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Digitalisering
— Rejsen er kun lige begyndt!

PER V. FREYTAG, MAJBRITT R. EvALD & ANDERS HauG

Digitalisering, set som en forandringsproces, er en rejse, hvor vi i labet af
fa artier har oplevet, at de fleste data er gdet fra at veere analoge til at veere
digitale. Imidlertid er digitalisering langt mere vidtgdende, og i sidste
ende langt mere uforudseelig end blot, at vi i stigende omfang tilgar ver-
den igennem “digits” — ettaller og nuller. Digitalisering udger i dag en
veaesentlig og stigende bestanddel af vores tilgang til og hindtering af vir-
keligheden. Det handler dels om maden, vi forstar virkeligheden pa, hvor
internettet har betydet, at vores kilder til nyheder og anden information
er eksploderet, hvilket samtidig har skabt en raekke problemer i forhold til
trovaerdigheden af information. Det handler ogsa om mdden, vi arbejder
pa i virksomheder og det offentlige, som i dag er bygget op om digitale
lgsninger i form af styresystemer og platforme. I stigende udstraekning
kan man ikke tilga det offentlige eller virksomheder uden at betjene sig af
digitale lgsninger. Maden, vi kommunikerer pa, er ligeledes i stor ud-
streekning preeget af mange forskellige digitale lesninger. Og for mange
ville en hverdag uden sociale medier neermest vare utenkelig.

P4 eksempelvis marketingomrddet har digitale losninger leenge fundet
indpas i form af hjemmesider, webshops og udpraget anvendelse af alle
de platforme, de sociale medier tilbyder (Facebook, LinkedIn, Instagram,
Twitter, tiktok osv.). Den stigende anvendelse af digitale medier rummer
en lang reekke spaendende muligheder set fra et virksomhedsperspektiv.
Omnichannel mulighederne, i form af at kunne tilrettelegge allesteds-
nerverende markedsforing, betyder, at virksomheder kan né ud til kun-
derne pa mange forskellige mader, og at kunderne kan komme i kontakt
med virksomhederne hvor og nar som helst (Taufique et al., 2020). Dette
er dog nedvendigvis ikke noget mange brugere (kunder) teenker meget
over — det er blevet en del af hverdagen at vaere “pa” hele tiden. For virk-
somheder rummer digitalisering dermed ofte en guldgrube af mulighe-
der for at forstd, hvordan kunderne agerer, og hvad der leegges vegt pa.
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De kolossale datamangder giver fantastiske muligheder for at udvikle in-
tegrerede og malrettede kommunikationsstrategier i forhold til de mal-
grupper, som virksomhederne gerne vil nd. Samtidigt har digitalisering
fort til, at naesten alle virksomheder i dag har indarbejdet digitalisering
som en del af deres markeds- og kommunikationsstrategier.

Ogsa inden for den offentlige sektor er der sket kolossale forandringer.
Den stadige digitalisering har @ndret langt de fleste borgeres hverdag, da
helt basale opgaver, sdsom at laese post, omregistrering af biler, tilga sund-
hedsdata, gd i banken, bestille rejsekort, kommunikere med studiesteder
eller udleendingestyrelsen nu foregar via en raekke forskellige digitale plat-
forme. En raekke basale opgaver som forudsztter, at borgere kan bega sig
digitalt, og at lovgivningen konstant tilpasses de teknologiske muligheder.
Den offentlige sektors infrastruktur er siledes @ndret markant.

Digitalisering gir dog langt videre end den méde, vi kommunikerer pa
via diverse platforme og de sociale medier. En lang reekke af de produkter,
vi omgiver os med og anvender, er sdledes ogsa blevet smartere. Internet
of Things (IoT) er en betegnelse for netveerk af fysiske produkter, som
indeholder sensorer, software og andre teknologier, som ger det muligt at
kommunikere og udveksle data via internettet. Eksempler pd IoT i forbru-
gerprodukter inkluderer ure (smart watches), kaleskabe (smart fridges),
fijernsyn (smart TVs), termostater (smart termostats) osv. [oT bruges ogsa
i stor stil i organisationer og virksomheder — eksempelvis i produktion (for
eksempel produktionsovervigning og lagerstyring), logistik (for eksempel
styring af ruter for skibe, fly, toge og keretgjer) og sundhed (for eksempel
“wearables” til overvdgning af indlagte patienter og borgeres helbred).

En anden teknologi, som har fiet meget omtale, er blockchain, ikke
mindst pd grund af kryptovalutaer. Centralt ved denne teknologi er, at
den ger det muligt at undga digitale kopier. Blockchain-teknologien mu-
liggor saledes, at man kan udveksle informationer, der ikke kan kopieres
og manipuleres, hvilket gor den egnet til brug som betalingsmiddel. En
anden meget omtalt anvendelse er sakaldte “smart contracts”, som bruges
i finanssektoren til at effektivisere processer og undga fordyrende mellem-
led sasom notarer og advokater.

Digitaliseringen kan ogsa give gevinster i form af automatisering af
arbejdsprocesser. I denne sammenhzng er RPA (Robotic Process Auto-
mation) en meget omtalt teknologi, som hastigt udbredes i disse dr. RPA
betegner software, som kan traenes eller konfigureres til at udfere mange
af de mere rutinemeessige handlinger pa en computer, som en medarbej-
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der normalt udferer (derfor ogsa kaldet “kontorrobotter”). Dette inklude-

rer at logge ind og ud af programmer, betaling af regninger, prissammen-

ligning, udfere kontroller, oprette kunder/varer, opdatere rapporter og

meget mere (Wilson & Daugherty, 2022).

Mens RPA typisk blot kan imitere brugeres adfzerd, kan andre kunstigt
intelligente teknologier gi endnu videre, idet de kan lere af deres erfarin-
ger, dvs. det som kaldes “machine learning”. Denne teknologi bruges
blandt andet til billedgenkendelse, stemmegenkendelse, medicinske diag-
noser, fortolkning af store dataset, og forudsigende analyser. Det forudsi-
ges, at intelligente teknologier vil kunne erstatte en stor del af det arbejde,
der udferes i dag. Eksempelvis offentliggjorde McKinsey & Company i
2017 en analyse, som viste, at datidens teknologi ville kunne automatisere
40% af danskernes arbejdstimer — et tal som lgbende stiger, som teknolo-
gien udvikler sig.

Mens de mange mulige gevinster ved gget digitalisering fylder meget i
sddanne diskurser, sa har digitaliseringen ogsd en rakke skyggesider. Ek-
sempler pd dette inkluderer:

« Digitale teknologier kan producere en reekke medicinske gevinster (pa-
tientovervagning, kirurgi osv.), men kan ogsd have negative sundheds-
effekter, ikke mindst i form af eget stress.

 Digitale teknologier forbedrer mulighederne for at “connect’e” med
andre, men har ogsa betydet, at flere foler sig socialt isoleret.

 Digitale teknologier kan medfere enorme effektiviseringsgevinster,
men samtidig er organisationer blevet sa afhengige af IT, at system-
nedbrud eller hacking kan have uoverskuelige konsekvenser.

 Digitale teknologier automatiserer flere og flere arbejdsopgaver, hvil-
ket kan give problemer er med at beskzftige folk i fremtiden.

* Internettet understetter distribution af information til millioner af
mennesker globalt, men har ogsé skabt en reekke copyright-problemer,
ikke mindst i forhold til musik, film, og beger.

e Digitalisering kan veere med til at understotte udviklingen henimod en
storre grad af beeredygtighed, men samtidig vil omstillingen kreaeve stor
forandringsparathed, noget som ikke kommer af sig selv, men som vil
kreeve uddannelse og inddragelse.

Udover digitaliseringens skyggesider, er der ogsa store problemer i for-
hold til at opnd de enskede gevinster i I'T-projekter. Mange, hvis ikke de
fleste I'T-projekter bliver dyrere end forventet og/eller leverer ikke de for-
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ventede gevinster. Desuden har mange mindre og mellemstore virksom-
heder ikke den nedvendige viden og tilstraekkelige kompetencer til at ud-
nytte selv simple teknologiske muligheder. Der er ogsa udfordringer fra
lovgiveres perspektiv, bl.a. i forhold til databeskyttelse. I denne sammen-
hang tradte EU’s databeskyttelsesforordning i kraft i maj 2018, som stiller
en reekke krav til organisationer og virksomheder om héandtering af per-
sondata pd en sikker made, hvilket giver borgere/kunder en storre grad af
sikkerhed for, at data ikke misbruges.

Endelig kreever den digitale revolution og de digitale muligheder men-
neskelig omstilling, og omstilling kraever ledelsesmassig opbakning og et
vedvarende fokus pa, at udvikle en kultur og organisation, som kan ‘ab-
sorbere’ nye tendenser og muligheder. Men hvordan ledere og medarbej-
dere i organisationer og virksomheder klaedes pa til at kunne agere i den
nye digitale virkelighed, er ikke ligetil. Der er ofte behov for nye kompe-
tencer, roller og opgaver for at lofte den digitale omstilling. Digital omstil-
ling kraever med andre ord, at ledere og medarbejdere opbygger en digital
forstdelse, et feelles sprog og nye mader at ga til opgaver pa, for at kunne
rumme de nye muligheder, som digitalisering medferer.

Som illustreret af ovenstdende, er dette ars institutbog optaget af de
muligheder og problemer, som digitaliseringen af vores hverdag som bor-
ger, forbruger, offentlig organisationer og virksomheder giver.

Bogen bestar af 12 kapitler.

I bogens forste kapitel “Sommerhusturisme pd digitale steroider” ses der pa,
hvordan sommerhuse og verdensmaél kan g op i en hegjere enhed mht.
beskyttelse, benyttelse og planleegning. Digitaliseringen har haft stor be-
tydning for markedsgerelsen af sommerhuse. Imidlertid betyder mar-
kedsgerelsen, at der er behov for en balancering mellem gkonomi, brugs-
veerdi, attraktionsfaktor og hensyn til klima og milje. Bidraget er skrevet
af Anne-Mette Hjalager fra Syddansk Universitet og hendes tre medforfat-
tere Rasmus Nedergard Steffansen, Jan Kloster Staunstrup og Michael
Tophgj Serensen fra Aalborg Universitet.

I kapitel 2, “Deling af spekulativ information pd sociale medier: En ramme til
forstdelse af begrebet” af Anders Haug (Syddansk Universitet) og Kristian
Bloch Haug (Roskilde Universitet), settes der fokus pa, at online sociale
medier er blevet en yngleplads for enorme meangder af vildledende og
falske informationer. Og selvom falske nyheder ikke er et nyt fenomen,
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ser det dog ud til, at mangden af falske nyheder har naet et hidtil uset hejt
niveau grundet fremkomsten af sociale medier. Specielt drefter forfatter-
ne den form for falske nyheder, hvor det ikke er muligt at afgere, hvorvidt
information er sand eller falsk — sakaldt “spekulativ information”. Denne
type information har ikke fiet megen opmerksomhed i litteraturen, og
derfor kommer forfatterne med et bud pd, hvordan spekulativ informati-
on kan forstds, og hvilke problemtyper der er forbundet med spekulativ
information, samt hvad der kan geres for at mindske de negative konse-
kvenser af spekulativ information.

Kapitel 3, “Stresstyper ved hjemmearbejde: Ndr nedlukning gor det analoge
fremmode digitalt” af Jesper Raalskov (Syddansk Universitet), Kasper
Beckert (Temashop Group) og Ilir Bardhi (SEG group), fokuserer pa digi-
talt versus fysisk fremmede pa arbejdspladser grundet covid-19 og nedluk-
ningen af samfundet i perioden 2019-2022, og hvad dette har betydet for
den oplevede stress hos ansatte. Pointen i artiklen er, at selvom hjemmear-
bejde via digitalt fremmede er populert, og pandemien har givet organi-
sationer en raekke gode og positive erfaringer med at arbejde hjemmefra,
sd er det ogsa vigtigt, at reekken af negative aspekter om oplevet stress, der
kanytter sig til det at arbejde hjemmefra under nedlukningen, belyses.
Aspekter som henholdsvis individet, men ogsd organisationer ber have fo-
kus pa i forbindelse med udarbejdelsen af politikker for hjemmearbejde.

“Digitalt og analogt samveer efter — en kritisk refleksion med udgangspunkt i
teatererfaringer” er skrevet af Henry Larsen og Elena Strebech fra Syd-
dansk Universitet og udger kapitel 4. I kapitlet sammenlignes det analoge
samver (fysiske mode) og det digitale samver (virtuelle meder). Der ses
nermere pa et fundamentalt spergsmal i debatten: Hvordan former ana-
logt samver os pd andre mader end digitalt samveer. Kapitlet rummer
centrale overvejelser om, hvordan den kollektive rytme udfordres, og skyg-
getemaer forandres og udfordres eller maske helt forsvinder som konse-
kvens af det digitale samveer. Dermed forandres samvearet, og der argu-
menteres for behovet for et minimum af analogt samveer.

Anne-Mette Hjalager og Lone Toftild fra Syddansk Universitet skriver i
kapitel 5, “Digital og beeredygtig pd samme tid — turistvirksomheders nye udvik-
lingsveje” om et konkret udviklingsprojekt, hvor en raekke turistvirksom-
heder har medvirket og opnaet cirkulere digitale kompetencer. Forfatter-
ne peger pa, at de virksomheder, som leverer produkter og services til tu-
rismen, er under et stadig storre forventningspres om at teenke gront, men
at den grenne dagsorden i disse virksomheder ikke nedvendigvis bakkes
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op af digitale muligheder. Kombinationen af den grenne dagsorden og
digitalisering er netop formalet med projektet Cirkulere Digitale Kompe-
tencer, hvor en rakke forskere fra Institut for Entreprenerskab og Relati-
onsledelse sammen med klyngen Lifestyle & Designcluster og en raeekke
sma turistvirksomheder har sat sig for at praksisudvikle, hvordan man kan
veare digital og beeredygtig pa én og samme tid.

I kapitel 6 “Digital transformation af Business-to-Business relationer” ses
der pd, hvordan digital transformation pavirker udvikling af Busi-
ness-to-Business relationer. Fokus er pd den digitale transformations pa-
virkning af leveranderers felles udvikling med kunder samt pa udviklin-
gen af selve relationen. Dette gores gennem tre casestudier i fedevarein-
dustrien, hvilket giver anledning til et seet af anbefalinger til ledere af den
digitale transformation i nye og bestdende kunderelationer set fra et sel-
gerperspektiv. Bidraget er skrevet af Kristin B. Munksgaard og Per V. Frey-
tag, begge er fra Syddansk Universitet.

“Digitalisering i transportbranchen — et springbreet eller en snublesten?” ud-
gor kapitel 7 og praesenterer resultaterne fra et forskningsprojekt, som har
haft fokus pa at kortleegge, hvordan digitaliseringen pavirker og forandrer
transportleveranderers og transportkunders forretning samt deres samar-
bejdsrelation og krav til hinanden. Projektet viser, at transportleverande-
rer og transportkunder har forskellig opfattelse af, hvorledes digitaliserin-
gen vil pavirke deres forretning, samarbejde og krav til hinanden — hvorfor
transportleveranderer ber overveje at involvere kunder i deres digitalise-
ringsprocesser. Bidraget er skrevet af Anna Marie Dyhr Ulrich og Jane
Petersen, begge er fra Syddansk Universitet.

I kapitel 8 “Den regionale IT-organisations rolle i digital transformation” un-
derseges, hvordan IT-afdelinger kan vere en proaktiv samarbejdspartner i
fremtidens udvikling af organisationer, fremfor udelukkende at veere ser-
viceleverander. Konkret underseger artiklen Region Syddanmarks enhed
Regional IT og finder, at rollerne, som forekommer mest naturlig for IT,
er forstaelse for strategi, digital transformation, overblik over teknologier,
kommunikation, udvikling og samarbejde — mens rollen i forhold til at
drive den digitale transformation i organisationen generelt kan veere mere
kompliceret. Bidraget er skrevet af Ann Hejbjerg Clarke (Syddansk Uni-
versitet), Pia Geisby Erichsen (Region Syddanmark) og Majbritt Rostgaard
Evald (Syddansk Universitet).

Kapitel 9 om “Meningsskabelse om digitalisering i sygehussektoren” af Katri-
ne Engdal Vorting og Majbritt Rostgaard Evald tager fat i de forandringer



PER V. FREYTAG, MAJBRITT R. EVALD & ANDERS HAUG - 15

ledere i sygehussektoren gennemleber med den fortsatte digitalisering af
sektoren. Sektoren har allerede vaeret igennem en transformation men i
fremtiden vil udviklingen fortsatte og kraeve, at ledere opbygger en digi-
tal forstaelse af og et flles sprog for de vigtigste teknologiske tendenser
og muligheder inden for deres omrade. Et problem er dog, at sdvel med-
arbejdere og ledere mangler indsigt, hvilket vil udfordre dem og den fort-
satte digitalisering af sektoren. Begge forfattere er fra Syddansk Universi-
tet.

“Krisekommunikation i tilfeelde af overlob: Design af et kommunikationskon-
cept” er kapitel 10 og beskriver, hvordan et spildevandsselskab ber og kan
udarbejde et digitalt kommunikationskoncept. Dette gores ved at praesen-
tere Middelfart Spildevand’s digitale kommunikationskoncept, hvorfra
der udtrakkes elementer, som kan vere til inspiration for andre spilde-
vandsselskaber og evrige virksomheder i forsyningssektoren. Derudover
argumenteres der for implementeringen af et digitalt kommunikations-
koncept til at sikre en hurtig, pracis og transparent kommunikation til
gavn for de respektive stakeholders. Bidraget er skrevet af Per V. Freytag
og Mads Bruun Ingstrup fra Syddansk Universitet, samt Kirsten von Wil-
denradt fra KALB.

Kapitel 11, “Risikoen for teknologidominans: En overset fare ved anvendelse
af digitale beslutningsveerktajer?” af Dennis van Liempd, Jochen Theis og
Nadja Fulgeberg Damtoft fra Syddansk Universitet har til formal at belyse
skyggesiderne ved den voksende athaengighed af digitale — specielt intel-
ligente — beslutningssystemer i revisorbranchen. For selvom der er mange
mulige gevinster ved eget anvendelse af digitale beslutningsveerktgjer, sa
har denne teknologi ogsa en reekke ulemper, der kan fore til teknologido-
minans. Teknologidominans defineres af forfatterne som den tilstand,
hvor et digitalt beslutningsveerktej tager kontrol over beslutningsproces-
sen og beslutningsresultatet i stedet for brugeren. Det har konsekvenser i
forhold til, at der sattes for stor lid til det intelligente beslutningsvaerktej,
hvormed revisorernes professionelle dsmmekraft tilsidesattes.

Steen Thielsen fra Syddansk Universitet har skrevet kapitel 12 om “Sto-
e og smd virksomheder i tal 2020”. 2020 var pa flere méader et skelsettende
ar. Der skete en raekke store internationale begivenheder i form af den
forste covid-19 lockdown, Storbritannien trddte ud af EU, og der herskede
kaos i USA efter prasidentvalget. Dette skabte usikkerhed pa en rakke
punkter for virksomhederne i Danmark, og en reekke hjzlpepakker blev
lanceret. En af effekterne var blandt andet, at antallet af konkurser var
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markant lavere end tidligere. En anden interessant udvikling, som kunne
iagttages, er udviklingen i produktiviteten i danske virksomheder set over
en leengere periode. De mellemstore og store virksomheder har opndet
den markante storste produktivitetsgevinst over en leengere arrakke.
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Indledning og formal
Sommerhuset er et fristed, en flugt fra hverdagen, et sted med fred og ro.
Et sted med tid til fordybelse. Vi ser for os grusvejen med de pittoreske
treehuse, og ingen far umiddelbart den tanke, at sommerhuse er en betyd-
ningsfuld ekonomisk faktor i turismen. Sommerhuse som bygningsres-
source og attraktionsfaktor er allerede fanget ind i den digitale verden og
vil formentlig blive det i langt hejere grad fremover. Formdlet med dette
kapitel er med et kritisk og fremtidsorienteret blik at gennemgd, hvordan
digitalisering pavirker idyllen i fritidslandskabet og virker ind pa de gkono-
miske mekanismer. Artiklen tager afset i et storre forskningsprojekt om
sommerhuse og verdensmal, hvor fokus er pa beskyttelse, benyttelse og
planleegning (Hjalager et al., 2022). Dette kapitels tese er, at sommerhuse
er et genstandsfelt for digitalisering, og at det kan have store effekter. Effek-
terne kan veere positive og maske ogsa ud fra visse synsvinkler negative.
Steroider er medikamenter, som de fleste har det dobbelt med. De
fremmer preestationer, rastyrke, fremdrift og veekst. Laeger kan ordinere
steroider for at opbygge svaekkede patienters muskelmasse. Men medici-
nen er ogsd vanedannende og fremmedgerende doping. Den digitale ud-
vikling er pd samme made dilemmafyldt for sommerhussektorens sund-
hed, hvilket vil blive udfoldet i kapitlet. Et patrengende spergsmal for
politikere og andre akterer er, hvordan doseringen af de digitale fremtider
for sommerhusturismen planlegges.

Digitalisering bererer mange aspekter, og i dette kapitel ser vi pd tre af
dem:

1. Delegkonomi

2. Baeredygtig og digital ressourcestyring

3. Digital-infrastruktur
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I undersoggelsen indgar udelukkende sommerhuse som defineret af loven,
det vil sige huse, som i helt overvejende grad ejes af privatpersoner. Ferie-
lejligheder, timeshare, flexboliger og andre ferieboligformer inddrages
ikke i forskningsprojektet.

Sommerhuse med det skonomiske blik

For at seette rammen for dette kapitel sammenfatter vi indledningsvist nog-
le okonomiske grundfaktorer. Sommerhuse repreesenterer meget store
samfundsmaessige investeringer. De cirka 220.000 sommerhuse i Danmark
har et bebygget areal pa i sterrelsesordenen 17,1 millioner m* Deres grund-
areal fylder sammenlagt 303 millioner m*. I 2021 blev der solgt sommerhuse
for i alt knap 28 milliarder kroner. Det var dobbelt sa meget som i 2017.

Ejerne, deres familie og venner benytter herlighedsvardierne, men
sommerhuse er ogsd en fuldsteendig afgerende kapacitet i den kommer-
cielle kyst- og naturturisme, hvor danske, tyske, norske og svenske turister
er hyppige lejere. I 2020 fandt der 24,3 millioner overnatninger sted i leje-
de sommerhuse i Danmark (Visitdenmark, 2022). Aret var et corona-ar,
men antallet af overnatninger faldt til trods herfor kun marginalt i forhold
til 2019. Turisters deognforbrug i lejede sommerhuse er i gennemsnit 750
kroner, hvilket giver en samlet arlig omseetning pd 18,2 milliarder kroner.
Det er penge, som kommer bade sommerhusejere, udlejningsbureauer,
attraktioner og detailhandel m.v. til gode, og der havner ogsa lidt i stats-
kassen (VisitDenmark, 2022). I de seneste 10 ar har sommerhusudlejnin-
gen vearet kendetegnet ved en stot stigende tendens, og hvor udlejede
husuger i 2010 udgjorde 512.000 uger, steg dette antal i 2021 til 714.000
uger (Statistikbanken.dk).

/Endringer i sommerhus- og planlovgivningen har i de senere ar stimu-
leret en stigende udlejningsaktivitet. Begrundelsen for mere liberale ram-
mer skal findes i en tiltro til, at det bidrager til vaekst og beskeftigelse i
landets udkantsomrader (Det Nationale Turismeforum, 2019 og 2022;
Regeringen, 2016). I den dnd er antallet af uger om dret, hvor ejere og le-
jere kan benytte et sommerhus, sat op og ligger nu pa 43 uger, det vil sige
nazsten heldrsanvendelse. Endvidere er beskatningsreglerne andret ved,
at ejerne har fiet et storre bundfradrag (43.200 kroner), for lejeindtegten
skal beskattes — dog under forudsatning af, at udlejningen foregir gen-
nem et anerkendt bureau. Herved er der lagt en (digital) skattekontrolmu-
lighed ind.
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Ude pa de enkelte destinationer har myndigheder og turistakterer gjort
meget for at fi flere ejere til at udleje deres huse. Der er blandt andet ydet
radgivning om ombygning og investering i faciliteter, som kan retferdig-
gore en hgj lejepris. Der er ogsd givet tilladelser til at bygge storre, tettere
og mere for hermed at trimme sommerhuse som bade en rekreativ kvali-
tet for ejerne, men ogsa for at tilgodese ejernes skonomiske interesser.
Der hersker stor politisk konsensus om, at sommerhuse bidrager til jobs,
vaekst og velferd i landets yderomrader (Det Nationale Turismeforum,
2019).

Sommerhuse og deleskonomi
En sommerhusejer benytter sjeldent sit sommerhus i lange perioder, og
det vil derfor std tomt sterstedelen af aret. Det er dermed en underudnyt-
tet ressource, ressourcespild, om man vil. Sommerhuse som ejendomska-
pacitet er en investering, som hverken privatekonomisk eller samfunds-
gkonomisk tjener sig hjem, og med narsynede finansielle briller er det et
utilfredsstillende ressourcemisbrug. Dette argument har vundet bred ac-
cept. I de senere ar er der kommet endnu et argument til, nemlig det
miljemeassige. I stedet for at feelde skove og opvarme cementovne til at
lave materialer til nye feriebyggerier, giver det mening at optimere udnyt-
telsen af det, som allerede er bygget. I stedet for at tage veerdifuld land-
brugsjord eller naturskenne arealer i brug, sa kan man friholde sa meget
som muligt til fedevareproduktion, natur og rekreation. Sommerhuse har
gennem drtier veeret en kapacitet, som har taget forskud pd delegkonomien.
Det er besveerligt for ejere, som maske bor langt veek, at servicere leje-
re, og her kommer udlejningsbureauerne ind i billedet. Mange kan huske
de tykke sommerhuskataloger pa glittet papir. Hvis huset var reprasente-
ret her, fik ejerne en ganske anden markedsadgang, end sma rubrikannon-
cer i aviserne kunne klare. Udlejningsbureauers markedsfering og kom-
munikation er naturligvis for lengst digitaliseret. Med Airbnb som den
absolut toneangivende turismeplatform er sommerhusets delegkonomi
sat pa steroider. Det er ikke ganske uberettiget, nar Airbnb og andre digi-
tale forretningsmodeller bliver beskrevet som “disruptive” (Guttentag,
2015), det vil sige innovative i den forstand, at de grundleeggende foran-
drer relationer og arbejdsdeling mellem akterer pa markedet, endrer sam-
mensatningen af viden og kompetencer og flytter aktiviteter og skono-
mier nesten umeerkeligt ud af lokale geografier. Ifolge Acquier et al.
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(2017) star deleskonomien pa tre begrebslige fundamenter, som alle har
relevans i forbindelse med sommerhuse: Fallesskabsgkonomi, adgangs-
gkonomi og platformsekonomi.

Feellesskabsgkonomi er et ikke-formaliseret initiativ, der er koordineret
igennem horisontale, ikke-monetariske former for deling. Det er en meget
almindelig praksis, at et sommerhus udlanes til familie og venner uden pa
forhdnd aftalt gensidighed eller anden afregning. Her handler deling ikke
om at udveksle skonomiske ressourcer, men snarere om at opbygge socia-
le relationer og fzlles verdier i familien, vennekredsen eller i andre sociale
fzllesskaber. Nar forzldre udlaner sommerhuset til bern og bernebern, er
det dermed en made at knytte sociale bdnd og skabe fzlles fortzllinger om
specifikke steder pd tveers af generationer og tid. Denne form for tillidsba-
seret deling har vaeret kendt i hele sommerhussektorens historie.

Adgangsekonomisk deling ligger lige uden for de snavre familizre fel-
lesskabsrelationer, og her kommer der i et eller andet omfang penge og
digital formidling ind i billedet. Adkomst til at benytte en sommerhusres-
source kan mobiliseres gennem medlemskab af foreninger, anszttelse pa
en arbejdsplads, tilhersforhold til institutionelle organisationer, lokalsam-
fund o.l. Det kan veere en ganske ugennemskuelig vej til en kortvarig og
privilegeret brugsrettighed til et sommerhus. Adgang til sommerhuse kan
saledes bygge pa og vare en udvidelse af, at man har social kapital, et vel-
udbygget socialt netveerk, er “samfundsborger”, eller at man har noget at
bytte med, for eksempel en bolig et andet sted. Adgangsekonomi og rela-
teret bytteveerdi understottes digitalt, for eksempel gennem facebook-
grupper, foreningshjemmesider, firmaintranet osv. Den kritiseres for at
skabe en delingskreds med indbygget eksklusivitet og lukkethed.

Den tredje form, platformsgkonomi, handler generelt om at udnytte
en kapacitet i videst mulig udstraekning (Bardhi & Eckhardt, 2012). Udlej-
ningsbureauer i ikke-digitale formater har leenge veeret grundtanken i ud-
lejningen af sommerhuse. De har lost mange opgaver gennem tilstedevae-
relse med en forretningsmodel pa destinationerne (negleudlevering, kva-
litetskontrol, rengering osv.). Digitale platforme kaster derimod disse
(arbejdskraevende) mellemmandsaktiviteter overbord. Opgaverne loses af
ejerne og brugerne i et transaktionsforhold, som de selv aftaler. Platfor-
menes forretningsmodel beror pd at skabe en effektiv synliggerelse, et di-
gitalt medested og en mekanisme for kontaktskabelse og kontraktindga-
else. Den ydelse kan platformene tage et honorar for. Der er tale om trans-
aktionsplatforme, hvor ejere og brugere kan udveksle et produkt — i dette
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tilfeelde overnatninger i et sommerhus — og andre tilherende ydelser, for
eksempel rengering. Denne decentrale udveksling mellem personer med
en ressource og personer med et behov er kommercielle platformes legi-
timitet. Ved hjzlp af digitale overbygninger i platformsekonomien aktive-
res saledes med ekstra kraft private menneskers personligt ejede ressour-
cer, de sattes pa digitale steroider, om man vil.

Platformene bryder tidligere etablerede markedsrelationer (Srnicek,
2017). De forbinder sommerhusejer med lejer i et ligeveerdigt forhold, og
herefter aftales udlejningens praksis neermere. I modsetning til mellem-
mandsmodellen er vart og gaest ikke anonyme for hinanden. Det ligeveer-
dige forhold ses blandt andet ved, at bdde udlejer og lejer bliver bedt om
at evaluere hinanden efterfolgende. Dette forhold skaber en vis form for
sikkerhed parterne imellem, en human gensidighed, der ikke pd samme
made ses i den traditionelle udlejningsmodel. Man kan ogsa forstd dette
som platformenes automatisering, uddelegering og digitalisering af en el-
lers ressourcekraevende kvalitetskontrol.

Det disruptive i platformsgkonomien ligger i omfordelingen af opga-
verne parterne imellem. I opskalering af udbuddet skabes en enorm mar-
kedsadgang for sommerhusejere for et honorar, som maske vurderes som
“fair”, men som akkumuleret repraesenterer en meget betydelig ekono-
misk veerdi. Set fra turisternes side betyder platforme inden for overnat-
ning, oplevelser, transport m.v. ogsa langt flere valgmuligheder. De far
mulighed for at benytte sommerhuse, som for eksempel adskiller sig fra
de standardiserede og kedelige hoteller og feriecentre, og ogsa mindrebe-
midlede familier kan finde noget, som passer til deres pengepung. Nér
udbuddet er rigeligt, interessant og synligt, stimuleres efterspergslen.

Platformsgkonomien har varet og er stadig igennem politisk turbu-
lens. Datasikkerhed er et aspekt, idet platformenes forretningsmodeller
kan indbefatte sofistikeret big-data brug, det vil sige datafangst og bear-
bejdning for anvendelse pd “business-to-business” markeder. EU-kommis-
sionen og nationale regeringer har ogsa haft fokus pé — abenlyse — mulig-
heder for skatteunddragelse og har strammet skruen ved, at platformene
skal indberette lejeindtaegter til myndighederne. Men platformene er glo-
balt opererende, og indkomster flyttes til skatteparadiser og dermed vak
fra de destinationer og operatgrer, som skaber grundlaget for indkom-
sterne (EU Parliament, 2016). Reguleringsmangler er ogsd i fokus pa det
arbejdsmarkedsmassige omréde. I slipstrammen af udlejningen af som-
merhuse og andre ferieboliger opstar andre og logisk supplerende plat-
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formsorganiserede ydelser, for eksempel rengering, vedligehold, levering
af mad, underholdning, transportydelser, osv. Samspilsproblemer med
skat, sociale ydelser osv. henstar ulaste.

Det kan af denne gennemgang konkluderes, at sommerhuse som res-
source og produkt er genstand for en intens direkte og indirekte markeds-
gorelse gennem digitale platforme. Nar steroiderne ikke slir helt igen-
nem, skyldes det, at de fleste sommerhusejere — omkring 70% — trods alt
veelger ikke at udleje deres sommerhus, men ejer og driver det pd den
“gammeldags” made.

Baredygtig og digital ressourcestyring

Digitalisering er som beskrevet ovenfor af stor betydning for markedsge-
relsen af sommerhuse. Men digitalisering spiller ogsa potentielt ind, nér
det gezelder forsyning og forbrug, herunder energi, vand og spildevand og
internet. Klimamal og risiko for forsyningskriser stimulerer i meget hgj
grad en digitalisering af overvagningen og styringen af forbruget i byg-
ninger, og der er miljemassige og skonomiske gevinster at hente. Men
sommerhuse halter bagefter i klima- og “smart city”-sammenhange.

En stor andel (ca. 80 %) af danske sommerhuse er opfert for 2000. De
er ikke bygget til anvendelse om vinteren, og undersggelser viser, at de
@ldste huse sjzldent har isolering af betydning i tag, veegge og vinduer.
Nyere huse er opfort med helarsisolering, og kravene er eget med nye
bygningsreglementer. Den stigende udlejning og ejeranvendelse i lavsaso-
nerne er saledes ikke i overensstemmelse med klimahensyn. Langt hoved-
parten (78,6%) af danske sommerhuse opvarmes med elvarme, suppleret
med fast breendsel, typisk pejs eller brendeovn. I de senere ar er varme-
pumper rykket ind i sommerhusene, og de giver oftest ejerne besparelser
pa energiforbruget. I 2020 har 10% af danske sommerhuse varmepumpe
(Hjalager et al., 2022). Komforttemperaturen er steget, og dilemmaet er,
at mange mennesker ikke som i tidligere sommerhusgenerationer er pa-
rate til at holde ferie i flere lag sweater og uldsokker.

Standardforbedring har ogsa vaeret lig med mere energikrevende ud-
styr, herunder vaskemaskine, opvaskemaskine og spa. Disse apparater er
maske i gang i perioder uden anvendelse, og varmen kan vere tendt for
at holde huset frostfrit. Det er et dobbelt boligforbrug, som nappe kan
vurderes som baeredygtigt.
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Der er ingen samlet viden om, hvorvidt ejerne systematisk og med di-
gitale redskaber har kontrol over energiforbruget i sommerhusene, men
tilsyneladende er der stadig et stort effektiviserings- og besparelsespoten-
tiale i en automatisering og fjernovervagning (DEM, 2022). Ejerne kan
naturligvis have en gkonomisk interesse i at spare pa energiforbruget.
Men reglerne for afregning af elektricitet ved udlejning er kontraproduk-
tive, for ejerne betaler typisk mindre per kilowatt end det, som lejerne
opkraves, og derved tjener ejerne penge pd, at lejerne har et stort energi-
forbrug. Det er ogsd imod en baeredygtig klimatankegang, at ejere af som-
merhuse med et stort elforbrug (mere end 4000 kilowatt) far rabat pa el-
regningen.

Vandforsyning og spildevandsafledning er andre vigtige omrdder. Mo-
dernisering og digitalisering har ikke prioritet hos de kommunale vandsel-
skaber. Halvdelen af de danske sommerhuse er ikke koblet til offentlig
kloak, men anvender individuelle septiktanke. Spildevandsomréadet udfor-
dres af den egede anvendelse af sommerhuse hen over dret, men ogsa af
grundvandstigninger og oversvemmelsesrisici. Der er ikke systematisk
overvagning og viden om faresignaler, selv om digitale lgsninger forment-
lig allerede eksisterer og kan gere sommerhusejere miljgmaessigt mere
handlekraftige.

Der er ikke meget “smart city”-teenkning i sommerhusomrdders forsy-
ningsforhold, og reguleringsformerne er heller ikke indrettet pd mader,
som stimulerer en udvikling i den retning. Den omfattende udvikling in-
den for Internet of Things (IoT) giver god mening i forbindelse med dob-
belthusholdning, fjernstyret ressourceoverviagning m.v., men anvendelsen
er tilsyneladende yderst marginal, og debatten om potentialerne mangler
helt. Der er et omrdade, hvor der savnes viden, som kunne komme bade
sommerhusejerne og klimaet til gode. Der savnes med andre ord et par
kraftige steroider, som kan satte vidensproduktion og afprevninger i

gang.

Digital-infrastruktur

Der er ingen tvivl om, at corona-pandemien har fornyet danskernes begej-
string for sommerhuset. I starten af pandemien fungerede sommerhuset
som tilflugtssted, og mange arbejdede pd “hjemme”-kontor her, mulig-
gjort af opkobling til internettet. Sommerhuse blev som resten af bolig-
markedet genstand for stigende priser, formentlig ogsa stimuleret af dan-
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skernes rejse-rastlashed, opsparede veardier, udbetaling af feriepenge og
en lav rente. Da mange blev tvunget til at arbejde hjemmefra, og da sko-
lebern fik online undervisning i flere perioder, blev sommerhuset et til-
holdssted under nedlukningerne. P4 den made er sommerhusejerne ble-
vet bevidste om mulighederne for at anvende sommerhuset pad andre
mader end, hvad der traditionelt forstas ved en sommerhusferie. Hvor
mange sommerhusejere, der benyttede og benytter sig af denne mulig-
hed, er dog ikke undersogt endnu.

Udrulning af internettet i sommerhusomréder er med til at underbyg-
ge bygningsmassens fleksibilitet. Internettet er blevet en nedvendighed,
og selvom de fleste kan tilga internettet via deres telefon, er det ikke ned-
vendigvis en sikker forbindelse til at understotte arbejdsophold eller for-
lengede weekender med familien, hvor streaming af TV og serier er en
naturlig del af den moderne families forventninger. Opkoblingen betyder
dog ogsa, at det bliver muligt at styre flere apparater fra primerhuset, for
eksempel at sikre at have et opvarmet sommerhus at ankomme til i vinter-
halvaret.

Hvor de andre forsyningsforhold halter bagud, sa er netadgang hejt
oppe pa agendaen hos sommerhusejere, og det har vaeret en statslig stra-
tegi, at alle steder i landet skal veere koblet pa hurtigt internet. Selv som-
merhuset for enden af grusvejen langt ude i klitplantagerne pa vestkysten
har fibernet. Der er ingen tvivl om, at det digitale link er ndet til sommer-
huset. Det gor det muligt ikke bare at streame serier natten lang, men
ogsa at tage arbejde med og zoome los med kollegaerne pa den forlenge-
de weekend i sommerhuset. Kan vi tale om, at sommerhusomraderne er
blevet til reguleere “zoom-towns”, som feenomenet benzvnes i den inter-
nationale debat? Der er vi nok ikke endnu, men digitaliseringen af som-
merhuset betyder en forandring af adferden og hverdagen. Nogen vil
begraede denne udvikling, andre vil hilse den velkommen og se det som
en naturlig diversificering af sommerhusets muligheder.

Konklusion

Dette kapitel gennemgar nogle vigtige sider af digitalisering og digitalise-
ringsmulighederne inden for sommerhussektoren. Det er et perspektiv,
som ikke er undersegt serligt indgaende i forskningslitteraturen, hverken
den danske eller den internationale. Undersegelsen her peger pa, at der
har veeret fart pa udnyttelsen af mulighederne for at markedsgere som-



ANNE-METTE HJALAGER, RASMUS NEDERGARD STEFFANSEN M.FL. - 27

merhusressourcen gennem digitale platforme. Udrulning af netadgang er
ogsa gaet sterkt, og corona har fremmet den udvikling. Digitalisering gi-
ver ogsd andre muligheder for at oge baeredygtigheden af sommerhuse
ved at overvage forbruget af for eksempel el og vand. Men det er omréder,
hvor det halter bagud med implementering. Der er ikke ordineret steroi-
der pa samme made som i andre og kommercielt mere lukrative omrader.
Det er tankevaekkende og i en baeredygtighedsmassig sammenhang be-
kymrende, at digitalisering ikke er naet til offentlig styrede funktionsom-
rader inden for kollektiv forsyning, som betragtes som velferdsstatens
fundament.

Lige som legen, der ordinerer steroider til patienter, skal tage et hel-
hedsblik pd patientens helbred og inddrage patientens kontekst, sd star
politikerne over for opgaven at udpege digitale muligheder i sommerhu-
se, som balancerer skonomi, brugsverdi, attraktionsfaktorer og hensyn
til klima og milje. Der er brug for at supplere det ensidige fokus pa gkono-
mi og turismetal og begynde at eksperimentere mere med at udnytte mu-
lighederne for digitale lesninger, som pa nye mader aktiverer og beskytter
de naturmeessige herligheder, som er sommerhusenes egentlige og funda-
mentale berettigelse set med danskernes gjne.
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Deling af spekulativ
information pa sociale medier:
En ramme til forstaelse
af begrebet

ANDERS HauG & KrisTiaN BLocH HauG

Indledning

Den eksplosive udvikling af World Wide Web fra midten af 1990’erne har
markant endret maden, hvorpa mennesker kommunikerer med hinan-
den. Med egenskaberne brugervenlighed, lave omkostninger og hgj ha-
stighed er sociale medier blevet den vigtigste platform for online social
interaktion og informationsdeling (Shu et al., 2017). Desverre er online
sociale medier ogsd blevet en yngleplads for enorme mangder af vildle-
dende og falsk information. Falske nyheder anses som en af de sterste
trusler mod demokrati, journalistik og ytringsfrihed (Zhou og Zafarani,
2020). Dette er indfanget i begrebet “det postfaktuelle samfund”, som blev
introduceret i 1990’erne (Kreitner, 2016), og defineres som “omstendig-
heder, hvor objektive kendsgerninger har mindre indflydelse pa den of-
fentlige mening end appeller til felelser og personlig tro” (Oxford Dictio-
nary). Denne udvikling udfordrer ideen om videnskabeligt beleeg, hvorfor
der, ikke mindst i akademia, er en stigende bekymring for, at vi er tradt
ind i en @era, hvor ubegrundet og falsk information bliver standard i politi-
ske spergsmal (Vernon, 2017). Med andre ord, sd er spredningen af falske
nyheder blevet et globalt fenomen, som affeder en stigende anti-intellek-
tualisme (Merkley og Loewen, 2021).

En negativ konsekvens af falsk information (ikke mindst pé sociale me-
dier) er en svakkelse af offentlighedens tillid til deres ledere, som det ek-
sempelvis var tilfeeldet i forbindelse med den omstridte Brexit-folkeaf-
stemning og det kontroversielle amerikanske preaesidentvalgi 2016 (Pogue,
2017). I denne sammenhang har forskning vist at sammenlignet med san-
de nyheder, sd bliver falske nyheder pa Twitter typisk retweetet af flere
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brugere og spredes langt hurtigere (Vosoughi et al., 2018). Et prominent
eksempel var de kritiske méneder i den amerikanske preesidentvalgkamp
i 2016, hvor de 20 mest delte falske valghistorier genererede 8.711.000 de-
linger, reaktioner og kommentarer pa Facebook, hvilket var mere end de
7.367.000 tilsvarende typer reaktioner de 20 mest diskuterede valghistori-
er fra 19 store nyhedswebsteder genererede (Silverman, 2016). Et senere
eksempel fandt sted i perioden for det globale udbrud af COVID-19, hvor
myndigheder samtidig med det voksende antal syge skulle takle proble-
mer med spredning af falsk information (Gallotti et al., 2020). Eksempel-
vis introducerede falske nyheder offentligheden til ineffektive og endda
potentielt skadelige midler, som det heevdedes kunne beskytte imod CO-
VID-19. Dette gav anledning til WHO's generaldirekter, Tedros Adhanom
Ghebreyesus udtalelse: “We’re not just fighting an epidemic; we’re fighting
an infodemic” (Zarocostas, 2020).

Falske nyheder er ikke et nyt fenomen — disse er eksempelvis kendt fra
tabloidmagasiner, som har eksisteret siden begyndelsen af det 20. arhund-
rede (Lazer et al., 2018). Dog ser det ud til, at mangden af falske nyheder
har ndet et hidtil uset hejt niveau grundet fremkomsten af sociale medier.
Falske nyheder kan optrade i form af “misinformation” og “disinformati-
on” (Wardle og Derakhshan, 2017). Forskellen i betydningen af de to be-
greber vedrerer intentionen bag disse. Det vil sige, mens misinformation
er falsk information, som afsenderen ikke er bevidst om er falsk, sa er der
bag disinformation en bevidst intention om at vildlede (Floridi, 1996;
Wardle og Derakhshan, 2017).

I mange tilfelde er det dog ikke muligt at afgere, hvorvidt en informa-
tion er sand eller falsk. Sddan information benavner vii denne artikel som
“spekulativ information”. Denne type information har ikke fiet megen
opmarksomhed i litteraturen om fake news og disinformation, der oftest
arbejder ud fra en implicit antagelse om, at der er tilstraekkeligt grundlag
for at kategorisere informationen som falsk, eller bare begranser sit fokus
til denne type situation. Med dette udgangspunkt argumenterer vi i denne
artikel for, at spekulativ information ogsé kan vere hgjst problematisk,
hvorfor dette informationsproblem ogsd i sterre grad ber underseges.
Som argumenteret i litteraturen, sa er den akademiske verdens feerdighe-
der og stringens nedvendige for at lase problemerne med sdkaldte “infor-
mation disorders” (Wardle, 2018; Wardle og Derakhshan, 2017). Dette
involverer, at vi som udgangspunkt forstar, hvad disse problemer omfat-
ter. For at bidrage til dette, konceptualiserer vi i denne artikel flenomenet
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“spekulativ information”. I den sammenhang har vi saerlig fokus pa kom-
munikation pé sociale medier, som er karakteriseret ved korte beskeder,
hvilket udfordrer mulighederne og normerne for at underbygge de delte
informationer.

Resten af artiklen er opbygget som folger. Forst prasenterer vi en ram-
me til forstdelse af spekulativ information. Dernast identificerer vi pro-
blemtyper forbundet med spekulativ information. Artiklen afsluttes med
en diskussion af, hvad der kan geres for at mindske de negative konse-
kvenser af spekulativ information.

En ramme til forstaelse af spekulativ information

Da det i mange tilfeelde, hvis ikke altid (afheengigt af ontologisk og episte-
mologisk position), kan vaere umuligt med fuld sikkerhed at sige, om in-
formation er sand eller falsk, benytter vi en distinktion mellem “under-
bygget information” (tilstraekkeligt belaeg til at kategorisere den som sand)
og “bestridt information” (tilstreekkeligt belaeg til at kategorisere den som
falsk). Information, som der er tilstreekkeligt beleeg for, betragtes typisk
som “den gode information”, idet den oplyser. Her skal dog bemarkes en
undtagelse, nemlig sdkaldt “malinformation”, som bygger pa sandferdig
information, men bruges med “ond” hensigt. Et eksempel pa malinforma-
tion var, da e-mails fra “Democratic National Committee” blev hacket, og
der blev leekket detaljer til offentligheden med henblik pa at skade Hillary
Clinton’s rygte (Wardle, 2018).

Som tidligere naevnt, sd kraever tildeling af labelerne “misinformation”
og “disinformation”, at man kan pavise eller sandsynliggere, at noget er
falsk information. Da dette ofte ikke er tilfeeldet, og sddanne situationer
ogsa kan vare hgjst problematiske, tilfgjer vi endnu en kategori, nemlig
“spekulativ information”. Vi bruger denne betegnelse til at henvise til en
type information, hvor der ikke er tilstraekkeligt beleeg, der underbygger
eller bestrider denne — samt situationer, hvor der bade er beleg for og
imod, uden at den ene side vejer afgerende tungere. For at forklare, hvad
“spekulativ information” kan daekke over, viser Tabel 1 seks eksempler pa
typer af spekulativ information sat overfor bestridt information (disinfor-
mation). De seks typer er udledt ved brug af distinktionen mellem, om
informationen er beskrivende eller forklarende, samt om den henviser til
fortid, fremtid eller er af tidles karakter.
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Tabel 1. Eksempler pa typer af bestridt information (eller dis-/misinformation)

Information | Bestridt information Spekulativ information
Bagud- Péstande om at der var flere Péstande om at en bestemt
beskrivende | personer til Trumps preaesident- | politiker vidste at denne bred
indsattelse end Obamas. loven, selvom der ikke er bevi-
ser for dette, og politikeren
heevder det modsatte.
Bagud- Pistande om at klimaforandrin- | Pastande om at arsagen til en
forklarende | gerne ikke (mindst delvist) bestemt cykelrytters praestation
skyldes menneskelige aktivite- | var, at han var dopet, selvom
ter. der ikke er beviser for dette.
Fremad Péstande om at det vil koste Péstande om at en bestemt
beskrivende | mindre at bygge “Trump’s mur” | kryptovaluta mindst vil femdob-
end “Obamacare’s” webside. le dens veerdi.
Fremad- Pédstande om at den globale Pdstande om at vore forure-
forklarende | opvarmning vil fortsztte, uan- | ningsproblemer kan loses af en
set CO2-udslip. endnu ikke-opfundet teknologi.
Tidles- Pastande om at vi kun bruger Péstande om at en bestemt
beskrivende | ca. 10% af hjernen. skuespiller er narcissist, uden
egentlige beviser for dette.
Tidles- Pistande om at indtagelse af Pastande om at et bestemt pree-
forklarende | blegemiddel virker mod corona. | parat modvirker corona uden
belag for dette.

I forhold til ovenstdende informationstyper skal det bemaerkes, at frem-
ad-beskrivende og fremad-forklarende information ofte er associeret med
en implicit antagelse om, at dette har karakter af et geet. Derfor vil det i
nogle tilfeelde veere relativt uproblematisk at dele sidan information uden
nzrmere forklaring. I andre tilfaelde ber man pointere, at informationen
er af spekulativ karakter — og hvis muligt, beskrive risikoen for at den
fremadrettede spekulative information ikke holder.

Som naevnt, er det fraveeret af underbygget information, der ger infor-
mation spekulativ. I relation til de tre forklarende typer af spekulativ infor-
mation kan det noteres, at den fraveerende underbyggende information
kan have karakter af “viden” afhangig af, hvilken forstdelse af vidensbe-
grebet man abonnerer péa (Tsoukas, 2003). For at begrense omfanget af
denne artikel forholder vi os kun til om noget er information, og ikke om
denne information er i form af viden.
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Problemstillinger i forhold til spekulativ information
Et af de store problemer med falsk information er, at hvis denne gentages
ofte nok, sa vil der veere stor risiko for, at mange vil begynde at opfatte
denne som verende sand — det som kaldes “the illusory truth effect”
(Brashier et al., 2020). Det samme er tilfeldet med spekulativ information,
som ogsd kan veere problematisk, i fald at denne senere viser sig at vere
falsk. I denne sammenhang er ogsd den modsatte bevaegelse relevant, det
vil sige, ndr underbygget eller bestridt information geres spekulativ. Mere
specifikt, ndr man preesenterer spekulativ information som underbygget
eller bestridt, sd er problemet, at der mangler grundlag for at komme med
sddanne forudsigelser uden forbehold. Modsat, nidr man prasenterer un-
derbygget eller bestridt information som spekulativ, sd handler dette ikke
om, at der mangler grundlag for at udtale sig, men at man far det til at
fremsta som om, der gor. Dette kan skyldes manglende omtanke, men
ogsd en intention om at vildlede.

Ovenstaende diskussion giver anledning til de fire informationsproble-
mer vist i Figur 1 og efterfolgende diskuteret.

Problem 1a Problem 1b
Spekulativ P| Underbygget Spekulativ [~ Bestridt
information |} information information f[@———————— information
Problem 2a Problem 2b

Figur 1. Problemer med spekulativ information

Problem 1a: Preesentere spekulativ information som underbygget

Prasentation af spekulativ information som underbygget kan vere pro-
blematisk, da der er en iboende risiko for, at denne information senere
viser sig at vaere falsk, hvilket kan betyde, at personer har handlet uhen-
sigtsmaessigt pa denne. Man kunne havde, at politikere ofte praesenterer
spekulativ information som varende underbygget ved at beskrive de fak-
torer, som understatter deres argument uden at nevne de faktorer som
modsiger dette. Et eksempel pd dette kunne veare en pastand om, at der
inden det er for sent kommer en ny teknologi, som dramatisk kan reduce-
re verdens forureningsproblemer — en sakaldt “hockeystav-effekt” (Niel-
sen, 2020). Problemet her er, at hvis andre overbevises om dette, kan det
mindske deres motivation til at @ndre adfeerd og sege andre lgsninger,
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hvilket kan vere problematisk, safremt “den nye teknologi” ikke kommer
i tide (Nielsen, 2020).

Problem 1b: Praesentere spekulativ information som bestridt

Prasentation af spekulativ information som bestridt kan vare problema-
tisk, da der er en iboende risiko for, at den afviste information senere viser
sig at vaere sand. Et eksempel pa dette er de mange influencers og analyti-
keres afvisning af andre analytikeres péastand i foraret 2022 om, at Bitcoin
var i fare for at falde til under $20.000 igen, hvilket den gjorde i juni 2022.
Det ma antages, at mange af disse influencers og analytikere selv havde
investeret i Bitcoins og derfor havde til hensigt at pavirke andre til ikke at
selge deres Bitcoins, sd prisen ville falde — neermere end at de havde et
solidt grundlag for at afvise pastanden om Bitcoin’s mulige fald.

Problem 2a: Praesentere underbygget information som spekulativ

Prasentation af underbygget information som spekulativ er problema-
tisk, da det kan betyde, at nogle begynder at betvivle underbygget infor-
mation uden grund. Et sidant eksempel kunne det havdes, man finder pa
Europa-kommissionens hjemmeside om rad til at takle corona-relateret
disinformation (European Commision, 2022). Her gives nogle eksempler
pa “disinformation”, blandt andet:

“False claims such as ‘drinking bleach or pure alcohol can cure the coronavi-
rus infections’: on the contrary, drinking bleach or pure alcohol can be very
harmful. Belgium’s Poison Control Centre has recorded an increase of 15% in
the number of bleach-related incidents.”

Problemet med denne tekst er, at der ikke henvises til en videnskabelig
forklaring eller et studie som viser, at blegemiddel ikke har en effekt mod
coronavirus, men at den blot forteller, at blegemiddel kan veere giftig. I
forseget pd at tilbagevise ubegrundet information anvender man saledes
en pastand uden at benytte et beleeg (dvs. en videnskabelig forklaring eller
studie, som viser, at blegemiddel ikke har en effekt mod coronavirus).
Selvom det er abenlyst for nogen, at blegemiddel (fortyndet til en ikke-gif-
tig koncentration) ikke virker imod coronavirus, sa er der andre, der ikke
ved det. For disse kunne det maske virke misteenkeligt, at der ikke gives et
belag for pastanden. Alternativt kunne EU-Kommissionen i dette tilfeelde
veelge et bedre eksempel pé disinformation.
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Problem 2b: Preesentere bestridt information som spekulativ

Praesentation af bestridt information som spekulativ er problematisk, da
det kan betyde, at nogle begynder at overveje om misinformation maske
alligevel har en sandhedsvardi. Et eksempel pé dette er forseget pa at gen-
oplive tvivlen om, at Obama blev fadt i USA (hvilket er et krav for at stille
op til praesidentvalget), selvom denne spekulation allerede var blevet tilba-
gevist. Mere specifikt, selv efter Obama publicerede sin fedselsattest og
derved bestred disse spekulationer, blev visse grupper alligevel ved med at
anfzegte, at vi kunne vide, at Obama var fedt i USA, eksempelvis ved at
foresla at han maske havde forfalsket den (Jardina og Traugott, 2019). Me-
get kunne tyde pa, at de, som igangsatte sidanne rygter, godt vidste, at der
ikke var noget at komme efter, men at de brugte denne kommunikation
til at skabe en negativ stemning omkring Obama.

Diskussion

Sociale medier har endret maden, hvorpa mennesker socialiserer og deler
information. Dette opleves af mange mennesker som en positiv foran-
dring, men det har ogsa skabt vasentlige problemer i forhold til spredning
af mis- og disinformation. Mens litteraturen har haft megen fokus pa disse
typer af informationsproblemer, sa er det sparsomt med fokus pé de til-
fzlde, hvor der savnes belzeg for eller imod informationens sandhedsveerdi
— det feenomen, vi i denne artikel benzvner “spekulativ information”.
Mere specifikt, sa forklarede denne artikel begrebets betydning og identi-
ficerede fire centrale problemstillinger relateret til denne type informati-
on.

Som for disinformation er det for spekulativ information, kvantiteten
og kvaliteten af afsenderne der afger om, informationen opfattes som
trovaerdig. Med hensyn til kvantitet er det som tidligere naevnt ofte tilfel-
det, at hvis noget gentages ofte nok, sd vil mange mennesker tage dette
for gode varer (Brashier et al., 2020). Modsat behever information kun at
komme fra en person eller organisation for at blive accepteret, safremt
denne er respekteret (Wardle og Derakhshan, 2017). Et eksempel kunne
vare en sundhedsmyndighed, som udtalte, at en bestemt virus ikke ville
komme til det pagzldende land, selvom denne reelt set ikke havde til-
strakkeligt grundlag for at vide dette. En sddan udtalelse kunne i veerste
fald betyde, at borgere og andre myndigheder udlod at tage de forholds-
regler, som ville kunne beskytte mod smitte. Det er derfor vigtigt, at eks-
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perter og andre autoriteter pdpeger eventuelle usikkerheder relateret til
den information, som de deler.

Et af de steerkeste viben imod mis- og disinformation er underbygget
information. Vores pastand er, at der i denne sammenhzng er et vesent-
ligt problem i, at eksperter og andre personer kommer til at praesentere
underbygget information som vaerende spekulativ. Mere specifikt, nar en
person udtaler sig pd sociale medier uden at inkludere belag for sine pa-
stande pa trods af, at sddant beleeg findes, sa risikeres det, at informationen
bliver opfattet som varende spekulativ. Dette problem kan derfor lases
ved serge for at angive belag for sine pastande. Svarere er det med situa-
tioner, hvor bestridt information preesenteres som spekulativ, da det impli-
cerer, at individer satter spergsmalstegn ved et velfunderet grundlag,
hvilket ofte er forbundet med en manipulativ hensigt. Dette handler der-
for mere om at begraense mulighederne for, at disse kan dele sddan infor-
mation.

Ovenstaende diskussion kan opsummeres i fire overordnede anbefalin-
ger i forbindelse med deling af information pa sociale medier:

1. Undga at praesentere spekulativ information som underbygget infor-
mation

2. Undga at preesentere spekulativ information som bestridt information

. Undga at prasentere underbygget information som spekulativ

. Undga at praesentere bestridt information som spekulativ information

AW
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Stresstyper ved hjemmearbejde

Nar nedlukning gor det analoge
fremmeode digitalt

JESPER RaALSKOV, KASPER BECKERT & ILIR BARDHI

Indledning

Covid-19 og den periodevise nedlukning af samfundet i 2019-2022 tvang
mange organisationer til at lade deres medarbejdere arbejde hjemmefra
for at forhindre smitte. Fysisk fremmeade pd arbejdspladsen har for mange
veeret erstattet af et digitalt fremmede foran computeren pé hjemmekon-
toret. Selvom teknologien til at kunne arbejde mere systematisk hjemme-
fra har eksisteret i en rum tid inden pandemien, har pandemien forceret
mange organisationers politikker og muligheder for at lade medarbejdere
arbejde hjemmefra. Undersogelser peger p4, at hjemmearbejde er kom-
met for at blive, og at omfanget af hjemmearbejde er noget storre post
Covid-19, sammenlignet med for pandemien indtraf (bl.a. Dansk Industri,
2022; Dansk Erhverv, 2021). Pandemien har sdledes varet en slags kataly-
sator for mange organisationers brug af digitale fremmedeformer og for
udvikling af politikker om hjemmearbejde. Dette gaelder pa tveers af sek-
torer og brancher. Selvom hjemmearbejde er populert, og pandemien har
givet organisationer en raeekke positive erfaringer hermed, sa viser enkelte
undersoggelser, at der ogsa har veret en reekke negative aspekter om ople-
vet stress. Aspekter som henholdsvis individet men ogsd organisationer
ber have fokus pa ved udarbejdelse af politikker for hjemmearbejde —
bdde generelt men iseer ogsa i forbindelse med mulige kommende pande-
mier og nedlukninger af samfundet. Det er netop et af disse aspekter —
stresspavirkningen — denne artikel ensker at belyse og nuancere. Formalet
med artiklen er at bidrage til den viden, der i disse ar udarbejdes om hjem-
mearbejdets udfordringer, nar samfundet lukker ned.
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Hjemmearbejde
Hjemmearbejde er et begreb, som refererer til det arbejde, der udferes
hjemmefra i stedet for pa den fysiske arbejdsplads. Allerede i 1970 forudsa
forfatter og futurist Alvin Toffler et skifte i maden, vi arbejder pd i fremti-
den. Han forudsagde, at vi i fremtiden i langt hgjere grad vil flytte arbej-
det fra kontoret og fabrikkerne hjem i det private (Toffler, 1970). Koncep-
tet om hjemmearbejde er sdledes ikke nyt. Vi skal dog noget frem i tid, for
organisationer for alvor begyndte at indarbejde retningslinjer for hjem-
mearbejde i egentlige Human Resource politikker (herefter HR-politik-
ker). Selvom begrebet har eksisteret i artier, er der i forskningen stadig
forskellige definitioner pa hjemmearbejde (Sarker et al., 2022). Definitio-
nerne har dog det til feelles, at der er tale om arbejde, der er flyttet ud af
organisationers fysiske sfeere og ind i medarbejderes personlige sfeere.
Argumenterne for, at hjemmearbejde er kommet for blive, kan i seerlig
grad findes i tre perspektiver. For det forste, har mange organisationer ople-
vet positive effekter ved hjemmearbejde under Covid-19 pandemien. Det
produktivitetstab, man havde frygtet ville finde sted ved at omlaegge fra
analog fremmede til digital fremmede, har ikke vaeret der. Faktisk er der
mange gode eksempler pa, at organisationer har kunne fastholde effekti-
viteten til trods for det manglende fysiske fremmede blandt medarbejdere
(Ipsen et al., 2021). For det andet, sa giver en positiv holdning til hjemmear-
bejde organisationer mulighed for at tiltraekke og fastholde flere medar-
bejdere, da geografien ikke nedvendigvis besvaerliggor ansattelse (Akade-
mikerbladet, 2022). For det tredje, s er WHO (2022) og ferende epidemio-
loger (Simonsen, 2022) ikke i tvivl om, at nye pandemier truer i horison-
ten. Ifolge dem star vi i ner fremtid over for en ny ‘disease x’, som er en
sygdom i samme kategori som SARS (2002-2004), Svineinfluenza (2009-
2010), Ebola (2014-2016), Zika (2015-2016) og Covid-19 (2019-), der alle
kan defineres som internationale pandemier, der har haft en signifikant
betydning for vores samfund. Selvom ikke alle de navnte pandemier har
ramt Danmark lige hardt, sd er det alligevel et sandsynligt scenarie, at vi
om en rum tid igen md foretage komplette eller delvise nedlukninger af
vores samfund og dermed ogsa vores arbejdspladser.

Stress
Undersogelser af stress i forbindelse med hjemmearbejde er relativ be-
gransede. Enkelte studier peger pd, at der kan veare sociale udfordringer
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forbundet med hjemmearbejde (Chafi, Hultberg & Yams, 2022), og at
hjemmeboende bern har en indflydelse pd niveauet af effektivitet og ople-
vet stress (Ipsen et al., 2021). En storre amerikansk undersagelse viser for
eksempel, at 50% af medarbejdere med hjemmeboende bern havde “van-
skeligt” eller ‘meget vanskeligt’ med at fa arbejdet gjort uden afbrydelser
under Covid-19 pandemien (Parker, Horowitz & Minkin, 2020). De enkel-
te undersogelser til trods, mangler der flere nuancer og en storre dybde-
forstaelse for de stressmaessige péavirkninger, der kan opsta under hjem-
mearbejde ved en nedlukning. En made at nuancere forstaelsen pé er ved
at se nzrmere pa faenomenet ‘rollestress’. Selvom begrebet principielt
ikke sondrer mellem fysisk fremmede og hjemmearbejde, sd har begrebet
en raekke facetter, der kan sattes i spil for at forege forstaelsen, uanfegtet
om arbejdet foregdr i hjemmet eller pa arbejdspladsen.

Rollestress

Rollestress handler om den oplevede stress, der knytter sig til den rolle
medarbejderen udfylder pa sit arbejde og defineres som; alt, der ved vare-
tagelsen af en medarbejders organisatoriske rolle har negative konsekven-
ser for medarbejderen (Kahn & Quinn, 1970). Forskning viser, at et hojt
niveau af rollestress pavirker bdde medarbejderens og organisationens
ydeevne negativt. For at nuancere forstdelsen af udfordringer, der skaber
stress, arbejder man med to hovedtyper af stress; relationel rollestress og
opgavemassig rollestress. Relationel rollestress udspringer af samspillet
(eller manglen pa samspil) mellem medarbejderen og omverdenen, nar
medarbejderen udfylder sin rolle pa arbejdet og indeholder to underdi-
mensioner; 1) konflikt og 2) isolation. Konflikter kan opsta, nar medarbe;j-
dere skal balancere forskellige og modsatrettede krav og forventninger fra
personer bade i og uden for organisationen. Isolation kan opsta, nar med-
arbejdere foler sig isoleret i deres roller hvad enten, der er tale om fysisk
eller psykisk isolation. Opgavemeessig stress har rod i selve opgaven, som
medarbejderen loser, og indeholder to underdimensioner; 1) belastning
og 2) distancering. Belastning kan opstd, ndr opgaven er sa kravende, at
medarbejderen har sveert ved at fuldfere opgaven, enten fordi medarbe;j-
deren har mange arbejdsopgaver i forvejen, eller fordi opgaven kreever fle-
re kompetencer, end medarbejderen besidder. Distancering kan opstd, nar
en medarbejder har svert ved at identificere sig med arbejdsopgaven og
den rolle, der knytter sig hertil.
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Stress ved hjemmearbejde

Udgangspunkt for vores undersagelse er dybdeinterviews med 10 medar-
bejdere samt to HR-ansvarlige ultimo 2021, dvs. interviewene fandt sted
pa et tidspunkt, hvor vi havde den sterste del af nedlukningen bag os. De
interviewede medarbejdere delte ud af deres erfaringer med hjemmear-
bejde under nedlukningerne. Halvdelen af de interviewede medarbejdere
havde hjemmeboende bern under 15 r, og mend og kvinder var ligeligt
repreaesenteret i interviewene. Medarbejderne arbejdede i forskellige bran-
cher, i forskellige stillinger og udfyldte forskellige roller. Felles for alle
medarbejdere var, at hjemmearbejdet var en nedvendighed ift. deres ar-
bejdsopgaver. De interviewede medarbejdere oplevede under nedluknin-
gerne forskellige niveauer af stress men ikke i en grad, hvor de folte, at det
var nedvendigt at sygemelde sig. De interviewede HR-ansvarlige var an-
satte ved to store danske virksomheder. Deres viden om hjemmearbejde
under Covid-19 nedlukningerne skerpede vores forstdelse af de stress-
massige problemer, som de interviewede medarbejdere oplevede pa
tveers af stillinger og organisatoriske roller, ligesom deres viden hjalp os
med at se problemerne i et storre perspektiv.

For at fi en forstaelse af de primere stresspavirkninger for hjemmear-
bejdende medarbejdere under nedlukningerne, valgte vi at sondre mel-
lem dels de to tidligere beskrevne typer af stress (relationel stress vs. opga-
vestress) og dels to vilkar for hjemmearbejde (mindre kompleks vs. mere
kompleks). Den mere komplekse hjemmearbejdsmeessige kontekst er ken-
detegnet ved; 1) yngre bgrn, der har brug for hjzlp i forbindelse med
hjemmeskole, 2) mere kamp om ressourcer (for eksempel tid, bredband,
kontorplads og teknisk udstyr) og 3) feerre og begraensede muligheder for
ro til fordybelse. Den mindre komplekse hjemmearbejdsmessige kontekst
er kendetegnet ved; 1) ingen hjemmeboende bern, 2) mindre kamp om
ressourcer, 3) gode muligheder for ro til fordybelse. Figur 1 viser de fire
forskellige kombinationer, og pilene illustrerer, hvorledes der parvis er en
gensidig pavirkning mellem de stressmeessige faktorer. Indholdet vil i det
folgende blive uddybet og nuanceret.
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Figur 1: Forskellige stresstyper oplevet under forskellige hjemmearbejdsbetingel-
ser i forbindelse med nedlukningerne
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Vilkar for hjemmearbejde

I den forste kvadrant (forhandleren), forklares den stressmessige reaktion
som en rollekonflikt. Her smelter privat- og arbejdsliv sammen og fordrer
forskellige og modsatrettede forventninger pa samme tid. Bernene har
forventning om assistance og hjelp fra forelderen i arbejdstiden, der sa
har mindre tid til losning af egentlige arbejdsopgaver. Den mere komplek-
se hjemmesituation ger det ngdvendigt for medarbejderen at “forhandle’
med bern og evt. samlever om tid og ro til at lgse arbejdsmeessige opgaver
og adgang til mere knappe ressourcer sisom bredbédnd til onlinemeder og
en ergonomisk kontorplads. Stressen opstér i (mellem) relationerne. Or-
ganisationer, som under nedlukningerne ikke tydeligt formidlede, at hyp-
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pige rolleskift i labet af en arbejdsdag var i orden, har antageligt haft svee-
rere ved at dempe netop denne oplevede rollekonflikt. Som en af de
interviewede medarbejdere udtrykte det; “Faciliteterne til at arbejde hjem-
mefra, var et problem for os. Vi manglende reel kontorplads. Der var ddrlige [ergo-
nomiske] forhold, og vi mdtte konstant forhandle om, hvem der skulle sidde hvor”.

I den anden kvadrant (brandslukkeren), er den oplevede stress bedst forklaret
som en rollebelastning. De mange opgaver (arbejdsmassigt og privat) bety-
der, at der er meget ‘brandslukning’. Medarbejderen multitasker og skal
holde mange bolde i luften med feerre muligheder for at sidde uforstyrret.
Det belaster medarbejderen, idet de mange forskellige opgaver, der skal
loses, ikke nedvendigvis kreever komplekse feerdigheder, men opleves som
mere stressende, idet opgaverne falder samtidig og kreever kort tidshori-
sont i sin lesning. Tiden, der gar med forhandlingen og den medfelgende
oplevede konflikt, gor, at medarbejderen i hojere grad foler sig presset i sin
opgavelosning. En af de interviewede HR-ansvarlige udtrykte det saledes;
“Hos os blev det heldigvis italesat, at det var okay at varetage rollen som pedagog
i sammenhcaeng med arbejdslivet, da det ellers kunne blive for udfordrende... Dem
der folte mest stress, var dem, der skulle veere tydeligt til stede i flere livsroller”.

I den tredje kvadrant (den ensomme ulv), er stress primeert defineret som en
rolleisolation. Manglende eller begranset social interaktion kan resultere i
begyndende ensomhed og felelsen af at veere ‘den ensomme ulv’. Da man
ikke har hjemmeboende bern og maske ej heller en samlever, har man
mere tid og ro til at klare arbejdsopgaverne. Der er derfor i mindre grad
brug for at agere ‘brandslukker’ og “forhandler’. Den manglende fysiske
dimension i sociale aktiviteter og interaktion med kolleger rammer denne
gruppe mere hirdt, da man ikke har hjemmeboende bern og maske e;
heller en samlever, der kan tilgodese fysisk naerver og evrige basale socia-
le behov, man matte have. Der mangler en form for naerhed med andre
mennesker. At kontakten til omverdenen primeert foregar digitalt, kan her
lede til folelsen af psykisk isolation, som sammen med den fysiske isolati-
on (her i form af hjemmearbejde generelt og ikke isolation grundet smit-
te med Covid-19), kan pavirke den oplevede stress. Medarbejderens indivi-
duelle sociale behov spiller ind pa isolationsfolelsen siledes, at
medarbejdere med storre sociale behov hurtigere oplever manglende eller
begreenset social interaktion som stressende, end medarbejdere med min-
dre sociale behov. En interviewet medarbejder udtrykker det pa denne
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made; “Jeg folte mig meget alene, da de online moder vi holdte umuliggjorde den
mere personlig snak med mine kolleger. Det lykkedes desveerre ikke at fd de ufor-
melle online moder til at fungere”.

I den fjerde kvadrant (tvivleren), kan den oplevede stresspavirkning forklares
med en rolledistance. Manglende opgavemeessig feedback og dialog fra kol-
leger, kunder og leder kan medfere en form for ‘tvivl’, der har rod i en
distance fra den arbejdsmassige rolle. Man kan komme i tvivl om, hvor-
vidt man arbejder med det rette og have svert ved at finde mening med
arbejdsopgaverne. Den uformelle dialog, man kan have om ens arbejdsop-
gaver, er vanskeliggjort, da dialogen trader over i det digitale univers og
derved bliver mere formaliseret. Det spontane made bliver noget svarere
at etablere, ndr arbejdet og dialogen foregar digitalt. Det understotter fo-
lelsen af at veere isoleret i sin rolle og i arbejdsopgaverne, som derved
trekker medarbejderen over i en egentlig rolledistance, der kan opleves
som stressende. Fjerner man den uformelle dialog om arbejdsopgaver, er
der en risiko for, at der er medarbejdere, der mentalt distancerer sig fra en
given arbejdsopgave og rolle. Som en af de interviewede HR-ansvarlige
forklarede; “Der kom noget eksistentielt ind i mdden, man sd pd sit arbejde, og
vi oplevede flere medarbejdere, som kom i en slags arbejdsmeessig identitetskrise.
De kom simpelthen i tvivl om, hvorvidt det var det rette de lavede”.

Konklusion og diskussion

Vi har i vores analyse identificeret en reekke udfordringer ved at arbejde
hjemmefra under en nedlukning af samfundet. Medarbejdere med hjem-
meboende bern oplevede en stresspavirkning, der var orienteret mod
konflikter og belastning i arbejdsopgaverne, grundet manglende ro og for-
dybelse, manglende ergonomi mv. Medarbejdere uden hjemmeboende
bern oplevede en storre grad af stresspavirkning, der var orienteret mod
isolation og distancering, grundet manglende dakning af sociale behow.
Vi har haft fokus pa at identificere former for stresspavirkning, som var
mest geldende for hver af de to grupper af medarbejdere. Figur 1 skal
siledes ikke ses som en processuel figur, der illustrerer medarbejderes
gennemleb af stresstyper. De forskellige stresspavirkninger for hver af de
to grupper af medarbejdere kan tenkes, som noget individet gennemlo-
ber simultant. For eksempel kan kvadrant 1 sdledes forstaerke kvadrant 2,
som sd igen forsteerker kvadrant 1. Pilene illustrerer, at den opgavemaeessi-
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ge og relationelle stresspavirkning for hver af de to grupper kan forstaerke
hinanden.

Konklusionen i vores underseggelse stemmer overens med den littera-
tur, som forelebig har identificeret udfordringer ved hjemmearbejde. Vo-
res bidrag skal, som navnt tidligere, ses som en yderligere nuancering af
de problemer, som kan opstd, nar samfundet lukker ned, og vi derved
bliver tvunget til at arbejde hjemmefra. Nuancer, som vi mener, mangler
i de undersggelser, som pt. er blevet publiceret om emnet.

For at mindske medarbejderes stresspavirkning under en evt. kommen-
de nedlukning, kan organisationer med fordel indtenke erfaringerne,
som denne undersogelse treekker pa, i deres HR-politikker. Helt konkret
ber organisationer overveje, hvorledes de bedst muligt italesatter forvent-
ninger til medarbejdernes rolle. Her kunne det vaere hensigtsmassigt,
hvorom organisationer og deres ledere anerkender de forskellige roller en
medarbejder med hjemmeboende bern skal varetage under en nedluk-
ning. Maske bgr man som organisation overveje at indkebe relevant ud-
styr (haeve-/senkeborde, skaerme, computere, stgjreducerende horetele-
foner mv.), som kan understotte de familizre situationer, som vanskelig-
gor at sidde uforstyrret, sa udstyret ikke kun raekker til den enkelte med-
arbejder, men reelt tilgodeser hele familien. Desuden kunne organisatio-
ner overveje at dbne op for, at der ved en nedlukning gives dispensation til,
at udvalgte medarbejdere kan mede ind fysisk pa arbejdspladsen og der-
ved fa adgang til IT-ressourcer, ro og social interaktion. Endelig kan man
tage ved leere af de organisationer, der har haft succes med at fastholde en
vis form for socialt ssmmenhold under nedlukningerne. Der findes for-
skellige bud pa digitale fora, hvor medarbejdere mere uformelt kan me-
des online. Det er alt sammen lgsninger, som ber forberedes inden den
naeste pandemi ruller ind over samfundet.
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Digitalt og analogt samvar
efter COVID-19
— en kritisk refleksion
med udgangspunkt i
teatererfaringer

HENRY LLARSEN & ELENA STROBECH

At arbejde digitalt har en rakke fordele. Man kan organisere hurtige mo-
der med kolleger, kunder og andre interessenter verden over uden at skul-
le flytte sig. Familier med mindre bern kan organisere hjemmearbejde, sa
det passer bedre ind i familiens dagligdag. Segaard Nielsen & Klyver (2020)
peger ogsd pa nye muligheder for netvaerksdannelse mellem virksomhe-
der. Der er ikke tvivl om, at de digitale muligheder har forandret livet for
mange af os, og covid-19 fik os til at tage disse muligheder i brug. I mange
organisationer har der udviklet sig en praksis med flere digitale meder, og
mindre fremmade pé arbejdspladsen er blevet et nyt arbejdsmenster.

Er der overhovedet noget, der taler imod, at vi fortseetter med at gore,
som vi gjorde under covid-19, og méske endog ger mere af det — nu ikke
fordi vi skal, men fordi det er nemmere og mere effektivt? Umiddelbart
giver vi keb pd det sociale liv pa arbejdspladsen og den spontane idéud-
veksling, der folger med at medes ved kaffemaskinen, men det kan virke
som en lille ting at miste i forhold til de store fordele, der opnas. Vi har vel
alle en intuitiv fornemmelse af, at det gor en forskel at medes fysisk, og i
mange virksomheder er der overvejelser om, hvordan og hvor meget man
skal have medarbejderne tilbage til virksomheden. Men hvad er der pa
spil?

Vi bruger i artiklen begrebet “analogt samver” om det at mades fysisk.
Det tiltaler os som forfattere, fordi det inviterer til at forstd nuancer, som
det fysiske mode giver mulighed for pa andre mader end digitalt samveer.
Tilsvarende holder vi os fra det udbredte begreb “virtuelle meder” om
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digitalt samveer, for det antyder, at der ikke er tale om et virkeligt mede,
ndr vi ikke er sammen fysisk. Digitalt samvzer er i hej grad virkeligt. Det
er ikke vores hensigt at karakterisere online aktiviteter som uvasentlige.
Det er heller ikke hensigten at idealisere relationer i den fysiske verden.
Her foregar der ikke kun inklusion, men ogsa eksklusion, og af og til end-
og mobning og social udstedelse. Vi er blot interesseret i at reflektere over,
hvad fysisk interaktion betyder for os — hvad vi her vil kalde analogt sam-
veer. For hvem vi bliver, og hvad vi ger sammen. Nar sociale interaktioner
foregar fysisk, kan vi ses med vores krop af andre, vores gestik har indfly-
delse pa dem, ikke kun vores ord. Vi kan heller ikke undga at se andre og
opleve deres gestik, pakledning, mdde at bevage sig pa og hvordan de
indtager rummet. Og ikke mindst: hvordan de reagerer pa, hvad vi siger
og gor.

Der mangler en dybere refleksion over, hvad analogt samver — at me-
des fysisk — betyder for os, for vores arbejde og for hvem vi er pa arbejdet.
Det far os til at stille spergsmélet: Hvordan former analogt samveer os pd andre
mdder, end digitalt samveer gor?

Digitalt og analogt samver

Forfatternes tilgang til emnet er péavirket af, at vi gennem mere end 20 ar
har arbejdet med teaterimprovisation i forbindelse med organisationsfor-
andringer (Larsen 2005, 2011), et arbejde som er foregdet i et fysisk rum,
og som under covid-19 har varet udfordret af de manglende muligheder
for at medes fysisk. Ved hjzlp af skuespillere har vi gestaltet situationer,
som er genkendelige i organisationen, men som ikke opleves som ideelle.
Disse sma teaterscener fungerer som invitation til samtale og refleksion
blandt deltagerne, men vi gar videre — vi beder deltagerne om at komme
med forslag til, hvad der kan geres, forslag som vi konkret afprever pa
scenen, enten ved at skuespillerne agerer forslaget i de roller, de har, eller
ved at deltagerne selv gir pa scenen og prever deres ide af. Ved at spille
situationerne pa denne made involveres deltagerne med en oplevelse af at
have et medansvar for udviklingen pa scenen, hvormed der skabes nye
muligheder for refleksion og forandring. Der kommer felelser i spil, og
interaktionen pavirkes af reaktionerne fra andre her og nu. Dette arbejde
er konkret, praktisk og fysisk, og det er vores erfaring, at denne arbejds-
form funger som invitation til nye forstaelser og ikke mindst leegger op til
nye handlemenstre. Nar det gar bedst, har det potentiale til at forandre
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organisationen. Vi har som eksempel beskrevet en organisation, hvor del-
tagerne fem dr efter vores besog, beskrev vores seance med improviseret
teater som det, der skabte en markant forandring (Larsen 2011).

Vi arbejder ud fra en antagelse om, at det analoge samveer, hvor inter-
aktionen er mere end blot ordene, der bliver sagt, men ogsa den fysiske,
kropslige interaktion, som helt afgerende for vores arbejde med improvi-
seret teater. Og selv om vi under covid-19 har eksperimenteret med at ar-
bejde digitalt med improviseret teater, er det vores klare oplevelse, at mu-
lighederne for at arbejdet gor en forskel, er anderledes, nar vi er fysisk til
stede sammen med deltagerne.

Den artistiske stemme

Begrebet “artistisk stemme” bruges om kunstnerens tilgang til verden.
Congdon (2019) definerer begrebet som kunstnerens serlige stil, egen far-
vepalette og den sammenhaengskraft hvormed man bruger sine ferdighe-
der og sit medium.

Forestil dig, at du er ansvarlig for at uddanne kommende skuespillere.
Sa kommer covid-19, og du har ikke mulighed for at samle dine studeren-
de fysisk. Hvad ger du sd? Det var situationen pd et universitet i
Queensland, Australien (Banks et al. 2022). For underviserne blev lgsnin-
gen — som for sd mange andre verden over — at bruge Zoom i undervisnin-
gen. Det gik sadan set udmerket, de studerende blev dygtige til at lave
film hver for sig. Men efter det digitale semester opdagede underviserne,
at de studerende havde problemer med at finde deres identitet som kom-
mende skuespillere

“Unfortunately, we found that throughout 2020, our students’ artistic voices
were often muted by technology, especially as sustaining conversations in
Zoom workshops almost always fell towards the instructor as the conduit for
communication.”

(Banks et al 2022: 273)

Det er ikke usedvanligt, at studerende undervejs i uddannelsen oplever en
mangel pa bevidsthed om egen formden. Men her oplevede underviserne,
at de studerende, der havde vaeret igennem det virtuelle semester, i seerlig
grad oplevede en manglende bevidsthed om deres vard og var betydeligt
mere usikre pa deres kreative fremtid, end underviserne var vant til fra
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tidligere dr. Der var tydeligvis aspekter ved det digitalt samveer og pa
manglen af analogt samver, som havde indflydelse pa de studerendes ud-
vikling af deres egen artistiske stemme. At uddanne skuespillere er natur-
ligvis en speciel opgave. Men er det mon sddan, at det som i teaterverde-
nen kaldes “artistisk stemme” blot er en forstaerket udgave af, hvad vi alle
gor for at finde og genfinde vores professionelle selv? Og hvis det er tilfel-
det, hvad er det sd i vores analoge samvear, som er vigtigt, og som er an-
derledes i digitalt samveer?

At veere nyansat folges af en kamp for at finde sin identitet pa den nye
arbejdsplads — at finde sin “artistiske stemme” pd det nye sted, sa at sige.
Erfaringer fra nyansatte under covid-19 kan indikere, hvad der er pa spil,
og vi har haft adskillige samtaler med personer, som er blevet ansat pa en
ny arbejdsplads under covid-19.

At blive ansat under covid-19
Scott et al. (2022) nzevner, at der er “a generation of COVID-19 new hires who
are struggling to find their footing in their new jobs and careers.” Covid-19 har
forsteerket problemer for medarbejderne med at forstd deres rolle og ar-
bejdsopgave i den nye organisation. Scott og hans kolleger navner, at der
folger en sarbarhed og oget angst med dette.

Her folger to oplevelser fra vores samtaler; vi har beholdt originalspro-
getiden forste.

Den nye PhD studerende ansat marts 2020.

‘1didn’t get to say goodbye to my colleagues at my old office in Copenhagen. I
had to send an email: “Goodbye, I'm sorry there’s no cake”. I moved to Kold-
ing under lockdown, so even finding an apartment was strange. Nobody was
going anywhere, so there was nothing on the market. We took the first place
that came up in a Facebook group. In terms of my work, I kept worrying that
they’d cancel the PhD. I don’t know why, but it just didn’t feel real to begin a
job, to collect a paycheck, but to sit at home in front of my computer not know-
ing what exactly I should do with my time. I took some online courses about
working or teaching virtually. I made my PhD plan but it felt like a hypothet-
ical exercise. I just tried to keep busy, while my job seemed inconsequential
and meaningless with COVID as a backdrop. There was just so much uncer-
tainty in the air, that the PhD didn’t feel real until that seminar. So the June
seminar was my first time meeting any colleagues face-to-face and I started to



HENRY LARSEN & ELENA STROBECH - 53

feel excited. Still, it was very strange because I am really bad at faces in the
first place. I hadn’t realized how many of the in-person faces I'd met online.
The country had also opened up again, so that really helped! Then everyone
went away for July and in August, my brother in California died before the
semester start, but that is another story.”

Folelsen af uvirkelighed, som beskrevet sd klart her, er ikke ukendt ved
nyansettelse. Vi har hort andre historier, hvor en henkastet bemerkning
sagt online fra kommende kolleger i situationen blev oplevet som irette-
sttelse. Det at veere nyansat fir helt nye dimensioner af sarbarhed, og det
digitale samveer gor det sveert at standse egne tanker om utilstraekkelig-
hed og tvivl.

I en anden artikel om nyansattelser under covid-19 drages felgende
konklusion: “Given the remote nature of the new hire’s onboarding experience,
the lack of physicality was expected, but it was the lack of unseen, unspoken
physical cues that was felt the most” (Carlos & Muralles: 39). Men det fysiske
fraveer har ogsa andre konsekvenser, som vi ser i oplevelsen fra en anden
nyansat.

Den nyansatte hojgravide
“Teg har lige sat mig ind i et modelokale, hvor vi om lidt skal til afdelingsmode.
Der er en masse nye ansigter. Mange arbejder stadig hjemmefra. Min afde-
lingschef kommer ind og smiler venligt til alle. Ved siden af mig sidder Kri-
stian. Modet er ved at starte, da en ung kvinde kommer ind i lokalet. Man kan
tydeligt se at hun har en lille mave, som indikerer en graviditet. Hun smiler til
de andre og siger, at det er dejligt endeligt at se dem igen. Kristian peger pd
hende med det samme og udbryder i et kraftigt toneleje: “Der er squ da noget
du har holdt hemmeligt bag skeermen! Hvordan har du formdet at holde det
gemt fra os”.

Den unge kollega smiler akavet og bliver lidt rod i kinderne og svarer sd, at
dejo ikke har set hinanden fysisk i lang tid. Kristian remmer sig lidt og svarer
noget i retningen af: “Ja, men det kunne du nok godt have fortalt.”

Fortelleren nevner, at man ikke viser privatlivet frem. Det var rutinen, at
man slerede sin baggrund pa skermen ved meder, og at vise en lille ba-
by-bule pa skeermen ville vaere helt ved siden af. Hun fortsetter:
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“Teg sidder og er hajgravid og fdr en knude i maven Jeg krummer tceer pd hans
vegne men foler mig ogsd stodt. Hvis hun nu havde haft mulighed for at mode
fysisk ind pd kontoret de seneste mdneder, og hun naturligt var indgdet i sam-
taler med sine kollegaer, havde der sikkert vist sig en anledning til, at det blev
bragt pd banen inden maven havde vist sig sd tydeligt. Men det, at hun har
veeret veek og ikke haft de daglige samtaler ved kaffemaskinen, gor det ret una-
turligt pludselig at forteelle om en graviditet. Iscer fordi vi pd arbejdspladsen
plejer at slove vores baggrund pd skeermen, og der er ingen tendens til at vise
privatlivet ved onlinemoder.”

“At arbejde live”

Gennem arene har vi i vores arbejde med improviseret teater varet inspi-
reret af en nyere organisatorisk forstdelse, der forst blev artikuleret af
Ralph Stacey og hans kolleger (Stacey et al 2000; Stacey & Mowles 2016),
som vi pd dansk har benaevnt “komplekse interaktive processer” (Larsen
& Larsen 2013). Inspireret af den pragmatiske teenker George Herbert
Mead (1934) er ideen, at mening og handling skabes i vores lobende re-ak-
tion pd hinanden. Denne sociale interaktion skaber en kompleksitet, fordi
vi i de konkrete gjeblikke har forskellige intentioner. Vi skaber derved
sammen menstre for interaktion, hvor vi bliver dem, vi er, fordi vi kan
genkende os selv i vores og andres handlemenstre med hinanden, hvilket
udvikler sig over tid. Tilgangen har veret afgerende for os til at forsta det
forandringspotentiale, som vi har oplevet ved at arbejde med improviseret
teater, og vi har selv bidraget med en nuanceret forstielse af at arbejde live
i en antologi om emnet (Shaw & Stacey, 2006). Vi gor opmearksom p4, at
det kreever spontanitet og improvisation at bryde menstre, og at spontani-
tet — at gore noget andet end hvad man tenker, der forventes — opleves
som risikofyldt, men at det er i de ukontrollerede, improviserede gjeblik-
ke, at der kan opsta en kvalitet i samtalen, som fir en vigtig betydning
(Buur & Larsen 2010). Vores arbejde med improviseret teater har vist os,
hvordan dette foregdr ved analogt samveer i den kropslige interaktion, og
de fine nuancer og anledninger til at skabe abninger har ikke samme mu-
ligheder ved digitalt samveer.
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Resonans

Den tyske filosof Hartmut Rosa har en lignende tilgang i bogen “Det
ukontrollerbare” (Rosa, 2020), hvor han siger, at det egentlige liv opstar i
medet med det, der ikke kan kontrolleres. Rosa taler om resonanspunkter
som det, der forandrer os, og resonans kan opstd, nir man pavirkes, og
man oplever sig adresseret. For at resonans kan opstd siger Rosa, at det
skal felges op af ens eget aktive svar, og det ytrer sig som en kropslig reak-
tion, som emotion (beveagelse). Rosa taler om “at opleve at blive ndet og
ikke alene hare sin egen stemme, men ogsd opleve den som virksom”
(ibid, 33). Rosa argumenterer, at resonanserfaringer forvandler os og med-
forer en erfaring af levendegorelse. Rosa taler om betydningen af at ud-
veksle blikke. “@jne er resonansvinduer” (ibid 33). Men man kan ikke
udveksle blikke pd skermen. Nar man sidder i et virtuelt mede, taler man
til skeermen. Hvis andre skal opleve at blive set i gjnene, skal man lofte
gjnene fra billedet af ens samtalepartner og tale til kameraet. Men, sd kan
man ikke se samtalepartneren i gjnene samtidig. Nar man ved hvor meget
direkte gjenkontakt betyder, og hvor meget man lader sig pavirke af selv
den mindste (fysiske) reaktion (skiftende ansigtsudtryk), gar man glip af
mange vigtige informationer. Man bliver nedt til lebende at skabe fuld
forstaelse af samtalen ved selv at “udfylde hullerne” i responsen? Eksem-
plet med den phD studerende antyder, hvor nemt vi kan ende med at ud-
fylde sadanne huller med antagelser, som man ikke kan be-eller afkrefte.

Kollektiv rytme
Med “kollektiv rytme” henviser man til den synkroniserede adferd, man
oplever i en teatersal. Det kan veere en koncert, hvor alle sidder stille og
lytter, men kan ogsd vere tidspunktet, hvor alle rejser sig samtidig og
klapper. Kollektiv rytme skaber sterke gjeblikke af resonans i Rosas for-
stand, teenk blot pa en gospelkoncert. Men at veaere en del af rytmen er
ikke kun frivillig, det er i hgj grad disciplinerende.

Om betydningen af den kollektive rytme i teatret skriver Erik Exe Chri-
stoffersen (2020) i en anmeldelse af to teaterstykker:

“Hvis vi skal udtrykkes os med “egen stemme”, er det nodvendigt at veere i krop-
pen, og ikke adskilt fra kroppen. Det at veere pd scenen er en vej til at veere i krop-
pen gennem beveegelser, gestik og stemme. Det er en form for ritual, hvor den kol-
lektive rytme, som formidles af forestillingen, betyder meget. Rytmen giver et
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feelles dndedreet (performerne og tilskuerne) uden at ignorere den enkeltes singu-
laritet. Det handler om overgangen fra den enkelte til det feelles. Og dermed bliver
teatret en mulighed for at forbinde sig med hinanden og erfare noget feelles. Det
skaber muligheder for at nye impulser og reaktioner kan komme frem i kroppen.”

Christoffersen antyder her, at egen stemme findes i kroppen hos den en-
kelte, men at den ikke kan ses adskilt fra at erfare og vere en del af den
kollektive rytme, som foregdr i forestillingen og i teaterrummet med dets
deltagere af performere og tilskuere. At det konkrete og arlige svar findes
i det fysiske samvar, som verende meget mere end det mundtligt artiku-
lerede. Uden oplevelser af kollektiv rytme kan vi ikke udtrykke os med
egen stemme. Ogsd pa arbejdspladser folger mange den samme rytme.
Man sidder stille pa meder, der kan opsta en felles uro, et felles mishag
over noget, der sker, eller der kan vere en spontan begejstring, der smit-
ter. Man hilser pa hinanden pé bestemte mdder, gar til kaffemaskinen og
medes og skaber pa forskellige mader et fzlles dndedret.

Begrebet “kollektiv rytme” har ikke fundet indpas i organisationsforsk-
ning, men der er ingen tvivl om at den disciplinering, som kollektiv rytme
er et udtryk for ved analogt samveer, er steerk. Den kan vare draebende for
dem, der ikke trives i den, eller den kan formidle steerke resonanserfarin-
ger. Men i begge tilfeelde har oplevelsen af kollektiv rytme afgerende be-
tydning for udviklingen af faglig identitet, sdvel nar den styrkes, som ndr
den udfordres. Manglende erfaringer med kollektiv rytme ma have med-
virket til de oplevelser, vi har set hos de nyansatte.

Kollektiv rytme i digitalt samvar

I en artikel om Zoom Fatique har mediepsykologen Balienson (2021) for-

holdt sig til den traethed, man oplever, nar man har haft digitalt samveer.

Han pépeger tre arsager hertil.

1. Pd skeermen er vi taet pa ansigter pd en made, vi aldrig ville veere i den
fysiske verden med mennesker, vi ikke kender privat.

2. Ved onlinemeder kan man se sig selv. Balienson papeger, at det forstyr-
rer ens tilstedevaerelse med andre, det svarer sd at sige til konstant at
have et spejl foran sig.

3. Den manglende mobilitet, der praeger digitalt samver. Ved analogt
samvar bevager vi os langt mere, og selv ved telefonsamtaler gir vi
ofte rundt.
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Hver af disse arsager bidrager til at forhindre oplevelsen af kollektiv ryt-
me i Christoffersens forstand. Det anbefales eksempelvis af Scott et al.
(2022) at holde skeermen tendt ved online meder, og det vil méske veere
hjzlpsomt i denne henseende. Men mange af os feler os ofte fristet til at
slukke for skeermen, maske blandt andet pa grund af traetheden og maske
for at undga disciplineringen af at skulle sidde stille foran skeermen.
Fornemmelsen af fzlles andedreet og kollektiv rytme eksisterer ikke pa
samme mdde i digitalt samver som i analogt samver, og ej heller den
medfelgende disciplinering. Dette giver naturligvis ogsa en vis frihed.

De frigerende aspekter ved digitalt samvear

Vi havde sidste ar en specialestuderende, som skrev om, hvad mennesker
med social angst fik ud af at spille multiplayer online spil. Der var flere
eksempler pa personer, som ikke kunne begd sig i det fysiske samfund,
som stortrivedes med at organisere og lede onlineaktiviteter. Her kunne
de patage sig en fiktiv rolle, vise andre en karakter, de selv havde haft mu-
lighed for at skabe. Den studerende argumenterede overbevisende, at ved
at undgd den fysiske kontakt og prasentere sig som en karakter, man selv
havde lyst til at vise, var det muligt for nogle med social angst at sprudle,
veere kreativ og tage ledelse pd mader, som var helt umuligt for de samme
mennesker i den fysiske verden.

Der er ingen tvivl om, at personer med social angst kan opleve at blive
genkendt og accepteret ved deres deltagelse digitalt. Men hvis man kan
praesentere sig uafhaengigt af sin kropslige tilstedevaerelse, og ikke far er-
faringerne fra analogt samver om resonans og kollektiv rytme, hvad er
anerkendelse af en selv sa?

Hvad er det, som nogle mennesker med social angst undgar ved det
analoge samveer? Eller hvis vi vender spergsmalet om: Hvad er det, som
former os pa godt og skidt, som man ikke kan komme udenom, nar man
er i analogt samveer.

Skyggetemaer

I analogt samver er der naeppe mange dage, hvor vi ikke momentvis be-
finder os i situationer, hvor vi lige tjekker, hvem der lytter med. Det kan
vare en snak om en kollegas eller en leders adfeerd, eller en hendelse, som
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viikke kan forstd, og som vi derfor har brug for at tale med en kollega om,
en kollega, vi har tillid til. Eller en kollega kommer til dig.

I vores arbejde med teatermetoder fylder skyggetemaer meget (Larsen
& Larsen, 2013, Larsen & Friis, 2018). I situationer, hvor skyggetemaer
kommer op, kigger vi os over skulderen. I disse uformelle samtaler udfor-
drer vi de officielle, legitime fortzllinger, og vi skaber billeder af “dem” og
“0s”. Og vi skaber fortrolige forbindelser. Stacey ser skyggetemaer som en
helt central del af de komplekse interaktive processer, vi indgér i (Stacey
& Mowles, 2016) og henviser til processociologen Norbert Elias, som be-
skriver processer af inklusion og eksklusion, nar vi finder sammen i min-
dre grupper og taler om, hvad der foregar og om “de andre” (Elias and &
Scotson, 1994). I skyggesamtalerne kan der opstd alternative ideer og los-
ninger, som far betydning for at fa tingene gjort, af og til pa trods af de
officielle agendaer (Larsen & Bogers, 2014).

Det er vanskeligt at fd skyggetemaer til at fungere i digitalt samveer. Vi
sender maske en mail, og det kan blive fulgt op af en telefonsamtale, men
vi ringer ikke lige nogen op for at snakke, medmindre det er nogen, vi
kender pa forhand. Og vi inddrages ikke i sidanne samtaler, medmindre
nogen kender os. Selv om vi ikke alle er lige involvereret i skyggetemaer,
vil rytmen i analogt samvear pé arbejdspladsen give os mulighed for at
folge med. Vi fir et delvist indblik i, hvem der snakker med hvem, og vi
opdager hvilke grupper, vi ikke er en del af.

I digitalt samveer — for eksempel et zoom-mede — kan skyggetemaer
optrade, typisk via chatfunktionen. Men det kraever, at folk kender hinan-
den i forvejen, og det sker ikke tilfeeldigt pd samme mdder som i analogt
samveer.

Anerkendelse
Den amerikanske forfatter Ralph Ellison beskriver, hvordan en mand i en
togkupe oplevede sig usynlig for de fem andre i kupeen. De matte jo kun-
ne se ham, han var der jo, og kunne merke sig selv. Men det var som om,
han var usynlig for dem. Det er forst flere sider senere i bogen, at man
som leser bliver klar over, at dette foregar i Texas i trediverne, og at man-
den er sort, mens de ovrige passagerer er hvide.

Den tyske filosof Honneth (2001) bruger denne passage som en indled-
ning til at reflektere over anerkendelsens natur. Det forste og fundamen-
tale trin omkring anerkendelse er at blive set. Usynliggerelsen, som Elli-
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son skriver om, ger det umuligt at opleve anerkendelse. Denne form for
usynliggorelse foregar pd mange arbejdspladser — som eksempel opleves
renggringspersonale ofte som ikke-personer. Men hvordan kan man blive
“set” i digitalt samveer? Spergsmalet er ikke s enkelt, som det lyder. Nar
man sidder i en togkupe, vil oplevelsen af at blive overset vaere ekstremt
konkret. Men pé nettet har man ikke samme fornemmelse af andres blik
pa en, og der er derfor ikke muligt pd samme made at opleve det blik pd
en, der forteller, at man er set. Man oplever saledes hverken bekraftelsen
i at blive set eller det ubehagelige ved at blive overset, og begge dele er
vigtigt.

Honnets anden pointe er, at anerkendelse er en fysisk handling. Der er
krop pé anerkendelse. Forskellen pa erkendelse og anerkendelse viser sig
som en kropslig gestus fra en person til en anden. Honneth henviser til,
hvordan bern oplever anerkendelse gennem reaktionen fra sine foraldre
i den direkte, fysiske interaktion, hvor den voksnes kropslige udtryk er
helt afgerende for barnet. Vi har ofte studerende, der oplever “imposter-
syndromet”. At man foler sig som snyder, som en der faktisk ikke har ret
til at vaere pa studiet eller pa arbejdspladsen, som vi ogsa s med den PhD
studerende. Hvis Honneth har ret i sin pastand om, at anerkendelse er en
fysisk handling, sa ma der veere vidtreekkende konsekvenser ved at arbejde
meget online. I det mindste ma det kreeve en konkret opmarksomhed
om, hvad det vil sige at opleve sig erkendt eller genkendt og anerkendt.

Opsamling

Vi har talt med en raekke nyansatte under covid-19, og vi ser, at der er
meget pd spil, rent felelsesmaessigt, i trdd med Scott og hans medforfattere
(2022), som taler om en sarbarhed og eget angst.

Vi tager fat i, hvordan “det professionelle selv” bliver dannet, og hvor-
dan det bliver pavirket af den nye virkelighed, der er opstdet under co-
vid-19, ndr nyansatte som eksempel ikke har mulighed for at opleve ana-
logt samver pa arbejdspladsen. Her inddrager vi to begreber fra teater-
verdenen, “den artistiske stemme” og “kollektiv rytme”.

“Artistisk stemme” bruges i teaterverdenen om at finde sin kunstneri-
ske platform og berettigelse. Vi foresldr, at vi pa tilsvarende vis kan tale
om “det professionelle selv”, som reekker ud over teaterverdenen.

Vi indikerer, hvordan kollektiv rytme ikke kun er et teaterfeenomen,
men at tilsvarende rytmer eksisterer i forskellige former pa arbejdspladser
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i analogt samveer. Den disciplinering, som det indebzarer at blive pavirket
af, og medskabelsen af kollektive rytmer, anser vi for central i at finde sin
faglige identitet. Den fysiske oplevelse af kollektiv rytme eksisterer ikke i
digitalt samveer.

Tilsvarende er det vores pastand, at det at opleve og deltage i skyggete-
maer i organisationen, er afgerende for at finde sin identitet. Man bliver
dem man erien organisation, ved at veere en del af det uformelle samveer,
hvor skyggetemaer er en del af ens hverdag i storre eller mindre grad. Og
at digitalt samveer tilbyder meget ringe muligheder for, at det kan forega.

Vi har anvendt Staceys arbejde med komplekse interaktive processer,
Rosas begreb om resonans og Honneths pointe om anerkendelse som te-
oretiske tilgange til at reflektere over, hvordan man bliver “set” og forstaet
i henholdsvis det analoge og det digitale samvzr, og de forskelle, dette
indebeerer.

Vi forseger pa ingen mdde at se bort fra de dbenlyse fordele ved det di-
gitale samvar, men vi ser en risiko for, at man uden tilstraekkeligt analogt
samver vil efterlade mange frit svaevende i arbejdet med at finde sig selv i
en faglig identitet. Dannelse og “vedligeholdelse” af det professionelle
selv kraever et minimum af deltagelse i analogt samveer. Vi har faet dette
bekraftet af en nyansat under covid-19, som udelukkende har digitalt
samveer. Han sidder i Danmark og hans arbejdskammerater sidder i Eng-
land, Italien og Indien. Han skriver:

“I met some colleagues in person after the first few months and it’s shocking
how people look different in real life than on camera. My overall experience is
that meeting with people just once in real life makes a significant and lasting
improvement to the quality of our future online interactions. Maybe meeting
once in real life every few years is even enough. It brings a lot of warmth and
personal mess to online sessions later.”

Hvor lidt analogt samveer, der skal til, har vi ikke svar pd. Men som vi ser,
lidt er meget bedre end ingenting.

Carlos og Muralles nzvner i deres artikel om nyanszttelse under co-
vid-19 at ingen af de artikler, de fandt i deres litteratur-review havde fun-
det deres egen vasentlige pointe: “it was the lack of unseen, unspoken physi-
cal cues that was felt the most” (Carlos & Muralles 2022), og at de ikke kunne
finde en tilsvarende konklusion i deres litteratursggning. Vi vil anbefale
plads til refleksivitet. Dette kan komme til udtryk i narrativer om egne
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oplevelser og i at skabe rum til at kunne dele besvarlige oplevelser, som
ogsa Carlos og Muralles gjorde. Det er maske en pointe at give plads til
sadanne refleksioner, inden man kommer med for mange normative an-
befalinger, om hvad der ber geres. Eksempelvis synes litteraturen om
“onboarding” ofte at lande i generaliserede anbefalinger, som tilsynela-
dende ikke har givet plads til at forstd betydningen af analogt samveer.

I hverdagen vil vi invitere til en refleksion over, hvordan vi kan fasthol-
de et minimum af analogt samveer, og hvad forholdet mellem digitalt og
analogt samver gor ved os. Og ved nyansettelser, studerende i praktik og
andre “nye” relationer, virker det oplagt og endnu vigtigere at skabe mu-
ligheder for analogt samveer, og at man far mulighed for at opleve en kol-
lektiv rytme pa sin arbejdsplads.

Tak til Wafa Said Mosleh, Emma Perriton og Jessica Elaine Sorenson for
konstruktive bidrag og kommentarer.
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Digital og baredygtig pa
samme tid
— turistvirksomheders
nye udviklingsveje

ANNE-METTE HJALAGER & LONE TOFTILD

Formal

Forventningerne til den grenne omstilling geelder alle dele af samfundet.
Nar vi holder ferie, bliver vi heller ikke fri for at teenke gront, og virksom-
heder, som leverer produkter og services til turismen, er under et stadig
storre forventningspres. Samtidig er virksomhederne i turismen i storre
eller mindre grad i gang med at digitalisere. I projektet Cirkulere Digitale
Kompetencer var IER, Lifestyle & Designcluster og en raekke turismevirk-
somheder med til at videre praksisudvikle pé, hvordan virksomheder kan
vare digitale og baeredygtige pd én og samme tid. Dobbeltmalszetningen
var faktisk bade en udfordring og en gjenabner, for det er ambitiest — ikke
mindst for sma virksomheder.

Dette kapitel beskriver et par af de forskningsbaserede varktejer, som
var nyttige for turistvirksomheder i projektet, og der gives eksempler p4,
hvordan de konkret er omsat til indsatser. Kapitlet treenger ind i den stor-
ste udfordring, nemlig at kommunikere baredygtighed og digitalisering
til turister og samarbejdspartnere.

Digitalisering som proces

Der er stor forskel pa, hvor godt et greb virksomheder i turismen har pa
de digitale muligheder. Iveerksaettere eller kreative medarbejdere med den
rette baggrund og uddannelse kan dog katapultere turismevirksomheder
op i en hgj digital liga med det samme. Det galder eksempelvis virksom-
heden Gaest.com, som med et Airbnb-lignede koncept gjorde det muligt
at stille ledige eller underbenyttede — herunder ogsd meget utraditionelle
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— medefaciliteter til radig for et sterre marked. Gaest.com blev solgt til
Airbnb, men iveerksatterne bag virksomheden er i gang med et nyt tilsva-
rende eventyr, nemlig platformen Landfolk. Den platform seger at til-
fredsstille efterspergslen efter sjeeldne overnatningsmuligheder i meget
personlige sommerhuse og i historiske ejendomme. Miljgargumentet bag
disse platforme er, at man udnytter eksisterende ressourcer, og at samfun-
det derfor ikke har brug for at bygge nye overnatningsmuligheder, med alt
hvad det koster af materialer, energi og afledt miljebelastning.

Men eksemplet er ikke kendetegnende for turistbranchen, for det er de
feerreste turistvirksomheder, som er tech startups og first-movers i udvik-
lingen af platformslesninger. De fleste turistvirksomheder er etablerede
virksomheder, der allerede i dag leverer services til deres kunder, og deres
digitale rejser har ofte et mere beskedent udgangspunkt. Forskerne Dred-
ge et al. (2018) har segt at udpege den modningsproces, som mange virk-
somheder gennemgar, nar de digitaliserer, og de satter ogsa retningen for
udviklingen ud over de mere indledende stadier.

e Trin 1: Ferste trin for turismevirksomheder handler om at anvende di-
gitale hjazlpemidler til lobende at rationalisere og ege produktiviteten i
enkeltoperationer. Det er en proces, som omfatter at digitalisere kasse-
funktioner, bogfering og andre administrative systemer. Simpel mobil-
telefoni velintegreret i ledelsesfunktionerne herer ogsa til her, og det
bidrager til at gore udferelsen af opgaver mere fleksibel. Pa dette trin
bygges ogsd forste generations-websites, det vil sige professionelle
hjemmesider, der ager synligheden over for flere kundegrupper, men
samtidig er nemme at handtere.

 Trin 2: Det naste digitaliseringstrin bestar for turismevirksomheder ty-
pisk i at benytte digitale lasninger mere intensivt til marketing og salg.
Mange virksomheder vaelger at legge deres produkter op pa forskellige
bookingplatforme og oplever, at deres markedsadgang pa den made
oges. Der skrues op for brugen af sociale medier, og nyhedsbreve sen-
des ud. Virksomhederne gar i dialog med deres kunder og andre inte-
ressenter, og de kan forsege at fa deres virksomhed og deres ydelser til
at gd viralt (Hollensen et al., 2022).

e Trin 3: Nar turistvirksomheder treeder op pé det tredje trin, har de fo-
kus pd at digitalisere deres serviceydelser. Formdlet er dels at skabe
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mere effektive arbejdsgange (ligesom ved 1. trin), og dels at skabe mere
spendende serviceydelser til kunderne. Mdder at integrere den digitale
verden i serviceydelser kan for eksempel veere virtual reality, hvor kun-
der tilbydes et ekstra informationslag, eller via augumented reality,
hvor museer og outdoorvirksomheder kan skraeddersy oplevelser. Et
andet eksempel herpa er robotter til servicering i restaurationsbran-
chen, hvor robotterne ofte er nasten lige sa spendende som maden
(Hjalager, 2022).

 Trin 4: Pa det sidste og fjerde trin er fokus ikke laengere pa at digitalise-
re turistvirksomheden alene. Fokus rettes imod smart turisme, hvor
turismen bindes sammen i sterre gkosystemer til gavn for bade turister
og turistvirksomheder. Festivaler og nogle udenlandske turismesteder
er begyndt pd at skabe indflydelse pa turisternes adfzerd — kaldet nudge
— ved hjeelp af sensorer, sdledes at de eksponeres for ting, udbud og
virksomheder, som de interesserer sig for (Dyhr Ulrich et al., 2022).
Smarte lgsninger skal forebygge traengsel for eksempel i sarbare natur-
omrader. Internet of Things betyder, at alt muligt far en digital dimen-
sion. Bern og barnlige voksne kan for eksempel sette pris pd et spilele-
ment — gaming. Hvis vi taler om miljoeffekter, er forsyningsselskaber
af vand, varme og elektricitet allerede ved at knytte brugerne meget
teettere til og levere oplysninger, som kan bruges til at pavirke adfeer-
den.

Ikke alle turistvirksomheder gar durk igennem disse faser. Der findes sa
mange muligheder inden for digitalisering, at det naeppe er muligt at hop-
pe pd alle vogne. Her er der brug for et skarpt blik pa, hvad digitalisering
kan. Spares der omkostninger? Kan digitale lgsninger trade i stedet for
kompetencer, som er svaere at rekruttere? Forbedrer digitalisering kunder-
nes oplevelse? Eller noget helt andet?

Eksempler i jordhejde

I Cirkulzre Digitale Kompetencer deltog sma turismevirksomheder, det
vil sige virksomheder med typisk under 10 ansatte, mange af dem familie-
virksomheder, hvor der ikke er medarbejdere i faste ansettelsesforhold.
Disse virksomheder fokuserede i projektet pa at plukke lavthaengende
frugter. De demonstrerede gennem deres praktiske tilgang, at milje-
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bevidsthed fint kan kobles med digitalisering. Herunder folger en rakke
eksempler herpa fra projektet.

P& campingpladsen Camp Hverringe, hvor brusebad er gratis for plad-
sens gester, installerede man blandt andet en synlig timer i alle brusekabi-
ner. Vandet stopper nu automatisk efter 2%, minut. En humoristisk kon-
kurrence afslorer, at de kvindelige gaester er de hurtigste til at bade og
derfor de mest miljebevidste. Campingpladsen geor meget ud af at kom-
munikere systemet til brugerne, herunder at formélet er at spare knappe
ressourcer, nemlig vand og elektricitet til opvarmning. Systemet har bety-
det en vaesentlig besparelse, og gaesterne kan se pointen og viser forstaelse
for tiltaget.

Lederen af Vandrerhjemmet i Ribe var aergerlig over, at store mangder
af kaffe stod og blev kold og gik til spilde ved medearrangementer. Han
reducerede derfor maengden af kander og stillede skilte op pé buffetbor-
dene med ordlyden: “Hvis der er brug for mere kaffe, s giv os et kald, og
vi kommer straks”. Bag kulisserne kraevede @ndringen kun en usofistike-
ret digital omstilling af vandrerhjemmets mobiltelefoner, der sikrer, at
mededeltagere altid kan fa brygget en ekstra kande i en handevending.

Overnatningsstedet Loasen, der har til huse i en omdannet midtjysk
landbrugsejendom, enskede at give geesterne gode naturoplevelser i de
skenne udenomsarealer. Ejerne lavede et kort over omradet med forslag
til vandreture og satte QR koder pa. Her kan gewsterne laese om naturtiltag
og samtidig leere noget om den lokale flora og fauna. Hvis man ikke ved
det, kan det vaere svaert at aflese de mange historiske spor i landskabet,
herunder hvordan benderne gravede de mergelgrave, som nu udger de
yndigste opholdssteder og stiforleb.

De otte “re”-er. Forsknings- og tenketanken Ellen McArthur Foundation
bidrager med mange praktiske indgange til cirkuleer skonomi, hvor kob-
lingen mellem det digitale og det baeredygtige overhovedet ikke er frem-
med. Tenketanken anbefaler virksomheder at satte luppen pa egen virk-
somhed og systematisk undersege for omréder, der kan teenkes gronnere.
I Cirkulere Digitale Kompetencer udviklede vi “de otte re’er”, som de
deltagende virksomheder kunne anvende i analysen af deres virksomhed
og kunne bruge som inspirationskilde til at fa gje pd muligheder for bade
en gron og digital fremtid. Nedenfor foldes “de otte re’er” ud med kon-
krete eksempler.
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REcycle. Mange ting kan genbruges, og maske kan en virksomhed tenke
genbrug af bade egne og andres restprodukter ind i sin forretningsmodel?
Green Solutions Hotel pad Bornholm ompolstrede sine leenestole i stedet
for at kebe nye. Brendums Hotel indrettede sine vaerelser med tidstypiske
mahogni-antikviteter frem for at kebe standardinventar, hvilket gav en
unik autenticitet til hotellets veerelser. Maske kan regnvand fra taget op-
samles og anvendes til vanding af planter i et orangeri? Et orangeri, som
sd bade kan bruges af geaster og til at supplere maden med lidt eksotiske
krydderurter og lidt yogaevelser. Varme kan genanvendes med en varme-
veksler. Madaffald kan komposteres og bruges til at frodiggere haver ved
turistattraktioner. En af projektets deltagende virksomheder, et galleri,
makulerede papemballage og genbrugte pappet til indpakning af glas-
kunst.

Der er stor kundeopbakning til recycling, og virksomheder far god re-
spons pa kreative lgsninger. Der vokser markedspladser frem for genbrug,
herunder byggematerialemarkeder, stumpetorve, loppemesser. Intet hin-
drer turistvirksomheder i at bruge Den Bla Avis og Facebook Marketpla-
ce. Vi mangler stadig at se det udbredt, men maske kan nabofallesskaber
pa lengere sigt skabe storre og meningsfulde systemer, hvor man bruger
hinandens overskudsprodukter. Mange mennesker kan lide en god kop
kaffe, men kender ogsa til de store sociale og miljemaessige problemer
med kaffedyrkning. Som et lille modtrak hertil vinder genanvendelse af
kaffegrums til dyrkning af svampe frem, og bade cafeer og svampeavlere
far kundernes sympati (Knudstorp et al., 2018).

REplace. I replace erstattes miljgbelastende ingredienser og materialer
med nogle, der har en storre ressourceeffektivitet og et lavere klimaaftryk.
Mon ikke alle turistvirksomheder for leengst har skiftet deres elpzerer ud
med LED-lys? Det er en meget enkel indsats, og efterhanden kan man fa
peerer, der ikke blabelyser kundearealer, som var det en containerplads.
Biler, havemaskiner, keleskabe m.v. kan indkebes med henblik pa energi-
besparelser, og de fleste er energimeerkede. Hvis varmeanleg eller vindu-
er skal skiftes ud, sd er energiaspektet som regel et must. Restauranter kan
have en politik om at overga til gkologi for at udsztte kloden for mindre
belastning, men kunderne ser ogsd gkologi som et kvalitetsstempel, de
veerdsetter.

Replace kan desuden omfatte overvejelser om at fi den leengst mulige
restlevetid for nyanskaffelser. Kan tekstilerne tdle mange gange vask og
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alligevel forblive psene? Har outdoor udstyret en kvalitet, s det ikke ender
som plastikskrot pa lossepladsen efter kort tid? Et treegulv har med den
rette pleje en leengere levetid end et akrylgulvteppe. Nogle materialer al-
des med ynde, andre ger slet ikke, og det er en overvejelse veerd i “repla-
ce”.

RElocate handler om at fa varer og tjenesteydelser til at “rejse” en kortere
distance fra produktionssted til forbrugssted, sd de reducerer deres klima-
aftryk pa landevejene. Restauranterne er der allerede: De setter en a@re i
sd vidt muligt at kebe ravarer fra lokale producenter. Det egnstypiske kan
bidrage til den turismemeessige oplevelsesveerdi og styrke hele destinatio-
nens omdemme. Men at traekke forsyninger tilbage til lokalomradet kree-
ver endrede rutiner i kekkenet, fordi varerne er arstidsbestemte. Det in-
debarer en bedre organisering af leveringssystemer — herunder digitale
losninger, sdledes at leveranderer kan imedekomme de krav, som restau-
rantsektoren stiller om friskhed, variation, leveringstid osv. P4 Restaurant
Medvind, der ligger side om side med havnebassinet og Fiskeriauktionen
i Hanstholm, er det fiskerne og de lokale landmend, der bestemmer da-
gens menu ud fra hvilke fisk, der landes, og hvilke grentsager, der er host-
klare. Menuen skifter derfor nasten dagligt.

Hyvis turistvirksomheder bruger handvearkere og andre underleveran-
derer, kan de overveje, hvor langt leverandererne skal kere for at levere
deres service. Maske er der nogle lige sa kvalificerede i nerheden? Det
gxlder ogsd medarbejdere, hvor man kan forsege at rekruttere fra lokal-
omradet.

Coronatiden har betydet mange andringer i virksomheders indkebsad-
feerd. E-handlede varer flyves ind fra hvor som helst, serviceydelser kom-
mer pa zoom og mail. Det kan faktisk betyde besparelser pa klimabudget-
tet, men kan ogsa give uigennemsigtighed og anonymitet, som gor det
svaerere at arbejde sammen med leveranderer om at tage skridt mod min-

dre klimaaftryk.

REduce. Hvordan kan vi reducere brugen af overfladige, farlige, affalds-
skabende og ikke genbrugelige ingredienser? Turistvirksomhederne sa
allerede for mange ér siden en gkonomisk fordel i at bruge vandspareag-
gregater og sgrge for, at lyset ikke braender steder, hvor der ikke er brug
for det. Sadanne indgreb er centrale i for eksempel certificeringen Gren
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Nogle. Maske kan ukrudtsmidler fjernes, hvis grenne arealer indrettes ef-
ter andre principper.

Et vandrerhjem, som deltog i Cirkulere Digitale Kompetencer, fandt
det besynderligt, at vaskeriet portionspakkede sengetgjet i plastik. I en
dialog med vaskeriet fandt de ud af, at det bare var en gammel vane. Va-
skeriet @ndrede sine rutiner, og vandrerhjemmet fir nu leveret linned
uden plastikindpakning — en win-win situation for begge parter. En cam-
pingplads i projektet sparer store belgb og miljebelastning ved blot at insi-
stere pd, at medarbejderne overholder doseringsanvisningerne for renge-
ringsmidler. I allerbedste mening overdoserede medarbejderne i arevis.

Digitaliseringen kan betyde, at der spares pa papiret. Men til gengeeld
bruger virksomheder og gaster mere elektricitet. Dilemmaerne star ogsa
i ko for restauranter, som har udvidet deres forretning med takeaway i
coronatiden, for emballageforbruget er eksploderet. Nogle virksomheder
teenker nyt ved at opfordre kunderne til at medbringe egne beholdere eller
ved at indfere pantordninger. Men accepten af adfeerdsendringer gar tem-
melig langsomt hos kunderne.

REpurpose handler om at give restprodukter et nyt liv et helt andet sted i
samarbejde med partnere — herunder ogsé utraditionelle partnere. Hil-
ton-keeden arbejder sammen med en NGO om at omsmelte alle de sma
efterladte sebestykker fra hotelvarelserne til ny seebebarer, som doneres
til ulande. Nogle hoteller giver fuldt brugbare senge, dyner og linned til
sociale institutioner, hvor tingene far et efterliv i en periode. Mange re-
stauranter er kommet med i “Too-good-to-go”, hvor restmad enten szl-
ges til lavere priser eller gives til sociale projekter. “Too-good-to-go” og
andre initiativer giver en gevinst pa den sociale bundlinje, og maske ogsa
lidt pa den gkonomiske.

Der er en stigende tendens til, at turismeakterer allierer sig med frivil-
lige organisationer for at flytte holdninger til turisme — til gavn for begge
parters imaget. Men det kreever, at turistvirksomheder ma genteenke de-
res rationale grundleggende. Vandrerhjem er ikke kun overnatningsste-
der, de er ogsé en leeringsinstitution, der kan pavirke bern og unges hold-
ninger. Det kan blandt andet ske ved, at man sztter skolelerere og elever
sammen med lokale organisationer, der arrangerer ture med indsamling
af skrald undervejs. Men sé skal vandrerhjemmenes egne affaldssystemer
selvfolgelig ogsd leve op til de hgjeste standarder.
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REpair. Dette er et opger med keb-og-smid-vaek-kulturen. Det er ikke en
nem gvelse for turismen. Mange turistvirksomheder har en ret kort tids-
horisont for deres produktvalg, herunder pd grund af presset skonomi.
Der er ikke rad til at kebe den bedste kvalitet. En anden arsag er, at mange
virksomhedstyper — for eksempel forlystelsesparker — forventes at have
noget nyt pa programmet hver eneste seson. Turistvirksomheder investe-
rer derfor ofte i billigt inventar, byggematerialer, maskiner og udstyr, som
ikke kan repareres. Iser ikke-genanvendeligt byggeaffald er et stort pro-
blem for genbrugssektoren.

Nogle har forstdet, at traditionelle byggematerialer — tegl, sten, tre,
glas — holder leengere og kan repareres. I modebranchen taler man om
upcycling, hvor tekstiler og andre genstande ikke bare vedligeholdes, men
ogsa gives et nyt udtryk ved at twiste farver og materialekomposition.
Nogle turistvirksomheder arbejder med samme filosofi, hvor det handler
om bade at give turister visuelle oplevelser men maske ogsd om at bevare
autenticitet og kulturarv. Pumpehuset pa Havnen i Aarhus med Njord De-
stilleri er et godt eksempel p4, at et kompromislest fokus pa “repair” giver
ny verdi.

REfuse. Denne del handler om at afvise leveranderer, som ikke lever op
til basale krav. Leveranderer, som ikke har orden i deres deklarationer og
certificeringer. Leveranderer, som taler deres produkter op som grenne
uden, at de er det, altsd greenwasher. Man kan tage samarbejdet op til
overvejelse med alle former for genstridige leveranderer, lige fra leveran-
deren af printere og printertoner, over rengeringsfirmaet, til el-leverande-
ren og revisoren. Der er som regel alternativer pad markedet.

En endnu mere radikal tilgang kan besta i at arbejde taettere sammen
med de interessenter, som vil med pa den grenne og cirkulere rejse. I
Cirkulere Digitale Kompetencer blev deltagervirksomhederne opfordret
til at gd deres interessenter igennem én for én for at fi gje pa samar-
bejdsmuligheder. Hvor kan man skabe synergi og innovation mellem for-
skellige forretningsmodeller, og hvor er der sammensted (Evald et al.,
2018)?

Maske kan man arbejde henimod, at leveranderer er villige til at tage
produkter tilbage for herefter at sikre reparation eller formalstjenlig skrot-
ning? Méske kan man arbejde sammen om udvikling af bedre produkter,
hvor turismevirksomheder kan vere et sted for afprevning?
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REdesign. De 7 Re’er ovenfor er relevante nedslagspunkter, og man kan
se pd dem hver for sig. Redesign gér lidt mere overordnet til veerks, for her
handler det om at genvurdere forretningsmodellen. Hvordan producerer
man, hvilke ressourcer anvender man, hvad tjener man penge pa, hvem er
kunderne? En populer kro havde et helt traditionelt og fyldigt menukort,
men menukortet gjorde det nedvendigt at have et stort madvarelager,
hvilket resulterede i et voldsomt madspild. Hver dag kerte personalet en
stor rullevogn ind i kele- og fryserummet og lageret og samlede dato-va-
rer ind, som de var nedt til at kassere. Corona gjorde, at ejeren fik tid til at
stille spergsmal ved dette. Uden at svigte traditionen var resultatet, at kro-
en besluttede sig for at operere mere bistroagtigt med et meget mindre og
mere fleksibelt menukort. Kekkenet matte omorganiseres, og kunderne
skulle veenne sig til, at serveringerne ikke helt var, som vor mor lavede
dem.

Nar virksomheder redesigner, kan de ogsa se nermere pa sammenhen-
ge mellem enkeltfunktioner. En turistvirksomhed kan for eksempel valge
at producere noget selv, som de ellers har kebt, for herved at kunne give
det cirkulere og baeredygtige fuld opmeaerksomhed. Hvis medarbejderne
ikke har kompetencer hertil, skal de opkvalificeres. Redesign kan ogsa be-
tyde, at man dropper nogle kundegrupper, som ikke kan forventes at ville
understoette virksomhedens grenne ambitioner. En outdoor-virksomhed
kan for eksempel fraveelge polterabend-grupper og tilvaelge kundetyper,
som ogsa gerne vil bidrage til at vedligeholde de naturtyper, som virksom-
heden langsigtet er afhaengig af.

Re’erne som vaerkteoj

I Cirkulere Digitale Kompetencer fik deltagerne til opgave at grave sig
ned i en eller nogle ganske fa Re’er. Ikke alle pa én gang. Hellere et lille
omrdade, for eksempel en fysisk lokalitet. De skulle prove at finde relevant
dokumentation frem, bade fra egne (digitale) systemer, men ogsé supple-
re med produktinformation fra leveranderer, certificeringer, ideer og
fremgangsmdder pd nettet.

En campingplads valgte at se pa byggematerialer og -metoder ved byg-
geri af campinghytter. En anden virksomhed havde fokus pd energifor-
bruget. En tredje virksomhed fokuserede pd at reducere madspild.

— Dernest skulle de vurdere deres indsatser ud fra fire vinkler:
— Giver indsatsen mening pé den skonomiske bundlinje?
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— Har indsatsen en fortelleveerdi — kan det interessere kunderne?
— Vil indsatsen skabe nye og gode samarbejder med leveranderer?

Kan der tilknyttes digitale lgsninger til indsatsen?

Om indsatserne havde en fortellevaerdi og interesse for kunderne, havde

de fleste deltagere sveert ved at svare pa.

Figur 1: Hjzlpeskema til at analysere Re’erne i egen virksomhed

Giver det
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Kommunikationen med kunderne

Virksomhederne i Cirkulaere Digitale Kompetencer identificerede alle fle-
re grenne perspektiver for deres virksomhed, og mange var allerede godt
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i gang. Men de sagde nermest samstemmende: “Vi er ikke gode til at
fortezelle kunderne om vores initiativer.” I realiteten vidste gaesterne intet
om virksomhedernes baredygtighedsinitiativer. Det er vigtigt at overvin-
de ydmygheden og finde fortalleverdien frem. En af deltagerne i projek-
tet var en virksomhed, som producerer liker og eddike baseret pd mzlke-
bettesaft. Mzlkebotter opfattes af de fleste som en pestilens, men ejeren
optog undervejs i forlebet en video, der blev delt pd Facebook og Insta-
gram. I filmen hester ejeren melkebeotter til sin produktion — og viser
derved, at en plante, der traditionelt set opfattes som ukrudt, kan vere en
afgrede og en interessant ressource.

Virksomhederne kvier sig ofte ved at @endre pd indarbejdede bekvem-
meligheder for kunderne, herunder for eksempel at bede gaster om at
beere deres affald lidt leengere vk til en affaldsstation og sortere det. Men
mange kunder bliver ikke forneermede, nar de bliver bedt om ga lidt leen-
gere, gore ting pd andre mader eller undvere en service, hvis blot fore-
sporgslen er velbegrundet og velkommunikeret. Ofte tror virksomheder,
at de ved, hvad kunderne vil have eller er villige til uden, at de faktisk har
spurgt dem.

Cityforeningen i Vejle forsgger at fd deres medlemsvirksomheder til at
snakke abent om deres baeredygtighedsbestrabelser, selv de meget sma af
slagsen. Hver butik fir en gren gulvmatte, som de kan placere et sted,
hvor butikkens ejer eller medarbejdere selv mener, at de gor en gren
forskel. For eksempel ud for en hylde med varer, som er fremstillet af
gkologisk bomuld. Ved pakkebordet at kommunikere, at der anvendes
emballage, der er produceret af genbrugsmaterialer. Eller ved at velge
miljerigtige rengeringsmidler i frisersalonen. Det viser sig, at den grenne
matte gor det meget nemmere at starte en samtale med kunderne om

baredygtighed.

Digitale og cirkulare tankegange pa samme tid?
Kurserne i Cirkulere Digitale Kompetencer blev holdt med en stor grad
af involvering, ogsé ude hos deltagerne pa deres egne matrikler. Det satte
gang i ideerne og den gensidige hjlp i de kreative processer. Virksom-
hedsejere og medarbejdere hjalp hinanden, og enhver fornemmelse af
konkurrence forduftede som dug for solen.

Et eksempel pd et projekt der hurtigt blev igangsat, var stremlining af
kommunikationen til og med kunder pa de sociale medier. I trdd med fa-
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semodellen var de lavest heengende frugter dem, som handlede om at
kommunikere mere effektivt pa de sociale medier. En virksomhedsejer,
som felte, at han spildte meget tid pd nyhedsbreve og opdateringer pa Fa-
cebook, udarbejdede en meget stram tidsplan for lancering af nyheder pa
tidspunkter, hvor han havde erfaring for, at det ville give kunder i forret-
ningen. Han masseproducerede indhold til en lang periode og satte ind-
holdet til automatisk at blive publiceret.

Det digitale og cirkulere tenkes forst og fremmest sammen, nér det
gelder kommunikation. Man kan fortelle kunder, leveranderer, lokal-
samfund og andre om baredygtige praksisser pa de sociale medier. Turis-
mevirksomheder kommunikerer sa ikke bare til deres kunder om bzaere-
dygtighed, men ogsa med deres kunder. Budskaberne gir begge veje, og
fremtiden skabes sammen (Liburd et al., 2022).

I Smart Turisme er der brug for, at ogsa andre organisationer kommer
pd banen, for her kan selv de mest handlekraftige smé virksomheder ikke
sta alene. Det gzlder myndigheder, men ogsa mastodonterne inden for
forsyning, transport, fedevareproduktion og byggeri, som turismen be-
nytter sig af. De skal vare teknologiferende og for eksempel gore det
nemmere for smé turistvirksomheder at synliggere energiforbruget eller
ravarernes oprindelse over for gaster. Parida et al. (2019) og Loureiro &
Nascimento (2021) kommer i deres litteraturgennemgange frem til, at der
er mange uudnyttede muligheder for at forbinde det cirkulere og bere-
dygtige med turismen, men det gar langsommere end ideelt set enskeligt.
De serligt interessante muligheder, hvor vi mangler at se en indsats, er
inden for kunstig intelligens (Al), Internet of Things (IoT), Big Data, Aug-
mented og Virtual Reality. Mdske har Blockchain en rolle at spille, nar det
gxlder om at holde gje med stremme og flows. Vi venter pa pionererne i
turismen, men ogsa pd de aktorer, som er med til at skabe de institutionel-
le rammer, som far tingene til at ske hurtigere.
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Digital transformation af
Business-to-Business relationer

KRISTIN B. MUNKSGAARD & PER V. FREYTAG

Indledning

Den digitale transformation péavirker vores mellemmenneskelige relatio-
ner, for eksempel gennem brug af sociale medier. Det samme sker, nar
virksomheder bruger digitale platforme som grundlaget for interaktion
med kunder. Og dette gzlder i lige sd hej grad for Business-to-Business
(BtB) relationer, som for relationer mellem virksomheder og forbrugere. I
denne artikel har vi fokus pa relationer til BtB kunder.

Den digitale transformation giver nye platforme, hvor leveranderer
kan udveksle information og viden med kunder og andre partnere. Det
medferer, at rammerne for felles opgaver redefineres, og der stilles nye og
andre krav til virksomhedernes kompetencer. Digitalisering medferer
ogsd, at kommunikationen bliver anderledes i form og indhold, hvilket
stiller krav til virksomhedernes interaktion. Eksempelvis bliver kommuni-
kation todimensional i stedet for tredimensional, fordi det er vanskeligt at
afkode kropssprog pa en skeerm, og fordi sma kommentarer eller gestuser
til sidepersonen ikke pd samme méde er mulig online, selvom forskellige
chat funktioner til dels rdder bod pa dette.

I denne artikel ser vi pa: Hvordan den digitale transformation pdvirker ud-
vikling i og af Business-to-Business relationer. Fokus er dels pa den digitale
transformations pavirkning af leveranderers felles udvikling (af for ek-
sempel produkter) med kunder og dels pa udviklingen af selve relationen,
som beskrevet af for eksempel Dwyer, Schurr & Oh (1987) og Ford (1980),
herunder hvordan den digitale transformation pévirker interaktionen i
BtB relationer, som behandlet af for eksempel Anderson, Hakansson &
Johanson (1994); Hakansson & Snehota (1995); Hakansson & Snehota
(2017). I de folgende afsnit praeciseres forst artiklens teoretiske grundlag,
herefter praesenteres og diskuteres tre cases, inden vi lister relevante ledel-
sesmassige opmearksomhedspunkter for den digitale transformation i
nye og bestdende kunderelationer set fra et seelgerperspektiv.
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Relations teoriernes fortsatte gyldighed

Det har leenge veeret en kendsgerning, at den digitale transformation har
indflydelse pa BtB relationer. Men under COVID-19 pandemien skete der
en eksplosiv udvikling, hvorved den digitale transformation sa at sige blev
speedet op (Mora Cortez & Johnston, 2020). Det er derfor serligt interes-
sant at undersgge den digitale transformations indflydelse pa BtB relatio-
ner under corona-krisen, fordi vi kan observere udviklingen i et hgjere
tempo over en kortere tid. Som udgangspunkt handler det bade om, hvor-
dan virksomhedens (udviklings-)opgaver og kompetencer til transforma-
tion pavirkes. Samtidig er kundernes evne til at forandre sig ogsa afgeren-
de. Den digitale transformation er saledes ikke en ensidet affeere, som den
enkelte virksomhed alene kan afgere. I stedet handler det grundleggende
om at forsta, hvad det vil sige at indgd i tosidede relationer, og hvordan
man i et samspil har mulighed for at udvikle relationen (Tadajewski,
2009).

I fasemodellen af Ford (1980) fremhzves fem faktorer som afggrende
for relationers udvikling: Erfaringer, usikkerhed, distance, engagement
(commitment) og tilpasninger (adaptions). Erfaringer refererer til gensidi-
ge erfaringer i én konkret relation og erfaringer, man har pa tvers af flere
relationer. Usikkerhed handler om, i hvilken udstrakning en relation vil
indfri de forventninger, man har til den. Distance bestar af flere elemen-
ter; social, kulturel, teknologisk, geografisk og tidsmessig distance. Di-
stance omhandler derfor de forskelle, der kan vere mellem virksomheder.
Engagement drejer sig om den faktiske adfeerd hos partneren, og i hvilken
udstrakning relationen prioriteres. Endelig referer tilpasning til de @n-
dringer, som er ngdvendige for at fa en relation til at fungere optimalt for
eksempel tilpasning af planleegningssystemer, produktionsteknologier og
logistiksystemer. Ford (1980, s. 349) anforer i relation til de fem faktorer
at: “Each of these must be assessed according to the opportunity they represent
and how the relationship can be developed.”

Oprindeligt antog man, at udvikling af relationer mellem virksomhe-
der, forklaret ved hjlp af disse fem faktorer, i hgj grad blev béret af fysi-
ske meder. Det vil sige fysiske meder, hvor man for eksempel viser sin
virksomhed frem, forhandler ved medebordet eller mades pa messer. An-
tagelsen har vaeret, at parterne ved fysiske meder over tid knytter teettere,
sociale band. Fysiske meder har selvfolgelig vaeret suppleret med andre
former for kommunikation bl.a. e-mail og telefonsamtaler. Men den so-
ciale interaktion var det primere omdrejningspunkt for etablering af for-
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hold og for, at den nedvendige tillid kunne skabes. Spillereglerne for social
interaktion har imidlertid @ndret sig vasentligt under corona, hvor onli-
nelosninger har vundet frem. Spergsmaélet er derfor, hvad betyder det for
den fzlles udvikling i BtB relationer, at fysiske meder i et betydeligt om-
fang erstattes af online meder?

Tre cases fra fedevareindustrien

Vores undersagelse bygger pa tre casestudier i fadevareindustrien (se tabel
1). Vi har interviewet tre virksomheder, som oplevede, at deres interakti-
on med kunder blev pavirket af de digitale muligheder, der matte gribes
til under corona. De tre virksomheder adskiller sig imidlertid fra hinan-
den, idet én tilpasser kunders eksisterende produkter, én udvikler nye pro-
dukter og produktlinjer sammen med kunder, og den sidste virksomhed
udvikler pa kunders samlede produktportefolje og tilgang til (beeredygtig)

forretning.

Tabel 1: Tre casestudier af digital transformation i relationer

Protina

Global producent af animalske
proteinbaserede ingredienser

Bready

Producent af convenience brad-
produkter

CH Packaging

Producent af fodevareforpakning

Relationer til (internationale)
kunder tager et tigerspring:

Muligheder:

+ Online formater giver mulighed
for at flere ledelseslag kan
deltage (i dele af) moder

+ Online formater inviterer til
private samtaler (da man
kommer ‘med hjem’ til kunden)

Udfordringer:

+ Den emotionelle interaktion
mangler (ingen hindtryk eller
mere private samtaler over
forretningsmiddage)

Har udviklet et nyt online kon-
cept til kanvas og produktudvik-
ling:

Muligheder:

« Online kanvas af internationale
kundeemner (% times online
meder vinder frem)

* Online udviklingsworkshop
med smagning, evaluering og
tilpasning samt produktudvik-
ling

Udfordringer:
+ Svarere at formidle et helheds-
indtryk af virksomhedens DNA

Har udviklet et kursusprogram
for kunder og andre partnere, der
gerne vil anvende mere baredyg-
tig emballage:

Muligheder:
+ Online prasentationer af
produkter og kundelgsninger

Udfordringer:

+ Udvikling af kunders tilgang
(mindset) til baeredygtighed og
brug af ny emballage kraever
teet samarbejde

+ Co-creation udfordres vasent-
ligt i et online format

NOTE: Vi har interviewet den overste ledelse flere gange for og under corona-pandemien. Vi har i alle interviews
spurgt til virksomhedens samarbejde med vigtige kunder og til pandemiens indflydelse pé deres generelle forret-
ning og i serdeleshed deres samarbejde med kunderne. Virksomhederne har ogsa svaret pa, hvordan de oplever,
at kunderne er blevet pavirket af pandemien — men vi har ikke talt direkte med disse partnere.
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CASE 1: Protina

Protina producerer animalske proteinbaserede ingredienser og servicerer
globale kunder i kedforarbejdningsindustrien. Under de forste maneder
af de globale lockdowns stod nogle af kunderne overfor en drastisk stig-
ning i eftersporgslen af kedbaserede produkter. Den sgede eftersporgsel
satte kunderne i et nedberedskab, og Protinas ledelse satte alle storre stra-
tegiske projekter pa standby og fokuserede pd driften.

Hos Protina er de interne processer tilrettelagt og gearet efter kunder-
nes, hvorfor det var serlig vigtigt fortsat at sikre interaktion mellem in-
ternt og eksternt rettede funktioner, sa virksomheden kunne forblive en
integreret del af kundernes supply chain. Protina oplevede, at onlinefor-
matet gav nye muligheder og satte skub i udviklingen af relationer til bade
eksisterende og potentielle kunder. Onlineformatet blev for eksempel an-
vendt til preesentationer af ingredienser (fremsendt til kunden), forret-
ningsmeder med konkret udvikling, rddgivning fra teknisk personale
samt til mere uformelle meder. Salgsdirektgren Seren konstaterer: “Vi har
leert nye mdder at scelge pd, nye mdder at modes pd og nye mdder at kommunike-
re pd.” Ud over udviklingen af disse kompetencer, oplevede virksomhe-
den, at medeformerne hgjnede den interne effektivitet.

Rykket til online medeformater dbnede ogsa op for nye muligheder i
samarbejdet med kunderne. Hvor det personlige mede tidligere skete
med den primare kontaktperson og maske en eller to yderligere medar-
bejdere, sa gav onlineformatet nu mulighed for at medes med hele afde-
linger. Ligeledes skete det oftere, at CEO’en eller andre fra topledelsen
lige ‘kiggede forbi’. Da det er lettere at ga til og fra online meder, var det
oplevelsen, at formatet i seerlig grad satte fart pd udviklingen af nye relati-
oner. Maderne blev pa sin vis ogsd mere private, som Segren fortaller: “Det
kan tage drs samarbejde, for man fdr en invitation til middag i et privat hjem.
Men nu bliver du pludselig inviteret ind i deres stue [virtuelt] ... man leerer folk at
kende pd et personligt plan, pd en helt anden mdde. Og det sker ikke pd samme
mdde i et modelokale i firmaet. Sd jeg vil sige, at jeg neesten foretrekker Teams
moder.”

Men der var ogsd udfordringer. I eksisterende relationer oplevedes det
som nemmere at finde felles losninger og lave mere avanceret kundetil-
passet udvikling, ndr man ‘stdr sammen i kekkenet’. Samtidig savnede
Protinas medarbejdere de mere personlige samtaler under forretnings-
middage og snakken i baren.
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CASE 2: Bready

Som producent af convenience bredprodukter til catering og restauratio-
ner, blev Bready relativt hardt ramt af den forste lockdown. Ledelsen be-
sluttede at opdele organisationen i to grupper. En defensiv gruppe fik til
opgave at genoprette gkonomien, mens en offensiv gruppe skulle fokuse-
re pa innovative tiltag til langsigtet sikring af forretningen.

Bready’s samarbejde med kunder er kendetegnet ved udvikling af til-
passede lgsninger, der letter kundens interne processer (for eksempel til-
beredning og servering). Det er vigtigt for Bready at kommunikere og
demonstrere innovation, abenhed og udviklingskraft. Teet kontakt med
eksisterende kunder er afgerende, og den offensive gruppe rettede derfor
fokus mod at udvikle deres digitale muligheder for interaktion. Man ud-
viklede et digitalt koncept malrettet forskellige kundegrupper, herunder
live-streams til preesentation af produkter til grupper af potentielle kun-
der og til dokumentation af for eksempel produktionsprocesser til nuvee-
rende kunder. Fzlles udvikling med eksisterende kunder foregik ved, at
Bready fremsendte produkter til kunderne, hvorefter produkterne blev
tilberedt, prevesmagt og vurderet hos biade kunden og Bready — alt sam-
meni et felles online mede. Brugen af korte online kanvas-meder boome-
de pd de internationale markeder. For at sikre udbytte af de forskellige
onlineformater og treene medarbejdernes online kompetencer, begyndte
Bready at afpreve og teste madekoncepter inden kundemederne. Det er
erfaringen, at det nye digitale koncept frigiver tid, eger effektiviteten og
giver et bedre flow samtidig med, at man arbejder pa at involvere kunden
mere i selve produktudviklingen. Innovationschefen Karen forklarer: “Vi
har fundet ud af; at det faktisk er muligt at ramme vores kunder uden at modes
fysisk. Vi kan fd en teettere relation til vores kunder ved at arbejde digitalt. Kun-
der skal ikke bruge en hel dag pd transport, (i stedet) gdr vi pd online og fdr en
dialog.”

Ledelsen hos Bready anerkender dog fortsat betydningen af det fysiske
mede. Online meder gor det nemlig svaerere at afkode kommunikation,
og dynamikken @ndres ogsd — bade i relation til eksisterende og potentiel-
le kunder. Det er serlig svert at “formidle virksomhedens DNA” som en
del af den veerdiskabelse, man ensker at give kunden.

CASE 3: CH Packaging

CH Packaging udvikler emballage til fadevareindustrien og har et serligt
fokus pé udvikling af mere baeredygtige emballagelgsninger i teet interak-
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tion med kunderne. Under corona-krisen @ndrede nogle kunders efter-
sporgsel vasentlig karakter, for eksempel opstod der et eget behov for
portionsemballage. Samtidig oplevede virksomheden, at kunderne havde
et pget behov for data og dokumentation pga. de usikre globale forsy-
ningsforhold.

Virksomhedens strategi er at via frekvent kontakt at opbygge steerke og
stabile kunderelationer. Direktoren Kamma udtaler: “Vi har en partner-
skabsstrategi, hvor vi gerne vil have nogle langvarige partnerskaber og bidrage
med veerdi.” Hos CH Packaging har man i arevis treenet medarbejdere og
slgere til at indga i den slags strategiske relationer, hvor man for eksem-
pel benytter designteenkningsvaerktejer og -processer. Virksomheden har
digitaliseret deres ‘emballageskole’, og skiftet fra fysiske meder til online
meder har betydet en oget effektivitet i kommunikation og videndeling.
Dette ses blandt andet serligt hos nye og potentielle kunder, hvor CH
Packaging fremsender produkter forud for online medet, s& kunderne
kan ‘maerke’ produkterne.

Modsat viste det sig serdeles udfordrende at co-create online med eksi-
sterende kunder. Kamma reflekterer: “Det kreever fysisk tilstedeveerelse for at
mindset modes, og man kan leese hinanden. For det er i det made, at der sker noget
med designtenkningen. Man mister mdske nogle mellemregninger (i det online
mode, ed.), som er gode at have i de langsigtede partnerskaber (...) Det at man har
nerve i det — og smitter hinanden med onske og vilje til at udvikle.” Man overve-
jede derfor nye tilgange til at co-create og afprovede forskellige metoder
og platforme. Det var ngdvendigt at kommunikere meget eksplicit til kun-
derne, at man testede og eksperimenterede med onlineformatet for at fin-
de gode mader at co-create pa.

Umiddelbart efter corona oplevede CH Packaging en klar prioritering i
de strategiske partnerskaber: Om man er en strategisk vigtig partner, af-
spejles helt konkret i modpartens prioritering af det fysiske mede.

Diskussion af den digitale transformations pavirkning

af udvikling i og af Business-to-Business relationer

P4 tveers af de tre cases ser vi flere interessante forhold, hvor den digitale
transformation, der blev fremskyndet under corona, pavirker den made,
som virksomheder interagerer pa. De fleste teorier og modeller for udvik-
ling af relationer er udviklet for onlinemulighederne for interaktion kom
pa banen, som for eksempel Dwyer, Schurr & Oh (1987); Ford (1980) og
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Hakansson & Snehota (1995, 2017). Da teorierne og modellerne er gene-
riske og har et hgjt abstraktionsniveau, er det muligt at tilpasse disse til en
virkelighed efter corona, hvor der er en hgjere grad af online interaktio-
ner. Imidlertid er der ogsa udfordringer. Eksempelvis bygger Fords (1980)
fasemodel pd antagelser om en gradvis udvikling af relationerne, og hvor
bl.a. de personlige relationer er afgerende. Men, hvad hvis det traditionel-
le fysiske mode mellem virksomhederne blive mere eller mindre erstattet
eller suppleret med online interaktion? Hvilke muligheder og udfordrin-
ger star virksomhederne sa med?

Online muligheder for udvikling af relationer

Der er flere muligheder end blot at erstatte eller supplere det traditionelle
fysiske mede med et online. Online meder kan udbygges med en rakke
forskellige nye formater, sdsom live-streaming, break-out-rooms, video og
slides. Et eksempel herpa ses hos Bready, som gennemforte en felles on-
line workshop med smagning, evaluering og tilpasning samt videre udvik-
ling af prototyper. Tilsvarende viste CH Packaging casen, at nye emballa-
ge losninger kan vises og demonstreres online.

Protina casen viste en anden facet af de muligheder, som onlineforma-
tet rummer nemlig, at online meder ikke kreaever egentlig rejsetid. Det
giver mulighed for, at flere personer fra kundens kebscenter kan deltage,
hvilket har flere fordele. En oget deltagelse kan styrke interaktionen pa
tveaers af forskellige funktioner og dermed mindske den tid, det for eksem-
pel kan tage at udvikle en prototype. Risikoen for, at der opstar uklarhe-
der reduceres, idet alignment imellem funktioner og afdelinger i hejere
grad kan ske direkte pa medet. Ligeledes far flere ledelseslag mulighed for
at involvere sig direkte og dermed styrke kontakter og relationer.

Onlineformatet giver ogsa en serlig fleksibilitet, idet mader kan afhol-
des hvor som helst — for eksempel fra hjemmet. Dermed er der mulighed
for at fa indsigt i samarbejdspartnerens mere personlige forhold. Dette
kan potentielt skabe andre band end de rent forretningsmaessige og vare
med til at styrke de sociale relationer mellem partnerne.

Online udfordringer for udvikling af relationer

Udfordringer ved online mede opstdr primeart i eksisterende og strategi-
ske relationer. Det opleves som serligt vanskeligt online at fastholde
verditilferslen til strategiske kunder. Som ndr CH Packaging oplever, at
onlineformatet begranser og vanskeliggor gennemforelsen af egentlige
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co-creation workshops, hvor parterne i fxllesskab arbejder pd kundens
overgang til mere baredygtige emballagelesninger. En udvikling af los-
ninger, som netop skal udvikle kundens forretning strategisk.

Casevirksomhederne oplever pa forskellig vis, at de sociale og mere
‘blede’ elementer af kundesamarbejdet ikke har optimale betingelser on-
line. Hos Bready har man god succes med at kanvasse og udvikle produk-
ter i samarbejde med kunderne online, mens det er sveaerere online at de-
monstrere og vise det ekstra innovative engagement og det sarlige DNA,
som ledelsen i hgj grad oplever selger virksomheden til kunderne. Tilsva-
rende ser Protina udfordringer i fraveeret af den fysiske kontakt, der op-
star, nar man giver hinanden handen, arbejder side om side eller deltager
i en feelles forretningsmiddag. Den personlige og private “forbredring’, der
kan opstd i det fysiske mede, finder ikke sted online.

Onlineformatet set i forhold til Fords fem faktorer

Onlineformatet giver en anden type erfaringer end det fysiske made. Det
er muligt pd kort tid at medes med flere forskellige potentielle kunder, nar
medet afholdes online. Man kommer teettere pd hinandens hverdag, idet
man er “pa beseg” pa kontoret eller i det private hjem. Usikkerheden mel-
lem medepartnerne kan mindskes, hvis der dedikeres ressourcer til at
gore medet til en lererig oplevelse med faktuelle oplysninger og indsigt i
hinandens virksomheder. Strategisk udvikling med kunder er vanskelige-
re online pa grund af eget oplevet usikkerhed. Derfor vil det fysiske mede
blive prioriteret mellem strategiske partnere. Udvikling af mere radikale
produkter er ligeledes problematisk, nar parterne gerne vil trakke pd
co-creation og metoder fra designtenkning. Tonen og stemningen pa et
online sdvel som pa et fysisk made kan give indsigt i eventuelle kulturelle
distancer mellem parterne. Den geografiske distance ophaves online, og
den tidsmeessige distance vil potentielt kunne mindskes; det kraever alene
parternes beredvillighed til at deltage i online meder pé skave tidspunk-
ter. Endelig kan der opsta en social distance, idet handtryk og fysisk sam-
ver ikke er mulig.

En rekke tilpasningsfaktorer sdsom planleegnings-, produktions- og lo-
gistiklgsninger vil i princippet ikke vaere direkte berort af onlineformatet.
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Konklusion

Under corona-pandemiens nedlukningerne omlagde mange virksomhe-
der deres fysiske mader til online mader — ogsd mader med eksterne part-
nere, sasom kunder, blev omlagt til et online format. I de fleste tilfeelde har
virksomhederne vearet positiv overrasket — online meder har vist sig at
vare effektive, og virksomhederne har lert, at det er muligt bade at op-
bygge og vedligeholde kunderelationer ved hjelp af online medevarkte-
jer.

Vores forstéelse af BtB relationer og hvordan de udvikles, stammer fra
teorier og modeller, der daterer tilbage til en tid, hvor ordet “online” knap
nok fandtes (for eksempel Dwyer et al., 1987; Ford, 1980). Online meder
har vist sig at veere mere end blot et andet “rum” at holde mede i, og vi
kan forvente, at virksomheder vil udvikle nye medeformater i fremtiden
— bade online medeformater og kombinerede online/ fysiske medefor-
mater. Det bliver interessant at se, hvordan virksomhedernes steerkt oge-
de erfaring med online meder under pandemien, vil pavirke format, afvik-
ling og indhold af forretningsmeder i fremtiden. En fremtid, hvor de
ikke, som under pandemien, er tvunget til onlineformatet, men frit kan
veelge. Vil der eksempelvis kunne udvikles onlineformater, som giver mu-
lighed for co-creation processer pa lige fod med fysiske mader?

Fremover vil der fortsat veere behov for at arbejde malrettet med etab-
lering, fastholdelse og udvikling af B-2-B relationer — og onlineformatet
rummer i den forbindelse en raekke nye muligheder, men ogséa udfordrin-
ger. Pa baggrund af vores undersggelse har vi i tabel 2 opstillet en reekke
punkter, som ledere og medarbejdere med ansvar for BtB relationer ber
have serlig fokus pa. Der er tale om opgaver, kompetencer og interaktio-
ner, som virksomhederne skal forholde sig til. For hver af disse punkter
listes relevante effekter, som den digitale transformation potentielt vil
kunne have pa interaktionen med nye savel som eksisterende kunder.
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Tabel 2: Opmarksomhedspunkter i nye og bestiende kunderelationer set fra et

sxlgerperspektiv

Nye kunderelationer

Muligheder

Udfordringer

Opgaver: Anvendelse af mange forskelli-
ge kommunikative virkemidler i inter-
aktionen med kunderne, som ikke
kraever fysisk tilstedevzarelse.

Opgaver: Stiller krav om bevidst priorite-
ring af tid og ressourcer i forhold til
interaktionen med kunderne.

Kompetencer: Beherskelse af online kom-
petencer, krav om at kunne afdekke
kundens behov og kunne afkode kun-
dens “dagsorden og reaktioner” i et
todimensionalt univers. Flere lag i kebs-
centeret kan nds, hvis kommunikatio-
nen tilrettelegges.

Kompetencer: Afpasse det digitale format
til kundens kompetenceniveau.

Interaktion: Det er muligt at medes med
flere potentielle kunder, og det er mu-
ligt at “afpreve’ flere mulige partnere.
Man ‘inviteres med hjem” hurtigere end
ellers i et online format.

Interaktion: Det er svaerere at kommuni-
kere virksomhedens DNA, og dét der
giver ekstra veerdi til kunden.

Eksisterende kunderelationer

Muligheder

Udfordringer

Opgaver: Sammensatning og tilretteleeg-
gelse af aktiviteter og virkemidler til
leverance af produkter og services
(veerditilbud).

Opgaver: Det er nemt for kunden at
fraveelge fysiske moder, og derfor skal
der ske en malrettet indsats for at blive
‘valgt til” hos de strategiske partnere.

Kompetencer: Beherskelse af online kom-
munikation og metoder der imedekom-
mer kundens behov og realiserer fzlles
udvikling.

Kompetencer: Stiller krav til fastholdelse
af sociale og personlige aspekter i inter-
aktionen.

Interaktion: Den lebende udvikling af
produkter og koncepter effektiviseres,
og der kan opnas et bedre flow i sam-
mensatning med aktiviteter, der udvik-
ler relationerne.

Interaktion: Stiller krav til bevidst og
aktiv udnyttelse af andre fora, hvor der
kan skabes rum for mere radikal forret-
ningsudvikling med strategiske partne-
re.

Fremover vil landskabet, som virksomheder skal beveaege sig i, helt givet
byde pa et mix af online og fysiske mader. Dette peges der ogsd pd inden-
for design og reklameverdenen, hvor “Mixed Reality” (MR) italesattes
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som stedet, hvor “real and virtual objects coexist in a single display in dif-
ferent types of combination” (Loureiro, Guerreiro, Eloy, Langaro, & Pan-
chapakesan, 2019, p. 515).
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Digitalisering i
transportbranchen
— et springbrat eller
en snublesten?

ANNA MARIE DYHR ULRICH OG JANE PETERSEN

Indledning

Godstransport- og logistikbranchen stdr ansigt til ansigt med en digital
fremtid, hvor kunderne stiller hgje krav til transportleveranders parathed
og modenhed til at omfavne nye teknologier. Indtil videre er det primeert
storre virksomheder i branchen, som har igangsat projekter til at integre-
re nye teknologier og data i den daglige forretning — dog ofte med blandet
succes. Sma og mellemstore transportvirksomheder er mere tevende, de
har ofte begrensede ressourcer og kompetencer hertil (Hog, 2019).

Nar talen falder pa digitalisering, har transportbranchen ofte fokus pa
interne forhold, sisom manglende innovationskraft, fremtidige kompe-
tencer og optimering af interne processer snarere end, hvordan produkter
og kundevendte processer kan digitaliseres (Schulian, 2020). Transport-
branchens kunder arbejder ogsé intensivt med at heste fordele af digitali-
sering — men oplever ofte, at deres transportleveranderer ikke eller i be-
grenset omfang er lydhere for, hvordan deres falles relation kan loftes
ved hjelp af digitalisering.

Digitalisering rummer dog i hej grad ogsd mulighed for at skabe nye
produkter samt forretnings- og samarbejdsmodeller. En made, hvorved
dette kan gores, er f.eks. via “servitization”. “Servitization” handler om, at
virksomheder ikke kun selger enkeltstiende produkter, men tilfgjer ser-
viceydelser til produkterne, som giver en gget verdiskabelse hos kunden
(Boehmer et al., 2020). I en digital verden skabes nye services ud af data
om produktet, f.eks. slitage, transport og/eller anvendelse af produktet. I
teorien omtales denne proces som “digital servitization” (Kowalkowski et
al., 2022).
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Hyvis digitaliseringen ikke skal ende med at vaere en ‘snublesten’ for
transportleveranderer, er det en forudsatning, at de er i stand til at identi-
ficere, strukturere, analysere og omsztte data til veerdiskabende ydelser i
egen virksomhed og/ eller i samarbejde med partnere.

I artiklen preaesenteres resultaterne fra forskningsprojektet: “Digitalise-
ring i godstransport- og logistikbranchen”. Forskningsprojektet har haft
fokus pd at kortlegge, hvordan digitaliseringen pévirker og forandrer
transportleveranderernes og transportkundernes forretning samt deres
samarbejdsrelation og krav til hinanden.

Projektet: Digitalisering i godstransport- og logistikbranchen
Projektet er finansieret af FDE Fonden og Hedorfs Fond. Der er indsam-
let data via interviews i 2021 og 2022, hvor syv transportleveranderer og
ni kunder til transportbranchen blev interviewet. Kunderne var virksom-
heder indenfor fremstilling (seks interviews) og engros (de resterende 3
interviews). Seks af de interviewede kunder var SMV’er, imens de reste-
rende tre interviewede kunder var virksomheder med mere end 200 an-
satte. To af de interviewede transportleveranderer er ikke traditionelle
transportvirksomheder men virksomheder, der udspringer fra IT-bran-
chen, herefter kaldet “digitale disruptere”.

I vores semistrukturerede interviews fokuserede vi pd, hvordan digita-
lisering @endrer kundernes forretningsmodeller, og hvordan dette pavirker
samarbejdet i veerdikaeden — og hvilke udfordringer og muligheder gods-
transport- og logistikvirksomhederne skal hidndtere i den forbindelse.

Alle interviews blev transskriberet. Interviewene blev opdelt i traditio-
nelle transportleveranderer, digitale disruptere og kunder, og interviewe-
ne i de tre kategorier blev kodet hver for sig. Der blev foretaget en dben
kodning, hvor der var koder, der gik pa tveers af de tre interviewkategori-
er (fx hvordan pavirker digitalisering virksomheden og dennes samar-
bejdsrelationer), og hvor der var individuelle koder unikke for kategorien
(fx parametre for at vaelge transportleverander hos kunderne).

Digital modenhed og innovationskraft

De interviewede transportkunder havde alle fokus pd at ege graden af
digitalisering i deres respektive virksomheder, men det var forskelligt,
hvor de var pa deres “digitaliseringsrejse” —nogle var knap begyndt, andre
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var klar til naeste niveau. Alle var dog enige om, at digitalisering vil foran-
dre deres interne setup, produkter, kundeservice og forretningsmodel etc.
indenfor en meget kort tidshorisont. Felgende citat fra et af interviewene
illustrerer dette: “Vi er ikke helt det, hvor vi gerne ville veere rent digitalt, sd det
er stadig en lang rejse, ogsd for os. Men nu er vi ogsd ved at fd implementeret et nyt
house-management system og et transportation-management system for ogsd lidt
at komme ind i det 20. drhundrede rent IT-meessigt.”

De interviewede transportleveranderer havde tilsvarende fokus pé digi-
talisering, hvor der iseer var fokus pa digitalisering af interne processer,
men ogsa i udviklingen af track & trace lgsninger (en lgsning, hvor kun-
den kan se den aktuelle lokation af fragten). En af de interviewede trans-
portleveranderer understregede, at det er en vanskelig proces, som kree-
ver helt nye kompetencer. Han beskrev, at I'T' i virksomheden hidtil havde
drejet sig om f.eks. serverkapacitet og serversikkerhed men, at der nu var
behov for en helt type nye medarbejdere: “T...] der forstdr data, forstdr at
vedligeholde dataene, scette dem sammen [...].”

Kunderne vurderede grundleeggende deres transportleveranderer til at
veare digitalt umodne, dvs. transportleverandererne blev beskrevet som
ikke first-movere, proaktive eller tilstraekkelige digitalt kompetente. En af
kunderne karakteriserede deres transportleveranders digitale modenhed,
saledes: “De er bare altid pd bagkant. De er aldrig nogensinde fremme i bussen.”

Enkelte af de interviewede kunder fortalte, at de havde inviteret deres
transportleveranderer til at deltage i digitaliseringen af deres forretning,
men at transportleverandererne ikke kunne, ville eller forstod formalet
med invitationen. Det satte tanker i gang hos kunderne om hvorvidt, de
skulle afsgge markedet efter mere digitalt modne transportleveranderer,
skulle gore brug af off-the-shelf-lgsninger fra I'T-virksomheder eller ma-
ske endda ga sa vidt som til at udvikle egne digitale lesninger evt. i samar-
bejde med IT-virksomheder.

Flere af kunderne pegede pd, at deres transportleveranderer har et for
snaevert fokus pa daglig drift og her-og-nu problemlesning og for lidt fokus
pa udvikling. En af de interviewede kunder beskrev og forklarede det sé-
ledes: “Det foregdr stadigveek meget sddan lidt fra hdand til mund i transportbran-
chen. En ny dag, nye problemer [ ...]1i stedet for at prove at kigge ned i de her data,
som man fdr samlet og finde ud af; hvad er egentlig drsagen til de her problemer, er
der noget, der gir igen? Og kunne vi egentlig korrigere det, sd de ikke opstdr igen?
Man har bare for travlt i dag, tror jeg, i transportbranchen, [...].”
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Muligheder i en oget digitalisering
Samtlige af de interviewede transportleveranderer sd deres kerneforret-
ning som verende transport af gods. De havde et steerkt fokus pa at ser-
vicere deres kunder pa tilfredsstillende vis, dvs. sikre at fragten ankom-
mer effektivt og sikkert til den aftalte tid. Transportleverandererne satte
en xre i, at kunderne foler sigi “sikre heender” og efterstrabte, at kunder-
ne har fuld tillid til dem og deres lgsninger.

Denne selvforstdelse hhv. forstdelse af hvad der skaber verdi for kun-
derne, afspejler sig i hvilke omrader, transportleverandererne primert
havde fokus pd at digitalisere:

1. Forst og fremmest sa transportleverandererne muligheder i at automa-
tisere interne processer. Automatiserede interne processer understotter
en effektiv; rettidig og sikker transport — hvilket styrker, hvad transport-
leverandererne opfattede som verende deres reelle veerditilbud.

2. Dernest sa transportleverandererne muligheder i at give kunderne ad-
gang til at se, hvor fragten aktuelt er, og hvornar fragten ankommer.
Denne gennemsigtighed skaber tillid hos kunderne, der forsikres om,
at deres transportleverander har styr pd deres fragt.

I samtalerne med kunderne var det abenlyst, at de vurderede deling og
flow af data med henblik pé at opna en reekke fordele, som en vigtig — hvis
ikke dén vigtigste — bestanddel i digitalisering. Det var en klar forskel i
forhold til transportleverandererne, hvor digitalisering mere blev beskre-
vet som en ydelse eller leverance, som kunderne var modtager af og ikke
medspiller i skabelsen af.

Kunderne efterstrabte en gget grad af digitalisering for:

1. at automatisere interne processer med henblik pa at reducere mandeti-
mer og reducere fejl.

2. at skabe gennemsigtighed med henblik pa mere effektiv og forbedret
planlegning, beslutningstagning, problemlgsning og kundeservice.

Transportleverandererne sd og anerkendte, at deres kunder eftersporger
udveksling af data og automatiseret digital kommunikation, men de var
usikre pa hvorfor. Hvilken vaerdi ser kunderne heri? Hvad skal “det” bru-
ges til? Som en af de interviewede transportleveranderer udtrykte det, da
vi spurgte ind til fordelene ved track & trace: “Det er jo fint nok for en kunde,
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at de ved, at godset stdr i Suezkanalen [...] Men du kan jo stadig ikke sige noget
andet end at jamen, det stdr bare der, og vi ved ikke, hvorndr det kommer videre.”

Transportleverandererne havde vanskeligt ved at vurdere, hvilke kon-
krete digitale ydelser kunderne efterlyser og ikke mindst, hvilke digitale
ydelser kunderne er villige til at betale for. Transportbranchen har traditi-
onelt vaeret kendetegnet ved lave indtjeningsmarginaler, og der var en
frygt i blandt de interviewede transportleveranderer for at udvikle (dyre)
digitale lgsninger, der rammer ved siden af skiven.

Samtidig var transportleverandererne skeptiske overfor digitale lgsnin-
ger. Der var en opfattelse af, at digitale losninger — ndr alt kommer til alt
— ikke “kan” det, en spediter kan. De var nervese for at standardiserede
digitale lesninger er ufleksible og ikke matcher kundernes individuelle
behov, og at digitale lesninger udvander den personlige relation i kunde-
forholdet. Som udtrykti et af interviewene: “Det er jo mennesker, og det tror
jeg, man glemmer lidt i hele den her snak, det er jo people business.” Usikkerhe-
den blev foreget af, at transportleveranderernes kernekompetence er at
sikre effektiv, rettidig og sikker transport — og ikke at udvikle digitale los-
ninger.

Det er vores opfattelse, at transportleverandererne er mere famlende
overfor digitalisering og ikke, pd samme made som deres kunder, tor teen-
ke digitalisering som noget, der med fordel kan udvikles i et samarbejde.
De frygter, at udviklingen af nye digitale services vil betyde, at de beva-
ger sig veek fra deres kerneforretning (effektiv og sikker transport fra A til
B).

Digitalisering @ndrer eksisterende krav

De interviewede transportleveranderer var overvejende internt orientere-
de, dvs. de sa ikke eller i kun i begrenset omfang, at deres leverancer
spiller ind i kundernes vaerdikede. De fokuserede primert pa digitalise-
ring for at opna interne fordele i egen virksomhed, men ikke eller i mindre
grad for at skabe fordele hos eller for kunderne. De interviewede trans-
portkunder vurderede, at deres transportleveranderer ikke er tilstreekke-
lig opmaerksomme p4, at de sidder inde data og viden, der kan skabe ver-
di hos dem, dvs. hos kunderne. Som en af kunderne formulerede det:
“Min folelse e, at de bare de leverer varerne, og de leverer varerne til tiden, og det
erdet.”
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Kunderne forventede, at transportleverandererne fremover fir en bed-
re forstdelse for deres forretning, dvs. en forstdelse, der reekker udover
transportbehovet. Transportleverandererne skal proaktivt anvende denne
forstaelse til at identificere, oparbejde og visualisere data, som de, dvs.
kunderne, kan omsztte til dels at automatisere interne processer og dels
til skabe gennemsigtige processer og derigennem skabe ny veerdi — ikke
blot for dem selv — men ogsa for deres kunder. Se figur 1.

Figur 1.

Transportleverandererne Transportleverandererne

skal vide, hvilke data giver skal gore data tilgeengelig,

veerdi til kunderne (og oparbejde data, visualisere
hvorfor) data med henblik pa

Transportleverandererne
skal forsta kundernes
forretning

Gennemsigtighed med
Automatisering af interne henblik pa mere effektiv &
processer med henblik pa forbedret planlzgning,
at reducere mandetimer og beslutningstagning,

minimere fejl problemlosning og
kundeservice

Denne problematik gar igen, ndr vi ser neermere pd, hvilke krav de inter-
viewede kunder stiller til deres transportleveranderer: Rettidig levering,
den rette pris, god service og en velfungerende IT-integration. Umiddel-
bart almene krav men transportkunderne udtrykte samstemmende, at
digitalisering har @ndret betydningen af disse kraw.

Rettidiglevering er ikke leengere “bare” at sikre, at fragten kommer til den
aftalte tid. Transportkunderne ensker adgang til data, der giver realtime
indsigt, i hvilke leverancer der er pa vej, hvor leverancerne er, og hvorndr
leverancerne ankommer, herunder automatiserede og lebende advisering
om eventuelle forsinkelser. Transportkunderne gnsker denne viden for
dels at forbedre og optimere interne processer, men lige sa meget for at
kunne informere deres kunder. Som en af de interviewede transportkun-
derne udtrykte det: “Sporing af pakker er sindssyg vigtigt — fordi hvis en kunde
lige pludselig skriver til os og siger, at de mangler et produkt til 100.000 DKK, hvad
er der sket med den?”
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God service er ikke leengere (udelukkende) at kunne ringe og fa hjalp, nar
tingene kerer af sporet. Kunderne beskrev service som, at den rette data
er tilgeengelig, oparbejdet og visualiseret, sd det giver veerdi. Udtrykt pa
felgende made i et af interviewene: “Sd ogsd at bruge det her datagrundlag til
at analysere bedre, til at kunne give en bedre service generelt set.” Transportkun-
derne ensker at kunne kommunikere via digitale platforme med trans-
portleverandererne, sa kommunikationen kan automatiseres og vare re-
altime. De gnsker fortsat en “personlig” relation men sa ikke noget til
hinder for, at denne i hgj grad er digital.

En velfungerende IT-integration er ifelge de interviewede kunder ikke
leengere ensbetydende med, at “systemerne matcher”, eller at de kan “se”
transportleveranderernes data. Med digitalisering er en velfungerende
IT-integration udveksling af data mellem transportkunde og transportle-
verander pa en made, hvorved data kan anvendes til mere og andet end
blot at informere. “Data mellem leverander og kunde skal kunne flyde frem og
tilbage — og kunne cendres. Og sd selvfolgelig, det at have al data og kunne analy-
sere pd det og kunne forbedre sine flows og sin supply chain — at kunne kigge pd,
hvordan belaster vi os selv, hvordan belaster vi transportererne, hvordan belaster
vi netveerkene etc.” (Interview, transportkunde, 2021).

Nye digitale ‘disruptere’ i det traditionelle transportmarked

Af de foregiende afsnit er det tydeligt, at transportleverandererne og
transportkunderne ser forskelligt pa de muligheder, der er indenfor digi-
taliseringen. Dette gap har givet vis veret drsagen til, at der i de seneste ar
er kommet nogle nye spillere til pd transportmarkedet. Der er tale om
virksomheder, der udspringer af it-branchen, som har set et markedspo-
tentiale i at tilbyde digitale lesninger til transportkunder. Disse digitale
disruptere har samme malgruppe som de traditionelle transportleveran-
derer, men de opfatter ikke sig selv som leveranderer af transport men
derimod som facilitatorer af transport eller som udviklere af digitale los-
ninger til at facilitere transport. Som en af de interviewede digitale disrup-
tere udtrykte det: “Det er ikke for at lave transport, men det er for at facilitere
trade globalt.”

De digitale disruptere har fokus pé at give kunderne losninger, som giver
gennemsigtighed i hele veerdikeeden, sa leverancen kan spores leengere til-
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bage i vardikeden end blot fra den overgives til transportleveranderen.
De anser data og teknologi som et redskab til at forbedre kundernes for-
retning, og de er proaktive pd at identificere nye behov hos kunderne.
Nerverende citat fra en af de interviewede digitale disruptere er et ek-
sempel pa dette: “Vi tror pd, at det er primeert ny teknologi der skal drive, der
skal gore mennesker i stand til at lose problemerne.”

Disse nye digitale disruptere har potentiale til at @ndre markedet for
transport. Traditionelt entrerer leveranderer direkte med en transportle-
verander, nar en ordrer skal leveres hos en kunde, som vist i figur 2 (tradi-
tionelt leveringsflow). Digitale disruptere udfordrer dog dette traditionel-
le leveringsflow, idet de overtager den direkte dialog med henholdsvis
leverander og kunde. Leveranderen entrerer sdledes ikke med transport-
leveranderen om transport af leverancen, men derimod med den digitale
disrupter.

Figur 2.

Traditionelt leveringsflow

Nyt leveringsflow

De digitale disruptere booker sé transporten hos transportleveranderen,
hvorved transportleveranderen bliver underleverander til den digitale dis-
rupter. Det betyder, at der er blevet fojet et ekstra led til veerdikaeden, et
led som ogsa skal have del i den samlede indtjening. Det har den konse-
kvens for transportleveranderen, at de ikke leengere er en del af den direk-
te veerdiskabende proces med kunden, men bliver tvunget ud i et underle-
veranderforhold, der primeert vil veere preeget af en taet priskonkurrence.
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Konklusion
Forskningsprojektet har tydeligt vist, at transportleverandererne og trans-
portkunderne har forskellige opfattelser af, hvorledes digitaliseringen vil
pavirke deres forretning, samarbejde og krav til hinanden.
Transportleverandererne ser primeert digitaliseringen som en chance
for at optimere interne processer, og ikke nedvendigvis som en mulighed
for at kunne arbejde med digital servitization, altsd udvikle nye produkter
eller services baseret pa data. Noget tyder pd, at transportleverandererne
ikke er tilstrekkelig bevidste om de krav, deres kunder stiller til dem. Kun-
dernes krav kan summeres som varende folgende:
 Transportleverandererne skal forstd kundernes forretning.
 Transportleverandererne skal vide, hvilke data kan give veerdi til kun-
derne (og ultimativt kundernes kunder).
o Transportleverandererne skal gore data tilgeengelig, oparbejde data, vi-
sualisere data.

Hyvis transportleverandererne fremover ikke bliver bedre til at forsta kun-
dernes @ndrede krav, er der fare for, at digitale disruptere i sget omfang
far fodfeeste i markedet. Sker dette, vil transportleverandererne blive pres-
set leengere ud i leveringsflowet og indtage en position i veerdikeeden, hvor
den ‘nye’ kunde (den digitale disrupter) kun har fokus pa at kebe trans-
port til den billigst mulige pris.

For at undga dette star transportleverandererne overfor en proces, hvor
de skal identificere og analysere data, sa de kan udarbejde nye verdiska-
bende digitale services for og til deres kunder. Dette ber ske gennem de
etablerede forretningsprocesser, hvor det defineres hvilke data, der skal
genereres og indsamles, samt hvilken form for information og analyse er
nedvendig for, at data bliver veerdiskabende for kunden (Brinch, 2019). Ny
forskning indenfor digital servitization har vist, at blandt andet platforms-
baserede forretningsmodeller kommer til at spille en betydningsfuld rolle
ifremtiden. Via disse platforme tilbydes kunderne cloudbaserede services
og applikationer evt. udviklet af tredjeparts leveranderer (Kowalkowski
etal., 2022).

Med undersggelsens resultater i mente er spergsmalet, om digitaliserin-
gen bliver et springbret eller en snublesten for transportleverandererne?
Interviewene viser, at kunderne i hgj grad befinder sig i et vadested i for-



98 - DIGITALISERING I TRANSPORTBRANCHEN

hold til, hvad digitalisering betyder for deres virksomhed, og hvilken ve;
de skal veelge, nar de skal digitalisere. Facitlisten er sa at sige ikke skrevet
endnu. Vores vurdering er, at hvis transportleverandererne formar at
byde ind i denne proces og sammen med deres kunder finde lgsninger, vil
digitalisering ikke blot veere et springbrzet til at udvikle og sxlge nye digi-
tale ydelser til transportkunderne, men en styrkelse af deres plads i veerdi-
kaeden og et bolvark imod digitale disruptere.
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Den regionale IT-organisations
rolle i digital transformation

ANN HoJBJERG CLARKE, P1a GEISBY ERICHSEN &
MAJBRITT ROSTGAARD EvALD

Introduktion

I de seneste artier har digitalisering gjort sit indtog i den offentlige sektor.
Eksempelvis er digitale platforme i stigende grad blevet en grundleeggen-
de premis for medet med borgere. Digitalisering forbindes ofte med ef-
fektiviseringsgevinster, sdsom at arbejdsgange optimeres, at der opnas en
behandling af hejere kvalitet, og at der skabes bedre sammenhzng i leve-
ringen af velferdsydelser. Den stigende digitalisering forandrer ikke kun
interaktionen mellem ansatte og borgere, digitalisering forandrer ogsa
arbejdsliv og jobfunktioner for langt de fleste offentlige ansatte. Dette er
ogsi tilfeeldet for ansatte i sundhedssektoren, hvor en bred vifte af digitale
teknologier, herunder mobilapps, video, sociale medier, wearables, kun-
stig intelligens, virtual reality, augmented reality, big data m.m. er testet
- oginogle tilfelde ogsd implementeret —i sundhedssektoren. Den stigen-
de digitalisering og introduktionen af nye teknologier skaber muligheder
men ogsa et pres pa ansatte, ikke mindst ansatte i I'T-afdelinger, for i kel-
vandet pa den digitale udvikling, skabes der nye forventninger, roller og
opgaver. For at imedekomme de nye krav digitalisering stiller til offentlige
organisationer, dreftes det i litteraturen, at IT-afdelinger skal vere en
attraktiv og proaktiv partner i organisationers digitale udvikling. I'T-afde-
linger skal ga fra udelukkende at veere serviceleveranderer, der leverer
basale I'T-systemer og -sikkerhed, til ogsd at agere innovative samarbejds-
partnere, der kan facilitere og bidrage til den digitale udvikling af organi-
sationer. Men 1i litteraturen sattes der ikke nedvendigvis fokus pa, hvad
omstillingen kraver af IT-afdelinger. I denne artikel ser vi nermere pa
sporgsmalet: Hvilke nye roller skal IT-afdelinger omstille sig til at handte-
re, ndr organisationer undergar en digital transformation? I artiklen un-
derseges, hvordan serligt produkt managers og I'T-arkitekter ved Regio-
nal IT i Region Syddanmark oplever, at funktionsomrédernes involvering
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i den digitale udvikling af regionens sygehusenheder har forandret deres
rolle.

Teori

Den digitale udvikling i sundhedssektoren kan forstas og tilgas forskelligt.
Ifolge Iyamu og kollegaer (2021) fremmer det forstdelsen at skelne mel-
lem begreberne digitisering eller ‘at gore digitalt’ (pa engelsk “digitizati-
on’), digitalisering (pé engelsk ‘digitalization’) og digital transformation
(pé engelsk samme ord). De tre begreber dakker over forskellige forstael-
ser af og tilgange til, hvad den digitale udvikling indebzerer og dermed
hvilke roller og opgaver, der opfattes som vasentlige i organisationer (se
figur 1 nedenfor).

Figur 1: Tre tilgange til digital udvikling

A Digital

transformation

‘ Digitalisering O Digital transformation
[ Digitalisering handler om Omhandlftr dels brugen af
... . . R delse af teknologi og dels den
Digitisering E;;garlint:ﬁnoogl;;;ernoge anaat transformation organisatio-
O Digitisering refererer til skabe involverende foran- ner 0g ansatte gennemgar
den tekniske proces, hvori dringsprocesser blandt for kgmpetegcemxss1gt a
analog materiale konverte- medarbejdere og ledere for vaere ! stz?nd lat optage og
res til digital data, eller at introducere teknologier i tlpasse sig den e virkelig:
11 . hed, som den digitale
manuelle processer og services

transformation resulterer i

De tre begreber er ikke adskilte men udger en form for “trappe”, hvor
forstdelsen for og tilgangen til digital udvikling udbygges for hvert trin,
der tages. Digital transformation rummer saledes bade digitisering og di-
gitalisering. Séledes kan de tre former for digital udvikling forekomme
samtidig i en organisation. Ved digital transformation er der ofte behov
for et kulturskifte i organisationen, fordi der sker @endringer i organisatio-
nens forretningsmodel og verditilbud (Appio et al., 2021; Iyamu, et al.,
2021). En vellykket digital transformation kan krave gennemgribende
forandringer pa flere forskellige niveauer. Kerneforretningen skal gentaen-
kes, ressourcer og kapaciteter skal revurderes, processer og strukturer
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skal konfigureres, ledelsen skal tilpasse sig den nye virkelighed, og der skal
implementeres en levende digital kultur (Nadkarni & Priigl, 2021).

En central spiller i organisationers digitale udvikling er de interne I'T-af-
delinger, som, udover de traditionelle IT-tjenester, forventes at yde sup-
port til digital verdiskabelse og transformation (Leonhardt et al., 2017).
Som beskrevet i introduktionen er IT-afdelingers rolle i disse ar under ud-
vikling, saledes at den pdlidelige sikring og styring af organisationens
IT-systemer i stigende grad forventes kombineret med udvikling og un-
derstottelse af digital transformation. I'T-afdelinger star i en situation,
hvor de skal gentanke deres roller og opgaver og balancere krav om ha-
stighed/innovation med krav om stabilitet/palidelighed. IT-afdelinger
skal altsd pa en og samme tid veere i stand til at udnytte nuvaerende I'T-ka-
paciteter og -ressourcer samt udforske nye muligheder for brug af I'T. Med
andre ord skal IT-afdelinger kunne agere ambidextres (Leonhardt et al.,
2017). Med ambidextras menes at veere i stand til at have et dobbelt fokus,
da IT-afdelinger skal kunne handle hurtigt, innovere og udforske samtidig
med, at de skal varetage den traditionelle drift, der kreever stabilitet, pali-
delighed og udnyttelse af eksisterende ressourcer (Leonhardt et al., 2017).

Til trods for et gget fokus pa digital transformation er der begranset
viden om, hvilke konkrete roller IT-afdelinger skal patage sig for at skabe
positive effekter, forbedringer og eget innovation i organisationer (Can,
2021). I det folgende lader vi os derfor inspirere af de seks roller Schiuma
og kollegaer (2021) skitserer for ledere af digitale transformationer. Ved at
saette de seks roller op mod den sparsomme litteratur, der drefter IT-afde-
lingers rolle indenfor digital transformation (Leonhardt et al., 2017), de-
signes et afset for den undersogelse, vi gennemforte i Regional IT. De
seks roller afspejler i det felgende, de opgaver litteraturen peger pd, at
IT-afdelinger skal varetage (se figur 2).
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Figur 2: Seks roller i spil ved digital transformation

« Forsta den strategiske betydning af digital transformation og opné viden
om teknologier

« Proaktivt afsege muligheder for stadig digital udvikling og skabe agilitet i
organisationer

 Understotte fora og kultur for deling af viden om digital transformation

w » Kommunikere om muligheder og vardier ved digital transformation J

« Udvikle og fremme digitale kompetencer hos andre

» Engagere ansatte med forskellige mél/interesser for at kombinere viden
QIR og udvikle nye lgsninger

Rolle 1 indbefatter, at I'T-afdelinger har viden om digital transformation
og forstar maélet hermed. I'T-afdelinger skal kunne anvende deres kend-
skab til digitale teknologier til at udforske problemer, afstemme dilemma-
er og skabe nye losninger. De skal have fingeren pa pulsen i forhold til nye
teknologiske tendenser, siledes at de er forberedte pa uforudsete haendel-
ser og i tide kan gribe og integrere nye IT-muligheder i deres services
(Leonhardt et al., 2017).

Rolle 2 indeberer, at IT-afdelinger proaktivt afsgger muligheder for ved-
varende digital udvikling og pavirker organisationers strategi, processer
og organisering for at skabe en positiv udvikling via digital transformati-
on. Organisationer skal veere agile, sd de kan handtere uforudsete forhold
og muligheder.

Rolle 3 indeberer, at IT-afdelinger skal understotte udformning af rum,
fora og kultur til deling af viden, erfaring og opbygning af relationer, der
kan tilskynde til digital transformation.

Rolle 4 medferer, at IT-afdelinger skal veere med til at kommunikere om
centrale kerneelementer i digital transformation, sdsom hvilke mulighe-
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der digital transformation gemmer pa, hvilken veerdi digital transformati-
on tilferer, og hvordan digital transformation vil forandre organisationen.

Rolle 5 bevirker, at IT-afdelinger skal udvikle og fremme digitale kompe-
tencer hos andre. De skal understotte udviklingen af en medarbejderbase,
der kan handtere nye arbejdsstile, udfylde nye roller, tilpasse sig nye digi-
tale muligheder og innovationer eksempelvis automatisering og robottek-
nologi.

Rolle 6 indbefatter, at I'T-afdelinger skal engagere kollegaer til at udvikle
digitale losninger. IT-afdelinger skal deltage i og eventuelt facilitere tveer-
funktionelle teams og engagere sig i at skabe lasninger for digital transfor-
mation. De skal veere med til at mobilisere og engagere folk med forskel-
lige, endda modstridende, mal og interesser for at kombinere viden og
indsats mod et enkelt mal — en rolle, der kraever en vis en evne til at udeve
politisk magt.

Metode

Artiklen bygger pa et single casestudie (Evald & Freytag, 2021) af Region
Syddanmarks centrale IT-afdeling, Regional IT, hvor der fokuseres p4,
hvordan medarbejdere oplever, at afdelingens involvering i den digitale
udvikling af regionens sygehusenheder forandrer deres rolle. I Region
Syddanmark eksisterer der imidlertid ogsa decentralt placerede IT-afdelin-
ger, saledes at Region Syddanmark bdde har en central IT-afdeling og de-
centralt placerede afdelinger. I denne artikel er der afgranset til den cen-
trale IT-afdeling Regional IT, da Regional IT’s organisatoriske strategi
bevidst italesatter det i teorien beskrevne dobbeltfokus om béade at skulle
levere stabil drift og innovation.

Yderligere spiller Regional IT (sammen med de decentrale I'T-afdelin-
ger) en central rolle for at lofte ambitionerne for Region Syddanmark, for
digitalisering spiller en helt central strategisk brik for Region Syddanmark:
‘Digitalisering er — og skal veere — et middel til at nd Regionens visioner og mdl’
(Regionens webside 1). Desuden skriver Region Syddanmark, at det er
deres ‘pejlemcerke at spille en aktiv rolle i forskning, innovation og udvikling — og
med dette afscet og med de muligheder, der kommer gennem den digitale udvik-
ling, er det mdlet, at regionen gor sig klar til og involverer sig i morgendagens di-
gitale losninger’ (Regionens webside 2). Selvom de decentrale dele af Regi-
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on Syddanmarks IT-organisering ogsd har en afgerende indflydelse pa
rollerne, afgreenses der i denne artikel til at se pd den centrale del. Det vil
imidlertid veere relevant fremover ogsé at inddrage de decentrale dele
med forskning pd omradet.

Regional IT er en central IT-organisation, som har en del af ansvaret
for den drifts- og servicerettede del af IT i Region Syddanmark. Denne del
bestdr bl.a. af drift af applikationer, infrastruktur og arkitektur, netverk,
support samt test og udvikling af platforme gennem projekter. Regional
IT indeholder afdelingerne Planleegning, IT Udvikling, Implementering,
Drift, Service & Support, Informationssikkerhed og IT Styring & Porte-
folje. Regional IT er fysisk placeret pd tre lokationer, og den samlede med-
arbejderstab udger ca. 310 medarbejdere.

I undersogelsen fokuseres pa, hvordan IT-arkitekter og Product Mana-
gers oplever deres rolle, idet de to medarbejdergrupper stér for den IT-om-
stilling, som Regional IT er bannerforer pa. IT-arkitekterne er udvalgt,
fordi de har en sarlig opgave med at identificere, oversaette og omsette
digitale trends til organisationen, saledes at der sikres strategisk alignment
mellem den digitale udvikling og organisationens strategier. Product Ma-
nagers er udvalgt, fordi de star i spidsen for tverfaglige teams, der har til
formal at koble forskellige I'T-fagligheder sammen (bade i og udenfor Re-
gional IT) og skabe vidensdeling. Vidensdeling sikrer kvalitet og stabilitet
i opgavevaretagelsen samtidig med, at opgavevaretagelsen i sig selv ogsa
udvikles.

Det empiriske grundlag bestdr af dokumenter om product managers
og IT-arkitekter i form af funktionsbeskrivelser, karriereveje, handbager
om tvergdende service teams og ydelser, strategien for Regional I'T samt
referater fra fire interviews med product managers og IT-arkitekter. Des-
uden bestar det empiriske grundlag af en workshop med udvalgte medar-
bejdere fra Regional I'T, hvor de dreftede deres forandrede roller og frem-
tidige centrale udfordringer. Dataanalysen baserer sig siledes pa et kombi-
neret dokument- og interviewstudie (Lodsgaard, 2021) og en workshop
(Storvang, Mortensen & Clarke, 2018), der er guidet af de seks roller listet
i teoriafsnittet. I dataanalysen gennemgik vi forst dokumenterne for at
afdekke, hvordan roller blev beskrevet, disse resultater blev dernaest sam-
menholdt med interviewene og workshoppen for at identificere forskelle
og centrale udfordringer.
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Analyse: Roller i dag og roller i fremtiden for Regional IT

Ved gennemgang af dokumenterne kan vi genfinde aspekter af alle seks
roller, dog med en forskellig veegtning alt efter om stillingen er teenkt spe-
cifikt ift. IT-afdelingens interne organisering eller den bredere organisati-
on. Iszxrrolle 1, 3, 4, 5 kan genfindes, da Regional I'T’s strategi, funktions-
beskrivelser og karriereveje peger pa, at IT-afdelingens organisering
understotter roller, der hjelper med at forme I'T-landskabet i dag og rad-
give om retningen for i morgen. Man gnsker at inspirere via nye teknolo-
gier, produktmuligheder og viden, at give overblik via roadmaps, beslut-
ningsopleg og at samarbejde via dialog med enheder, systemejere,
projekter, kollegaer og brugere.

For at opnd et mere nuanceret indblik i hvorledes Regional IT oplever
deres roller og udfordringer, er det vigtigt at forsta, at den digitale udvik-
ling dels foregér internt i afdelingen og dels foregdr i samspil med den ov-
rige organisation. Det er tydeligt, at afdelingen hovedsageligt har haft fo-
kus pa at udvikle deres roller og samarbejde indadtil. Mere uklart er det,
hvilken rolle afdelingen skal indtage i samspillet med den evrige organisa-
tion.

Det kombinerede dokument- og interviewstudie afdaekker, at den digi-
tale udvikling har medfert en gentenkning og en fornyelse af roller og
opgaver internt i Regional IT. Iseer i de tveergdende teams, der arbejder
med konkrete produkt services, arbejdes der pd tilegnelsen af nye roller
og opgaver. I disse teams deltager bade medarbejdere pa tveers af Regional
IT’s funktionsomrader, og i nogle tilfxlde deltager ogsd de decentrale
[T-afdelinger medarbejdere, men teamet inddrager ogsd viden fra bruge-
re, der ikke har rod i I'T, dvs. som kommer fra den evrige organisation. Et
fast punkt pd disse moder er udarbejdelsen og opdateringen af bruttolister
over udviklingsopgaver. Listerne sikrer et kontinuerligt overblik, og den
medfelgende diskussion om opgaverne foregar i en dben dialog. Disse
meder foregdr i en tillidsfuld atmosfare, hvor der lyttes, diskuteres og
udveksles viden. Vigtig viden deles, og viden gar ikke tabt internt pa tveers
af forskellige vidensdomener og ekspertiser. De tveergdende teams bety-
der konkret, at der kan tappes ind i kompetencer, som den enkelte ikke
selv besidder. Desuden er de tvargdende teams med til at skabe langt
mere simple beslutningsprocesser, fordi sparringen og vidensdelingen ger,
at akterer hurtigere kommer i mal med opgaver og beslutninger. Denne
type moder verdsattes af IT-afdelingens medarbejdere, der opfatter dem
som effektive. Et stdende onske til moderne er, at disse videreudvikles til
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ogsa at blive faglige fora med fokus pa at forbedre leverancer, udvikling og
fremsynethed. Et sadan formal vil skeerpe medernes strategiske fokus.
Det strategiske element teenkes dog fortsat i forhold til, hvorledes I'T-afde-
lingen styrker sin interne organisering.

I samspillet med den evrige organisation varetager Regional IT pri-
meert rollerne inspiration, kommunikation og samarbejde (rolle 1, 3 og 4).
Regional IT har sdledes erkendst, at der er behov for, at afdelingen patager
sig en understottende rolle i relation til den digitale transformation. De
forneevnte tveergdende teams er en god platform eller snitflade til den ov-
rige organisation, hvor fernzvnte roller kan szttes i spil, og styrke inter-
aktionen med medarbejdere og afdelinger udenfor IT. Det kombinerede
dokument- og interviewstudie viser dog tydeligt, at Regional I'T kun spo-
radisk arbejder med de roller, de skal varetage overfor den evrige organi-
sation, og med de roller, hvor de skal veere den drivende part i forhold til
udvikling af kultur og organisation, processer og arbejdsformer. For at
undersoge hvorledes organisationen kan styrke disse sider, er det relevant
at se nermere pa, de roller henholdsvis IT-arkitekter og product mana-
gers pt. varetager i de tvaergdende teams.

Typisk indgar I'T-arkitekterne i de tveergdende teams med vidensdeling
og radgivning af den daglige ledelse i faglige spergsmdl, ligesom de bidra-
ger til faglig sparring med product managers. IT-arkitekternes rolle er
blandt andet at sikre, at der skabes sammenhzng i systemer og forret-
ningsgange, samt at forretningsstrategiske mal realiseres gennem passen-
de lgsningsdesign. I'T-arkitekterne binder sdledes IT-afdelingen sammen
med den resterende del af organisationen. I'T-arkitektur inddrages dog pa
nuverende tidspunkt ikke i alle projekter fra start. Dette betyder, at arki-
tekterne ikke har mulighed for at bidrage med viden og lgsninger i alle
faser af projekterne. IT-arkitekters overblik over lesninger, sammenhzn-
ge og beslutningsunderstottelse kommer séledes ikke til fulde i spil. Hvis
IT-arkitekterne i hgjere grad inddrages i starten af alle projekter, vil rela-
tionen til den ovrige organisation blive naturligt styrket.

Ogsa den rolle product managers spiller i de tveergdende teams vil med
fordel kunne gentaenkes for at styrke relation til den ovrige organisation.
En af gevinsterne ved at arbejde i tvaergdende teams er netop det tverfag-
lige fokus og muligheden for at facilitere processer, hvor der potentielt
kan skabes forandringer i forhold til de services, der udbydes. Pt. mener
product managerne, at de er godt kladt pd til disse typer opgaver. De
tveerfaglige teams understotter en bred kontakt til andre kollegaer og fag-
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ligheder, som en almindelig silo-opdelt hverdag ikke ville kunne. Men
product managerne oplever ogsd, at tiden er knap, og at videndelingen
nogle gange ma tilsideszttes for andre opgaver, der haster mere. Altsd skal
der konstant balanceres mellem at vere effektiv pa den korte og pa den
lange bane. Det kunne vare en mulig vej, ikke blot at teenke de tvaergaen-
de teams ind pa en konkret service, men at teenke teamene ind forhold til
den ovrige organisation. Det ville styrke sammenhengskraften og priori-
tere behovet for videndeling, sa tid ikke bliver en faktor, der underminerer
det tveerfaglige fokus.

Ovenstdende analyse baseret pa det kombinerede dokument- og inter-
viewstudie gar godt i speend med de dreftelser, der fandt sted pa works-
hoppen med medarbejdere fra Regional I'T, hvor omdrejningspunktet var
en droftelse af afdelingens roller i fremtiden. Pa workshoppen kom det
ambidextrose til udtryk i spaendingen mellem et driftsfokus og at patage
sig en mere central udviklende rolle. Medarbejderne forventer dog, at
nogle af de nuvarende driftsopgaver vil blive standardiseret, automatise-
ret eller bortfalde. I stedet vil deres rolle som rddgiver og som pavirker af
kultur og arbejdsgange fa gget betydning. Ligeledes forventer medarbej-
derne mere kommunikation pa flere niveauer og til en bredere skare af
akterer i den gvrige organisation. Medarbejderne forventer ogsd, at sam-
arbejdet om digitale udviklingsprojekter vil eges, og de forventer at skulle
involveres tidligere og have en mere central rolle fremover. For eksempel-
vis fremhaves samarbejde med leveranderer, hvor IT-afdelingens medar-
bejdere forventer at blive involveret i at udarbejde leverandervurderinger,
indkeb, medefacilitering og pavirke leverandertilgangen til organisatio-
nen. I det hele taget er forventningen fra medarbejderne, at de vil skulle
udvikle fremtidens digitale lesninger i teet samarbejde med brugerne. I
dag er deres primere brugere sygehusafdelinger, men i fremtiden er med-
arbejderne bevidste om, at brugerne i lige sé hej grad skal ses som borge-
re, herunder patienten i eget hjem. Dette kan betragtes om et paradigme-
skifte, og interaktionen med patienten vil kreeve nye kompetencer.

Diskussion

Regional IT undergir i disse ar en transformation, hvor de dels arbejder
pa at styrke deres interne organisering, og de dels arbejder pa fremover at
indtage en mere aktiv rolle i forhold til den ovrige organisation. De be-
skrevne seks roller kan genfindes i relation til den interne organisering,
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iseer er de integreret i teenkningen om og organiseringen af tveergaende
teams og vidensdeling. I forhold til den evrige organisation har Regional
I'T’s rolle iseer veeret centreret om inspiration, kommunikation, og samar-
bejde (rolle 1, 3 og 4). Allerede nu overvager afdelingen den teknologiske
udvikling og de digitale muligheder til gavn for patienten, forretningen og
organisationen. Regional IT varetager ogsa, via IT-arkitekterne, I'T-orke-
strering, som understotter afdelingen i at vaere solid indadtil og fleksibel
udadtil ved at skabe indsigt i, hvordan IT-arkitekturen er og skal designes
i forhold til hensigtsmessige I'T-beslutningsstrukturer. Desuden varetager
IT-afdelingen en rakke af de ovrige roller i de tvaergdende teams, hvor
videndeling varetages i de konkrete projekter af product managers. Der er
dog fortsat primert fokus pa, hvorledes Regional IT organiseres indadtil,
sdledes at de kan varetage de roller og opgaver, der skal leveres udadtil,
hvorfor et naturligt neeste skridt, i den transformation afdelingen er i feerd
med at gennemfore, vil veere at styrke organiseringen overfor den ovrige
organisation.

Regional IT’s medarbejdere er allerede opmarksomme pd, hvad det
kreever at styrke organiseringen til den evrige organisation. De forventer,
atrollen som radgiver, pavirker af kultur og arbejdsgange samt rollen som
drivkraft for en mere agil organisation vil fa gget betydning fremover (rol-
le 2 og 6). Endvidere forventer medarbejderne at blive taenkt tidligere ind
i udviklingsprojekter (rolle 6). Der er fortsat tale om understottende rol-
ler, men medarbejderne forventer, at de i stigende grad vil blive bedt om
at facilitere og endda igangsette tiltag og dermed spille en sterre rolle i at
drive og kvalificere udviklingsprojekter og udvikle organisationen. Det
indbefatter dog, at afdelingen oparbejder kendskab til og er parate til at
indgd i teet interaktion med resten af organisationen. IT-medarbejderne
skal for eksempel kende patienterne for at kunne integrere deres behov i
beslutninger og for at kunne gennemfere brugertests. Som innovati-
ons-samarbejdspart skal IT-medarbejderne kunne arbejde uden facitlister
og kunne agere i situationer, hvor der er flere losninger, som ikke nedven-
digvis er rigtige eller forkerte, ligesom de skal kunne héndtere akterer
med multiple og til tider konfliktende interesser. Det stiller krav til, at
Regional IT er bevidst om den kontekst, de opererer i. Det kombinerede
dokument- og interviewstudie viser, at der fortsat vil veere behov for at
eksperimentere med at organisere en I'T-afdeling, som formar at virke am-
bidextras, dvs. kan holde et dobbeltfokus pa hhv. drift og udvikling. Dette
er et helt nedvendigt greb for at sikre, at alle relevante aktarers kompeten-
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cer udvikles og stettes organisatorisk, sd de passer til de nuvarende og
fremtidige opgaver og til organisationens strategier og forretningsmodel.
Det er nadvendigt at afklare, udvikle eller erhverve kompetencer, sa afde-
lingen kan std som en staerk udviklingspartner og facilitator i den digitale
transformation. Endelig skal Regional IT sikre, at den gvrige organisation
ogsd udvikles, sd de opdaterede, genteenkte og nye roller og opgaver IT-af-
delingen oparbejder, ogsa modtages af resten af organisationen.

Konklusion

IT-afdelinger kan spille en central rolle i den digitale transformation med
seks overordnet roller, som skal varetages for at skabe en ambidextrgs or-
ganisation, der samtidigt kan varetage bade traditionel drift og udvikling.
Fra casen fremgar det, at det kan veere nedvendigt at forandre interne
strukturer og arbejdsformer (eksempelvis indfere tveergdende teams) for,
at IT-afdelinger kan sta steerke og understotte transformationen. Roller,
som forekommer mest naturlig for IT, er forstdelse for strategi, digital
transformation, overblik over teknologier, kommunikation, udvikling og
samarbejde. Roller, der knytter sig til at drive digital transformation, kan
veere mere komplicerede, og ligger oftest udenfor IT-afdelingers traditio-
nelle arbejdsomrédde. At indgé i udviklingsprojekter som samarbejdspart
og vidensformidler kan vare et centralt skridt for, at IT-afdelinger kan
understette digital transformation og modne den generelle organisation.
Den videre modning af organisationen kan kraeve en mere proaktiv ud-
viklingsrolle og at It-afdelinger kan fremme digitale kompetencer hos an-
dre, pavirke kulturer, udvikle arbejdsgange og drive udviklingsprocesser.
Saledes er den digitale transformation en udviklingsproces, som béde skal
finde sted internt i IT-afdelingen og i organisationen som helhed.
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Meningsskabelse om
digitalisering i sygehussektoren

KATRINE ENGDAL VORTING 0G MAJBRITT ROSTGAARD EvALD

Introduktion

Den danske sundhedssektor er allerede i dag én af verdens mest teknolo-
gisk udviklede. Sektoren star som udgangspunkt godt rustet til at udnytte
nye digitale muligheder (Mandag Morgen, 2017), men den digitale trans-
formation er kontinuerlig. I drene frem skabes nye digitale muligheder,
der vil forandre arbejdsliv og jobfunktioner for langt de fleste ansatte.
Dette er ogsa tilfeeldet for ansatte i sundhedssektoren: “Mange jobfunktio-
ner vil blive automatiserede. Nye kompetencer vil fd en dominerende rolle. Og
kravene til medarbejderne om at samarbejde pd tveers af aktorer vil vokse mar-
kant” (Mandag Morgen, 2017: side 18).

Digital transformation og at gribe digitale muligheder kraever omstil-
ling, og omstilling kreaever ledelsesmeessig opbakning og et vedvarende fo-
kus pa at udvikle en kultur og en organisation, som kan “absorbere” nye
tendenser og muligheder (Kremmergaard, 2021). Af samme grund, er
det vigtigt at saette fokus pd, hvordan ledere i sundhedsvaesenet kledes pa
til at fore deres medarbejdere ind i den nye digitale virkelighed. Der vil
vere behov for nye ledelseskompetencer, -roller og -opgaver for at lofte
digitaliseringsagendaen, ligesom der vil vaere behov for et nyt feelles sprog,
der kan italesxtte ledelse af digitalisering (Kraemmergaard, 2021). Med
andre ord kraever digitalisering, at ledere opbygger en digital forstaelse og
et fzelles sprog for de vigtigste teknologiske tendenser og muligheder in-
den for deres omréde.

I det folgende praesenteres en undersggelse af, hvorledes ledelsesteams
i Region Syddanmarks (herefter RSYD) sygehusenheder skaber mening
om ledelse af digitalisering i sundhedsveesenet. I undersegelsen sxttes der
fokus pa udviklingen af et felles ledelsessprog, som kan italesette den
digitale dagsorden og oge forstdelsen af ledelse i et digitalt sundhedsvee-
sen. Der tages afset i Karl Weicks (1995) teori om meningsskabelse, hvor
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processen, som ledere gar igennem for at skabe et fzlles sprog om ledelse
af digitalisering, kaldes for ‘sensemaking’.

Teori

Meningsskabelse som en social proces

Ifolge Weicks teori om ‘sensemaking’ skaber mennesker i organisationer
konstant mening om de processer, aktiviteter og interaktioner, de oplever.
Meningsskabelse, betegnet ‘sensemaking’ af Weick (1995), kan ses som en
grundleggende drivkraft for menneskers handlinger, hvorfor den foregar
fortlebende. Mening skabes i sociale processer mellem flere individer — i
dette tilfelde ledere imellem samt mellem ledere og medarbejdere. Ska-
belse af mening er mere end blot at kommunikere; meningsskabelse fore-
gdr ofte aktivt og i et teet samspil med andre.

Nar individer i en organisation oplever forandringer, vil de ofte ga i
dialog om at udvikle et felles sprog, hvor de kan satte ord pa forandrin-
gerne og pd, hvad forandringerne betyder for den enkelte og for organisa-
tionen. Gennem sociale processer dannes mening om, hvordan forandrin-
gerne kan gribes an, og hvilken mening forandringerne skal tillegges.
Meningsskabelse sker med afsat i det individ, der forsgger at skabe me-
ning, og derfor er meningsskabelse afhengig af individets funktion i orga-
nisationen (Weick, 1995).

Meningsskabelse péavirkes i hej grad ogsa af den organisatoriske kon-
tekst, hvor den tager form. Nar ledere for eksempel skaber mening om,
hvordan en organisation skal ledes i en digital transformation, sker det
ikke i en “boble”, hvor kun deres egne funktioner og erfaringer indgar.
Lederne vil i meningsskabelsen ogsd inddrage for eksempel afdelingers
aktiviteter og mal, kernekompetencer hos medarbejdere samt sociale re-
lationer og magtbalancer i afdelinger (Weick, 1995).

Meningsskabelse gennem et fzlles sprog

om digital transformation

Sproget har en central rolle i skabelsen af mening, da mening skabes ved
hjzlp af ord og italeszttelse (Weick, 1995). Nar vilkar og rammer @ndrer
sig pa for eksempel en arbejdsplads, skaber sproget forstaelse for situatio-
nen, organisationen og omgivelserne (Weick et al., 2005). I en digital
transformation er det derfor ikke tilstreekkelig, at alene eksperterne i en
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organisations IT-afdeling har teknologisk forstdelse. Lederne ma ogsa til-
egne sig et begrebsunivers for at kunne forstd omfanget af de digitale ud-
fordringer og muligheder, de star overfor, og for at kunne indgd i samtaler
med medarbejdere og andre relevante akterer herom (Kremmergaard,
2021). Basalt set kan meningsskabelse ikke forega, hvis ledere (og resten
af organisationen) ikke opndr et felles sprog til at forsta nye roller, opga-
ver og kompetencer.

At skulle tilegne sig et nyt begrebsunivers er selvielgelig kreevende. Krem-
mergaard udtaler til videnshuset F5 folgende om danske lederes digitale
dannelse (Wiirtzenfeld, 2019): “Mange ledere ved ikke, hvordan de kommer i
gang, og mit rdd til dem vil forst og fremmest veere at tilegne sig et begrebsunivers
for at kunne forstd omfanget af de digitale udfordringer, de stdr med. Du kan ikke
forstd en verden, som er anderledes end din egen, for du fdr et sprog at forstd den
med.”

At tilegne sig et nyt begrebsunivers om digitalisering sker over tid, fordi
meningsskabelse og det sprog, der anvendes om digitalisering, ofte gér
igennem forskellige modningsfaser. Dette er Kreemmergaards forskellige
faser af digital modning et eksempel pd (Kreemmergaard, 2021). Der er for
eksempel forskel pa sproget hos en organisation, hvor digitalisering ses
som en made at optimere allerede eksisterende arbejdsgange (tidlig mod-
ningsfase) pd, end hos en organisation, hvor digitalisering ses som en mu-
lighed til at udvikle nye arbejdsgange og finde nye lgsninger pa, hvordan
patienterne kan behandles (senere modningsfase). Sproget far en afgeren-
de betydning for, hvordan digitalisering forstas og tilgds. Ledere skal séle-
des forsta hvilke teknologiske tendenser og muligheder, der eksisterer in-
den for deres omrader, og derigennem modne deres sprog om digitalisering
for at kunne byde ind med kvalificerende samtaler og dialog om, hvad di-
gitalisering muliggor.

Metode

Undersogelsen har fokus pa at identificere menstre i, hvordan ledelses-
teams pd tveers af RSYD italesatter digitalisering for pa den vis at give
indsigt i, hvorledes ledelsesteamene skaber mening om digitalisering og et
feelles sprog til at lede digitaliseringen. Undersggelsen involverer tre ud af
fem sygehusenheder i RSYD (Sygehus Lillebzlt, Sydvestjysk Sygehus, Sy-
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gehus Senderjylland), og er finansieret af HR Ledelsesakademiet ved
RSYD. Undersggelsen involverer forskellige ledergrupper fra de tre syge-
husenheder, som normalt indbefatter tre formelle ledelsesniveauer: Syge-
husledelse, afdelingsledelse og funktionsledelse. I undersegelsen indgar
afdelingsledere savel som funktionsledere. I undersegelsen er inddragel-
sen af flere ledelsesniveauer vigtigt, idet de forskellige ledelsesniveauer
har forskellige tilgange til den digitale ledelsesopgave, til meningsskabel-
sen og det begyndende felles ledelsessprog.

Undersogelsen er foretaget i forbindelse med et online leeringsforlab for
alle ledere pa sygehusene i RSYD. Formadlet med online lzeringsforlgbet
var at undervise lederne i, hvordan ledelse af digitalisering kan gribes an
og starte en droftelse i ledergrupperne af, hvorledes dette kan forega pa
deres egne afdelinger. Laeringsmodulerne var et kombineret online og fy-
sisk kursus, hvor undervisningen foregik online via en skeerm, mens grup-
pearbejde og diskussioner foregik fysisk pa de enkelte sygehusenheder.

Ni observationer af forskellige ledelsesteams blev gennemfort i efter-
aret 2021 (DeWalt & DeWalt, 2002). To observaterer fulgte forskellige
ledelsesteam i fornavnte leringsforleb, der bestod af i alt fire moduler af
hver fire timers varighed. Ledelsesteamene blev informeret om de to ob-
servaterers deltagelse og formalet hermed, samt at notater og citater ville
blive anonymiseret. I hvert leeringsmodul blev ledelsesteamene involveret
i gvelser og interne droftelser om et eksisterende projekt i afdelingen. Det-
te gav indsigt i, hvordan lederne anvendte deres egne individuelle erfarin-
ger og den kontekst, deres team var indlejret i, til at skabe mening. Et re-
fleksionsrum for meningsskabelse blev sdledes skabt, som gjorde det mu-
ligt at observere uforbeholdne udlegninger af, hvad der er pa spil, nér le-
dere skaber mening om ledelse af digitalisering.

Dataanalysen vil omfatte en diskursanalyse (Jorgensen & Phillips,
2002), der giver indsigt i, hvordan ledelsesteams i RSYDs sygehusenheder
skaber mening om ledelse af digitalisering i sundhedsvesenet. I diskurs-
analysen laegges der vaegt pd sprogets rolle (den diskurs der italesattes), da
sprogets rolle anses som central for, hvilken mening et feenomen (ledelse
af digitalisering) tilskrives. Afsattet er sdledes, at sproget, der tales, influ-
erer pd meningsskabelsen. Igennem sproget sker der hele tiden en for-
handling mellem individer om, hvordan virkeligheden skal forstas.
Diskursanalysen vil blive foretaget med udgangspunkt i observationsnota-
terne (Lodsgaard, 2021). Konkret blev alle notater i forste omgang gen-
nemlast for at forstd helheden i, hvad disse handlede om. Dern=st blev en
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raekke overordnede diskursive menstre identificeret, og endeligt blev disse
menstre dokumenteret ved at gd i dybden med sarligt udvalgte tekstfrag-
menter (Lodsgaard, 2021). I felgende afsnit vil udvalgte citater anvendes
til at understotte analysen. Citaterne er taget fra observationsnoterne.

Analyse

Med udgangspunkt i observationerne har vi analyseret, hvordan ledere —
uanset erfaring med digitalisering, speciale og sygehusenhed — pa tvers af
flere ledelsesteams, skaber mening og danner et falles sprog om ledelse af
digitalisering.

I det folgende veaegtes tre overordnede meningsskabelser fra lederne i
sygehusenhederne i RSYD, nar det kommer til ledelse af digitalisering: 1)
Manglende viden om og intern support til ledelse af digitalisering, 2) digi-
talisering kreever eksterne samskabelsesprocesser og 3) konsekvenser for
faglighed og identitet. Foruden de tre overordnede meningsskabelser, kan
en gennemgaende meningsskabelse om ‘ressourceknaphed’ ogsd identifi-
ceres. Vi udelader denne i det folgende, da observationerne er foretaget i
en periode praget af corona-indleggelser. Pd lengere sigt vil det dog veere
relevant at undersgge om ressourceknapheden pa RSYDs sygehuse pévir-
ker digitaliseringen af sygehusenhederne.

1 Manglende viden om og intern support

til ledelse af digitalisering

En meningsskabelse lederne italesatter er, at de mangler viden om og in-
tern support til, hvorledes digitalisering kan gribes an i den organisatori-
ske ramme. De mangler basal viden om, hvordan digitale projekter kan
opstartes, hvilke interne akterer der med fordel kan involveres, og hvorle-
des projekter organiseres med lobende test og afprevning.

“Vi har ideer, men mangler support og losninger og nogen til at hjcelpe os med
at komme videre.”

Lederne giver udtryk for, at digitalisering er kreevende og indbefatter an-
dre kompetencer, end lederne pt. besidder. For at veere trygge i at facilite-
re og lede digitaliseringen eftersperger lederne, at organisationen indstil-
les til at supportere dem og deres medarbejdere i at gennemfore
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omstillingen. Lederne mangler for eksempel viden om konsekvenserne af
implementeringen af ny teknologi, sisom hvordan teknologi fundamen-
talt pavirker relationer mellem faggrupper og mellem medarbejdere og
patienter, og hvordan dette pavirker forstaelsen af kerneopgaven. De fer-
reste ledere har det fulde overblik over, hvordan de kan levere kerneopga-
ver pd nye mader gennem digitalisering.

“Teg har en frygt for, at jeg faktisk selv ikke kan mestre at holde styr pd mulig-
hederne og kompetencerne.”

Samtidig giver lederne udtryk for, at de star med en raekke medarbejdere,
der har forskellige forudsetninger for at gennemfore digitalisering. De
fleste medarbejdere har en basal forstaelse af, at teknologi kan benyttes til
at gore patienters oplevelser bedre, men de har sveert ved at se, hvorledes
teknologi skal knyttes til udferelsen af centrale kerneopgaver. Det er séle-
des koblingen mellem nye teknologier og driften, der er uklar for medar-
bejderne.

2 Digitalisering kraver eksterne samskabelsesprocesser

Lederne italesetter nodvendigheden af at samskabe og udfere digitalise-
ring i samspil med andre som patienter og parerende — men ogsd kommu-
ner, virksomheder og foreninger. De fleste ledere giver udtryk for, at et
oget samspil med eksterne partnere vil veere til gavn for den behandling,
de kan give patienterne, samtidig med at de tror pa, at et gget samspil vil
skabe veerdi for deres organisation.

“Hvis vi arbejder pd tveers af sektorer, skaber det relationer, og vi kan mdske
se nye muligheder.”

Lederne er bevidste om, at de pt. tenker i siloer, og at de burde udfordre
denne tankegang og i stedet for i hejere grad samarbejde med deres eks-
terne omgivelser. Flere ledere har gode erfaringer med at inddrage patien-
ter og parerende i udviklingen af nye lesninger, sa det skaber verdi for
flere parter. De har saledes erfaring med at dbne dele af innovationspro-
cessen op og til dels arbejde agilt med de problemer, der skal findes lgsnin-
ger pa. Men lederne er usikre pd, hvordan et verdiskabende samarbejde
med andre akterer, sdisom arbejdsgivere, foreninger og teknologivirksom-
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heder, kan etableres, og ikke mindst, hvordan det kan sikres, at aktorerne
bliver ligeveerdige udviklingspartnere.

“... at fd et samarbejde op at std med firmaer, kan veere sveert at gore ligeveer-
digt.”

Lederne fokuserer desuden pa, at organisationen ikke er gearet til samska-
belsessamarbejder om innovation. De strategiske mal, topledelsen (politi-
kere og ledere) setter, har i hej grad fokus pa drift, besparelser og effekti-
visering. Og ligeledes er der en generel opfattelse af, at de IT- og
digitaliseringsansvarlige fortsat ikke patager sig en proaktiv rolle i den di-
gitale omstilling, men primert kommer pa banen, hvis de bliver bedt her-
om. Lederne eftersperger derimod, at de I'T- og digitaliseringsansvarlige i
hojere grad optraeder som samarbejdspartnere, som de kan sparre med
om for eksempel, hvilke teknologiske lasninger, der er gangbare og rele-
vante for de enkelte specialer.

“IT skal veere interessent og understotte os hele vejen igennem. De skal holde
os op pd det. Og de kan ogsd leere noget om, hvordan det fungerer for den en-
kelte sygeplejerske.”

Med andre ord mangler lederne, at organisationen geares til at tage et
medansvar i samskabelsesprocesser med eksterne akterer.

3 Konsekvenser for faglighed og identitet
Lederne drofter, at der mangler gengs viden om, hvad digitalisering har
af konsekvenser for fagligheden og sundhedspersonalets identitet. Det
manglende vidensgrundlag skaber usikkerhed iblandt lederne.

Ifolge lederne er flere medarbejdere skeptiske overfor at erstatte deres
kerneopgaver (forstdet som blandt andet at oparbejde taette relationer til
patienter og sanse patienterne via fysisk interaktion) med digitale losnin-

ger.

“Det vil betyde noget for nogen, at den teette sengekontakt, som man er opdra-
get til, den bliver mindre. Sd kan man fole sig overflodig.”
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Lederne oplever ogsa at deres egen faglighed udfordres. Lederne foler, at
de pa nuvarende tidspunkt skal legge ‘ryg til en digitalisering, der ikke
fungerer. Det betyder, at de skal agere troverdige og autentiske ledere pa
et utrygt grundlag qua deres manglende kendskab til digitale lgsninger og
deres begransede tekniske kundskaber. Basalt set pavirker digitaliserin-
gen sadledes ogsa de forskellige faggruppers, inklusive ledernes, selvopfat-
telse og forstdelse af deres profession.

Konkret udtrykker flere ledere, at digitalisering betyder, at klassiske
kompetencer, som fagprofessioner uddannes i, nu skal suppleres med an-
dre kompetencer. Kompetencer sdsom: At vaere i stand til at udforske nyt;
lobende at kunne indfri patienters og parerende foranderlige krav og for-
ventninger; at turde igangsette nye udviklingstiltag selvom resultatet er
ukendt og projektet kan fejle; og samtidig have fokus pé driften. Det er
ikke lengere tilstrakkeligt kun at have fokus p4, hvorledes den eksisteren-
de praksis kan gores steerkere via teknologi. Der er behov for, at der laben-
de skabes nye tilbud, der skaber verdi bade for patienter, medarbejdere,
organisationen og andre akterer. Dette kan vise sig at vere udfordrende
for lederne.

Det star endvidere klart, at omverdenen, sdsom patienterne, presser pa
for, at sundhedsveasenet skal digitaliseres. En gruppe patienter monitore-
rer og evaluerer for eksempel deres behandling via selvindkebt teknologi
og viden frembragt via Google, og de anser sig for at vare eksperter pa
hejde med sygehusenes fagpersoner.

“Vi havde lige en diskussion med en patient om det var hans Smart Watch
eller vores udstyr, man skulle stole pd.”

Samtidig meder medarbejderne ogsa patientgrupper, der ikke kan benyt-
te digitale lesninger. Medarbejdernes faglighed udfordres sdledes, idet de
skal veere eksperter i at hdndtere komplekse patientgrupper med meget
forskellige behov og krav.

Afsluttende refleksioner

Der er ingen tvivl om, at ledelse af digitalisering er svaert for mange virk-
somheder og organisationer, og det er ogsa tilfeldet for ledelsesteamene i
RSYD. Ledelsesteamene er ikke tvivl om, at eget digitalisering pd flere
omrader kan gore medarbejderne bedre kvalificeret til at lose kerneopga-
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ver, dog viser analysen, at gget digitalisering kreever nye kompetencer,

relationer, sprog og forstdelse for, at kerneopgaver kan tilgds pa nye ma-

der. Lederne oplever og italesetter en reekke udfordringer. De mangler
blandt andet viden om og intern stotte til at igangszette digitalisering og
etablere vardiskabende og ligeverdige udviklingssamarbejder med eks-
terne aktorer; ligesom de mangler indsigt i, hvilke konsekvenser digitali-
sering kan have for fagligheden og identiteten hos personalet og dem selv.

Pa den korte bane vil den forste udfordring kunne lases ved, at lederne
far den fornedne organisatoriske stotte til at lede digitale processer og
omstillinger ude pa afdelingerne. Der vil veere behov for at etablere stotte-
funktioner i organisationen, sa lederne geares til at varetage udviklingen
og de usikkerheder, der er forbundet hermed. Dette betyder tilvejebrin-
gelse af viden til lederne om:

— relevante teknologiske muligheder og oparbejdelse af konceptuelle
kompetencer, der gor lederne i stand til at forstd, hvorledes teknologi
pavirker kerneopgaver, organisationen og lederskabet.

— kendskab til hvem i organisationen der kan supportere forskellige dele
af omstillingen og indsigt i skaberkompetencer i forhold til at forsta,
hvorledes gangbare digitale losninger kan udvikles.

— kompetencer i at skulle lede digital omstilling og sikre politisk opbak-
ning fra topledelse og politikere, der kan bane vejen for, at fejl kan rum-
mes i kulturen, og at det bliver acceptabelt at eksperimentere.

P4 den lzengere bane skal der etableres en kultur, som stetter lederne i at
tilegne sig nye kompetencer, relationer, sprog og forstaelser saledes, der
kan fores en faglig debat om, hvilke konsekvenser digitalisering har for
medarbejdernes faglige identitet. Dette kan geres ved at:

— etablere viden om digital ledelse via erfaringsudveksling mellem ledere,
der allerede er lykkedes hermed og ledere, der ensker inspiration hertil
eller netop er startet pa digital ledelse.

— kommunikere de gode historier — gerne med et delt fokus pa, hvad der
gik godt, og hvor man som leder skal veere drvigen.

— etablere eller udvide ledelseskodekset til at indeholde overvejelser om,
hvordan digital transformation gribes inddragende an, si det flerfaglige
kommer i spil pd vaerdiskabende vis.

Ovenstdende indikerer, at den meningsskabelse, der pt. foregar blandt le-
delsesteamene pa RSYDs sygehusenheder, er koblet til forskellige digitale
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modningsfaser (Kremmergaard, 2021). De fleste ledelsesgrupper har fort-
sat fokus pd, hvordan interne processer og arbejdsgange kan optimeres
hensigtsmaessigt (tidlig modningsfase), sa det sikres, at der anvendes rele-
vant teknologi til at heste ressourcefordele ved at “sxtte strom” til eksiste-
rende praksis. Der er dog ogsa begyndende tegn p4, at ledelsesgrupperne
er bevidste om, at eksisterende arbejdsgange med fordel kan @ndres, og at
der kan skabes nye lesninger pd, hvordan patienterne kan behandles med
afset i de muligheder digitalisering skaber (senere modningsfase). Ledel-
sesgrupperne er bevidste om, at digitale muligheder og teknologi bliver
drivkraften for udviklingen og ikke bare er noget, der inviteres ind, nar
beslutningerne er truffet. Ledelsesgrupperne er desuden bevidste om, at
de med fordel kan abne deres innovationsprocesser op for eksterne samar-
bejdspartnere, i en erkendelse af, at der mangler kompetencer i organisa-
tionen. Tilegnelse af et nyt begrebsunivers vil sdledes ske over tid, fordi
meningsskabelse, og det sprog, der anvendes om digitalisering, vil springe
mellem de forskellige modningsfaser alt efter, hvor modne ledergrupper-
ne er til at handtere digitaliseringen.

Litteratur

DeWalt K. M. & DeWalt B. R. (2002) Participant observation: A guide for fieldworkers.
Walnut Creek, AltaMira Press.

Jorgensen, M. W, & Phillips, L. J. (2002) Discourse analysis as theory and method. Sage.

Kreemmergaard, P. (2021) Digital modenhed: strategi, teknologi, organisation og lederskab i
5 generationer. DJOF forlag.

Lodsgaard, L. (2021), Fire tilgange til kvalitativ analyse, i S. Voxted (red.), Valg der skaber
viden: — om samfundsvidenskabelige metoder (2. udg., s. 191-208). Hans Reitzels
Forlag.

Mandag Morgen (2017) Sundhed i skyen — et kig ind i den digitale fremtid i sundhedsveesen-
et, inspirationskatalog udarbejdet til Danske Regioner. Taeenketanken Mandag Mor-
gen.

Weick, K. E. (1995) Sensemaking in organizations (Vol. 3). Sage.

Weick, K. E., Sutcliffe, K. M., & Obstfeld, D. (2005) Organizing and the process of Sense-
making. Organization science, 16(4), 409-421.

Wiirtzenfeld, N. (2019), Danske ledere mangler digital dannelse, F5 videnshuset, down-
loaded den 26. oktober 2022: https://f5.dk/danske-ledere-mangler-digital-dan-
nelse/



Krisekommunikation i tilfeelde
af overleb: Design af et digitalt
kommunikationskoncept

PER V. FREYTAG, MADS BRUUN INGSTRUP & KIRSTEN VON WILDENRADT

1. Indledning

Hvordan handteres kriser, ndr medierne prover at seette dagsorden? Hvert
ar opstar der situationer, hvor offentlige som private virksomheder skal
héndtere kriser, der potentielt kan skade dem og deres omdemme. Et ak-
tuelt eksempel herpd er udledningen af urenset spildevand til Gresund
(Dansk Vand, 2021). Denne begivenhed startede en storre krise for det
lokale spildevandsselskab, men den pavirkede ogsa mange andre spilde-
vandsselskaber i Danmark. Der blev sggt aktindsigt, og journalister keem-
pede om at fd de bedste overskrifter i aviserne om, at spildevandsselska-
berne lod urenset spildevand lgbe ud i vandleb og fjorde via sdkaldte
overlgb. Et af flere centrale leeringspunkter var i den forbindelse, at hand-
teringen af sddanne situationer ber bygge pa et klart defineret kommuni-
kationskoncept, der anviser, hvordan kommunikation til stakeholders skal
gennemfores, og hvilken rolle digitale teknologier skal spille. Et kommu-
nikationskoncept bygger pa en malrettet anvendelse af forskellige kom-
munikationskanaler savel digitale som analoge. Eksempler pd digitale ka-
naler er hjemmesider og sociale medier, og fysiske informationsmeder er
et eksempel pd en analog kanal.

Hyvis en virksomhed i sit kommunikationskoncept ikke har forberedt
sig pd kriser, risiker denne at vaere prisgivet, nar de opstar. Dermed ikke
sagt, at en virksomhed via sit kommunikationskoncept kan styre fremstil-
lingen af en given problemstilling fuldt ud, men virksomheden har alt
andet lige en sterre mulighed for at pavirke fremstillingen i en bestemt
retning. Med andre ord, virksomheden kan influere pa italeszttelsen af
problemstillingen (De Vries, Terwel & Ellemers, 2016). Dermed har virk-
somheden potentielt set mulighed for at undgd at fremstd som reaktiv og
som en akter, der enten kun modstraebende deltager i kommunikationen
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om en problemstilling eller som forseger at skjule noget. Dumping af
slam i Kogebugt i forbindelse med etableringen af Lynetteholmen er et
eksempel pa en reaktiv tilgang, idet de ansvarlige for dumpningen til sta-
dighed har veret nedt til pa bagkant at forholde sig til nye oplysninger i
pressen. Dermed risikerer en virksomhed let ikke kun at fremsta som
uprofessionel i sin handtering af en problemstilling, men ogsa som utro-
veerdig.

I forlengelse heraf er det tydeligt, at et kommunikationskoncept ber
indga i en virksomheds strategiske arbejde (Norlyk, 2016; Pelsmacker,
2021). Konceptet skal vaere udgangspunkt for, hvorledes en virksomhed
agerer i forhold til sine interne og eksterne stakeholders. Hos eksempelvis
spildevandsselskaber i Danmark er det meget forskelligt i hvilken udstraek-
ning, der er udarbejdet et kommunikationskoncept, som kan understotte
en hensigtsmeassig dialog med selskabernes stakeholders 1 tilfeelde af kri-
ser sasom overleb. Afledt heraf ensker vi med denne artikel at anvise,
hvordan spildevandsselskaber og lignende virksomheder i forsyningssek-
toren kan opbygge et kommunikationskoncept og ad den vej i hgjere grad
end i dag indtenke stakeholders og kriseskommunikation. Dette gores
med udgangspunkt i data fra Interreg-projektet NEPTUN, hvor et af un-
derprojekterne handler, om hvorledes Middelfart Spildevand (herefter
forkortet MS) kan opbygge et digitalt kommunikationskoncept.

Til at indfri dette formal diskuteres forst stakeholder- og kommunikati-
onsteori i forhold til MS’s stakeholders. Efterfelgende forklarer vi, hvor-
dan MS’s digitale kommunikationskoncept er designet, og vi konkretise-
rer konceptet ved hjxlp af problemstillingen “handteringen af overleb”.
Overleb er en situation, hvor et rensningsanleg ikke kan héndtere en
steerkt oget vandmaengde og som konsekvens heraf, sender urenset spilde-
vand ud i en recipient, hvilket typisk er en fjord eller et hav. Som led i et
oget klimaberedskab og ud fra et enske om sterre abenhed, har MS opsat
cirka 40 digitale malere, som folger udviklingen i vandmengderne i ud-
valgte vandmiljeer. Registreringerne fra malerne tilgar MS, som pa det
praktiske plan afger, om der skal foretages konkrete tiltag, eksempelvis
udstedelse af badeforbud. De digitale malinger sammenfattes ogsa og go-
res tilgeengelige pd MS’s hjemmeside, og der informeres herom pa Face-
book og i nyhedsbreve.
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2. Stakeholders

Teorien om stakeholders udspringer af en anerkendelse af, at virksomhe-
der befinder sig i ustabile og omskiftelige omgivelser, og at de skal kunne
navigere heri. Til dato har stakeholderteori veret benyttet indenfor en
lang raeekke fagdiscipliner, herunder offentlig administration, jura, sund-
hed og erhvervsgkonomi (Freeman, Harrison, Wicks, Parmar & de Colle,
2010). Ifelge Donaldson og Preston (1995) kan forskning i stakeholders
opdeles i fire grupper: 1) Beskrivende forskning, som belyser hvad ledere
gor, 2) instrumental forskning, der har fokus pa resultatet af lederes adfzerd,
3) normativ forskning, som adresserer, hvad ledere ber gere, og 4) anvendel-
sesorienteret forskning, der assisterer med praktisk input til ledere. Ofte
blandes disse fire grupper, hvorfor de ikke skal forstas sa gensidig udeluk-
kende, som beskrevet her. I denne artikel er der iseer lagt vaegt pd den an-
vendelsesorienterede tilgang.

Freeman (1984) var en af grundleeggerne af stakeholderteorien, og han
skelner mellem stake og holder. Stake referer til, hvad der geres geeldende
af krav, og hvad der er et legitimt krav, og holder handler om, hvem akte-
ren er. Hvis der fokuseres pa holder forst, fremgar det af tabel 1, at MS har
en bred gruppe af interne og eksterne holders. MS skal forholde sig til alle
eksterne holders, som har interesse i hdndteringen af spildevand i Middel-
fart Kommune lige fra borgere over virksomheder og kommunen til inte-
resseorganisationer og politikere. Samtidig findes der internt hos MS en
reekke holders, eksempelvis medarbejdere og en bestyrelse som bade skal
informeres, men som ogsd skal indga i det kommunikative samspil med
de eksterne holders. I tabel 1 er det ligeledes angivet, hvilke stakes de
mangeartede holders har i forbindelse med overlgb.
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Tabel 1: Udvalgte stakeholders og deres krav i forbindelse med overleb

Interne holders

Stakes

Medarbejdere Kommunikerer om konkrete overleb og deres karakter, om
hvordan overleb handteres, og om hvordan overleb minime-
res.

Bestyrelse Indsigt i driften af MS og i omfanget af overleb, og hvordan

disse hdndteres i forhold til lovgivningen.

Kommunen som
ejer

Kendskab til hvorledes MS ledes og til overlgb. Serligt fokus
péd hvordan overleb pavirker kommunens vandmilje.

Eksterne holders

Stakes

Borgere

Onsker at overlgb undgés og nar de opstar, at de handteres
pé en ekonomisk og miljemessig forsvarlig méade.

Kommunen som

Kontrollerer hvordan overlgb adresseres, og hvordan MS

myndighed forseger at minimerer dem.

Interesseorganisa- | Lobbyer for at hdndteringen af overleb sker, sa det tilgodeser

tioner interesseorganisationens fokusomrade.

Virksomheder Interesse i at overleb behandles forsvarligt og skonomisk
effektivt, saledes det ikke oger udgiften til spildevandshandte-
ring.

Pressen Holder MS op pé deres evne til at handtere overlgb efter

geldende lovgivning, samt om de kan imedekomme krav og
onsker fra forskellige stakeholders.

De mangeartede stakes, som stakeholders kan have, stiller store krav til en
virksomhed som MS i forbindelse med handteringen af kommunikatio-
nen om overleb. Samtidig er de forskellige stakes med til at tydeliggore
behovet for et kommunikationsberedskab, nar der opstar overleb. Ifelge
Freeman (1984) er det ledelsens opgave at navigere i og pavirke disse man-
geartede stakes saledes, der skabes verdi for alle holders. Det er ikke
unormalt, at der kan opstd konflikter mellem flere stakeholders og i sé-
danne tilfelde er det ligeledes ledelsens opgave at foresld kompromiser,
som i videst mulige omfang tilgodeser alle (Freeman, Harrison, Wicks,
Parmar & de Colle, 2010). Det er ofte en meget sveer balancegang. I de
tilfelde, hvor der sikres gensidighed mellem stakeholders, foreskriver
forskning blandt andet, at virksomheders gkonomiske resultat og deres
omdemme forbedres. I henhold til Choi og Wang (2009) s vil virksomhe-
der med gode relationer til deres stakeholders opleve gode skonomiske
resultater over en leengere tidsperiode, og ligeledes vil gode stakeholderre-
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lationer hjzlpe skonomisk udfordrede virksomheder med at genrejse sig
hurtigere.

3. Kommunikation til stakeholders

Virksomheders kommunikation har i sit udgangspunkt bade et internt og
eksternt sigte. Eksternt handler kommunikation om at understette og ud-
vikle virksomhedens strategiske positionering, og internt er fokus pa at
opnd samherighed og derigennem de maélsetninger, som virksomheden
har sat sig (Pelsmacker, 2021). Igennem de seneste ar har digitale kommu-
nikationskanaler sdsom hjemmesider og sociale medier fiet stigende be-
tydning, og der tales om et paradigmeskifte, hvor virksomheder i meget
storre omfang end tidligere har mulighed for at mélrette deres kommuni-
kationsindsats til udvalgte stakeholders (Jirvinen & Taiminen, 2016).

Nar der opstér kriser som for eksempel overlab, skal der handles hur-
tigt, sdledes virksomhedens omdemme ikke pavirkes negativt (Coombs,
1995). Krisekommunikation giver en rakke bud pa, hvordan virksomhe-
der kan foretage damage control, nir der opstar handelser, som potentielt
kan pavirke virksomhedens omdemme — corporate reputation — negativt
(Coombs, 1995). En virksomheds omdemme handler typisk om virksom-
hedens services og produkters betydning og performance og den rolle,
som virksomheden har i samfundet — citizenship — (Abratt & Kleyn, 2012).
Nar virksomhedens omdemme sattes under pres ved kriser, handler det
saledes om at have et beredskab, som rent kommunikativt kan handtere
situationen. Ifelge forskning i krisekommunikation ber virksomheder
derfor pa forhand opbygge et kommunikationskoncept.

I et kommunikationskoncept fastlegges indledningsvist virksomhe-
dens kommunikationsmalsetning. Konceptet danner grundlag for virk-
somhedens fremtidige kommunikation og hjzlper med at sikre den rede
trad i forteellingen pé tvaers af stakeholders og kommunikationskanaler.
Nogle af de centrale byggesten er i den forbindelse virksomhedens beeren-
de veerdier, som gerne skulle veere udgangspunktet for den grundleggen-
de forteelling, sikre afklaring af hvem de vigtigste stakeholders er, og pege
pa hvilke budskaber og kommunikationskanaler der er de mest essentiel-
le. MS har opstillet folgende tre veerdier:

o Viudfordrer praksis, optimerer og udvikler.
* Vi tager ejerskab og viser initiativ.
* Vilytter, vi giver feedback, og vi hjzlper hinanden.
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Veardierne ses af MS som noget, der skal gere en forskel i hverdagen savel
internt som eksternt, og de skal derfor vare anvendelsesorienterede. Veer-
dierne skal kobles til de aktiviteter, som MS udferer og fra starten udgere
grundlaget, nar overlgb skal handteres.

4. Design af et digitalt kommunikationskoncept
I det folgende beskrives, hvorledes MS’s kommunikationskoncept malret-
tet overleb er udviklet, sdledes det kan tjene som inspiration for andre
spildevandsselskaber og lignende virksomheder i forsyningssektoren. Ud-
gangspunktet for konceptet er, at rensningsanlaeg i Danmark er dimensio-
nerede til bestemte mangder af vand, men de tiltagende klimaforandrin-
ger med ekstreme regnhandelser betyder flere overleb i fremtiden. Derfor
er der behov for aktivt at forholde sig til, hvordan overleb kan handteres,
da det neeppe er realistisk med meget store milliardinvesteringer i forskel-
lige former for bassiner og bufferzoner samt i en forggelse af kapaciteten
pa rensningsanleggene. Isoleret set er separering af kloaksystemet i Dan-
mark med til at mindske problemet, idet de store vandmengder fra ek-
sempelvis private boligers tage og befestede arealer kan ledes uden om
rensningsanleggene. Imidlertid er dette langt fra nok. Opgaven er derfor
at sikre den bedst mulige héndtering af overleb, nir de nu ikke kan und-
gas. Handteringen af overleb omfatter i udgangspunktet to hovedomra-
der: Et teknisk-biologisk omrade og et ledelse-kommunikativt omrade.
P4 det teknisk-biologiske omrade handler opgaven iseer om, hvorledes
overleb og dets effekter bliver handteret. Det kan sammenfattes til folgen-
de hovedspergsmal: Hvor stort er overlabet? Hvilke(n) recipient(er) pavir-
kes af overlgbet? Hvor store er de mulige pavirkninger af recipient(erne)?
Skal der iveerkseettes initiativer for at afbade eller genoprette recipientens
tilstand? Og endelig er der behov for at igangsette foranstaltninger, som
gor, at de negative effekter pa recipient(en) ikke fremover vil kunne opsta?
For at kunne handtere opgaverne, som knytter sig til de stillede hoved-
sporgsmadl, er der hos MS udviklet en reekke procedurer og rutiner og
gennemfert en intern arbejdsdeling. Grundleeggende sker der en lebende
monitorering pa selve rensningsanlegget, og der folges kontinuerligt med
i de lokale vejrprognoser. Derudover er der opsat cirka 40 digitale malere
i forbindelse med to af de swrligt betydningsfulde og felsomme vandmil-
joer i kommunen: Store A og Gamborg Fjord. Endelig vil der ved betyde-
lige overlgb blive foretaget en fysisk inspektion af de berorte lokaliteter.
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Den teknisk-biologiske hdndtering af overleb danner fundamentet for
det, som der igennem det udviklede kommunikationskoncept skal kom-
munikeres om. Kommunikationskonceptet skal danne grundlaget for
MS’s fremtidige kommunikation og skal hjzlpe med at sikre den rede
trdd i fortzellingen pa tveers af stakeholders og kommunikationskanaler.
Det skal dermed vere grundlaget for den fremtidige kommunikation —
uanset budskab, type af stakeholders og valg af kommunikationskanal.

Overordnede mdl og hovedforteelling

I designet af kommunikationskonceptet skal de overordnede mal og ho-
vedforteellingen vere i centrum. For at kunne agere proaktivt og trover-
digt i forhold til overleb er det vigtigt, at kommunikationen sker i overens-
stemmelse med og i respekt for MS’s overordnede mél og hovedfortalling.
Der er primeert tre mal, som er afggrende for MS’s kommunikation med
deres stakeholders:

« Stakeholders skal kende de vardier MS bidrager med sével som de ud-
fordringer, de stir overfor i samfundet.

« Stakeholders skal fole og se, at de far veerdi for pengene.

o Stakeholders skal have forstaelse for hvad spildevand er og vigtigheden
af, at det bliver handteret korrekt.

[ forlengelse heraf er det ydermere vigtigt, at det overfor stakeholders
klart fremgar, hvorfor der sker overleb, og at der er tale om en bevidst
prioritering af de ressourcer, som er til radighed og ikke noget som er
kommet bag pa MS.

Problemets omfang

Eftersom overleb er uundgielige og kan have synlige effekter for eksem-
pel i form af badeforbud og faekalier i vandleb eller ved strande, er det
vasentligt, at kommunikationen er sa preecis som mulig. For at kunne
opna dette, er der hos MS udviklet tre kategorier — gren, gul og red — som
indikerer et overlebs mulige miljemessige pavirkning af recipienten.
Denne inddeling sker med udgangspunkt i PULS-databasen, som er det
danske PunktUdLedningsSystem. I databasen findes alle de steder, hvor
der udledes spildevand, og meengderne henviser til de forventede udled-
ninger og afvigelser herfra.
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* Red - Overlobsmangder afviger fra de samlede mangder angivet i
PULS-databasen eller malsatningen.

¢ Gul - Overlgbsmangder afviger fra tendenskurven for maengder angi-
vet i PULS-databasen men ikke den samlede mzngde.

e Gron - Overlebsmangder ligger under tendenskurven for mangder
angivet i PULS-databasen.

Gron indikerer, at der ikke forventes konsekvenser for vandmiljeet. Over-
lob er en naturlig folge af den made spildevandsystemet er opbygget, og
MS folger udviklingen neje over tid. Hvad angdr gul og red er situationen
en anden. I begge situationer foretages der en mere omfattende vurdering
af mulige konsekvenser. Ved gult overleb vil forholdene i oplandet blive
inspiceret. Det vil sige, de lokaliserede bygveerker og selve recipienten vil
blive undersggt for unormalheder — synlige tegn pa mulige miljepéavirk-
ninger. Der vil blive taget en tjekliste i brug, og der informeres om overlg-
bet pa MS’s hjemmeside. Nar der opstér et redt overleb, vil forholdene i
oplandet ligeledes blive inspiceret, og bygverker samt selve recipienten vil
blive undersegt for unormalheder — synlige tegn pad mulige miljepavirk-
ninger. Der vil ogsa blive udtaget en rakke vandprever til neermere under-
sogelse. Der vil blive informeret pd MS’s hjemmeside, og der vil om ned-
vendigt ske en malrettet kommunikationsindsats i forhold til for eksempel
udstedelse af badeforbud.

Organisering og kommunikationskanaler

For at kunne understotte den overordnede fortelling og kommunikati-
onsindsats er det vigtigt, at hele organisationen er kladt ordentligt pd til
héndtering af opgaven. Med andre ord, sd skal hele medarbejderstaben
kende MS’s grundleggende vardier og handle i overensstemmelse her-
med. I forhold til et konkret overlgb er det driftens opgave, i form af sd-
kaldte transportteams, at foretage den lebende monitorering. Dernzest er
det to projektledere, som har til opgave at sikre, at der sker en registrering
pa hjemmesiden, og at den nedvendige borgerkontakt foretages, hvis der
er tale om et gult eller redt overlgb. Med henhold til kommunikationsind-
holdet og den videre hindtering af kommunikationen foregar det i et
samspil mellem en teknisk assistent, en driftskoordinator og direkteren.
Hvad angar kontakt til pressen, er det direktoren, som alene er ansvarlig
herfor.
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MS’s hjemmeside, Facebookside og nyhedsbrev er de primare kommu-
nikationskanaler til borgere, virksomheder og interesseorganisationer.
Fysisk materiale med mere dybtgdende baggrundsinformation leveres
derudover til myndigheder og politikere. Kontakten til pressen sker i ve-
sentlige traek igennem e-mailkorrespondance og via telefonsamtaler. Set i
forhold til konkrete presseforespargsler som eksempelvis: Hvad betyder
overlgbet for badevandskvaliteten, eller hvad betyder overlebet for vand-
kvaliteten i forhold til plante- og dyreliv? er der internt hos MS fastlagte
procedurer og budskaber, som skal falges. Det skal sikre en pracis og
transparent kommunikation.

Kommunikationskonceptets hovedbestanddele

P4 baggrund af ovenstdende gennemgang af kommunikationskonceptet
for overlgb hos MS, kan vi fremhzve folgende centrale hovedbestanddele:
Overordnede mél og hovedfortelling, problemets omfang, samt organise-
ring og kommunikationskanaler. Tabel 2 viser detaljeret det praecise kom-
munikationskoncept, som er designet for MS.
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Tabel 2: MS’s kommunikationskoncept for overleb

Verdier

e Stakeholders skal kende de vaerdier MS bidrager med sével som
de udfordringer, de stir overfor i samfundet.

« Stakeholders skal fole og se, at de fir veerdi for pengene.

« Stakeholders skal have forstaelse for hvad spildevand er og vig-
tigheden af, at det bliver handteret korrekt.

Kategorier af
overleb

e Rad
e Gul
¢ Greon

Organisering

¢ Driften foretager den lebende monitorering.

* To projektledere sikrer registrering pa hjemmeside og borger-
kontakt.

* Ovrig kommunikationen sker i et samspil mellem en teknisk
assistent, en driftskoordinator og direktoren.

« Direktoren er ansvarlig for kontakten til pressen.

Budskaber

 Prezcise budskaber
e Transparant kommunikation

Interne stake-

e Medarbejdere

holders  Bestyrelse
¢ Kommunen som ejer
Eksterne » Borgere
stakeholders | ¢ Kommunen som myndighed
 Interesseorganisationer
* Virksomheder
e Pressen
Kommunika- | « Hjemmeside
tionskanaler | e Facebook

« Nyhedsbreve

* Fysisk materiale
e E-mails

* Telefon

Ideen er, at kommunikationskonceptet skal veere en fast ramme for al
kommunikation med de forskellige stakeholders i forbindelse med et
overleb. Hvis der eksempelvis er tale om et gult overleb, vil det vaere klart
hvem hos MS, der skal involveres. Medarbejderne vil vide, hvad den over-
ordnede fortelling skal veere og hvilke hovedbudskaber, der skal formidles
i forhold til bestemte spergsmal. Samtidig vil det ogsa vaere fastlagt, hvem
de relevante stakeholders er og igennem hvilke kommunikationskanaler,
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der skal kommunikeres. Kommunikationskonceptet er ikke nogen garan-
ti for, at MS kan styre kommunikationen til de relevante stakeholders,
men det giver et udgangspunkt for en malrettet og sammenhaengende
kommunikationsindsats. Dermed har MS bedre mulighed for at fremsta
som professionel og aktivt handlende i forhold til et overlgb.

5. Konklusion

I indevarende artikel har vi prasenteret MS’s digitale kommunikations-
koncept, som kan bruges til at sikre en hensigtsmessig dialog med stake-
holders i tilfeelde af kriser sdsom overlgb. Ligeledes kan konceptet veere til
inspiration for andre spildevandsselskaber og evrige virksomheder i forsy-
ningssektoren. Forudsatningen for MS’s kommunikationskoncept er de
cirka 40 malere, som lgbende sender information om vandmangder.
Denne digitale infrastruktur feder dermed ind med data, som kan bruges
i en kommunikativ infrastruktur. Med andre ord, digitalisering sikrer en
hurtig, preecis og transparent kommunikation til gavn for de respektive
stakeholders. At designe og efterfolgende implementere et sadant kom-
munikationskoncept stiller en raekke krav til en virksomhed i forhold til at
afsette de nedvendige ressourcer og opbygge interne kompetencer og
arbejdsgange. Virksomheder kan ikke undga kriser og deraf afledt darlig
omtale, som potentielt kan true deres omdemme, men de har mulighed
for at reagere aktivt og malrettet fremfor afvisende eller direkte uprofessi-
onelt. Til at opnd dette, kan et kommunikationskoncept vere til stor
hjelp.
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Risikoen for
teknologidominans: En overset
fare ved anvendelse af digitale

beslutningsvarktgjer?’

DenNi1s vaN LiempD, JocHEN THEIS & NaDJA FUGLEBERG DAMTOFT?

Indledning

Digitalisering er i stigende grad blevet en vasentlig del af vores hverdag;
en hverdag, som er blevet utenkelig uden det hav af digitale teknologier,
lgsninger, platforme og kommunikationsmidler, der er introduceret de
sidste mange ar. Bade det offentlige og virksomheder implementerer lo-
bende nye digitaliseringsstrategier, som skal sikre, at de er rustet til den
digitale fremtid.

I flere &r har det veeret forudsagt, at iseer videnarbejde star overfor store
omveltninger pa grund af automatisering og digitalisering. Adskillige
konsulentrapporter har skildret dystre fremtidsudsigter, hvor videnarbe;j-
dere i flere brancher vil blive erstattet af robotter, sdsom bank-, forsik-
rings- og advokatverdenen. Ogsd i regnskabs- og revisionsbranchen skeon-
ner McKinsey, at op til 86% af en revisors opgaver kan automatiseres
(Chui et al., 2016). I Sverige skannedes det i 2014, at op til 97% af alle jobs
indenfor regnskab og revision ville forsvinde indenfor 15 ar (Hultman,
2014).

1 Denne artikel baserer sig pa resultater fra Working Paper “The risk of technology
dominance in using digital decision aids in assurance engagements — Evidence from a
survey among Danish auditors”, D. van Liempd, J. Theis og S. Sutton. Der henvises til
denne akademiske artikel for yderligere detaljer.

2 Nervarende artikel er baseret péd en analyserapport finansielt stottet af Fonden for
Universiteer Efteruddannelse og Erhvervsforskning i Syd- og Senderjylland. Resultater, ind-
sigter m.v. overlapper delvis med forsknings- og praktikerpapirer skrevet af forfatter-
ne.
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Det, der oftest tales om, er, at mere trivielle rutineopgaver sdsom bog-
foring, opstilling af regnskaber, lagerkontrol og bankafstemning kan over-
tages af robotter. Dette skal frigive tid, som revisor kan anvende til mere
givende opgaver, sdsom radgivning. Som et eksempel er revisionsfirmaer
begyndt at indfere Robotic Process Automation (Deloitte, 2018), hvilket kan
beskrives som softwarerobotter, der traenes eller konfigureres til at efter-
ligne det arbejde, som en medarbejder normalt vil udfere i forbindelse
med en given administrativ opgave. Programmet egner sig bedst til mere
daglige rutineprocesser, som gentages ofte. Fordelen er, at robotten kan
udfere denne type opgaver meget hurtigere og med faerre fejl, end et men-
neske kan, ligesom det kan geres degnet rundt. Samtidig har der i mange
ar veeret enighed om, at revisorens kerneydelse, dvs. den professionelle
vurdering baseret pd uafhangighed, faglig kompetence, erfaring, og pro-
fessionel skepsis, vil veere vanskelig at erstatte med robotter. Men med
indtoget af intelligente beslutningssystemer og kunstig intelligens er dette
dog ikke leengere sa sikkert. Beslutningssystemer baseret pa kunstig intel-
ligens kan igennem machine learning leere af (millioner af)) erfaringer, bade
egne og andres, og dermed potentielt udfere bedre analyser, fortolkninger
og forudsigelser end et menneske.

Digitale beslutningssystemer
Der er en rivende udvikling indenfor disse digitale beslutningsvarktejer
med et utal af (intelligente) softwaresystemer, som er beregnet til at vejle-
de eller give specifikke anbefalinger til losningen af et givet problem. De
yder ogsa ekspertradgivning, der hjelper brugeren med at foretage den
bedste vurdering og treeffe den rigtige beslutning. Digitale beslutnings-
varktgjer er tiltaenkt alle dele af revisionsprocessen, fra kundeaccept til
den endelige pategning af erkleringsemnet, sdsom et arsregnskab. Digita-
le veerktejer kan vare simple, for eksempel elektroniske hjzlpefiler og
tjeklister eller vaesentlighedsberegnere, men ogsd mere komplekse, for
eksempel vaerktgjer, der hjelper med at forstd kundens virksomhed, dens
omgivelser, det interne kontrolmilje, eller veerktgjer, der understatter be-
slutninger vedrerende substanstest og formen af erklaringen. Derudover
anvendes de ogsa til dataindsamling, databehandling og dataanalytiske
handlinger og tolkninger.

Tidligere undersegelser har dog vist, at danske revisorer ikke er helt sa
digitaliseringsparate, som deres kommunikation giver udtryk for (Van
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Liempd et al., 2020). Nar man laeser professionens — specielt Big-4s — mar-
keting- og brandingmateriale, kan man nemt fa det indtryk, at digitale
verktgjer er mere udbredte, end undersegelser viser. De mest dominere-
de teknologier er stadig stand-alone revisionssystemer og simple I'T-vaerk-
tojer (Van Liempd et al., 2020). Anvendelsen af digitale beslutningsveerk-
tojer er dog i gang i revisionsbranchen, men er fortsat mest udbredt ved
simple opgaver, og mindst udbredt til opgaver, der kraever mest professio-
nel vurdering (Van Liempd et al., 2022).

De fleste konsulentrapporter, brancherapporter og lignende fokuserer
primeert pa digitaliserings og intelligente beslutningssystemers potentielle
fordele og muligheder (se for eksempel FSR, 2015; 2018). Listen af mulige
fordele er lang. Udover oget hastighed, effektivitet og efficiens, sa kan dis-
se digitale beslutningsvaerktgjer blandt andet ege resultaternes objektivi-
tet sammenlignet med menneskelige vurderinger; de kan nemmere kvan-
tificere risici, styrke fokus pa anomalier og forbedre mulighederne for at
behandle stgrre datamaengder.

Mens de mange mulige gevinster ved eget anvendelse af digitale beslut-
ningsvarktejer fylder meget i diskussionen om digitalisering, automatise-
ring og robotisering, sa har digitale beslutningsvarktgjer ogsd en rakke
ulemper. Selvom rapporterne ogsd navner ulemper og forhindringer, er
disse ofte af mere praktisk art, sdsom at automatisering er en stor investe-
ring bade tidsmaessigt og ekonomisk, at der mangler viden og kompeten-
cer blandt medarbejdere, at disse er skeptiske overfor de nye teknologier,
eller at verktojerne ikke passer til eksisterende processer og I'T-systemer i
virksomheden. Digitalisering kraever dermed selvfelgelig omstillingspa-
rathed, ledelsesmessig og finansiel opbakning og fokus pa forandringsle-
delse og de nedvendige kulturaendringer.

Teknologidominans

Der har ikke veret seerlig meget fokus pa en mere grundlaeggende skyg-
geside: En voksende afhengighed af digitale — specielt intelligente — be-
slutningssystemer kan fore til teknologidominans. Teknologidominans
kan defineres som den tilstand, hvor et digitalt beslutningsveerktgj tager
kontrol over beslutningsprocessen og beslutningsresultatet i stedet for
brugeren (Arnold og Sutton, 1998). Det har kortsigtede konsekvenser i
form af, at videnarbejderen satter (for) stor lid til det intelligente beslut-
ningsverktej, hvilket kan skyldes, at brugeren ikke kan gennemskue,
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hvordan veerktejet kommer frem til resultatet eller anbefalingen. Det kan
ogsa vaere, at brugeren ikke er opmarksom pé beslutningsveerktejets ibo-
ende begrensninger eller ikke forstdr, hvordan verktejets resultat skal
fortolkes og anvendes i beslutningen. Nar et digitalt beslutningsveerktg;
for eksempel i revisionen foreslar et vaesentlighedsbeleb, sd ber revisor
aldrig blindt acceptere dette beleb, men bruge sin professionelle demme-
kraft til at vurdere, om belgbet nu ogsa giver mening i den specifikke kun-
devirksomhed i de faktiske omgivelser under de specifikke idiosynkratiske
risici.

Risikoen for, at videnarbejderen stoler for meget pa det digitale beslut-
ningssystem er storre, hvis medarbejderen er uerfaren, og nar opgaven er
kompleks (Triki og Weisner, 2014). Juniorrevisorer forventes derfor at
have storre risiko for teknologidominans end seniorrevisorer. Der er ogsa
en tendens til, at man stoler mere pd digitale beslutningsvaerktgjer, nar
man kender veerktgjet godt, og nar der er kognitiv kongruens’, dvs. en
opfattet overensstemmelse mellem brugerens og systemets beslutnings-
proces og beslutningsresultatet (Triki og Weisner, 2014). Uagtet kan en
hej athengighed af teknologien vaere med til at ege risici for beslutninger
af lav kvalitet og dermed i sidste ende oge risikoen for dérlige revisions-
kvalitet.

Teknologidominans har dog ikke kun kortsigtede konsekvenser. Hvis
man har veret meget athaengig af stette fra et digitalt beslutningsveerk-
tej, er der pd lang sigt fare for, at man ikke leengere kan foretage beslutnin-
ger uden verktojet. At anvende digitale beslutningsveaerktgjer for meget og
i for lang tid kan dermed fore til en dekvalificeringseftekt blandt videnar-
bejderen, hvilket ogsa fremgér af en rekke undersegelser (Sutton et al.,
2018). Rinta-Kahila (2018) har for eksempel vist, at medarbejdere i en fi-
nansafdeling efter flere ars arbejde med et avanceret skatteplanleegnings-
og compliancesystem ikke leengere selv var i stand til at udfere arbejdet,
efter systemet blev nedlagt. Nér en hel generation af videnarbejdere er
vokset op med disse beslutningsveerktgjer og setter for meget lid til dem,
er der dermed ogsa en reel fare for stagnation i leering og innovation i en
profession. Dette kan true udviklingen af professionens videnbase.

Vi har undersegt risikoen for denne teknologidominans blandt danske
revisorer. Vi udsendte et sporgeskema til revisorer, hvor vi spurgte ind til
brugen af digitale beslutningsvearktejer i forbindelse med erkleringsop-
gaver med sikkerhed. Erkleringsopgaver med sikkerhed er revisors ker-
neprodukt, hvor revisor afgiver en pategning som hgjner troverdigheden
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af et skriftligt materiale, bade i hvervgiverens og offentlighedens (tredje-
mands) interesse. Det kan for eksempel veere revisionserklaringen pa et
arsregnskab. Disse erkleringer kan gives med en hgj grad af sikkerhed
(revision) eller med en begraenset grad af sikkerhed (udvidet gennemgang
og gennemgang).

Metode

Undersogelsen er foretaget ved hjelp af en spergeskemaundersagelse,
som i januar 2022 blev sendt ud til 2.363 godkendte danske revisorer, der
er medlemmer af FSR — Danske Revisorer, og til 5.080 danske revisorer,
hvis e-mails blev indsamlet manuelt. 1.894 respondenter var ikke tilgeen-
gelige til at besvare skemaet, mens 83 ikke arbejdede med erklaeringsop-
gaver med sikkerhed. Af de resterende svarede 808 (14,56%), heraf
gennemforte 533 (9,61%) undersogelsen, mens 192 (3,46%) delvist gen-
nemforte undersggelsen.

Respondenterne kan beskrives saledes:

e 71,9% er meend og 28,9% er kvinder.

e 30,21% er ejer/partner, 18,07% er godkendt revisor, 23,45% er (senior)
manager, 16,68% er revisor, og 11,45% er elev/trainee/assistent

I gennemsnit har respondenterne 19,5 ars erfaring som revisor.

e 21% kommer fra Big-4 revisionsfirmaer, 26% fra de nzste otte storste
firmaer, 19% fra mellemstore revisionsfirmaer og 34% fra smd revisi-
onsfirmaer med fem eller feerre partnere.

¢ Igennemsnit har respondenterne 73 ansatte pa kontoret og 248 kunder.

Stikpreven er rimelig reprasentativ, men store revisionsfirmaer er under-
repraesenteret. Den lave svarprocent pd 10% er desverre relativ normal,
men kan give non-response bias. Respondenternes svar fra rykkerrunden
afveg dog ikke signifikant fra respondenternes svar i forste runde.

Resultater

Vi testede de fem koncepter inspireret af teknologidominansteorien (Ar-
nold og Sutton, 1998; Triki og Weisner, 2014), hvilket er arbejdserfaring,
opgaveerfaring, opgavekompleksitet, fortrolighed med det digitale beslut-
ningsveerktaj og kognitiv kongruens. ‘Arbejdserfaring’ blev ikke taget med
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i yderligere analyser, fordi den viste sig at have en for lav Cronbachs alpha,
dvs. der var pélidelighedsproblemer med dette koncept. Undersogelsen
bekraftede vores teoretiske antagelser, idet revisorerne viste sig at have en
tendens til at stole mere pa digitale beslutningsveerktgjer, nar de ikke hav-
de erfaring med opgaven, nar opgaverne var mere komplekse, nar de var
mere fortrolige med beslutningsvarktejet og nér der var en hegjere kogni-
tiv kongruens mellem det digitale beslutningsvaerktgj og beslutningstage-
ren. Det viste sig ogsa, at revisorer, som anvendte digitale beslutnings-
verktgjer meget, var vasentlig mere tilbgjelige til at have storre tillid til
disse veerktgjer end dem, der anvendte verktejerne i mindre grad. Yder-
mere satte seniorrevisorerne vaesentlig mindre lid til digitale beslutnings-
varktejer end juniorrevisorerne. Hvis vi deler stikpreven i grupper, sa vi-
ste undersogelsen, at sandsynligheden for at tilhere gruppen, der satter
meget lid til digitale beslutningsvaerktgjer, er vaesentligt hejere for reviso-
rer, der har lav anciennitet (versus hej anciennitet) og for revisorer, der i
hgj grad anvender digitale beslutningsvaerktejer i erkleeringsopgaver med
sikkerhed (versus lav grad).

Med hensyn til faren for dekvalificering og stagnation i professionens
leerings- og innovationsevne, sa respondenterne — maske lidt overraskende
— generelt ud til at have et positivt syn pa indflydelsen fra digitale beslut-
ningsvaerktajer. Sporgsmalet er selvfalgelig altid, om respondenterne selv
kan vurdere denne teknologidominans, men undersegelsen spurgte kun
om opfattelser, fordi egentlig dominans er svaert at teste i et sporgeskema.
Vi kan dog konstatere, at respondenterne var lidt mindre positive i deres
opfattelse af varktojernes indflydelse pa udviklingen af juniorrevisorers
viden og leering, end de var i forhold til indflydelsen pa professionen som
helhed. Det fremgar ogsd af undersegelsen, at seniorrevisorer generelt
havde en vasentligt mere negativ opfattelse af en potentiel dekvalifice-
ringseftekt blandt juniorrevisorer og professionen som helhed versus ju-
niorrevisorers opfattelse. Ydermere kan vi ogsa se, at revisorer med en lav
anvendelse af digitale beslutningsverktejer generelt havde en veesentlig
mere negativ opfattelse af en potentiel dekvalificering af juniorrevisorer
og professionen som helhed, end revisorer som anvendte digitale beslut-
ningsveerktejer i hoj grad.
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Konklusion

Overordnet bekrafter vores undersegelse, at der er en potentiel risiko for
teknologidominans blandt danske revisorer. Resultaterne af vores under-
sogelse er relevante for bade lovgivere og standardsattere, revisionsfirma-
er og deres revisorer, samt revisionskunder og -brugere. De er en pamin-
delse overfor disse stakeholders om, at selvom eget digitalisering har
mange fordele, sd bor man ikke overse de mulige skyggesider. Faren ved
for megen brug af digitale beslutningsverktejer i for lang tid er, at det kan
oge risikoen for dérlige beslutninger, fore til dekvalificering af videnarbej-
dere, og dermed i sidste ende til mangel pa leering og innovation pa be-
kostning af hele professionens videnbase. Det er derfor for det forste vig-
tigt, at revisorer er opmearksomme pa de potentielle farer for
teknologidominans og traener sig selv og deres medarbejdere i at kunne
genkende og modvirke de negative effekter. Specielt leveranderer og ud-
viklere af digitale beslutningsverktejer ber udvikle verktojerne, sé disse
er gennemsigtige og altid kreever aktiv deltagelse fra brugeren. Dette bi-
drager til at minimere situationer, hvor revisor blindt sztter sin lid til
varktejet, uden at bruge sin professionelle demmekraft.
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Afsnit 2 — Statistik






Store og sma virksomheder
i tal 2020

STEEN THIELSEN

Aret 2020 var praeget af en rakke skelsettende begivenheder. Begivenhe-
der, som medforte oget usikkerhed og risiko for savel husholdninger, pri-
vate- og offentlige virksomheder som kommuner, regioner og staten.
Dette var ikke kun tilfeldet i Danmark, men tillige internationalt. En raek-
ke centrale nationale og internationale forhold var drivkreefter bag udvik-
lingen, sdsom (Danmarks Statistik, 2021):

Jget konfrontationsniveau mellem USA og Iran

EN erklerede udbrud af covid-19 for en ‘international nedsituation’, og
WHO betegnede udbruddet som en verdensomspandende pandemi
Storbritannien tradte officielt ud af den Europaiske Union

Der indfertes karantener, udgangsforbud, forsamlingsbegransninger
og nedlukninger i en reekke lande, som folge af covid-19-pandemien
Der indfertes store og mélrettede ekonomiske hjlpepakker og kom-
pensationsordninger péd nationalt og internationalt plan i politiske be-
streebelser pa at afbede de negative skonomiske virkninger af restrikti-
oner og nedlukninger

Covid-19-pandemien satte flere landes sundhedssektor under massivt
pres grundet akutte sundhedsfaglige handteringer af’ Covid-19-pande-
mien

Flere lande lukkede deres greenser med henblik pa at inddemme ud-
bruddet af covid-19-pandemi og de efterfolgende virusmutationer

Joe Biden blev valgt som prasident i USA i forleengelse af en politisk
kaotisk valgproces med et langt politisk efterspil

Denne usikkerhed skabte en hgj grad af uvished omkring fremtiden, hvil-
ket gjorde det vanskeligt for forbrugere og virksomheder at planlegge
fremtidigt forbrug og fremtidige investeringer. Mere przcist bidrog flere
af de navnte forhold til (Det gkonomiske Rad, 2020);
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 Etabrupt fald i aktiviteten i dansk ekonomi

e Usikkerhed blandt danske arbejdsgivere og arbejdstagere

¢ /Endringer i husholdningernes adfzerds- og forbrugsmenstre

» /Endringer i virksomhedernes investeringsmenstre og produktionsme-
toder

o Oget uforudsigelighed i sundhedssektoren, de nationalekonomiske ba-
lancer samt udviklingen i den internationale gkonomi generelt

Disse og andre internationale forhold bidrog vesentligt til den politiske og

gkonomiske dynamik i 2020.

2020 blev tillige aret, hvor skonomien i euroomradet blev kraftigt negativ

pavirket af covid 19-pandemien. Den gkonomiske aktivitet blev i forste

halvar af 2020 kraftigt reduceret som folge af nedlukninger, restriktioner

og den egede risiko blandt husholdninger og virksomheder (ECB Arsbe-

retning, 2020). Den efterfolgende ekspansive penge- og finanspolitik i

euroomradet og den hastigt udviklede vaccine mod covid-19 beted dog,

at den gkonomiske aktivitet blev stabiliseret i lobet af anden halvar af

2020. De penge- og finanspolitiske interventioner betad, at faldet i BNP

(for hele euroomrédet) blev begreenset til -6,6%, samt at inflationen blev

reduceret til 0,3%. Sidstneevnte var serligt understottet af faldende ener-

gipriser samt en kraftig aktivitetsnedgang i specifikke brancher (ECB Ars-

beretning, 2020). Opsummeret var gkonomien i eurozonen kendetegnet

ved folgende forhold (ECB Arsberetning, 2020):

» Qkonomien havde en negativ vaekst pd -6,6% som felge af iseer covid-
19-pandemien og de deraf folgende restriktioner og nedlukninger

e Inflationen faldt i labet af éret til 0,3 %-point

 Udlansrenten til virksomheder stabiliserede sig pa 1,46%, hvilket var et
historisk lavpunkt

¢ Centralbankslikviditeten i banksystemet blev foreget med 2,2 billioner
euro med henblik pd at sikre prisstabilitet og stabilitet pa de finansielle
markeder

Udviklingerne i fem vigtige makrookonomiske nogletal for Danmark isoleret og
for de 27 EU-lande (EU-27 aggregeret) for drene 2011 til 2020 er illustreret i ne-
denstdende tabel I og figur I. Veerdierne for EU baserer sig pa data fra de
nuverende 27 EU-medlemslande, inklusive Danmark (alle data er indhen-
teti Eurostat). Grundet Storbritanniens udtreeden af EU d. 31. januar 2020



STEEN THIELSEN - 145

indgdr Storbritanniens ekonomi saledes ikke i tallene for EU-27. De fem

illustrerede nogletal er folgende

. Arlig vaekst i BNP (malt i %)

* BNP pr. indbygger (Indeks; EU-27, ar 2020 = 100)

. Arlig inflation (malt i %)

 Beskaftigelsesfrekvens (20-64 arige) (malt i %)

 Produktivitet pr. beskaftiget medarbejder (Indeks; EU-27, ar 2020 =
100)

Tabel I - Makrogkonomiske negletal for Danmark vs. EU-27 fra 2011-2020

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
A) Arlige vakst i BNP (%)

EU-27 1,8 -0,7 0,0 1,6 2,3 2,0 2,8 2,0 1,8 -5,7
Danmark 1,3 0,2 0,9 1,6 2,3 3,2 2,8 2,0 1,5 -2,0
B) BNP pr. indbygger (Index; EU-27 ar 2020 = 100))

EU-27 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
Danmark 129 128 130 129 128 128 130 129 127 134
C) Arlig Inflation (%)

EU-27 2,9 2,6 1,3 0,4 0,1 0,2 1,6 1,8 1,4 0,7
Danmark 2,7 2,4 0,5 0,4 0,2 0,0 1,1 0,7 0,7 0,3
D) Beskaftigelsesfrekvens (20-64 arige) (%)

EU-27 67,1 66,9 66,8 67,5 68,5 696 709 71,9 72,7 71,7
Danmark 74,8 743 743 74,7 754 760 76,6 77,5 783 77,8
E) Produktivitet pr. beskaftiget medarbejder (Index; EU-27 ar 2020 = 100))
EU-27 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
Danmark 115 115 116 116 115 115 117 117 115 121

Datakilde A: https:/ /ec.europa.eu/eurostat/ databrowser/ view/tec00115/default/ table?’lang=en

Datakilde B: https://ec.europa.eu/eurostat/ databrowser/ view/ tec00114/ default/ table?lang=en

Datakilde C: https://ec.europa.eu/eurostat/ databrowser/view/ tec00118/ default/ table?lang=en

Datakilde D: https:/ /ec.europa.eu/eurostat/ databrowser/ view/ tesem010/ default/ table?lang=en

Datakilde E: https://ec.europa.cu/eurostat/ tgm/ table.do?tab=table&init=1&plugin=1&language=en&pco-
de=tec00116
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Figur I - Makrogskonomiske negletal for Danmark vs. EU-27 fra 2011-2020

Figur A: Arlig vaekst | BNP (%) Figur B: BNP pr. indbygger (Index; EU27 Figur C: Arlig Inflation (%)
&r 2020 = 100))
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Datakilde A: https:/ /ec.europa.eu/eurostat/ databrowser/ view/tec00115/default/ table?lang=en

Datakilde B: https:/ /ec.europa.eu/eurostat/ databrowser/ view/ tec00114/ default/ table?lang=en

Datakilde C: https:/ / ec.europa.eu/ eurostat/ databrowser/ view/tec00118/ default/ table?lang=en

Datakilde D: https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/ view/ tesem010/ default/ table?lang=en

Datakilde E: https://ec.europa.eu/eurostat/ tgm/table.do?tab=table&init=1&plugin=1&language=en8pco-
de=tec00116

Af tabel I-A og figur I-A kan det overordnet udledes, at dansk gkonomi,
malt pd de fem praesenterede negletal, overvejende folger de aggregerede
konjunkturer, som kendetegner EU-27, dog med mindre afvigelser. An-
skues forst den drlige veekst i det danske BNP, har denne overvejende veeret
pa niveau med eller hgjere end vaeksten i EU-27. Denne historiske tendens
illustreres fra 2012 til og med 2018 samt i ar 2016. Omvendt forholdt det
sig dog i arene 2011 og 2019, hvor den drlige danske vaekst i BNP var me-
get taet pd vaekstraten i EU-2027. Mest interessant var dog udviklingerne i
de arlige vaekstrater i 2020, der var steerkt pavirket af den verserende coro-
na-krise. Det kan af tabel I-A og figur I-A udledes, at sdvel EU-27 som
Danmark oplevede markante fald i vaeksten i BNP. Seerligt BNP-veaeksten i
EU-27 blev negativt pavirket, hvilket resulterede i et fald i 2020 pa hele
-5,7%. Til sammenligning faldt BNP-vaksten i Danmark i mindre grad,
nemlig med -2,0%. Malt pa dette negletal, kan det sdledes konkluderes, at
dansk gkonomi viste sig at vaere mere robust end EU-landene gennem-
snitligt.
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Anskues tabel I-B og figur I-B kan det aflases, at det danske BNP pr. indbyg-
gerisamme arraekke var markant hgjere, end det samlede BNP pr. indbyg-
ger 1 EU-27 (= indeks 100). Det danske BNP pr. indbygger har i perioden
fra 2010 til 2019 varieret mellem indeks 128 i drene 2012, 2015 og 2016 og
indeks 130 i drene 2013 og 2017. Det markante fald i veeksten i BNP i EU-
2712020 beted, at indekset for det danske BNP pr. indbygger steg markant
til 134 i forhold til BNP pr. indbygger i EU-27.

P4 trods af at den drlige vaekst i det danske BNP overvejende har veeret
hgjere end vaeeksten i EU-27 i perioden 2011-2020, har den drlige inflation
(%) i Danmark generelt veret lavere end den arlige inflationsrate i EU-27
i samme periode (med udtagelse af dret 2015). Tabel I-C og figur I-C illu-
strer denne tendens. Serligt i drene 2013, 2017, 2018 og 2019 oplevede
dansk gkonomi markant lavere inflationsrater sammenlignet med EU-27.
Dette forhold kendetegnede ligeledes 2020 pa trods af, at faldet i den dan-
ske BNP-veakst var mindre end halvdelen (-2,0%) af faldet i BNP-veeksten
i EU-27 (-5,7%). Endelig skal det bemzrkes, at den danske inflation var
kritisk teet pd 0% i drene 2013 til 2016, hvilket beted en overvejende risiko
for deflation i selvsamme periode. Dette bekymrende inflationsniveau
gjorde sig ligeledes gzldende i EU-27 i perioden 2014 til 2016.

Anskues beskeeftigelsesfrekvensen blandt indbyggere i alderen 20-64 dr, har den-
ne vaeret markant hgjere i Danmark fra 2011 til 2020 sammenlignet med
EU-27. Mere pracist illustrerer tabel I-D og figur I-D, at beskeeftigelsesfre-
kvensen i Danmark faldt fra 74,8% i 2011 til 74,3% i 2012, hvorefter den
kontinuerligt steg fra 74,3% i 2013 til det hojeste niveau pa 78,3% i 2019.
Dog erfarede det danske arbejdsmarked et fald beskzftigelsesfrekvensen
til 77,8% 1 2020 blandt de 20-64-arige indbyggere, hvilket primeert vil kun-
ne tilskrives den ekonomiske opbremsning, der var initieret af covid
19-krisen og de deraf folgende markedsrestriktioner. Samme tendens kun-
ne observeres i EU-27. I drene 2013 til 2019 var stigningen malt i %-point
endda hejere i EU-27 med 5,9 %-point, mod 4,0 %-point i Danmark. Dog
var faldet i beskeftigelsesfrekvensen fra 2019 til 2020 i Danmark
(-0,5 %-point fra 78,3% 1 2019 til 77,8% i 2020) halvdelen af faldet i samme
periode i EU-27 (= -1,0 %-point fra 72,7% 1 2019 til 71,7% i 2020), hvilket
kan fortolkes som et relativt robust dansk arbejdsmarked.

Af tabel I-E og figur I-E kan det endelig udledes, at den danske produk-
tivitet pr. beskeeftiget medarbejder fortsat var markant hgjere end den tilsva-
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rende produktivitet i EU-27. Den danske produktivitet steg fra indeks
114,51 2011 til indeks 115,7 i 2014, dog med en faldende tendens fra 2014
til 2016, hvor produktiviteten faldt fra indeks 115,7 til de navnte 115,0.
Fra 2016 til 2017 steg produktiviteten pr. beskaftiget medarbejder igen til
indeks 117,2 for igen at falde tilbage pa indeks 115,1 i 2019. Mest bemeer-
kelsesveerdig er stigningen i produktiviteten i periodens sidste dr, hvor
denne blev forgget kraftigt fra indeks 115,1 i 2019 til indeks 120,9 i 2020.

Betragtes dansk gkonomi isoleret, kan det konkluderes, at den danske
gkonomi i 2020 opndede en negativ BNP-veekst pa -2,0%. Afmatning og
usikkerhed i bade den danske og den globale gkonomi, som felge af ser-
ligt covid 19-pandemien, péavirkede siledes dansk gkonomi negativt. De
danske renter forblev lave pa trods af den egede usikkerhed, hvilket betad,
at renten ved drets udgang var pa 0,7% for en 30-arig realkreditobligation,
0,6% for en 2-arig statsobligation samt 0,4% for en 10-arig statsobligation
(Nationalbanken, 2021). Det danske aktiemarked var relativ volatilt, igen
som folge af den usikkerhed som covid 19-pandemien forte med sig. I
marts 2020 var de danske aktiepriser gennemsnitligt faldet med -25% men
var dog steget med 36% ved arets udgang (Nationalbanken, 2021). Dansk
gkonomi var i begyndelsen af aret kendetegnet ved hejkonjunktur, som
dog i lgbet af aret blev vendt til en kraftig ekonomisk tilbagegang pa
-2,0%, iseer som folge af fald i eftersporgslen efter varer og serviceydelser
i savel Danmark som pa eksportmarkederne (Nationalbanken, 2021). Det
danske privatforbrug faldt saledes med 3,5%, iser som folge af tvungne
nedlukninger af store dele af detailhandlen samt som felge af nedluknin-
ger og restriktioner i hotel- og restaurations-, turisme- og oplevelsesbran-
chen. Eksporten til udlandet blev mindsket i 2020. Mere przcist faldt salget
af tjenesteydelser til udlandet med -14%, hvorimod salget af varer faldt
mere moderat. Samlet set faldt veerdien af den danske eksport med -8%,
hvilket trods alt medferte et overskud pd betalingsbalancen pa lidt over
8%, et fald fra 9,5% i 2019 (Nationalbanken, 2021). Endelig faldt beskcfti-
gelsen 12020 med 15.000 feerre beskeftigede, hvilket lagde en demper pa
lonstigningstakten pa arbejdsmarkedet (Nationalbanken, 2021).

I forleengelse af ovenstdende beskrivelser af savel den europziske- som
den danske makrogkonomi, vil kapitlets folgende afsnit belyse den dan-
