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Resume

Flere kraefter i staten har i den seneste tid udtalt sig om muligheden for at indfgre robotter
til varetagelse af administrative opgaver i staten, sakaldt robotic process automation.

Regeringens disruptionrad har saledes bedt konsulentfirmaet McKinsey & Company om at
udarbejde en rapport om automatiseringens effekter pa det danske arbejdsmarked, som
blev preesenteret i december 2017 og som konkluderer at op mod 40 % af de samlede
arbejdstimer i Danmark kan overtages af robotter.

Internt i staten har savel Statens Administration som Statens It gang i forskellige robot-
projekter pa pilotstadiet og Statens Administration har etableret et robotteam, der er
specialister i Robotic Process Automation. Ligesom Statens It er i feerd med at bygge en
infrastruktur til deres kunders RPA-robotter.

Denne rapport bruger arbejdsopgaverne i en enhed i Styrelsen for Patientsikkerhed som
case, idet denne enhed er preeget af arbejdsopgaver der primaert bestar af sags-
behandling, hvor de enkelte processer er preecist beskrevet.

Rapporten tager udgangspunkt i McKinseys pastand om at 40 % af arbejdstimerne kan
automatiseres og undersgger dels om denne pastand er realistisk, dels om tiden over-
hovedet er moden til at indfgre robotic process automation i staten.

Derefter analyseres det om virksomheden, er i stand til at handtere en sadan forandring,
dels set i et forandringsledelsesperspektiv dels om man er i stand til at, gennem motivation
af medarbejderne, at fastholde deres praestationsniveau.

Analysen af arbejdsopgaverne ved sagsbehandling af ankesager fra Patienterstatningen,
viser at det er muligt at spare 50 % af arbejdstiden og da analysen af de eksterne forhold
samt pavirkningen af styrelsen af disse samtidig viser at tiden er moden til indfgrelse af
robotic process automation i styrelsen, ma det konkluderes at potentialet er til stede.

Hvordan man succesfyldt implementerer en saddan forandring, laegger afsnittet om for-
andringsledelsen op til i form af en gennemgang af styrelsens evner til at leve op til Kotters
8-punkts model for succesfuld implementering af forandringer, hvor pa den ene side
styrelsens forudsaetninger for dette er gode, men hvor der pa den anden side er fald-
gruber, der bgr tages i betragtning, specielt set i lyset af at en indfgrelse af RPA-robotter,
har potentialet til at blive en starre omveeltning end set tidligere.

Idet et succeskriterium for indfarelsen er at de tilbageblevne medarbejdere preesterer pa
samme hgje niveau som far indfgrelsen, pointeres det at det er vigtigt at forholde sig til
hvordan man sikrer medarbejdernes motivation. Analysen peger pa at der flere muligheder
for dette, men at der ikke er en fast formel for dette, idet faktorerne der motiverer med-
arbejderne er individuelle.
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Forord

Denne hovedopgave udspringer af en fascination af de senere ars teknologiske udvikling
indenfor robotteknologi, der markedsfares under begrebet "Robotic Process Automation”
(RPA) og deres potentiale for at overtage administrative opgaver.

Giver det overhovedet mening at indfgre RPA og hvad sker der nar "robotterne kommer”?

For at forsta dette, ma man forsta hvad konsekvenserne af indfgrelsen af robotteknologi
har, bade péa det gkonomiske, det organisatoriske, det etiske og det samfundsmeaessige
plan.

For statslige styrelser geelder at man hele tiden skal udvikle sig, sa man sikrer borgerne en
effektiv sagsbehandling til de laveste omkostninger.

For at kunne skabe veerdi ud af disse teknologiske muligheder, ma man forsta hvilke
arbejdsopgaver robotterne kan overtage, om denne overtagelse af opgaver leder til en
bedre og billigere opgavelgsning.

Set ud fra et ledelsessynspunkt taeenker man nok pa mere effektivitet og lavere
omkostninger, set fra organisationssynspunkt teenker man nok, hvordan skal man som
medarbejder forholde sig til at ens kolleger i stigende grad er robotter, i et
samfundsmaessigt perspektiv skal man forholde sig til hvad der sker med de mennesker,
hvis job er blevet overtaget af en robot og i det etiske perspektiv skal man forholde sig til,
hvem der har ansvaret, hvis en robot treeffer en afgarelse, den ikke er programmeret til og
denne afgarelse har vidtreekkende konsekvenser.

| det store og hele forventer man dog ved automatiseringen at drage nytte af:
- Lavere omkostninger
- Hagjere effektivitet
- Feerre fejl
- Feerre rutinepreegede opgaver

Denne opgave fokuserer pa den teknologi, der er mest udbredt pa nuvaerende tidspunkt,
en teknologi man kan kalde en form for fgrste generations RPA'er. Imidlertid er der
allerede pa nuveerende tidspunkt begyndt at fremkomme anden generation af RPA, som er
i stand til, ved hjeelp af machine learning og kunstig intelligens, at overtage mere
komplicerede administrative arbejdsopgaver, som eksempelvis sagsbehandling, der
kreever vurderinger ud fra mange, ofte modstridende oplysninger.

Det er klart at disse kun vil bidrage yderligere til at man kan profitere af ovenstaende
fordele. Imidlertid lukker de ogsa op for andre problemstillinger i forbindelse med at
robotterne dermed skal traeeffe komplicerede beslutninger, med vidtraekkende
konsekvenser for mange. Ligesom de derved kommer til at overtage arbejdsopgaver fra
mennesker, der qua en videregaende uddannelse havde troet sig sikre for den slags
jobovertagelse.
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Introduktion til Robotic Process Automation (RPA)

Baggrunden for RPA har sadan set eksisteret i mange ar, idet man har brugt makroer til at
udfare enkle gentagne opgaver, som at gennemga et regneark for raekker, der opfylder et
kriterium og derefter kopiere disse til et andet regneark. Makroerne kan med forskellige
makroprogrammeringssprog, hvor VBA er det mest kendte, programmeres til forholdsvis
avancerede sekvenser. Begraensningen for makroerne er at de kun kan bruges indenfor et
enkelt program, som Microsoft Excel, hvis man lukker Excel, lukker man ogsa makroen.
Makroen kan dog godt bruges, i forbindelse med andre programmer, som at skrive til en
simpel tekstfil eller forbinde og manipulere data i en database.

RPA gar skridtet videre, da det er i stand til at operere pa tveers af programmer og er i
stand til, i en sekvens, at abne programmer, udfare handlinger deri, lukke programmet og
ga videre til et andet program og sa videre.

Forudseetningen for brug af RPA er, at den proces som robotten skal overtage, er mulig at
beskrive. Og at processens udfgrelse er regelbaseret. Det vil sige at der er regler for
hvilken veerdi, der skal tilfgres processens enkelte trin.

Hvis man som virksomhed gnsker at indfgre RPA, ligger der derfor et arbejde i at
identificere og beskrive de opgaver, der skal overtages af robotterne.

| forbindelse med indfgrelsen af robotteknologi er der imidlertid nogle forhold man skal
veere opmaerksom pa:

Hvordan definerer man hvilke opgaver, der konkret skal overtages af robotterne?

En vigtig del af indfgrelsen af automatisering er at far defineret hvilke opgaver, det vil veere
relevant at automatisere. Pa den ene side skal man sikre sig at man far flest muligt
opgaver med, pa den anden side skal man ikke medtage opgaver, hvor det ikke giver
veerdi.

Hvordan far man indstillet robotten til at varetage disse opgaver?

Nar robotterne skal indstilles skal man sikre sig at alle aspekter af processen kommer
med. Et menneske der har siddet leenge med en arbejdsopgave vil ofte sidde i en situation
hvor vedkommende ved hvordan man skal lgse elementer af opgaven, uden at teenke over
det og uden at kunne forklare det.

Hvordan sikrer man sig at de opgaver som robotterne Igser, er opdateret?
Robotterne skal omstilles, nar opgaverne udvikler sig. Og man skal som virksomhed vaere
i stand til at konstatere, nar dette sker.

Hvordan overvager man at robotten udfgrer opgaven pa den tilteenkte made?

Efter indfgrelsen, skal man sikre sig at robotterne udfgrer de opgaver man har sat dem til,
pa en made som lever op til de forventninger, man har til opgavelgsningen. Der ligger med
andre ord et stgrre kontrolarbejde.

Hvad gar man hvis robotten leverer uforudsete resultater?
Hvis robotten ikke leverer de gnskede resultater, ma man gennemfare en gennemgang af
de opgaver robotten udfarer, for at finde fejlkilden.
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Hvordan motiverer man tilbageblevne medarbejdere, der har faet nye kolleger i form
af robotter?

Efterhanden som robotterne holder deres indtog pa arbejdspladsen, vil de tilbageblevne
medarbejdere skulle motiveres anderledes, idet disse, dels ser deres faglige miljg
indskraenket og dels kan frygte for at de bliver de naeste i raekken til at miste deres job til
en robot.

Hvem skal have det organisatoriske ansvar for robotterne?

Hvor skal man organisatorisk placere ansvaret for robotterne? | den faglige afdeling, hvor
robotten lgser sine opgaver? | IT-afdelingen, der star for driften af den? Eller i en dedikeret
robotafdeling, hvor man samler alle robotter i firmaet?
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Introduktion til Styrelsen for Patientsikkerhed
Styrelsen for Patientsikkerhed er en styrelse under Sundhedsministeriet, hvis primaere
opgaver er:

e At fgre tilsyn med sundhedspersoner og sundhedsorganisationer
e At udstede autorisationer til sundhedspersoner

e At afgare klager over tilsideseettelse af patientrettigheder og klager over
sundhedsfaglig behandling, hvor kritikken rettes mod behandlingsstedet og ikke
mod en konkret sundhedsperson.

e At sekretariatsbetjene:

o Sundhedsvaesenets Disciplineernaevn, som behandler klager over konkrete
sundhedspersoners sundhedsfaglige behandling.

0 Ankeneevnet for Patienterstatningen, som behandler klager over afgarelser
fra Patienterstatningen om behandlings- og lsegemiddelskader.

o Det Psykiatriske Ankenaevn, som behandler klager over afggrelser fra Det
Psykiatriske Patientklagenaevn om blandt andet tvangsbehandling.

o0 Abortankenaevnet, som har til opgave at behandle klager over de afggrelser,
der treeffes i de regionale abort- og sterilisationssamrad.

Derudover er der i styrelsen beskeeftiget et antal personer i Leeringsenheden, der
beskeeftiger sig med at uddrage leering af begaede fejl i sundhedsvaesnet, primeert
gennem indberetninger af utilsigtede haendelser og registreringer af disse i Dansk
Patientsikkerheds Database, denne erfaringsopsamling videregives herefter til
sundhedsvaesnet ad forskellige kanaler, sdsom konferencer, OBS-meddelelser o. lign. Der
er ligeledes i styrelsen ansat et antal personer i IT-afdelingen, ledelsessekretariatet og
gkonomiafdelingen.

Styrelsen er oprettet i 2015 ved en sammenlaegning af Patientombuddet og dele af
Sundhedsstyrelsen. Patientombuddet var selv oprettet i 2011 ved en samling af
Patientklagenaevnet, Ankenaevnet for patienterstatningen, Laeringsenheden og Kontoret for
International Sygesikring.

Det er Styrelsens mission at arbejde for, at det er trygt at veere patient.

Styrelsens vision er et sikkert og leerende sundhedsveaesen.
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Styrelsen har nedenstaende strategiske pejlemaerker:

A. Anvender risikobaseret tilsyn
B. Sikrer kvalitet og kort procestid i sagsbehandling
C. Kommunikerer lgbende viden med henblik pa laering
D. Sikrer synergi og sammenhangende praksis pa tveers af kerneydelser og fysiske
lokaliteter
E. Udvikler de skarpeste sundhedsfaglige, juridiske og administrative kompetencer
F. Gennemfgrer aktiv interessenthandtering herunder kommunikation med
offentligheden.
Opgave og finansiering (belgb i mio. kr.) Bevilling @vrige indteegter Omkostninger
Opgave 1: Patientsikkerhed og kvalitet -67,9 -71,9 105,5
Opgave 2: Sundhedsvaesen og Autorisationer -0,7 -8,5 8,7
Opgave 3: Leering i sundhedsveesenet -4,8 0,0 5,0
Opgave 4: International sygesikring -8,9 -0,9 8,0
Opgave 5: Afslutte klagesager -15,7 -92,5 81,3
Opgave 6: Afslutte ankesager vedr. erstatning og abort m.v. -3,3 -53,7 49,9
Opgave 9: Hjeelpefunktioner samt generel ledelse og administration -25,7 -18,1 104,8
| alt -127,0 -245,6 363,3

Tabel 1 Sammenfatning af gkonomi for virksomhedens opgaver

Mange af opgaverne i styrelsen er karakteriseret ved at veere administrative, hvor der for
mange opgaver foreligger sagsbehandlervejledninger, retningslinjer og/eller instrukser.

Styrelsen beskeaeftiger omkring 518 personer i 2018, hvilket fordeler sig med 336
akademikere og 182 HK’ere.
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Problembaggrund

"Automatisering og kunstig intelligens er i stand til at erstatte 40 procent af
danskernes arbejdstimer”
- Analyse af McKinsey & Company*

Der er i de seneste 250 ar sket en udvikling indenfor automatisering af arbejdsprocesser,
pa mange forskellige omrader af erhvervslivet. Det begyndte med indfarelsen af
automatiske vaevemaskiner i England i slutningen af 1700-arene. Herefter udvikledes
denne automatisering sig, ved at robotter af forskellig karakter overtog flere og flere
manuelle arbejdsprocesser. | de seneste 70 er der sket en udvikling indenfor IT-omradet,
som ogsa har bidraget til at manuelle processer, har kunnet automatiseres. IT-systemerne
har i de seneste par ar naet et stade, hvorved de har veeret i stand til at ovetage flere
intellektuelle opgaver. Hvor IT-systemerne tidligere blot var et hjeelpemiddel for
kontorarbejderne til at lase deres opgaver, er udviklingen i de senere ar gaet i retning af at
have potentiale til at erstatte flere og flere kontorarbejdsprocesser.?

Problemstilling

Det er vigtigt for alle enheder pa statens omrade, hele tiden at have fokus pa nedbringelse
af omkostninger. Dette indebaerer at der er krav om, at undersgge mulighederne for at
effektivisere sine arbejdsprocesser. Indfagrelse af robotteknologi, kan veere en vej til at na
dette mal og man bar derfor som statslig styrelse, forholde sig til muligheden for at indfgre
dette.® Statens IT har udarbejdet en ramme for indferelse af robotteknologi, og Statens
Administration og Fgdevarestyrelsen har iveerksat projekter indenfor dette”. Indenfor en
overskuelig fremtid kan man derfor forvente at der vil ske en form for udrulning af denne
teknologi i hele staten, blandt andet set i lyset af den til stadighed pagaende proces med
at spare omkostninger pa det statslige omrade. | vores iver efter at effektivisere
arbejdsprocesserne skal vi imidlertid holde os for gje at der sidder en borger i den anden
ende (Radnor & Johnston 2013), som skal opleve om ikke en forbedring af resultatet, sa i
det mindste et resultat, der er s& godt som muligt. Her kan man forsgge at se udover selve
virksomheden, f.eks. ved hjeelp af Porters veerdikeedebetragtning (Porter 1985), som med
udgangspunkt i virksomhedens aktiviteter ser disse som en kade, der tiisammen skaber
produktets eller serviceydelsens veerdi for kunden (lees: Borgeren).

! Disruptionradet: Automatiseringens effekter p& det danske arbejdsmarked:
https://www.regeringen.dk/partnerskab/mckinsey-rapport-automatiseringens-effekter-paa-det-danske-
arbejdsmarked/

2 Bilag A - Dansk iveerksaetter_ Derfor bliver du fyret af en computer _ Viden _ DR, Danmarks Radio 2017-
10-02

3 Bilag B - En mere tidssvarende offentlig sektor — Finansministeriet.

* Statens Administration, G& hjem-mgde om robotter: http://www.statens-
adm.dk/da/Servicemenu/Nyheder/Nyhedsarkiv/Statens-Administration1/G%C3%A5-hjemm%C3%B8de-
om-robotter
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Problemformulering

| lyset af de senere ars teknologiske udvikling indenfor automatisering af arbejdsprocesser
og forventningen om, at der udefra vil blive stillet krav om at forholde sig til indfagrelse af
automatisering af arbejdsprocesser, da det, ifglge nogle undersggelser, potentielt kan lade
sig ggre at automatisere 40 % af arbejdsopgaverne, gnsker jeg at undersgge relevansen
af indfgrelsen for Styrelsen for Patientsikkerhed, om det er muligt at opna en besparelse
pa 40 % og om styrelsen kan handtere en sadan indfgrelse og bevare medarbejdernes
praestationsniveau. Dette leder dermed frem til spgrgsmalet:

Er det realistisk for Styrelsen for Patientsikkerhed at realisere en rationaliserings-
gevinst pa 40 % ved at indfgre automatisering af administrative arbejdsprocesser?

Undersggelsesspgrgsmal
Problemformuleringen leder hen til fglgende undersggelsesspgrgsmal:
1. Er der arbejdsprocesser, der har potentiale til at blive automatiseret?

Spgrgsmalet besvares ved, igennem en analyse af en model arbejdsproces’
arbejdsgangsbeskrivelser og registrerede tidsforbrug, at afggre om den er
egnet til at automatisere og derefter at analysere de tidsmaessige
konsekvenser af en automatisering af denne proces.

2. Er der eksterne forhold, der driver styrelsen til at forsgge at realisere gevinsten?

Spgrgsmalet besvares ved, at gennemfare en ekstern analyse af de kreefter,
der pavirker organisationen, der gnsker at indfgre det.

3. Er styrelsen organisatorisk i stand til at realisere gevinsten?

Spgrgsmalet besvares ved, at analysere om styrelsen er i stand til at
gennemfgre en implementering af en sddan automatisering.

4. Kan styrelsen sikre en realisering af gevinsten gennem motivering af tilbageblevne
medarbejdere?

Spgrgsmalet besvares ved, at gennemfgre en analyse af hvordan styrelsen
bevarer motivationen hos de tilbageblevne medarbejdere, sa de ogsa efter
indfgrelsen yder deres bedste og dermed sikrer en eventuel
rationaliseringsgevinst.
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Afgraensning

Undersggelsen retter sig udelukkende mod de gkonomistyrings- og
organisationsteoretiske aspekter og forholder sig dermed hverken til de samfundsmaessige
eller de etiske aspekter, ved indfagrelsen af automation. Opgaven forholder sig heller ikke til
IT-sikkerheden i forbindelse med indfgrelsen af robotter, herunder risikoen for at
udefrakommende kreefter, kan overtage robotterne til brug for egne formal.

Undersggelsen er struktureret som et casestudie af Styrelsen for Patientsikkerhed og vil
derfor kun omhandle denne, selvom konklusionerne formentlig kan overfares pa en stor
del af institutioner i den gvrige offentlige sektor, samt virksomheder i den private sektor,
med tilsvarende arbejdsopgaver.

Indenfor styrelsen er der yderligere sket en afgraensning til en enkelt enhed, der formodes
at have processer, der har potentiale for automatisering og som bruges som eksempel.
@vrige enheder, der beskeeftiger sig med sagsbehandling som Visitation og Sagkyndige,
Behandlingsklager, Tilsyn, Autorisationer og Sundhedsjura er ikke medtaget, selvom
undersggelsesresultataet, med stor sandsynlighed kan udvides til ogsa at omfatte disse og
andre dele af styrelsen.

Udgangspunktet for opgaven er at der kan spares 40 % af arbejdsopgaverne. Analysen
fokusere derfor udelukkende pa tidsforbrug, den pekunizere dimension er ikke medtaget.
En af grundene til dette er at det ikke har veeret muligt at seette tal pa hvad prisen er for en
robot. Dette bunder sandsynligvis i det faktum, at de firmaer der seelger robotterne, ikke sa
meget tjener pa at saelge selve robotten, men mere tjener pa at saette robotten op til en
given arbejdsopgave, hvilket vil sige konsulenttimer, der er sveere at estimere, hvis man
ikke kender arbejdsopgaven i detaljer. En anden mulighed for at erhverve sig en robot er
at man indkgber softwaren og foretager opsaetningen i eget regi. Dette er imidlertid lige sa
svaert at omkostningsestimere af samme arsag som far. Det vil derfor ikke give mening at
forsgge at lave en analyse af sparede omkostninger, hvis det ikke er muligt at medtage de
omkostninger, der er forbundet med det der skal erstatte de overflgdiggjorte
medarbejdere.

Der er allerede pa nuveerende tidspunkt sket en udvikling af robotterne henimod brug af
kunstig intelligens, til dels at lase opgaver, der pa trods af et rutinepraeg ogsa involverer
mere kompleks sagsbehandling, samt opgaver der ikke kun er rutineopgaver, denne brug
vil denne rapport ikke beskaeftige sig med.
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Begrebsafklaring
e Styrelsen for Patientsikkerhed vil blive kaldt forskelligt i teksten:
> Styrelsen
> STPS

> Styrelsen for Patientsikkerhed
e Robotic Process Automation vil blive kaldt forskelligt i teksten:
> Automatisering
> Robotisering
> RPA
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Teori

Ved besvarelse af problemformulering og tilhgrende undersggelsesspargmal, tager jeg
teoretisk udgangspunkt dels i gkonomistyringsteori med udgangspunkt i Lean og strategi
0g organisationsteori med udgangspunkt i motivation og forandringsledelse.

@konomistyringsteoretisk

Intern analyse

Ved besvarelse af undersggelsesspagrgsmalet om den tidsmeessige besparelse, tages der
udgangspunkt i teorierne om Lean og agent/principal-forholdet.

| analysen af hvilke processer det kan betale sig at automatisere, kan man tilnaermelsesvis
sammenligne en statslig styrelses sagsbehandling, med en produktionsvirksomheds
produktionslinje. | begge tilfeelde gnsker man at minimere spildet, i styrelsens tilfeelde
forbruget af manuelle arbejdstimer, for at forbedre produktkvaliteten til en lavere pris.

For at kunne identificere automatiseringsegnede opgaver, vil det veere relevant at
analysere pa om en proces tilfgrer sagen veerdi eller ikke, idet processer kan opdeles i tre
typer(Monden 1993):

o ikke-ngdvendige ikke-veerdiskabende
e ngdvendige ikke-veerdiskabende
e veerdiskabende

| eksempel flowet vil de veerdiskabende processer, veere de processer hvor en fagperson
foretager en vurdering pa baggrund af sin erfaring og dermed forgger sagens
informationsniveau. De ikke veerdiskabende processer vil derimod veere processer, der
blot sigter pa at sende sagen videre i flowet, eventuelt i forbindelse med at sammenstille
allerede produceret information og som udgangspunkt vil det veere de ngdvendige ikke-
veerdiskabende processer, der vil veere automatiseringsegnede. | styrelsen skulle de ikke-
ngdvendige ikke-veerdiskabende processer gerne vaere luget ud gennem de seneste ars
optimeringsprojekter.

Nar man automatiserer, er det netop robotternes evne til at udfgre de samme opgaver pa
samme made igen og igen, i modsaetning til mennesker, der af uforklarlige arsager kan
finde pa at lgse den samme opgave pa samme made i 20 tilfeelde, for sa at udfare
opgaven den 21. gang pa en anden (og forkert) made, der efterfglgende enten skal rettes
eller som resulterer i en utilfreds kunde. Denne forkerte udfgrelse, farer dermed til spild.

Hvor en sag bliver tilfgrt veerdi, vil der derimod ofte veere tale om en mere kompleks
behandling, der inddrager sagsbehandlerens viden og erfaring.

| forbindelse med analysen af om det kan betale sig at indfgre robotteknologi, kan man
dermed med fordel benytte sig af et value stream map (Michlowicz 2013), hvor man
definerer hver enkelt proces og ser pa hvilken veerdiskabelse, der er forbundet hermed. |
denne opgave vil jeg benytte en lidt primitiv version af value stream map, da det ikke er
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muligt direkte at veerdianseette veerdiskabelsen i de enkelte opgaver. Man kunne godt
veere gaet skridtet videre og lavet en detaljeret value stream map (Hines & Rich 1997),
men i det foreliggende tilfeelde handler det ikke som saddan om "waste elimination”, pa
anden made end at man mindsker spildet ved at opgaverne udfagres pa samme korrekte
made hver gang, men om at formindske antallet af medarbejdere, der medgar i en proces,
hvorfor det ikke findes relevant. Endvidere er "Value stream mapping" meget fokuseret pa
gennemlgbstid, da det bl.a. er ved reduktion af denne at gevinsten opnas. | vores tilfeelde
er det imidlertid ikke sa relevant, idet gennemlgbstiden varierer, afhaengig af sagens
kompleksitet, hvilket man ikke pa forhand kan sige noget om. | denne sammenhaeng er det
derfor mere identifikationen af de enkelte processer, der er i fokus.

Nar man laver en veerdistramsanalyse, kan man bruge et veerktgj, der ved hjeelp af
standardiserede symboler og opstillinger kan bruges til at visualisere veerdistrammen.
Dette har jeg fravalgt i denne opgave, da jeg ikke mener det giver et bedre overblik. Jeg
henholder mig ogsa til at, da en af intentionerne bag indfarelsen er at give borgerne en
bedre service, sa kan "Et hvilket som helst koncept, der forager vaerdien for kunderne,
(kan) veere i trad med en LEAN-strategi, selv hvis der ikke benyttes LEAN-veerkstgjer."
(Hines et. Al. 2004).

| fors@get pa at analysere om, der er fordele forbundet med indfarelsen af robotter, vil der
ogsa blive set pa agent-principal teorien, der tager sig af den mere skjulte del af
medarbejdernes udnyttelse af deres arbejdstid, idet agent-principal teorien postulerer at
medarbejderne et langt stykke ad vejen, vil udnytte det faktum at deres chef ikke ved hvor
lang tid en opgave reelt tager at udfgre, med det resultat at hvis medarbejderen kan
overbevise chefen om at opgavelgsningen tager laengere tid, kan resten af tiden bruges pa
formal, der udelukkende kommer medarbejderen til gode.

Asymetrisk
Information

\/

Anssetter

S~ -
Egennytte Egennytte
maksimerer .

maksimerer

Yder

Figur 1 Agent-principal relationen
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Men der ligger ogsa et potentiale i, at nedlaeggelsen af visse manuelle arbejdsopgaver kan
fare til en mindskelse af spildet i forbindelse med opgavevaretagelsen.

Som Taiichi Ohno (Ohno 1988) er inde p4, findes der 7 typer af spild, som det vil vaere
veerd at forsgge at reducere: Transport, lagre, beveaegelse, ventetid, overproduktion,
overprocessering og defekter.

Ekstern analyse

Ved besvarelse af undersggelsesspgrgsmalet om ngdvendigheden af at indfare
robotteknologi, tages der udgangspunkt i PESTEL-modellen og DOT-modellen.

Endelig vil der blive foretaget en analyse af hvor modne omgivelserne er for at indfgre
robotteknologi i styrelsen.

En god model til omverdensanalyse er PESTEL, der kommer godt rundt om de faktorer i
omverdenen, der pavirker styrelsen, herunder de faktorer der skal retfeerdiggare en
indfgrelse af robotteknologi. Normalt vil man bruge en PESTEL analyse i forbindelse med
at skulle ind pa et nyt marked, men jeg mener godt at man kan bruge den i forbindelse
med f.eks. at indfgre ny teknologi, da den som ramme er god til at beskrive omverdenens
pavirkning af virksomheden.

Men da PESTEL-analysen ser pa omgivelserne her og nu, kan der argumenteres for at
den ikke er sezerligt fremtidsorienteret, pa den anden side, er det vores forstaelse af
nutiden, der giver os et billede af fremtiden.

Da analysen imidlertid er et billede af den aktuelle nutid, kan man med fordel supplere den
med en Degree Of Turbulence (DOT) analyse, der ser pa stabiliteten af virksomhedens
omverden og dermed i hvor hgj grad man kan regne med at disse eksterne pavirkninger,
reelt er noget man bgr regne med, altsa hvor stor er sandsynligheden for at fremtiden ser
markant anderledes ud end nutiden og hvilken betydning har dette for virksomheden.
Analysen munder ud i en karakter for hver af parametrene pa en skal fra 1 til 5, hvor 1
betyder at der er rolige forhold i omverdenen til 5, der dermed betyder meget turbulente
forhold.

| andre sammenhaenge kan det veere relevant at se pa ens konkurrenter, for at afgare om
der er forhold i konkurrencesituationen, der indikerer et behov, for at eendre sine
procedurer. Dette ses imidlertid ikke at veere relevant i styrelsens tilfeelde, da styrelsen
ikke som sadan har konkurrenter.

En anden brugt model i forbindelse med en virksomheds position i omverdenen, er en

SWOT-analyse. Denne mener jeg heller ikke er relevant i dette tilfeelde, da ogsa den
fokuserer pa, hvordan virksomheden skal agere i en konkurrencesituation.

14



Er det realistisk for Styrelsen for Patientsikkerhed at realisere en rationaliseringsgevinst pa 40 % ved at indfare
automatisering af administrative arbejdsprocesser?

Organisationsteoretisk

Forandringsledelsen

For besvarelse af spgrgsmalet om de organisatoriske konsekvenser af indfarelsen vil jeg
bruge forskellige teoretikeres tilgang til forandringer og motivation af medarbejdere.

Da det formodes at det er en forandring med gennemgribende konsekvenser, er det oplagt
at falge Lewins (Lewin 1951) teori om at organisationen skal gennemga en optgning, hvor
man ledelsesmaessigt erkender at forandringen er ngdvendig, for derefter at gennemfgre
aendringen og slutteligt fastfryse organisationen med den implementerede forandring, da
det er vigtigt at man erkender at forandringen er sa omfattende at man ma investere de
ngdvendige ressourcer for at sikre succesen.

For at en forandring kan blive en succes, skal man sgrge for at gennemga disse otte
punkter (Kotter 1995):

1. Etablering af en oplevelse af at forandringen er ngdvendig.
Oprettelse af en styrende koalition.

Udvikling af en vision og en strategi.

Formidling af forandringsversionen.

Skabe grundlag for handling pa en bred basis.

Generering af kortsigtede gevinster.

N o g bk wDd

Konsolidering af resultater og produktion af mere forandring.
8. Forankring af nye arbejdsmader i kulturen.

| etableringen af en oplevelse af at forandringen er ngdvendig, fremmer det succesen at
medarbejderne kan se ngdvendigheden af at indfgre forandringen.

| andre sammenhaenge (Thorborg 2013) anbefales det at man skaber en konkret situation,
eventuelt i form af at tillade et (mindre) gkonomiske tab, for at tydeliggare overfor
organisationen situationens alvor.

Derudover papeger Kotter, at det er vigtigt at ledelsen star oprigtigt bag falelsen af
ngdvendigheden af indfarelsen. Punktet binder det foregaende og det falgende punkt
sammen, idet ogsa ledelsen skal have en fglelse af nadvendighed af forandringen, for at
kunne skabe en indflydelsesrig forandringsgruppe og for at kunne "saelge" forandringen til
resten af organisationen.

Det naeste punkt pa succeslisten, er at man skal sgrge for at etablere en indflydelsesrig
forandringsgruppe, der skal sta i spidsen for implementeringen af forandringen. |
definitionen af indflydelsesrig, ligger der flere aspekter. Der er dels den helt konkrete
indflydelse i form af magtfulde chefer, det vil sige at der skal sgrges for, at den ledelse,
hvori forandringen skal implementeres ma inddrages i den styrende koalition, derudover er
det vigtigt at der tilknyttes de forngdne specialister og slutteligen, et maske mere overset
punkt, som Kotter imidlertid laegger veegt pa er, at man ogsa tilknytter medarbejdere, der
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besidder gennemslagskraft i organisationen.

For at opna succesen, ma man pa et tidligt tidspunkt, ggre sig klart hvad visionen for
forandringen er. Kotter anviser (Kotter 1997) seks kriterier for en succesfuld vision. Den
skal veere teenkelig, gnskelig, gennemfarlig, fokuseret, fleksibel og kommunikerbar.
Visionen skal skabe organisationens forandringsparathed og méa derfor ikke veere for
kompliceret, men skal derimod, veere forstaelig for alle. Nar visionen er pa plads, ma man
fremlaegge en strategi, for hvordan visionen skal gennemfgres. Strategien skal lsegge en
ramme for hvordan det forventes at projektet gennemfgres.

En vision er imidlertid til ingen nytte, hvis den ikke kommunikeres. Og da visionen er et
vigtigt grundlag, for organisationens villighed til at bakke op om forandringen, er det
saledes yderst vigtigt at visionen kommunikeres pa den rette made. Kotter opstiller
foglgende nggleelementer for den succesfulde kommunikation: Enkelhed, brug af
metaforer, forskellige fora, gentagelse, eksemplets magt, forklaring af tilsyneladende
inkonsekvens og interaktion.

Handling pa bred basis er at forméa den bergrte del af organisationen til sammen at
arbejde frem mod realiseringen af forandringen. Det kan naturligvis vise sig ikke at veere
sa enkelt alligevel, specielt hvis der, som Kotter papeger, er modstandslommer i
organisationen.

Modstand mod forandringer kan opsta, hvis medarbejderne oplever at beslutninger bliver
trukket ned over hovedet pa dem, uden indflydelse pa implementeringen (Coch og French,
1948). Er modstand mod en forandring af denne karakter overhovedet noget man kan
forvente? Ja. Det kan man. Medarbejdere vil ofte vaere modstandere af projekter, der
aendrer status quo i organisationen (Zaltman og Duncan 1977) ogsa selvom det ikke
direkte vedrgrer dem selv. Alene frygten for hvad forandringen kan komme til at betyde, er
nok til at skabe modstand (Kotter og Schlesinger 2008). For at modarbejde denne
tendens, er det vigtigt at man genererer nogle kortsigtede gevinster, det vil sige at man
skal sgrge for pa et tidligt tidspunkt efter indfarelsen, at lade medarbejderne fa del i
gevinsten, altsa at man som medarbejder, kan fa tildelt mere speendende opgaver. Pa den
made bliver fordelene tydeligt kommunikeret til medarbejderne og leder frem til Kotters
punkt om at konsolidere forandringen inden man iveerksaetter mere forandring. Det
forudseetter naturligvis at muligheden er til stede. Hvis ikke ma man skabe muligheden,
eksempelvis ved fgr indfgrelsen at have skabt opgaver, man kan sesette medarbejderne til
at lgse.

2., 1

| Kotters sidste punkt gar han det klart at det er vigtigt at man far "opdateret”
organisationens kultur, nar man har gennemfgrt forandringen, saledes at forandringen
forankres i organisationen. Man kan diskutere om det er relevant ved indfgrelse af
robotter, da der jo ikke som sadan sker forandringer i selve opgavelgsningen, som naevnt
ovenfor, sker der jo "bare" det at en medarbejdergruppe forsvinder fra opgavelgsningen og
bliver overtaget af andre, altsa robotten. Pa den anden side, sa mener flere at udover at
anskue virksomheden i en helhedsbetragtning (Leavitt 1965),
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Opgaver

Teknologi

Kultur Struktur

Mennesker

Figur 2 Leavitts udvidede diamantmodel af sammenhangen mellem opgaver, teknologi, struktur, aktgrer og
kultur.

hvor man ser virksomheden som et sted, hvor opgaver, teknologi, struktur og aktgrer
haenger sammen og pavirker hverandre, vil man i krydsfeltet mellem de fire dele finde
kulturen, som dermed i et eller andet omfang binder delene sammen.

Motivation

Nar medarbejderne oplever at flere arbejdsprocesser kan overtages af robotter, vil de
tilbageveerende medarbejdere naturligt opleve en vis frygt for at ogsa deres arbejde vil
blive overtaget, hvilket kan betyde en nedgang i deres arbejdsmoral, som udtrykt ved at de
ikke leengere fgler det samme ansvar for at udfare deres arbejde godt nok. En mulighed,
for at modvirke dette kan veere, at tage udgangspunkt i agent-principal teorien om at
medarbejderne har et arbejde, for at skabe stagrst mulig egennytte. Egennytten kan
udtrykkes ved at man for sa lille arbejdsindsats som muligt kan fa den stgrste lgn og de
bedste arbejdsforhold. | forlaengelse heraf, vil det vaere natuligt at fokusere pa
medarbejdernes motivation.

En af en virksomheds fremmeste opgaver er at bevare sine medarbejderes motivation,
idet organisationer med motiverede medarbejdere har en konkurrencefordel frem for
organisationer, hvor medarbejderne er mindre motiverede. (Pfeffer 1998)

Hvis de tilbageblevne medarbejderes motivation falder i forbindelse med indfgrelse af
robotteknologi er det derfor uhyre vigtigt at man som virksomhed, gar mest muligt for at
sikre disse medarbejderes motivation.

Motivationen af medarbejdere kan betragtes ud fra to perspektiver, dels den direkte
motivation af den enkelte medarbejder og dels den indirekte motivation der opstar ud fra
den made arbejdspladsen fungerer pa, dvs. den motivation, der opstar blandt
medarbejderne i deres mgde med deres kolleger om at Igse arbejdsopgaver.
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Den indirekte motivation opstar, idet de fleste arbejdsopgaver ikke kun lgses af en enkelt
medarbejder, men Igses i en eller anden form for samspil med andre. Det kan dels veere at
man som medarbejder indgar i en form for gruppearbejde, idet man som medarbejder er
del af en proces, men det kan ogsa vaere at man rent faktisk lgser en opgave individuelt,
men sparrer med kolleger om den rigtige made at udfgre opgaven pa. Den rigtige
opgavelgsning, kan dermed veere baseret pa normer i virksomheden og motivationen
handler dermed nok sa meget om at vaere en del af et feellesskab, hvor alle lgser
arbejdsopgaver pa samme made.

Der er flere forskellige mader, man direkte kan motivere sine medarbejdere pa: @konomisk
motivation, behovsdrevet motivation, sammenlignende motivation og motivation gennem
positiv adfeerd. Der er formentlig ingen af disse, der fungerer optimalt hver for sig,
udfordringen er derfor at finde den kombination, der fungerer for den aktuelle
medarbejdergruppe pa den individuelle arbejdsplads.

En anden udfordring ved at finde den rette motivation, er at medarbejderne sendrer
praeferencer over tid og de vil sdledes ikke ngdvendigvis veere motiveret af de samme ting
i dag, som de bliver motiveret af i morgen.

@dkonomisk motivation

En meget udbredt model for motivation er den gkonomiske, idet det antages at mennesker
er et "Homo Economicus”, der altid vil handle i forhold til sin egennyttemaksimering, dvs.
at man altid kan motiveres af flere lgnkroner. Man taler i denne sammenhaeng om "pay for
performance”, dvs. at der er tale om en resultataflanning, hvor man bliver belgnnet for at
opna nogle fastsatte mal.

Nar man forsgger at motivere sine medarbejdere gennem en gkonomisk politik, er det
vigtigt at der pa forhand er enighed om hvad man maler pa, sa der er gennemsigtighed
omkring malene. Ligeledes er det vigtigt at der er overensstemmelse mellem
medarbejdernes mal og organisationens overordnede mal.

Der er normalt forskellige mader at fastlaeegge mal pa, de kan veere rene indsatsmal:
"Fabrikér s mange sager og opna en bonus", men de kan ogséa veere mere subjektive,
hvor der bliver lagt veegt pa en subjektiv vurdering af kvaliteten af det udfarte arbejde, her
bestar udfordringen i at, der skal veere enighed om, hvilke kriterier der bliver lagt vaegt pa.
En anden udfordring ved resultatmal er at hvis der kun bliver fokuseret pa antallet af
producerede sager, kan dette ga ud over kvaliteten,(Prendergast 1999) Det modsatte gar
sig naturligvis ogsa gaeldende. Endelig risikerer man ved resultatmal, at medarbejderne
stopper med at producere sager, nar de har naet deres mal.

Behovsdrevet motivation

| den behovsdrevne motivation finder man at mennesker er drevet af nogle af de behoy,
der er beskrevet i Maslows behovspyramide (Maslow 1943), der understreger at
mennesker drives af andre behov end rent pekunigere, der i udgangspunktet vil deekke
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Maslows grundleeggende behov i form af de fysiologiske og sikkerhedsmaessige behov,
hvoraf fglger at han mener at mennesker ogsa motiveres af ting som de sociale behov, i
form af samveer med andre og venskaber, samt af behov for at fgle selvveerd i form af
respekt og anderkendelse fra sin omverden og endelig behovet for selvrealisering, der
kommer til udtryk ved behov for personlig vaekst.

Udfordringen ved Maslows teori er at mennesker i en arbejdssituation ikke ngdvendigvis er
motiveret af de samme ting, det vil sige at nogle godt kan veere motiveret, gennem
opfyldelse af mere grundlaeggende behov, mens andre prioriterer hgjere behov (Pinder
2008), seerligt set i lyset af at de grundleeggende behov, lettere tilfredsstilles end de blev i
1943, da teorien fgrste gang blev formuleret, saledes argumenteres der for at
behovspyramiden i dag bar vendes om, saledes at selvrealiseringen, bliver det vigtigste
behov (Christensen 2007). Det er nok at ga for langt, sandheden er nok snarere at
behovspyramidens hierarki ikke skal opfattes sa rigidt, men snarere skal tilpasses
individuelt. En anden udfordring kan veere at medarbejderne ikke altid er bevidste om
deres motivation, hvilket udfordrer en leders muligheder, for at opfylde medarbejderens
motivationsbehov.

Efter Maslow er der andre, der har bygget videre pa teorien om opfyldelsen af behov som
motivation. Alderfers (1972) ERG (Existence, relations, growth) er saledes en forenkling,
hvor behovene er indsnaevret til tre behov: Eksistensbehov, tilhgrsbehov og veekstbehov.
Det interessante er imidlertid at Alderfer, ligesom nyere fortolkninger af Maslow, ser
behovene som individuelle, hvor nogle bliver motiveret af den ene type behov, mens andre
bliver motiveret af andre behov. Ogsa her er der sket en udvikling imod at
eksistensbehovene i et moderne samfund, og maske i seerlig grad i et dansk
velfeerdssamfund pa forhand er opfyldt, hvorfor man i en medarbejdermotivations-
sammenhaeng, skal fokusere pa behovene for tilhgr og vaekst.

Mens Maslow argumenterer for at nar et behov er opfyldt, indgar det ikke leengere i
medarbejderens valg af adfeerd, adfaerden sigter derimod mod at fa opfyldt det neeste
behov, indvender Alderfer at hvis medarbejderen ikke kan se at fa opfyldt et hgjere
liggende behov, vil vedkommende sgge at overopfylde et underliggende behov, dette farer
til, at hvor Maslow argumenterer for en forholdsvis stringent opstigen ad
behovspyramiden, hvor hvert behov enten er opfyldt eller ikke opfyldt, argumenterer
Alderfer for at behovene kan opfyldes i stgrre eller mindre grad og stadigveek virke
motiverende, specielt hvis det ikke er muligt at tilbyde opfyldelse af et overliggende behov,
sa tilbyde medarbejderen at videreudfylde et underliggende behov, for derigennem at opna
behovstilfredsstillelse. Eller sage andre behov at fa opfyldt og herigennem fastholde
motivationen.

En tredje behovsteori star McClelland (1961) for. Men i modsaetning til pa Maslow og
Alderfer, ser han ikke behovene ordnet i en pyramide, men som sideordnede, der aldrig
bliver opfyldt og tilsammen tilbyder en behovstilfredsstillelse hos medarbejderen. Og man
kan derfor heller ikke se at man skal sgge at opfylde et behov, far man kan ga i gang med
at arbejde for at opfylde det naeste behov. Hvor bade Maslow og Alderfer argumenterer for
at behovene er medfadte, mener McClelland at behov kan tillzeres, saledes at vi som
individer over tid, kan tilleegge behov stgrre veerdi efterhanden som vi leerer om dem. Dette
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er en vigtig pointe, idet det betyder at man som leder skal veere opmaerksom pa at
medarbejdere, over tid kan opfinde nye behov. En anden vigtig del af McClellands
behovsteori er at et af de behov, han beskriver er, praestationsbehovet og da han ikke
mener at behovene bliver opfyldt helt, vil medarbejdere, for hvem praestationsbehovet er
vigtigt, hele tiden sgge at preestere bedre og dermed indga i en opadgaende spiral.

En anden made at anskue motivationsfaktorerne er Hertzbergs (1968) to-faktor-teori, hvor
han opdeler motivationsfaktorer i motivationsfaktorer og hygiejnefaktorer, hvor
motivationsfaktorerne, der er forhold, som anerkendelse og arbejdsopgavernes karakter,
skaber trivsel, mens fraveeret af dem ikke skaber mistrivsel, hvorimod hygiejnefaktorerne
er forhold som lgn og forhold mellem medarbejdere og ledelse, som i deres fraveer skaber
vantrivsel, mens de ikke i sig selv skaber trivsel. Med andre ord er der visse
grundleeggende forhold, hygiejnefaktorerne, der skal veere til stede, fordi medarbejderne
forventer at de er til stede, for at motivere medarbejderne, mens visse ting,
motivationsfaktorerne, kan tilfgjes for at forhgje motivationen. Over tid risikerer man
imidlertid at motivationsfaktorerne bliver opfattet af medarbejderne som hygiejnefaktorer,
altsa faktorer man har krav pa at skulle veere til stede og som derfor skifter karakter i
forhold til deres motivationspotentiale.

Et nyere syn pa motivation kommer med selvmotiveringsteorien (Deci & Ryan 1985) eller
som nogle kalder den selvreguleringsteorien (Sheldon 2012), hvor selvreguleringen, altsa
det at man som medarbejder har indflydelse pa arbejdsopgaver og indsats, er et
grundleeggende behov og dermed en motivationsfaktor i sig selv. For at medarbejderne
kan motivere sig selv, kan de opfylde tre underliggende behov (Deci & Ryan 2000):

e at fgle autonomi
e at fgle sig kompetent
e at sikre sig et socialt tilhgrsforhold.

Teorien gar ud pé at det er i medarbejderens valg af arbejdsopgave og indsats i forhold til
opgaven at motivationen ligger. Problemet opstar, nar man ikke selv har mulighed for at
veelge sine arbejdsopgaver. Til gengaeld kan det virke motiverende for medarbejderne,
hvis de kan overbevises om at deres arbejdsopgaver er noget de gnsker at udfare.

Malseaetningsteorien (Locke & Latham 2002) tager udgangspunkt i at medarbejderne opnar
tilfredsstillelse ved at forfglge og opna mal og leegger sig dermed op ad Alderfers (1972)
veekstbehov og McClellands (1961) preestationsbehov. Teorien siger at nar medarbejderne
far opstillet et mal, som de efterfalgende nar, bliver de motiveret til at forfalge nye mal i
fremtiden. Problemet som arbejdsgiver kan vaere at opstille tilstreekkeligt malbare mal, da
der skal veere en gennemskuelighed i malet og klare regler for hvornar malet er naet.
Samtidig skal malene veere opnaelige, idet hvis medarbejderen undervejs finder ud af at
malet ikke er opnaeligt, vil miste interessen for at forsgge at opna malet.
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Sammenlignende adfeerd

Sammenlignende adfeerd tager udgangspunkt i at mennesker bliver motiveret af at
sammenligne sig med andre. | sammenhaengen betyder det at en medarbejder, kan blive
motiveret af at se at en kollega opnar en hgjere belgnning for en udfart arbejdsopgave end
en selv, dette kan motivere medarbejderen til selv at yde en ekstra indsats for at opna den
samme belgnning. Problemet set fra et ledelsessynspunkt for denne form for motivation,
er at det fra medarbejderens side, kan veere sveert at gennemskue, hvad der udlgser den
hgjere belagnning til kollegaen, da man i den sammenlignende adfeerdsteori ogsa erkender
at der er andre faktorer end den ra udfgrelse af arbejdsopgaver, der kan udlgse belgnning,
det kan veere ting som personlig adfaerd, at man er villig til at hjeelpe sine kolleger eller at
man er villig til at yde ekstra for at afdelingen kommer i mal. Nar lederen ikke kan veere
sikker pa hvad medarbejderne opfatter som udlgsende faktor for en belgnning, kan det
veere sveert at skabe en motivationsfaktor. Og lederen er derfor tvunget ud i en adfeerd der
virker motiverende pa medarbejderne f.eks. i form af feedback. En anden problemstilling i
forbindelse med sammenlignende adfaerd er at misundelse, som er en falelse der opstar
nar medarbejdere fgler sig urimeligt behandlet, kan fare til handlinger, der ikke sigter mod
at udfgre sine opgaver bedre, men fgrer til en fglelse af at selvom man yder en god
indsats, bliver det ikke belgnnet, sa hvorfor sa overhovedet yde en indsats, ligesom det
kan fare til en mere destruktiv adfeerd, hvor man forsgger at seette en mere succesfuld
kollega i et darligt lys og imellem de to yderpunkter hvor man naesten altid vil opleve en
darligere stemning pa en arbejdsplads, hvilket farer til en generelt darligere jobudfarelse.

Motivation gennem positiv adfeerd

Hvor traditionel motivationsteori sgger at opstille faktorer, som kan bibringe medarbejderne
deres manglende motivation og dermed i realiteten sgger at piske dem til at yde en
arbejdsindsats, fokuserer teorien om positiv adfaerd pa, at mennesker grundleeggende
besidder en indre motivation, som "bare" skal understgttes. Dette ggres ved, i modseetning
til den traditionelle motivationsteoris fokus pa medarbejdernes manglende vilje til at
arbejde, at fokusere pa menneskets styrker (Gallagher et. al. 2009) og deres naturlige
motivation for at yde en indsats (Deci og Ryan 1985).

Hvis man skal motivere gennem positiv psykologi, kan det ggres pa to mader, gennem det
enkelte menneske og/eller gennem en indretning af arbejdspladsen, der understgtter
medarbejdernes glaede.

Et kendetegn ved medarbejdere, der er motiveret gennem den positive psykologi, kan

illustreres ved teorien om "flow" (Csikszentmihalyi 2005), som opstiller syv punkter, der
skal vaere opfyldt, for at man som menneske er i "flow" og dermed opnar en tilstand af

lykke:

e Medarbejderen er fuldsteendig fokuseret og koncentreret om opgaven.

e Medarbejderen haever sig over hverdagens realiteter og oplever derigennem en
form for ekstase.
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Medarbejderen oplever indre klarhed, ved at have et klart mal.

Medarbejderen ved at det er muligt at lgse opgaven, fordi opgaven gar til kanten,
men uden at overskride, medarbejderens kompetencer.

Medarbejderen oplever den renhed, der opstar nar man ikke bekymrer sig om sig
selv, men er fuldt fokuseret pa opgaven og samtidig oplever at vokse undervejs.

Medarbejderen oplever en tidlashed gennem sin koncentration om opgaven.

Medarbejderen oplever at opgavelgsningen baerer belgnningen i sig selv.

De fleste af disse punkter, kan man opleve ved Igsning af rutineopgaver, men det er klart,
at punkterne om at vokse undervejs og nar opgaven bevaeger sig pa kanten af ens
kompetencer, formentlig ikke vil veere til stede ved lgsning af rutineopgaver, der netop er
kendetegnet ved at man som medarbejder ikke behgver at teenke s& meget over
opgavelgsningen.
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Metode

Undersggelsesdesignet i denne opgave er et casestudie, som problemformuleringen i
meget hgj grad ogsa leegger op til, idet undersggelsesenheden er Styrelsen for
Patientsikkerhed. Casestudiet er en kvantitativ undersggelse, idet jeg har valgt at benytte
mig af styrelsens indsamlede tidsdata, til belysning af den grundleseggende praemis om at
40 % af arbejdsopgaverne kan robotiseres.

Validitet og reliabilitet

For at fa et billede af undersggelsens troveerdighed er det vaesentligt at se pa opgavens
validitet og reliabilitet. Disse begreber er grundlaeggende i vurdering af undersggelsens
kvalitet.

Validitet, er vigtig fordi, den definerer undersggelsesresultatets gyldighed, dvs. man
vurderer om forholdet mellem det undersggte og det der var malet med undersggelsen er
relevant.

Reliabilitet viser om man kan stole pa de indsamlede data.

For de data der er blevet indsamlet omkring medarbejdernes tidsforbrug i forbindelse med
deres opgavelgsning geelder at validiteten er hgj, da dataene danner grundlaget for en
vurdering af, hvor meget tid, der bruges pa arbejdsopgaver, der har potentiale for at
automatiseres.

Reliabiliteten vurderes ligeledes til at veere hgj, da alle medarbejdere i styrelsen er
forpligtet til at opgere deres daglige tidsforbrug, specificeret pa et antal aktiviteter.
Systemet har veeret i brug et par ar og er dermed godt indarbejdet hos medarbejderne.

Om man kan stole pa at medarbejderne laver en korrekt tidsregistrering, kan imidlertid
anskues fra forskellige synsvinkler.

Pa den ene side er der en indstilling til at medarbejderne bruger en stor del af deres
arbejdsdag pa aktiviteter, der intet har med produktionen at gare (Jensen 1976),
(Eisenhardt 1989), da medarbejderne imidlertid er forpligtet til at rapportere deres
forbrugte tid, falger at den tid de har brugt pa private aktiviteter, ma blive registreret pa
deres produktionstid, da deres arbejdsgiver ikke betaler dem for de private aktiviteter.
Problemet med dette forsteerkes af at styrelsen ikke klart kan sige, hvor lang tid, der skal
bruges pa en sag, da sagernes kompleksitet varierer, det vil sige at der foreligger et
tilfeelde af asymmetrisk viden om sagsbehandlingstiden, hvor medarbejderen kan
argumentere for at den forbrugte tid pa et sagskompleks er rimeligt og ledelsen ikke kan
modbevise dette.
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Teorien om principal-agent problemet, som dette er et udtryk for, stammer imidlertid fra
USA, hvor den sociale kapital, i dette tilfeelde udtrykt ved tilliden mellem ledere og
medarbejdere, er lav.(Putnam 2001).

| Danmark er situationen imidlertid en anden, idet den sociale kapital er hgj,(Torpe 2003)
og der kan derfor argumenteres for at problemerne omkring principal-agent
problematikken ikke er lige sa store i Danmark.

Et andet forhold, der gger validiteten af dataene, er statsansattes traditionelle hgje loyalitet
overfor deres arbejdsopgaver, idet disse har et samfundsnyttigt formal.® (Santesson 2012)

Der er endvidere indsamlet data i form af arbejdsgangsbeskrivelser.

Validiteten af disse data er hgj, da dataseettet danner grundlag for en vurdering af
arbejdsprocessernes egnethed i forhold til automatisering.

Reliabiliteten af dataene er forholdsvis hgj, da dataene stammer fra et projekt udfart i
styrelsen med fokus pa en beskrivelse af arbejdsgange, til brug for opleering af nye
medarbejdere og med statte fra eksterne konsulenter. Der kan imidlertid stilles
spgrgsmalstegne ved reliabiliteten af dataene, projektet blev iveerksat pa et tidspunkt, hvor
dele af styrelsen var blevet udflyttet til Arhus og visse medarbejdere dermed ville kunne se
en ide i at sabotere styrelsens arbejde. Imod dette taler den ovenfornaevnte hgje loyalitet
blandt statsansatte.

Det gvrige datamateriale bestar af firmaets produktionsstatistik, hvor validiteten vurderes
at veere hgj, da dataene bruges til at analysere firmaets produkter i et produktivitets
perspektiv.

Reliabiliteten vurderes ligeledes til at veere hgj, da dataene direkte illustrerer antallet af
behandlede sager og er dermed et udtryk for hvor leenge en sag befinder sig i hver fase af
produktionen. Der ses ikke umiddelbart nogen argumenter for, at medarbejdere skulle lade
en sag befinde sig i en fase leengere end ngdvendigt.

Endelig er der indsamlet nogle sekundeere data i form af diverse artikler og eksterne data,
relevant for emnet. Disse vil der blive henvist til direkte hvor de bliver brugt.

Validiteten af disse data vurderes til at veere hgj, da de ellers ikke ville veere valgt, mens
reliabiliteten ma vurderes i hvert enkelt tilfaelde.

5 Drives du af samfundssind eller penge? DJ@F-bladet 2012
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Undersggelsesspgrgsmal 1

Er der arbejdsprocesser, der har potentiale til at blive automatiseret?

Ved besvarelse af dette spgrgsmal, vil jeg foretage en analyse af hvad RPA kan gare for
virksomhedens processer

Robotic Process Automation er disse ar mest kendt for at kunne overtage processer fra
mennesker, der er kendetegnet ved at veere gentagne, simple opgaver, der er enkle at
beskrive. Det vil sige opgaver, som for eksempel at man i en sag slar et CPR-nummer op i
CPR-registret og ad den vej far kontrolleret adressen pa en sagspart eller .....

Hvorfor skulle det veere interessant at seette en robot til at overtage disse processer? Fordi
robotten kan udfare opgaverne pa kortere tid, idet den er en del af IT-systemet og er derfor
ikke afhaengig af at skulle bevaege en mus eller have fat i en bestemt tastekombination, for
at komme fra det ene trin til det naeste. Det kan synes at veere fa musebevaegelser, der pa
den made spares, men henset til hvor mange kontorarbejdere, der har problemer med
"musearm”, kan det ses at det alligevel er en del bevaegelser, der spares. Hver opgave
udfgres altsa pa kortere tid, men robotten er ogsa god til at udfare mange opgaver, da den
ikke i samme grad skal holde pauser af kortere eller leengere varighed, som en
kontorarbejder skal. Robotten kan kare 24 timer i dggnet 365 dage om aret og dermed
gennemlgbe betydeligt flere opgaver end et menneske kan, der kun arbejder 7,4 time® i
216 dage’. Fordi robotten ikke bliver udsat for udefrakommende forstyrrelser p4 samme
made, som en menneskelig kontorarbejder, bliver opgaverne ogsa udfgrt pA samme made
hver gang, det vil sige at antallet af fejl falder, forudsat naturligvis at opgaven er korrekt
beskrevet til at starte med. Ligeledes er det en kendt sag at medarbejdere kan traettes ved
at udfgre den samme opgave i lang tid, hvilket medfarer at risikoen for fejl stiger.

| den forbindelse ma der derfor laves en analyse af hvilke arbejdsopgaver der varetages i
sagsbehandlingen og veelge dem ud, der er egnet til automatisering.

Netop en virksomhed (eller en afdeling), der beskeaeftiger sig med sagsbehandling er
interessant i denne sammenhaeng, da sagsbehandling er en proces, hvor der kommer en
problemstilling ind i form af en sag, denne sag gennemigber derefter et antal stadier,
hvorigennem den for visse stadier bliver tilfgrt veerdi og derefter ender med et resultat,
hvor veerdien af den gerne skulle veere stgrre end da den kom ind. Det er i denne proces
at automatisering giver mening, da sagsbehandlingen er karakteriseret ved et stort antal
sager, der i udgangspunktet ligner hinanden og dermed, selvom hver sag bliver behandlet
individuelt, bliver behandlet ens, indenfor et pa forhand fastlagt regelsaet. For at
indfgrelsen af robotteknologi skal bibringe virksomheden veerdi, kreever det derfor at

6 37 timer delt med 5 dage.
7 SKAT: Antal arbejdsdage. http://skat.dk/skat.aspx?0id=171299
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virksomheden i vid udstreekning beskeeftiger sig med sagsbehandling.

Virksomhedens processer

De produktivitetsmaessige gevinster ved at indfgre automatisering i administrative
arbejdsprocesser i styrelsen, kan besvares ud fra en analyse af hvor stor besparelsen
bliver ved indfgrelsen.

Arbejdsprocesserne kan opdeles i flere grupper, afhaengigt af hvilken medarbejdergruppe,
der udfgrer den:

e der er en del der udfgres af sekreteergruppen, herunder studentermedhjeelpere
e en del der udfgres af sagsbehandlergruppen, inklusive chefgruppen
e en del der behandles af laegefaglige konsulenter og/eller naevn.

Det giver derfor mening at opdele den tidsmaessige gevinst i disse hovedgrupper.
Der tages udgangspunkt i sagsbehandling af ankesager fra Patienterstatningen.

Analysen tager udgangspunkt i tre dataseet:
e en procesbeskrivelse, med tilhgrende ansvarlig medarbejdergruppe
(procesbeskrivelsen findes som bilag C).
e en produktionsstatistik, der viser en sags faser og det tidsmaessige forbrug pr fase.
Dataene er trukket ud som en pivottabel, fra statistikdatabasen.
e en oversigt over den procentvise fordeling af tidsforbruget for afdelingens faglige
opgaver.

De to farste oversigter sammensaettes derefter til at vise den gennemsnitlige sagstid pr
medarbejdergruppe, resultatet heraf seettes derefter op imod hvor meget tid
sagsbehandlingen af erstatningssager fylder i alt.

Nedenstaende detaljerede oversigt over sagsflowet, fra procesbeskrivelsen, danner
grundlag for en vurdering af hver enkelt sagsfases egnethed for automatisering.
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Lebenr. Fase Beskrivelse Medarbejdergruppe Egnet til automatisering

1 '1-2 Sag oprettes ud fra anke Sekreteer Ja. De fleste
(typisk anke ved brug af oplysninger modtages i
klageskema sendt via klageskemaet.
NEM-id eller mail eller
telefonisk)

Kvitteringsbrev til klager
bilagt evt.
samtykkeerklaering og
fuldmagt til underskrift

2 2 Mail til Sekretaer Ja. Standardmail
Patienterstatningen med fremsendes.
anmodning om sagsakter
ud fra angivet sagsnr.

Modtaget anke og bilag

3 2-3 Modtager sagsakter fra | Sekretaer Ja. Oprettelse af sag i
Patienterstatningen via ESDH-system, visse
Netservice. dokumenter overfgres
Komprimerer alle hertil pa baggrund af
modtagne filer. Visse regel i naeste punkt.
vaesentlige dokumenter Mappe oprettes og
gemmes som Acadre- gvrige dokumenter
dokumenter resten overfgres hertil.
samles i mappe Klar til
student.

4 3 Fordeling af sag til Leder Maske. Fordelingen
neevnsafdeling/jurist fremgar maske af PE's
afheaengig af medicinsk afgarelse.
speciale, hvilket vurderes
ud fra PE's afgarelse
som ligger som veesentlig
Acadre dokumenter.

5 '3-4  Sekreteer med ansvar for | Sekretaer Ja. Breve fremsendes

naevnsafdeling sender
partshgringsbreve bilagt
PE's leegelige vurdering
og udtalelse til anken

sammen med bilag.
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6

5

Sag vurderes af jurist — brev
med spargsmal til sagkyndig.
Mail til ECSagkyndigpost
vedhaeftet sagsakter i PDF
og brev til sagkyndig med
konkrete spargsmal.

Jurist veelger det medicinske
speciale, der skal vurdere
sagen.

Jurist

Nej. Der indgar en konkret
vurdering.

Team ECSagkyndig
udveelger sagkyndig ud fra
juristens gnske om
medicinsk speciale og de
medicinske sagkyndiges
tilgeengelighed.

Team sender sag til
sagkyndig.

Opfalgning ved mail til
sagkyndig, hvis sagkyndig
ikke afleverer inden for frist

Team

Ekstern proces Ja. Alle
informationer foreligger.

Sagkyndig vurderer sag og
sender sin leegelige
vurdering til ECKontoret

Sagkyndig

Ekstern proces. Nej. Der indgar
en konkret vurdering.

'6-7

Leegelig vurdering indgaet til
ECKontor journaliseres pa
sag

Sekreteer

Ja. Journalisering.

10

7-8

Sagsbehandlende jurist
vurderer og skriver indstilling
til afgerelse og vurdere
relevant naevnsafdeling til at
afgare sagen

Jurist

Nej. Der indgar en konkret
vurdering.

11

7-9

Indstilling kan ogsa sendes til
formandens afggrelse alene

Jurist

Nej. Der indgar en konkret
vurdering.
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12

8

Student med ansvar for
naevn samler alle
sagsakter inkl. intern
lzegelig vurdering fra
sagkyndig og indstilling i
PDF

PDF gemmes pa USB
med kode og USB med
alle gvrige neevnssager
sendes til medlemmerne
af neevnsafdelingen 2-3
uger inden naevnsmgde

Student

Ja. Samling af dokumenter og
overfgrsel af disse til medie for
forsendelse.

13

Neevn treeffer afgarelse i
sagen pa neevnsmgade.
Sagsbehandlende jurist
deltager i mgdet og
noterer under mgdet evt.
rettelser til
indstillingen/afggarelsen

Jurist

Maske. Rettelser kan maske
videregives elektronisk af
relevante naeevnsmedlemmer.

14

'8-12

Efter neevnsmgde
foretager jurist evt.
rettelser i afgarelse.
Formand og jurist
underskriver afgarelse.
Jurist udfylder sagsskema
pa sagen

Jurist veelger kode for
folgebrev til afgarelse

Jurist

Maske. Ovennaevnte rettelser
kan maske skrives ind i
afgarelsen.

Ja. Sagsskema udfyldes og der
veelges kode for falgebrev.

15

12

Sekreteer sender
afgerelse med fglgebrev
til sagens parter.

Kopi til Patienterstatning
og sagkyndig, der har
vurderet sagen.
Sekreteer afslutter sagen.

Sekretaer

Ja. Fremsendelse af brev. Og
markering af at sagen er
afsluttet.

16

13

Bemaerkninger til
afggrelse journaliseres og
besvares efter behov.

Evt. grundlag for
genoptagelse.

Sekretaer

Ja. Journalisering.
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Som det fremgar af ovenstaende er det sekretaerernes og studenternes arbejde, der kan

robotiseres.

Oversigt over det samlede tidsforbrug (i timer) i sagsflowet ved sagsbehandling af
erstatningssager kvalificeret pa medarbejdergrupper:

Medarbejdergruppe | Proces Tidsforbrug samlet

Sekreteer Sag oprettes 12.848
Sekreteer Indhentning af sagsakter fra PE 636
Sekretaer Sagsakter fra PE 329
Jurist Fordeling af sag til naevn 80.150
Sekreteer Partshgringsbreve udsendes 104.472
Sekreteer Sag sendes til sagkyndig 415.620
Jurist Jurist skriver indstilling og veelger naevn 487.976
Student Sag sendes til neevnsmedlemmer 380.715
Jurist Afgarelse skrives 19.550
Sekreteer Afgarelse til sagens parter 540.715
Total 2.043.011

Udover disse indgar der i sagsbehandlingen ogsa eksterne sagsbehandlere i form af
laeger, tandlaeger o. lign. Og i den samlede tid indgar ogsa spildtid i form af afventning af
svar fra dels sagkyndige og dels Patienterstatningen.

Samlet sagsbehandlingstid pr medarbejdergruppe

Medarbejder Tidsforbrug | procent

Jurist 587.676 20
Student 380.715 13
Sekreteer 1.074.620 37
Eksterne / Spildtid 888.500 30
Total 2.931.511 100

Som tidligere neevnt er det sekreteerernes og studenternes arbejdsopgaver, der findes
egnede til automatiser, hvoraf fglger at den samlede procentuelle besparelse ved
automatisering af arbejdsopgaver er 50 % (37 % + 13 %).
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Procentvis fordeling af tidsforbruget for afdelingens faglige opgaver:

Opgave Procent

Sagsbehandling af erstatningssager 94,6
Sundhedsfaglige konsulenter/ sagkyndige vedr. erst 0,2
Neevnsomkostninger vedr. erstatningssager8 1,7
Retssager vedr. erstatningssager 3,5
| alt 100,0

Da afdelingen bruger knapt 95 % af sin arbejdstid pa sagsbehandling af erstatningssager
og der kan robotiseres 50 % af opgaverne, ma man konkludere at den indledende pastand
om at 40 % af arbejdsopgaverne kan udfares af robotter godt og vel nds, da den samlede
besparelse udger 47,5 % (95 % af 50 %).

Denne besparelse kan imidlertid ses som den besparelse, der er direkte malelig. Der vil
formentlig ogsa ligge en mere skjult besparelse i den del af arbejdsopgaverne, der falder
ind under teorien om agent-principal forholdet, idet de arbejdsprocesser, der bliver
automatiseret ikke leengere vil veere mal for de problemer der opstar, nar medarbejdere
forsagger at nyttemaksimere for dem selv, saledes at firmaet gar glip af dets
nyttemaksimering. Det er klart at sa laenge der er mennesker involveret i processen, vil der
opsta "“free-rider" problemer, men da naesten halvdelen af processerne er overtaget af
robotter, er der de feerre "free-ridere".

| vores sagsbehandlingsflow vil man med udgangspunkt i teorien om de syv
spildmuligheder umiddelbart kunne identificere spildet saledes:

Transport er den tid det tager en klage, at komme til fgrste sagsbehandlers kendskab. Det
vil ikke veere relevant at se pa i denne sammenhaeng, da tiden er ekstern.

Lagre kan man se som en ophobning af sager, hvor der af den ene eller anden grund ikke
iveerkseettes en sagsbehandling. Man har tidligere erfaring med at medarbejdere, har
udvalgt sager, som de ville igangsaette sagsbehandling pa, athaengig af deres opfattelse af
sagernes kompleksitet, derved kan der ophobes sager, der ikke bliver behandlet, hvilket
kan sammenlignes med en produktionsvirksomheds ravarelager, altsa i dette tilfeelde
sager, man kan tage frem og viderebearbejde. Ved indfgrelsen af robotter forsvinder dette
spild, da robotterne saetter alle sager i gang, uanset deres potentielle kompleksitet. Et
andet aspekt af dette er at man ikke risikerer ophobning af sager hos medarbejdere, der af
den ene eller anden grund er fraveerende.

8 Det skal bemeerkes at de enkelte kategorier tages fra virksomhedens aktivitetsoversigt, hvor der ogsa
bogfares andre omkostninger end tidsforbrug.
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Bevaegelsen er den tid der gar med at fare sagerne igennem sagsbehandlingsforlabet, fra
den ene sagsbehandler til den nzeste. Med feerre manuelle handteringer af sagerne, ma
man formode at denne tid bliver beskaret. Dog med den undtagelse at der stadig er et
menneske pa visse af posterne og man risikerer at der qua disse opstar en flaskehals.
Problemet kan Igses ved at anseette flere juridiske sagsbehandlere.

Ventetid er den tid en sagsbehandler, skal vente pa at modtage en sag fra den forrige
sagsbehandler, saledes at den kan sendes videre igennem flowet. Denne tid bliver ogsa
beskaret pa grund af de faerre manuelle handteringer.

Overproduktion handler om at producere flere varer end man kan seelge, der er dermed
tale om at producere til lager. Dette er ikke relevant at forholde sig til her.

Overprocessering vil veere de tilfaelde hvor en sag aldrig bliver afsluttet, fordi
sagsbehandleren af den ene eller anden grund, til stadighed finder nye mader at
kontrollere sagsforlgbet. Denne spildmulighed vil formentlig ikke forsvinde. Bortset fra at
ingen vil have interesse i det, da sagsbehandlere (ogsa) bliver bedgmt pa deres evne til at
afslutte sager.

Defekter er sager der af den ene eller anden grund ikke bliver afgjort korrekt. En af
fordelene ved robotterne er deres evne til at udfgre opgaver p4 samme made hver gang
og derved nedbringe risikoen for defekter, det ma derfor antages at denne spildmulighed
ogsa Vil blive nedbragt.
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Undersggelsesspgrgsmal 2

Er der eksterne forhold, der driver styrelsen til, at forsgge at realisere gevinsten?
Omverdensanalyse

Degree Of Turbulence (DOT) analyse

Changeability (Forandringer i omverdenen)

Complexity (Pavirkning fra komplikationer)

De politiske komplikationer pavirker i hgj grad styrelsen, da styrelsen er sat i verden for at
varetage opgaver der retter sig imod folketingets fokusomrader pa sundhedsomradet.

Et godt eksempel er at man i 2011, pa baggrund af indfarelsen af et nyt patient-
klagesystem, samlede Patientskadeankenaevnet med Patientklagensevnet og den del af
Sundhedsstyrelsen der administrerer Dansk Patientsikkerhedsdatabase og lagde dem
sammen med kontoret for International Sygesikring til en ny styrelse: "Patientombuddet” i
en tro pa at denne sammenlaegning, ville veere til gavn for patientsikkerheden®, blot fire &r
senere, i oktober 2015, lagde man Patientombuddet sammen med dele af
Sundhedsstyrelsen til den nye styrelse: Styrelsen for Patientsikkerhed, for yderligere at
hgjne patientsikkerheden gennem en synergieffekt mellem tilsynsopgaven og
klagesagsbehandlingen for bedre at veere i stand til at identificere risikoomrader i
sundhedsvaesnet™®. Pr 1. januar 2019 har man atter udskilt Patientskadeankenaevnet og
Patientklagenaevnet i en ny styrelse: Styrelsen for Patientklager og Erstatning, mens
Styrelsen for Patientsikkerhed fortsaetter i en reduceret starrelse.

Karakteren for "Changeability" bliver 3-4. Styrelsen er i hgj grad udsat for politiske
komplikationer, idet sager i pressen hurtigt kan aendre det politiske fokus og gare at man
skal reagere. P& den anden side, ligger sagerne ikke sa langt fra styrelsens normale
opgaver, men er mere justeringer af retningen.

Novelty (Bliver styrelsen udsat for nye situationer)

| lyset af at styrelsen eksisterer for at kunne fgre politiske beslutninger ud i livet, kan
styrelsen hurtigt blive palagt nye opgaver, det ses blandt andet af at styrelsen ved den
loveendring, der palagde styrelsen at oprette det risikobaserede tilsyn, skulle oprette en
database over behandlingssteder i Danmark.

Styrelsen er altsa hele tiden "i fare" for at blive palagt nye opgaver, disse vil dog altid veere
indenfor de opgavefelter, som styrelsen i forvejen lgser og karakteren for "Novelty" bliver
dermed 3.

9 Patientombuddet-aarsberetning-2011
10 Arsrapport_2016_for_Styrelsen_for_Patientsikkerhed, s.2
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Nar vi nu har set pa sandsynligheden af forandringer i styrelsens omverden, kan man se
pa styrelsens muligheder for at forudsige disse forandringer, hvilket leder videre til anden
del af DOT-analysen, som omhandler evnen til at forudsige forandringerne

Predictability (Kan man forudsige forandringerne)

Rate of change (Hvor hurtigt gar forandringerne)

Der er to steder forandringer typisk opstar, dels i forbindelse med konkrete forhold i
sundhedsvaesnet, som kommer til offentlighedens kendskab og som kraever at ministeren
aktivt forholder sig til problemstillingen. Disse sager opstar hurtigt, idet sundhedsvaesnet er
en kompleks stagrrelse, som ingen har et komplet overblik over og dermed heller ikke har
indsigt i potentielle problemomrader, som derfor farst far fokus, nar nogen, ofte i et samspil
mellem interne og eksterne parter, far drejet fokus hen pa det. Et eksempel her kunne
veere forhold omkring tilsyn med lsegefagligt personale, hvor sager omkring disses videre
arbejde, pa trods af problematiske arbejdsgange, kan opsta hurtigt og hvor det er vigtigt at
der hurtigt kommer lgsninger.

Et andet sted, hvor forandringer opstar, er i forbindelse med udarbejdelsen af finanslove,
hvor den siddende regering, har mulighed for at fokusere pa konkrete forhold i
sundhedsvaesnet, som den gnsker at gagre noget ved. | denne sammenheeng, vil en del af
disse forandringer, veere emner, som er diskuteret med relevante aktarer pa
ressortomradet herunder Styrelsen for Patientsikkerhed, i disse tilfeelde gar forandringerne
dermed ikke sa hurtigt.

Mens udefrakommende forandringer kommer hurtigt, kommer indefrakommende
forandringer i et langsommere tempo og da det trods alt ikke er sa tit at de
udefrakommende sager opstar, ma "rate of change" siges at ga middelhurtigt, hvorfor
karakteren af disse i analysen bliver 3.

Visibility of the future (Kan man forudse forandringerne)

Om man kan forudsige forandringerne afhaenger af samme forhold, som naevnt ovenfor,
idet der som udgangspunkt findes to slags forandringer, de udefrakommende, som er
sveere at forudse og de indefrakommende, som styrelsen i et eller andet omfang selv har
indflydelse pa og dermed har mulighed for at forudse.

Sa ogsa her er karakteren en kombination af sveert forudsigelige og forholdsvis nemt

forudsigelige forandringer, derfor ma "Visibility of the future" siges at ga middellang,
hvorfor karakteren af disse i analysen bliver 3.
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Samlet set kommer resultatet til at se saledes ud:

Degree Of Turbulence

Changeability

Complexity 3-4

Novelty

Predictability
Rate of change 3
Visibility of the future 3

Altsd en middelkarakter.

PESTEL-analyse
Politiske forhold

De politiske forhold i Danmark tilsiger at vi skal have et hgijt serviceniveau af staten. Dette
geelder dermed ogsa for de statslige styrelser, der forventes at levere den bedste
borgerservice, det er muligt at give. | Styrelsen for Patientsikkerheds tilfeelde handler DET i
hgj grad om at levere sagsbehandling pa et hgijt niveau og sa hurtigt som muligt. Der er
med andre ord politisk fokus pa at man kan levere afggrelser, der er i trad med
lovgivningen indenfor en rimelig tid, saledes at borgeren kan komme videre med sit liv.
Samtidig er der en opfattelse af at vii Danmark er omend ikke farende teknologisk set, sa i
hvert fald med i front. Til den ende vil det veere oplagt at kunne veere med i forhold til
automatisering pa kontorer.

Endvidere er der i moderniseringsstyrelsen et konstant fokus pa, hvordan statens gvrige
styrelser bedst muligt kan udnytte alle muligheder for at effektivisere sine arbejdsgange.
Herunder ved brug af teknologiske lgsninger. | den forbindelse, kan man formentligt i det
lidt leengere perspektiv, forvente at blive straffet, hvis man som styrelse ikke er med
fremme teknologisk.

Under de politiske forhold hgrer ogsa medier og interessegrupper.

Interessegrupper kan umiddelbart opdeles i to: Interessegrupper for dem der bliver bergrt
af de afgarelser, der treeffes i Styrelsen og fagforeninger for de faggrupper, der bliver
bergrt af indfgrelsen af robotter.

De der bliver bergrt af de afgarelser, styrelsen traeffer er interesseret i at de afgarelser der
bliver truffet, bliver truffet pa baggrund af de regler, der er pa omradet og at de dermed kan
regne med konsistens i afgarelserne. Robotteknologien er netop god til at sikre at
arbejdsopgaver bliver lgst pa samme made hver gang, hvilket dermed bidrager til
konsistensen. Endvidere er disse grupper ogsa interesseret i at afgarelser bliver truffet sa
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hurtigt som muligt, sa de bergrte hurtigt kan komme videre i deres liv. Ogsa her er
robotterne oplagte, da de kan behandle mange sager pa kort tid.

Fagforeningerne for de ansatte, der risikerer at blive arbejdslgse, vil naturligt veere
modstandere af en indfgrelse af robotteknologi, men bliver ngdt til at erkende at
indfgrelsen ikke kan stoppes og dermed vil de have en interesse i at deres medlemmer
enten kompenseres gkonomisk for tab af arbejde eller at deres medlemmer kan
opkvalificeres til andet arbejde, der ikke i samme omfang bliver bergrt af robotteknologien.

Mediernes indflydelse pa styrelsens teknologivalg ma ikke undervurderes. Som statslig
styrelse er man under konstant overvagning. Pa den ene side vil medierne have fokus pa
kvaliteten og hastigheden af styrelsens opgavelgsning, hvilket underbygger behovet for
robotteknologi, pa den anden side, vil andre dele af mediebilledet fokusere pa de negative
konsekvenser af indfarelse af robotteknolog, sdsom de ansattes jobsikkerhed og
understgttelse af overfladiggjorte medarbejdere. Fokusset pa opgavelgsning vil imidlertid
fa overtaget, da de samfundsmaessige konsekvenser, vil skulle tages et andet sted i
debatten.

dkonomiske forhold

Der ses en generel gkonomisk vaekst i samfundet, denne vaekst skal udnyttes i den private
sektor, der star med et konstant behov for kvalificeret arbejdskraft.

Figur 3

Realvaskst i pet, i forhold il foregéende periode
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Danmarks Statstik, Statistikbanken tabel MNAN1

En del af denne arbejdskraft er til stede i det offentlige, hvilket motiverer for at flytte
arbejdskraft fra den offentlige til den private sektor. For at det kan lade sig ggre, ma
arbejdskraften imidlertid friggres fra den offentlige sektor, eksempelvis gennem
robotisering af visse arbejdsopgaver. | den private sektor vil man imidlertid ogsa opleve en
stigende interesse for at automatisere arbejdsopgaver, hvilket kan fare til, at presset lettes
pa behovet for at overfgre kvalificeret arbejdskraft fra den offentlige sektor til den private
sektor.

Den gkonomiske vaekst giver en gget aktivitet i samfundet, hvilket ogsa afspejler sig i
maengden af sager i sagsbehandlende myndigheder, herunder Styrelsen for
Patientstikkerhed.

Udviklingen i den gkonomiske vaekst betyder at der er flere skatteindteegter og dermed en
stgrre kasse til at finansiere den offentlige sektor, dette kan treekke modsat i forhold til
indfgrelse af robotteknologi, idet der dermed ikke er den samme motivation for at spare og
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dermed effektivisere. Imidlertid kan man ikke regne med at den gkonomiske veekst vil
vedblive at stige og det er derfor vigtigt at man allerede nu indstiller sig pa en tid, hvor der
vil komme et stigende pres for at gennemfgre besparelser i det offentlige.

Med den gkonomiske veekst kommer ogsa et lsnmodtagerkrav om en hgijere lgnninger,
der ogsa vil smitte af pa de statsligt ansattes lgnniveau, dette farer til et Ilgnpres, som kan
mildnes ved at der er feerre ansatte. Det virker dog ogsa til en vis grad modsat, da de
rutinepreegede opgaver er overtaget af robotter, vil de tilbageblevne opgaver i hgjere grad,
skulle Igses af ansatte med flere kompetencer, der vil kreeve en hgjere lgn, men da disse
opgaver skulle Igses alligevel, bar det ikke veere det store problem.

Pa grund af robotternes fleksibilitet i forhold til dens arbejdstid, vil man med indfarelsen
blive mindre sarbar overfor éendringer i sagsantallet. Robotterne koster det samme om de
arbejder en time om dagen eller fireogtyve. Man kan argumentere for at robotten er for dyr,
hvis den kun arbejder en time om dagen, men hvis den i den tidsperiode, nar lige sa
meget som en fysisk ansat, tjiener den sig ind alligevel og hvis sagsmaengden stiger
arbejder den bare mere.

Samfundsmeaessige forhold

Den demografiske udvikling tilsiger at der bliver flere danskere'!. Godt nok flader
udviklingen ud fra 2017 og frem mod 2045, men den er stadigt stigende, hvilket, alt andet
lige, vil betyde en stigning i antallet af sager, om behandling i sundhedsvaesnet. Flere
sager vil betyde et gget behov for sagsbehandlingstimer.

Figur 4
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Flere danskere, flere sager men potentielt ogsa flere medarbejdere til at behandle
sagerne, saledes at det ggede behov for sagsbehandlingstid, kan daekkes af fysiske
medarbejdere.

Sundhedsvaesnet bliver bedre til at behandle patienter, men befolkningen stiller ogsa
starre krav til muligheden for at blive behandlet og patienterne vil veere mere
opmaerksomme pa deres muligheder for at klage og/eller kraeve erstatning for
fejlbehandlinger. Den stigende andel af aeldre i befolkningen, der er mere

11 Demographic_balance, 1 January 2015 — 1 January 2080 _(thousands) PF15

37



Er det realistisk for Styrelsen for Patientsikkerhed at realisere en rationaliseringsgevinst pa 40 % ved at indfare
automatisering af administrative arbejdsprocesser?

behandlingskraevende, farer til flere behandlinger og pa grund af disse behandlingers
starre kompleksitet, henset til patienternes alder, vil dette fore til flere sager.*?

| dagens samfund er der et stort fokus pa at alle skal have en sa hgj uddannelse som
muligt. Det vil betyde at der vil veere faerre til at patage sig rutineopgaver, for at fa lgst
disse det vil derfor veere ngdvendigt at have robotter, der kan lgse disse opgaver.

Nar man har en hgjere uddannelse, vil man ogsa bedre vaere i stand til at forsta nytten af
robotisering af arbejdsopgaver, veere i stand til at drive udviklingen og profitere af dette.

Nar arbejdslgsheden er lav, ser man en stigning i personaleomsaetningen. Det er
nemmere at fa et job et andet sted og medarbejderne vil dermed, af forskellige arsager,
sgge veek. Da man som virksomhed bruger mange ressourcer pa, at opleere nye
medarbejdere, er det oplagt at have robotter, der kun skal lseres op én gang.

Teknologiske forhold

Den teknologiske udvikling skal naturligvis understatte indfagrelsen af robotter. Da
robotteknologien bestar af to dele: Hardware og software er det vigtigt at begge dele er til
radighed i tilstraekkeligt store maengder.

Hardwaredelen har set en udvikling, hvor processorkraften er steget til et niveau, hvor
databehandlingen sker i et tempo, som for visse simple processers vedkommende er pa
niveau med menneskers (Lance, 2017).

Omkostning pr GFLOPS
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Figur 5 Omkostning pr GFLOPS (som udtryk for processorhastighed)

Der er ikke nogen tegn pa at udviklingen ikke ogséa fremover vil ga lige sa hurtigt. Generelt
er der til stadighed en interesse i at udvikle processorkraft og hukommelse, saledes at
man kan bruge computere indenfor mange sektorer og ligeledes udvide omraderne
indenfor hvilke det er muligt at bruge computerteknologi i samspil med andre teknologier.

Man ser ogsa at teknologien udvikler sig ad andre teknologiske spor, for at @ge processor

12 Danske Regioner - Prioritering
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kraften, her taenkes pé neurale netvaerk, hvor man mekanisk efterligner hjernens made at
udfare processer pa, hvilket med stor sandsynlighed kommer til at effektivisere
procesautomationen kraftigt.

Softwaredelen har qua udviklingen indenfor hardware, hvor processorkraften og dermed
hastigheden i udfarelse af processer, har gjort det muligt for robotter at overtage processer
fra mennesker, pa en made, hvor man ikke umiddelbart kan maerke forskel pa robotten og
mennesket, gjort at der kommer flere forskellige softawarelgsninger pa markedet.

Ogsa pa softwaresiden ser man udvikling i retning af andre mader til at simulere hjernens
opgavelgsning pa. Ligesom man via udviklingen indenfor denne teknologi er blevet bedre
til at se potentialet for andre omrader man kan automatisere eksempelvis
transportindustrien.

Med bedre veerktgier til at handtere data, herunder big data, vil man se en udvikling
henimod at robotter har hurtig adgang til store maengder data, til brug for
opgavelgsningen.

Telekommunikationen bliver mere og mere stabil og effektiv, saledes at robotter er i stand
til at kommunikere indbyrdes og dermed udveksle information, til brug for
opgavelgsningen. Men det ggr det ogsa muligt for robotterne, hurtigt at kunne
kommunikere med mennesker, der maske skal tage afggrende beslutninger, der ligger
udenfor robottens umiddelbare raekkevide.

Ombkostningerne ved teknologien falder, idet der bliver flere udbydere dels af
robotsoftwaren og dels af konsulenter til opseetning, hvilket fgrer til stigende konkurrence
indenfor disse felter, hvilket uvaegerligt vil fare til at de samlede omkostninger ved
indfgrelsen bliver stadigt lavere.

@kologiske forhold

Under de gkologiske forhold kan der gemme sig en udfordring i at det ikke i tilstraekkeligt
omfang er belyst, hvorvidt en indfgrelse af robotter pavirker styrelsens elforbrug i en
negativ retning, i en tid hvor der er fokus p& energioptimering™, det er tidligere set at
stramforbruget ved IT kan fare til kritiske historier** og det er klart at dette kan betyde at
man ved indfarelsen af robotter, skal sikre sig at man far synliggjort, at der samtidig sker
en besparelse pa energiforbruget, nar der ikke skal veere kontorlokaler til fysiske
medarbejdere.

13 Rigsrevisionens notat af 17. oktober 2016 http://www.rigsrevisionen.dk/media/2104378/709-16.pdf
14 Apples datacenter sluger strgm som mindst 175.000 familier, https://ing.dk/artikel/apples-datacenter-
sluger-stroem-som-mindst-175000-familier-174349
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Lovgivningsmeessige forhold

Lovgivning om brug og deling af data, kan veere en begraensning i en effektiv brug af
robotter, hvis det data der skal bruges for at robotterne kan udfare et effektivt stykke
arbejde, skal findes pa tveers af domaener. Man har i EU forholdsvis strenge regler, for
hvorledes personfalsomme data skal behandles™.

15 Persondataforordningen, http://eur-lex.europa.eu/legal-content/DA/TXT/?uri=CELEX%3A32016R0679
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Undersggelsesspgrgsmal 3

Er styrelsen organisatorisk i stand til at realisere gevinsten?

Det antages at indfarelsen har et omfang, sa organisationen bliver bergrt i betydeligt
omfang og man derfor kan tale om at der sker en betydelig forandring af virksomheden og
spgrgsmalet besvares dermed ved en analyse af styrelsens udfordringer i et
forandringsledelsesperspektiv.

Forandringsledelsesperspektivet

Indledningsvis kan man spgrge om indfgrelsen overhovedet indebaerer en forandring eller
om det snarere er en udvikling.

En udvikling er normalt defineret som "opgaver og processer der sigter mod at udvikle og
implementere veekstmuligheder indenfor og imellem organisationer” (Thérin 2014), mens
en forandring er en proces, der fornyer en organisations retning, struktur og evner til at
opfylde interne og eksterne kunders evigt skiftende krav (Moran and Brightman, 2001).

Da udviklingen altsa sigter mod opgaverne og processerne, mens forandringen sigter mod
handlinger, der skaber forudsaetningerne for at opgaverne og processerne lgses bedst
muligt, ma det konkluderes at indfgrelsen af robotter er en forandring.

Og hvorfor er det sa interessant at konstatere, at det er en forandring? Det er det for at
man som organisation kan forsta, at det er noget der skal tages alvorligt.

Indledningsvis er det en fordel at Lewins tre faser, idet ledelsen erkender at forandringen
er ngdvendig. Et stgrre analysearbejde i form af en businesscase, kan med fordel bringes i
anvendelse her for at gagre det klart for ledelsen hvilke gkonomiske fordele, der er ved
indfgrelsen. Dette vil senere kunne bruges i forbindelse med det farste punkt i Kotters
forandringsmodel. Efter indfgrelsen er det herefter vigtigt at man fastfryser
organisationen, med den nye struktur, det vil sige at forandringen skal have tid til at vise
sine fordele og organisationen skal veenne sig til den nye struktur.

Henset til Kotters forandringsmodel kan man ved etableringen af en oplevelse af at
forandringen er ngdvendig, udover den indledende udfgrte businesscase, i styrelsens
tilfeelde maske leene sig op af at indfarelsen af robotteknologien er et paleeg oppe fra i
koncernledelsen, ellers ma det formidles, at det er en teknologi, som kan sikre styrelsens
eksistens fremadrettet, ogsa selvom det ikke direkte er meningen at der skal hentes en
gkonomisk gevinst, men at man qua en starre effektivitet kan patage sig flere opgaver.

| andre sammenhaenge (Thorborg 2013) anbefales det at man skaber en konkret situation,
eventuelt i form af at tillade et (mindre) gkonomiske tab, for at tydeliggare overfor
organisationen situationens alvor.

Den slags manipulerende tiltag vil neeppe veere muligt i styrelsens tilfeelde. | styrelsen vil
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der formentlig ogsa vaere en starre forstaelse for at forandringer, der paleegges fra
ministeriet, er en gyldig arsag, da det er oplevet flere gange far.

Men naturligvis vil det vaere en fordel, hvis man kan indfgre robotteknologien, pa et
tidspunkt, hvor man af andre arsager er under pres udefra, for at effektivisere sin
sagsbehandling, som det for eksempel sas, da styrelsen blev oprettet.

Derudover papeger Kotter, at det er vigtigt at ledelsen star oprigtigt bag falelsen af
ngdvendigheden af indfarelsen. Vil ledelsen i styrelsen, sa ggre det? Det kan der nok
stilles spgrgsmalstegn ved, idet den ogsa vil opleve at teknologiindfarelsen ses som et fait
accompli og dermed noget ledelsen ikke har haft indflydelse pa. Pa den anden side, har
indfgrelsen af robotteknologien potentialet til at nedbringe sagsomkostningerne og/eller
forhgje kvaliteten ved sagsbehandlingen, hvilket kan forventes at blive indskrevet i
ledelsens resultatkontrakt, hvilket vil gge deres motivation for at bakke op om tiltaget.
Samt det forhold at verden udvikler sig og styrelsen er ngdt til at udvikle sig med den.

Det naeste punkt pa succeslisten, er at man skal sgrge for at etablere en indflydelsesrig
forandringsgruppe, der skal sta i spidsen for implementeringen af forandringen. |
definitionen af indflydelsesrig, ligger der flere aspekter. Der er dels den helt konkrete
indflydelse i form af magtfulde chefer, det vil sige at der skal sgrges for, at den ledelse,
hvori forandringen skal implementeres ma inddrages i den styrende koalition, derudover er
det vigtigt at der tilknyttes de forngdne specialister og slutteligen, et maske mere overset
punkt, som Kotter imidlertid laegger veegt pa er at man ogsa tilknytter medarbejdere, der
besidder gennemslagskraft i organisationen. Specielt det sidste punkt, kan vise sig at blive
problematisk i styrelsens tilfeelde, idet medarbejdere med gennemslagskraft i
organisationen, kan sta i en situation, hvor de forventes at bakke op om et tiltag, der
risikerer ogsa at erstatte deres job. Det afhaenger naturligvis dels af om disse
medarbejdere reelt risikerer at miste deres job til robotteknologien og dels om deres
oplevelse af denne risiko.

Nar grundlaget for forandringen er fastlagt og "salgsgruppen” er etableret, ma der skabes
et salgsargument overfor organisationen udtrykt ved en vision for forandringen.

| styrelsens tilfeelde vil visionen for forandringen veere at man med indfgrelsen af
robotteknologi, vil opna en fremtid, hvor medarbejderne ikke skal beskeeftige sig med
kedelige rutinepraegede opgaver, men kan koncentrere sig om de opgaver, der giver veerdi
for borgerne (kunderne). En sadan vision er teenkelig, fordi den viser hvordan fremtiden
kommer til at se ud, den er gnskelig, da de rutinepreegede opgaver forsvinder, den er
gennemfgrlig, fordi, som tidligere beskrevet, robotteknologien er moden til at indfri denne
forventning, den er fokuseret, da den naevner de opgaver der forsvinder, men den er ogsa
fleksibel nok til at der kan lsegges andre dele ind i den og den er kommunikerbar.

| forbindelse med kommunikationen af visionen, er man i eksemplet med Styrelsen for
Patientsikkerhed, allerede godt pa vej, da visionen er enkel og letforstaelig, i formidlingen
af den kan man antage at en metafor, hvor man beskriver en fremtid med en styrelse, hvor
medarbejderne er glade for at ga pa arbejde, fordi de ikke leengere skal bruge deres tid pa
kedelige rutineopgaver, men kan udfolde alle deres talenter, for at lase mere komplicerede
opgaver, kan bruges til at tydeliggere visionen. Visionen skal endvidere formidles i
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forskellige fora, det vil veere naturligt at indlede med at preesentere visionen pa et
stormgde, for alle involverede parter, for derefter at gentage praesentationen i stadigt
mindre fora fra afdelingsmgader til teammagader, pa den made opfyldes ogsa kravet om at
visionen skal gentages. Punktet om eksemplets magt, virker overflgdigt, da det allerede
ligger i etableringen af den styrende koalition, som ma formodes at ga foran i forandringen
og dermed veere eksempler for resten af organisationen. At forklare inkonsekvens er
oplagt at sla sammen med det sidste punkt om tovejsinteraktionen, da det med stor
sandsynlighed er i mgdet med medarbejderne, at styrelsen far gjnene op for eventuelle
uoverensstemmelser og konflikter i forbindelse med indfgrelsen.

Grundlaget for handling pa bred basis er lagt med gennemfarelsen af de forrige fire
punkter, idet der gennem skabelsen af forstaelsen af at forandringen er ngdvendig, en
efterfalgende nedseettelse af en effektiv styregruppe og udvikling og kommunikation af en
virkningsfuld vision. Det turde derfor veere enkelt at forma den berarte del af
organisationen sammen at arbejde frem mod realiseringen af forandringen.

Det kan naturligvis vise sig ikke at vaere sa enkelt alligevel, specielt hvis der, som Kotter
papeger, er modstandslommer i organisationen. Modstand mod forandringer kan opsta,
hvis medarbejderne oplever at beslutninger bliver trukket ned over hovedet pa dem, uden
indflydelse pa implementeringen (Coch og French, 1948). Det er derfor essentielt at man
pa et tidligt tidspunkt i processen inddrager medarbejderne. Hvis man gnsker at indfare
teknologi, der aendrer pa medarbejdernes made at arbejde pa, det kan for eksempel vaere
indfarelse at et nyt fakturahandteringssystem, giver det sig selv at man involverer bergrte
medarbejdere, saledes at de den dag systemet indfares har en klar forstaelse af hvordan
systemet virker og hvad deres egen rolle i arbejdsprocessen er. Det vil ogsa veere en
forholdsvis enkel proces at inddrage medarbejderne, idet det kun kraever at systemet
introduceres, man indbyder medarbejderne til at komme med gnsker til funktionalitet og
forslag til eendringer i arbejdets organisering. | tilfeeldet med indfgrelse af robotteknologi, er
medarbejderinddragelsen derimod mere kompliceret, idet indfagrelsen sigter mod at
overfladiggare medarbejdere. Og de tilbageveerende medarbejdere, skal, i
udgangspunktet, ikke eendre pa deres made at arbejde pa, for dem er forandringen at
deres opgave i sagsbehandlingsprocessen stammer fra en robot, frem for fra en fysisk
medarbejder, men indholdet vil veere det samme.

Medarbejdernes eventuelle modstand mod forandringen, kan forventes ud fra
betragtningen om at mennesker reagerer negativt overfor reelle eller forventede
forandringer. | styrelsens tilfeelde kan man antage to synspunkter i forhold til
medarbejdernes oplevelse af forandringer. Dels er det ikke farste gang, de bliver udsat for
forandringer, for mange er der en fglelse af at forandringerne er en af preemisserne for at
arbejde for styrelsen, idet der ofte ses organisationsforandringer, eksempelvis ved den
seneste oprettelse af styrelsen. Medarbejderne vil derfor ofte have en oplevelse af at
forandringen alene er noget der udlgser en vis frustration, fordi man oplever forstyrrelser i
ens arbejde, man oplever imidlertid ikke at det har den store indflydelse p4 om man har et
arbejde eller ej eller pa det konkrete indhold af ens arbejde. Forandringen ses dermed ikke
som veerende noget "farligt”, hvilket bar lette indfgrelsen. Det andet synspunkt retter sig
imod organisationens forandringsallergi (Kousholt 2012), idet medarbejder, der har
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gennemgaet mange forandringer og som naevnt ovenfor, har styrelsens medarbejdere
oplevet en del forandringer, efterhanden udvikler en "allergi" overfor yderligere
forandringer. Kousholt papeger at lgsningen pa denne problemstilling er at topledelsen
nyder tillid hos medarbejderne, selv er gode rollemodeller, som er konsekvente i det de
siger og gar, besidder en vedholdenhed og kommunikerer abent og aerligt.

Et andet aspekt ved minimering af modstand er som naevnt at det skal sikres at
medarbejderne hurtigt efter indfarelsen far del i fordelene ved indfarelsen af
robotteknologien, i Styrelsens tilfeelde, kunne man dermed indfgre robotiseringen i en
afdeling, som derefter virker som "udstillingsvindue" for organisationen for robotisering i
gvrige afdelinger.

| eksemplet med Styrelsen for Patientsikkerheds indfgrelse af robotteknologi, vil det veere
relevant at beskeaeftige sig med kulturen i organisationen.
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Undersggelsesspgrgsmal 4

Er styrelsen i stand til at sikre en realisering af gevinsten gennem motivering af
tilbageblevne medarbejdere?

Idet det formodes at en reduktion af arbejdsopgaver pa 40 %, hvad enten man veelger at
beskeere arbejdsstyrken eller man bliver palagt andre arbejdsopgaver, pavirker
motivationen af tilbageblevne medarbejdere, besvares spgrgsmalet ved en analyse af de
motivationsteoretiske tiltage, det vil veere relevant for styrelsen at forholde sig til.

Det motivationsteoretiske perspektiv
Hvordan sikrer man motivationen af de tilbageblevne medarbejdere?

Nar medarbejderne oplever at flere arbejdsprocesser kan overtages af robotter, vil de
tilbageveerende medarbejdere naturligt opleve en vis frygt for at ogsa deres arbejde vil
blive overtaget, hvilket kan betyde en nedgang i deres motivation. En mulighed, for at
modvirke dette kan veere at tage udgangspunkt i agent-principal teorien om at
medarbejderne har et arbejde, for at skabe stagrst mulig egennytte. Egennytten kan
udtrykkes ved at man for sa lille arbejdsindsats som muligt kan fa den stgrste lan og de
bedste arbejdsforhold. | forlaengelse heraf, vil det vaere natuligt at fokusere pa
medarbejdernes motivation.

En af en virksomheds fremmeste opgaver er at bevare sine medarbejderes motivation,
idet organisationer med motiverede medarbejdere har en konkurrencefordel frem for
organisationer, hvor medarbejderne er mindre motiverede. (Pfeffer 1998)

Hvis de tilbageblevne medarbejderes motivation falder i forbindelse med indfarelse af
robotteknologi, vil organisationen ikke veere i stand til at realisere det fulde
rationaliseringspotentiale og det er derfor uhyre vigtigt at man som virksomhed, gagr mest
muligt for at sikre disse medarbejderes motivation.

Motivationen af medarbejdere kan betragtes ud fra to perspektiver, dels den direkte
motivation af den enkelte medarbejder og dels den indirekte motivation der opstar ud fra
den made arbejdspladsen fungerer pa, dvs. den motivation, der opstar blandt
medarbejderne i deres mgde med deres kolleger om at Igse arbejdsopgaver.

Den indirekte motivation opstar, idet de fleste arbejdsopgaver ikke kun lgses af en enkelt
medarbejder, men Igses i en eller anden form for samspil med andre. | forbindelse med
indfarelsen af robotteknologi, vil en del af dette samspil naturligt forsvinde, imidlertid ma
man konstatere at i Styrelsens tilfeelde, vil der stadig veere faglig sparring omkring
arbejdsopgavernes udfgrelse, idet der for de tilbageveerende i processen, dels vil veere
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andre juridiske sagsbehandlere, der maske ikke sidder med helt samme stofomrade, men
alligevel ligger teet nok op ad arbejdsformen til at kunne skabe feellesskabsfalelse.
Derudover vil der ogsa veere tilbageveerende eksterne laegefaglige sagkyndige, med hvem
der vil forega sparring. | forlaengelse af muligheden for sparring ligger at man har feelles
normer for opgavelgsningen hvilket vil skabe en faellesskabsfglelse blandt medarbejderne,
der vil virke motiverende.

@konomisk motivation

Den gkonomiske motivation, vil ikke veere synderligt relevant, idet det gkonomiske
raderum for resultatlgn er relativt begreenset i en statslig virksomhed. Medarbejderne
forventes at yde deres ypperste for at nd s& mange sager som muligt, med den hgjest
opnaelige kvalitet som muligt. Det udelukker imidlertid ikke at man i helt szerlige
situationer, kan motivere gennem gkonomi*®.

| styrelsen er det ekstra svaert at indfare en form for resultatmal, idet sagsproduktionen er
et samarbejde mellem flere medarbejdere (medarbejdergrupper) plus eksterne aktarer,
som sagkyndige og neevnsmedlemmer og det kan dermed veere sveert for medarbejderne
at gennemskue, hvad de skal gare for at opna en given belgnning. (DeMatteo, Eby og
Sandstgm 1998)

Dette afspejler sig i aflanningsformen, hvor medarbejdere bliver aflannet i form af et fast
vederlag, der afspejler ens anciennitet og hierarkiske placering og er uafheengigt af
sagsproduktionen. Tilleeg kommer typisk kun i spil ved ekstraordinaere indsatser. Dette er
ogsa et udtryk for at en sag ikke er en fast starrelse, hvor man pa forhand kan sige, at det
ber tage sa og sa lang tid at behandle den.

Behovsdrevet motivation

Det behovsdrevne motivationsperspektiv er en mere farbar vej i styrelsen tilfaelde, idet
medarbejderne ofte vil veere motiveret af det sociale samvaer pa arbejdspladsen, samt
muligheden af at kunne fgle et selvveerd gennem dels at have udfgrt sine arbejdsopgaver i
en oplevet kvalitet og have modtaget anerkendelse for denne indsats. Ligesom behovet for
personlig veekst og selvrealisering tilgodeses gennem styrelsens personalepolitik, der
leegger vaegt p& medarbejdernes mulighed for efteruddannelse®’.

Udfordringen ved Maslows teori er at mennesker i en arbejdssituation ikke ngdvendigvis er
motiveret af de samme ting, heldigvis er paletten af de behovsdrevne motivationstiltag
forholdsvis bred, til gengeeld kan det veere en udfordring, hvis medarbejderne ikke anser
det for nok, specielt deekningen af de sociale behov, kan naturligvis vise sig at blive
udfordret af at antallet af medarbejdere falder. | et ledelsesperspektiv er det, som Alderfer
er inde pa, vigtigt at man opfatter ens medarbejdere som individer, med individuelle behov,

16 http://www.sum.dk/Om-ministeriet/Strategier-og-politiker/Koncernpersonale-og-loenpolitik/Koncern-
loenpolitik.aspx

o http://www.sum.dk/Om-ministeriet/Strategier-og-politiker/Koncernpersonale-og-
loenpolitik/Koncernpersonalepolitik.aspx#3.
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et veerktgj til afdeekning findes i imidlertid i virksomheden i form af den arlige
medarbejdersamtale, der pa ministeromradet er fast reguleret i form af tidsplan og
forlebsplan®®. Ogsé i styrelsen skal man veere opmaerksom p& McClellands tanker om at
behov kan tilleeres (McClelland 1961), saledes at de ting styrelsen tilbyder pa
motivationsfronten hele tiden skal udvides. Nar man ser pa styrelsens indpasning i
Hertzbergs to-faktor-teori, ser man at styrelsen opfylder medarbejdernes behov for
opfyldelse af hans hygiejnefaktorer i form af firmapolitik, ledelse, arbejdsforhold, lan,
sociale relationer, status og jobsikkerhed, ligeledes vil man som medarbejder have gode
muligheder for at fa opfyldt behovene i motivationsfaktorerne, som muligheden for at
preestere, blive anderkendt, have ansvar, karrieremuligheder og veekst. Indenfor rammerne
af medarbejdernes arbejdsopgaver, har der generelt veeret et syn i styrelsen fra ledelsens
side pa, at medarbejderne et langt stykke ad vejen, selv regulerer deres arbejdsindsats og
de har dermed haft en forholdsvis stor indflydelse p& arbejdsopgaver og indsats*®, hvilket
dermed burde bidrage til motivationen, hvis man laegger teorien om selvregulering til
grund. Det er klart at arbejdsopgaverne ligger forholdsvist fast i styrelsen, saledes at
raderummet for den enkelte medarbejder til at vaelge sine arbejdsopgaver er begraenset. |
forleengelse af medarbejdernes autonomi i forhold til prioritering af arbejdsindsatsen, vil
der ofte i styrelsen veere mulighed for at samarbejde med ens naermeste chef for
fastlaeggelse af personlige arbejdsrelaterede mal, hvilket dermed leegger sig opad
malsaetningsteoriens teorem om at dette giver motiverede medarbejdere.

Sammenlignende adfeerd

Styrelsens evner til at motivere medarbejderne gennem teorien om sammenlignende
adfeerd, er udfordret af at belgnningerne for arbejdet er, som vist ovenfor, af immateriel
karakter, hvilket gar det sveert at tildele en belgnning til en arbejdsindsats set i forhold til
en kollegas opgavevaretagelse. Hvis man skal benytte sig af den sammenlignende
adfeerds motivation, kan man bruge feedback, som belgnning, denne burde imidlertid
allerede veere givet, saledes at det ikke leengere er et ekstraordinaert. Pa visse omrader
kan belgnningen besta i tildeling af mere interessante arbejdsopgaver, hvilket kan veere
motiverende. Lederens udfordring er at gennemskue, hvilke arbejdsopgaver
medarbejderne finder interessante og frekvensen af disse. En anden problemstilling i
forbindelse med sammenlignende adfaerd er, nar man, som det er tilfaeldet i STPS, har
arbejdsopgaver, der kreever flere medarbejdere, det vil sige at feedbacken skal deles
blandt flere personer, hvilket resulterer i en svagere malsaetning for belgnningsopfyldelsen.

18 http://www.sum.dk/Om-ministeriet/Strategier-og-politiker/Koncernpersonale-og-
loenpolitik/Koncernpersonalepolitik.aspx#3.

19 http://www.sum.dk/Om-ministeriet/Strategier-og-politiker/Koncernpersonale-og-
loenpolitik/Koncernpersonalepolitik.aspx#2.
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Motivation gennem positiv adfeerd

Styrelsens evne til at motivere medarbejderne gennem at understgtte medarbejdernes
naturlige inklination for at yde en indsats, ma siges at veere gode, idet teorien om den
positive adfeerd blandt andet fordrer opgaver, der saetter medarbejderne i stand til at
komme "i flow" og arbejdsopgaverne i styrelsen vil for de flestes vedkommende, efter en
indfgrelse af robotter, veere af en karakter der underbygger dette. Noget der modarbejder
det er imidlertid de i styrelsen abne kontorlandskaber, der ikke, for alle, understatter
muligheden for helt at koncentrere sig om arbejdsopgaverne.
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Konklusion

Spargsmalet var: "Er det realistisk for Styrelsen for Patientsikkerhed, at realisere en
rationaliseringsgevinst pa 40 % ved at indfgre automatisering af administrative
arbejdsprocesser?”.

Svaret er, at ja det er realistisk.

Den indledende péastand var at 40 % af arbejdsopgaverne kan automatiseres.
Gennemgangen af processen omkring sagsbehandling af ankesager fra
Patienterstatningen ved Styrelsen for Patientsikkerhed viser at der absolut er et potentiale
for, at automatisere dele af sagsbehandlingen, da sagsbehandlingen groft sagt kan
opdeles i to former for arbejdsopgaver:

e Opgaver der tilfgrer sagen veerdi i form af juridiske vurderinger af sagens vej
igennem systemet og leegefaglige udtalelser, der leder hen imod sagens afggrelse.

e Ekspeditionsopgaver, der sigter pa at samle dokumentation genereret ved
ovennavnte opgaver eller fra andre kilder.

Gennemgangen viste at det var muligt i denne proces at automatisere 50 %, hvilket
dermed leder hen til at det ER muligt at na 40 %.

Ydermere vil en 50 % reduktion af direkte arbejdsopgaver, formentlig generere afledte
effekter andre steder, specielt hvis man veelger at skille sig af med de overflgdiggjorte
medarbejdere, da der dermed kan spares stattefunktioner. Det vil saledes vaere rimeligt at
forvente, at rationaliseringsgevinsten vil blive endnu stgrre end de 50 %.

Nar man har sparet 50 % af arbejdsprocesserne veek, ma man imidlertid stille sig selv
spgrgsmalet, hvad der skal ske med de medarbejdere, der saledes umiddelbart er blevet
overflgdiggjort. Hvis man veelger at seette dem til andet arbejde, som, i dette tilfeelde,
styrelsen kunne patage sig/blive palagt, er den gkonomiske gevinst for virksomheden
afheengig af betalingen for dette ekstra arbejde. Hvis man imidlertid, skiller sig af med de
overflgdiggjorte medarbejdere, vil den gkonomiske gevinst naturligvis blive stagrre idet, det
derefter vil veere muligt at spare pa styrelsens variable omkostninger i form af
lanomkostninger, men ogsa pa sigt pa de faste omkostninger i form af ejendomsdrift.

Ligeledes ma man formode, at ved en reduktion af medarbejderstaben, vil der veere en
"spill-over" effekt pa andre afdelinger og medarbejdergrupper, som det imidlertid er
udenfor denne rapports opgave at vurdere, men som ikke desto mindre har potentiale til
ogsa at generere et gkonomisk overskud.

Med udgangspunkt i PESTEL-analysen kan det endvidere konkluderes at forholdene i
omverdenen viser at tiden er moden til at indfgre robotteknologi for automatisering af
arbejdsprocesserne, idet der er politiske kraefter udenom styrelsen, som ser det som en
fordel at styrelsen indfarer tiltag, der kan mindske styrelsens omkostninger og selv om den
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gkonomiske analyse ikke giver et klart billede af fremtidens gkonomiske forhold, idet der
er stramninger, der traekker i retning af stgrre omkostninger, ligesom der er stramninger,
der treekker imod et lavere omkostningsniveau, viser den samfundsmaessige del af
analysen, at styrelsens aktivitetsniveau vil stige i fremtiden, med et stigende antal sager til
behandling og dermed flere ansatte, hvilket alt andet lige vil fare til ggede omkostninger.
Endelig viser den teknologiske del af analysen at teknologien er moden til at der bliver
indfart automatisering af de administrative arbejdsprocesser, selvom der her kan opsta
problemer, som belyst under den gkologiske del af analysen, hvor man ikke kan veere
sikker pa at der ikke i fremtiden kan ske visse begraensninger, pa grund af en
grundleeggende uvidenhed om et eventuelt forhgjet energiforbrug. Som punktet om
lovgivning viser, kan det endvidere vise sig at der kommer til at ligge en udfordring i
lovligheden af at benytte data i IT-systemer, en problematik, man tidligere har set, men
som det vurderes at der vil veere politisk vilje til at overvinde, da de gkonomiske fordele
potentielt er meget store.

DOT analysen af stabiliteten af styrelsens omgivelser viser, at selvom styrelsens
omverden forandrer sig, sker forandringerne ikke hurtigere og er ikke stgrre end at det bar
vaere muligt for styrelsen at tilpasse sig disse. Herunder at kunne opdatere eventuelle
robotter, sa de er i stand til at varetage processer, der er forboundet med indfarelsen af nye
opgaver i styrelsen.

Selvom man kan reducere arbejdsopgaverne med 50 % i denne proces, er det ikke det
samme som at der ogsa kan opnas en 50 % reduktion andre steder, imidlertid vil det
alligevel veere relevant at implementere en sadan lgsning, specielt set i lyset af at de
eksterne forhold for styrelsen tilsiger at tiden er moden til at undersgge muligheden for at
indfare automatisering. Og man star dermed over en forandringsopgave.

Indfarelsen af robotteknologien indebaerer at man som udgangspunkt vil skille sig af med
en medarbejdergruppe, der udfgrer de automatiseringsegnede opgaver. Ledelsens
handtering af denne medarbejderreduktion, vil falge en standardhandtering, som man
maske har pravet far i forbindelse med nedskeeringer og falger dermed nogle fastlagte
procedurer?.

Forandringsopgaven retter sig dermed mod den tilbageveerende organisation. Hvor stor
denne opgave vil veere kan diskuteres, idet forandringen i realiteten "kun" vil veere en
indfgrelse af et nyt IT-system. Den djaevelske detalje ligger imidlertid i organisationens
opfattelse af om denne indfgrelse, kun er starten pa en starre omlaegning, hvor flere
grupper af medarbejdere, skal reduceres fordi ogsa deres arbejdsopgaver viser sig at
veere automatiseringsegnede. Hvis denne fglelse breder sig, star ledelsen dermed overfor
en starre forandringsopgave, hvor flere udfordringer presser sig pa. For det fgrste kan det
veere sveert at kommunikere abent og eerligt om forandringerne, idet der er en risiko, for at
man allerede ved, at det ikke er den sidste automatiseringsrunde.

20 Koncernpersonalepolitik for Ministeriet for Sundhed og Forebyggelse: http://www.sum.dk/Om-
ministeriet/Strategier-og-politiker/Koncernpersonale-og-loenpolitik/Koncernpersonalepolitik.aspx#6.
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Hvis Kotters teori holder stik, er det nok at gennemga disse otte punkter, for at sikre at
forandringen bliver en succes.

1. Etablering af en oplevelse af at forandringen er ngdvendig.
. Oprettelse af en styrende koalition.

. Udvikling af en vision og en strategi.

. Formidling af forandringsversionen.

. Skabe grundlag for handling pa en bred basis.

. Generering af kortsigtede gevinster.

~N O oA WN

. Konsolidering af resultater og produktion af mere forandring.
8. Forankring af nye arbejdsmader i kulturen.

Imidlertid mener jeg at selvom man fra ledelsens side opfylder alle punkter til punkt og
prikke, er der stadig basis for at det gar galt, da indfgrelsen af robotteknologi er en meget
gennemgribende forandring, der har potentialet til at vende op og ned pa dagens
arbejdsmarked og dermed ogsa gar at alle medarbejdergrupper, ma spgrge sig selv,
hvordan de passer ind i denne nye orden, hvilket vil skabe et problem i forbindelse med at
fa organisationen til at handle pa en bred basis. De tilbageblevne medarbejdere ma
naturligt gare sig nogle tanker om hvornar deres arbejde bliver robotiseret og de dermed
selv bliver overfladiggjort. Sa da succeskriteriet for indfgrelsen af forandringen ma vaere at
man realiserer den i udsigt stillede produktivitetsgevinst, er det vigtigt at de tilbageblevne
medarbejdere, og dermed deres viden og erfaring indenfor opgavelgsningen, bliver i
virksomheden sa leenge som muligt og at de mens de er i vicksomheden gar deres arbejde
ligesa godt som far indfarelsen af robotiseringen. Til hjaelp for dette, kan man anfgre at det
for medarbejderne pa dagens arbejdsmarked ikke er ukendt at der bliver indfart ny
teknologi, selvom tidligere indfgrelser ikke har vaeret ligesa gennemgribende som
indfgrelse af robotteknologi er, hvilket vil hjeelpe dem til at forholde sig optimistisk omkring
indfgrelsen, samt det forhold at de fleste mennesker har en fglelse af komparativ
optimisme (O'Sullivan 2015), altsa det forhold at man teenker "det sker ikke for mig". |
styrelsen er der naturligvis risiko for forandringsallergi, men hvor stor den er, er sveert at
afgare.

Der er absolut betinget adfeerd, der opstar nar mennesker veelger en adfaerd, fordi de
opnar noget til dem selv og der er relationel adfeerd, der opstar i relationen med andre
mennesker.

Samlet set ma man erkende at den ene motivationsfaktor ikke er bedre end den anden,
men ogs4, at man ikke kan regne med at medarbejderne kun bliver motiveret af én form
for motivation.
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Her ser Maslow at der er et behovshierarki, hvor det ene behov skal veere opfyldt, inden
man sgger at opfylde det naeste behov i pyramiden, teorien er siden blevet preeciseret
derhen, at behovene nok ikke er sa stringent ordnet, som Maslow laegger op til, men mere
skal ses ud fra et individuelt synspunkt, hvor reekkefalgen er en anden hos forskellige
mennesker.

Derudover ser Alderfer at medarbejdere, der i frustration over ikke at kunne opna en
behovstilfredsstillelse af et behov, kan sgge andre behov at opfylde.

Hvis man seetter det ind i vores sammenhaeng med en mulig fremtidig automatisering af
arbejdsprocesser, kan man maske ikke opfylde medarbejderens behov for jobsikkerhed,
men man kan i det mindste sgrge for at give medarbejderen mulighed for at blive ved med
at fa daekket, i hvert fald en del af, deres behov for speendende arbejdsopgaver.

Et tilbagevendende problem med motivation igennem behovsopfyldelse er at behovet for
praestation hos specialiserede medarbejdere er sa stort, at det indebzerer en sggen efter
at ggre arbejdet bedre og bedre, men med det resultat at der opstar en falelse af at
arbejdet aldrig er godt nok udfart, hvilket i sidste ende farer til sammenbrud.
Problemstillingen er naturligvis at man som arbejdsgiver kan blive blind for
medarbejderens uudtalte behov og kun fokuserer pa at medarbejderen praesterer.

Den positive psykologis individfokus, kan veere sveert (lees: umuligt) at gennemfare pa en
stor arbejdsplads, sa fokusset pa individet, skal kun tjene til at synliggere, hvilke tiltag, der
kan styrke motivationen. At fa medarbejdere i "Flow"-teoriens lykketilstand underbygges
imidlertid ved indfarelsen af robotteknologi, der netop sigter pa at fijerne rutineopgaver og
overlade mere kraevende opgaver til medarbejderne.

Men teorigennemgangen illustrerer at mennesker motiveres forskelligt. Det er dog muligt
at sammenfatte motivationen til fem standardtyper (Christensen 2007):

e Vanemennesket, der motiveres gennem erfaring og opleering.

e Det gkonomiske menneske, der drives af penge.

e Det behovsdrevne menneske, der skal have sine personlige behov daekket.

e Det sammenlignende menneske, der motiveres gennem relationel rimelighed.

e Det internt motiverede menneske, hvor organisationen skal underbygge deres
naturlige motivation.

Selvom det er fristende at forsgge typologisk at inddele sine medarbejdere i ovennaevnte
kategorier, eventuelt ved hjeelp af psykologiske tests, kan det vaere en farlig vej at ga, da
mennesker, som naevnt tidligere, har en tendens til at udvikle motivationsfaktorerne over
tid.

52



Er det realistisk for Styrelsen for Patientsikkerhed at realisere en rationaliseringsgevinst pa 40 % ved at indfare
automatisering af administrative arbejdsprocesser?

Perspektivering

Som der neevnes i afgreensningsafsnittet i denne rapport, omhandler denne rapport ikke
de gkonomiske konsekvenser af indfgrelsen af administrative robotter. Dette er imidlertid
en vigtig parameter, nar man beslutter sig for at indfare disse og der ma derfor opstilles en
businesscase, der belyser gkonomien ved en sadan indfarelse.

| Styrelsen for Patientsikkerhed har man endnu ikke indfgrt denne type af robotter. Nar
man har indfgrt de farste robotter, vil det blive lettere at estimere omkostningerne, og
dermed det gkonomiske potentiale, ved indfgrelsen for fremtidige robotter.

Der er ingen tvivl om, at man i fremtiden kommer til at se mere og mere til indfgrelse af
robotter til automatisering af administrative arbejdsprocesser, dels set i lyset af den
generelle teknologiske udvikling og dels i lyset af indhgstede erfaringer med allerede
indfart robotteknologi og som det ses af denne rapport er der et betydeligt
rationaliseringspotentiale i forholdsvis enkle administrative processer.

| fremtiden vil vi se at ogsa mere komplekse administrative opgaver kan udfares af
robotter. Maske vil vi endda se robotter, der udfgrer ledelsesopgaver i form af at treeffe
strategiske beslutninger.

Det er klart at der, idet man overlader flere og flere opgaver til robotterne, rejser sig nogle
overvejelser, man ma gare sig, som virksomhed, der indfarer robotterne. Dels i form af om
der er potentiale for at patage sig andre opgaver og derved hvordan det pavirker ens
forretningsgrundlag, i offentlige institutioners tilfeelde, kan det veere at det giver mening at
omorganisere ministeromraderne, sa administrative robotter samles i seerlige styrelser,
dels hvordan man sikrer sig at robotterne gar det man vil have dem til. Dette sidste er
naturligvis specielt vigtigt, nAr man overlader mere og mere kritiske beslutninger til
robotterne.

Min personlige erfaring efter 35 ar pa arbejdsmarkedet er, at der er en betydelig
bergringsangst overfor ny teknologi, formentlig set i lyset af konklusionerne under afsnittet
om motivering, hvor det understreges at mennesker generelt ikke ansker at der aendres pa
status quo. Men hvor jeg ser, nar denne bergringsangst forsvinder, at robotterne vil brede
sig til i dag ukendte omrader. Ligeledes er det min erfaring at udviklingen altid gar
hurtigere end vi forventer. Hvilket kan betyde at indfgrelsen af robotteknologi formentlig
kommer til at ske hurtigere end vi forestiller os det og breder sig til omrader pa
arbejdsmarkedet, hvor de ansatte i dag ikke ser robotter som en trussel.

Dette rejser naturligvis nogle andre spargsmal, som for eksempel: "Hvad stiller vi op med
overflgdiggjorte medarbejdere?”. Betyder det at disse medarbejdere kan seettes til andre
opgaver, der dermed skaber merveerdi i samfundet eller betyder det at disse medarbejdere
skifter status fra beskaeftigede til arbejdslgse. Hvis det sidste er tilfaeldet kommer
samfundet til at st overfor endnu stgrre omveeltninger. En arbejdslgshedsprocent pa 40,
vil betyde en markant udfordring, der kreever ekstraordineere tiltag, for at vores
samfundsorden ikke skal bryde sammen.
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Dansk iveerkszetter: Derfor bliver du fyret af en computer

Dansk regnskabs-app bruger kunstig intelligens til at erstatte bogholderen. Mange flere hgjtuddannede vil blive erstattet af kloge
computere, mener ophavsmanden.
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Hvis du gar og tror, at det kun er fabriksarbejdere, der kommer til at miste jobbet til en robot eller kunstig intelligens, sa tager du fejl.
Sadan lyder oprabet fra internet-ivaerksaetteren Martin Thorborg, der gaester DR's teknologiprogram So ein Ding.

- Jeg tror, der er rigtig mange mennesker, der sidder derude og feler, de har et job, der er sveert at bestride i forhold til, at en computer
kan overtage det, siger han.

Thorborg er overbevist om, at kunstig intelligens ogsa i stigende grad vil overtage jobs fra folk med lange uddannelser og mange ars
erfaring.

Har arbejdslese bogholdere pa samvittigheden

Den danske iveerksaetters seneste projekt er rengskabs-appen Dinero, som ifalge ham selv vil fa flere og flere arbejdslese bogholdere pa
samvittigheden.

Jeg synes det er vigtigt, at folk forstar, at naesten ligegyldigt hvilken type job de har, sé er det i fare.

MARTIN THORBORG, IVARKSATTER

- Vi har erstattet bogholderen med kunstig intelligens. | stedet for at du giver dit bilag til din revisor eller bogholder, sa tager du et
billede af den med vores app. Den kommer ind i vores system. Via kunstig intelligens bliver det beregnet, hvad du skal betale i skat og i
moms og hvornar, forteeller Thorborg.

https://www.dr.dk/nyheder/viden/tech/dansk-ivaerksaetter-derfor-bliver-du-fyret-af-en-computer#_=_ 1/5
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indplaceret af en ‘rigtig’ bogholder. Ved hjzelp af disse data kan maskinen selv finde ud af, hvilken kategori nye udgiftsposter harer ind
under.

Med andre ord udferer appen en opgave, som indtil nu har vaeret et job for et menneske. Ifalge Martin Thorborg repraesenterer hans
app en udvikling, der vil ramme os alle, og er et eksempel pa, hvor vores samfund er pa vej hen.

Maskinlaering er en del af din hverdag

Bag udtrykket kunstig intelligens gemmer sig flere forskellige computer-discipliner. Ofte bliver det brugt om det, der i virkeligheden
hedder machine learning - eller pa dansk maskinlaering.

Som det naesten kan hares, sa laerer maskinen ved at analysere data. Og jo flere data den har analyseret, jo bedre bliver den til at treeffe
en korrekt beslutning pa egen hand. Et simpelt eksempel kunne vaere spamfilteret i din email-indbakke.

Men computernes evner reekker langt videre end til at bestyre junkmail. Faktisk vokser den kunstige intelligens med sa hastig fart, at den
nu begynder at tage jobs fra folk, der ferhen kreevede lang uddannelse og specialisering.

Her er regnskabsmedarbejdere blot en af mange professioner, der i fremtiden vil se skarp konkurrence fra de kloge computere.

Din jobansegning bliver sorteret af en computer

Fx er maskinleering allerede godt i gang med at fierne mandetimer inden for job-rekruttering.

- Allerede nu kan du kebe en machine learning-algoritme, der gar ind og kigger p& jobansegninger og
automatisk sender afslag til folk baseret p& nogle seerlige kriterier. Det er skreemmende.

MARTIN THORBORG, IVARKSATTER

Her bliver computerens evner i stigende grad (http://fortune.com/2017/05/19/ai-changing-jobs-hiring-recruiting/) brugt til at udveelge kandidater

og kortlaegge deres profil. Processen med at hyre nye medarbejdere kan pa den made speedes op og (i hvert fald i teorien) indkredse
bedre kandidater.

Teknologien betyder samtidig, at du risikerer at blive siet fra, uden der nogensinde er et menneske, der har leest din ansggning.

- Allerede nu kan du kebe en machine learning-algoritme, der gar ind og kigger pa jobansggninger og automatisk sender afslag til folk
baseret pa nogle seerlige kriterier. Det er skraemmende, siger Thorborg.

Processen er dog ikke nadvendigvis kun negativ. Computeren kan muligvis ogsa finde et job, som bedre matcher dine kompetencer

(https://techcrunch.com/2017/05/15/riminder-uses-deep-learning-to-better-match-people-to-jobs/), end det du rent faktisk har segt, ligesom den kan
holde gje med potentielt interessante kandidater, der slet ikke har sggt.

| fremtiden risikerer du altsa bade at fa afslag og blive headhuntet af en computer.

Computere skriver allerede sportsnyheder

Journalister kan ogsa begynde at fgle robotternes ande i nakken.

Washington Post, som er ejet af Amazon-milliardzeren Jeff Bezos, har sin egen robotjournalist, kendt under navnet Heliograf. Under OL i
Rio i 2016 sprgjtede robotten omkring 300 sportsartikler og korte nyheder ud.

| det seneste ars tid har Heliograf skrevet 850 artikler (https://digiday.com/media/washington-posts-robot-reporter-published-500-articles-last-year/) for
den velestimerede avis, hvor sterstedelen af artiklerne har omhandlet det amerikanske praesidentvalg.

For begge typer artikler drejer det sig seerligt om nyheder, der har fokus pa resultater og fakta, som fx en malscorer eller navnet pa en
politiker, der har vundet et lokalt valg, og hvordan stemmerne har fordelt sig.

En tredje type artikel, som er guf for robot-journalister, er artikler om virksomheders kvartals- og arsregnskaber, som ligeledes er staerkt
talbaserede. lkke desto mindre er det arbejde, der farhen er blevet varetaget af en ‘rigtig” journalist.

Jurister klarer heller ikke frisag

Man hvad sa med juristerne, de ma da klare frisag? Men... ne;j.

Pa det mest lavpraktiske niveau har en sakaldt chatbot allerede ‘forsvaret’ 160.000 mennesker, som med succes har anket
parkeringsbader. Alt, de mange mennesker har gjort, var at udfylde en helt enkel formular pa nettet med svar pa, hvorfor beden var
givet forkert - fx darlig skiltning.
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hvor en bade netop blev annulleret pa grund af mangelfuld skiltning. Det har altsa givet pote i bade USA og England, hvor mani en lind
strem har opgivet at inddrive parkeringsbader pa grund af en anke fra en robot.

Chatbot sparer bilister for 160.000 parkeringsbader | Viden | DR (https://www.dr.dk/nyheder/viden/tech/chatbot-sparer-bilister-160000-
parkeringsboeder)

| den anden ende af spektret har forskere udviklet en algoritme, der har analyseret 584 tidligere sager fra EU's
menneskerettighedsdomstol. | 79 procent af tilfaeldene vurderede computeren korrekt, hvordan dommen i virkelighedens verden var
faldet ud.

Selvom det er et godt stykke fra 100 procent, sa kan en del af den bagvedliggende teknologi anvendes nu og her:

- Vi forestiller os ikke, at kunstig intelligens vil erstatte dommere eller advokater, men vi tror, at den vil vaere nyttig til hurtigt at
identificere manstre i sager, der leder til bestemte resultater, sagde Dr. Nikolaos Aletras fra UCL Computer Science, der stod i spidsen for
forskningen i 2016.

Kloge computere knaekker koden til domme | Viden | DR (https://www.dr.dk/nyheder/viden/tech/kloge-computere-knaekker-koden-til-domme!

Et af de firmaer, der allerede tilbyder denne type services (https://www.ibm.com/blogs/watson/2016/01/ross-and-watson-tackle-the-law/), er IBM.

Firmaets kunstige intelligens-platform Watson kan netop gennemga tusindvis af dokumenter og tidligere sager pa ultra kort tid - et
arbejde jurister indtil nu har taget sig af langt mere manuelt.

Machine Learning i det offentlige

Ogsa i det offentlige vil en reekke kontorjobs, der pt. bliver udfert af mennesker af kad og blod - ofte med videregaende uddannelser -
ogsa snart maerke maskinernes indtog.

Man skal ikke lsengere vaek end Finansministeriets hjemmeside (https://www.fm.dk/temaer/sammenhaengsreform/en-mere-tidssvarende-offentlig-
sektor) under overskriften “En mere tidssvarende offentlig sektor” for at finde formuleringer, der klart sigter efter at erstatte mennesker

med computere:

“Digitale velfeerdslasninger kan bidrage til en forbedret service med borgeren i centrum, skonomiske besparelser samt oget
produktivitet.”

“Mere digitaliseringsklar lovgivning, bedre dataanvendelse og nye teknologier skal give hurtigere afgerelser til borgerne, storre
gennemsigtighed og mere effektiv sagsbehanding.”

Oversaetter man regnestykket “ny teknologi + mere effektiv sagsbehandling + hurtigere afgerelser = skonomiske besparelser” betyder
det ganske enkelt, at faerre mennesker og flere intelligente computere, som fx IBM's Watson, skal udfere opgaverne i staten og
kommunernes kontorer.

Ditjob er-ogsa-ifare

Det er netop den udvikling, Martin Thorborg mener, det er helt centralt, at vi alle indser, vi vil komme til at opleve helt teet pa.
- Jeg synes det er vigtigt, at folk forstar, at naesten ligegyldigt hvilken type job de har, sa er det i fare.
- Det kerer nedefra og stille og roligt op. Men hvor stopper det? Hgjst sandsynligt ingen vegne, siger den danske iveerksaetter.

En kort version af interviewet med Martin Thorborg kan ses everst i artiklen. Hele indslaget og resten af ugens So ein Ding kan ses pad DR
TV (https://www.dr.dk/tv/se/so-ein-ding/so-ein-ding-tv/so-ein-ding-2017-10-02) eller p& DR2 mandag d. 2 oktober k. 22.15.
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’

Nhirhadar/ /mukadant TV /80 Radiaf/vadia)

https://www.dr.dk/nyheder/viden/tech/dansk-ivaerksaetter-derfor-bliver-du-fyret-af-en-computer#_=_ 3/5


https://www.dr.dk/nyheder/viden/tech/chatbot-sparer-bilister-160000-parkeringsboeder
https://www.dr.dk/nyheder/viden/tech/kloge-computere-knaekker-koden-til-domme
https://www.ibm.com/blogs/watson/2016/01/ross-and-watson-tackle-the-law/
https://www.fm.dk/temaer/sammenhaengsreform/en-mere-tidssvarende-offentlig-sektor
https://www.dr.dk/tv/se/so-ein-ding/so-ein-ding-tv/so-ein-ding-2017-10-02
https://www.dr.dk/
https://www.dr.dk/
https://www.dr.dk/nyheder
https://www.dr.dk/tv
https://www.dr.dk/radio
https://www.dr.dk/
https://www.dr.dk/nyheder
https://www.dr.dk/tv
https://www.dr.dk/radio

19/12/2017 Dansk iveerksaetter: Derfor bliver du fyret af en computer | Viden | DR

Ny EILMLE Y HSUSH) 5w/ LY) s/ rauny)

Seneste nyt (/nyheder)
Regionalt (/nyheder/regionale)
Sport (/sporten)

Vejret (/nyheder/vejret)

Tekst-TV (/drdk/moduler/ttv.aspx)

Services (/service)

Apps (/service/dr-apps)

Tilgeengelighed (/service/tilgaengelighed)

DR pa Sociale medier (/service/socialemedier/)
Nyhedsbreve (http://nyhedsbreve.dr.dk)
Hjeelp (/hjaelp)

Kriseinfo (/nyheder/tema/2014/kriseinfo/)

Privatlivspolitik (/service/privatlivspolitik/)

LOG IND (/LOGIN?RETURNPATH=/NYHEDER/VIDEN/TECH/DANSK-IVAERKSAETTER-DERFOR-BLIVER-DU-FYRET-AF-EN-COMPUTER)

TV-Guide (/tv/oversigt)

TV programmer (/tv/programmer)
Se live TV (/tv/live)

Barn (/tv/boern)

Her radio (/radio)

Om DR (/om-dr)

Nyt fra DR (/om-dr/arkiv)

Licens (/om-dr/licens)

Job i DR (/om-dr/job)

Presse (/presse)

Vilkar pa dr.dk (/om-dr/vilkaar-paa-drdk)

Etik og rettelser (/etik-og-rettelser)

DR
Emil Holms Kanal 20
0999 Kgbenhavn C
(https://goo.gl/maps/B3fi5QGuiSt)
TIf. 35 20 30 40 (tel:35203040)

KONTAKT DR (/OM_DR/KONTAKT+DR/)

https://www.dr.dk/nyheder/viden/tech/dansk-ivaerksaetter-derfor-bliver-du-fyret-af-en-computer#_=_

NY BRUGER (/LOGIN/ACCOUNT/CREATE?RETURNPATH=/NYHI

4/5


https://www.dr.dk/login?returnPath=/nyheder/viden/tech/dansk-ivaerksaetter-derfor-bliver-du-fyret-af-en-computer
https://www.dr.dk/login/account/create?returnPath=/nyheder/viden/tech/dansk-ivaerksaetter-derfor-bliver-du-fyret-af-en-computer
https://goo.gl/maps/B3fi5QGuiSt
tel:35203040
https://www.dr.dk/Om_DR/kontakt+dr/
https://www.dr.dk/nyheder
https://www.dr.dk/nyheder
https://www.dr.dk/nyheder/regionale
https://www.dr.dk/sporten
https://www.dr.dk/nyheder/vejret
https://www.dr.dk/drdk/moduler/ttv.aspx
https://www.dr.dk/tv
https://www.dr.dk/tv/oversigt
https://www.dr.dk/tv/programmer
https://www.dr.dk/tv/live
https://www.dr.dk/tv/boern
https://www.dr.dk/radio
https://www.dr.dk/service
https://www.dr.dk/service/dr-apps
https://www.dr.dk/service/tilgaengelighed
https://www.dr.dk/service/socialemedier/
http://nyhedsbreve.dr.dk/
https://www.dr.dk/hjaelp
https://www.dr.dk/nyheder/tema/2014/kriseinfo/
https://www.dr.dk/service/privatlivspolitik/
https://www.dr.dk/om-dr
https://www.dr.dk/om-dr/arkiv
https://www.dr.dk/om-dr/licens
https://www.dr.dk/om-dr/job
https://www.dr.dk/presse
https://www.dr.dk/om-dr/vilkaar-paa-drdk
https://www.dr.dk/etik-og-rettelser
https://www.dr.dk/
https://www.dr.dk/nyheder
https://www.dr.dk/tv
https://www.dr.dk/radio

En mere tidssvarende offentlig sektor

Vi skal have en mere tidssvarende offentlig sektor. Ny teknologisk udvikling skaber dels
nye muligheder for en mere smidig og sammenhangende opgavelgsning, dels nye
forventninger fra borgerne om mere fleksible Igsninger. Vi skal sikre, at den offentlige

sektor er "up to date” og bruger nye teknologier og digitale velfaerdslgsninger til at skabe
bedre kernevelfeerd.

Sporet indeholder bl.a. falgende initiativer:

Udnyttelse af nye teknologier

Nye teknologier som kunstig intelligens, robotteknologi, machine learning mv. har potentiale til at skabe en bedre
og mere effektiv offentlig sektor. Regeringen vil igangsaette et arbejde, der skal pege pa, hvordan nye teknologier
kan udnyttes bedst muligt i offentlige organisationer, bl.a. med inspiration fra den private sektor.

Udbredelse af digitale velfeerdslgsninger

Digitale velfaerdslgsninger kan bidrage til en forbedret service med borgeren i centrum, gkonomiske besparelser
samt gget produktivitet. Frem mod 2020 vil regeringen sammen med KL og Danske Regioner sgge at age
ambitionerne for landsdeekkende udbredelse af veldokumenterede digitale velfaerdslgsninger.

Hurtigere afgerelser

Mere digitaliseringsklar lovgivning, bedre dataanvendelse og nye teknologier skal give hurtigere afgarelser til
borgerne, starre gennemsigtighed og mere effektiv sagsbehanding. Regeringen vil igangseaette et arbejde med at
gennemga de store ydelsesomrader, fx boligstatte og folkepension, for at gge automatiseringen af den offentlige
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administration.

Mere effektiv brug af data

Jget datadeling mellem myndigheder rummer muligheder for en mere sammenhangende og effektiv offentlig
service. | dag er der juridiske og tekniske barrierer for, at myndigheder kan dele og genbruge relevante data.
Regeringen vil derfor igangsaette et arbejde, der skal skabe en mere smidig, transparent og effektiv regulering af
datadeling mellem myndigheder. Herudover vil regeringen fremme en faelles it-arkitektur, som ger det mere
sikkert og effektivt at dele offentlige data. Der er desuden taget vigtige skridt mod at forbedre kvaliteten af
grunddata og stille dem til radighed for offentlige og private parter.

Sikker digitalisering og styrket informationssikkerhed

Det er afggrende for den videre offentlige digitalisering, at borgerne har tillid til, at offentlige myndigheder passer
pa deres data. Regeringen vil i Igbet af 2017 lancere en national strategi for cyber- og informationssikkerhed for
2017-2020.

Offentlig service i en digital tidsalder

Borgere og virksomheder har forventninger om en offentlig service, som haenger sammen og tager
udgangspunkt i deres behov. Ofte er servicen imidlertid teenkt ud fra myndighedernes behov snarere end
brugernes. Regeringen vil derfor lancere en plan for offentlig service i en digital tidsalder, der skal understatte en
sammenhaengende, genkendelig og brugerorienteret service pa tveers af kanaler og myndigheder.

Mere systematisk anvendelse af adfardsindsigter (nudging)

En reekke lande med UK og USA i spidsen har de senere ar arbejdet systematisk med adfaerdsindsigter — ogsa
kendt som nudging. Flere danske myndigheder er ogsa i gang med forskellige initiativer. Regeringen vil tage
initiativ til at styrke arbejdet med nudging i den offentlige sektor.

Systematisk benchmarking

Regeringen vil etablere en enhed, der systematisk skal arbejde med benchmarking af kommuner og regioners
opgavelgsning, herunder pa institutionsniveau. Formalet er at skabe stagrre abenhed om resultater og
opgavelgsning i den offentlige sektor — ogsa til gavn for borgerne.

REGERINGEN (HTTP://WWW.REGERINGEN.DK/) NYHEDER (/NYHEDER) PUBLIKATIONER (/PUBLIKATIONER)

MELD EN REGEL (/OM-OS/MELD-EN-REGEL)
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