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ABSTRACT

This paper analyses the methodology of implementation of Robotics Process Automation
(RPA) in Odense Kommune and answers these three questions:
- What does the current methodology of RPA implementation look like?
- What pros and cons does it have in relation to use for a manager in the production?
- How would a methodology for RPA implementation that supports the managers in
production look like?
The paper is primarily based on the theory of Anderson and Anderson saying that every
change management must focus on three areas “Content”, “Humans” and “Process” to be
fully successful. And on the Coordinated Management of Meaning theory of Cronen and
Pearce saying that meaning must be coordinated on several contexts layers. First part of
the analysis uncovers the present methodology and lists the 10 steps. It also states that it is
produced by and for IT-specialists. The second part of the analysis deals with the pros and
cons and starts by stating that the extent of the change is transformative which, according
to Anderson and Anderson, calls for key focus on the human perspective. The second part
of the analysis discovers the parts of the present methodology which is particularly good,
and it also discovers some parts which could make the methodology more useful for
managers in production. The last part of the analysis | introduce a new mind map based
methodology which | have named Argued Process Reflection (APR-model). The APR is
designed for guiding managers through the key reflection points for making an effective

implementation of RPA in their organization.
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1. INDLEDNING
1.1 Emne

Nar man omtaler arbejdet i det offentlige, kan man naesten ikke undga at tale om balancen
mellem ”kolde og varme haender”. De “varme haender” saettes naesten altid lig med den
offentlige kerneopgave, de borgernaere opgaver, eller de offentlige ydelser, hvorimod de
"kolde haender” ofte er ensbetydende med administration og konsulenter.
For at drive en kommune med et serviceniveau borgerne er tilfredse med, er det en
vedvarende opgave, at holde omfanget af ressourcer brugt til "kolde haender” pa et
minimum. Effektiviseringsprojekter i form af IT-systemer har frigjort en del ressourcer, men
har ogsa i flere tilfelde gget maengden af administrative opgaver i form af f.eks.
registreringer og indtastninger i forskellige systemer. Den naeste effektiviseringsbglge ruller
i gjeblikket og drejer sig om automatisering af arbejdsgange, de sakaldte robotter. Vi har i
nogle ar set et stgrre indtog af robotter inden for velfeerdsteknologi, med blandt andet
renggringsrobotter, exoskeletter til genoptraening og Igftekraner til at flytte mennesker ind
og ud af sengen, men nu er der for alvor ved at komme fart pa automatiseringen af
administrative arbejdsprocesser, kaldet Robotics Proces Automation (RPA).
McKinsey udarbejdede i april 2017 en rapport i samarbejde med Tuborg Research Centre
om potentialet for automatisering i Danmark (The Tuborg Research Centre For
Globalisation and Firms and McKinsey & Company, 2017). Rapporten viser at 40% af
arbejdstimerne i Danmark har potentiale for automatisering med den teknologi vi kender i
dag. De 40% inkluderer automatisering af bade praktiske og administrative arbejdsgange,
og rapporten viser en stor variation i potentialet mellem forskellige brancher. |
finanssektoren er der i en arraekke indfgrt en lang raekke automatiserede processer og det
er kommet sa vidt, at man i mange tilfeelde slet ikke udarbejder en businesscase pa et
kommende forlgb laengere, da man erfaringsmaessigt ved, at processen vil vaere rentabel.
Rapporten konkluderer ogsa, at opgaver eller arbejdsgange der indeholder en betydelig
maengde kreativitet og sociale og relationelle kompetencer er meget lidt automatisérbare. |

en offentlig kontekst betyder det, at en relativ mindre del af de borgernzere opgaver, sa
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som pleje og undervisning, er egnet til automatisering, mens en relativ stgrre del at de
administrative og rutinemaessige arbejdsgange er egnet. Potentialet for det offentlige er
stort og bgr hgstes, da det er et grundvilkar for det offentlige, at give borgerne mest mulig
service og ydelser for mindst mulige omkostninger.

En anden gevinst ved automatisering, er mulighederne for at skabe nogle mere
interessante og udviklende arbejdsdage for medarbejderne. Det opleves ikke seerlig
interessant eller udfordrende for medarbejderne at skulle sidde og indtaste data fra ét IT-
system til et andet, eller skulle lave gentagende opslag i forskellige fagsystemer, for at
hente data ud til sagsbehandling eller til rapportering til ledelsessystemer og lignende. Her
vil RPA give medarbejderne en arbejdsdag med en stgrre andel af udfordrende opgaver og
dermed skaerpe det faglige indhold og fokus i hverdagen.

Jeg er ansat som Ydelseschef i Beskaeftigelses- og Socialforvaltningen i Odense Kommune.
Jeg har ansvaret for de fire afdelinger der udbetaler forsgrgelsesydelser som blandt andet
Kontanthjzelp, Uddannelseshjzlp og Sygedagpenge samt de to afdelinger der udbetaler
saerlige tilskud f.eks. enkeltydelser til tandbehandling, medicin og fodbehandling til
pensionister. | februar 2017 fik jeg muligheden for at deltage i et pilotprojekt omkring
implementering af RPA i Odense Kommune. Jeg sagde straks ”ja tak” idet jeg s nogle
muligheder for at afhjalpe en presset drift pa kontanthjaeelpsomradet, som jeg netop havde
overtaget ansvaret for. Afdelingen havde gennem en arreekke ophobet ubehandlede
tilbagebetalingssager og uhandterede advis fra fagsystemerne, hvilket ogsa havde medfgrt

bemaerkninger fra revisionen.

1.2 Problemstilling
| arbejdet med at implementere RPA har det vaeret tydeligt, at der er en raekke
udfordringer forbundet med processen. | starten er udfordringerne at fa udvalgt de
arbejdsgange, der egner sig til automatisering. Det kraever et stgrre analysearbejde, idet en
arbejdsgang kan indeholde steps, som giver rigtig god mening at automatisere, men ofte
ogsa indeholder steps der ikke giver mening, eller slet ikke kan automatiseres. Det handler
ogsa om at afdaekke den effekt, der kan opnas ved automatisering. Undervejs i processen

viser det sig vanskeligt at vide helt praecist, hvordan vi kommer i mal med automatiseringen
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og hvordan vi far alle medarbejderne (kollegerne) med. Efter implementeringen kan det
veere sveert at sikre en struktur omkring den eller de automatiske processer, saledes at de
indgar og har samme fokus, som medarbejderne i afdelingen.

IT-afdelingen i Borgmesterforvaltningen har udarbejdet en procesguide, eller en tilgang til
automatisering af administrative arbejdsopgaver, som bruges nar der skal automatiseres en
ny arbejdsgang. Tilgangen er skabt pa baggrund af de erfaringer man har gjort sig i arbejdet
med de processer, der er blevet automatiseret i Igbet af 2017. Tilgangen er udarbejdet som
et hjeelpevaerktgj til de IT- og proceskonsulenter, der fra Borgermesterforvaltningen skal
bista ledere og medarbejdere fra driften i forbindelse med gennemfgrelse af
arbejdsgangsautomatisering. Jeg har ikke oplevelsen af, at den er udarbejdet for at sikre
den optimale stgtte til driftsenheden, nar denne skal udveaelge potentielle arbejdsgange,
etablere samt idriftsaette automatiserede administrative arbejdsgange. Det virker som om,
der mangler input til hvordan ledelsen kan tilstraebe, at de korrekte kompetencer et
tilstede i form af de rigtige medarbejdere til opgaven, samt hvordan ledelsen tager hand
om de medarbejdere, hvis arbejdsopgaver bliver overtaget af en robot, og endelig hvordan
ledelsen sikrer at den viden og de kompetencer, der er er ngdvendig for fortsat at optimere

robottens arbejdsopgaver, forbliver i afdelingen.

1.3 Formal og problemformulering
Jeg er, undervejs i de processer jeg har vaeret med til at automatisere i mit eget omrade,
blevet opmaerksom pa at den udarbejdede tilgang sandsynligvis er optimeret til at deekke
det behov for en procesguide, som IT- og proceskonsulenter har. Jeg oplever selv at have
behov for en bredere metodologi og jeg taenker, at det samme ggr sig geeldende for mine
kolleger i Odense Kommune samt i landets gvrige kommuner. Min oplevelse er, at
implementering af RPA er mere end bare en idriftsaettelse af et stykke software. Det er en
forandringsproces, hvor bade organisation, ledelse og medarbejdere skal agere pa en ny
made, for at opna det fulde potentiale af en RPA-implementering.
Ved at kigge naermere pa den nuvaerende tilgang og sammenholde den med en

undersggelse af erfaringer med RPA-processer i Odense Kommune, vil jeg opstille en
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metodologi til brug for ledelsen i driftsenheder, der gnsker at skabe forandring gennem

implementering af automatiserede processer.

Jeg vil med denne opgave svare pa nedenstaende spgrgsmal:

- Hvordan ser den nuvaerende tilgang til implementering af RPA-processer ud?

- Hvilke styrker og mangler har den nuvaerende tilgang i forhold til brug for en leder i
driften?

- Hvordan kunne en metodologi for implementering af RPA-processer, der henvender sig

til en driftsleder, se ud?

1.4 Afgraensning
Som beskrevet ovenfor sker der en voldsom udvikling inden for omradet for robotter og
automatisering, og samlet set indbefatter det en meget bred vifte af forskellige teknologier
lige fra velfaerdsteknologiske stgvsugerrobotter til avanceret Deep Learning og Artificial
Intelligence. Da det vil vaere alt for omfangsrigt for denne opgave at kigge pa hele paletten,
vil jeg afgraense mit fokus til at omfatte automatisering af administrative arbejdsgange ved

hjeelp af de sakaldte RPA robotter.

Det optimale for undersggelsen ville veere at gennemfgre interviews med alle de ledere, der
har implementeret RPA-processer i deres afdelinger samt alle de leder der pataenker en
implementering. P4 den made ville jeg kunne danne et komplet billede af de tanker og
handlinger, der ligger til grund for den tilgang der er til implementering i dag. Det ville ogsa
kunne danne en komplet oversigt over de gnsker og behov lederne har til en metodologi. Da
det ville betyde interviews med ca. 50 personer ligger dette dog ud over, hvad der er tid og
plads til i denne opgave og jeg har derfor valgt at afgraense antallet af interviews til nogle fa

kernepersoner. Begrundelserne for valg af kernepersoner uddyber jeg i afsnit 3.3 Empiri.

2. TEORI

| kapitlet vil jeg gennemga relevante hovedpointer i de teorier jeg anvender til at analysere
min empiri, og derigennem til at besvare opgavens problemformulering. Jeg har valgt at
anvende forandringsteori, da jeg, som beskrevet i indledningen, ser implementering af RPA

som en forandringsproces. Og en vellykket RPA implementeringsproces er afggrende, for at
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ledere i driften far det fulde udbytte af den forandring, de gnsker. Endvidere har jeg valgt at
anvende dele af den systemiske kommunikationsteori, idet jeg gennem MPG studiet
gentagne gange er blevet bekraftet i, at god og malrettet kommunikation er ngdvendig for

at opna de gnskede malszetninger.

2.1 Bevidst forandringslederskab
Dean Anderson og Linda Ackerman Anderson definerer det afggrende for
forandringslederskab at have fokus pa tre omrader, for at opna et vellykket og
banebrydende resultat (Anderson og Anderson, 2017, pp. 40-42). Fokusomraderne er 1)
Indhold, 2) Mennesker og 3) Proces. Indhold indbefatter det organisatoriske fokus for
forandringen. Det vil sige struktur, strategi, forretningsprocesser, teknologi, kultur, produkt
eller serviceydelser. Det vil med andre ord sige at indhold svarer til hvad der skal forandres.
Fokusomradet “Mennesker” deekker over handtering af de menneskelige dynamikker i
forandringen. Altsa de mere blgde dynamikker sasom menneskers mindset, engagement i
forandringen, fglelsesmaessige reaktioner, adfaerd, relationer, politik og kulturelle
dynamikker. Altsa dynamikker der ligger i de indre tanker og fglelser hos de mennesker, der
deltager i og pavirkes af forandringen. Her er altsa fokus pa hvem. Proces er det tredje
fokusomrade og det indeholder maden forandringen planlaegges, udvikles og
implementeres, samt den made forandringen tilpasses, styres og lgbende justeres. Proces
er betegnelsen for de beslutninger og handlinger der tages og gennemfgres i forhold til
Indhold og Mennesker. Her har vi altsa at ggre med hvordan der forandres.
Anderson og Anderson medgiver at der sagtens kan ske forandring ved kun at fokusere pa
ét at de tre fokusomrader. Oftest ser man et entydigt fokus pa indhold nar der gennemfgres
forandringsprojekter. Anderson og Andersons pointe er, at det netop er nar alle tre
fokusomrader integreres i én samlet proces, at man opnar vellykket og banebrydende
forandring (Anderson og Anderson, 2017, p. 43).
En anden pointe som Anderson og Anderson fremsaetter er, at det oftest er omradet
Mennesker, som forandringsledere reelt har indflydelse pa (Anderson og Anderson, 2017, p.
46). | Langt de fleste forandringer dikteres indhold og proces “oppefra”. Det betyder ifglge

Anderson og Anderson at forandringen er fgdt med en stgrre modstand og manglende
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engagement fra dem, der skal forandres og dermed dem, der skal lykkes med

veerdiskabelsen af forandringen.

2.2 Drivkreefterne bag forandring
Anderson og Anderson pastar at forandringer ikke sker ud af det bla. De skabes pa baggrund
af nogle kraefter, som virker som igangsattende faktorer for den naeste drivkraeft. Modellen
som ses nedenfor, er seerlig nyttig til at forsta kompleksiteten i arsagerne til, og omfanget

af, de forandringer man star over for.

[ Omgivelser ]

[ Markedets succeskrav ]

[ Forretningsmaessige imperativer ]

[ Organisatoriske imperativer ]

[ Kulturelle imperativer ]

[ Leder- og medarbejderadfeerd ]

g [ Mindset hos ledere og medarbejdere ]

Figur 1: Modellen for drivkreefterne bag forandring

En gennemgang af de forskellige drivkraefter findes i Anderson og Anderson pp 51-53.

2.3 Typer af forandring
Der findes jf. Anderson og Anderson tre typer af forandring: Udviklingsforandring,
Transitionsforandring og Transformationsforandring (Anderson og Anderson, 2017, p 69).
Udviklingsforandring er nar der sker en forbedring af det eksisterende.
Transitionsforandring er nar det eksisterende erstattes af noget nyt og bedre. Den tredje og
mest omfattende forandring, transformationsforandring, er nar den nye tilstand der er
behov for, ikke er kendt, men udvikles samtidig med at den implementeres. Det kan ogsa
veere, at forandringen er sa omfattende at der kraeves fundamentale andringer i
organisation, kultur, mindset og eller adfaerd. Nar man ser pa forskellen mellem
transitionsforandring og transformationsforandring er det afggrende, at menneskerne og de
kulturelle dynamikker kraever markant st@grre opmaerksomhed. Nar det er en

transformationsforandring vil de mest fremtraedende drivkraefter veere de menneskelige og
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kulturelle problemstillinger. | en transitionsforandring vil de ofte ogsa veere tilstede men
ikke i en dominerende rolle (Anderson og Anderson, 2017, pp. 87). Nar der sker
forandringer i de menneskelig og kulturelle dynamikker, vil meningsskabelsen vaere central,

og derfor har jeg medtaget en kommunikationsmodel fra den systemiske tilgang.

2.4 Coordinated Management of Meaning
| et konstant forsgg pa at forsta og give mening til det vi oplever, er kontekstbegrebet
centralt. Cronen og Pearce har udviklet en teori, som giver et bud pa, hvordan en handling
kan forstas i et hierarki af kontekster, der hver iseer giver forskellige mulige betydninger og
fortolkninger (Hornstrup m.fl., 2007). Modellen hedder Coordinated Management of
Meaning (CMM) og nedenfor ses, hvordan de fem kontekstniveauer giver mulighed for at en
given handling eller et udsagn kan forstas pa forskellige mader, alt efter hvilket
kontekstniveau det anskues fra. De to kreefter, kontekstuel og implikativ illustrerer de
gensidige feedbackloops kontekstniveauerne har pa hinanden. Det vi siger og g@r pavirker
og medskaber situationen (episode), og episoden pavirker og medskaber positionerne i
relationerne osv. op igennem kontekstniveauerne. Pa samme made har kulturen en

pavirkning pa vore personlige historie, som igen pavirker maden vi positionerer os i forhold

til hinanden.
A
Kultur ~
(Organisation eller samfund) S
5
Livsmanuskript gr
(Personlig og professionel historie) o
& )
E Positioner i relationer ,'%’p
2 (Kollega, leder, medarbejder osv.)
Y
< Episode
E (Et mgde, en samtale, osv)
Talehandling
(Det, der siges eller ggres) \ 4

Figur 2: Cronen & Pearce, CMM-model.
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Man kan saledes ikke forsta eller tolke en mening uden at se pa den kontekst, meningen er
skabt i, og man kan ikke skabe mening uden en opmarksomhed pa kontekstens betydning,

for den mening man gnsker at skabe.

2.5 Kongruent eller inkongruent
Orlikowski og Gash introducerer begrebet “frames” som betegnelsen for de felles
fortolkninger, herunder forstaelser, opfattelser, viden om, metaforer mm., som en gruppe
af mennesker eller en organisation har omkring et givent emne (Orlokowski og Gash, 1994).
De fokuserer begrebet til at omhandle fortolkninger af teknologi og dens rolle i
organisationen med betegnelsen "technological frame”. Betegnelsen rummer ifglge
Orlikowski og Gash ikke alene teknologiens natur og rolle, men ogsa dens specifikke
betingelser og medvirkende konsekvenser i den geldende kontekst. De forskellige
"technological frames” deles og fortolkes konstant i organisationerne i mgdet mellem
forskellige grupper. Safremt en teknologi anvendes eller italeszettes af flere forskellige
grupper, vil der veere mulighed for at hver af gruppernes "frame” har stgrre eller mindre
grad af lighed. Safremt to eller flere "frames”, der daekker over samme teknologi, ligner
hinanden tilstraekkelig, siges de at vaere kongruente og i modsat fald er de inkongruente.
Ifglge Orlikowski og Gash vil der opsta vanskeligheder og konflikter i forbindelse med
udvikling, implementering og brug af teknologi, safremt der eksisterer inkongruente

"frames”.

3. DESIGN AF UNDERSQGELSEN
| dette kapitel gennemgar jeg de overvejelser, jeg har gjort mig omkring selve designet af
undersggelsen samt de valg jeg har truffet undervejs. Jeg kommer ogsa med bud pa, hvilken

betydning mine valg og fravalg kan have haft for undersggelsens resultat.

3.1 Egen rolle i organisationen og undersggelsen
Min stilling som ydelseschef har bade positiv og negativ indflydelse pa min undersggelse. De
forhold der gavner undersggelsen handler primaert om mit kendskab til RPA-implemen-
teringsprocesser, idet der pa mit omrade er implementeret fire RPA-processer. Et andet

vaesentligt plus er min forholdsvis lette adgang til data og interview i kraft af, at veere
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kollega med de medarbejdere og ledere, der driver RPA-implementeringsteamet. En afledt
fordel af dette er den dbenhed og zrlighed jeg kan forvente i kraft af at vaere en del af
samme organisation og dermed fri for konkurrence og frygt for at udlevere fejl og mangler.
Pa den negative side er jeg meget opmaerksom pa, at jeg har nogle forforstaelser og en
forkeaerlighed for RPA-processer i kraft af, at RPA har vaeret et saerdeles vigtigt vaerktgj i mit
arbejde med at etablere et stabilt og driftssikkert ydelsesomrade. Denne umiddelbare
glaede ved RPA taenker jeg er tgjlet meget godt, i og med at undersggelsens genstandsfelt
ligger i nysgerrigheden pa tilgangen og optimering af metoden. Derved har jeg friholdt mig
fra at skulle udfordre mit gnske om at beholde eller forgge antallet af RPA-processer. Det
handler alene om at implementere RPA pa en sa hensigtsmaessig made som muligt. En
anden mulig negativ indflydelse pa undersggelsen kan veaere, at jeg bade er undersgger og
chef for nogle af de ledere og medarbejdere, jeg anvender som interviewpersoner. | disse
tilfeelde er der en fare for at interviewpersonen ikke svarer zrligt pa spgrgsmalene, fordi de
gnsker at skjule noget eller for at fremsta mere kompetent over for mig. Denne usikkerhed
har jeg elimineret mest muligt ved at fokusere interviewene pa metodologi og tilgang, og

ikke spgrge til emner inden for mit ledelsesrum.

3.2 Metode
Min undersggelse har fgrst et deskriptivt og eksplorativt formal og dernaest et
diagnosticerende formal, som kobler sig til de tre spgrgsmal i problemformuleringen. De
fgrste afsnit 4.1 og 4.2 er deskriptive og eksplorative idet det er her, jeg skaber viden om
den nuvaerende tilgang til implementering af RPA-processer. Hvordan den er fremkommet
og hvordan den anvendes. Den diagnosticerende del sker i afsnit 4.3, hvor jeg analyserer
hvilke fordele og ulemper den nuvaerende tilgang har i forhold til anvendelse for ledere i
driften, samt i afsnit 4.4 hvor jeg samler delkonklusionerne sammen og kommer med bud
pa en fremtidig model for implementering af RPA.

3.2.1 Videnskabsteoretisk position
| dette afsnit vil jeg redeggre for valg af videnskabsteoretisk position. Da problemfeltet
primaert har et humanistisk sigte, falder det naturligt at vaelge en hermeneutisk tilgang.

Hermeneutikken handler om fortolkningen af tilvaerelsen og vores forhold til verden (Jgrn
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Helder. 2014). Ordet “hermeneutisk” kommer fra graesk og betyder fortolke eller forklare.
Hermeneutikken insisterer pa at menneskelige handlinger har en mening der betyder, at de
kan forklares, hvis denne mening forstas. Saerligt Gadamer fokuserer pa fortolkning og
argumenterer for, at forstaelsen af et eller andet altid er lig med udlaegningen af tolkningen
i sproget. Dermed bliver fortolkning beskrevet som metode til dialog mellem forskellige
forstaelseshorisonter. Forstaelseshorisonter definerer Gadamer som mangden af de
meninger og holdninger, bevidste og ubevidste, som vi har pa et givet tidspunkt. Formalet
er dermed ikke at garantere sammenhang mellem teori og en given virkelighed, men skal
opfattes som en metode til at organisere forskellige forstaelseshorisonter. Saledes er der
fokus pa at redeggre for den viden, der opstar i mgdet mellem forskellige

forstaelseshorisonter.

3.3 Empiri
Undersggelsen har to formal. Dels at skabe viden om den tilgang til implementering af RPA-
processer der ggr sig geeldende i Odense Kommune, og dels at skabe erfaringsbaseret
opfattelsesviden om tilgangen fra ledere, konsulenter og medarbejdere der har vaeret
direkte involveret i én eller flere implementeringsprocesser.
Jeg vil primaert basere min undersggelse pa kvalitativ empiri, hvoraf en del indhentes via
kvalitative semistrukturerede interviews, en del er egne observationer fra hverdagen og en

del indhentes gennem dokumenter og andet skriftligt materiale. Data er indhentet saledes:

— Initiativtager til RPA-teamet

- RPA-konsulent
Kvalitative
—  semistrukturerede  |—
interviews
Qo H 2 personaleledere
c
© — 2 medarbejdere
v oL
©
c
S — Egne observationer |—— Indhentet i den daglige drift
1)
()]
| Sekundzer data Dokumenter og PowerPoint slides om RPA

implementering i Odense Kommune

Figur 3: Empiri
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Jeg sikrer undersggelsens validitet gennem metodetriangulering. Dog ville jeg gerne kunne
gennemfgre en kvantitativ spgrgeskemaundersggelse med henblik pa at validere de
erfaringer, der kommer til udtryk i de semistrukturerede interviews. Desveerre er der ikke
implementeret RPA-processer i ret mange afdelinger endnu (se casebeskrivelsen), og
respondent grundlaget er simpelthen for lille, til at kunne give et retvisende billede til brug
for validering af den samlede undersggelse.

Jeg har udvalgt interviewpersoner (se bilag 1) saledes at de repraesenterer Odense
Kommunes RPA-processer bredt. Samtidig har jeg ogsa taget hgjde for at de har
implementeret processer pa forskellige tidspunkter. Interviewguiden (bilag 2) er udarbejdet
ud fra den valgte teori, og giver saledes en kodning relateret til de teoretiske pointer jeg har
udvalgt. Pa den made har jeg kunnet sammenholde de forskellige personers udtalelser til
brug i analysen. De fg@rste to interviews er med hhv. en RPA-konsulent og den chef, der var
initiativtager til RPA pilotprojektet. Formalet med disse interviews er dels at fa input til
baggrunden for den nuvaerende model eller tilgang til implementering af RPA, og dels at fa
et indblik i den IT-faglige forstaelse af RPA. De fgrste interviews giver et billede af den
ramme, RPA implementeringen er taenkt i fra initiativtagernes perspektiv. De naeste
interviews med ledere og medarbejdere giver dels en udbygning af model/tilgang til
implementering, dels et indblik i den forstaelse af RPA der findes i driften og endelig nogle
input til etableringen af en ny tilgang/model for implementering. Spgrgsmalene i
interviewene vil sdledes sendre sig i takt med, at jeg opnar stgrre forstaelse og indsigt i de
gnsker og behov driften har jf. hermeneutikken, som er opgavens videnskabelige tilgang.

Interviewene er optaget og transskriberet i helhed og vedlagt i bilag 3.

3.4 Casebeskrivelse
Odense Kommune er en arbejdsplads med ca. 14.000 ansatte fordelt pa fem forvaltninger.
Fire driftsforvaltninger (Beskaeftigelses- og Socialforvaltningen, By- og Kulturforvaltningen,
Bgrne- og Ungeforvaltningen samt Zldre- og Handicapforvaltningen) og en tvaergaende
forvaltning (Borgmesterforvaltningen). Hver forvaltning er ledet af en direktgr og en
radmand. Radmanden er politisk valgt og fungerer som formand for det politiske udvalg,

der szetter den politiske retning for hver af de fire driftsforvaltninger. De fire
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driftsforvaltninger opleves som ret selvstaeendige og autonome i deres opgavel@gsning og
forvaltningskulturen. Szerligt nar det geelder gkonomi, ses der tendenser til silodannelse og
egenoptimering. Som naevnt i indledningen iveerksatte Borgmesterforvaltningen i februar
2017 et pilotprojekt, der skulle medvirke til at afggre om Odense Kommune ville anvende
RPA. Pilotprojektet implementerede to RPA-processer og besluttede pa baggrund af
erfaringerne fra disse, at tage RPA-vaerktgjet i brug. Der er oprettet et "RPA-team” pa tre
personer under ”IT og digitalisering”. RPA-teamet brugte 2. halvar af 2017 pa udarbejdelse
af en tilgang til implementering samt en bruttoliste over kommende RPA processer. Der er i
gjeblikket syv kgrende RPA-processer. De fire kgrer i Ydelsesomradet under
Beskaeftigelses- og Socialforvaltningen, én proces kgrer i gkonomiafdelingen i
Beskaeftigelses- og Socialforvaltningen og de sidste to kgrer i Borgmesterforvaltningens
gkonomiafdeling. En politisk proces i vinteren 2017/18 har besluttet at RPA skal vaere en
del af et besparelsesprogram kaldet MEP (Moderniserings- og Effektiviseringsprogram).
Programmet skal finde besparelser over hele kommunen og det er malsaetningen, at RPA
skal effektivisere arbejdsgange for 10 millioner kr. frem til ar 2020 ved hjzelp af minimum

16 RPA-processer i hver forvaltning.

4. ANALYSE

4.1 Drivkraefterne for at implementere robotter
| den f@rste del af analysen vil jeg se pa baggrunden for overhovedet at implementere
robotter. Jeg vurderer at de drivkrafter, der skaber konteksten for forandringen, er
centrale at forsta ift. at forsta tilgangen til forandringen. Jeg tager afszet i Anderson og
Andersons model med drivkraefter for forandring (Anderson og Anderson, 2017 pp 50 - 59).
Modellen beskriver hvordan aendringer i det ydre og upersonlige (de fire f@grste drivkraefter:
Omgivelser, Markedets krav, Forretningsmaessige imperativer og Organisatoriske
imperativer) bevaeger sig til det indre og personlige (de sidste tre drivkraefter: Kulturelle
imperativer, Leder- og medarbejderadfeerd samt Mindset hos ledere og medarbejdere). |
Odense Kommune er de syv drivkraefter tydelige i forskellig grad. Den fgrste drivkraft

"Omgivelser” er den markant stgrste forandringsfaktor. Blandt de interviewede er der flere
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der refererer til de gkonomiske incitamenter, der er koblet pa RPA siden arsskiftet, nar de
bliver spurgt, hvad der driver implementeringen af RPA:

“Det er vel primeert gh, det her med gh, at spare.”
(Jan Weber, RPA-konsulent)

“Nu er det jo igen koblet op pad skonomi hvor vi siger, at vi kan indfri et provenu pd 10
mill. i 2020. Men det er en rigtig benhdrd ambition for det betyder faktisk, at vi ud fra
en gennemsnitsbetragtning, skal finde 16 processer i hver eneste forvaltning, og det
skal genere et provenu pa sma 200.000 pr proces, og det er fordi, at vi laver sadan en
incitamentstruktur, hvor noget af provenuet skal blive i forvaltningen, men ogsa hvor
der skal vaere et provenu til at drive processerne bagefter.”

(Kirsten Pilely, kontorchef for gkonomi)

“Det er ogsd det her med, at ndr de arbejder med de her businesscases nu, s kan jeg
jo ogsa hgre, at det handler om, hvad vi kan spare nu og her.”
(Rikke Pelle, afdelingsleder i Kontanthjzelp)

Ovenstaende citater viser at bade chef-, leder- og medarbejderniveauet i organisationen
har kendskab til det gkonomiske incitament. Dog er det kun hos konsulenten pa
medarbejderniveauet hvor det fylder noget. Medarbejderne i driften synes ikke at vaere sa
optaget af besparelsesdagsordenen. Ydermere er politikerne i byradet optaget af at gge
anvendelsen af automatisering i administrationen, og hele den teknologiske udvikling gar i
retning af gget digitalisering og dermed gget automatisering. Alt sammen elementer fra
den gverste drivkreeft i modellen. Det naeste niveau i modellen "Markedets succeskrav”
pavirkes af de eendringer der sker i “Omgivelserne”. Her er det den teknologiske udvikling
der medfgrer krav fra borgerne om hurtigere og bedre service, og den eendrede
gkonomiske ramme der kraever nye innovative lgsninger. Det er maske sveert at pasta at
Odense Kommune har et stort behov for at tilpasse sig markedets succeskrav. Kommunen
er ikke pa samme made som en privat virksomhed afhaengig af, at kunderne vil handle og
skabe overskud pa en bundlinje. Kommunen kan “ngjes” med at levere de tilbud og det
serviceniveau som politikkerne beslutter. Tredje niveau af drivkraefter for forandring er de
"Forretningsmaessige imperativer”. Odense Kommune tager et strategisk valg i retningen af
gget automatisering og dermed sker der en forandring af selve forretningen. Set pa hele

Odense Kommune er forandringen ikke sa stor, at der er tale om en &ndring af



Master of Public
Governance

organisationens strategi for succes herunder mission, forretningsmodel og serviceydelser.
Men hvis man gar lidt ned i organisationen, ses der en forandring i det organisatoriske
setup, afstedkommet af den valgte strategi for gget automatisering samt den gkonomiske
ramme. Det er her pa modellens fjerde niveau (den sidste af de ydre) de "Organisatoriske
imperativer”, der ses en forandring i strukturen, ressourcerne og kompetenceniveauet. Der
oprettes et RPA-team, med szerligt uddannede RPA-programmgrer og proceskonsulenter,
som en organisatorisk enhed, og i forhold til ressourceperspektivet bliver RPA svaret pa,
hvordan opgaver og ressourcer kan komme til at haange sammen. Som kontorchefen
udtaler:

”Der stod vi jo med den udfordring vi havde pad det tidspunkt med de her
revisionsrapporter og en organisation, hvor ressourcerne var knappe og det var rigtig
sveert at fa det til at nG sammen og fd lavet de ting, man egentlig skulle rent
lovgivningsmeaessigt og der synes jeg faktisk at jeres organisation var rigtig gode til at
gribe den mulighed, for at se om det her var et vaerktaj der kunne hjaelpe os pa vej i
den rigtige retning.”

(Kirsten Pilely, kontorchef for @konomi)

De sidste tre niveauer i modellen for drivkraefter er de indre og personlige drivkraefter. Det
er Kultur, Leder- og medarbejderadfaerd samt Leder- og medarbejder mindset, og her ses
det for alvor at Odense Kommune star foran en stgrre forandring, men at der endnu ikke

kan registreres endringer i kulturen. Kontorchefen siger:

“Ja, det er det jeg gdr og taenker lidt over, for som sagt, gh, hvis jeg sGdan ligesom
kunne ggre som jeg selv synes, sa skulle det (RPA-kulturen, red.) ud og leve helt ude.
Nu siger jeg ude, det er forkert udtrykt men, hos, gh, dem der er ansvarlige for
forretningen.”

(Kirsten Pilely, kontorchef for @konomi)

Adfzerden er stadig praeget af, at man ser RPA som en ekstra medarbejder som "bare” ggr
det samme som kollegerne,

“jamen gh prgv nu at hgr her, det er ligesom du ansaetter en anden person. Det du

gor med dit tastatur og mus det far vi bare automatiseret.”

(Jan Weber, RPA-konsulent)
og mindsettet er endnu ikke indstillet pa at se RPA som en naturlig del af kommende drift
og dagligdag.

“Altsa det har fyldt meget lidt. Medarbejderne ved jo godt at det her er ting vi ikke
kunne nd, og de kender jo godt til hvordan det er ndr vi har en meget, meget stor
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ophobning af fx feriepengeadvis, og man kan sige at robotten Igser ikke problemet,
for nu skal vi bare bruge krudt pa at lave afggrelser, men tidligere kunne vi hverken
nd at partshgre eller traeffe afgarelse og nu laver den trods alt partshagringerne for os.
Sa de er fuldstzendig med pa at robotten hjeelper i det omfang de overhovedet taenker
pa den.”

(Rikke Pelle, afdelingsleder i Kontanthjeelp)

Samlet set viser gennemgangen af drivkraefterne bag forandringen at Odense Kommune
star lige midt i en stor og gennemgribende forandring. Den udspringer primaert af
pavirkning/forandring i omgivelserne i kraft af en gget digitalisering og effektivisering i det
offentlige generelt, men accelereres kraftigt af interne beslutninger om at skabe et
gkonomisk provenu og malsatningen om 16 processer i hver forvaltning frem mod ar 2020.
Gennemgangen viser ogsa at forandringen har et stykke vej endnu, inden der kan spores
aendringer i adfeerd og mindset hos ledere og medarbejdere. Seerligt mindsettet er en
indikator pa, hvor dybt forandringen er naet og i hvor hgj grad den er implementeret.
(Anderson og Anderson, 2017, p. 53). For at kunne fungere vellykket i den forandrede

virkelighed er det ngdvendigt med et transformeret mindset.

4.2 Afdaekning af nuveerende tilgang
| denne del af analysen vil jeg kigge naermere pa den metodologi, der pa nuvaerende
tidspunkt ligger til grund for implementering af RPA i Odense Kommune. En metode er en
konkret fremgangsmade til at udfgre en opgave, og metodologien er dermed de filosofiske
forudszetninger (Wikipedia, den frie encyklopaedi). En tilgang er derimod mere Igs og
tilfeeldig uden dermed at vaere ustruktureret. Meget tidligt i min indhentning af data kunne
jeg se, at der ikke var tale om en egentlig metodologi, men mere en tilgang til
implementering af RPA. Dette illustrerer nedenstaende citat.

“Proceduren er jo at vi far sat os sammen, de relevante personer, og sa simpelthen gh
bare begynder at fa beskrevet hvordan arbejdes der i dag og sd bagefter fa det
konverteret til hvordan kan vi automatisere det pa bedst mulig vis.”

(Jan Weber, RPA-konsulent)

| PowerPoint sliden (bilag 4) fra RPA-teamet ses det, der maske nok er det taetteste, vi
kommer pa en egentlig systematisk tilgang til implementering af RPA. Sliden oplister de

punkter man skal igennem for at udvaelge, designe og implementere en proces. Den er
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meget specifik og grundig pa hvordan ideer indsamles og vurderes egnet til RPA (de fire
farste bullets), men knap sa specifik pa hvordan RPA-processen sa udvikles og
implementeres (de sidste to bullets). Der findes ikke et dokument hvor den samlede tilgang
er beskrevet. Men alligevel virker det som om, der er en fast procedure som RPA-teamet
felger og er helt med pa hvordan de skal anvende, hvilket ogsa bekraeftes af kontorchefen

for @konomi.

“Ja, det har vi. Det er meget struktureret. Det var jo noget af det setup vi fik lavet i
den farste pilot eller prgvehandling. AltsG hvordan ggr vi det her, og hvordan ggr vi
det Igbende i forhold til, nar processen kodes og med tilbagelgb i organisationen. Der
synes jeg at vi har et meget klart setup pa det. Vi har ligesom haft det princip om at
seette det rigtige hold fra starten af og ogsd med hvordan vi dokumenter nogle ting
og sadan.”

(Kirsten Pilely, kontorchef for @konomi)

Proceduren er tilsyneladende klar, implementeret og velgennemprgvet men ikke
nedskrevet. Der ses elementer af en struktur for tilgangen i PowerPoint sideshowet (bilag
5), som er det slideshow der gennemgas som introduktion for de medarbejdere der skal
deltage, nar en ny RPA-proces skal implementeres. Her viser seerligt slide 8, 9 og 15
elementer af en struktureret tilgang. Samlet set viser analysens fgrste del, at den

nuvaerende tilgang kan opstilles saledes:

- Udvelgelse af proces til RPA.
o Volumen og kompleksitet.
- Etablering af RPA-team.
o RPA-konsulent, proceskonsulent, projektleder, to sagsbehandlere fra driften.
- Orientering om RPA til deltagerne i RPA-teamet.
o Hvad kan RPA og hvad ggr RPA.
- Beskrivelse af nuveerende arbejdsgang.
o Case-beskrivelser, user-stories, video, sidemandsoplaering mv.
- Tilretning/optimering af arbejdsgang.
- Programmering af optimeret arbejdsgang til RPA.

o Ugentlige sprints og daglige scrum-mgder.
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Gennemgang af RPA-flowdiagram med relevante fagpersoner.

o urister, faglige specialister, revisor og lign.

Driftstest af RPA-proces.

o Et mindre antal arbejdsgange gennemfgres og kontrolleres manuelt.

Evt. justering af RPA-proces.

o Pa baggrund af den manuelle kontrol af arbejdsgange.

Endelig idriftseettelse af RPA-proces.

Listen viser tydeligt at der er tale om en metode, der sikrer handtering af det IT-
procesmaessige. Det vil sige at der er stort proces fokus og en del hvad fokus, men ikke ret
meget hvem fokus jf. Anderson og Anderson. Det er, som forventet, ikke en metode der
indeholder ret meget andet, hvilket nedenstaende citat ogsa bekreaefter:

“Det har meget handlet om IT og meget om processen, men der har ikke vaeret sd
meget styring i forhold til, altsd hvad skal der til for at vi fagligt kan std inde for det.
Og det er jo ogsad en del af det.”

(Rikke Pelle, afdelingsleder i Kontanthjaelp)

Citatet leder mig naturligt videre i analysen af styrker og mangler ved den nuvaerende
tilgang. En analyse der ogsa skal lede frem til hvad det der “andet”, som den nuvaerende

tilgang mangler, er for noget.

4.3 Styrker og mangler ved den nuvaerende tilgang
| dette afsnit vil jeg analysere den nuvaerende tilgang til implementering af RPA i forhold til
styrker og mangler. Formalet er at skabe klarhed om, hvilke elementer fra den nuveerende
tilgang der skal med i et forslag til en ny tilgang, og hvilke der med fordel kan tilfgjes,
fjernes eller optimeres. Analysen starter med at rammeseette forandringens omfang.
Derefter tages afsaet i de tre hovedfokusomrader: Indhold, Mennesker og Proces (Anderson
og Anderson, 2008) med henblik pa at afdeekke, hvorvidt de alle tre er passende deekket
ind. Dernaest vil jeg analysere meningsskabelsen ved hjalp af CMM-modellen (Hornstrup
m.fl., 2007), med henblik pa at identificere kommunikative opmarksomhedspunkter til den

nye tilgang. CMM anvendes ogsa som oplaeg til analysen af kongruens kontra inkongruens.
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Til sidst i analysen af styrker og mangler i den nuvaerende tilgang, vil jeg kigge naermere pa

implementeringsforlgbet.

4.3.1 Forandringens omfang
Implementering af RPA i en driftsafdeling er en forandring af den eksisterende made at

gore tingene pa. For medarbejderne kan RPA sammenlignes med at fa en ny kollega, der
arbejder med nogle af de samme arbejdsopgaver som man selv arbejder med, eller som
tager sig af dele af de arbejdsgange, man gennemgar i den daglige drift. Selve det at
implementere RPA opleves ikke af den enkelte medarbejder som en voldsom forandring.

”Ja, for hun har jo et navn jo. Jeg siger jo ogsa hun. Jeg siger jo ikke den. Jeg praver pd
at sige den men. Ja, hun vil blive en kollega. Vi har ogsa et billede af hende og det
hele. Og jeg ved ikke om det er en del af den menneskelige natur, men vi prgver jo at
menneskeligggre hende. Selvom hun langt fra er det. Men hun vil jo blive en
kaerkommen kollega som gar et stort stykke arbejde for os 24/7.”

(Trine Nelleman, ydelsessagsbehandler)

Dog er forandringen ikke bare en forbedring af det eksisterende, men en ny made at
arbejde pa. Forandringen for den enkelte medarbejder er jf. Anderson og Anderson en
transitionsforandring (Anderson og Anderson, 2017, p 69). Hvis vi derimod ser pa den
forandring, der sker for hele Odense Kommune i forbindelse med beslutningen om at
implementere RPA-processer, Igftes forandringen fra at veere en ny made at ggre tingene
pa, til at vaere en forandring man ikke umiddelbart kender Igsningen pa. Der er ikke kendte
procedurer for implementering, organisering, opfglgning eller finansiering. Alle disse ma
udvikles undervejs i forandringen. Det g@r sig ogsa geeldende at forandringen kraever at
hele organisationen (Odense Kommune) forandres og tilpasses det nye veerktgj. En
tilpasning der kraever bade organisatoriske forandringer (oprettelse af et RPA-team med
medarbejdere og ledelse), kulturelle forandringer (kan vi acceptere at robotter udfgrer
nogle af kommunens kerneopgaver?) samt forandringer i mindsettet hos alle ansatte
(hvordan kan vi bruge endnu mere RPA?). Kontorchefen udtrykker det saledes:

“ghm, noget af det vil gd ind og medfare en kulturaendring. Det er det jeg taler om i
forhold til, at der skal jo implementeres et mindset i organisationen hvor man taenker:
“Jeg skal hele tiden gd og taenke pG om”. Jeg siger sadan lidt for sjov, "hvordan kan
jeg dog slippe af med at skal lave det her, kan det ikke g@res smartere?" S vi ligesom
kan fa os alle sammen til at taenke sddan, veere lidt dovne kan man sige i en tilgang til
nogle ting for derigennem at taenke kan der vaere en RPA Igsning eller kan der vaere
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en anden Igsning pa det. Og det er sadan en kulturting hvor man hele tiden skal

teenke lidt kan jeg ggre det lidt smartere...”

(Kirsten Pilely, kontorchef for @konomi)

Ovenstdende citat beskriver hvordan implementering af RPA vil medfgre en kulturaendring

og en forandring af mindsettet i organisationen, hvilket netop er to af indikatorerne pa at

forandringen er en transformationsforandring, og altsa den mest omfangsrige

forandringstype.

Anderson og Anderson opstiller tre spgrgsmal som, hvis to af dem besvares med et ”ja”,

indikerer at der er tale om en transformationsforandring (Anderson og Anderson, 2017 p.

78). Spgrgsmalene og de tilhgrende svar for Odense Kommune bliver saledes:

Kraever forandringen, at din organisations
strategi, struktur, systemer, drift, produkter,
tjenesteydelser eller teknologi aendres drastisk
for at opfylde behovene hos kunder og i
markedet?

JA.

Implementering af RPA medfgrer en
omfattende andring af bade organisering,
struktur, teknologi og ikke mindst driften.

Er din organisation ngdt til at pabegynde sin
forandringsproces, fgr endemalet er
fuldstaendig erkendt og fastlagt?

JA og NEJ.

Endemalet er fastlagt i og med at det er
besluttet af gkonomiudvalget, at der skal
skabes et provenu pa 10 millioner frem til 2020
gennem RPA automatisering. Det er dog ikke
fastlagt hvordan det bedst ggres og hvordan
man far alle forvaltninger med.

Er omfanget af forandringen sa stort, at det er
ngdvendigt at eendre organisationens kultur og
menneskers adfaerd og mindset fundamentalt,
for at fa succes med at implementere
forandringerne og fa succes i den nye tilstand?

JA.

Implementering af RPA vil fundamentalt
forandre kultur, adfaerd og mindset for mange i
Odense Kommune. Samtidig er denne
forandring ogsa ngdvendig for at opna en varig
succes af forandringen. Odense Kommune skal
pa leengere sigt kunne tiltraekke og fastholde
kvalificeret arbejdskraft, og her vil RPA-
processer i driften medvirke til at
arbejdsopgaverne er meningsfulde og
udfordrende.

Tabel 1: Transformationsforandringsspgrgsmal

Af tabel 1 ses at der svares ”ja” til to spgrgsmal og delvist ja til det tredje. Jf. Anderson og

Anderson star vi sdledes med en transformationsforandring og bgr indrette vores tiltag og

proces derefter. Dette vil jeg ga videre med i den fglgende analyse.
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4.3.2 Hovedfokusomrader
Med ramme sat omkring forandringen i Odense Kommune som en transformations-

forandring, gar jeg videre med analysen set gennem Anderson og Andersons perspektiv
med de tre hovedfokusomrader med Indhold, Mennesker, og Proces. Indhold daekker, som
tidligere beskrevet, over hvad det er der forandres. Og her ser vi eksempler pa, at der i den
nuvaerende tilgang beskrives hvordan det er teknologien, strukturen og den enkelte
forretningsproces der er i fokus for forandringen. Et fokus der viser sig ved at beskrivelsen
indeholder detaljer herom. Eksempelvis i bullet 1 til 4 (bilag 4) hvor selve udvaelgelsen af
arbejdsgange til forandring beskrives. Et andet eksempel der viser at der er fokus pa
Indhold, er fra dokumentet "Notat om indplacering af Robotics Process Automation (RPA) i
Odense Kommunes digitale kontekst” (bilag 6). Dokumentet beskriver i detaljer hvad RPA
er og hvad RPA kan og hvordan det med fordel integreres i det nuvaerende IT-setup i
Odense Kommune jf. nedenstaende citat fra notatet:

“RPA kan i visse sammenhaenge erstatte sagsbehandleres interaktion med IT-
systemer via brugergraensefladen. Processerne skal vaere veldefinerede og skal kunne
beskrives i et logisk procesdiagram, dvs. helt entydige og regelbundne. RPA kan ikke
foretage skgn. Sk@n skal altsd stadig foretages af en sagsbehandler. Man kan med
fordel dele processer vedr. skan op, sG den regelbundne del afvikles med RPA og selve
skgnnet foretages af en sagsbehandler. RPA kan afvikle handlinger hurtigere og mere
preecist end sagsbehandleren.”

Notatet beskriver at RPA er en ny teknologi der vil forandre den made man i driften afvikler
sine opgaver pa. Endvidere ses det i nedenstaende citat fra notatet, at det er strukturen og

forretningsprocesserne der er i fokus for forandringen:

“Hovedpointerne i notatet er, at RPA kan veaere et nyttigt veerktgdj i IT-understgttelsen
af arbejdsgange. Det skal dog anvendes med stor varsomhed og kun pé udvalgte
omrdder efter ngjere afdaekning. Der er sdledes tale om en skrgbelig
integrationsmekanisme som betinger at der ikke laves aendringer i brugergraense-
flader (synlige som usynlige) — og som sddan tenderer mod at sta i vejen for agile it-
udvikling og stiller voldsomt forggede krav til styring hos kontraktholdere og den
generelle applikationsforvaltning i kommunen. Endelig fordrer anvendelse af RPA
dedikerede nye typer it-ressourcer ift. udvikling, vedligehold og drift.”

Der er saledes lagt en del kreefter i at skabe tydelighed omkring hvad der forandres. Der er
produceret PowerPoint slides, dokumenter og der er indkgbt eksterne konsulenter fra EY til

at hjzlpe med at udvaelge og implementere de f@grste processer. Konklusionen er at
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indholdsdelen af tilgangen eller metodologien er deekket rigtig godt af i det nuvaerende
setup. Det andet fokusomrade der, jf. Anderson og Andersons perspektiv, er i spil her er
Proces som dakker over hvordan der forandres, altsd maden forandringen udvikles,
tilpasses og styres. Her kan vi igen se, at de to sidste bullets (bilag 4) beskriver styringen af
implementeringsprocessen. Der er sat tidsperspektiv pa og det fremgar hvordan
implementeringsgruppen skal arbejde agilt og hvordan de skal mgdes. Alt sammen gode
beskrivelser af hvordan implementeringsprocessen planleegges og styres i mal. De eksterne
konsulenter fra EY havde en procesmodel med til implementering af RPA, som blev brugt i
forbindelse med det pilotprojekt, der startede det hele op i foraret 2017. Det er samme
procesmodel som stort set anvendes uandret den dag i dag. Hvilket ogsa bekraeftes af
RPA-konsulenten.

“Det er pa baggrund af vores pilotprojekt med EY til at starte med, som har dannet
det grundlag for hvordan vi arbejder i dag kan man sige.”
(Jan Weber, RPA-konsulent)

Hovedfokusomradet Proces er ogsa tilstraekkelig handteret i den nuveerende tilgang, og
den senere analyse vil vise, om der er behov for yderligere opmaerksomhedspunkter. Det
tredje hovedfokus Mennesker er stort set ikke tilgodeset i den nuvaerende tilgang. Det
eneste der tages stilling til i forhold til Mennesker er tankerne om hvem, der skal deltage i
en RPA-implementering. Bade i slides (bilag 7) og i interview (se nedenstaende citat)

naevnes vigtigheden af at saette det rigtige hold til en RPA-implementering.

“Vi har ligesom haft det princip om at saette det rigtige hold fra starten af.”
(Kirsten Pilely, kontorchef for @konomi)

Det rigtige hold skal sikre at implementeringen forlgber sa gnidningslgst som muligt. Det
undrer mig dog, at der ikke er en leder fra driftsafdelingen med pa listen over
ngglepersoner. Denne undren deler jeg med afdelingsleder Rikke Pelle, som formulerer det
saledes:

“Jeg er slet ikke med inde i gruppen omkring implementeringen. Jeg bliver inviteret til
nogle sprintgennemgange en gang imellem, men det er jo der hvor de mener, at de er
klar til at praesentere noget for 0s.”

(Rikke Pelle, afdelingsleder i Kontanthjeelp)
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Jeg vil anbefale, at der deltager en leder, fra den afdeling der skal implementere en RPA-
proces, som fast medlem af holdet. Det vil skabe en bedre sammenhang i den ngdvendige
kommunikation mellem RPA-holdet og den resterende afdeling, men ogsa en bedre
kommunikation mellem afdelingsleder og chef. Altsa en bedre mulighed for
afdelingslederen til at lede opad i organisationen.

”Men jeg ville jo gerne have veeret kontaktet af projektlederen i det gjeblik at tingene
tager lzengere tid end de har forventet, sa ville jeg gerne have veeret kontaktet. Om
ikke andet sa bare for at fortaelle mig, at det her er blevet svaerere end vi havde troet
0g sd er det sddan det er, eller hov der er nogle ting der bremser det, er det noget |
kan traekke af pd. Nogle af de ting vi har siddet og bakset med, det ville jeg jo have
kunne have Igst.”

(Rikke Pelle, afdelingsleder i Kontanthjzelp)

Samtidig vil den daglige driftsleder vaere i stand til at seette fokus og fart i
implementeringen gennem sin deltagelse i implementeringsprocessen, som nedenstaende
citat udtrykker det:

”Jeg ville i hvert fald have kunnet skubbe lidt pa eller bakket op. Det er det der med,
at det er sveert at bakke op, ndr man ikke er der. ... SG der taenkte jeg faktisk, at hvis
en af os havde vaeret med fra start af, sG kunne vi jo nemmere have bakket op.”
(Karina Ditlevsen, afdelingsleder i Refusion og Sygedagpenge)

Det handler altsd om at lederens tilstedeveerelse i processen giver mere fremdrift, grundet
en kortere beslutningsproces og en stgrre fgling med hvilke justeringer, der skal til her og

nu.

4.3.3 Meningsskabelse
| dette afsnit vil jeg dykke dybere ned i den meningsskabelse, der er ngdvendig for at skabe

tryghed og medejerskab til implementering af RPA-processer, og dermed til den forandring
der vil ske i en given afdeling. Som naevnt i afsnit 2.4 har Cronen og Pearce udarbejdet en
model for forstaelse og meningsskabelse set ud for forskellige kontekstniveauer. | en RPA-
implementeringsproces vil modellens kontekstniveauer omfatte et stort antal forskellige
meningsskabelser. Det nederste niveau “talehandlingen” kan eksempelvis veere en tekniker
der beder en sagsbehandler om at beskrive en specifik arbejdsgang. Bade sagsbehandler og
tekniker danner sin egen mening/forstaelse ud fra det der siges og ggres. De ord

teknikeren bruger kan virke som en motivation hos sagsbehandleren, som dermed skaber
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en positiv indstilling til RPA, eller det kan virke modsat, at der skabes modstand mod RPA

hos sagsbehandleren.

“Ja, altsa jeg forstdr jo ikke deres sprog, men jeg synes de er gode til at forklare hvad
de sG mener. Og altsd de siger jo at man skal bare spgrge. Jeg synes at det fungerer.
Man kan godt samarbejde selvom man taler to vidt forskellige sprog.”

(Trine Nelleman, ydelsessagsbehandler)

Nazeste kontekstniveau “episoden”, altsa den situation talehandlingen udspiller sig i, kan
eksempelvis vaere til et mpde om udarbejdelse af en RPA-proces. Her vil meningsdannelsen
veere pavirket af om mgdet holdes pa sagsbehandlerens kontor eller hos teknikeren. RPA-
konsulenten beskriver det saledes:

”... Fx. sa har EY lagt meget vaegt pd, at for de overhovedet vil arbejde, sa vil de have
en video af det. Og der har jeg sa vurderet at den video, den skaber ikke sd stor en
veerdi, fordi at medarbejderen har en tendens til at bruge genveje osv. og glemmer at
sige det paG videoen. Sa jeg vil egentlig hellere bare have at jeg far en beskrivelse og s
saetter jeg mig hen og kigger lidt over skulderen, hvad det er der laves.”

(Jan Weber, RPA-konsulent)

| ovenstaende citat fortaeller RPA-konsulenten, at han veaelger at skifte beskrivelsen af en
arbejdsgang via en video ud med fysisk tilstedevaerelse med sagshandleren. Det er et
bevidst valg af “episode”, som RPA-konsulenten g@r ud fra en mening om at det fysiske
mgde hos sagsbehandleren, altsa pa dennes "hjemmebane”, giver en stgrre effekt end
videoen.

Naeste kontekstniveau handler om ”positioner i relationer”, altsa de personer der er
tilstede i situationen, og de relationer der er imellem dem. | vores eksempel med
teknikeren og sagsbehandleren kan det vaere, at sagsbehandleren har faet at vide, at det er
teknikeren, der har beslutningskompetencen i tilfeelde af uenighed eller tvivl. Det har en
betydning for den indbyrdes relation mellem sagsbehandleren og teknikeren og dermed,
ifglge Cronen og Pearce, ogsa en betydning for den meningsskabelse der foregar. Safremt
der er en leder tilstede i mgdet omkring RPA-processen, vil der veere yderligere positioner i
spil og dermed yderligere mulighed for at der skabes forskellig mening hos personerne.
Som det ses af nedenstaende citat, er det ikke kun relationer til mennesker der er

meningsskabende, ogsa relationen til selve robotten har indflydelse.
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“Jamen gh, umiddelbart starter det mdske med en lille smule skepsis, men meget
hurtigt far folk en relation til, at vi har sat et navn pa vores robot. Det der Tyra, det
kan de altsa godt forholde sig til, og se det som en medarbejder.”

(Jan Weber, RPA-konsulent)

Naestgverste kontekstniveau ”“livsmanuskripter” tager fat i den meningsskabelse, der sker
pa baggrund af de historier og erfaringer, de tilstedevaerende har med sig. Safremt
teknikeren i de tidligere projekter han har deltaget i, ofte har mgdt sagsbehandlere der var
modstander af al form for fornyelse, vil han bringe den forforstaelse med ind i mgdet med
sagsbehandlerne i den naeste RPA-proces. Dermed skabes eller tillaegges noget mening,
som i dette tilfeelde ikke vil vaere konstruktivt for samarbejdet. Et eksempel pa en
modarbejdende kontekstforstaelse fra livsmanuskript niveauet kan veere frygten for at
miste sit arbejde. Som en medarbejder fortzller det om en kollega i nedenstaende citat:

”Men der er jo altid nogle der taenker "Puha" tager sddan en robot nu mit arbejde?
Hvad skal jeg sé lave? @hm. Jeg synes jo ikke bekymringen har vaeret sé stor igen, for
vi har rigeligt at lave. Men jeg har jo en kollega, Lisbeth, som har siddet og lavet det
arbejde som Tyra hun skal lave nu. Og forhdbentlig med et bedre resultat. Det er
ligesom sddan et succeskriterie at hun skal g@re det bedre end Lisbeth. Og hun har da
sddan lidt i sjov sagt, at hvad skal jeg s lave.”

(Trine Nelleman, ydelsessagsbehandler)

Eller som en leder udtrykker det:

“Det der med at nu er det pludselig en robot der laver deres arbejde, og tror vi nu

bare lige at en maskine kan komme ind og lave det, som de har dygtiggjort sig

indenfor i mange ér.”

(Karina Ditlevsen, afdelingsleder i Refusion og Sygedagpenge)
Endelig har det gverste kontekstniveau “kulturen” en meningsskabende pavirkning.
Kulturkonteksten er mangefacettet og kan for eksempel handle om at RPA-teknologien er
skabt ud fra en besparelsesdagsorden, eller at kontanthjaelpsafdelingen har veeret
normeringsmaessigt udsultet i arevis og dermed har vaeret ngdsaget til at ophobe de
driftsopgaver, som RPA nu skal hjeelpe med at handtere. Eller et helt tredje perspektiv, at
den motivation der ligger hos sagsbehandlere om, at det er mennesker vi har at ggre med.
At det er mennesker vi er sat i verden for at hjzlpe, og dermed ikke kan tillade os at lade

robotter handtere driftsopgaver. Det viser et billede af en kultur der er forankret i

medarbejdernes motivation, hvad enten den er altruistisk eller mere public service
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motivated (Grgn ,Hansen og Kristiansen, 2014, pp 163-169) Som en sagsbehandler
udtrykker det:

“Kulturen ligger meget i at de er jo rigtig mange af de lidt aldre der arbejder i Odense
Kommune der har sveert ved at se det her som en Igsning. De ser det som noget der
kan hjeelpe dem lidt mdske. Nogen kan slet ikke se det som en hjalp til noget som
helst, men det med at hvis det skal ind i kulturen pa en made, sa skal det ogsa veere
noget der bliver taget hdnd om fra afsnittene. For det er dér kulturen i princippet
ligger.”

(Christoffer Oversg, ydelsessagsbehandler)

Da kulturen som kontekstniveau er det gverste, vil den jf. modellen have en pavirkning hele
vejen ned igennem niveauerne. Det er en udfordring der skal tages alvorligt, idet
kultureendringer traditionelt set er langvarige og vanskelige at styre.

De to kraefter i modellen “den implikative” og “den kontekstuelle” har en massiv pavirkning
pa meningsdannelsen. @Pkonomichefen omtaler i nedenstaende citat, at der er sket et skift i
incitamentet for at implementere RPA i Odense Kommune. Det er en forandring der er
meningsskabende pa kulturniveauet og dermed vil den kontekstuelle kraft virke ned
gennem kontekstniveauerne og veere meningsdannende hele vejen ned til den konkrete

talehandling.

”... Og selv om vi laegger lidt op til at de her provenu der bliver hgstet, at der mdske
ikke skal én til én ud i den afdeling der har veeret kreativ pa hvor det skal vaere.
Jamen, sd er der jo en risiko ved, at det fordi det er sveert at bede en medarbejder
komme og sige, at de skal komme med en god idé og lige om lidt tager jeg dit job. S
det skal vi altsa have taenkt ledelsesmaessigt over hvordan vi ggr klogere.”

(Kirsten Pilely, kontorchef for @konomi)

Pointen her er, at den sparedagsorden, som kommer helt fra toppen, far betydning for den
tilgang og motivation den enkelte medarbejder, der skal arbejde sammen med robotter,
har i dagligdagen.

Modellen viser, at hver gang der er uensartede forstaelser skabes der forskellig mening.
Mening der danner grundlag for forstaelsen pa lavere kontekstniveau gennem den konteks-
tuelle kraft, samt mening der pavirker forstaelsen pa hgjere kontekstniveau gennem den
implikative kraft. Ved at tage afsaet i CMM-modellen ses det, at bade den direkte kommu-
nikation om RPA og implementering af RPA-processer samt den indirekte kommunikation,

altsa kulturen, de holdninger og forforstaelser der findes i organisationen, med fordel kan
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koordineres, sa de medvirker til en effektiv, motiverende og meningsfuld implementering
af RPA. Den nye model for implementering af RPA skal altsa indeholde en koordinering af
mening gennem alle kontekstniveauerne, med henblik pa at sikre maksimal commitment i

organisationen.

4.3.4 Koordinering af mening
Af ovenstaende ses at koordinering af mening er essentiel for maksimal effektivitet i RPA-

implementering. Det kan virke som en umulig opgave at sikre fuldsteendig koordinering af
mening blandt de involverede personer i en RPA-implementering, for slet ikke at tale om
koordinering af mening blandt alle medarbejderne i en afdeling, hvor RPA skal understgtte
driften. Da meningsskabelsen, jf. det tidligere afsnit, sker ud fra den enkeltes opfattelse af
situationen og ud fra den enkeltes kontekstafhaengige tilleegning af betydning vil det veere
umuligt at opna komplet koordinering. Ambitionen er at opna sa hgj grad af koordineret
mening som muligt. Det sker gennem en bevidsthed om de forskellige kontekstniveauer og
dermed bevidst kommunikation i forhold til de forskellige lag. | praksis betyder det at det
ikke er nok, at der kommunikeres om RPA-processen, og hvad den skal give afdelingen.
Allerede inden der vaelges folk ud til deltagelse i RPA-processen, skal der kommunikeres
med alle medarbejdere i afdelingen pa sa mange kontekstniveauer som muligt. Pa den
made vil kommunikationen vaere medvirkende til en koordineret meningsskabelse som vil
mindske ineffektivitet, tvivl og usikkerhed i processen bade fgr, under og efter
implementeringen. Nedenstaende citat viser, at medarbejderne gerne ville have haft lidt
mere kommunikation om det arbejde de skulle ggre.

“Altsd man har mdske snakket om hvad der skulle komme ud af det. Hvad det feerdige
produkt skulle vaere. Men jeg vidste ingenting om det.”
(Trine Nelleman, ydelsessagsbehandler)

Tabel 2 pa naeste side viser en opsummering af de emner eller spgrgsmal, jeg mener der

bgr italessettes/besvares.
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Kontekstniveau Periodisering Emner/spgrgsmal
Kultur For - Orientering om RPA, hvad er det og hvad kan det.
- Hvorfor har Odense Kommune valgt at anvende RPA.
- Opnaede resultater i andre dele af Odense Kommune.
Under - Fremdriften i RPA-projektet.
Efter - Opnaede resultater.
- Betydningen for den samlede drift i afdelingen.
Livsmanuskript For - Formalet med RPA i afdelingen.
- Forventede resultater og konsekvenser.
Under - Indledende drgftelser om nye roller efter
implementering af RPA.
Efter - Opnaet leering.
- Feedback pa indsats i RPA-teamet
Positioner i For - Hvem er deltagerne i RPA-teamet.
relationer - Rolleafklaring i RPA-teamet.
- Forventningsafstemning i RPA-teamet.
Under - Feedback pa indsatsen i RPA-teamet.
Efter
Episode Far - Forventede arbejdsmetoder.
Under - Forventningsafstemning i RPA-teamet.
Efter - Evaluering af arbejdsmetoder.
- Opnaede resultater i afdelingen.
Talehandling Far - Feelles forstaelse af termer bade IT-maessige og
faglige.
Under - Dregftelser af uenigheder.
Efter

Tabel 2: Meningskoordinerende spgrgsmal.

Som det ses er kommunikationsbehovet ret massivt. En stor del af koordineringen kan med
fordel ske gennem en tydelig forventningsafstemning forud for selve implementerings-
projektet. Dette bgr suppleres med kommunikation undervejs mhp. at undga
misforstaelser og ukoordineret meningsskabelse, samt evaluerende kommunikation efter
projektet mhp. at skabe laering til evt. kommende RPA-projekter.

Den maksimale commitment til forandringen der gnskes opndet gennem den koordinerede
meningsskabelse, understgttes ogsa af den forretningsforstaelse som praesenteres af
Anders Raastrup Kristensen og Michael Petersen (Kristensen og Petersen, 2013, pp 53-54),
hvor forretningen er selve kernen i virksomheden, og hvor det at have en
forretningsforstaelse betyder at have en forstaelse for hvorfor jeg arbejder. Som Rikke Pelle

udtrykker det i nedenstaende citat:



Master of Public
Governance

“lkke fordi hun [projektlederen] skal vaere faglig pa det, men fordi hun ogsda godt ma
interessere sig en lille smule for den opgave, hun skal Igse og ikke bare drive en
proces. ... Men der er jo ingen i det her projekt ud over os i kontanthjeelp der
interesserer sig for kontanthjaelp. Og det synes jeg desvaerre skinner lidt for meget
igennem.”

(Rikke Pelle, afdelingsleder i Kontanthjzelp)

Det lederen adresserer her, er manglen pa forretningsforstaelse fra RPA-teamet. De har en
oplevelse af at vaere sat i verden for at implementere RPA-processer. Det bliver deres mal
og det deres succes holdes op imod. Altsa vil RPA-teamet veaere en succes safremt de
medvirker til implementering af 16 processer i hver forvaltning med en samlet besparelse
pa 10 millioner (jf. citat af Kirsten Pilely side 16). Det er bare ikke sikkert, at det er det
samme, som at der er succes i de afdelinger, der far implementeret RPA i forhold til deres
malsaetninger. Der vil med stgrste sandsynlighed veere et vist overlap mellem afdelingernes
mal og det RPA sattes til at handtere, men jf. Kristensen og Petersen vil den stgrste effekt
af RPA komme, safremt alle arbejder pa at opfylde malsaetningerne ud fra
forretningsforstaelsen. Som nedenstaende citat beskriver det:

”Sd jeg er helt overbevist om at det er en succes og det bliver en succes, men jeg kan
jo 0gsd se pd nogle af de beregninger de har lavet, at der er nogen der har et helt
andet formdl end det jeg har og det formdl det er at strdle i deres egen succes.”
(Rikke Pelle, afdelingsleder i Kontanthjzelp)

Kernen, og dermed forretningsforstaelsen i Kontanthjeelpsafdelingen, er at levere den
korrekte ydelse til rette tid og til rette borger, og det er dét RPA-processen skal
understgtte. Ellers er den veerdilgs og det vil veere spildte kreefter at implementere en
proces. Ovenstaende afdeekning af meningsskabelsen samt behovet for koordinering af
mening, danner grundlaget for en videre analyse af, hvordan mening kan forstzerke eller

modvirke effektive implementeringsprocesser.

4.3.5 Kongruente eller inkongruente frames
Jeg vil i dette afsnit se pa forskellige og ensartede forstaelser eller fortolkninger, “Frames”,

som Orlikowski og Gash beskriver det (Orlikowski og Gash, 1994) med henblik pa at finde
forklaringer pa ineffektivitet eller decideret konflikter i forbindelse med implementeringen
af RPA i driften. Det fgrste der springer i gjnene, er det jeg vil kalde den "faglige frame”.

Den kommer til udtryk ved at RPA-teamet fra Borgmesterforvaltningen har et gnske eller
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en forstaelse af RPA som et seet processer, der skal kgre stabilt og sikkert i IT-systemerne.
RPA-teamets faglighed udspringer af en IT-kontekst, hvor fokus er pa selve driften af IT-
systemerne, og succeskriterierne er hvor stor oppetiden er pa systemerne, og om
sikkerheden er korrekt. For medarbejdere og ledere i driften bestar den faglige frame, af de
opgaver RPA Igser for dem i dagligdagen. Succeskriteriet er hvor mange feerre advis de skal
handtere, fordi RPA har handteret de gvrige. Medarbejdere og ledere har fokus pa den
samlede mangde af opgaver der skal Igses, sa borgerne i sidste ende far den korrekte
ydelse udbetalt pa kontoen. Ud af den samlede maengde opgaver er det en fordel, hvis RPA
kan lgse nogle og gerne sa mange som muligt. Samtidig skal opgaverne ogsa lgses sa
korrekt som muligt, for at medarbejderne slipper for at skulle rette fejl begaet af robotten.
Nedenstaende citat er fra RPA-programmgrens forklaring pa, hvad en god og succesfuld
RPA-proces vil betyde.

“AltsG min oplevelse er at kan du fa robotten til at kare en hel nat, sa skal jeg klappe i
haenderne og have ekstra tandsmgr pd rundstykket om morgenen, fordi det er
sjeeldent det sker. Ndr jeg er oppe omkring de 8-9 timer at den har kgrt uden
problemer, sd synes jeqg det er stort. Og det er jo selvfalgelig ikke fordi at Tyra ikke
kan, eller robotprogrammeringen er dadrlig. Det er simpelthen fordi at systemerne den
arbejder i bliver ustabile.”

(Jan Weber, RPA-programmegr)

Og som en medarbejder beskriver det:

“De (kollegerne, red.) kender jo den opgave som hun kan gad ind og lave. Det er
umiddelbart det. Og jeg har jo pravet at forklare, at der skal opstilles nogle regler og
sddan noget. Men hvad er lige det? Hvad er en regel? Sa de ved, at vi har den her
opgave, den vil robotten kunne ga ind og lave. Hun vil spytte nogle opgaver ud hvor
der er noget kgd pd, som vi sd skal lave. Og sa bliver der en masse opgaver som vi
aldrig ser mere, taenker jeg.”

(Trine Nelleman, ydelsessagsbehandler)

Vi har her at ggre med inkongruente frames, idet der ikke er tilstraekkeligt overlap mellem
de to forstaelser for, hvad succes er for RPA-processen. Det kan fa den konsekvens at RPA-
teamet mener processen kgrer fint, stabil og korrekt, mens driften oplever at processen
ikke handterer tilstreekkeligt med advis, og dermed gerne vil tage processen op til en

gennemgang og justering. Det kan RPA-teamet sdledes have en modvilje imod, fordi de evt.
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gerne vil videre med implementering af en ny proces et andet sted i organisationen. Som
Trine yderligere siger:

“Altsd jeg har en eller anden idé om at 90% af de Ignadviser der kommer ind, dem kan
Tyra klare og resten skal vi som sagsbehandler ind over og ringe ud. Og hvis den ikke
bliver ndet med det samme, jamen, det kan jo sd veere fordi, der ikke bliver brugt den
tid pa det, som der skulle vaere brugt og de ressourcer der skulle have varet brugt pa
det.”

(Trine Nelleman, ydelsessagsbehandler)

En anden frame, som jeg hafter mig ved, er den gkonomiske frame. Det er hele forstaelsen
af, at RPA har en gkonomisk kontekst forbundet med sig. Odense Kommune implementerer
ikke bare RPA fordi det er sjovt eller smart. Det sker fordi der skal effektiviseres og gerne
findes nogle besparelser. Den gkonomiske frame fra RPA-teamets side er fortolket som
skabelsen af et provenu. Det er et "veerktgj” pa linje med andre systemer og tiltag og der
er, som tidligere naevnt, sat en malsaetning for provenuet. For medarbejdere og ledere i
driften er der nasten samme fortolkning af den gkonomiske frame. Det handler for driften
om at skabe luft til at nd opgaverne til gavn for borgerne, samtidig med at man godt ved at
der er koblet en besparelsesdagsorden pa. De tre nedenstaende citater viser, at der bade
blandt medarbejder, leder og chef, er en forstaelse for, at gkonomien er et styrende
parameter og vil veere rammesattende for RPA-implementering.

“Det er jo for at sige det pd den paene mdde, nok for at hjeelpe os, men eerligt talt sG
er det nok for at spare penge i den sidste ende. For at s@rge for at der ikke er det
samme arbejdspres pa de ansatte, men i sidste ende gavner det jo bade os og det
gkonomiske. Sa for at Igse de nemme opgaver sG man kan komme i bund med de
andre opgaver, der mdske ikke er tid til at kigge pa. Sa bedre tid og bedre gkonomi.”
(Christoffer Oversg, ydelsessagsbehandler)

“Altsd, jeg gaetter pdG at Odense kommune gerne vil spare nogle penge. Men for mit
vedkommende sa er det jo fordi, at sa er der faerre opgaver jeg skal saette haender til
at Igse.”

(Rikke Pelle, afdelingsleder i Kontanthjzelp)

“Der sker altsd noget ndr det er ren gkonomi der er drivende.”
(Kirsten Pilely, kontorchef for @konomi)

| denne gkonomiske frame ser jeg, at der er kongruens mellem de tre ledelseslag i

organisationen og dermed burde der ikke, jf. Orlikowski og Gash, opsta vanskeligheder eller
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konflikter under implementering eller brugen af RPA pa baggrund af den gkonomiske

frame.

4.3.6 Implementeringsforlgbet
Den nuvaerende model for implementering (se afsnit 4.2) far rosende ord med pa vejen fra

de interviewede. Den beskrives som velstruktureret og indeholdende de korrekte skridt for
at sikre et korrekt og effektivt implementeringsforlgb. Det jeg, gennem interviews, har
fundet frem til er, at der mangler et element af opfglgning i implementeringsmodellen. Den
nuvaerende model slipper driften sa snart RPA er implementeret og kgrer. Men det driften
efterspgrger, er en indkgringsfase som en naturlig del af hele processen. Nar RPA-teamet
har sat processen i gang opstar der behov for, bade at justere pa processen efterhanden
som man ser hvad der ryger ud til manuel behandling, men ogsa et behov for at andre pa
arbejdsgangene for resten af medarbejderne i afdelingen, saledes at samarbejdet med
robotten bliver sa effektivt som muligt. En leder udtrykker det saledes:

”Men jeg synes ikke at der har vaeret ret meget opfalgning pa det. Altsa det er jo ogsa
mennesketyper, men det har handlet mere om at fd det skudt i drift end at sikre at
det blev skudt ordentligt i drift. Det synes jeg er lidt ergerligt. Altsd det er over-
hovedet ikke i naerheden af kulturen, og arbejdsgangene vil jeg ogsa sige, at det er
meget lidt at de har pillet ved dér.”

(Rikke Pelle, afdelingsleder i Kontanthjzelp)

Pa baggrund af input fra interviews og fra ”Issue 3” i artiklen om god implementering af
RPA (Get Ready For Robots, EY, 2016, bilag 8), som beskriver ulemperne ved ikke at have
fokus pa hvad der skal ske efter automatiseringen af arbejdsgange, vil jeg konkludere at
den nuvaerende metode til implementering af RPA er god, men skal tilfgjes et punkt der
hedder ”Opfglgning i driften”. Punktet skal rumme justeringer i RPA-processen samt
tilpasning og optimering af arbejdsgangene blandt de medarbejdere, der skal samarbejde

med robotten.

Analysen viser at den nuvaerende tilgang til implementering af RPA har nogle styrker og
mangler ift. anvendelse for en driftsleder. De afdeekkede styrker og mangler er samlet i

nedenstaende tabel.
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Styrker Mangler
Implementeringsprocestrin Procestrin suppleres med “opfglgning i
driften”
Kompetente interne RPA-programmerer, Deltagelse af driftsleder

arbejdsgangskonsulenter og projektledere
- Massiv og kontekstafstemt kommunikation
for, under og efter implementering

- Intensiv og komprimeret tidsramme
Udvaelgelse af arbejdsgange til RPA -

Tabel 3: Styrker og mangler ved nuvaerende tilgang.

4.4 Ny metodologi for implementering af RPA
| det fglgende afsnit vil jeg komme med et bud pa en metodologi for implementering af
RPA, som i hgjere grad understgtter ledelsen i driften end den nuvaerende. Kombinationen
af de teorier jeg har valgt danner et teoretisk framework for min nye model og
metodologien bliver baseret pa de styrker og mangler jeg tidligere afdeekkede ved den
nuvaerende. Saledes bygger jeg videre pa styrkerne og enten fjerner eller justerer pa
manglerne, sa de ikke far negativ indvirkning pa metodologien. Jeg kan endvidere, ud fra
min empiri, konstatere at der ikke findes én korrekt metode til implementering af RPA.
Derfor vil min metodologi bzaere praeg af et antal fokusomrader, man som leder bgr dvaele
ved og ngje overveje i hvor hgj grad, og med hvilke handlinger, disse fokusomrader skal
felges op. Der vil ikke vaere to implementeringer der er helt ens. Der vil altid vaere en
forskel i konteksten hvori implementeringen skal foregd. Det vaere sig i medarbejder-
gruppens kendskab til RPA, opgavernes umiddelbare automatiseringspotentiale,
motivationen for at anvende RPA, herunder graden af frivillighed, samt en lang raekke
andre faktorer, der til sammen kalder pa en fleksibel og velargumenteret implementerings-
proces. Netop fordi hver proces vil have unikke behov for saerligt fokus pa bestemte
forhold, vil jeg opstille min metodologi som et mindmap. Jeg veelger mindmapformatet,
fordi det tilbyder en visualisering af indbyrdes sammenhange samtidig med, at

overskueligheden over en st@rre proces bevares.

4.4.1 Argumenteret Proces Refleksion
De enkelte forhold i mindmappet vil jeg kalde refleksionspunkter og mindmappet viser

sammenhangen mellem de forskellige refleksionspunkter. Samlet set veelger jeg at kalde

metodologien for Argumenteret Proces Refleksion (APR).
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Den refleksion ledelsen skal foretage skal vaere argumenteret, hvilket i min terminologi skal
forstas som bevidst jf. Anderson og Andersons definition af bevidst forandringsledelse
(Anderson og Anderson, 2017, pp 18-19). Gennem en argumenteret refleksion kommer
ledelsen helt ind i kernen af de enkelte refleksionspunkter og far truffet beslutninger eller
iveerksat handlinger, der udspringer af en dyb forstaelse for dynamikkerne i transfor-
mationen. Fra analysens anden del (afsnit 4.2) ved jeg, at der szerligt for fokusomradet
”"Mennesker” er behov for at styrke metodologien. Derved bliver den, oftest
transformative, forandring, der skabes gennem RPA-implementering, vellykket og forankret
i kulturen.

4.4.2 Refleksionspunkter
| det fglgende vil jeg opstille de refleksionspunkter, der danner grundlaget for
Argumenteret Proces Refleksion. Det er de ngglebegreber enhver leder, som star overfor at
implementere RPA i sin drift, skal tage op til bevidst overvejelse. Ngglebegreberne er

Kommunikation, Udveelgelse, Bemanding, Implementering og Succes.

Bemanding

N /

RPA-proces @ ——  Udvelgelse

< \

Implementering

Succes

Kommunikation

Figur 4: Argumenteret Proces Refleksion (APR) med ngglebegreberne
| de efterfglgende afsnit udfolder jeg de enkelte ngglebegreber og samtidig udvides
forgreningerne i mindmappet med refleksionspunkter for pa den made at skabe den

feerdige APR-model.

4.4.2.1 Kommunikation
Kommunikation er, som bekendt, et meget stort begreb og rummer her bade det talte og

det skrevne. De argumenterede refleksioner kan med fordel opdeles i kommunikation far,

under og efter implementeringen. Fgr der implementeres kan der med fordel
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kommunikeres ud til hele medarbejdergruppen, hvad RPA er, hvad RPA g@r og hvad der
forventes af processen. Som to medarbejdere beskriver det i nedenstaende citater:

”Det jeg tror det handler om er at man skal veere oplyst. Man skal have en eller anden
idé om hvad er det, det her det handler om. Jeg tror man med god effekt kunne vise
et eksempel pd hvad er det den kan, hvad er det hun kan. Blandt andet har vi jo
kontanthjaelp som jo har brugt hende pa nogle af deres ferieadviser. At man s@ kunne
se, hvordan arbejder den. Og det er det, vi sd skal i gang med. Det tror jeg man kunne
have gjort med god succes og med god effekt. | stedet for bare at skrive at nu skal vi
have den her robot Tyra. ... Det er det der med at se tingene, ggre dem visuelle.”
(Trine Nelleman, ydelsessagsbehandler)

“Men det er jo sddan en ting som, det kunne man sagtens have sagt foran hele vores
afsnit, at det er de her tre ting vi teenker at gdre det pa. Hvis det ikke lykkes sa lader vi
bare vaere. Men forklare lidt om hvad det kan hjaelpe med. Bare sd, generelt, man far
en positiv indstilling til det, i stedet for at man bare udvaelger to og sd er det faktisk
de eneste der ved, ud over hvad de lige siger til andre i afsnittet.”

(Christoffer Oversg, ydelsessagsbehandler)

Under implementeringen er det vigtigt at holde hele afdelingen orienteret om fremdriften i
projektet. Som Christoffer beskriver det:

“Men man kunne jo sagtens ga ind, igen fra den her positive ting og indsigten i hvad
der foregdr, og lave nogle opdateringer pa hvad der egentlig foregdar og hvor langt er
vi med det her og hvordan ser det ud. SG kunne man jo sagtens sige, at pd nuvaerende
tidspunkt ligner det at vi kan fa den til at g@re det her ndr vi er feerdige eller et eller
andet. Sadan at man giver, at jeg far den her indsigt som sagsbehandler og jeg kan
forsta hvad det egentlig er, vi andre gér og laver.”

(Christoffer Oversg, ydelsessagsbehandler)

Alle de interviewede medarbejdere og ledere giver udtryk for at der ikke kan informeres for
meget om fremdriften og udfordringerne i en igangveaerende RPA-implementering. Det har
stor veerdi for hele medarbejdergruppen, at vaere opdateret pa hvad der foregar. En anden
side af implementeringen er, at der er kollegaer, der skal klare ekstra arbejdsopgaver, fordi
deres kollegaer er afgivet til RPA-implementering. Dette bekraeftes i nedenstaende citat:

“Vi piller medarbejdere ud til at veere med til at seette det her i vaerk. Det betyder, at
de medarbejdere der er tilbage, de skal Igbe staerkere.”
(Karina Ditlevsen, afdelingsleder i Refusion og Sygedagpenge)

Det vil oftest ikke vaere noget problem at yde en ekstra indsats, sa laenge man ved hvad
formalet er, og seerligt hvor leenge man kan se frem til at skulle ggre det. En sagsbehandler

bekreefter dette i nedenstaende citat:
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“Det er det der med hele tiden at opdatere pa hvor langt er man ndet, og hvad er det
for nogle udfordringer man star overfor, hvad er man ndet i mal med. Sa der er en
tidshorisont. Det kan jeg ogsG meerke det er vigtigt for mine kolleger. Er | feerdige i
morgen, om en mdned, to mdneder? Hvad er det vi snakker om og hvad er det vi skal
opnd med det? Hvad er slutresultatet? Og der fungerer det super med, at vi tager det
den ene gang om ugen og lige fortaeller hvor langt vi er nget. Det giver en bedre
forstdelse for, at der er trukket nogle ud af driften, sG kollegerne skal rende lidt
hurtigere. Det er det der med at fd en forstdelse for, hvorfor er det, som det er.”
(Trine Nelleman, ydelsessagsbehandler)
Endelig er der kommunikationen efter implementeringen er gennemfgrt. Her er det vigtigt
at fa kommunikeret ud til alle hvordan det er gdet, om man har opnaet det gnskede,
hvordan der fglges op pa processen og hvordan de nye arbejdsgange, som samarbejder
med en robot, ser ud. Her formuleret af en sagsbehandler:

”Men sd er det 0gsa vigtigt at man sadan lige kommunikerer ud og far forklaret, hvad

der egentlig er i den her proces og hvad den gar. ... Hvordan vi selv behandler de her,

altsa en arbejdsgang pa praecis hvordan man behandler det man fér ud.”

(Christoffer Oversg, ydelsessagsbehandler)
Kommunikationen om RPA som jeg her har opdelt i “fgr, under og efter”, er en vigtig del af
det fundament, som skal sikre en vellykket implementering. De valg ledelsen traeffer pa
baggrund af refleksionspunkterne medfgrer den meningsskabelse og meningskoordinering,
der er beskrevet i afsnit 4.3.3 og 4.3.4. Derfor vil de emner/spgrgsmal der er stillet i tabel 1

i afsnit 4.3.4, veere dem der med fordel kan kommunikeres ud. APR-modellen vil sdledes

blive udbygget som nedenstaende:

Succes Bemanding

N\ /

RPA-proces  — Udveelgelse For

4 \\\\ Under

[Dipisianienng Kommunikation

Efter

Figur 5: APR med Kommunikation

4.4.2.2 Udveelgelse
Udveelgelsen af arbejdsgange til automatisering er et af de punkter, hvor den nuvaerende

model fungerer rigtig fint. Interviewene viser, at der er en god forstaelse for, hvilke

arbejdsgange der egner sig til RPA. De vigtigste faktorer er volumen og kompleksiteten. Det
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bekraftes ogsa af artiklen fra EY som beskriver en reekke procesudfordringer, hvor det at
sette RPA pa den forkerte proces eller automatisere for meget af en proces, begge dele
ofte ses i fejlede RPA-projekter (artikel fra EY, bilag 8). | APR indsaettes

refleksionspunkterne “Volumen” og "Kompleksitet” saledes:

Bemanding
Kompleksitet
Succes
\ Udveelgelse
Volumen
RPA-proces
For
"4 \

Implementering Under

Kommunikation

Efter

Figur 6: APR med Udveelgelse

4.4.2.3 Bemanding
Det tredje af de centrale ngglebegreber er bemandingen af deltagere til

implementeringsprocessen. Her er der tre forskellige forhold, der hver isaer skal tages
stilling til. Disse er det procestekniske, det ledelsesmaessige og det faglige. Det
procestekniske handler om kodningen, arbejdsgangsoptimeringen og projektledelsen. Det
vil i Odense Kommune vaere RPA-teamet fra Borgmesterforvaltningen der beslutter, hvem
der skal veere med pa hvilke processer. Der er opnaet nogle erfaringer med brug af
eksterne fra EY som programmgrer, men erfaringerne antyder, at det er mere optimalt at
bruge egne folk fra Odense Kommune til opgaven. Begrundelsen er dels det stgrre
kendskab en intern vil have til Odense Kommune og dels det merarbejde, der er i at skulle
seette sig ind i kodningen for den interne, der skal overtage en RPA-proces fra en ekstern.
Som en medarbejder beskriver det her:

“Jeg teenker det er vigtigt at vi bruger vores egne programmgrer. Altsa fra Odense
Kommune, ikke nogen ude fra.... og sd efterfalgende oplever jeg sé nogle ting der
kunne rettes og sd er det en af vores egne programmgrer der skal sidde og gennem-
skue, hvad er det, han har lavet, ham fra EY.... Men jeg teenker bare at det havde bare
vaeret meget nemmere hvis det var ham, der havde lavet det fra starten af.”

(Trine Nelleman, ydelsessagsbehandler)

| forhold til arbejdsgangsoptimeringen og projektledelsen vil jeg anbefale, at man

fastholder det nuvaerende setup, da det virker upaklageligt. Det andet forhold er det
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ledelsesmaessige og her vil jeg henvise til slutningen af afsnit 4.3.2 hvor jeg anbefaler, at
der deltager en leder fra den afdeling, der skal implementere den pagseldende RPA-proces.
Det faglige forhold er det sidste af de tre forhold, der skal reflekteres over i forbindelse
med at saette det rigtige hold til implementeringen. Her gar overvejelserne pa, hvorvidt det
skal vaere én eller flere medarbejdere, der skal traekkes ud af driften, samt hvorvidt det skal
vaere den mest perfektionistiske og detaljeorienterede eller den bedste generalist. En leder
beskriver udfordringen saledes:

”Og sd er de to medarbejdere vi har valgt nogle dygtige og grundige medarbejdere,
madske ville jeg kigge pd nogen der er lidt mindre grundige, stadig dygtige, men sa
med lidt mere mod. Taenker jeg. For jeg synes faktisk det har veeret en lang proces.
Der er brugt rigtig mange arbejdstimer pa det. Jeg ville vaelge nogle der er lidt mindre
grundige for at fa processen lidt hurtigere igennem.”

(Karina Ditlevsen, afdelingsleder i Refusion og Sygedagpenge)

En medarbejder udtrykker behovet for sparring undervejs:

“Vi skal vaere to kolleger fra starten, til at spare med hinanden.”
(Trine Nelleman, ydelsessagsbehandler)

Pa baggrund af ovenstaende citater vil jeg pege pa, at veerdien for implementerings-
processen vil veere stgrre, safremt der dedikeres to fagmedarbejdere fra start til slut. Pa
APR bliver refleksionspunktet “Bemanding” saledes underopdelt i “Proces”, "Ledelse” og
"Faglighed” og mine anbefalinger vil vaere, at der skal anvendes interne programmgrer
stgttet af proceskonsulent med kendskab til arbejdsgangsoptimering og projektleder. Der
skal vaere deltagelse af en leder fra den implementerende driftsafdeling, og driften skal
dedikere to fagligt dygtige medarbejdere med indsigt nok til at kunne beskrive og udvikle
den eksisterende arbejdsgang. Og samtidig modige nok til at turde Igbe nogle risici med
henblik pa hurtigt at skabe en fungerende RPA-proces, som efterfglgende kan optimeres.
Denne anbefaling st@ttes ogsa af artiklen fra EY (se bilag 8) som siger, at forsinkelser i RPA-
implementering ofte ses i forbindelse med, at man er for detaljeret og vil tage for meget
med i processen, samt at man saetter folk pa, som ikke har den forngdne faglige indsigt til
at beskrive arbejdsgangen. Dette tilfgjes APR som behovet for refleksionerne over “mod

contra perfektionisme.” APR-modellen ser nu saledes ud:
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Figur 7: APR med Bemanding

4.4.2.4 Implementering

Selve implementeringen er der, hvor det nuvaerende setup star virkelig steerkt. Jeg kom i
afsnit 4.3.6 frem til at den nuvaerende model virker upaklageligt, men jeg viste ogsa, at den
skal tilfgjes et punkt omkring opfglgning i driften. Jeg udvider hermed APR-modellen med
punkterne fra den nuvaerende model samt refleksionspunktet "Opfglgning i driften”.

Et andet perspektiv pa implementeringen er den hastighed hvormed det foregar. Her viser
interviews igen, at der er behov for en hurtig proces. Med hurtig mener jeg, at der afszettes
massive ressourcer i en meget fokuseret indsats, for at fa en RPA-proces kgrende i
afdelingen. Netop ved at ggre det kort og intenst vil kollegerne lettere kunne Igbe lidt
steerkere, som kompensation for dem der er afgivet til projektet, idet der hurtigt kommer
synlige resultater. Sa snart der er en kgrende RPA-proces, som maske ikke er helt optimal,
bliver det synligt for alle medarbejderne i afdelingen, at robotten aflaster deres dagligdag
og de vil dermed i endnu hgjere grad veere villige til at undvaere deres kollegaer i de
efterfglgende justeringsfaser. Nedenstaende citat bekraefter gnsket om en hurtig proces:

“Men sd taenker jeg, at hvis det havde vaeret mere komprimeret, altsa at det virkelig
havde veaeret noget vi havde brugt naermest hver dag pd i tre fire uger, sa var der ogsd
hurtigere kommet et resultat eller et produkt ud af det og sa havde det mdske ikke
faltes som om man havde undveeret de her medarbejdere i sG lang tid.”

(Trine Nelleman, ydelsessagsbehandler)
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Anbefalingen om sadan en slags komprimeret proces, hvor tilstraekkelig tid og kraefter
kastes ind i projektet, indszettes ikke i APR-modellen som et refleksionspunkt under
Implementering. Jeg ser det ikke som et trin i implementeringen, men derimod ser jeg det

som en del af kriterierne for succes og behandler det dermed i afsnit 4.4.2.
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Figur 8: APR med implementering

4.4.2.5 Succes
Sidste ngglebegreb i APR er refleksionerne over, hvad der er processens succes. Som

analysen i afsnit 4.3.5 viste, er det af afggrende vigtighed, at succeskriterierne er afstemt
mellem drift og RPA-teamet for at undga at inkongruente frames giver ineffektivitet i
implementeringen. Jeg opdeler succes i refleksionspunkterne “Hvad”, ”“For hvem” og
"Hvornar”. "Hvad” henviser til behovet for en klar definition af hvilke opgaver RPA-
processen skal handtere. “For hvem” skal give alle implicerede et fzlles billede af hvem
RPA-processen hjzelper og herunder hvilke ressourcer der friggres. Der kan i “For hvem”
veere flere niveauer i definitionen af succes, idet der ofte vil vaere forskellige opfattelser af,
hvad succesen er for medarbejderne og ledelsen. Sidste refleksionspunkt “Hvornar”
henviser til behovet for nogle klare forventningsafstemninger af tempoet og tidsrammen
for processen. Jeg anbefaler, som naevnt i afsnit 4.4.2.4, at der gennemfgres en hurtig og

komprimeret proces, og i forhold til refleksionerne over succes er det vaesentligt, at
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forventningerne er velreflekteret og afstemt. APR-modellen med refleksionspunkterne til

ngglebegrebet Succes ser saledes ud:
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Figur 9: Den komplette APR-model

Succes er sa vaesentligt et ngglebegreb i APR, at det i modellen kan keedes sammen med

flere af de gvrige. Refleksionerne over succes hanger ulgseligt sammen med

kommunikationen bade fgr, under og efter. Graden af succes afhaenger endvidere af de

beslutninger, der kommer af refleksionerne over de gvrige ngglebegreber Bemanding,

Udveelgelse samt Implementering. Dermed vil min anbefaling vaere, at ngglebegrebet

Succes skal vaere genstand for refleksion bade fgr og under implementeringsprocessen.

4.4.3 APR modellen
De ovenstaende refleksionspunkter, deres underopdeling og deres indbyrdes afhangighed,

giver tilsammen modellen for Argumenteret Proces Refleksion. Modellen er

stgttevaerktgjet til ledelsen, der gerne vil implementere RPA i driften. Den guider ledelsen

igennem de refleksioner, der skal danne grundlag for bevidste beslutninger og som sikrer,

at der er skabes kompetent opmaerksomhed pa de tre fokusomrader Indhold, Mennesker

og Proces (Anderson og Anderson, 2017, pp. 40-43). Undervejs i implementeringsprocessen

43



Master of Public
Governance

vil bAde medarbejdere, ledere og RPA-specialister forgge deres viden om arbejdsgangene i
afdelingen, mulighederne med RPA, hinanden og succeskriterierne. Den viden der
akkumuleres i projektet er vigtig at fa bragt i spil til nye og forbedrede refleksioner, og
dermed mulighed for en endnu mere effektivimplementeringsproces. Dermed er det ogsa
vaesentligt, at den kommunikation der foregar er baseret pa nysgerrig dialog. Der er behov
for at alle de involverede far mulighed for at bringe deres viden i spil til gavn for
implementeringen. APR modellen faciliterer disse refleksioner og bgr derfor gennemgas en

gang om ugen i Ipbet af implementeringsprocessen.

4.5 Organisatorisk forankring
Den nuveerende tilgang til RPA i Odense Kommune er, at det er forankret i IT-afdelingen i
Borgmesterforvaltningen (IT/BMF). Det er dér prioriteringen af kommende RPA-processer
sker og det er dér bade programmerer, proceskonsulenter og projektledere er placeret.
Allerede meget tidligt i pilotprojektet luftede jeg min nysgerrighed over mulighederne for
at forankre RPA i driften, hvilket Kirsten Pilely ogsa refererer til i nedenstaende citat:

“Jeg ved ikke om du kan huske, at det fra starten var et gnskescenarie at vi havde
sddan et lille hold, der boede over hos dig der ligesom lynhurtigt kunne flytte sig rundt
og fa lavet de her processer. Meget ubureaukratisk men simpelthen meget drevet af
der, hvor det skaber veerdi. Det tror jeg ville skabe meget stgrre resultater, men nu far
vi det over i den bureaukratisk made.”

(Kirsten Pilely, kontorchef for @konomi)

Artiklen om fejlede RPA-processer fra EY (bilag 8) pastar, at en forankring af RPAi IT,
fremfor en forankring i driften, er en af de hyppige arsager til fejlslagne eller ineffektive
RPA-processer. Dette understgtter min tese om, at en placering i driften vil veere mere
effektiv, idet RPA-specialisterne vil opna en langt st@rre indsigt i driften, og dermed
medvirke til at spotte langt flere automatiseringspotentialer end det nuvaerende setup,
hvor det er driftslederen der skal "fa idéen” og anmode om en automatiseringsproces. Jeg
teenker dog ikke, at en permanent forankring i driften vil veere optimal. Opretholdelse af
det ngdvendige faglige niveau og de rette kompetencer inden for RPA, vil vaere for sveert at
fastholde, hvis der er spredte smaenheder rundt i hele organisationen. Endvidere har RPA-

processerne sa teet tilknytning til IT-driften, at en ren driftsmaessig forankring hurtigt vil
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gore dem ineffektive. Det skyldes de mange forandringer i IT-systemerne, som driften ikke
vil veere i stand til at holde sig opdateret pa. Det understgttes ogsa af EY artiklen som
skriver:

“However IT still has a crucial role in delivering infrastructure and software support,
but also jointly governing and managing change in automated processes.”
(Get Ready for Robots, EY artikel, bilag 8)

Min anbefaling er, at man fortsaetter med at forankre RPA-specialisterne i IT/BMF og sa
udstationerer et RPA-team med programmer, proceskonsulent og projektleder i driften i
tre til seks maneder. Pa den made vil teamet blive en naturlig del af dagligdagen. Det vil
opna den veerdifulde indsigt i driftsopgaverne og vil medvirke til at finde potentielle
arbejdsopgaver, eller dele af arbejdsopgaver, som RPA kan handtere. Nar der sa er spottet
nogle automatisérbare arbejdsgange, vil en komprimeret og fokuseret implementering
hurtigt give driften det efterspurgte afkast eller ressourcefrigivelsen, og dermed lysten til at
finde yderligere automatiseringspotentiale. Nedenfor er tre citater som svar pa tankerne
om denne Igsning:

“Det teenker jeg faktisk at du kan have ret i. Det er jo netop det her, som vi har talt
om, at de kender ikke til vores fagomrdde, og de har ikke helt forstdelsen for, har jeg
jo kunne fornemme, vigtigheden af at det er de rigtige advis vi far ud.”

(Karina Ditlevsen, afdelingsleder i Refusion og Sygedagpenge)

”Sa det er meget vigtigt, at man har den her indsigt. Eller i hvert fald at der er nogen
der har det, som kan kontaktes hele tiden.”
(Christoffer Oversg, ydelsessagsbehandler)

“Ja, altsa taenker du sd, at de skal vedligeholde eller finde nye, eller begge dele for det
er jo klart, at de sa vil fa en dybere faglig indsigt. Og sG mdske selv kunne se nogle
ting. Ja, altsa hvis det virkelig var med henblik pé at det blev brugt. Jeg tror jo stadig
pd, at med en dybere faglig indsigt, vil det ogsa ga hurtigere med at fa lavet en ny
arbejdsgang til Tyra.”

(Trine Nelleman, ydelsessagsbehandler)

Anbefalingen om at fortsaette forankringen i IT/BMF og udstationere teams i drifts-

omraderne, understgttes saledes bade af interviewpersonerne og af erfaringerne fra EY.
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5. KONKLUSION

Ferste del af analysen viser, at den nuvaerende metodologi bedst kan beskrives som en
tilgang til implementering. Problemstillingens fgrste spgrgsmal: Hvordan ser den
nuvaerende tilgang til implementering af RPA-processer ud? Besvares dermed saledes:

Den nuvaerende tilgang bestar af en raekke aktiviteter, som indledes med en udvzelgelse af
proces til RPA ud fra en vurdering af volumen og en kompleksitet. Dernaest etableres RPA-
teamet med en RPA-konsulent, en proceskonsulent, en projektleder samt to sagsbe-
handlere fra driften. RPA-teamet orienteres om, hvad RPA kan og ggr og derefter beskrives
den nuvaerende arbejdsgang. Ved hjalp af proceskonsulenten bliver arbejdsgangene
tilrettet og optimeret inden de programmeres til RPA. | naeste trin gennemgas den
programmerede RPA-proces med relevante fagspecialiser sa som jurister, revisorer og lign.
Efter godkendelse af proces-flowet, driftstestes processen med et mindre antal arbejds-
gange og der foretages manuel kontrol. Pa baggrund af den manuelle kontrol sker der en
eventuel sidste justering af RPA-processen. Analysen viser ogsa, at den nuvaerende tilgang
er optimeret til IT og RPA-specialister og har en raekke mangler i forhold til optimal

anvendelse for ledere i driften.

Anden del af analysen viser indledningsvist, at implementering af RPA er en
transformationsforandring, og dermed skal hovedfokusomraderne Indhold, Mennesker og
Proces alle veere tilgodeset i processen. Indhold og Proces er godt daekket ind i den
nuvaerende metodologi, mens hovedfokusomradet Mennesker er mangelfuldt handteret.
Svaret pa problemformuleringens andet spgrgsmal: Hvilke styrker og mangler har den
nuvaerende tilgang i forhold til brug for en leder i driften, bliver sadledes:

Analysen viser, at det nuvaerende setup rummer kompetente interne RPA-programmgrer,
arbejdsgangskonsulenter og projektledere, men at der mangler fast deltagelse af en leder
fra driften i RPA-teamet. Den viser ogsa at massiv kommunikation fgr, under og efter
implementering er vigtigt og gavnligt for effekten af RPA-processen, samt at
kommunikationen skal afstemmes med den kontekst implementeringen foregar i. Endelig

viser analysen, at den nuvaerende tilgang er god, men bliver mere optimal ved at tilfgje et
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afsluttende punkt om “opfglgning i driften” samt ved at have fokus pa intensitet og kortest

mulig varighed i implementeringsprocessen.

Sidste del af analysen udvikler en metodologi for driftslederens implementering af RPA,
udformet som et mindmap kaldet Argumenteret Proces Refleksion (APR). APR bestar af de
fem ngglebegreber Kommunikation, Bemanding, Udvalgelse, Implementering og Succes
som underopdeles i refleksionspunkter og indbyrdes afhangigheder som vist i figur 9. APR-
modellen guider lederen igennem de ngdvendige refleksioner og medvirker til, at de
beslutninger der treeffes er bevidste og fordrende for den transformative forandring det er
at implementere RPA i organisationen. Analysen peger desuden p3, at en ugentlig
gennemgang af APR undervejs i implementeringsfasen vil forgge effektiviteten af RPA-
implementeringen. Endelig peger analysen p3, at en fortsat organisatorisk forankring af
RPA-teamet i den centrale IT-afdeling i Borgmesterforvaltningen, med udstationering i
driftsomraderne i en tre til seks maneders periode, vil maksimere antallet af RPA-processer
samt effektiviteten af disse. Det skyldes den teette kontakt til driften og en st@rre indsigt i
driftens faglighed og succeskriterier. APR-modellen er saledes svaret pa opgavens tredje
spprgsmal: Hvordan kunne en metodologi for implementering af RPA-processer, der

henvender sig til en driftsleder, se ud?

6. PERSPEKTIVERING
| dette afsnit vil jeg kigge neermere pa nogle af de konsekvenser mine valg gennem opgaven
har faet for opgavens konklusion og karakter. Dernaest vil jeg preesentere nogle af de
sporgsmal opgaven abner op for. Allerfgrst vil jeg dog dvzele lidt ved relevansen af de
sporgsmal jeg stiller i problemformuleringen. Jeg stiller de tre spgrgsmal fordi jeg, som
skrevet i indledningen, finder det problematisk at den nuvaerende tilgang et skrevet af IT-
folk til IT-folk, og dermed ikke har en naturlig forankring i en daglig drift. Den efterfglgende
analyse bekraefter at driftslederen, som gerne vil implementere RPA, mangler hele det
personaleledelsesmaessige perspektiv. Det rader jeg bod pa ved at preesentere min version
af en metodologi, som i hgjere grad spiller ledelsesfaglighed pa banen i refleksionerne

over, hvordan en RPA-implementering bgr gennemfgres. Jeg pastar endvidere i
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indledningen, at landets gvrige kommuner har samme behov for en mere driftsfokuseret
metodologi. Da mit bud pa en metodologi er formuleret som et mindmap, der faciliterer
ledernes refleksioner og medvirker til bevidste beslutninger, vil den kunne anvendes pa
tveers af kommunernes forskellige IT-arkitektur. Selv organisatoriske forskelligheder vil
kunne rummes i modellen.

Det andet jeg vil perspektivere over er mit teoretiske grundlag. Jeg har valgt at tage afszet i
teorier, der har et fokus pa den menneskelige faktor. Hele den systemiske tilgang
udspringer af samtaleterapi, med forstaelsen af at det er i relationerne mellem mennesker,
at forandringer kan skabes, samt Anderson og Anderson som ogsa hovedsagelig har det
menneskelige perspektiv for opnaelse af succesfulde forandringer. Jeg kunne ogsa have
valgt en anden forandringsteoretisk tilgang, som f.eks. John P. Kotters 8-trins-model, og

dermed maske faet andre perspektiver pa metodologien for RPA-implementering.

Gennem mit arbejde med opgaven er det tydeligt, at der dbner sig en raekke spgrgsmal,
som kunne veere spaendende at arbejde videre med. For det fgrste er hele incitament-
strukturen omkring anvendelse af RPA i Odense Kommune interessant at dykke dybere ned
i. De interviews jeg har gennemfgrt indikerer, at der er nogle forventninger som ikke helt er
afstemt i forhold til den gkonomi der kobles op pa RPA. Et andet interessant spgrgsmal er
hele perspektivet omkring medarbejderkompetencer i en organisation med hgj anvendelse
af RPA. Hvad kraeves der af medarbejderne i sadan en organisation og hvad ggr
organisationen med de medarbejdere, der ikke er i besiddelse af de nye kompetencer?
Endelig dbner min undersggelse op for et potentielt dilemma omkring tilstedeveerelsen af
den rette viden om arbejdsgange og opgavel@sning i organisationen. Nar arbejdsgange
automatiseres og RPA Igser dem i baggrunden, kan vi risikere, at de medarbejdere der
havde den ngdvendige viden til at I¢se opgaverne, eller til at forsta hvorfor de var som de
var, glemmer denne viden. fordi de kommer til at lave noget andet, eller slet og ret ikke
leengere er i organisationen. Dermed kan man komme i en situation, hvor der kgrer

automatiserede processer, som ingen har kompetent viden om.



Master of Public
Governance

7. EGEN LEDELSESUDVIKLING

| efteraret 2013 sg@gte jeg en stilling som Chef for Borgerkontakter i Odense Kommunes
Borgerservicecenter, hvor jeg var afsnitsleder for Kontaktcenteret. Jeg fik ikke stillingen og
som en slags ”“plaster pa saret”, fik jeg tilbud om at tage en masteruddannelse. Det passede
mig perfekt, idet jeg har en baggrund som officer i Heeren og som selvstaendig konsulent
inden for ledelse og kommunikation, men taenkte at jeg manglede papir pa mine
kompetencer. Valget faldt pa MPG pa CBS da den dels var fleksibel, og dermed umiddelbart
mere forenelig med mit arbejde og min familie, og dels fordi der var en bred deltagelse fra
bade kommuner, stat, styrelser og sundhedsvaesen.

Jeg begyndte mit MPG studie i efteraret 2014 og blev hurtigt begejstret over uddannelsens
balance mellem det praksisnaere og det teoretiske. Forud for uddannelsen drgftede jeg
med min davaerende chef, hvilke fag eller sarlige opmaerksomheder jeg med fordel kunne
fokusere pa undervejs i min MPG. Vi var enige om, at mit fokus skulle veere at blive en
dygtigere leder samt tilegne mig en bredere faglig viden inden for offentlig ledelse. Nar jeg
ser tilbage nu, virker det som en meget ufokuseret forventningsafstemning, men dermed
ogsa en god bred bane jeg selv kunne veelge at spille pa.

Som det ses af nedenstaende tabel, har jeg taget fag, som udvikler mine personlige

lederegenskaber og fag som bidrager med kompetencer inden for offentlig ledelse.

MPG

2014 Ledelsesfagligt grundforlgb
Retorik for ledere

2015 Personligt udviklingsforlgb

Nudging og adfaerdsdesign som ledelsesvaerktgj
Offentlig styring: Ideer og praksis

2016 Strategisk HRM i det moderne arbejdsliv
Personligt lederskab og dialogisk coaching

2017 Strategisk ledelse i et governance perspektiv
Styring af gkonomi og incitamenter
2018 Masterafhandling

Tabel 4: Mine fag og moduler pé MPG-studiet
Med min baggrund som officer mente jeg, at jeg manglede indsigt i gkonomi og valgte

derfor faget ”Styring af gkonomi og incitamenter” med henblik pa at lgfte mine
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kompetencer pa det gkonomiske omrade. Faget gav, sammen med ”Offentlig styring” og
"Strategisk ledelse i et governance perspektiv”, et fagligt lgft pa omrader, hvor jeg
vurderede mig selv som svag. Fagene ”Retorik for ledere” og "Nudging og adfaerdsdesign
som ledelsesveerkt@j” valgte jeg med henblik pa en yderligere styrkelse af nogle
kompetencer og interesseomrader jeg i forvejen havde. Den brede spillebane jeg fik stillet
til radighed af min davaerende chef har jeg i den grad valgt at benytte mig af. Jeg teenker,
jeg stort set har faet den masteruddannelse jeg habede pa da jeg startede.

Gennem nasten hele min MPG har jeg haft store jobmaessige udfordringer. Jeg er blevet
forfremmet og flyttet flere gange. Allerede i det efterar jeg startede pa MPG blev jeg
forfremmet til Chef for Borgerkontakter, da ham der havde faet det job jeg havde sggt i
efteraret 2013, blev overflyttet til en anden del af forvaltningen. Jeg gik dermed fra leder af
35 medarbejdere til chef for to leder og 70 medarbejdere. Medio 2015 gennemfgrte
direktgren en stor omorganisering hvor jeg blev forfremmet til Borgerservicechef for syv
ledere og 120 medarbejdere. Saerligt LFG og PUF var vaerdifulde fag pa dette tidspunkt. Jeg
fik mulighed for at fa god sparring til handtering af den hastige opgaveforggelse og dermed
mulighed for at maerke efter og have mig selv med hele vejen.

Det var ogsa pa LFG jeg stiftede bekendtskab med Golemans de 6 lederstile, som viste, at
jeg har en praeference for den temposaettende og den kommanderende stil, men ogsa en
vis praeference for den visionaere stil. Det passede rigtig godt med min fortid som officer i
haeren, men jeg besluttede at arbejde for en mere afbalanceret lederstil og har derfor
konstant fokus pa at bringe den demokratiske og den coachende ledelsesstil i spil. Her har
faget Personligt lederskab og dialogisk coaching vaeret et gnske om at styrke den side af mit
lederskab.

| august 2016 fik jeg ydelsesafdelingerne lagt ind under mig. Det var en keempe opgave som
kraevede en massiv oprydning, hvilket medfgrte at jeg satte min MPG pa pause i et
semester. Selvom jeg ikke var studieaktiv i efteraret 2016 var uddannelsen alligevel med
som en del af mit lederskab. Jeg havde netop i faget Strategisk HRM i det moderne
arbejdsliv stiftet bekendtskab med “Trappen” som den skematiske fremstilling af tre

niveauer (Funktion, Faglighed og Forretning) for forstaelse af kerneopgaven i en
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organisation. "Trappen” hjalp mig med at skabe en falles retning og et staerkt samarbejde
med tillidsrepraesentanterne i Lokaludvalget.

Da jeg startede min MPG var det en del af malsaetningen at avancere til leder for ledere.
Det havde jeg erfaring med fra Forsvaret og vidste at jeg var steerkt motiveret for at
arbejde med det igen. Som skrevet ovenfor har jeg til fulde opndet den malszetning. Det er
endda i perioder gaet rigtig steerkt med at forgge mit ledelsesspand. Det var pa et
tidspunkt sadan, at flere gange i traek, hvor vi mgdtes i min netvaerksgruppe pa LFG og PUF,
havde jeg faet flere medarbejdere og ledere under mig. Det har selvfglgelig vaeret hardt, at
jeg gennem en arraekke sa ofte har skulle udvide mit ledelsesspaend og dermed skabe
relation til nye ledere og etablere god “teamspirit” i ledergruppen. Det har dog betydet, at
jeg aldrig stod uden en ledelsesmaessig udfordring, hvor jeg havde behov for sparring og
altid havde en helt frisk og presserende case nar der skulle skrives opgaver i forskellige fag.
Uddannelsen har dermed virket som en katalysator for at bringe mig ind i materien i mit
eget ledelsesomrade og som en konstant mulighed for at udfordre og udvikle min egen
lederstil. MPG har givet mig et teoretisk fundament for at treeffe bedre beslutninger i det
daglige. Jeg er blevet mere bevidst om de naturlige praeferencer jeg har i min lederstil og
seerligt min bevidsthed om de faldgruber min lederstil har, ggr at jeg oftere traeffer
bevidste og gennemtaenkte beslutninger, frem for at kgre pa autopilot som jeg havde en
tendens til tidligere.

En anden malszatning jeg ogsa har faet opfyldt gennem min MPG, er at fa bade et stgrre
perspektiv pa samt en dybere indsigt i hele det offentlige Danmark. Jeg har tilegnet mig
redskaber og kompetencer til at analysere og agere i de offentlige systemer, strukturer og

sammenhange som jeg er en del af i mit daglige job.
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