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Executive Summary

Formal

Denne undersggelse blev gennemfgrt med det
formdl at undersgge, hvordan praefab-virk-
somheder kan implementere automatisering,
samtidig med at medarbejderinvolvering og
ejerskab sikres. | takt med den ggede brug af
teknologi i produktionsmiljger er det blevet
afggrende at forsta de udfordringer, der opstar
ved teknologisk forandring, og hvordan man
kan arbejde med dem gennem forandrings-
ledelse. Undersggelsen her fokuserer pd at
identificere de vigtigste faktorer, der under-
stgtter eller heemmer succesfuld farandring,
med et saerligt fokus pa medarbejderengage-
ment, ledelsens rolle og organisationskultur.

Metoder

Dataene Bblev indsamlet gennem kvalitative
interviews med ledere 02 medarbejdere fra
flere produktionsvirksomheder: DOMU, DAMPA,
Enemaerke & Petersens Byggefabrik, REXCON og
Lynddahl Telecom. Interviewene havde til for-
mal at afdaekke bdde ledelsens og medarbej-
dernes perspektiver pd automatisering og ud-
fordringer med teknalogisk implementering.

Resultater
Undersggelsen fremhaevede en reekke vigtige
indsigter:

@ Modstand mod forandring:
Mange medarbejdere udtrykte en frygt for,
at automatisering vil ggre deres roller
overflgdige. Denne modstand skyldes ofte
manglende forstaelse for formadlet med
forandringen og frygt for kontroltab.

@ Medarbejderinvolvering som nggle til succes:
| flere af virksomhederne blev det tydeligt,
at succesfuld implementering af teknologi
er teet forbundet med medarbejderind-
dragelse. Nar medarbejderne fgler ejerskab
over de nye teknologier og processer,
stiger deres engagement.

@ Generationsskifte og vidensoverfarsel:
Flere virksomheder star over for et gene-
rationsskifte, hvar erfarne medarbejdere
gdr pa pension, 0g nye generationer
treeder ind. Dette har skabt et pres for at
systematisere og digitalisere viden, sd den
ikke lzengere kun er personbaret.

@ Ledelsens rolle og buy-in:
| alle virksomheder var det klart, at
ledelsens stgtte er afggrende for, at
automatiseringsprojekter lykkes. Uden
denne opbakning mangler projekterne de
ngdvendige ressourcer 0g organisatoriske
forankring, hvilket kan fare til forsinkelser
0g modstand.

Konklusion

Automatisering i praefab-virksomheder kraever
en helhedsorienteret tilgang, hvor bade tekno-
logiske 0g menneskelige faktorer tages i
betragtning. For at opna succes er det ngdven-
digt at sikre medarbejdernes opbakning
gennem inddragelse, ledelsens engagement i
forandringsprocessen samt en strategisk ind-
sats for at bevare og overfgre viden. Disse
faktorer kan hjelpe virksomhederne med at
navigere gennem de komplekse udfordringer,
der fglger med teknologisk forandring.






Forandringsledelse

| kontekst af automatisering

ADKAR-modellen

Forandringsledelse er en disciplin, der fokuse-
rer pa at guide organisationer gennem
strukturelle, teknologiske eller kulturelle
forandringer. Malet er ikke kun at implemen-
tere nye teknologier eller processer, men 0gsa
at sikre, at medarbejderne tilpasser sig disse
forandringer.

| denne undersggelse bygger forandringsledel-
sestilgangen pa ADKAR-modellen, som er
saerligt velegnet til at handtere de udfordringer,
der opstar ved implementering af automatise-
ringsteknologi.

ADKAR-modellen tilbyder en struktureret
tilgang til forandringsledelse, der adresse-
rer bdde de tekniske og menneskelige
aspekter af transformation. Modellens
styrke ligger i dens fokus pa individuel
forandring som grundlag for organisato-
risk succes. Den giver et klart framework
for at identificere og overvinde barrierer |
hver fase af forandringsprocessen, hvilket
er sarligt veerdifuldt i komplekse auto-
matiseringsprojekter.

Involvering i forandring

| preefab-virksomheder, som stdr over for at
implementere automatisering, er forandrings-
ledelse seerlig relevant. Det er ikke kun et
spgregsmal om at indfgre robotteknologi, soft-
ware eller andre former for automatisering,
men 0gsda om at handtere medarbejdernes
opfattelse af de nye systemer og sikre, at de
bliver engagerede og invaolveret i forandringen.




Centrale indsigter

pa tvaers af virksomhederne

Modstand mod teknologiske
forandringer

Mange medarbejdere oplever en naturlig mod-
stand mod at eendre arbejdsrutiner, isaer nar
der er en frygt for, at teknologien vil over-
flgdiggare dem. Derudover kan automatisering
tilfgre nogle medarbejdere nye 0g uprgvede
opgaver.

De er sadan lidt, hvis man beder
‘ ‘ dem om at ggre et eller andet,
sd skal de lige komme med en
sjov kommentar om, at de har
altsa ogsa andet at lave.

Denne modstand skyldes ofte manglende forstd-
else af forandringens formal og konsekvenser.,

Vigtigheden af medarbejder-
involvering

Pa tvaers af virksomhederne er der en klar for-
staelse af, at medarbejdernes invaolvering er af-
ggrende for at sikre en vellykket teknologisk
forandring. Nogle af virksomhederne har gen-
nem dialog 0g samarbejde med ledelsen haft
succes med at styrke medarbejdernes ejerskab
af processer. En leder forteeller:

‘ ‘ Jeg har bare sat rammerne 0g
Sagt ja 0g nej. Det er dem, der
har drevet det

Kulturelle forskelle

og organisationsskift

Flere virksomheder oplever et generations-
skifte eller organisatoriske @&ndringer, hvilket
skaber et behov for at systematisere viden fra
erfarne medarbejdere. | flere af de deltagende
virksomheder, er der mange eldre medarbej-
dere, der besidder vardifuld tavs viden, der er
ved at g3 pa pension.

Det er en virksomhed, hvor
‘ ‘ viden ligger i menneskerne.




Balancen mellem teknologi og
menneskelige ressourcer
Teknologien bliver ofte betragtet som en hjelIp
til at lette arbejdsbyrden, men kan ogsa fagre til
nye typer af opgaver, som kreever medarbejder-
nes involvering. Hvis der ikke fra starten er en
tydelig rollefordeling, kan det skabe usikkerhed
omkring, hvem der egentlig skal patage sig alle
de opgaver der fglger med et automatiserings-
projekt. Selv en teknisk lgsning kreever klar
opgavefordeling og stgtte fra medarbejderne.

‘ ‘ Vi skal hele tiden kalde p3
nogen, og det bringer nogle
mennesker fra at vaere ret hgjt
kompetente til faktisk at
tangere inkompetence.

Ledelsens engagement

og buy-in

For at sikre en succesfuld implementering af
automatisering kraever det buy-in fra ledelsen.
Pd tveers af virksomhederne er det blevet
fremhavet, at uden stgtte fra ledelsen risi-
kerer teknologiske initiativer at mangle
ressourcer og blive mgdt med modstand fra
medarbejderne.







DAMPA

Indledning

DAMPA er en privatejet virksomhed, der ligger |
Tommerup pa Fyn. Her produceres akustiklofter
til byggeriet 0g marineindustrien. Virksom-
heden er ca. 75 ar gammel og har altid ligget |
Tommerup pd Fyn, hvor der i dag er ca. 65
ansatte fordelt pa produktion, teknik og salg.

Virksomheden engagerede sig i dette projekt,
fordi de gerne ville hjeelpes videre med den
automatiseringsproces, der allerede er begyndt
i virksomheden med et gnske om at fd inspira-
tion til, hvordan de kan udnytte robotteknologi
mere i produktionen. Derudaver ville virksom-
heden gerne have nogle nye veerktgjer i forhold
til hdndteringen af organisationen og medar-
bejderne, ndr en virksomhed beveeger sig mod
en mere automatiseret verden.

Der er i forbindelse med projektet gennemfgrt
interview med:

@ Michael Grgnbech, Teknisk Direktar

@ Mogens Kjereaard, Teknisk Chef/Beeredyg-
tighed, Kvalitet og udvikling

@ Kenneth Andersen, Fabrikschef.
Der er desuden gennemfgrt uformelle inter-

views 0g observationer i forbindelse med et
Automationstjek.
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Indsigter fra undersggelsen

| dette afsnit gennemgds en razkke indsigter fra de indsamlede data fra DAMPA.

Sma seriestgrrelser og

et generationsskifte

Der er en reekke forretningsmeessige 0g organi-
satoriske forandringer, der kendetegner DAMPA
i den data, der er indsamlet til dette projekt. Fra
et organisatorisk perspektiv har ancienniteten
ved DAMPA traditionelt veeret hgj. Det er en
virksomhed, hvor medarbejder har tilbragt det
meste af deres arbejdsliv, men dette billede er
ved at @&@ndre sig nu, hvor det i interviewene
beskrives som, at DAMPA er ved at gennemega
et generationsskifte.

Jeg tror at i de to ar, jeg har veeret
her, er der fem, der er gdet pd pen-
sion. De havde veeret her i 30+ ar, 0g
vi har haft seks jubilazer. Sa Det er en
virksomhed, hvor viden ligger i men-
neskerne.

Som Michael beskriver, har produktionen i hgj
grad har veeret baret af mennesker ikke af
systemer, 0g det er bl.a. det mgnster, ledelsen
arbejder med.

Vi organiserer lageret med farveko-
der, men det er meget personbdret.
Der er ikke noget, der er lagt i syste-
mer, man skal ud at finde det pa la-
peret. Der er ikke lokationsstyring pa
lageret, 0g vi ville ikke kunne gen-
nemfgre en optalling.

Som det fremgar af interviewene, star DAMPA
overfor at rekruttere en ny generation af med-
arbejdere, som ofte har et andet mindset 0g
baggrund end de eksisterende medarbejdere.

Der beskrives en opmeerksomhed imod, at unge
medarbejdere i dag ofte ikke har en sd lang
anciennitet, som ldre medarbejdere, 0g det
stiller nye krav til at sikre kvaliteten i produk-
tionen. Det skal veere nemt for nye medarbej-
dere at treede ind i produktionen og sikrer, at
ordren bliver lavet korrekt. Man skal ikke
behgve at 'taenke selv',

Hvis medarbejderne ikke har vaeret
ansat i lang tid, sa er de mere af-
haengige af tegningsdokumentatio-
nen, at den er korrekt, og at du som
medarbejder er hjulpet godt pa vej.
Derfor er vi ngdt til at gge kvaliteten
af vores tegninger, sa du ikke behg-
ver en masse erfaring for at udfgre
ordren korrekt. »




En anden udvikling, der forstaerker behovet for
tegningsdokumentation af hgj kvalitet, er at
virksomheden producerer flere sma serie-
stgrrelser, hvilket betyder, at det det er alle de
processer udenom selve produktionen, der
tynger produktiviteten.
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Vi har for mange sma seriestgrrelser.
Sa det er alt det udenom, det kom-
mer til at fylde mere. Det der egentlig
fylder mest, er skiftet mellem for-
skellige jobs.

Jo mere forskelligartede produktioner
vi har, jo starre er risikoen for at vi
ser en @ndring. Det er en detalje,
som kan virke ligegyldig, men ndr vi
kommer ud, kan den ikke monteres.
Sa skal vi haste et eller andet igen-
nem og gdelegge noget, for en anden
kunde — det er katastrofalt jo.

Tilsammen udggr de to tendenser, DAMPAsS
generationsskifte og de flere mindre serie-
stgrrelser, en brendende platform for at
begynde med en stgrre systematisering af pro-
cesserne i virksomheden.

Generationsskiftet i DAMPA skaber bade ud-
fordringer og muligheder for implementering af
ny teknologi. Pa den ene side risikerer virksom-
heden at miste veerdifuld erfaring 0g tavs
viden, nar ldre medarbejdere gar pa pension.
Pd den anden side giver det mulighed for at
ansatte yngre medarbejdere, der ofte er mere
fortrolige med ny teknologi. Dette skifte
kraever en balanceret tilgang, hvaor man bevarer
veerdifuld ekspertise gennem vidensoverfgrsel,
samtidig med at man udnytter nye medarbejde-
res teknologiske kompetencer.




Vaerktgj og olie:
Udviklingsprojekter i DAMPA

Michael indtradte som Teknisk Direktgr for to
ar siden med det formadl at ggre virksomheden
mere Ignsom gennem bdde strategiske indkgb
og optimering af proceslinjer. | interviewet med
ham fortaeller han om de planer, han har, for at
tage virksomheden ind i fremtiden.

Sa vi kigeer lidt ind i at udnytte de
her nye teknologier, der brager frem
lige nu med med Al. Vi har sa sent
som i gar lige faet implementeret et
nyt seriesystem som er Windows ba-
seret, sd vi prgver pa at komme i
2ang med cloud lgsninger.

Mange af medarbejderne har vaeret det meste
af deres arbejdsliv i virksomheden og ifglge
Michael, er der muligvis nogle af medarbej-
derne, der er bekymrede far, at den nye udvik-
ling, vil stille krav til dem, som de ikke kan
indfri. Derudover far man o0gsd det indtryk, at
medarbejderne finder stor tryghed i deres rutiner.
Det skinner bl.a. igennem i en fortaelling om
medarbejdernes forhold til de rdmaterialer, der
anvendes i produktionen.

Medarbejder ved, hvordan materialet
skal opfgre sig, ndr det bearbejdes. Vi
har prgvet at skifte leverandgr, men
provekarslerne skal luskes ind, ellers
sa begynder snakken at g4, og sd
kommer der klager. Klagen kommer
ikke ngdvendigvis fordi materialet
skaber problemer, men fordi det er et
nyt materiale, 0g man vil gerne ar-
bejde med det, man altid har arbejdet
med.
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Det at fastholde velkendte rutiner treeder frem
i interviewene som seerligt vigtigt for medar-
bejderne. Ndr udviklingsprojekter igangsaettes,
bliver det ofte mgdt af holdningen 'Det har vi
prgvet fgr — det virker ikke', og efter Michael
indtrader som teknisk direktgr finder han ud
af, at der tidligere har veeret arbejdet med at
leese stregkoder med Ipads, men da pistolen,
der Ieser stregkoden, gik i stykker, blev den
ikke erstattet af en ny.

Billede 2: De perforerede huller i aluminiumspladerne

Der er sarligt to episoder, der er relevante at
optegne for at forstd, hvordan forholdet
mellem ledelsen 0g medarbejderne udspiller sig.
Den ene situation omhandler et udviklings-
projekt, der skal reducere maengden af olie, der
bruges som smgremiddel, nar der skal per-
foreres huller i metallet, og dermed o0gsa
maengden af seebe, der skal bruges til at vaske
pladerne rene efterfglgende. Ved at varme olien
op, kan den reduceres til et minimum, og sa
fordamper den i processen, og den efterfgl-
gende vaskeproces bliver ungdvendig. »




Hos DAMPA har de tidligere forsggt sig med
dette projekt, men det blev skrinlagt, da
metoden ikke fungerede. Michael genstartede
projektet sammen med de medarbejdere, der
tidligere var involveret i processen, 0g denne
gang virkede det. Efterfglgende har medarbej-
derne dog rejst den bekymring, at den
fordampede olie kan skabe et uhensigtsmees-
sigt indeklima.

Hvor vi sadan taenkte, hvor fanden
kom den fra? Fordi det var ligesom om,
at det ikke skulle lykkedes, det her.

Ved projektets afslutninger er der imidlertid
kommet opbakning til projektet om reducering
af olie. Fabrikschefen, Kenneth, har gjort
medarbejderne medansvarlige for projektet.
Det har taget tid, og har veeret en dialoghaseret
proces, men projektet er lykkedes, der anven-
des naermest ingen olie, 0g medarbejderne ser
sig selv som ansvarlige for projektet.

(13

Det svaereste det har faktisk vaeret,
at de alle sammen vil bestemme. Jeg
har bare sat rammerne 0g sd har jeg
sagt ja 08 nej, altsd, det er mig der
har bestilt varerne hjem. Det var fak-
tisk sddan, at jeg var ngdt til at sige, |
ma ikke bare ga til smeden selv, | er
ngdt til at involvere mig.
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Den anden situation handler om samarbejdet
mellem Kenneth og operatgrerne, nar der skal
bestilles nyt vaerktpj. Det er operatgrerne selv,

der skal ggre opmaerksom pa, at deres vaerktg
er slidt og skal erstattes. Herefter indledes der
et samarbejde, hvor operatgrerne skal beskrive,

hvordan veerktgjet skal

se ud, og i selve

indkgbsprocessen radfgrer fabrikschefen sig
flere gange med operatgrerne for at sikre, at
leverandgren har forstdet kravene.

Samarbejdet beskrives i positive vendinger,

bl.a.

hvordan operatgrerne tager ansvar for

projektet:

Vi ser medarbejderne sige, okay, hvis
det koster 6000 euro, sd kan det godt
veere, vi lige skal teenke 0s om en
ekstra gang. Det er jo det, vi gerne vil
have, at de tager medejerskab i de
processer og beslutninger.

Nar vi sa modtager veerktgjet fra le-
verandgren, sd ved de ogsad, hvorfor
det burde virke. Sd er det ikke bare
noget lort, du ved, og sd sd bliver det
parkeret, 0g sa er vi nogle klovne, der
ikke har bestilt det rigtige.



Tilliden til Kenneth

De interviews 0g observationer, der er gennem-
fgrt hos DAMPA, tyder pd at nogle medarbej-
derne oplever den forandring, som de er ved at
gennemed  som  utryg. Seerligt i Igbet af
virksomhedsbesgget beskrives det dog, hvor-
ledes Kenneth, har formaet at skabe tillid
mellem ham selv 0og medarbejderne. Han kan
komme i god dialog med medarbejderne, og
reducere maodstand mod udviklingsprojekter.
Det der skaber tillid ved Kenneth, kredser om
hans person, sa derfor er det 0gsd sveert for
kollegaer at saette fingeren pd, hvad det er, der
p@r ham sa tillidsvaekkende.

L Det er det, Kenneth er sa dygtig til.

Det er naturligt for ham, men jeg kan
ikke saette ord pa det, eller standar-
disere det. Jeg kan ikke lave en ma-
nual pa det. Han er bare et oprigtigt
menneske, og han skaber ikke skel.
Det er hans facon, der gjorde at han
oik ned for at se, om der er noget at
hjeelpe med.

Kenneth selv forklarer det pd denne made:

Jeg matte fd noget alie pa fingrene.
Jeg skulle bevise overfor dem, at jeg
kunne hjeelpe dem. Jeg skal bruge et
kvarter hver morgen pa min margen-
runde og sige godmaoregen eller bliver
der postyr. Det er en rutine, der har
noget veerdi.

Selvom Kenneths kollegaer har sveert ved at
standardisere det, han kan, er det alligevel
vigtigt at forsgge, da det kan skabe stgrre
bevidsthed om de ledelsesveerdier, der funge-
rer hos DAMPA. Kenneths styrke ligger i hans
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evne til at veere til stede pa gulvet, inddrage
medarbejderne og vise, at han forstar deres
udfordringer. Dette mindsker modstanden mod
nye teknologier og processer, iseer nar medar-
bejderne fgler, at de bliver aktivt inddraget i
forandringerne. Kenneths beskriver, hvordan
det efter en lagergennemgang blev tydeligt, at
der var behov for en mere systematiseret
lagerstyring, o0g det hdndterede han pd
fglgende made:

Jeg satte mig ned i gjenhgjde 0g
sagde: ‘Hvad teenker [, vi mangler
800.000 pa lageret, vi ikke kan doku-
mentere for pd 6 maneder.’[...] De fik
et skema i hver afdeling og skulle
skrive 5 forbedringsfaorslag.

*5

Billede 2: Kenneth pa lageret hos DAMPA

Denne metode skabte ikke kun en fglelse af
medejerskab, men resulterede ogsd i konkrete
forbedringer i lagerstyringen, forbedringer som
lignede dem Kenneth selv havde overvejet.




Anbefalinger

Anbefalingerne pa de fglgende sider vil relatere sig til temaerne fra analysen af interviewdata.
Derudover skal det understreges, at anbefalingerne ikke er tekniske af karakter, men handler om den
organisatoriske og saciale forandringsledelse, sam skal strukturere arbejdsprocesser, styrke kommu-
nikation, fremme medarbejderinvolvering, og opbygge tillid 0g psykologisk tryghed, 0g skabe en god

implementeringsproces for ny teknologi.

Traening og leering skaber produktivitet og compliance

i en tid med forandringer

DAMPA star over for et generationsskifte, hvor mange erfarne medarbejdere gar pd pension, 0g yngre
medarbejdere treeder ind. Derfor er DAMPA | gang med at sikre, at viden ikke kun lagres i mennesker,
men ogsa i systemer. Derudover producerer DAMPA flere smd seriestgrrelser, hvilket gger behovet
for effektiv hdndtering af skift mellem forskelliee produktionsjobs. En mere struktureret tilgang til
treening, kan veere med til at sikre en god overgang til en mere automatiseret produktion. Hidtil har
virksomheden primaert anvendt sidemandsoplaering, men i lyset af det igangveerende generations-
skifte 08 de komplekse krav, som nye teknologier vil medfgre, kan det skabe vardi at have en mere

systematiseret tilgang til treening.

Awareness

Struktureret treening kan hjxelpe med at gge
medarbejdernes forstaelse af, hvorfor nye
teknologier og processer er ngdvendige. Nar
medarbejderne forstdr de bagvedliggende
arsager til forandringerne og de fordele, som
teknologierne kan bringe, mindskes modstan-
den mod disse andringer, og de bliver mere
maotiverede til at stgtte implementeringen.

Desire

Ndr medarbejderne deltager i treening, hvor de
lserer at anvende teknologien pa en made, der
passer til deres daglige opgaver, vil de kunne se
de konkrete fordele ved forandringerne. Nar
traening tager udgangspunkt i medarbejdernes
virkelighed, kan den styrke deres gnske om at
tage den nye teknologi til sig, fordi de oplever,
hvordan den kan ggre deres arbejde lettere og
effektivt.
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Knowledge

Struktureret traening sikrer, at alle medarbej-
dere modtager den samme grundlaeggende
viden om nye teknologi. Dette reducerer
risikoen for fejl 0g @ger produktiviteten, da
medarbejderne bliver bedre rustet til at hand-
tere nye arbejdsopgaver korrekt fra starten.
Nar der kommer mange nye medarbejdere til,
kan det ga ud over produktiviteten, men det er
muligt at udnytte, at virksomheden allerede er
i pang med et generationsskifte, hvor flere
medarbejdere vil 23 pd pension 0g nye
medarbejdere vil komme til. Det kan veere en
pod ide at starte i det sma, for at undersgge
naermere, hvilken traeningsform der passer til
jeres medarbejdere. »




Skab enkle arbejdsmanualer
1 Udarbejd letforstdelige arbejdsmanualer
for alle vigtige processer. Manualerne skal
indeholde trin-for-trin instruktioner og bil-
leder, der viser, hvordan opgaver udfgres.

T Involver erfarne medarbejdere i udarbej-
delsen af manualerne for at sikre, at al
viden bliver dokumenteret.

Introducer mentorordninger
T Implementer et mentorprogram, hvor
erfarne medarbejdere far ansvar for at
vejlede 0g treene nye medarbejdere -
det styrker 0gsa faellesskabet.

T Lav en simpel tjekliste for mentor-
perioden, der pa en overskuelig made,
viser, hvilke emner, der skal gennemgas
i mentorforlgbet.

Standardiser processer for produktionsskift
9 Udarbejd tjeklister for skift mellem
forskellige produktionsjobs. Tjeklisterne
skal indeholde alle ngdvendige skridt for
at sikre en problemfri overgang.

1 Uddel tjeklisterne til alle relevante med-
arbejdere og gennemgd dem i feellesskab
for at sikre forstaelse 0g overholdelse.

Ved at have fokus pa treaening/oplaering, kan |
vaere med til at sikre jeres produktivitet ikke
pavirkes ungdigt, nar der kommer flere nye
medarbejdere til. Nar | begynder konkret
arbejde med implementering af ny teknologi, vil
| vaere mere rustet til at opleere medarbejderne
i nye processer og rutiner, fordi | vil bygge
videre pd en eksisterende.

Arbejd aktivt med buy-in fra medarbejderne

For at sikre en succesfuld implementering af nye teknologier hos DAMPA er det afggrende at arbejde
aktivt med at opna buy-in fra medarbejderne. Modstand mod forandringer opstar ofte pa grund af en
fplelse af utryghed ved at forlade velkendte rutiner, der skaber tryghed og forudsigelighed. Denne
modstand er derfor ikke ngdvendigvis en negativ vurdering af den nye teknologi, men snarere en
naturlig reaktion pd at treede ind i det ukendte. For at mindske denne usikkerhed og opnd
medarbejdernes stgtte kan der arbejdes med falgende elementer.

Awareness

Start med at sikre, at medarbejderne forstar,
hvorfor de nye teknologier og rutiner er ngdven-
dige. Forklar, hvordan de bidrager til virk-
somhedens succes og medarbejdernes arbejds-
forhold. Sgre for at medarbejderne far de rette
faerdigheder til den nye teknologi, og giv dem
mulighed for at give deres input til implemente-
ringsprocessen. Dette gger deres bevidsthed om
forandringernes ngdvendighed o0g
usikkerheden.

reducerer
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Desire

For at skabe et reelt gnske om at stgtte
forandringen, bgr medarbejderne
aktivt. Der er allerede positive erfaringer med
at involvere medarbejderne i udviklingen af nyt
veerktgj. Denne udviklingsproces kan veere
springbreettet til indfgre lignende processer
omkring ny teknologi. Start i det sma, prav jer
frem og vaer eerlig om at | eksperimenterer med
nye samarbejdsformer for at styrke arbejdet
med teknologisk udvikling. »

involveres



Knowledge

Sgrg for, at medarbejderne har den ngdvendige
viden til at forstd, hvordan de nye teknologier
0g rutiner vil pavirke deres daglige arbejde. Hvis
der allerede er etableret en laringskultur i
forbindelse i forbindelse med anseettelsen af
nye medarbejdere, kan man arbejde videre i
dette spor. Var nysgerrig pd hvordan laering
kan passe bedst ind i medarbejdernes hverdag
0g hvilke leeringspraeferencer jeres medarbej-
dere har. Leeringsaktiviteter kan speende fra
traditionel undervisning til korte videosekven-
ser, der er tilgaengelige (fx via QR-koder), nar
medarbejder har behov for dem.

Reinforcement

Efter en implementeringsproces er det vigtigt
at opretholde medarbejdernes engagement.
Anerkend de medarbejdere, der aktivt stgtter
forandringen, og fortsat med at veere trans-
parent omkring resultaterne af tests o0g
justeringer. Hvad er gaet godt, og hvad er gdet
mindre godt. Sgrg for, at feedback fra
medarbejderne bliver taget alvorligt og anvendt
til lgbende forbedringer, hvilket vil hjelpe med
at fastholde deres buy-in og sikre, at de nye
rutiner bliver en vedvarende del af virksom-
hedens arbejdsprocesser.

En konkret anbefaling er at anvende Kenneths
metode til medarbejderinddragelse som model
for fremtidige projekter. At saette sig "i gjen-
hgjde" med medarbejderne og invalvere dem |
Ipsningsprocesser kan vaere en nggle til at opna
et hgjere engagement og dermed en succesfuld
implementering.
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Ggr medarbejderne til medejere af
problemer og lgsning
9 Nar et specifikt problem identificeres, sa
giv hver afdeling eller team et simpelt
skema, hvar de kan notere deres egne
forslag til forbedringer. Sarg for, at for-
slagene diskuteres dbent og tages serigst.

9 Nar et specifikt problem identificeres, sa
giv hver afdeling eller team et simpelt
skema, hvor de kan notere deres egne
forslag til forbedringer. Sgrg for, at for-
slagene diskuteres abent og tages serigst.



Yderligere ressourcer

Bager:

il

"Leading Change" af John P. Kotter - En
klassiker inden for forandringsledelse,
som introducerer en 8-trins proces for at
lede forandringer i organisationer.

"The Fifth Discipline: The Art & Practice
of The Learning Organization" af Peter M.
Senge - Fokus pd organisatorisk lzering og
vigtigheden af systemtankning for at
handtere forandringer.

"ADKAR: A Model for Change in Business,
Government and our Community" af Jeff
Hiatt - En grundig gennemgang af ADKAR-
modellen.

Akademiske Artikler:

f

"Psychological Safety and Learning
Behavior in Work Teams" af Amy Ed-
mondson - En artikel, der diskuterer be-
tydningen af psykologisk tryghed i teams
for at fremme laering 0g innovation.

"Employee Involvement in Organizational
Change" af Peter G. Northouse - En arti-
kel, der fremheever vigtigheden af medar-
bejderinddragelse i succesfulde foran-
dringsprocesser.

"The Role of Middle Management in the
Implementation of Innovation" af Carol V.
Brown 0g Vasant R. Dhar - Artiklen be-
skriver mellemlederes kritiske rolle i im-
plementeringen af innovation og foran-
dringer.

Online Ressourcer:

il

"Prosci's Change Management Blog”

- Prosci Blog - En ressource rig pa artikler
om ADKAR-modellen og forskellige aspek-
ter af forandringsledelse, der kan give
praktiske indsigter og tips.
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"Harvard Business Review (HBR)"

- HBR Change Management - En samling
af artikler fra HBR, der omhandler for-
skellige aspekter af forandringsledelse,
herunder strategier til at opna buy-in fra
medarbejdere 0g psykologisk tryghed.

Cases og Rapporter:

f

"Implementing Organizational Change:
Theory Into Practice” af Bert Spector - En
bog, der kombinerer teori 0g praksis, her-
under cases om succesfuld implemente-
ring af forandringer.

"Digital Transformation at General
Electric" - En case study, der viser, hvor-
dan GE har handteret store teknologiske
0g organisatoriske endringer gennem ak-
tivt medarbejderengagement og effektiv
ledelse.

Ressourcer om Psykologisk Tryghed:

f

"The Fearless Organization: Creating Psy-
chological Safety in the Workplace for
Learning, Innovation, and Growth" af Amy
Edmaondson - En bog dedikeret til koncep-
tet om psykologisk tryghed, der kan
hjeelpe med at forsta, hvordan dette kan
understgtte forandringsprocesser.

Google's Project Aristotle - Google Re-
search on Team Effectiveness - En rap-
port, der fremhaever psykologisk tryghed
som en ngglefaktor i effektive teams,
hvilket kan anvendes til at understgtte
argumenter om neervaerende ledelse.


https://hbr.org/topic/change-management




Enemeaerke og Petersen
- Byggefabrikken

Indledning

| Glostrup ligger Enemeerke & Petersens
Bygeefabrik. Her preefabrikeres elementer til
Enemarke & Petersens byggeprojekter, der
hurtigt kan transporteres til byggepladsen.
| takt med den grgnne omstilling har virksom-
heden oplevet veekst de senere dar. Da John
ankom til fabrikken for to ar siden, var der bare
8 mand pd veerkstedet 0g nu er der 70 ansatte.
Bygeefabrikken engagerede sig i projektet,
fordi de gnsker stgrre indsigt i, hvad der skal til
for at automatisere deres produktion. John har
forsget sig med adskillige digitaliseringsprojek-
ter lige fra scannere til gkonomisystemer, men
er stadig i tvivl om, hvilket automatiserings-
projekt, der kan vare lgnsom for netop proces-
serne i hans produktion.
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Virksomheden star overfor at skulle flytte pro-
duktionen til en ny lokalitet, og produktions-
supportchefen ser det som en oplagt mulighed
for at indtenke mere automatisering ind i
produktionen.

Der er i forbindelse med projektet gennemfgrt
interview med:

@ John Engelstrup, Produktionssupportchef

@ Medarbejderne Per, Casper og Steven
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Indsigter fra undersggelsen

| dette afsnit gennemgds en razkke indsigter fra de indsamlede data fra Byggefabrikken.

Medarbejdernes vardier

— en plads i feellesskabet

At veere en del af faellesskabet: | interviews
med medarbejderne fremgdr det tydeligt, at
medarbejderne pd Byggefabrikken veerdseetter
at veere en del af et feellesskab. Flere steder
bliver det neevnt, hvor vigtigt det er med godt
kollegialt samarbejde og det at kunne finde sin
plads i en gruppe. For eksempel forteeller en
medarbejder, hvordan han "fandt sin plads i
feellesskabet" efter at have arbejdet sammen
med andre, g hvordan kollegaerne "supplerer
hinanden rigtig godt." Dette viser en steerk
fplelse af samhgrighed, som bidrager til en
positiv arbejdsoplevelse.

Plads til at veere uenige med ledelsen: Der
bliver ogsa lagt vaegt pd, at der er plads til
uenighed med ledelsen. En medarbejder
beskriver, hvordan man kan have en dialog med
ledelsen pd "gjenhgjde" og at der er "respekt for
hinanden,"” selvom man ikke altid er enige.
Dette skaber en dben kultur, hvor medarbej-
derne fgler sig hgrt 02 veerdsat, hvilket kan
vaere vigtigt i perioder med forandringer og nye
teknologiske tiltag.
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Medarbejdernes syn pa god automatisering:
Med hensyn til automatisering, viser inter-
viewet, at medarbejderne generelt ser pasitivt
pd automatisering, isar ndr det handler om at
lette tunge 0g gentagne opgaver. En medarbej-
der foreslar for eksempel at erstatte tunge
vakuumlgftere med robotarme for at undga
ryeskader. Der er en opfattelse af, at auto-
matisering kan forbedre arbejdsmiljget ved at
fjerne de mest belastende opgaver, men
samtidig er der 0gsa en forstdelse for, at auto-
matisering ikke ngdvendigvis betyder farre
medarbejdere, men snarere en omfordeling af
opgaverne, hvor mennesker stadig er i centrum.

Denne analyse viser, at medarbejderne pa
Byggepladsen vaerdseetter faellesskab, aben
dialog med ledelsen, 0g at de ser potentiale i
automatisering, iser nar det kommer til at
forbedre arbejdsmiljget.
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Den teknologiske rejse
pa Byggefabrikken

John, som er en ledende aktgr i automatise-
ringsprojekterne, oplever at det er vanskeligt
at identificere netop den proces, som det kan
betale sig at automatisere. For eksempel blev
der indkgbt nye scannere til produktions-
processen med det formal at modernisere og
effektivisere forretningsstyringen. Men
projektet er blevet alvarligt forsinket, og der er
stadig ingen klarhed om, hvornar systemet vil
veere fuldt operationelt. En central udfordring
er, at alle varer skal stregkodes, men der er
usikkerhed om, hvem der skal patage sig¢ denne
opgave. Indtil videre bliver alt stadig skrevet
med tusch direkte pa elementerne. Dette
eksempel illustrerer en velkendt udfordring,
hvor automatiseringsprojekter ofte lander hos
medarbejdere og ledere, der ikke ngdvendigvis
far tilfgrt ekstra ressourcer til at handtere de
nye opegaver og krav, hvilket kan fgre til
forsinkelser og manglende opfyldelse af de
oprindelige projektmal.

Billede 4: Scannerne

Derudover er der tekniske problemer med at fa
scannerne koblet til printerne, hvilket yderli-
gere forsinker projektet og skaber frustration
blandt medarbejderne.
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John selv er "ved at std af projektet," hvilket
illustrerer, hvordan manglende fremskridt og
uklare roller kan fgre til udmattelse og modvilje
mod at fortsaette med nye initiativer.

Samtidig¢ star virksomheden over for en
kompleks og manuel forretningsstyring, som
udelukkende administreres gennem Excel-ark,
som John har udviklet og vedligeholder. Disse
ark indenolder 15.000-20.000 linjer data, hvilket
gar virksomheden ekstremt afhaengig af hans
viden og erfaring. Dette setup er et resultat af
en lang 0g kraevende proces, hvor virksom-
heden har forsggt at bruge deres data mere
effektivt, men uden at have en robust teknolo-
gisk infrastruktur til at understgtte disse
ambitioner.

Billede 5: Data skrives med tusch

Den erfaring som John allerede har gjort sig
med digitaliseringsprojekter viser, hvordan nye
teknologier kan fgre til frustration og de-
motivation, selv blandt dem der er ansvarlige
for at drive forandringerne. John, som bade
leder og Igfter disse initiativer, udtrykker
modlgshed over den manglende stptte og de
utilstraekkelige ressourcer, hvilket ggr det
svaert for ham at treeffe de gode beslutninger.
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