitaliserings-

forlgbet

Hvilke roller og fora er vigtige hos jer, nar | far nye
digitale systemer/varktgjer eller vil vurdere, hvor-
dan det gar med den digitalisering, | allerede har?

Hvordan

Fx skabe klarhed
om rammer og
roller

Ledere

Fx klzede ledere og
fagspecialister pa

med viden om det
daglige arbejde

Medarbejdere
generelt

Fx bidrage med
faglig viden til
systemudvikling

Fagspecialister

Fx bringe viden om
arbejdsmiljg i spil
ift. digitaliseringen

Tillidsvalgte

Fx drgfte de orga-
nisatoriske konse-
kvenser af digitali-
seringen

Samarbejdsfora

Andre,

fx brugerreprae-
sentanter, andre
afdelinger mv.

Brug beskrivelsen pa foregaende sider som inspira-
tion til at drafte og skrive ned, hvilke forventninger
| har til, hvem der ggr hvad, hvornar og hvor ofte i
jeres digitaliseringsforlgb. | kan tilpasse og udbygge
skemaet med de felter, der er relevante for jer.

Status og
naste skridt

Hvornar/
hvor ofte?




Tre eksempler
pa inddragelse

Kontorrobotten

- din nye kollega

Kontorrobotter er pa fa ar blevet
helt almindelige i danske virksom-
heder. | Statens Administration i
Hjgrring har de succes med at ind-
drage medarbejderne i at udpege
de rutinepraegede opgaver, som
robotterne kan overtage. Det gger
tiden til de meningsfulde opgaver.

Succes med vanskelig g

implementering

At introducere et nyt og billigere
nationalt bibliotekssystem blev
set som en given opgave for Hvid-
ovre Bibliotekerne. \ia grundig ind-
dragelse - ogsa af kritiske stem-
mer - lykkedes det at handtere
bade frustrationer og forskydnin-
ger i fagligheden, sa systemet nu
fungerer godt i hverdagen.

Nyt system skulle

tilpasses for at give mening
Efter flere forsgg lykkes det at
implementere et nyt digitalt
sagsbehandlingssystem i Neest-
ved Kommunes Center for Barn &
Unge. Vejen dertil var frivillighed,
god tid til at eksperimentere - og
en insisteren pa at ggre det valgte
system meningsfuldt for de selv-
ledende socialradgivere.
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Kontorrobotten
-din nye kollega

Kontorrobotter er pa fa ar blevet helt
almindelige i danske virksomheder. De
overtager typisk de gentagne, regelbase-
rede og manuelle opgaver fra det admini-
strative personale.

Nar talen falder pa robotter, kommer mange til at
tanke pa forskellige former for mekanik, der kan
efterligne menneskers bevaegelser. Men robotter
kan ogsa vaere computerprogrammer, der under-
stgtter det administrative arbejde. | en ny rapport,
"Arbejdsmiljg 4.0, er softwarerobotter et emnerne.

Robotter frigiver tid

| Statens Administration i Hjgrring har de siden
2015 programmeret usynlige softwarerobotter, som
lynhurtigt og automatisk kan lgse regelbaserede,
ensartede administrative opgaver. | dag har de 18
robotter kgrende, og flere er under udvikling.

Statens Administration laver regnskab og Ign for
160 statslige institutioner og skal holde styr pa
220 store regnskabs- og Ignopgaver. Omkring en
tredjedel af opgaverne har en sadan karakter, at de
kan overtages af softwarerobotter. Virksomheden
fik identificeret mulighederne i en forundersggelse
om fordelene ved at implementere softwarerobot-
ter (en RPA, robotic process automation). Forunder-
sggelsen pegede pa, at robotterne kunne arbejde
vaesentligt hurtigere end en medarbejder. Hvor en
medarbejder bruger 25 minutter pa de mest rutine-
praegede opgaver, kan robotten klare dem pa fire.



Medarbejderne kammer med ind
over hver robot, vi laver, og fortzel-
ler 0s, hvad den skal kunne. Det

er ikke lederen, der fra start siger,
hvad robotten skal levere.

Proceskonsulent Rene Abel Christensen

_3

Naturlig skepsis vendt til begejstring
Som ved mange forandringsprocesser blev de nye
robotter dog mgdt med en vis skepsis i starten.

"Vivar bevidste om, at robotter skaber forandring,
og alle forandringer har begransninger sa vel som
fordele,” fortzeller proceskonsulent René Abel Chri-
stensen.

| Statens Administration har medarbejderinddra-
gelse derfor veeret et vigtigt fokus, hver gang en
softwarerabot er blevet en del af dagligdagen. Nar
der skal udvikles en ny robot, udarbejder medarbej-
derne detaljerede beskrivelser af deres arbejdsgang,
som programmgrerne dernaest udvikler kontorro-
botterne pa baggrund af. Derefter tester de ansatte
robotterne, ligesom de kommer med forslag til
forbedringer.

"Medarbejderne erinde over hver robot. Der er ikke
lederen, der fortaeller, hvilke resultater robotten
skal levere,” forklarer proceskonsulent René Abel
Christensen

| Statens Administration har inddragelsen haft god
effekt. De ansatte er glade for at slippe for rutine-
opgaverne, samtidig med at de har bedre tid til mere
meningsfulde opgaver.

"RPA-robotterne har frigivet mere tid til komplice-
rede arbejdsopgaver, og medarbejderne kan ogsa
ga lidt mere i dybden eller beskaftige sig med mere
spaendende opgaver,” fortaller tillidsrepraesentant
Jette Gragnne.

Inddragelse er et nggleord

Ifglge Jette Grgnne har inddragelsen betydet mindre
utryghed, fordi der ikke er en fglelse af, at digita-
liseringen er blevet trukket ned over hovedet pa
medarbejderne.

"Hvis digitaliseringsprocesser bliver besluttet og ud-
viklet oppefra og ned, kan der opsta angst for, hvad
det vil komme til at betyde for den enkelte medar-
bejders arbejde.”

Og det er netop en af de pointer, der fremgar af
rapporten Arbejdsmiljg 4.0. Annemarie Holsbo,

souschef for Analyse og Erhvervsfremme ved Tek-
nologisk Institut er medforfatter pa rapporten. Hun
fortzller:

"Hvis softwarerobotter skal vare en ressource,
geelder det om at analysere situationen i samar-
bejde med medarbejderne. Virksomheden skal finde
ud af, hvordan de far Igftet kvaliteten af opgaverne.
Man som virksomhed skal stille sig selv en rekke
spgrgsmal: Hvad har vi brug for? Hvad sker der, nar
de og de opgaver bliver overtaget? Hvad bliver der
frigivet af ressourcer, og hvordan far vi brugt dem
konstruktivt? Hvordan bruger vi vores hander og
hoveder bedst? Det handler ikke om at skzre ned pa
medarbejderne, men om at optimere.”

Derudover mener Annemarie Holsbo, at virksom-
heden skal vaere opmarksom pa medarbejdernes
pauser, fordi de rutinepraegede opgaver kan have
fungeret som pusterum tidligere.

Skab nye pusterum

Tillidsrepraasentant Jette Grgnne er meget opmaerk-
som pa pauserne. Efter Statens Administration har
indfert robotter, skal medarbejdernes pusterum
nemlig sikres pa nye mader.

"l dag er det endnu mere vigtigt, at vi er opmaerk-
somme pa at holde pauser og for eksempel ikke
springer frokosten over. Vi har ikke faet mindre
travlt, efter at kontorrobotterne er blevet imple-
menteret, men vi har travlt pa en anden made.
Pauserne ggr, at vi kan arbejde mere effektivt, nar vi
er pa,” forklarer hun.

Hvordan pavirker digitalisering og Industri
4.0-teknologier arbejdsmiljget? Det har
Teknologisk Institut undersggt i rapporten
'Arbejdsmiljg 4.0'. Du finder rapporten pa
www.amr.dk/teknologi
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Succes med vanskelig
implementering

At introducere et nyt og billigere nationalt bibliotekssystem
blev set som en given opgave for Hvidovre Bibliotekerne. Via
grundig inddragelse - ogsa af kritiske stemmer - lykkedes det
at handtere bade frustrationer og forskydninger i fagligheden,
sa systemet nu fungerer godt i hverdagen.

- Folk taenker ofte, at nye systemer altid er bedre
end dem, de aflgser. Vi havde et avanceret system,
som fungerede udmarket, men vi gnskede ikke

at sta uden for det nye nationale system. Og som
ledelse var vi tidligt klar over - og abne om - at
resultatet af et nationalt udbud nok ville blive et
enklere og billigere system.

Sadan forklarer bibliotekschef i Hvidovre Kommune,
Rebekka Kinimond Carlson, baggrunden for den
langstrakte proces, der fgrte frem til et nyt lands-
dekkende system, som kommunens biblioteker nu
har implementeret med succes. Men vejen hertil har
ikke varet uden bump og besveer.

En af de store udfordringer har veeret, at det nye
system udfordrede etablerede faglige roller. En ny,
enklere sggefunktion med et standardiseret sgge-
sprog gjorde det ngdvendigt at lave om pa mange
arbejdsgange. Det blev oplevet som en stor omvaelt-
ning af iszer de erfarne bibliotekarer, der gennem
mange ar havde perfektioneret deres evne til at
sgge og finde det rette materiale frem til lanerne.

Med det nye system blev alle slaet tilbage til start.
Pa en made var det enklere at ga til for de medar-
bejdere, der kom til systemet uden forudsatninger,
end for de medarbejdere, der havde opbygget dyb
viden og erfaring med at sgge i det gamle system,
som de farst skulle aflzere. Ifalge bibliotekschefen
fratog det bibliotekarerne noget af deres faglige
prestige.
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Alle kan bidrage med noget

Nar implementeringen alligevel er gennemfgrt med
succes, skyldes det maske, at inddragelsen af med-
arbejderne har vaeret szrlig grundig.

KOMBIT, der stod for processen med det nationale
udbud, foreslog saledes, at hver kommune fandt to
superbrugere, men Hvidovre Kommune valgte at
udpege hele ti.

Det skyldtes blandt andet, at superbrugerne ikke
blot skulle fokusere pa selve systemet, men ogsa
pa @&ndringer af arbejdsgangene. De udarbejdede
blandt andet "kogebgger” for de basale processer
som udlan og aflevering, som gjorde omstillingen
mere konkret for medarbejderne. Den brede ind-
dragelse viste ogsa medarbejderne, at det var en
proces, alle kunne og skulle vaere med i:

- Hos os var det vigtigt at signalere, at alle kan
bidrage med noget, selv om de ikke har en dyb viden
om digitalisering. De mange superbrugere betgd
0gsa, at snakken om implementeringen spredte sig
hurtigere ved frokostbordet - og derfor blev oplevet
som helt nede pa jorden. Det gav tidligt medarbej-
derne et realistisk billede af @ndringerne, forklarer
Rebekka Kinimond Carlson.

Hun understreger, at der var mange ledelsesmaes-
sige overvejelser i udvalgelsen af superbrugere.
Blandt andet var det vigtigt, at der ogsa var nogle af
de mere kritiske med pa holdet.



Hos os var det vigtigt at signalere, at alle
kan bidrage med noget, selv om de ikke har
en dyb viden om digitalisering.

Rebekka Kinimond Carlson, bibliotekschef

Bibliotekschefens ti rad

Start med at vaere =rlig og realistisk om,
hvor godt det bliver.

Ggr de fastlagte, ydre rammer for digita-
liseringen tydelige.

Sat fokus pa ®ndrede arbejdsprocesser
snarere end pa det nye system.

Forklar, hvordan det nye system kan ggre
hverdagen nemmere.

Tal ind i medarbejdernes konkrete ar-
bejdsvirkelighed.

Mind om, at man er lykkedes med lig-
nende projekter far.

Gor det legitimt at stille spgrgsmal til
systemet.

Lyt til og anerkend frustrationerne.

Sarg for tid og ro til at blive sat ind i det
nye system.

. Husk de sma rare ting i processen: ros til
superbrugerne, god kage mv.

Gode rammer om inddragelsen

Ogsa pa andre mader blev der skabt gode vilkar for
introduktionen af det nye system. Bibliotekerne
lukkede to en halv dag, sa alle medarbejdere kunne
deltage pa de workshops, superbrugerne havde
tilrettelagt.

- Vi gjorde noget ud af, at det skulle vare socialt og
hyggeligt. Vi havde fx fzlles frokost og fzlles ef-
termiddagskage. Folk var rigtigt glade for det. En af
medarbejderne sendte fx en mail rundt om, at hun
nu var tryg ved at skulle have den fgrste vagt, og
hvor var hendes kolleger gode til at forklare tingene,
siger bibliotekschefen.

Der blev ogsa lavet opslagstavler, sa det var nemt
for alle at komme af med budskabet, hvis de syntes,
at noget var forvirrende, dumt - eller virkelig smart.
Projektgruppen brugte ogsa tavlerne som input i
deres tilbagemeldinger til leverandgren.

- Selvfalgelig var der bade frustrationer og brok.
Projektgruppen var god til at anerkende, at nogle
ting i systemet og processen var frustrerende og
irriterende. De sgrgede for at give meldingerne
videre til alle de relevante parter - selv om de ikke
kunne love, at det ville fgre til ndringer i det fzlles
system, fortzller Rebekka Kinimond Carlson.

Systemet bliver stadig opdateret og fejlrettet, men
ifglge bibliotekschefen er det nu godt kert ind i
hverdagen. Opslagstavlerne blev tomme og nedlagt.
Superbrugerrollen er formelt nedlagt, fori det nye
system skal alle medarbejdere alligevel kunne nze-
sten alt. Og de store fglelser fra omstillingens fgrste
tid har lagt sig:

- Vi har da holdt en gang graval, da vi slukkede for
den gamle server. Men siden har vi ogsa talt en del
om, at systemet ikke altid betyder sa meget for
brugerne, som det betyder for os. Det vigtige er, at
vi kan hjzlpe dem med at finde det, de har brug for.
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Nyt system skulle tilpas-
ses for at give mening

Efter flere forsag lykkes det at implementere et nyt digitalt
sagsbehandlingssystem i Naestved Kommunes Center for
Bgrn & Unge. Vejen dertil var frivillighed, god tid til at
eksperimentere - og en insisteren pa at gore det valgte
system meningsfuldt for de selvledende socialradgivere.

Nye digitale systemer abner nye muligheder, men
indeholder ogsa en del faldgruber. Det matte Center
for Bgrn & Unge i Naestved Kommune sande, da de
forsggte at implementere et nyt digitalt sagsbe-
handlingssystem for socialradgiverne.

- Vi begik en rzkke fejl ved implementeringen.
Forst havde vi afsat for fa ressourcer til at tage det
nye system til os; det blev simpelthen ikke taget i
brug. Derpa forsggte vi en reimplementering, hvor
vi gjorde os umage med at forklare alle de fordele,
systemet gav os - i ledelsen! Det matte vi hurtigt
erkende, at der ikke kom sa meget ud af, fortzller
centerchef, Thomas Clausen.

Da centerets socialradgivere samtidig keempede
med stor arbejdsmangde og tidspres, var der i

den grad brug for nogle greb til at fa overblik over
opgaverne. AMR og TR for socialradgiverne, Jens
Sgrensen, fortaller, at fgr kunne hver socialradgiver
sidde med sine handskrevne papirer og excelark for
at holde styr pa egne sager.

Det handler om at fa med-
arbejderne med fra starten.
Fgrst til at fa de gode ideer, sa
til at kortlegge mulige gevin-
ster. Derefter kan lederne byde
ind og rette til.

Brian Rasmussen, digital konsulent
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Da systemet blev vendt pa hovedet

Skiftet kom, da davaerende socialradgiver og nu
digital konsulent Brian Rasmussen fik den idé, at
nogle af de mange data, den enkelte socialradgiver
producerede handholdt, matte kunne traekkes ud af
systemet:

- Jeg stillede spgrgsmalet: Kan vi vende det om?
Kan data og digitalisering understgtte vores daglige
arbejde? Og da jeg praesenterede idéen pa et perso-
nalemgde, var der interesse nok til, at vi kunne ned-
sette en lille arbejdsgruppe, der arbejdede videre
med idéen, forklarer han.

Arbejdsgruppen skabte overblik over, hvilke infor-
mationer medarbejderne havde brug for fra syste-
met. Og da gruppen tre maneder efter kunne prze-
sentere den type rapport, socialradgiverne nu kunne
trekke, var mange flere interesserede i at ggre brug
af systemet. Nu gav det mening - fordi det talte til
deres faglige forstaelse.

Centerchefen betoner, at frivillighedens vej og tid til
udviklingen var afgagrende for, at processen lykke-
des denne gang:

- Vi sgrgede for at give ret god tid til den frivillige
del. For hvis vi tror pa, at ejerskabet er en forudsaet-
ning for, om implementeringen lykkes, er vi ngdt til
at give tid til inddragelse og afprgvning.

Det er et syn pa inddragelse ved digitalisering, som
Brian Rasmussen deler:



- Det handler om at fa medarbejderne med fra
starten. Farst til at fa de gode idéer, sa til at
kortlegge mulige gevinster. Derefter kan lederne
byde ind og rette til. Det er vigtigt, at ledelsen lige
som hos os momentvis ter slippe processen fri. Det
giver det stgrste ejerskab, siger han.

Skal bruges til overblik og stette

Resultatet blev blandt andet, at kommunens
ledelsesinformationssystem nu genererer nogle
manedlige statusrapporter med rgde, gule og
grgnne smileys, der giver den enkelte sagsbehand-
ler overblik over sin samlede sagsportefglje med
status, frister og gkonomi.

Rapporterne har bl.a. gjort det muligt at tage an-
svar for den samlede gkonomi. Og sa gor det flles
overblik det muligt at kigge samlet pa fremdriften
i sagerne. Det er en indsigt i hinandens arbejde,
som skal bruges rigtigt af bade ledelse og teamkol-
leger.

Systemets rapporter skal saledes ikke anvendes
til at intensivere ledelsens kontrol. De kan deri-
mod vaere med til at sikre en rimelig fordeling af
opgaverne og fx aflaste og stgtte en kollega, der i
en periode har vanskeligt ved at na sine frister. Det
er centerchef og TR enige om:

- Der ligger en szerlig opgave - ikke mindst hos
ledelsen - i at fremme en tryg og god brug af data
kollegialt. Og i at sige paent nej tak til den naste
nye kontrolmulighed, som opstar, bare fordi syste-
met giver mulighed for det, siger Jens Sgrensen.

Principper for inddragelse
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Digitalisering og det gode arbejde

Nar en offentlig arbejdsplads indfarer nye digitale
lgsninger og arbejdsgange, er det som regel for at
kunne |gse sin kerneopgave bedre og/eller mere
effektivt. Men digitalisering vil samtidig ofte praege
vilkarene for “det gode arbejde” og dermed arbejds-
miljget.

Dette haefte giver inspiration til, hvordan medarbej-
derne kan involveres i at udvikle og/eller implemen-
tere nye digitale lgsninger.

Et fremtidssikret arbejdsmiljo

Et godt samarbejde er vaesentligt for et godt arbejdsmiljg
nu og i fremtiden. Derfor samarbejder arbejdsgivere og
arbejdstagere i BFA om at udvikle information, inspira-
tion ogvejledning.

Vi udarbejder konkrete veerktgjer, sa arbejdspladserne
kan handle og forebygge lokalt. Vi praesenterer ambitigse
forebyggende Igsninger, som baserer sig pa erfaring fra
arbejdspladser og pa forskning. Lgsninger, som tager
udgangspunkt i-de.problemer, der skallgses nu, og de
problemer, som’kan opsta.

Haeftet giver et samlet overblik over mulighederne
forinddragelse i hele processen. Det henvender sig
bade til ledere og medarbejderrepraasentanter - og
til de fzelles samarbejdsorganer: MED-udvalg/SU,
arbejdsmiljggrupper og trioer.

Det ggr vi i enighed - til gavn for ledere, medarbejdere

og borgere.

| BrancheFzllesskabet for Arbejdsmiljg for Velfard og
Offentlig administration deltager reprasentanter udpeget
af arbejdsmarkedets hovedorganisationer.

Hent 'Digitalisering og det gode arbejde’ og Ies mere om
BrancheFzllesskabet for Arbejdsmiljg for Velfaerd
og Offentlig administration pa godtarbejdsmiljg

Branche

Fzllesskab
Arbejdsmilje

Velfaerd og Offentlig administration
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