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Forord

Den foreliggende rapport beskriver nogle af resultaterne af en undersggel-
se af leeringsmiljger i Styrelsen. Undersggelsen er udfgrt som et led i pro-
jektet "Laeringsmiljger pa arbejdspladsen”, som er et projekt stattet af
Efteruddannelsesudvalget for Leengerevarende Uddannede (ELU) under
Statens Center for Kvalitets- og Kompetenceudvikling (SCKK). Projektet
udfgres af forskere ved Institut for Uddannelsesforskning, Roskilde Uni-
versitetscenter og Institut for Produktion og Ledelse ved Danmarks Tekni-
ske Universitet. Det er pabegyndt primo 2003 og afsluttet 2005. Projektet
har seerlig fokus pa de leengerevarende uddannede og er tilrettelagt som
caseundersggelser med tilhgrende udviklingsprojekter pa fire forskellige
arbejdspladser.

Denne rapport er den anden af i alt otte rapporter, som omhandler lee-
ringsmiljger pa statslige arbejdspladser. Den fgrste rapport "De sociale
leeringsmiljger pa arbejdspladsen” er en rapport fra forprojektet, herefter
falger fire rapporter, som er caserapporter fra de forskellige arbejdsplad-
ser, mens den sjette rapport indeholder en reekke af de proces- og analy-
seveerktgjer, vi har anvendt. Den syvende rapport rummer de samlede
anbefalinger fra projektet med henblik pa& at videregive erfaringerne om-
kring udvikling af leeringsmiljger til andre statslige arbejdspladser, mens
den ottende rapport er en litteratursurvey, som afslutter projektet. | tilleeg
hertil har vi i samarbejde med Skatteministeriets departement udarbejdet
en pjece: "Leeringsmiljg og projekter i Skatteministeriets Departement”.

Vi vil gerne benytte lejligheden til her at takke Styrelsen for den gode
modtagelse vi har faet alle steder, hvor vi har henvendt os. En seerlig tak
til vor kontaktperson og vore medarbejdere i det undersggte team, som
alle altid har veeret parat til at svare pa spgrgsmal, deltage i interviews,
lade sig observere og i det hele taget hjeelpe os til rette med, hvad vi har
gnsket. Men ogsa en tak til alle andre i Styrelsen, som altid har staet pa-
rat til et interview eller en snak.

Flemming Nielsen & Vibeke Andersen
Maj 2004

Kontaktadresser:
Vibeke Andersen va@ipl.dtu.dk

Flemming Nielsen flemm.nielsen@get2net.dk
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Indledning

Projektet "Leeringsmiljger pad arbejdspladsen” har til formal at saette fokus
pa, hvordan ledelse og medarbejdere i feellesskab kan etablere nogle kon-
struktive leeringsmiljger pa arbejdspladsen, der kan fremme en kompe-
tenceudvikling, der bade imgdekommer organisationens og den enkelte
medarbejders interesser. Det er tillige i sig selv et formal at skabe ny vi-
den og anvise mader at fremme konstruktive laeringsmiljger inden for sta-
ten — dvs. give de gode eksempler videre.

I projektet "Leeringsmiljger pa arbejdspladsen” indgar som beskrevet fire
forskellige statslige arbejdspladser (se boks), hvor Styrelsen udggr den
ene af arbejdspladserne. Vi har lagt et forskelligt fokus pa de fire arbejds-
pladser, og med valget af Styrelsen har vi gnsket at rette en saerlig op-
meerksomhed mod, hvordan de formelle rammer, nemlig teknologien og
organisationen, virker ind pa leeringsmiljget. Det har vi ogsa kaldt det
teknisk-organisatoriske leeringsmiljg, som vi forklarer naermere i det fal-
gende afsnit.

I forhold til det teknisk-organisatoriske lseringsmiljg udmaerker Styrelsen
sig ved, at der her gennem de sidste 10 — 15 ar er blevet introduceret og
implementeret en reekke tekniske og organisatoriske systemer, som bl.a.
er elektronisk baserede, f.eks. sagsstyringssystemer, kvalitetssikringssy-
stemer, evalueringssystemer samt indfgrt hjemmmearbejdspladser og se-
nest en ny teamstruktur. Styrelsen har tillige arbejdet med ledelseskon-
cepter sdsom Den laerende Organisation og Veerdibaseret ledelse samt
hgstet ros og anerkendelse for sine mange initiativer til medarbejderud-
vikling gennem tiderne, senest i form af udnaevnelsen til arets HK-
arbejdsplads.

Moderniseringen af den offentlige sektor er bl.a. kendetegnet ved en om-
fattende indsats i forhold til at rationalisere og effektivisere arbejdet ved
hjeelp af informationsteknologi. Sidelgbende hermed er der fokus pa, at
der skal ske en individuel kompetenceudvikling af medarbejderne, sa de
til stadighed er opkvalificerede i forhold til at kunne varetage de nye op-
gaver og arbejdsomrader, som det offentlige skal lgse. Det er bemaerkel-
sesveaerdigt, at mens der er megen opmaerksomhed pa udviklingen af de
nye IT-strategier, er der megen lidt opmaerksomhed omkring, hvordan de
skal implementeres i statens organisationer. Det geaelder de organisatori-
ske omleegninger, som IT-strategierne forudsaetter, men ogsa hvilke aend-
rede krav til kompetencer det farer med sig. PA mange mader sendres ar-
bejdet radikalt, og det stiller nye og andre krav til, hvad ledere og medar-
bejdere skal kunne, og hvordan de skal tilegne sig dem. De hurtige om-
skiftelser betyder saledes, at meget nyt skal leeres i arbejdet, idet det er
vanskeligt at bruge det leerte fra studierne i det konkrete arbejde.

Det er sdledes en af undersggelsens konklusioner, at der mangler en op-
meerksomhed omkring, hvordan IT-strategier bringes sammen med udvik-
ling af medarbejderkompetencer. Her giver en forstaelse for laeringsmiljgz-
er pa arbejdspladsen et bud pa, hvordan teknologi, organisation/ledelse
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og medarbejdere kan spille sammen pa en konstruktiv made, hvor bade
den enkeltes interesser og organisationens interesser kan tilgodeses.

Vores mal med projektet i Styrelsen har veeret at give en vurdering af,
hvordan indfgrelsen af de mange tekniske og organisatoriske systemer
pavirker leeringsmiljget samt at komme med nogle bud pa, hvordan Sty-
relsen kan arbejde med at styrke og forbedre leeringsmiljgerne. Formalet
er tillige at kunne give nogle af erfaringerne herfra videre til andre statsli-
ge arbejdspladser.

Resumé af undersggelsens konklusioner
og anbefalinger

Styrelsen er p& mange mader en offentlig spydspidsvirksomhed. Den har
igennem de sidste 15 ar gjort sig erfaringer med brug informationstekno-
logi i sagsbehandlingsarbejdet og arbejder i dag stort set udelukkende
digitalt. Styrelsen var desuden en af de fgrste arbejdspladser, som forsgg-
te sig med opkoblede hjemmearbejdspladser. | starten var systemet end-
nu ikke modent teknisk set, men det er det i dag, hvor en del medarbej-
dere benytter sig af denne mulighed. Styrelsen har tillige gennem arene
lgbende arbejdet med at skabe en udviklende arbejdsplads for deres
medarbejdere. De har tradition for at gennemfgre kompetenceudviklings-
forlgb for forskellige medarbejdergrupper, ligesom de har gjort erfaringer
med fleksible arbejdstider og begreenset overarbejde, sikret af en perso-
nalepolitik, som er udformet pa en made, sa den giver reelle muligheder
for at forene et arbejdsliv med et familie- og fritidsliv.

Denne udvikling har gjort Styrelsen relevant i forhold til at fungere som
case i denne undersggelse af leeringsmiljger pa arbejdspladsen. Fokus i
denne undersggelse har veeret at give en vurdering af, hvordan indfarel-
sen af de mange tekniske og organisatoriske systemer pavirker laerings-
miljget samt at komme med nogle bud p&, hvordan Styrelsen, kan arbej-
de med at styrke og forbedre leeringsmiljgerne.
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Informationsteknologien forandrer sagsbehandlin-
gen

Informationsteknologien overfladigger en reekke kompetencer og stiller
spgrgsmalstegn ved, hvem der fremover skal varetage sagsbehandlingen.
Den historiske beskrivelse af udviklingen i sagsbehandlingen i Styrelsen
kan ses som én lang beskrivelse af, hvordan det elektroniske sagsbehand-
lingssystem i farste omgang har overtaget de kompetencer, som fgrst og
fremmest HK’erne varetog, men efterhanden ogsa en reekke af de kompe-
tencer, som vedrgrer den juridiske sagsbehandling. Dette sker i og med,
at der sker en lgbende standardisering af sagsbehandlingen via udvikling
af standarder — Best Practices - for en lang reekke af sagsbehandlingens
enkeltdele. Denne proces kan forstds som en langsom indefrysning af de
traditionelle juridiske sagsbehandleres kompetencer.

I Styrelsen foregar arbejdet med at udvikle og standardisere sagsbehand-
lingsarbejdet i en saerskilt afdeling. Det begreenser sagsbehandlernes mu-
ligheder for at deltage i dette udviklingsarbejde som en del af det daglige
arbejde. Tilbage bliver derfor et relativt simpelt juridisk sagsbehandlerar-
bejde, og flere af de akademiske medarbejdere omtaler som fglge heraf
sig selv som DJ@F specialarbejdere. Det kan diskuteres, hvilke kompeten-
cer den fremtidige sagsbehandling forudsaetter, og hvilke nye kompeten-
cer der eventuelt kan komme til, ligesom det kan diskuteres, hvor udvik-
lingsarbejdet skal ligge. | forbindelse med indfgrelsen af den seneste ar-
bejdsskadereform blev der etableret arbejdsgrupper, hvor ogsd mange
sagsbehandlere deltog. Dette arbejde omtaler mange med meget stor til-
fredshed og ytrer gnske om ogsa fremover at deltage i udviklingsaktivite-
ter inden for sagsbehandlingen.

Det er en af undersggelsens konklusioner, at der i dag i Styrelsen er en
overskudskompetence, som ikke udnyttes, og at medarbejdernes kompe-
tencer ville kunne anvendes mere konstruktivt, end de ggr i dag, hvis der
kom starre fokus pa leeringsmulighederne i arbejdet. Dette ville forudseet-
te dels en anden made at organisere arbejdet pa end den nuvaerende,
dels et stgrre fokus pa, hvilke kompetencer der er brug for at udvikle pa
arbejdspladsen fremover. Teamet er den strukturerende enhed i organisa-
tionen og hermed ligger der mange muligheder for faglig udvikling af sa-
gerne og de nytilkomne opgaver, som kun i begreenset omfang muliggg-
res i dag.

Det er en af undersggelsens anbefalinger, at det i hgjere grad end det er
tilfeeldet | dag, overvejes at inddrage teammedarbejderne i det faglige
udviklingsarbejde, som foregar mellem de forskellige afdelinger: 1T-
afdeling, Statistik- og analyseafdeling og ledelsessekretariatet. Herved
kan forankringen til det praktiske sagsbehandlingsarbejde sikres, og med-
arbejderne far tillige starre mulighed for at udvikle deres ideer til gavn for
Styrelsens nuvaerende og fremtidige arbejde.

A
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Skift fra en direkte ledelsesform til en mere indirek-
te systembaret styring kombineret med selvledelse i
team

I begyndelsen af artusindskiftet indfgrer Styrelsen en teamstruktur, der
erstatter den tidligere organisationsform med kontorer ledet af en kontor-
chef, som varetog den daglige funktion med at lede og fordele arbejdet,
opmuntre og anerkende medarbejdernes arbejde eller det modsatte.

Med den nye teamstruktur aendres bade medarbejdernes og kontorchefer-
nes rolle og funktioner. Bl.a. bliver en del af ledelsesarbejdet overladt til
teamet, i og med at de bliver selvstyrende team. Samtidig sker der en
lgbende udvikling i de elektronisk baserede ledelsesinformationssystemer,
kvalitetssikringssystemer og kontrolsystemer, hvilket betyder, at det er
muligt pd afstand at indsamle data om sagsforlgbene, de enkelte team og
de enkelte medarbejderes arbejdsindsats.

Teammedarbejderne har kun meget begreenset indsigt i, hvordan ledel-
sesinformationssystemerne fungerer. De har primaert en oplevelse af at
blive malt pa produktivitet og kvalitet i arbejdet ud fra nogle parametre,
som de ikke har indflydelse pa. Samtidig oplever de en modsaetning imel-
lem at blive malt pa deres individuelle praestation og ikke pa teamets fael-
les arbejde.

Det er en af undersggelsens konklusioner, at overgangen til den nye
teamstruktur ikke betyder, at der i dag er mindre ledelse, men at denne
har eendret karakter, idet den delvis er systembaret, altsa indlagt i ledel-
sesinformation, delvis overladt til teamet i form af selvledelse. Lederne er
kommet leengere veek fra medarbejdernes daglige arbejde. | stedet er sy-
stemerne kommet taet pa arbejdet.

Det er derfor en anbefaling, at teamarbejderne kvalificeres til at varetage
de nye funktioner. Det betyder for det fgrste, at teammedarbejderne far
indsigt i ledelsesinformationssystemerne, sa de kan indga i en kvalificeret
diskussion omkring, hvilke maleparametre der er relevante med henblik
pa forskellige mal. Disse mal skal veere klare og gennemskuelige og un-
derstgtte kvaliteten og effektiviteten af sagsbehandlingen.

Dette forudseetter som sagt en viden om systemerne, deres opbygning og
hvad de kan bruges til. Det forudseaetter tillige en afklaring af, hvad der er
ledelsens ansvar, og hvad der er teamets ansvarsomrader.

Teamstrukturens kombineret med den elektroniske
sagsbehandling skaber nye laeringsmuligheder i ar-
bejdet

Kombinationen af den elektroniske sagsbehandling og teamstrukturen er

et eksempel pa, hvordan de tekniske og organisatoriske systemer smelter
sammen og veeves ind i hinanden.

Alt materiale til sagsbehandlingen ligger nu elektronisk. Det, at sagerne
ligger i elektronisk form, gar det muligt at tilretteleegge arbejdet pa en

10
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anden og mere systematisk made, som kan sikre et flow i produktions-
gangen. | stedet for at den enkelte sagsbehandler arbejder med den
samme sag fra start til slut, kan flere sagsbehandlere arbejde pa den
samme sag, ligesom det er muligt at foretage afgarelser p& mange paral-
lelle sager og derved effektivisere processen. Det har betydet en stor for-
andring i den made sagsbehandlingsarbejdet foregar pa.

En del af de nye opgaver, der er kommet til, er derfor ledelsesopgaver,
som kontorcheferne tidligere varetog, og som teamet nu selv skal klare.
Det er helt nye opgaver, som medarbejderne forventes at veere kvalifice-
rede til at varetage uden nogen form for instruktion eller opleering.

De enkelte team har faet frihed til selv at finde ud af, hvordan de ville fa
deres team til at fungere, men det er seerdeles vanskeligt at forvalte den-
ne frihed kollektivt, ndr man aldrig har prevet det fer, og det er uklart in-
den, for hvilke rammer friheden geelder.

Uklarheder om ansvar og beslutningsstrukturer skaber problemer i teamet
og ger det vanskeligt at skelne imellem, hvad der er strukturelle arsager
og hvad der er gruppedynamiske arsager. En fokusering pa gruppedyna-
mikken psykologiserer problemerne, og ger det til et spgrgsmal om at
kunne fungere sammen og behandle hinanden ordentligt. Det fjerner fo-
kus fra, at det er vanskeligt at treeffe beslutninger, sa leenge der hersker
uklarhed omkring ansvarsfordelingen, hvilket er et strukturelt problem.

Det er en af undersggelsens konklusioner, at ledelsen ikke kan forvente,
at det er en selvfglge, at medarbejderne med aendringen til en teamstruk-
tur af sig selv er i stand til at lgse de nye arbejdsopgaver og tage det an-
svar, som fglger med denne proces. For medarbejderne er det nye ar-
bejdsopgaver, og det er et andet ansvar at arbejde i et team end alene
under en chef. Det forudseetter en raekke kompetencer, som medarbej-
derne ikke ngdvendigvis har som en del af deres akademiske kompetence,
og som de derfor skal leere. Det er vigtigt i denne sammenhaeng at tilfgje,
at langt de fleste sagsbehandlere foretraekker at arbejde i teamstrukturen
med det ggede ansvar frem for den tidligere struktur.

Et konstruktivt laeringsmiljg forudseaetter, at der tages hand om de udfor-
dringer, som den nye struktur har givet, og at savel ledere som medar-
bejdere tilegner sig de nye kompetencer, som er ngdvendige for dette.
Denne form for kompetencer leeres ofte bedst i det daglige konkrete ar-
bejde, mens teambuilding vaek fra arbejdspladsen ofte vil mangle nogle af
de vaesentlige aktgrer, nemlig det daglige arbejde og arbejdsveerktgjerne.

Ledelse er bade management og leadership

Teamstrukturen har betydet en decentralisering af en lang raekke funktio-
ner. Samtidig er der sket en centralisering af styringen og kontrollen af
sagsbehandlingstiden og af kvaliteten af sagsbehandlingen. Det betyder,
som tidligere beskrevet, at der i dag ikke er mindre ledelse, men at ledel-
sen har aendret indhold og form.

Ledelse kan adskilles i management og leadership, hvor management er
den styring og kontrol af arbejdet, som pa mange mader er indlejres i de
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teknologiske og organisatoriske systemer, og dermed ogsa er mere van-
skelig at fa gje pa. | stedet traeder de ledelsesfunktioner tydeligere frem,
som motiverer, stimulerer og vejleder medarbejderne i arbejdet. De kan
betegnes leadership eller coaching, som forudsaetter nye roller og funktio-
ner for lederne.

I forhold til at skabe et konstruktivt leeringsmiljg er det veesentligt at af-
klare, hvad ledelsesfunktionerne bestar i, og hvordan det sikres, at leder-
ne Igbende kvalificeres til de nye roller og funktioner, som faglger af at or-
ganisationen hele tiden udvikler sig. | denne sammenhaeng er det veerd at
medteenke, at medarbejderne har et klart gnske om, at de ansvarlige le-
dere igen far mere kontakt til det daglige konkrete arbejde.

Veerdibaseret ledelse som harmonerer med daglig
praksis

Styrelsen har som en reekke andre organisationer indfgrt veerdibaseret
ledelse i form af mission, vision og veerdier, hvor missionen er "at vejlede
borgerne og afgare sager”. Sagsbehandlingen sigter primeert pa at afgere
sager, mens der i praksis kun er begreenset tid og mulighed for at vejlede
borgerne. | forbindelse med effektiviseringen af sagsbehandlingen er det
blevet stadig mere almindeligt at omtale arbejdet i Styrelsen med forskel-
lige former for fabriksmetaforer (smakagefabrik, pglsefabrik, bilfabrik
m.fl.). Det er blevet misforstaet og stgder som fglge heraf en del af sags-
behandlerne, som hverken gnsker at betragte deres arbejde som fabriks-
arbejde eller mener det harmonerer med visionen om at arbejde for men-
nesker, der er kommet til skade og inddrage dem i behandlingen af deres
sag. Belgnningssystemerne retter sig primaert mod at effektivisere sags-
behandlingen og ikke i sa hgj grad mod radgivningen af borgerne.

Det er en af undersggelsens anbefalinger i forhold til at etablere et kon-
struktivt leeringsmiljg, at teammedarbejderne inddrages i udformningen af
visionen, missionen og veerdierne for Styrelsen, s& de reelt kommer til at
harmonere med den faktiske sagsbehandling og radgivning, som det er
muligt at udfgre. Det er tillige en anbefaling, at det at leve op til missio-
nen og visionen indarbejdes i incitamentsstrukturen, s medarbejderne
motiveres til at efterleve disse, bade fordi det giver mening for dem, og
fordi de belgnnes for det.

Nye opgaver stiller nye krav til kompetencerne

I de kommende ar vil borgerne i hgjere grad benytte sig af mulighederne
for elektronisk selvbetjening. Det betyder et skift i den made Styrelsen
kommer til at arbejde pa fremover. | dag er det stadig Styrelsen, der de-
finerer de forskellige trin i arbejdsprocessen, men ledelsen forventer, at
det fremover i hgjere grad bliver borgerne — de steerke borgere og deres
allierede — der vil benytte sig af de nye muligheder, som den elektroniske
sagsbehandling har givet i form af indsigt i de enkelte sagers forlgb og pa
baggrund heraf stille krav og spgrgsmal til sagsbehandlingen.
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Styrelsen arbejder som led i sin vision om at servicere borgerne med at
udvide kontakten til alle relevante samarbejdspartnere, sa de ved at holde
en god kontakt med gensidig information og kommunikation kan sikre sig,
at arbejdet kommer til at glide hurtigere og lettere. Der afholdes allerede i
dag mgder mellem styrelsen og de forskellige samarbejdspartnere, og det
er meningen, at denne aktivitet skal styrkes. Det kalder pa en raekke an-
dre kompetencer end de, der tidligere har hgrt til sagsbehandlerjobbet, og
kan pa den made veere med til at give nogle udviklingsmuligheder i en
organisation, som tidligere har betragtet sig som en uddannelsesarbejds-
plads, idet den har rekrutteret mange nyuddannede og laert dem op.

At kunne planleegge og gennemfgre de omtalte mgder og svare kvalifice-
ret pa spegrgsmal fra borgere og andre interessenter forudsaetter dels en
faglig viden om sagsbehandling, dels gode kommunikations- og formid-
lingsegenskaber. Det er veesentligt, at samarbejdspartnerne oplever, at de
bliver fagligt kompetent og godt behandlet og forstaet samt far den bed-
ste sagsbehandling og et svar, der kan forstas.

Det er et abent spgrgsmal, hvem der skal varetage dette arbejde i Styrel-
sen, om det er sagsbehandlerne selv, der kan melde sig til efter lyst og
interesse, om der skal veere en seaerlig gruppe, der tager sig af disse opga-
ver, og om det forventes, at alle har de ngdvendige kompetencer til at
kunne udfgre disse nye opgaver. De nye efterspurgte kompetencer som
overblik, abstraktionsevne, evne til at saette sig ind i nye ting hgrer med
til en akademisk kompetence, men kompetencer som kommunikation,
formidling og samarbejde er kompetencer, som medarbejderne ikke ngd-
vendigvis kan forventes at have i forvejen, hverken AC™ erne eller

HK” erne. Dertil kommer, at det i den fremtidige kommunikation kan veere
ngdvendigt at have en vis pondus for mindst at kunne signalere ”ligestille-
de”. Da mange af samarbejdspartnerne har en akademisk baggrund, er
det sandsynligvis farst og fremmest en jobfunktion for akademikerne i
Styrelsen.

Veerdidiskussionen er her central i forhold til de nye kompetencekrav i ar-
bejdet, idet der her formuleres et skift fra den ophgjede statsembeds-
mand, der udtaler sig ex cathedra til i stedet at skulle radgive og vejlede
borgerne. Det forudseetter en anden opfattelse af sig selv og sin rolle som
embedsmand, som arbejdspladsen ma vaere med til at udvikle.

I forhold til at etablere et konstruktivt laeringsmiljg er det vaesentligt, at
medarbejderne inddrages i udformningen af samarbejdsstrategierne med
de regionale samarbejdspartnere samt i udmgntningen og gennemfgrelsen
af dem. Det er tillige veesentligt, at de bibringes en viden og nogle kompe-
tencer, som medarbejdere og ledere ikke ngdvendigvis har i form af f.eks.
overblik, abstraktionsevne, evne til at seette sig ind i nye ting, kommuni-
kation, formidling og samarbejde. Selvom det er kompetencer, som det
forventes at akademikere har med sig i kraft af deres lsengerevarende
uddannelse, er det ikke ngdvendigvis kompetencer, som de har traenet,
og ikke ngdvendigvis de samme som kraeves i denne form for arbejde. De
leeres ofte gennem arbejdet, ved at man bliver kastet ud i opgaverne,
men det er ikke ngdvendigvis den bedste made at leere det for alle.
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Opsummering: Konklusioner og anbefalinger

Vi har i undersggelsen peget pa en raekke nye opgaver og kompetencer,
som stiller nogle nye udfordringer til leeringsmiljget. | det fglgende har vi
kort opridset nogle konkrete anbefalinger til, hvad de kan rumme:

¢ At teammedarbejderne far indsigt i de tekniske og organi-
satoriske systemer, sd de kan indga i en kvalificeret di-
skussion omkring, hvilke maleparametre der er relevante
med henblik pa forskellige mal. Dette forudsaetter en vi-
den om systemerne, deres opbygning og hvad de kan
bruges til.

¢ At teammedarbejderne inddrages i udformningen af visio-
nen, missionen og vaerdierne for Styrelsen, s& det harmo-
nerer med den faktiske sagsbehandling og radgivning,
som det er muligt at udfgre. Det er veesentligt, at der og-
sa tages udgangspunkt i medarbejdernes erfaringer, sa
det ikke bliver en proces, der alene styres ovenfra.

¢ At teammedarbejderne inddrages i det faglige udviklings-
arbejde, som foregar mellem de forskellige afdelinger, sa
forankringen til det praktiske sagsbehandlingsarbejde sik-
res, og medarbejderne far mulighed for at udvikle deres
ideer til bedre sagsbehandling til gavn for organisationen.

¢ At teammedarbejderne inddrages i udformningen af sam-
arbejdsstrategierne med de regionale samarbejdspartnere
samt i udmgntningen og gennemfgrelsen af dem. Ogsa
her forudseetter det en viden og nogle kompetencer, som
medarbejdere og ledere ikke ngdvendigvis har i form af
f.eks. overblik, abstraktionsevne, evne til at seette sig ind
i nye ting, kommunikation, formidling og samarbejde.

e At teammedarbejderne far mulighed for at deltage i ar-
bejdsgrupper pa tveers af de enkelte team med det formal
at udvikle sagsbehandlingen og sagsbehandlingsmetoder
og samtidig inspirere hinanden gennem faglig sparring, sa
det bliver en del af den daglige arbejdspraksis.
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Styrelsen

Kort beskrivelse

Styrelsen har siden regeringsskiftet i 2001 gennemgaet en reekke struktu-
relle forandringer i lighed med mange andre statslige institutioner. Der er
tillige tale om en driftstung organisation, idet Styrelsen pa arsbasis be-
handler et meget stort antal sager. Det er tillige en relativ stor AC-
arbejdsplads, idet de juridiske sagsbehandlere udggr ca. halvdelen af det
samlede antal arsveerk. | Styrelsens mission og vision er der fokus pa
borgerinddragelse, borgerradgivning og borgerservicering. Pa den bag-
grund laegges der i veerdierne veegt pa dialog, professionalisme og samar-
bejde.

Styrelsen har som alle andre dele af den offentlige sektor igennem de sid-
ste 10-15 ar deltaget i den statslige moderniseringsproces. Med rege-
ringsskiftet november 2001 har denne proces faet tilfgjet nogle yderlige
dimensioner, idet det er et mal for den nuvaerende regering at nedbringe
udgifterne til den statslige sektor vaesentligt samt at effektivisere den
yderligere. Det har betydet nedlaeggelser, sammenlaegninger og store re-
duktioner i statens aktiviteter med deraf fglgende reduktioner af medar-
bejderstaben gennem overflytninger og fyringer kombineret med til dels
anseettelsesstop inden for en reekke omrader. Dette har naturligvis stor
betydning for Styrelsen, men mens andre styrelser, ministerier og depar-
tementer kan se frem til yderligere reduktioner i medarbejdergruppen, er
Styrelsens opgavemaengde gget og tilsvarende er antallet af sagsbehand-
lere gget. Malet fremover er at nedsaette sagsbehandlingstiden yderligere,
dels ved at haeve produktiviteten indadtil, dels ved at fremme samarbej-
det mellem de instanser som Styrelsen samarbejder med som led i sags-
behandlingen. Her spiller regeringens digitaliseringsstrategi en vaesentlig
rolle.

Styrelsen har tidligere betragtet sig selv som en uddannelsesarbejdsplads,
forstaet saledes, at de iseer har rekrutteret nyuddannede jurister, som
efter en kortere arreekke har sggt andet arbejde. Besparelserne i den of-
fentlige sektor med ansaettelsesstop kombineret med en familievenlig per-
sonalepolitik har i praksis betydet, at der pa undersggelsestidspunktet var
mange erfarne medarbejdere blandt sagsbehandlerne. Det er uvist, hvor-
dan den fremtidige anseaettelsesprofil kommer til at se ud, da Ministeriet,
som Styrelsen hgrer ind under, har aendret praksis i forhold til personale-
rekrutteringen, idet denne nu foregar centralt.

Fra jurister til AC-generalister

Som sagt har Ministeriet, som Styrelsen tilhgrer, indfgrt en ny personale-
rekrutteringspraksis, idet den blev centraliseret i ministeriets personale-
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enhed. Det betyder, at de enkelte enheder under Ministeriet ikke leengere
selv skal rekruttere deres medarbejdere. P& baggrund af gnsker fra de
enkelte enheder under ministeriet indrykkes to gange om aret feelles stil-
lingsannoncer, som beskriver alle ministeriets faglige omrader. Formalet
med denne centralisering er formuleret som et gnske om en styrkelse af
generalistkompetencerne blandt de akademiske medarbejdere for pa den
made at styrke fleksibiliteten og omstillingsevnen i ministeriet ved, at de
akademiske medarbejdere kan flyttes derhen, hvor der er mest brug for
dem pa forskellige tidspunkter. Styrelsen har tidligere primaert rekrutteret
jurister til sagsbehandlingsarbejdet. Med den nye praksis kan det betyde,
at Styrelsen fremover skifter profil fra at veere primeert en juristarbejds-
plads til at have en bredere gruppe AC-generalister ansat.

Statslige initiativer i forhold til digitalisering

Finansministeriet har med afseet i regeringens moderniseringsplaner taget
en reekke initiativer i forhold til digitaliseringen af den offentlige sektor.
Det drejer sig om "Projekt digital forvaltning (ogsa kaldet e-goverment)”,
der som et veesentligt underpunkt har "Feellesoffentligt initiativ vedr. Elek-
tronisk Sags- og Dokumenthandtering (ESDH)”. For skabe opmaerksom-
hed om de digitale initiativer blev der fastsat en seerlig E-Dag, som var d.
1. september 2003. Fra denne dato havde alle offentlige myndigheder og
organisationer i stat, amter og kommuner ret til at sende og kraeve at
modtage breve, dokumenter og andre informationer fuldt elektronisk via
e-post og websider.

Malet var, at helt op til 75% af den kommunikation, der i dag foregar pa-
pirbaseret mellem offentlige myndigheder, efter E-Dagen blev aendret til
digital kommunikation, og at 40% skulle veere naet inden for de farste
seks maneder. Malet var som omtalt tidligere en hurtigere og sikrere
sagsbehandling pa tveers af de offentlige systemer og veesentlige bespa-
relser pa porto og papirflytninger.

Styrelsen deltager i Finansministeriets digitale Task-Force med et projekt,
som har til formal at lette administrationen af arbejdsskadesager yderlige-
re. Malet er at digitalisere samspillet mellem de mange parter, som er in-
volveret i behandlingen af arbejdsskadesager, iseer samspillet med kom-
munerne, sa borgerne f.eks. kun skal aflevere deres oplysninger én gang.

Digitaliseringsprojektet i Styrelsen

Styrelsen er en af de statslige arbejdspladser, som er kommet meget
langt i digitaliseringen af arbejdsgangene. De deltog tidligt i de farste for-
sgg med telebaserede hjemmearbejdspladser, hvor alle sagsmaterialer
blev scannet ind, sa de 1a i elektronisk form, og sagsbehandlerne derfor
ikke leengere var fysisk afheengige af arbejdspladsen, men kunne varetage
sagsbehandlingen fra opkoblede hjemme-PC’ere. Styrelsen matte efter en
tid erkende, at der var en raekke tekniske og gskonomiske vanskeligheder
forbundet med projektet, som betgd, at ordningen ikke fungerede tilfreds-
stillende. Der er dog ingen tvivl om, at Styrelsen har gjort sig nogle meget
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veesentlige erfaringer, som de siden har kunnet traekke pa, selvom projek-
tet i sig selv ikke blev nogen succes i fgrste omgang. Det lykkes til gen-
geeld nogle ar senere, hvor Styrelsen gar helt over til at etablere alle nye
sager som elektroniske sager. Sager findes herefter ikke leengere i en fy-
sisk form. Der er siden sket en Igbende udvikling af det elektroniske sags-
og dokumenthandteringssystem (ESDH), som kombineret med indfarelsen
af elektroniske indberetningsblanketter og elektronisk underskrift mulig-
gar en yderligere effektivisering af sagsgangene. Styrelsen har i dag et
starre antal, hjemmmearbejdspladser, opkoblet vis ASDL til netveerket, og
det er almindeligt, at de medarbejdere, der har en saddan, arbejder hjem-
me et par dage om ugen.

Sidelgbende med den elektroniske udvikling af sagsbehandlingssystemer-
ne har Styrelsen igennem arene arbejdet med en raekke organisationsud-
viklingsprojektet, bl.a. med det formal at skabe en lserende organisation.
Der er som led i denne ledelsesstrategi etableret forskellige kompetence-
udviklingsforlgb for savel HK’ere som AC’ere. Bl.a. et uddannelsesforlgb,
som uddannede HK’ere til sagsbehandlere. Siden er der blevet indfgrt en
ny struktur i sagsbehandlingsarbejdet med indfgrelsen af teams. Den nye
teamstruktur kombineret med den elektroniske sagsbehandling muliggjor-
de, at sagerne ikke leengere blev fordelt mellem de enkelte sagsbehandle-
re, men at flere kan arbejde pa de samme sager. De selvstyrende teams
har til opgave selv at fordele og prioritere sagerne.

Der udfgres halvarlige medarbejdertilfredshedsmalinger, ligesom der ud-
fares arlige medarbejderudviklingssamtaler.
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Undersggelsens metode og fremgangs-
made

Hvorfor er der fokus pa leering i arbejdet?

Kompetenceudvikling og leering har veeret central i den offentlige debat de
sidste 20-30 &ar. Krisen i 70’erne og den heraf fglgende arbejdslgshed
kombineret med den hastige teknologiudvikling, iseer inden for IT og
skeerpede konkurrencevilkar bl.a. som fglge af globaliseringen er nogle af
arsagerne hertil. Inden for den offentlige sektor har denne udvikling sat
sig igennem i form af et omfattende moderniseringsprojekt, som indebae-
rer en effektivisering og rationalisering inden for staten. Denne proces er i
fuld gang med indfgrelsen af informationsteknologi til at fremme den digi-
tale kommunikation indbyrdes mellem de statslige institutioner og i for-
hold til omverdenen. Der er indfgrt et koncept omkring New Public Mana-
gement, som betyder at statens organisationer i hgjere grad skal betrag-
tes som virksomheder. Nye ledelsesmetoder, som kendes fra den private
sektor, introduceres, og der leegges vaegt pa individuel kompetenceudvik-
ling af medarbejderne, som stgttes af systemer til medarbejderudviklings-
samtaler og medarbejdertilfredshedsmalinger. Der sker samtidig et skift
fra staten som myndighed til at veere en instans, som skal servicere bru-
gerne, borgerne eller kunderne.

Som et led i denne omfattende omstillingsproces er der iseer i de senere
ar kommet fokus pa, hvad, hvor og hvordan der leeres i arbejdet. Leering
pa arbejdspladsen er ikke noget nyt, det har altid veeret der. Det nye er,
at leering pa arbejdspladsen i dag betragtes som en af de veesentligste
mader at udvikle og ajourfgre medarbejdernes kompetencer pa. Det haen-
ger sammen med flere ting. For det fgrste er det ikke kun omkostnings-
fyldt, men ofte ogsa vanskeligt at se en umiddelbar effekt af at sende
medarbejdere pa kurser og uddannelse uden for arbejdspladsen. For det
andet er det ofte vanskeligt at finde nogle kursusudbud, som i tilstreekke-
lig grad er tilpasset arbejdspladsens gnsker og behov, og for det tredje
leerer mange bedst ved at afprgve det leerte i praksis og i vante omgivel-
ser pa arbejdspladsen.

Hvad angar de lange akademiske uddannelser var det tidligere alminde-
ligt, at de her opndede kompetencer varede hele livet. Dette geelder pa
ingen made i dag, hvor idealet om Livslang Laering ikke kun er et tilbud,
men et krav til alle. Uddannelsessystemerne er ikke indrettet til hurtigt at
kunne omstille sig til de til stadighed skiftende krav. Deres rolle og funkti-
on er i stigende grad i dag at udvikle nogle mere almene og generelle
kompetencer, mens de konkrete kompetencer forventes at blive udviklet i
den konkrete arbejdssammenhaeng pa arbejdspladsen. Dette er bl.a. kon-
sekvensen af, at den teknologiske og organisatoriske udvikling i samfun-
det i dag sker i et hgjere tempo end uddannelsessystemet kan fglge med
til.

Derfor er leering i arbejdet i fokus i dag. Det betyder selvfglgelig ikke, at
leering i arbejdet er lgsningen pa alle leeringsudfordringerne, men der er
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ingen tvivl om, at der er mange muligheder for at leere i arbejdet. Der er
heller ingen tvivl om, at det forudseetter en stgrre opmaerksomhed om-
kring, hvad der kan leeres i arbejdet, og hvordan der pa arbejdspladsen
kan etableres nogle leeringsmiljger, som bade imgdekommer organisatio-
nens og den enkelte medarbejders interesser.

Arbejdspladsen som leeringsmiljg

Arbejdspladsen som leeringsmiljg er anderledes end det leeringsmiljg, som
eksisterer i en uddannelsesinstitution eller i vort civile liv. Arbejdspladsen
har farst og fremmest som mal at producere forskellige former for produk-
ter eller serviceydelser, mens formalet i en uddannelsesinstitution ferst og
fremmest er at leere. Det betyder, at leereprocesserne i arbejdet til enhver
tid vil veere underlagt en produktionslogik, om end der kan veere vide
rammer for denne. Arbejdspladsen som laeringsmiljg er derfor i hgj grad
bestemt af, hvad det er for et arbejde, der skal laves, de vilkar og ram-
mer, det foregar under, og hvad medarbejderne skal kunne, og hvad de
skal leere for at udfgre arbejdet nu og fremover.

Med leeringsmiljger pa arbejdspladsen forstar vi de forhold, som har ind-
flydelse pa den leering, der sker her:

e Hvad bestar arbejdet i, hvordan er det tilrettelagt, og hvordan send-
rer det sig?

e Hvilke teknologiske og organisatoriske rammer er der omkring ar-
bejdet?

o Hyvilke formelle og uformelle sociale rammer er der omkring arbej-
det?

o Hvilke kompetencekrav stiller arbejdet til medarbejdere og ledere?

o Hvilke muligheder er der for at tilegne sig disse kompetencer i rela-
tion til de faglige, personlige og sociale forudseetninger, som med-
arbejdere og ledere bringer med sig?

Vi arbejder ud fra en "model” over leeringsmiljger p& arbejdspladsen, som
vi udviklede som en del af pilotprojektet®. Her forstar vi leeringsmiljget
som den lysende appelsin i midten, som er pavirket af og bestemmes af
en reekke forhold: det teknisk-organisatoriske leeringsmiljg, som maske er
det mest foranderlige, det sociale leeringsmiljg og den bagage, som med-
arbejderne bringer med sig ind pa arbejdspladsen, som vi har kaldt med-
arbejdernes leeringsforlgb.

1"De sociale leeringsmiljeer pa arbejdspladsen”. Laeringsmiljger pa arbejdspladsen — et pro-
jekt om de lzengerevarende uddannedes leeringsmiljger pa arbejdspladser indenfor staten.
Projektrapport nr. 1. Forprojektet. Af: Vibeke Andersen og Christian Helms Jgrgensen. Insti-
tut for Uddannelsesforskning, Roskilde Universitetscenter og ELU (Efteruddannelsesudvalget
for l&engerevarende uddannede) 2002.
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Det teknisk-organisatoriske
leeringsmiljg

Leeringmiljoer
pa .
Arbejdspladsen

Medarbejdernes
leeringsforlgb

Det sociale
leeringsmiljg

De rammer, der er for arbejdet, er bestemt af samfundsmaessige konjunk-
turer og globale forhold og er tillige formet af de teknologiske s&endringer,
af organisatoriske og ledelsesmaessige skift samt forandringer i kunde- og
brugerrelationer og krav. Det vil ogsa sige de produktivitets-, effektivitets-
og kvalitetsmal og andre krav, der stilles til arbejdet. Pa en statslig ar-
bejdsplads er rammerne tillige sat af den til enhver tid siddende regering
og dens politikker pa omradet. Tilsammen skaber det rammerne om den
formelle organisering af arbejdet pa arbejdspladsen, som vi kalder det
teknisk-organisatoriske leeringsmilja.

Arbejdspladsen udggr ogsa en ramme om en uformel organisering, som
afspejler sig i, hvordan de sociale relationer pa arbejdspladsen formes.
Medarbejderne indgar i forskellige former for kollegiale relationer og dan-
ner herigennem nogle formelle og uformelle sociale faellesskaber, som
f.eks. drejer sig om at udvikle og samstemme en reekke veerdier og nor-
mer i forhold til arbejdet, til arbejdspladsen og maske ogsa til omverde-
nen. Det kalder vi det sociale leeringsmilja.

Endelig er det af betydning, hvem der er ledere og medarbejderne pa ar-
bejdspladsen. Dvs. hvilke uddannelses- og arbejdserfaringer ledere og
medarbejdere bringer med sig ind pa arbejdspladsen, og hvilke gnsker og
mal de har til arbejdet, til arbejdspladsen og til livet i det hele taget. Det
kalder vi medarbejdernes leeringsforlgb.

Som det fremgar af illustrationen, er alle de tre dimensioner bestemmen-
de for leeringsmiljgerne pa arbejdspladsen, og der er ikke én dimension,
som er mere betydningsfuld eller determinerende end de andre for lee-
ringsmiljgerne. Det er i langt hgjere grad samspillet mellem de tre dimen-
sioner, der er interessant, end de enkelte faktorer hver for sig. Det er og-
sa veesentligt at veere opmaerksom p3, at leeringsmiljgerne forandrer sig
hele tiden og derfor ikke er stabile over tid.
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Fremgangsmade

I foraret 2003 henvendte vi os til Styrelsen for at hgre, om de havde inte-
resse i at deltage i projektet. Efter en indledende samtale med repraesen-
tanter fra ledelsen enedes vi om, at udgangspunktet for samarbejdet skul-
le veere interview og observationer i et enkelt team i den nye teamstruk-
tur kombineret med interview med ngglepersoner i organisationen. Her-
med blev der etableret kontakt til et team og til en kontaktperson, som
har veeret gennemgaende gennem hele forlgbet.

Undersggelsen baseres pa interview, observationer, lgbende diskussioner
samt skriftlige materialer og hjemmesideinformationer. Vi har alt i alt fo-
retaget 7 interviews, heraf 1 dobbeltinterview, med medarbejdere i et
team. Derudover har vi gennemfgrt 6 interview med ledere fra forskellige
afdelinger i organisationen. Vi har observeret de daglige arbejdsgange
som den daglige sagsbehandling, telefonbetjening ved AC’erne en dag
HK’erne var til mgde, kollegial faglig udveksling og snak ved arbejdsda-
gens begyndelse og i lgbet af arbejdsdagen. Vi har desuden deltaget i et
teammagde, hvor vi preesenterede vore indledende planer og et almindeligt
teammgde, hvor vi blot var observatgrer. Endelig har vi preesenteret re-
sultaterne af vort arbejde i to omgange for teamet og ledere pa halve te-
madage, hvor der blev stillet spgrgsmal til det fremlagt og resultaterne
diskuteret.

Et procesveerktgj - "Tgrresnoren ”

Et af malene med projektet har veeret sidelgbende at udvikle og afprave
veerktgjer til at fremme opbygningen af leeringsmiljger i arbejdet. |1 Styrel-
sen etablerede vi en informations- og diskussionsportal, udformet som en
tagrresnor, som vi heengte op i gangarealet ud for de kontorer, hvor
teammedarbejderne arbejdede. Formalet var lgbende igennem processen
at informere om undersggelsens spgrgsmal og resultater og pa den made
give mulighed for, at forbipasserende og de daglige brugere af gangarea-
let kunne give deres besyv med. De matte saledes meget gerne kommen-
tere spgrgsmal og lgbende resultater, f.eks. ved "at skifte vasketgjet ud”
med noget andet. Vi skiftede sedlerne ud to gange i forlgbet.

Det fgrste materiale, som blev haengt op pa snoren, var budskaber, som
vi indhentede gennem den fgrste interviewrunde. Her bad vi interviewper-
sonerne overveje, hvilke oplevelser fra den seneste udvikling i Styrelsen
de fandt relevante at viderebringe til andre i Styrelsen, samt til andre
statslige arbejdspladser til inspiration og diskussion. Vi nedskrev herefter
udsagnene pa sedler udformet som vasketgj, som vi heengte op pa en tor-
resnoren. Udsagnene bestod fgrst og fremmest af kommentarer, kritikker
og ros til erfaringerne med den nye arbejds- og organisationsform. De
bestod tillige af spgrgsmal, som vi stillede ud fra vore forelgbige indtryk.
Eksempler pa dette var:
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”Hvad sker der, nar ledelsen bliver mindre synlig og erstattes af IT-
baserede malesystemer til styring af produktiviteten og sikringen af
kvaliteten?”

“Er det muligt at forene individuelle praestationsmalinger med fael-
les selvstyre i et team?”

"Hgj produktivitet og stor kvalitet i sagsbehandlingen — kan de to
krav forenes eller star de i modseetning til hinanden?”

”Sker der en udhuling af det juridiske handvaerk, nar sagsbehand-
lingen standardiseres?”

” Tidligere var Styrelsen en uddannelsesarbejdsplads for unge juri-
ster — i dag er det en arbejdsplads for erfarne medarbejdere. Er de
for dygtige til arbejdet?”

”"Hvilke muligheder er der for at de erfarne medarbejdere kan ud-
vikle sig i arbejdet, sa det bade er til gavn for Styrelsen og for dem
selv?”

Medarbejdernes udsagn forholdt sig som beskrevet fgrst og fremmest til
selve teamstrukturen og afspejler den situation, som teamet stod i pa det
pageeldende tidspunkt. Der er dog en reekke forhold omkring det at arbej-
de i team, som mange, der har erfaringer med denne organisationsform,
vil kunne nikke genkendende til:

"Det er meget positivt med den feelles fordeling af sager. Det bety-
der, at den enkelte ikke drukner i sager, og at man ind imellem kan
fordybe sig med teamets billigelse.”

"Teamet er gode til at lgfte mange opgaver, men hvem er ansvarlig
for det, som ledelsen tidligere tog sig af?”

"Hvad skal et team selv bestemme, og hvad skal ledelsen bestem-
me, nar man arbejder i et team? Det er meget uklart og et problem
i det daglige arbejde.”

”Det er vigtigt, at ledelsen er mere til stede i det daglige arbejde i
teamet, og at de patager sig et ledelsesansvar”.

"Teamet skal handtere en masse processer, hvor de dels ikke har
indflydelse pa rammerne, dels ikke er treenet i disse processer”.

"Teamwork kraever selverkendelse og abenhed”.

"Teamarbejde sikrer ikke i sig selv at der ogsa sker en vidensde-
ling”

| dag far vi ikke lzengere ros, nar vi laver noget godt. Vi far kun at
vide, nar vi ikke producerer nok.”

”Min gnskeseddel lyder: Lad teamet f& arbejdsro til at finde sig en
rytme i arbejdet og lad veere med hele tiden at kaste os op i luften
og lave om pa tingene”.

Det naeste materiale til tarresnoren blev frembragt pa den farste af de to
temadage, som vi afholdt. Her bad vi deltagerne komme med forslag og
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ideer til, hvordan den juridiske sagsbehandling kunne udvikles, sa den
bade tilgodesa medarbejdernes, organisationens samt borgernes interes-

ser. Desuden blev deltagerne bedt om at udarbejde en gnskeseddel til de-
res fremtidige arbejde. Disse forslag og udsagn blev herefter haengt op pa

torresnoren og de tidligere udsagn taget ned.

Spgrgsmal:
Hvordan kan | veere med til at udvikle den juridiske sagsbehandling i Styrelsen
- kan den tilgodese bade jeres gnsker samt hensyn til borgernes og organi-
sationens interesser?

Svar:

Mere strategisk offensiv indsats fra afdelingen, der star for udviklingen af sags-

behandlingen (fx manedlige faglige temamgder, workshops, kurser)

Udveksle afgarelser, feedback og faglig sparring

Bedre kontrakter, som tager hgjde for styrelsens vision og mission i alle aspek-
ter af sagsbehandlingen

Styrelsen ma gere op med sig selv, om de vil veere en produktionsvirksomhed
eller en lzerende virksomhed, hvor alle kan alt (i mindre grad)

Spgrgsmal:
Hvor ser | udviklingsmulighederne i jeres arbejde i dag? - udarbejd en gnske-
seddel

Svar:

Erfarne sagsbehandlere som praksiskoordinatorer
Mulighed for specialisering

Teettere samarbejde med andre offentlige myndigheder omkring arbejdsskader

(det hele menneske)

Starre udskiftning i uddannelsesstillingerne

Sagsbehandling til sekretererne (lettere afgarelser)

Mere offensiv pressestrategi! Starre opbakning og mere ros til medarbejderne
udadtil

Sagsbehandling til ledelsen — Netto-modellen (Netto-modellen refererer til, at
Nettos ledelse, efter eget udsagn, én gang om aret varetager de almindelige
arbejdsopgaver i en Nettobutik, sasom betjener kasser, opsatning og be-
stilling af varer m.m.)

Pa den anden og sidste temadag praesenterede vi resultaterne af under-
sggelsen for teamet, de daglige ledere samt repraesentanter fra afdelin-

gen, som star for udviklingen af sagsbehandlingen. Praesentationen affgd-
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te forskellige diskussioner. Forslagene kan laeses i afsnittet: "Resumé af
undersggelsens konklusioner og anbefalinger ” i neerveerende rapport.

Vurdering af tgrresnoren

Tarresnoren har levet op til en reekke af de forventninger, vi havde til den,
heriblandt at kolleger og ledere fra andre omrader i organisationen har
lagt deres vej forbi for at kikke naermere pa arrangementet. Nogle tilken-
degav, at de oplevede udsagnene meget negative, fordi de udtrykte nogle
af vanskelighederne med at fa den nye teamstruktur til at virke. De mente
ikke, det var en god idé at udstille problemerne. Andre var af en anden
opfattelse, og mente, det var vigtigt at synligggre problemerne, sa de
kunne blive diskuteret og dermed lgst pa en god made. Der var pa sedler-
ne ogsa ros til teamstrukturen, hvilket viser, at det at a&endre organisati-
onsform selvfglgelig bdde rummer positive og vanskelige sider.

Formalet med tgrresnoren har veeret at skabe en stgrre synlighed omkring
projektet ved at give andre medarbejdere og ledere, savel i teamet, men
ogsa i hele Styrelsen, mulighed for ikke kun at holde sig informeret om,
hvilke temaer vi arbejdede med i undersggelsen, men ogsa give mulighed
for at andre medarbejdere og ledere kunne bidrage med synspunkter og
informationer undervejs i forlgbet.

Formalet med at haenge udsagnene op til skue var tillige at skabe en an-
den form for diskussion af det vanskelige og det gode ved at foretage aen-
dringer i en organisation, end det ofte er muligt at gere pa de formelle
mgder. Her gjorde vi det ved hjeselp af en vasketgjsmetafor. Med denne
metafor gnskede vi at stille spgrgsmalet, om en organisation alene skal
haenge "sit vasketgj” op til skue, nar den er sikker pa, at den er fuldstaen-
dig hvid og pletfri, som vi kender det fra reklamerne. Eller kan det at vise
sit ikke helt renvaskede vasketgj frem veaere med til at skabe en feelles
opmaerksomhed pa "vanskelige pletter”, som mange organisationer keem-
per med og hermed drage nytte af hinandens erfaringer med at komme
dem til livs.

I forhold til at skabe nogle leeringsmiljger i arbejdet kan tgrresnoren der-
for fungere som et procesveerktgj til at fremme en lgbende information og
debat af forhold i arbejdet pa en anden made, end det er muligt at ggre i
de formelle mgdesammenhaenge, og samtidig synligggre processen for
andre end de, der er umiddelbart involverede heri.
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Det teknisk-organisatoriske laeringsmiljo

Det teknisk-organisatoriske leeringsmiljg er som tidligere beskrevet be-
stemt af en reekke forhold, hvor vi iseer har fremhaevet de teknologiske,
organisatoriske og ledelsesmeessige forandringers betydning for leerings-
miljget samt forandringer i bruger- og eller kundekontakter. I Styrelsen
har vi haft fokus pa, hvordan indfgrelsen af de tekniske og organisatoriske
systemer pavirker leeringsmiljget. Formalet med indfgrelsen af disse sy-
stemer haenger primaert sammen med mal og krav om at effektivisere og
forbedre sagsbehandlingen, hvilket ogsa er sket samt et gnske om skabe
en arbejdsplads, hvor medarbejderne trives og udvikler sig i takt med de
a&endrede krav.

Systemerne i Styrelsen

Formalet med undersggelsen har vaeret at give en vurdering af, hvordan
indfgrelsen af de tekniske og organisatoriske systemer, som er blevet im-
plementeret i Styrelsen, pavirker leeringsmiljget.

Det at undersgge det teknisk-organisatoriske lseringsmiljg har veeret et
noget vanskeligere projekt for os at udfgre, end vi havde forventet. Det
haenger bl.a. sammen med, at vi ikke havde gjort os klart pa forhand, at
medarbejderne kun har et meget begraenset kendskab til de systemer,
som de arbejder med.

Eksempler pa teknisk og organisatorisk rettede systemer

Teknisk rettede systemer  Organisatorisk rettede sy-

stemer
e Image (Scanjour) e Den lzrende organisation
e Hjemmearbejdspladser e Resultatkontrakter
e Scanning af al post e MUS—-GRUS
e EDI e Balanced scorecard
e Ledelsesinfo systemer * \B{aer_dlbasgret Ilelzdelse AR
Malesystemer til produktivitet og ®  DUSINEss Excellence ->
effektivitet e Arbejdspladsvurdering
e Digitalisering o Kompetenceudvikling
e Teamstruktur
e Personalepolitikker
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Medarbejderne er fgrst og fremmest brugere af systemerne og er ikke
opmeerksomme pa, hvordan systemerne indvirker sammen pa og sammen
med deres daglige arbejde, og hvor teet de tekniske og organisatoriske
systemer er koblet til hinanden. For som en medarbejder siger:

” .....men jeg er lidt ligeglad med, at der er de systemer, dem
kender jeg ikke noget til, dem tager jeg bare for gode va-
rer....”

Desuden opfattes en raekke af systemerne, som noget ledelsen tager sig
af, og dermed ikke noget man som medarbejder kan forholde sig til. Den
periode, hvor vi har fulgt teamet, var medarbejderne meget optaget af
overgangen til teamstrukturen med de vanskeligheder og fordele det farte
med sig. Dette fik derfor en central placering i interviewene.

Vi har valgt i denne undersggelse at tage udgangspunkt i, hvordan de tek-
nisk-organisatoriske forandringer pavirker og aendrer leeringsmuligheder-
ne i arbejdet. Denne tilgang har givet os en reekke vanskeligheder i for-
hold til at kunne treekke pa teoretisk litteratur inden for teorier om leering,
da de kun i meget begraenset omfang forholder sig til disse problemstillin-
ger pa et mere konkret plan. Omvendt forholder teorier om organisations-
og teknologiudvikling sig kun i begreenset omfang til, hvilke udfordringer
det stiller til lzering i arbejdet. Valget af fokus pa leeringsmiljger pa ar-
bejdspladsen placerer sig derfor i et skaeringsfelt mellem forskellige teore-
tiske perspektiver og forudsaetter derfor en sammenstykning af teori-
ender, som ikke ngdvendigvis spiller godt sammen.

Indefrysning af medarbejdernes kompetencer og
dannelsen af nye

Den historiske beskrivelse af udviklingen i sagsbehandlingen de sidste 10-
15 ar i Styrelsen kan ses som én lang beskrivelse af, hvordan det elektro-
niske sagsbehandlingssystem har overtaget de kompetencer, som fgrst og
fremmest de kontoransatte varetog i form af journalisering, brevskrivning,
indhentning af oplysninger, blanketter, udsendelse af post m.v. Det har
historisk betydet, at hvor der tidligere var én kontormedarbejder for hver
AC medarbejder, er der i dag kun ganske fa.

Med udviklingen i den elektroniske sagsbehandling er der skabt mulighed
for at ogsa stadig flere dele af sagsbehandlingen overtages af systemerne.
Der sker hele tiden en fortsat udvikling og standardisering af sagsbehand-
lingen i form af udvikling af Best Practices for en lang raekke af sagsbe-
handlingens enkeltdele. En proces, der langsomt indefryser ogsa de juridi-
ske sagsbehandleres kompetencer i sagsbehandlingssystemet. Det kan
derfor diskuteres, hvilke kompetencer den fremtidige sagsbehandling for-
udseetter, og hvilke nye kompetencer der eventuelt kommer til. En team-
medarbejder kommer med fglgende svar pa et spgrgsmal om, hvem der
er kvalificeret til fremtidens sagsbehandling:

"Nu er jeg af den holdning, at det ikke kommer an pa, hvad
man har af uddannelse, men hvem man er som person. Jeg
kunne sagtens, selvom jeg ikke var jurist, patage mig dette
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arbejde, altsa til en vis graense, for der er ikke saerlig mange
paragraffer i det. Det er meget praktisk orienteret, altsa sags-
behandling. Det kan alle med en vis metode og en vis struktur
oven i hovedet finde ud af. Jeg mener god,t man ville kunne
satse pa en anden faggruppe. Nu er det klart, at juristerne har
en eller anden form for metode, som ggr, at det er nemmere
for dem, plus en anden selvtillid. Det kan vi se af det projekt?,
at man som akademiker har en eller anden form for faglig
selvtillid, som ggr, at man klgr pa, og man tror pa, at man nok
skal ramme et eller andet rigtigt, sa jeg tror mere det handler
om det. Nej, jeg synes ikke, det er specielt fagligt, jeg synes
ikk,e det er sadan en jurist-arbejdsplads. Jo, vi har en lov,
men vi kikker jo sjeeldent i den, s& nej...”

De nye kompetencer afhaenger bl.a. af den organisatoriske ramme om-
kring arbejdet, som ikke er givet i sig selv. Den nuveerende tilrettelaeggel-
se af arbejdet er til en vis grad baseret pa, at Styrelsen i en arraekke har
fungeret som uddannelsesarbejdsplads for nyuddannede jurister, som i
reglen kun var ansat i Styrelsen en kortere arraekke. Den voksende ar-
bejdslgshed for akademikere — herunder ogsa jurister — kombineret med
en personalepolitik, som giver gode muligheder for medarbejderne for at
skabe fleksibilitet mellem arbejdsliv og familieliv, uden at den samlede
arbejdstid forgges, har betydet, at der i dag er mange rutinerede og kvali-
ficerede medarbejdere, der udfgrer et mere elementaert sagsbehandlerar-
bejde.

Skift i ledelsesformer

Den elektroniske sagsbehandling har tillige muliggjort indfagrelsen af andre
ledelsesformer. Styrelsen var i lighed med de fleste andre statslige styrel-
ser og ministerier tidligere opdelt i et antal kontorer, som hver blev besty-
ret af en kontorchef, som alle refererede til den gverste chef eller direktar.
Kontorchefen varetog den daglige ledelsesfunktion med at lede og fordele
arbejdet, opmuntre og anerkende medarbejdernes arbejde eller det mod-

satte, for der var naturligvis store forskelle i forvaltningen af denne funk-

tion.

Med teamstrukturen nedbrydes denne organisationsform og dermed aend-
res ogsa kontorchefernes rolle og funktion. Det betyder bl.a., at det over-
lades til teamet at varetage en del af ledelsesarbejdet i form af en vis
selvledelse. Der er Igbende sket en udvikling i de elektronisk baserede
ledelsesinformationssystemer, kvalitetssikringssystemer og kontrolsyste-
mer, hvilket betyder, at ledelsen pa afstand kan fglge med i og monitere
sagsforlgbene samt de enkelte team og de enkelte medarbejderes ar-
bejdsindsats.

At der sker et skift i ledelsesform betyder ikke, at der ngdvendigvis bliver
mindre ledelse, men det betyder, at ledelsen aendrer karakter, at den for-
deles pa en anden made, og at dele af ledelsen bliver mindre synlige,
mens andre dele bliver mere synlige. Idet dele af ledelsen bliver delvis

2 Et uddannelsesprojekt for HK gruppen som havde til formal at uddanne HK ere til sagsbe-
handlere
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indlagt i systemerne og altsa delvis systembarne giver mindre synlighed,
mens de dele, der overlades til teamet og til medarbejderne i form af en
vis selvledelse, bliver mere synlige.

I det fglgende vil vi undersgge dette naermere og relatere det til de pro-
blemstillinger, som teamet og lederne, vi har interviewet, har oplevet som
vaesentlige.

Laeringsmiljget i en teamstruktur

Det undersggte team — et seerligt team?

Som oftest, nar en organisation gennemfgrer omfattende organisatoriske
forandringer, er der vanskeligheder med at fa det til at fungere optimalt
med det samme. Det har ogsa veeret tilfaeldet i Styrelsen i forbindelse
med indfgrelsen af en ny teamstruktur. Vi har i denne undersggelse alene
fulgt et enkelt team. Dersom vi havde haft kontakt til flere team, havde
det billede, vi tegner, sandsynligvis veeret et andet, idet de forskellige
team handterer de nye udfordringer forskelligt. Da vi indledte kontakten,
Ia det undersggte team godt placeret i forhold til produktivitet og tilfreds-
hed. Da vi pabegyndte interviewene, var den seneste offentligggrelse af
teamets produktivitet og tilfredshed netop udkommet. Den viste, at tea-
met var rykket ned savel i forhold til produktivitet som tilfredshed. Det
betgd, at en del af de interviewede medarbejdere udtrykte frustrationer
over en reekke forhold ved teamstrukturen, idet de ikke oplevede, at tea-
met fungerede tilfredsstillende i forhold til deres forventninger. | lgbet af
undersggelsesperioden spidses problemerne til, men da vi forlader Styrel-
sen er teamet generelt fortrgstningsfuldt. | forbindelse med oprettelsen af
endnu en region sker der en rokering af de etablerede team, hvor medar-
bejderne fra dette team spredes for alle vinde. Det er det eneste team,
som helt oplgses og det eneste team, som, sa vidt vi er orienteret, ikke
fungerede tilfredsstillende i teamstrukturen. Dette afspejler sig naturligvis
I vore interview samt i vore observationer. Det ggr dog ikke denne under-
sggelse mindre relevant og vedkommende set i et laeringsperspektiv, idet
der er en raekke erfaringer at hente her i forhold til fremtidige organisato-
riske forandringer, hvis de skal gennemfgres med feerre vanskeligheder.

Teamstruktur og vidensdeling

Et af de vaesentligste motiver fra ledelsens side til at indfgre teamstruktu-
ren var, at den skulle fremme vidensdelingen mellem sagsbehandlerne.
Ledelsen gik ud fra, at det stort set ville ske af sig selv, nar man samlede
sagsbehandlerne i team, som i feellesskab havde til opgave at fordele sa-
gerne imellem sig og behandle dem. Der var saledes ikke fra ledelsens
side konkrete planer om, hvordan det skulle forega. Ideen var, at de en-
kelte team fik frihed til selv at finde den made, der fungerede bedst for
dem, og at det i sig selv ville skabe ny energi. Teamet skulle selv finde ud
af at fa det at arbejde i team til at fungere. Der skulle ikke veere nogen
ledelse, som bestemte, hvordan teamet skulle lgse opgaven, da et bae-
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rende princip var teamets selvstyre. En af lederne forteeller om det pa fal-
gende made:

R I er et team, | far en bunke sager, som er jeres feelles
sager, ikke jeres hver isaer, men | har et feelles ansvar. Sa |
ma selv i jeres team finde ud af, hvem der nu skal lave hvilke
typer af sager. Skal man rotere sagerne, hvem har hvilke
kompetencer, hvordan skal man stykke en arbejdsdag sam-
men, sa den ser mest fornuftig ud. Tanken med det var, at
man matte fa mere ud af de ressourcer, man havde, man
matte kunne vidensdele mere, ved at man havde det feelles
ansvar, man matte kunne udnytte folks spydspidskompetencer
mere, man matte kunne fjerne en stressfaktor fra folk, ved at
de ikke leengere havde de ufattelig mange sager per mand,
som bare kikkede pa en. Sadan noget matte man kunne fa ud
af det, man matte kunne skabe ny energi, og maske... skabe
en eller anden form for fremdrift, pa en eller anden led.”

Der var derfor heller ikke nogen fast plan for, hvordan der skulle ske en
vidensdeling, blot en formodning og forventning om, at det ville ske af sig
selv. For at kunne vurdere i hvor hgj grad der sker en vidensdeling mel-
lem sagsbehandlerne, er det centrale spgrgsmal, hvad det er for en viden,
der skal deles.

For medarbejderne har det veeret uklart, hvad ledelsen har ment med vi-
den. De har derfor hver iseer og i teamet selv defineret, hvad de mener
med viden. De fortalte saledes, at de i teamet er gode til at hjeelpe hinan-
den i det daglige arbejde i forhold til at finde lgsninger pa specifikke for-
hold og fa hurtige svar pa spgrgsmal i forbindelse med afggrelserne. De
fortalte tillige, at det er blevet meget bedre, efter de har indfgrt team-
strukturen, hvilket illustreres af fglgende citat:

"Det er et paradis nu i forhold til tidligere at komme og spgrge
om hjeelp i dag, fordi far fglte folk virkelig, at de ikke fik lavet
deres egne sager, nar de skulle hjeelpe andre. Det er noget
andet nu, hvor det er vores sager.”

Det interessante er, at medarbejderne ikke opfattede denne form for
hjeelp til hinanden som vidensdeling og udnyttelse af hinandens spids-
kompetencer, idet de havde andre forestillinger om, hvad det indebar,
som f.eks. at udvikle sagerne i feellesskab, for som en af teammedarbej-
derne sagde:

"Vores arbejde er ikke sadan, at vi seetter os ind i en gruppe
og laver tingene sammen, overhovedet ikke. Vi sidder stadig
med hver vores sager. ”

En af arsagerne til, at det primaert var de hurtige rad og anvisninger, som
teamet udvekslede med hinanden, hang sammen med, at medarbejderne
ikke oplevede, at der var tid til eller mulighed for at diskutere andre ma-
der at behandle sager pa, altsad udvikle sagsbehandlingen i feellesskab,

Den manglende tid hang ifglge en del af medarbejderne sammen med, at
ansvaret for at f4 teamet til at fungere i for hgj grad var blevet overladt til
teamet selv at klare som et led i at ggre teamet selvstyrende. Det var ik-
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ke kun den konkrete arbejdsplanleegning med fordeling og prioritering af
sagerne, men ogsa opgaver som ferieplanleegning m.v., som ledelsen tid-
ligere havde varetaget, som nu var overladt til teamet. | praksis betgd
det, at teammedarbejderne oplevede, at driftsopgaverne tidsmaessigt
fyldte sd meget pa teammgderne, at der ikke blev plads til ogsa at teenke
i udvikling, for som en af teammedarbejderne formulerede det:

"Vi har brugt megen tid pa driften og far ikke haevet os pa et
niveau, hvor vi ogsa kan snakke om vidensdeling pa sagerne
eller diskutere, hvordan vi kan ggre det pa en anden made —
altsa fa overskud til det. Vi bruger megen tid pa drift, ferie-
planleegning og andre ledelsesopgaver, og sa skal vi produce-
re.”

Teamet brugte i gennemsnit en halv dag om ugen pa at varetage de op-
gaver, som tidligere var kontorchefens opgave, og flere af medarbejderne
var overraskede over, at det blev forventet, at de i teamet blot kunne va-
retage disse funktioner samtidig med, at de skulle veere mere produktive.
En teammedarbejder udtrykte det saledes:

”l de tidligere kontorer havde vi en kontorchef, som tog sig af
alt det der pa fuld tid. Vi er ikke blevet opnormeret efter, at vi
selv har overtaget arbejdet, og vi sidder her hele teamet og
bruger en halv dag om ugen pa dette arbejde. Prgv at teenke
pa, hvor meget det udger i procent af vores arbejdstid. Vi er
blevet reduceret, men skal producere det samme — eller me-
re”.

Forventningerne til, at teamet skulle bringe medarbejdernes forskellige
ressourcer i spil, var saledes ikke sa let at realisere i praksis, hvilket ma-
ske igen hang sammen med, at det ogsa var overladt til teamet selv at
danne sig et overblik over, hvem der havde hvilke kompetencer. Dette var
tidligere kontorchefens opgave, for som en teammedarbejder sagde:

”Jeg synes slet ikke, de udnytter de forskellige ressourcer,
som vi har i teamet.”

Citatet afspejler, at der fortsat var en forventning til, at det var ledelsen,
repraesenteret ved ’de”, der skulle have gje for de forskellige ressourcer
og bringe dem i anvendelse, og ikke teamet selv. Det var ogsa uvist, hvad
der egentlig blev ment med spidskompetencer. Nogle sagsbehandlere
havde specialiseret sig inden for bestemte typer af sager og afgarelser, og
her matte de forventes at have en spidskompetence, som bl.a. bestod i,
at de har oparbejdet en vis rutine og systematik i arbejdet med bestemte
sagstyper. Nogle af medarbejderne havde en utrolig hgj produktivitet i
forhold til gennemsnittet, malt pa antallet af afggrelser. Ledelsen havde
naturligvis stor interesse i at finde ud af, hvad der var arsagen til dette,
og om det var muligt gennem vidensdeling at overfgre denne viden til an-
dre. Det er veerd at veere opmaerksom pa, at vi alene har fulgt ét enkelt
team. Sa vidt vi er informeret, har de gvrige team ikke haft neevneveerdi-
ge problemer og vanskeligheder med at indfgre en arbejdsdeling, hvor de
udnyttede hinandens saerlige kompetencer. De har heller ikke oplevet, at
de gvrige driftsopgaver og planlsegningsopgaver har givet problemer.
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Vi ved fra andre undersggelser® om selvstyrende grupper, at de vanske-
ligheder, som det undersggte team har haft, ikke er ualmindelige. | litte-
raturen laegges der isaer veegt pa to forhold. Det ene er uklarhed om-
kring ansvarsfordelingen, hvilket afspejler sig i, at det ikke er ualmin-
deligt at grupperne a&endrer navn fra selvstyrende grupper til medsty-
rende grupper som et led i erkendelsen og lgsningen af problemerne
med uklarhed i ansvarsfordelingen. Det andet er, at mange virksom-
heder laegger stor veegt pa kontrol- og evalueringssystemer i forbindel-
se med overgangen til en teamstruktur, hvilket ofte begraenser og
haemmer teamet i at leve op til de gnskede malseetninger om eksem-
pelvis vidensdeling, som ikke umiddelbart kan males. Pa den made
kommer virksomhedernes made at indfare en teamstruktur i praksis i
modseaetning til de anbefalinger, der gives i teorien, hvor der laegges
vaegt pa en organisk ledelsesstil med lille veegt pa kontrolelementerne.

Teamekspert og teamkoordinator

Som et led i teamstrukturen blev der i hvert team udnaevnt en teameks-
pert og en teamkoordinator, som skulle varetage nogle forskellige roller

og funktioner. Selvom der var en del ekstra arbejde forbundet med disse
opgaver, betgd det ikke, at de skulle levere en mindre maengde afggrel-

ser. Det betgd, at det i virkeligheden var et ekstra arbejde, som den pa-
geeldende medarbejder patog sig. Det er muligvis en af arsagerne til, at

rollerne skulle ga pa skift mellem teamdeltagerne.

Med udnaevnelsen til teamekspert fulgte en miniuddannelse i form af et
kursus pa halvanden dag. Det var kun i begreenset omfang, at de forskel-
lige team trak pa hinandens erfaringer, f.eks. ved at teameksperter fra
andre team gik ind og videreformidlede gode og darlige erfaringer. Det
var ogsa meget forskelligt, hvor meget de enkelte team trak pa deres
teamekspert.

Det er meget veesentligt hele tiden at holde fast i, at langt hovedparten af medarbejderne i
teamet ikke gnsker at vende tilbage til den tidligere arbejdsform. Fordelene ved teamet er
klart at foretreekke. Det aendrer dog ikke ved, at der er en del, som opleves ikke at fungere
tilfredsstillende.

Personlige dilemmaer

Det undersggte team var som sagt gode til at hjeelpe hinanden med den
daglige sparring pa arbejdsopgaver, men det fungerede ikke lige godt for
alle. Der var etableret en feaelles konsensus omkring at hjeelpe hinanden,
hvilket betgd, at det ikke var legitimt at sige, at man havde travlt og ikke

3. Se f.eks. Hans Hvenegaard 2000; Ansvar og udvikling gennem selvstyrende grupper. Hvor-
for lykkes det ikke — og hvad kan vi lzere af det? Forsgg i Den Sociale Ankestyrelse, CASA,
Kgbenhavn; Hans Hvenegaard, Helge Jessen & Peter Hasle 2003: Gruppeorganiseret arbejde.
P& vej mod bedre arbejdsmilje og konkurrenceevne? Frydenlund, Kgbenhavn eller filmen
"Midt i en forandringstid” af Niels Frandsen fra 1997.
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ville forstyrres. Nogle syntes, at det var rart at blive afbrudt og fa en fag-
lig snak og satte tillige pris pa den abenhed, der var i teamet. Andre ople-
vede, at de blev sat i et personligt dilemma mellem at koncentrere sig om
eget arbejde og samtidig veere dbne og give sig tid til at hjaelpe. Det var
ofte de samme medarbejdere, som fik mange henvendelser og dermed
blev forstyrret i deres arbejde, mens andre kun oplevede det en gang
imellem. Det gav en skaevhed, som blev forstaerket af, at incitaments-
strukturen alene stgttede op omkring den enkelte teammedarbejders pro-
duktivitet, men ikke p& hvor ofte de hjalp andre.

For nogle betgd det, at de valgte at treekke sig tilbage til deres hjemme-
arbejdsplads som en personlig made at lgse dilemmaet pa. Her kunne de i
hgjere grad sidde i fred og ro, iseer med de sager, som kraevede ekstra
grundighed og koncentration.

Hjemmearbejdspladserne oplevedes klart som et gode af de medarbejde-
re, som deltog i interviewene. Det gav mulighed for fleksibilitet, for ro og
fordybelse og for variation. Den almindelige daglige sagsbehandling forud-
satte saedvanligvis ikke kollegial sparring, og opkoblingen til de centrale
databaser sikrede, at medarbejderne havde adgang til alle relevante in-
formationer og data til at kunne foretage deres arbejde. Rent teknisk var
der ingen forskel pa at sidde hjemme og arbejde ved skeermen eller sidde
pa sit kontor ved skaermen. Forskellen 14 i de sociale relationer, som ud-
spillede sig pa arbejdspladsen, mellem kollegerne og i forhold til lederne.
Der var saledes ikke noget i arbejdet med den konkrete sagsbehandling
som sadan, der forudsatte en vidensdeling kollegerne imellem, ikke ud-
over det at hjeelpe hinanden i det daglige arbejde.

Vidensdeling via Best Practice

Der kan hentes megen hjeelp til den daglige sagsbehandling ved at treekke
pa Best Practice, som hele tiden udvides og udvikles i en selvsteendig af-
deling, adskilt fra de daglige sagsbehandlere. Pa den made kan Best Prac-
tice betragtes som et elektronisk vidensdelingssystem, som hele tiden ud-
vikles i takt med sagsbehandlernes gnsker og arbejdet med at standardi-
sere og effektivisere sagsbehandlingen.

Da denne afdeling blev etableret som led i den organisatoriske aendring til
teamstrukturen, var idéen, at afdelingen skulle sta for den faglige juridi-
ske udvikling af sagsbehandlingen, hvilket de ogsa har gjort. Dette seerli-
ge center stemmer godt overens med, at Styrelsen pa davaerende tids-
punkt var karakteriseret ved at veere en korttidsarbejdsplads, primeert for
nyuddannede jurister. Det er, som beskrevet, anderledes nu, hvor medar-
bejderne er erfarne medarbejdere, der har et gnske om stgrre faglige ud-
fordringer, end hvad der umiddelbart er mulighed for i den nye struktur.

Pa de to halvdagsseminarer, som vi holdt, blev der begge gange fra flere
af medarbejderne i teamet fremfgrt et gnske om et teettere samarbejde
med den afdeling, der star for udviklingen af sagsbehandlingen og en mu-
lighed for, at sagsbehandlerne kunne deltage i det egentlige udviklingsar-
bejde eller deltage i vidensdelingen med medarbejderne her. | forbindelse
med forberedelsesarbejdet til en sendring af arbejdsgrundlaget, som fglge
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af en loveendring, havde mange af medarbejderne deltaget i arbejdsgrup-
per. Det blev fremheevet flere gange, at det var en aktivitet, som mange
havde sat stor pris pd. Den seneste omstrukturering af Styrelsen tyder
dog ikke pa, at disse gnsker til vidensdeling vil f& seerlig gunstige vilkar
fremover. Planen er, at de, der arbejder med at udvikle sagsbehandlin-
gen, skal samles i en fysisk feelles enhed pa en hgjere etage i modsaetning
til tidligere, hvor det I& med spredte kontorer mellem de enkelte team.
Problemet ved denne andring er, at der dermed i dobbelt forstand bliver
skabt en afstand mellem den faglige udvikling af sagsbehandlingen og
sagsbehandlernes arbejde i de enkelte team.

Dette vil set fra sagsbehandlernes side begreense mulighederne for at
etablere et konstruktivt leeringsmiljg. Efter vor vurdering vil det ogsa be-
greense den organisatoriske laering, idet de daglige erfaringer med sags-
behandlingen og kontakten til borgere og interessenter hermed ikke far de
bedste muligheder for at blive bragt konstruktivt ind i udviklingsarbejdet.

Nye kompetencekrav — nye krav til leeringsmiljgerne

Kombinationen af elektroniske sagsbehandling med indfgrelsen af team-
strukturen er et eksempel pa, hvordan de tekniske og organisatoriske sy-
stemer er smeltet sammen og blevet veevet ind i hinanden.

Alt materiale til sagsbehandlingen foreligger nu elektronisk. Det betyder,
at det materiale, som tilsendes Styrelsen i ikke elektronisk form, scannes
ind, sa det kan laegges elektronisk ind pa sagen. Forud for denne proces
havde Styrelsen veeret igennem en omfattende digitaliseringsproces og
deltager i dag i Den digitale Task-Force i Finansministeriet med et projekt,
som har til formal at lette administrationen af sagsbehandlingen yderlige-
re. Malet er at digitalisere samspillet mellem de mange parter, som er in-
volveret i behandlingen af sagerne yderlige, savel internt som eksternt.
Isaer er det samspillet med kommunerne, der er i fokus, s& borgerne kun
skal aflevere deres oplysninger én gang. For Styrelsen har digitaliseringen
betydet, at en lang reekke dokumenter og informationer, som tidligere
matte rekvireres pa papir, nu foreligger i elektronisk form og derfor kan
indhentes uden (betydelige) ventetider. Det har betydet en stor forandring
i den made sagsbehandlingsarbejdet foregar pa, ikke mindst har det redu-
ceret ventetiden pa en raekke informationer.

Det, at sagerne ligger i elektronisk form, ggr det muligt at tilrettelsegge
arbejdet pa en anden og mere systematisk made og der kan dermed
komme et flow i produktionsgangen. | stedet for at den enkelte sagsbe-
handler arbejder med den samme sag fra start til slut, kan flere sagsbe-
handlere arbejde p& den samme sag, ligesom det er muligt at foretage
afgaerelser pa mange parallelle sager og derved effektivisere processen.
Det var ogsa muligt tidligere, i teorien, men det ville kraeve at sagerne, i
form at papirbunker, skulle baeres rundt mellem sagsbehandlerne eller
fysisk findes frem af bunkerne, hvilket ville have veeret sserdeles vanske-
ligt og uoverskueligt i praksis i betragtning af den omfattende sagsmeeng-
de.

Med overgangen til den nye struktur havde cheferne ogsa faet nye opga-
ver og roller. Nogle blev overflyttet til funktioner som fagspecialister,
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mens andre blev tildelt personaleansvaret for en stor gruppe medarbejde-
re, funktioner, som tidligere begge la i lederfunktionen. Denne aendring
har betydet, at lederne er kommet leengere veek fra medarbejdernes dag-
lige arbejde i fysisk forstand. | stedet er ledelsesinformationssystemerne
kommet teet pa medarbejdernes arbejde. Ved hjeelp af ledelsesinformati-
onssystemerne kan lederne pa afstand falge med i arbejdet via en reekke
statistiske data og informationer, idet systemerne har overtaget store dele
af den kontrol og styringsfunktion, som kontorcheferne tidligere varetog.
Herved er det muligt lgbende at holde sig informeret om sagsbehand-
lingstiderne, og hvor der evt. er ved at opsta vanskeligheder. Det er tillige
muligt at holde sig informeret om det enkelte teams produktivitet i forhold
til de andre team, ligesom det er muligt at informere sig om de enkelte
medarbejderes arbejdsindsats, savel hvad angar sagsmangde som kvali-
tet. P4 den made er der mulighed for, at lederne kan gribe ind i forhold til
enkelte sagstyper, hvis der opstar vanskeligheder men ogsa gribe ind i
forhold til de enkelte team og medarbejdere, hvis de tolker, at det er ngd-
vendigt at gribe ind. Det forudseetter naturligvis, at lederne har et grun-
digt kendskab til det grundlag, de mange data og informationer bygger pa
og som kan hentes ud af informationssystemerne, ligesom det forudsaet-
ter en viden om, hvordan de kan tolkes.

Ledelsesopgaver er en del af teamets opgaver

Med teamstrukturen har det enkelte team faet til opgave selv at tilrette-
leegge, planleegge og prioritere sagsbehandlingen inden for rammerne af
en fastlagt besvarelsestid og kvalitet i afggrelserne. Det har betydet, at en
del af den ledelsesopgave, som kontorcheferne tidligere varetog, nu skal
varetages af det enkelte team. Det har skabt en reekke vanskeligheder og
frustrationer i teamet, iseer i de situationer, hvor teamet ikke har opfyldt
de produktivitetskrav, som er nedfeeldet i teamkontrakten. | de tilfeelde,
hvor teamet ikke opfylder produktivitetsnormen, anfgres det med rgde tal,
mens grgnne tal indikerer, at de ligger over normen. Teamet havde bedt
om at fa opgivet et mal for en dagsproduktion, som opfyldte normen. Pa
undersggelsestidspunktet var den fastlagt til ca. fire sager pr. teammed-
arbejder pr. dag. En af teamdeltagerne beskrev overgangen til teamstruk-
turen saledes:

"Vi er meget overladt til os selv i teamet, og vi har brugt me-
gen tid pa at fa det til at fungere.”

Det viste, at medarbejderne var overraskede over, at sa store dele af ar-
bejdstilrettelaeggelsen helt var overladt til dem selv. De var tillige overra-
skede over, at det var sa tidskreevende. Mange opfattede den form for
opgaver som en ledelsesopgave, som de som medarbejdere ikke var kva-
lificerede til at varetage uden nogen form for instruktion eller opleering.
De havde ikke leert at arbejde i et team, og de fleste af dem kendte ikke
denne arbejdsform fra deres studie eller tidligere arbejdspladser. Flere
efterspurgte derfor en mere tydelig ledelse og en afklaring af, hvad der
var teamets ansvar, og hvad der var ledelsens ansvar, og efterlyste ogsa
en tidsmaessig kompensation for det ledelsesarbejde, som de varetog.
Teamet var helt opmaerksomme pa, at de ikke var alene om at skulle fin-
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de nye roller i den nye struktur, idet lederne ogsa skulle finde deres nye
rolle, hvilket heller ikke var let eller givet pa forhand. En teammedarbej-
der beskrev det pa denne made:

”Lederne skal veere mere tydelige, og det at indfgre team be-
tyder ikke, at der ikke er brug for ledelse. Det betyder, at der
er brug for en anden form for ledelse, og det er ikke nemt at
veere leder, for de har jo heller ikke lzert de nye roller”

Hermed var det ikke ngdvendigvis sagt, at det igen skulle veere ledelsen,

der tog sig af den daglige arbejdstilrettelaeggelse og drift, men der mang-
lede nogle klare retningslinier for, hvem der var ansvarlige for hvad i den
nye teamstruktur, for som en teammedarbejder formulerede det:

”Jeg synes, at man i teamet og blandt lederne skal arbejde
med, hvem der bestemmer hvad, for det bliver lgbende lavet
om. F.eks. har vi lige brugt lang tid pa at udarbejde en ny ar-
bejdsplan for teamet, og et par maneder efter fik vi at vide af
lederne, at det ikke gik godt nok, og at der skal laves en ny
struktur for vores arbejde. Det skaber en masse usikkerhed,
for hvad kan et team selv bestemme, og hvad skal lederen
bestemme. Det bruger vi alt for meget krudt pa”

I lighed med mange andre arbejdspladser, som har indfgrt selvstyrende
team, bliver det af ledelsen, som indfgrer de nye arbejdsformer, betragtet
som en selvfglge, at medarbejderne i teamstrukturen kan lgse de nye ar-
bejdsopgaver og tage det ansvar, som den daglige leder tidligere varetog.
For medarbejderne er det nye arbejdsopgaver og et andet ansvar, som de
skal leere at varetage. Og de skal varetage det sidelgbende med det gvri-
ge daglige arbejde. Medarbejderne forventede derfor ogsa, at det ville
udlgse en eller anden form for belgnning, hvilket fremgik af det fglgende
citat fra en teammedarbejder:

.....det belgnnes ikke — hverken som en mundtlig anerkendelse
eller lsnmaessigt. Man far kun at vide, nar man ikke laver
nok”.

Et er belgnning, noget andet er anerkendelse for sit arbejde. Tidligere var
det kontorchefens opgave at tildele anerkendelse, men i teamstrukturen
var det uklart, hvem der skulle anerkende hvem. Det betgd, at det i prak-
sis ofte var overladt til ledelsesinformationssystemerne at reagere, og de
var primeert indrettet pa at reagere, nar der ikke blev produceret tilstreek-
keligt. Det kunne muligvis eendres.

Selvom det har giver anledning til en del frustrationer at fa teamet til at fungere, er det kun
de feerreste, der kunne teenke sig at vende tilbage til den tidligere arbejdsform, bl.a. fordi
teamstrukturen bringer noget andet med sig, for som en af teammedarbejderne udtrykker
det:

"Det er pa sin vis positivt at denne arbejdsform i team ger, at man kommer til at
kende hinanden rimelig godt personligt pa en anden made end i et mere formelt
arbejdsmiljg, og det kan jeg enormt godt lide”.
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Indfgrelsen af teamstrukturen stiller helt nye krav til medarbejdernes
kompetencer, idet de nu ikke leengere kun skal veere dygtige til at bestri-
de de krav, der ligger til at udfgre god juridisk sagsbehandling i forhold til
de udstukne rammer, men ogsa til at indga i et arbejdsfeellesskab i form
af et team. Det at arbejde i team forudseetter en reekke nye kompetencer
i form af at skulle samarbejde, kommunikere og treeffe beslutninger sam-
men med andre, som de feerreste har laert. Det forudseetter ogsa at vare-
tage dele af det tidligere ledelsesarbejde og ansvar, som bestar i daglig
arbejdsplanleegning, strategisk fremadrettet planlaegning for slet ikke at
tale om personaleplanleegning. Ogsa dette forudsaetter kompetencer, som
er nye og ukendte for de fleste medarbejdere og skal leeres.

Den daglige arbejdsplanleegning er ikke kun planleegning af sagsafggrel-
serne, men til dels ogsa personaleledelse, og denne del kan veere meget
vanskelig at handtere pa kollegial basis, nar man samtidig skal tage hen-
syn til den personlige fleksibilitet, som ligger i Styrelsens personalepolitik.
Afvejningen af de individuelle hensyn i forhold til det kollektive ansvar er
en meget vanskelig proces.

Der er derfor efter vor vurdering god brug for at iveerkseette en reekke
initiativer til at fremme et konstruktivt leeringsmiljg i arbejdet, der sgger
at tage hgjde for de vanskeligheder, der er med at omorganisere arbejdet
fra individuel sagsbehandling til team.

Det er efter vor vurdering meget veesentligt, at der ligger en klar aftale
om, hvad der er ledelsens ansvar og opgaver, og hvad der er teamets an-
svar, og at savel ledere som medarbejdere gennemgar en treening og lee-
reproces i forhold til, hvordan man kan arbejde i et team, hvordan man
kan treeffe beslutninger, og hvordan man handterer de konflikter, som
meget let opstar. Heri indgar ogsa viden om arbejdstilretteleeggelse, plan-
leegning i forhold til tidsfrister, at kunne overskue store sagsmeengder og
skabe overblik over og prioritere, hvad der er vigtigt. For at kunne ggre
dette kompetent forudseetter det viden og indsigt i en reekke informatio-
ner, som ikke er umiddelbart tilgeengelige for teamet samt mulighed for at
indgd i beslutningsprocesser, som har indvirkning pa teamets arbejde.

Efter vor vurdering er de teambuildingsaktiviteter, som vi har faet kend-

skab til, samt det halvandens dags kursus til teameksperten langt fra til-
straekkeligt til dette formal. Der skal mere til, og her er det efter vor vur-
dering tillige vaesentligt, at der ikke laegges veegt pa abstrakte teambuil-
dingsaktiviteter, men at der i stedet arbejdes konkret ud fra de arbejds-

opgaver, der skal lgses i organisationen og de kompetencer, som er ngd-
vendige at udvikle for at kunne magte opgaverne.

I det fglgende ser vi naermere pa, hvad det betyder for arbejdet og for
leeringsmulighederne i arbejdet, at arbejdet bliver stadig mere elektronisk
formidlet.
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Ledelsesinformationssystemer som planlaegnings-
veerktgj for teamet

Det har i en arraekke veeret et krav til Styrelsen, at sagsbehandlingstiden
skal nedbringes yderligere. Dette krav er blevet skeerpet med den nye
arbejdsskadereform, som tradte i kraft i 2004. Bl.a. som felge af indfgrel-
sen af den elektroniske sagsbehandling i kombination med teamstrukturen
er der sket en veaesentlig produktivitetsstigning. Dette kombineret med de
mange erfarne sagsbehandlere, som Styrelsen pt. har ansat, har vaeret
medvirkende til det gode resultat.

Styrelsen har i lighed med andre statslige arbejdspladser en resultatkon-
trakt, som forpligter Styrelsen til at producere en fastlagt sagsmaengde pa
arsbasis. Som fglge heraf havde de enkelte team en kontrakt med den
overordnede ledelse, om hvor mange afggrelser, der skulle produceres
inden for en given tidsramme og med en fastlagt kvalitet i afggrelserne.
For at lette overblikket over de mange sager var det opgjort i pr. maned,
pr. uge og pa teamets foranledning ogsa pr. dag pr. person.

Den elektroniske sagsbehandling har givet helt andre muligheder for lg-
bende at fglge med i, hvordan det gar med overholdelsen af kravene.
Dvs., hvor mange afggrelser der produceres pr. dag, pr. uge, pr. maned
osv., opgjort for hele Styrelsen, for regionerne, for de forskellige team og
for hver enkelt sagsbehandler. Desuden er det muligt hele tiden at fglge,
hvor langt de enkelte sager er i processen, om de enkelte team overhol-
der tidsfristerne eller er pa vej til at overskride dem. Pa den made er der
helt andre muligheder for at styre og planleegge produktionsgangen end
tidligere, idet det i princippet er muligt at male pa alle gnskede informati-
oner.

Det er en seerskilt afdeling, Statistik- og analysesekretariatet, som star for
indsamlingen og bearbejdningen af de mange informationer og data til
ledelsesinformationssystemet, og der sker hele tiden en aendring i, hvilke
informationer det er vaesentligt at indhente, hvordan de skal kombineres,
og hvordan de skal udmeldes. | samarbejde med den afdeling, der star for
at udvikle sagsbehandlingen, foretages Igbende en kvalitetskontrol af af-
garelserne.

For teamet er disse informationer vigtige redskaber at benytte sig af i den
daglige arbejdsplanlaegning og tilrettelseggelse, men det forudseetter en
viden og et kendskab til, hvilke informationer og data der foreligger elek-
tronisk, hvordan de kan bruge disse informationer, og hvilke yderligere
informationer det kan veaere en hjeelp at bede om.

Langt fra alle i teamet var i stand til eller kunne se vigtigheden af at seette
sig ind i dette, og det var tilsyneladende i vid udstraekning overladt til den
enkelte, eller til de medarbejdere som havde interesse og flair for det, at
seette sig ind i disse ledelsesinformationssystemer. En af teammedarbej-
derne formulerede det pa denne made:

”...det er jo tal og statistik, og der er rigtig mange tal og man-
ge statistikker herinde, utrolig mange. Jeg kan ikke finde ud af
halvdelen...”

Eller som en anden formulerede det:
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”Statistikkerne siger, at vi nedbringer sagsbehandlingstiden,
men det foler vi ikke selv.”

Bearbejdninger af nogle af de mange malinger blev lgbende meldt ud i
organisationen til de forskellige team og til lederne. Udmeldingerne blev
ofte udarbejdet ud fra en gennemsnitsberegning. P4 den made blev det
muligt for de enkelte team og for lederne at male deres placering i forhold
til de andre. Med en gennemsnitsopggrelse vil nogle altid ligge under og
andre over gennemsnittet, men sa vidt vi kunne fornemme ud fra vore
interview, var der meget stor opmaerksomhed pd, hvordan man var place-
ret i forhold til hinanden og mindre pa hvor gennemsnittet 14. Det er en
velkendt psykologisk mekanisme, der her treeder i kraft, som er med til at
fremme en konkurrence mellem teamene om at veere de bedste. Men den
er ikke ngdvendigvis hensigtsmaessig.

En af lederne formuler mekanismen pa fglgende made:

"Man kan sige, at hvis de alle prgver at ligge i den bedste
halvdel, og virkelig bestreeber sig, sa kan det ga godt....... De
har simpelthen ikke fundet ud af, at nar man har en hel raekke
af team, sa ma halvdelen ligge i den darligste halvdel. Det kan
ikke veere anderledes. Det er ikke gaet op for dem endnu...”

Efter vor vurdering vil det veaere vigtigt for et konstruktivt lseringsmiljg, at
medarbejderne i teamet far en viden og indsigt i, hvilke malinger, styrin-
ger og kontrolfunktioner, der anvendes og tillige indgar i nogle diskussio-
ner og beslutningsprocesser med de ansvarlige afdelinger, der varetager
disse funktioner, dvs. afdelingen, der star for udviklingen af sagsbehand-
lingen, Statistik- og analyseafdelingen og Kommunikations- og IT-
afdelingen, om hvilke malinger der er hensigtsmaessige i forhold til at sik-
re en optimal sagsbehandling.

Feelles fordeling og individuelle preestationer

Det fremgar af interviewene med medarbejderne i teamet, at de har me-
get vanskeligt ved at forstd, at der ikke kun foretages malinger af teamets
produktivitet, som er en af de parametre, som indgar i teamets kontrakt,
men at der ogsa males pa de enkeltes medarbejderes produktivitet. Tea-
met er i feellesskab ansvarlig for at fordele sagerne imellem sig, og allige-
vel er der samtidig fokus pa de individuelle preestationer. Det haanger
sammen med, at de individuelle malinger indgar i de individuelle medar-
bejderudviklingssamtaler, som igen har betydning for de individuelle Ign-
tilleeg. For medarbejderne opleves det som modstridende, at de som team
er bundet af en kontrakt, som de alle er forpligtet pa og samtidig bliver
malt individuelt, iszer fordi der alene males pa antallet af afgarelser, uden
skelen til om de er ”lette” eller mere tidskreevende. Som en teammedar-
bejder formulerer det:

"Det er rimelig nyt, at vi bliver malt, og vi har efterspurgt det i
teamet, fordi man som medarbejder gerne vil vide, om ens
chef er tilfreds, og hvad han gerne vil have. Sa fik vi en ud-
melding pa, at det var 4 afggrelser om dagen pr. person. Det
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er bade lette og sveere afggrelser, og sa er der selvfglgelig fa-
ren for, at man kun laver de lette, nar man er i et team.”

Af det sidste citat fremgar det, at det var teamet selv, der efterspurgte
nogle konkrete udmeldinger pa, hvornar arbejdet var godt nok og altsa
levede op til kravene, fordi det muligvis ikke fremgik tilstraekkelig tydeligt
af kontrakten

Citatet viser tillige de menneskelige mekanismer, som meget nemt treeder
i kraft, nar den enkelte stilles over for en kollektiv feelles ansvarlighed,
som i dette tilfeelde bliver diffus, bl.a. fordi der ikke skelnes mellem hurti-
ge og tidskreevende afggrelser. Det bliver derfor overladt til den enkelte
selv naesten dagligt at foretage en afvejning af et kollektivt ansvar over
for teamet i forhold til et individuelt ansvar om fire afggrelser om dagen,
som den enkelte i sidste ende selv skal sta til regnskab for.

Nogle af de erfarne sagsbehandlere har prioriteret at arbejde med at fa
bunkerne med aldre og sveere sager ryddet af vejen, dels fordi de finder
faglige udfordringer i disse sager, men ogsa fordi de finder det mest hen-
sigtsmeessigt i forhold til teamet. Det skaber derfor frustration, nar ledel-
sen melder ud, f.eks. til MU-samtalen, at den individuelle produktion bli-
ver for lille uden at forholde sig til teamets samlede produktion. Frustrati-
oner hos de enkelte forplanter sig let til frustrationer i hele teamet.

Kvalitet til prisen

Der blev jeevnligt foretaget malinger af, om sagsbehandlingen levede op
til kvaliteten. Det foregik ved, at et antal sager blev trukket ud og malt i
forhold til en standardiseret spgrgeramme pa 30 malepunkter, som var
beskrevet i forhold til "Best Practice. Formalet med dette var isaer at fange
de fejl, som ofte gik igen og igen, hvilket blev formuleret af en af lederne
som:

”....det er de samme fejl alle laver, og det er de samme fejl,
man bliver ved med at lave. Det er ikke ud i de juridiske
spidsfindigheder, men det er malet at fange sadanne virkelige
bradfejl, der i virkeligheden er meget lette at rette, for nar
man farst har rettet én fejl, har man rettet den mange gan-
ge”.
Kvalitets- og produktivitetstjekket var en vaesentlig del af MU- samtalen,
og for nogle betgd det, at de oplevede, at det bragte fokus veek fra, at
samtalen ogsa skulle vaere en udviklingssamtale. Flere af teammedarbej-
derne havde sveert ved at veenne sig til og acceptere, at der kunne seettes
tal og mal pa sagsbehandlingen, idet det stred mod deres forstaelse af,
hvad der var i kvalitet i sagsbehandlingen. To teammedarbejdere fortalte
hver for sig om det pa falgende made:

"Det er sveert at sidde til en MU- samtale og fa at vide, at kva-
liteten af ens sagsbehandling er god, men at man producerer
for lidt. Det stgder, at det skal vaere sa produktionsorienteret
— og hvornar er det godt nok?”
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”Jeg laver konkret — forhabentlig god - sagsbehandling, hvor
god sagsbehandling er grundig sagsbehandling. Til min fgrste
MU-samtale fik jeg at vide, at kvaliteten af min sagsbehand-
ling var fantastisk god, men jeg havde slet ikke lavet nok. Det
stgdte mig helt klart, men sadan er det.”

Nogle af sagsbehandlerne havde derfor eendret opfattelse af sig selv. De
opfattede ikke leengere sig selv som hgjtkvalificerede juridiske sagsbe-
handlere, men i stedet som specialarbejdere, som en af teammedarbej-
derne udtrykte det:

"Jeg ser det sdledes — jeg er specialarbejder — DJJF s special-
arbejder — og det er en fabrik, jeg arbejder pa, og sa begyndte
jeg at fare statistik, og nu laver jeg det, jeg skal.”

At eendre opfattelse af sig selv og sit eget arbejde er ikke en enkel og
smertefri proces, og spgrgsmalet er da ogsa, om det er konstruktivt at
have et leeringsmiljg, hvor en del af de juridiske sagsbehandlere oplever,
at de skal afleere en reekke kompetencer om, hvad de opfatter som god
sagsbehandling for i stedet at tilegne sig nye kompetencer som hurtighed
og effektivitet, der opfylder nogle normer for god sagsbehandling, som de
ikke selv har haft indflydelse p& at definere. Set ud fra borgernes og et
samfundsgkonomisk perspektiv er der ingen tvivl om, at der her er en klar
interesse i, at der sker en hurtig, effektiv og kompetent sagsbehandling.
Det er ligeledes en kendsgerning, at sagsbehandlingstiden mange gange
har veeret for langsom. Det er derfor vigtigt at finde en balance i arbejdet,
sa der ikke opstar en modsaetning imellem, hvad der er hurtig sagsbe-
handling til tiden, og hvad der er god kompetent sagsbehandling.

Det er ligeledes vigtigt at afklare, hvilke kompetencer sagsbehandlingsar-
bejdet i Styrelsen i dag kraever, i og med at der med Best Practice er ind-
fort en lang reekke standarder for arbejdet. Endelig er det vigtigt at arbej-
de med opfattelsen af sit arbejde. Er der alene tale om en dekvalifisering
af den juridiske sagsbehandler, eller er der samtidig sket en rekvalifisering
pa nogle andre omrader? Det er maske ogsa et spgrgsmal om at aendre
opfattelse af, hvad det i dag vil sige at veere juridisk sagsbehandler.

Mission, vision og veerdier

Styrelsen har udarbejdet en mission, en vision og et veerdisaet for arbej-
det. Missionen er at vejlede borgerne og afggre sager, visionen er at ar-
bejde for mennesker, der er kommet til skade, inddrage borgerne i be-
handlingen af deres sager og skabe sammenhaeng i indsatsen overfor
borgerne. Veerdierne er dialog, professionalisme og samarbejde pa tveers.

Der har siden regeringsskiftet i 2001 veaeret stor politisk bevagenhed om-
kring Styrelsens arbejde, og med den nye Arbejdsskadereform er der en
klar udmelding om, at det er borgeren, som er i centrum. Mission, vision
og veerdier stemmer saledes godt overens med disse malseetninger, og
det var et gennemgdaende traek ved interviewene, at de ogsa stemte me-
get fint overens med de mal, som sagsbehandlerne i teamet selv satte for
deres arbejde. Det vanskelige var at fa missionen og visionen til at stem-
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me overens med den daglige arbejdspraksis. To af teammedarbejderne
formulerede det pa fglgende made:

”Vores mission er, at borgerne skal radgives, men vi bliver
samtidig malt pa, hvor lang tid vi bruger pa at radgive borger-
ne, og hvis vi bruger for lang tid giver det minuspoint...”

"Nogle gange gar jeg ind og tager f.eks. de 10 aldste sager,
og det har jeg det personligt godt med — og det harmonerer
med missionen — men det ggr det sveert at opfylde produkti-
onsnormen.”

I den periode, hvor vi har vores gang i Styrelsen, var man begyndt at om-
tale arbejdet i Styrelsen med fabriksmetaforer. PA mange mader var det
meget deekkende for de produktionskrav, der var, men illustrerede ogsa
flowet samt den styring og lgbende kontrol, der blevet muliggjort med den
elektroniske sagsbehandling. Hver leder havde sin egen metafor som ek-
sempelvis pglsefabrikken, smakagefabrikken eller bilfabrikken. Ideen med
at indfgre fabriksmetaforen skulle illustrere den opdeling af arbejdet i
mindre processer, som kendes fra industriarbejde, kombineret med, at
hver proces kraevede en seerlig kompetence, som den bedst egnede skulle
varetage. Det var saledes teenkt som en stotte til teamarbejdet. Men fa-
briksmetaforen stgdte klart en del af sagsbehandlerne. De oplevede det
dels nedveerdigende i forhold til deres egen oplevelse af deres arbejde
som juridisk sagsbehandler, men metaforen gjorde det ogsa vanskeligt
for dem at fa det til at harmonere med vaerdierne om borgeren i centrum,

”... jeg synes, det er et hablgst billede (fabrikken), det stem-
mer ikke overens med det billede, jeg vil have af det sted,
hvor jeg arbejder...”

Fra ledelsens side var fabriksmetaforen valgt som en stgtte til teamet i
forhold til at forsta arbejdet med sagsbehandlingen pa en anden méade,
men det blev af en del i det undersggte team ikke opfattet saledes. Vi ved
ikke, om andre i Styrelsen har reageret pa lignende vis. Der er under alle
omsteendigheder tale om, at de statslige myndigheder er inde i en proces,
hvor de aendrer selvopfattelse fra at vaere en myndighed ex cathedra, hvis
udmeldinger ikke var til diskussion i forhold til i dag at veere en serviceor-
ganisation med borgerne i centrum for sine ydelser.

I forhold til at etablere et konstruktivt leeringsmiljg er det vigtigt, at folk
kan se en sammenhang mellem det, de laver og missionen for arbejdet —
og det er vigtigt, at folk kan gennemskue, hvad det er, der ligger til grund
for det, de males pa. Det bedste ville vaere, at medarbejderne blev ind-
draget i diskussionerne herom og helst ogsa beslutningerne herom.
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Nye udfordringer til leeringsmiljget

Uddannelsesarbejdsplads og eller karrierearbejds-
plads?

Styrelsen har i en arraeekke veeret kendt som en uddannelsesarbejdsplads
eller en gennemgangsarbejdsplads primeaert for nyuddannede. | dag er det
en arbejdsplads for erfarne medarbejdere, idet besparelserne inden for
den offentlige sektor kombineret med ansaettelsesstop samt en stigning i
arbejdslgsheden for akademikere generelt gor det vanskeligt at komme
videre til andet arbejde — det geelder ogsa de medarbejdere, som er ansat
i rotationsstillinger. Arbejdspladsen kan derfor i dag med god ret siges at
have en betydelig "overskudskompetence” blandt medarbejderne, ligesom
den erfarne medarbejderstab stiller lederne over for andre udfordringer.
Det er bare spgrgsmalet, om ledelsen er tilstraekkelig opmaerksomme pa
denne forandring, for som en teammedarbejder udtrykte det:

"Jeg tror ikke ledelsen har opdaget — eller set pa, hvilke kon-
sekvenser det har faet for dem som ledere, at de har faet en
tungere eller en hgjere anciennitet i deres medarbejderstab.
Og det er klart, at nar man har veeret ansat i to ar, sa har
man nogle andre krav at stille til sin leder, end nar man har
veeret her fire ar, og det tror jeg ikke lederne har teenkt s&
meget over”.

Med andre krav menes der blandt andet starre faglige udfordringer i ar-
bejdet, som arbejdet ikke umiddelbart gav mulighed for at indfri. Nogle af
de erfarne sagsbehandlere har valgt at sla koldt vand i blodet og i stedet
leegge veegt pa de fordele, der ligger i arbejdet, og som den gode perso-
nalepolitik er med til at sikre, og sa se tiden an. En teammedarbejder
formulerede det pa denne made:

"Hvis man skal gere karriere,, sa skal man avancere inde i hu-
set. Eller ogsa skal man tage de fordele til sig, som jeg selv
har valgt med hjemmearbejdspladser. P4 min tidligere ar-
bejdsplads vidste jeg aldrig, hvornar jeg kunne ga hjem. Det
bestemmer jeg selv nu — jeg bestemmer ogsa selv mine frida-
ge i samarbejde med teamet. Det er nogle kvaliteter, som
stedet her har. Og s& skal man kunne lide den dynamik hele
tiden at prgve noget nyt. Men det er nok ikke stedet, hvis man
vil grave sig dybt ned i nogle juridiske problemstillinger og vil
lave den klassiske juridiske karriere, sa skal man bruge denne
arbejdsplads som et godt springbraet og sige at det er en god
grunduddannelse. Jeg leerer en masse elektronik (elektronisk
sagsbehandling, red.), og sa er det af sted. Det er det, langt
de fleste har gjort hidtil.”

Som det fremgar af interviewcitatet er Styrelsen en arbejdsplads, som
hele tiden er i beveegelse, og hvor der hele tiden stilles nye krav til med-
arbejderne. Spgrgsmalet er dog, om de udfordringer, der tilbydes, er dem
de erfarne sagsbehandlere efterspgrger, og om det var muligt i langt hg-
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jere grad at bringe "overskudskompetencen” i anvendelse, s& den i hgjere
grad bade tilgodeser medarbejdernes og Styrelsens interesser.

Digitaliseringens aendrede krav og muligheder

Der er meget stor politisk bevagenhed omkring Styrelsens arbejde. Ikke
alene skal sagsbehandlingstiden nedsaettes yderligere bl.a. gennem en
fortsat forenkling og standardisering af sagsgangene. Med den nye reform
er der tillige klare udmeldinger om, at samarbejdet mellem de involverede
institutioner skal udbygges veesentligt, og der skal leegges vaegt pa en
forebyggende indsats. Det stiller en reekke nye kompetencekrav til med-
arbejderne og til leeringsmiljgerne pa arbejdspladsen at gennemfgre disse
aendringer.

I Styrelsen, i ministeriet og i staten i det hele taget arbejdes der intenst
med at digitalisere savel den interne som den eksterne kommunikation
yderligere med det formal at lette sagsbehandlingen, ensliggere den samt
gare den hurtigere. Sidelgbende hermed er der et krav om, at svarene til
borgerne skal veere mere brugervenlige, hvilket bl.a. vil sige lsesevenlige
og personlige. Det betyder, at det er vigtigt, at alle afggrelser udformes
pa en sadan made, at det pa den ene side er klart, at der ikke ggres for-
skel pa folk, men at den enkelte pa den anden side far en personlig og
kompetent behandling af sin sag. Udmeldingen fra ledelsen, der star for
udviklingen af systemerne, er, at det er det faglige teenkearbejde, som
fortsat bliver tilbage at udfgre, da det ikke er et ekspertsystem, de arbej-
der pa at udvikle. Systemet udvikles primaert med henblik pa at standar-
disere og effektivisere sa mange af rutinerne som muligt. Det betyder, at
den enkelte sagsbehandler selv ma taenke igennem, hvad der er det rigti-
ge at ggre i forhold til de enkelte afggrelser ud fra de anbefalinger og ek-
sempler, som hele tiden udvikles og leegges ind i systemet og ud fra sin
egen "fornemmelse for sager”, som det udtrykkes. Spgrgsmalet er, om
det er tilstreekkelige udfordringer for de erfarne sagsbehandlere.

Fremtidsperspektiver

Med indfgrelsen af den digitale signatur kan sagsbehandlerne spare endnu
en arbejdsgang og samtidig sende afggrelsen videre til automatisk kuver-
tering og forsendelse, hvilket fremskynder sagsgangen. Der er tillige store
forventninger til, hvad den nylige indfgrelse af den elektroniske anmeldel-
sesblanket vil komme til at betyde. Det vil spare en eller flere sagsgange,
at anmelderne selv udfylder skemaet elektronisk og samtidig tilvejebrin-
ger en raekke veaesentlige oplysninger til sagen som sagsbehandlerne tidli-
gere matte indhente, nar de havde modtaget anmeldelsen.

Den elektroniske anmeldelsesblanket er et godt eksempel pa den udvik-
ling, som er i gang, hvor borgerne i hgjere grad benytter sig af mulighe-
derne for elektronisk selvbetjening. Denne udvikling vil betyde et skift i
den made, som ogsa Styrelsen kommer til at arbejde pa fremover. | dag
er det stadig Styrelsen, der har bolden og definerer de forskellige trin i
arbejdsprocessen, men borgerne bliver stadig mere kvalificerede og be-
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nytter sig af mulighederne for at stille krav og spgrgsmal. Ledelsen for-
venter, at det i hgjere grad bliver borgerne, vel at meerke de steerke bor-
gere eller deres allierede, der kommer til at virke styrende ind pa forlgbet.
Det kraever nogle andre kompetencer af medarbejderne end i dag.

Alt dette er en del af baggrunden for, at Styrelsen i sin vision om at ser-
vicere borgerne arbejder med at udvide kontakten til alle relevante sam-
arbejdspartnere, sa de ved at holde en god kontakt med gensidig informa-
tion og kommunikation kan sikre sig, at arbejdet kommer til at glide hur-
tigere og lettere. Der afholdes allerede i dag mgder mellem sagsbehand-
lerne og fagforeninger, forsikringsselskaber, patientforeninger og andre
parter, og det er meningen, at denne aktivitet skal styrkes. Det kalder pa
en reekke andre kompetencer end de, der tidligere har hgrt til sagsbe-
handlerjobbet og kan pa den made veere med til at give nogle udviklings-
muligheder i en organisation, som tidligere har betragtet sig som en ud-
dannelsesarbejdsplads og en gennemgangslejr.

At kunne planleegge og gennemfgre de omtalte mgder og svare kvalifice-
ret pa allehande spgrgsmal forudseetter dels en faglig viden om sagsbe-
handling dels gode kommunikations- og formidlingsegenskaber. Det er
vaesentligt, at samarbejdspartnerne oplever, at de bliver faglig kompetent
og godt behandlet og forstaet samt far den bedste sagsbehandling og et
svar, der kan forstas.

Det er et dbent spgrgsmal, hvem der skal varetage dette arbejde i Styrel-
sen, om det er noget sagsbehandlerne selv kan melde sig til efter lyst og
interesse, om der skal veere en seerlig gruppe, der tager sig af disse opga-
ver, og om det forventes, at alle har de ngdvendige kompetencer til at
kunne udfgre disse nye opgaver. De nye efterspurgte kompetencer som
overblik, abstraktionsevne, evne til at seette sig ind i nye ting, kommuni-
kation, formidling og samarbejde med rod i et fagligt felt er kompetencer,
som medarbejderne ikke ngdvendigvis kan forventes at have i forvejen.
Dertil kommer, at det i den fremtidige kommunikation med advokater,
fagforeninger, leeger, kommunale sagsbehandlere osv. kan veere ngdven-
digt at have en vis pondus for mindst at kunne signalere ”pa niveau”. Da
mange af samarbejdspartnerne har en akademisk baggrund, er det sand-
synligvis fgrst og fremmest en jobfunktion for akademikerne i Styrelsen,
for som en af teammedarbejderne formulerer det:

”Jeg tillader mig naturligvis at mgde lsegen (eller hvem det nu
er) pa lige fod.”

Dette at mgde andre (eksperter) pa lige fod haenger sammen med den
selvopfattelse, som en akademisk uddannelse giver, som ofte ogsa har at
gere med en anden faglig og personlig ballast, som en akademiker udru-
stes med via sin uddannelse, og som bl.a. ogsa handler om en anden form
for selvtillid. Det blev allerede naevnt i et tidligere interviewcitat og gengi-
ves her igen:

”.....Nu er det klart, at juristerne har en eller anden form for
metode som ggr, at det er nemmere for dem plus en anden
selvtillid (vor fremheevelse), som ggr, at man klar pa, og
man tror pa, at man nok skal ramme et eller andet rigtigt.......
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Her kan HK” erne maéaske lettere komme til kort, med mindre de erhverver
sig en ny uddannelse, der reelt kan ligestilles med AC™ ernes. Det vil dog
helt afheenge af, hvordan Styrelsen fremover veelger at arbejde med lee-
ringsmiljgerne pa arbejdspladsen.
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Sammenfatning og konklusion

Det er en af undersggelsens konklusioner, at medarbejdernes kompeten-
cer ville kunne anvendes mere konstruktivt, end de bliver i dag, hvis der
kom starre fokus pa leeringsmulighederne i arbejdet. Dette forudseetter
dog dels en anden made at organisere arbejdet pa end den nuveerende
dels et starre fokus pa, hvilke kompetencer der er brug for at udvikle i
Styrelsen fremover.

Det er et abent spagrgsmal til diskussion, hvordan Styrelsen kan etablere
nogle leeringsmiljger, som er med til at sikre, at medarbejderne far mulig-
hed for i fgrste omgang at tage stilling til og diskutere og i anden omgang
at tilegne sig nogle af de kompetencer, som vi i denne undersggelse har
foresldet kunne gavne savel Styrelsens virke samt udvikle medarbejderne.

De nye opgaver og kompetencer, som vi har peget pa, er:

e At teammedarbejderne far indsigt i de tekniske og organisatoriske
systemer, sa de kan indgda i en kvalificeret diskussion, omkring hvil-
ke maleparametre der er relevante med henblik pa forskellige mal.
Dette forudseetter en viden om systemerne, deres opbygning, og
hvad de kan bruges til.

¢ At teammedarbejderne inddrages i udformningen af visionen, mis-
sionen og vaerdierne for Styrelsen, s& det harmonerer med den fak-
tiske sagsbehandling og radgivning, som det er muligt at udfere.
Her har medarbejderne den forngdne praktiske erfaring.

o At teammedarbejderne inddrages i det faglige udviklingsarbejde,
som foregar mellem afdelingen, der star for udviklingen af sagsbe-
handlingen, IT-afdelingen og Statistik- og analyseafdelingen, sa
forankringen til det praktiske sagsbehandlingsarbejde sikres, og
medarbejderne far mulighed for at udvikle deres ideer.

e At teammedarbejderne inddrages i udformningen af samarbejds-
strategierne med de regionale samarbejdspartnere samt i udmgnt-
ningen og gennemfgrelsen af dem. Ogsa her forudseetter det en vi-
den og nogle kompetencer, som medarbejdere og ledere ikke ngd-
vendigvis har i form af f.eks. overblik, abstraktionsevne, evne til at
seette sig ind i nye ting, kommunikation, formidling og samarbejde.

Teammedarbejderne har selv naevnt nogle omrader, som de meget gerne
sa, at det blev muligt at praktisere. Det geelder til eksempel mulighed for
at deltage i arbejdsgrupper pa tveers af de enkelte team med det formal
at inspirere hinanden gennem faglig sparring — dvs. udveksle viden om-
kring sagsbehandling af forskellige sager.

Der er et stort gnske om at f& mulighed for en gang imellem at fordybe
sig i enkeltsager sammen med fagkolleger, da det opleves som meget
fagligt stimulerende. Det fremhaeves flere gange som udbytterigt at have
deltaget i arbejdsgrupperne, som forberedte den nye reform. En erfaring
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herfra er, at det skal veere en veerdsat og prioriteret aktivitet, sa det ikke
kolliderer med produktionsmalene. Der skal prioriteres tid og rum — for i
sidste ende at tjene bade Styrelsens og den enkelte medarbejders inte-
resser.

Maske kan Styrelsen hente inspiration fra andre statslige arbejdspladser i
forhold til at inddrage sagsbehandlerne mere direkte i udviklingsarbejdet,
f.eks. via en projektgruppestruktur. Dette kan dels give sagsbehandlerne
starre faglige udfordringer dels fremme idérigdommen i forhold til at sikre
og forbedre en effektiv og god sagsbehandling for borgerne. Omvendt kan
Styrelsen tilbyde en reekke andre erfaringer med kompetenceudviklings-
forlgb og gode personalepolitikker.

Styrelsen har et meget velfungerende uddannelsesforlgb, som alle nyan-
satte gennemgar. Det bestar af et grundigt introduktionskursus, og den
nyansatte tilknyttes herefter en mere erfaren kollega i teamet, som har til
opgave at sgrge for at "oplaere” den nyansatte. Det tager ca. ¥ ar at blive
leert op, for nogle tager det dog lidt laengere tid. Efter to ar betragtes man
som rutineret. Efter oplaeringen bestar de umiddelbare leeringsmuligheder
i arbejdet farst og fremmest i at leere, hvordan man bliver hurtig til sit
arbejde og til at afkode, hvilke maleparametre det er ngdvendigt at opfyl-
de.

Den formelle interne oplaering fungerer langt hen ad vejen tilfredsstillen-
de, savel i forhold til at leere det primeere arbejde som at laere organisati-
onen at kende. Dog er der nogle af de rutinerede sagsbehandlere, der gar
opmeerksom pa, at det kan veere vanskeligt at tilegne sig sagsbehand-
lingsprocessen, nar man ikke har leert i praksis at fglge sagerne fra start
til slut, men kun har leert at udfgre de forskellige delprocesser, som man
sa kan specialisere sig i. Det kan pa leengere sigt give en sarbarhed i tea-
met, at det kun er de sagsbehandlere, der er "opdraget” med den gamle
metode — hver sagsbehandler sin sag — der er i stand til at beholde over-
blikket over sagerne. Det er muligvis kun et overgangsproblem, idet det
vel er en af de opgaver, som afdelingen, som star for at udvikle sagsbe-
handlingen, er i faerd med at "lgse” sammen med IT-afdelingen og Stati-
stik- og analysesekretariatet, men nu er det naevnt.

I forhold til nyansatte er det en overvejelse veerd, om introforlgbet skal
udvides, sa det ogsa giver en viden og indsigt i, hvordan de forskellige
systemer virker, da det efter vor vurdering er en forudseetning at vide
dette for at kunne foretage arbejdsplanlaegningen i teams. Det er tillige en
overvejelse, om medarbejderne skal introduceres til de nye funktioner,
som bliver en stgrre del af Styrelsens arbejde, og som forudsaetter andre
kompetencer end de sagsbehandlingskompetencer, som introforlgbet rela-
terer sig til. Endelig er det en overvejelse veerd, om formen til alle formal
skal veere en kombination af feelles kursus med efterfglgende fgl-ordning.
En ordning, som mange har udtrykt stor tilfredshed med, men som forud-
seetter, at den erfarne medarbejder har kendskab til og fungerer i forhold
til et bredere arbejdsfelt, end det ofte er tilfeeldet i dag.
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