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Forord

Den foreliggende rapport formidler nogle af resultaterne fra en undersggelse af lee-
ringsmiljget i Skatteministeriets departement.

Undersggelsen er udfgrt som et led i projektet "Leeringsmiljger pd arbejdspladsen”,
som er et projekt stgttet af Efteruddannelsesudvalget for Leengerevarende Uddannede
(ELU) under Statens Center for Kvalitets- og Kompetenceudvikling (SCKK). Projektet
udfgres af forskere ved Institut for Uddannelsesforskning, Roskilde Universitetscenter
og Institut for Produktion og Ledelse ved Danmarks Tekniske Universitet. Det er pa-
begyndt primo 2003 og afsluttet 2005. Projektet har seerlig fokus pa de leengereva-
rende uddannede og er tilrettelagt som caseundersggelser med tilhgrende udviklings-
projekter pa fire forskellige arbejdspladser.

Denne rapport er den femte af i alt otte rapporter, som omhandler lzeringsmiljger pa
statslige arbejdspladser. Den fagrste rapport ”De sociale leeringsmiljger pa arbejdsplad-
sen” er en rapport fra forprojektet, herefter foglger fire rapporter, som er caserapporter
fra de forskellige arbejdspladser, mens den sjette rapport indeholder en raekke af de
proces- og analyseveerktgjer, vi har anvendt. Den syvende rapport rummer de samle-
de anbefalinger fra projektet med henblik pa at videregive erfaringerne omkring ud-
vikling 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: "Laeringsmiljg og projekter i
Skatteministeriets Departement”.

Vi vil gerne benytte lejligheden til at takke alle ledere og medarbejdere, der har stillet
sig til radighed for samarbejde og interview. Samarbejdet med departementet har
veeret meget positivt, idet alle involverede har udvist stor interesse og engagement i
forhold til undersggelsen. Vi vil rette en seerlig tak til projektgruppen i departementet,
som vi har haft en teet og udbytterig kontakt med.: Ane T. Skak (koordinator), Hans
Lei Johansen From, Morten Seyer-Hansen, Peter Bak og Helle Vibeke Carstensen.
Desuden tak til dkonomi og personalechef Birte Deleuran, som har fungeret som pro-
jektejer for projektet.

Anders Siig Andersen, Janne Gleerup og Vibeke Andersen
August 2005

Kontaktadresser:
Anders Siig Andersen siig@ruc.dk

Janne Gleerup gleerup@ruc.dk

Vibeke Andersen va@ipl.dtu.dk
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Indledning

Formalet med denne rapport er at formidle nogle resultater fra en undersggelse af
leeringsmiljget i Skatteministeriets departement. Undersggelsen er foretaget pa bag-
grund af et samarbejde mellem medarbejdere i Skatteministeriets departement og en
forskergruppe fra Roskilde Universitetscenter/Danmarks Tekniske Universitet. | fokus
for samarbejdet er undersggelser af departementets projektarbejdsform som et blandt
flere tiltag, der har til formal at udvikle organisationens leeringsmiljg. Samarbejdet har
fundet sted inden for rammerne af departementets projektarbejdsform. Det betyder,
at samarbejdet har veeret underlagt de projektkriterier og stgtteveerktgjer, som ka-
rakteriserer den valgte projektarbejdsform i departementet.

Skatteministeriets departement har gennem de seneste ar vaeret igennem en starre
omstillingsproces, hvor ledelsesstrategi, organisationsstruktur samt arbejds- og sam-
arbejdsformer er blevet séendret. Disse tiltag har pa forskellig vis a&@ndret medarbej-
dernes arbejdsvilkar og leeringsmuligheder i organisationen. En hoveddrivkraft i for-
andringsprocessen har veeret gnsket om at skabe mere plads til udviklingsarbejde,
som skal bringe organisationen pa forkant med omverdenskrav. Indfgrelse af projekt-
arbejdet er i den forbindelse et redskab, der skal friggre ressourcer fra den almindeli-
ge drift — de sakaldte "her og nu” opgaver - til mere udviklingsorienterede arbejdsop-
gaver. En anden hoveddrivkraft har veeret gnsket om at udvikle organisationens lee-
ringsmiljg. Ogsa her spiller projektarbejdsformen en ngglerolle som et blandt flere
tveerfaglige og tveerorganisatoriske veerktgjer, der har til formal at fremme vidende-
ling og medarbejdernes leeringsmuligheder pa arbejdspladsen.

Undersggelsen af projektarbejdsformen skal ses i lyset af denne kontekst. Vi opfatter
det som vigtigt, at der i analyser af leeringsmiljget bade rettes fokus mod forandringer
i interne strukturelle/organisatoriske rammebetingelser og interne organisationskultu-
relle betingelser og mod medarbejdernes medbragte erfaringer, kompetencer og for-
ventninger. Fokus i rapporten er i hgj grad pa samspillet mellem de eksisterende vil-
kar i organisationen og projektarbejdsformen. Rapporten fokuserer derimod ikke i
seerlig hgj grad pa de konkrete proceserfaringer og vanskeligheder med at gennemfga-
re projekter. Arsagen til dette er, at vi ikke har haft mulighed for at falge en eller flere
projektgruppers arbejde. Dog vier vi et seerligt afsnit til erfaringerne med den valgte
projektmodel, de analyseveerktgjer der stilles til radighed for projektarbejdet samt de
kreative veerktgjer projektdeltagerne opfordres til at benytte sig af.

Det er habet, at rapporten kan bidrage til den fortsatte diskussion af, hvordan pro-
jektarbejdsformen kan understgtte bestreebelserne i departementet pa at komme pa
forkant med udviklingen samt at udvikle leeringsmiljget pa arbejdspladsen: Hvilke ud-
fordringer for organisation og medarbejdere er forbundet med projektarbejdsformen,
og hvordan kan den videreudvikles?
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P& baggrund af at projektarbejdsformen i disse ar nyder starre og stagrre udbredelse
pa savel statslige som kommunale arbejdspladser, hdber vi desuden, at rapporten kan
have en bredere interesse for ledere og ansatte i den offentlige sektor.

Analysen baseres pa forskellige typer af interview. Samarbejdet har vaeret organiseret
omkring udarbejdelsen af et feelles projekt med titlen: Laeringsmiljg og projektarbejde
i Skatteministeriets Departement. Projektejer har veeret @dkonomi og personalechef
Birte Deleuran. Projektdeltagerne fra skatteministeriets departement har vaeret Ane T.
Skak (koordinator), Hans Lei Johansen From, Morten Seyer-Hansen, Peter Bak og
Helle Vibeke Carstensen. Forskningspartnerne i projektgruppen har veeret Vibeke An-
dersen (DTU), Anders Siig Andersen (RUC) og Janne Gleerup (RUC). Projektets cen-
trale succeskriterier har veeret at udarbejde anbefalinger til forbedring af laeringsmil-
joet og projektarbejdet i Departementet.

I tilknytning til rapporten er der arrangeret en fotoudstilling, der saetter spot pa nogle
ledelses- og medarbejdererfaringer, som ma tages i betragtning i forbindelse med den
videre implementering af projektarbejdsformen. Tillige er der i tilknytning til fotoud-
stillingen udgivet en pjece om projektarbejdsformen i departementet (se bilag 2). Er-
faringer fra projektet og fra departementets arbejde med implementering af projekt-
arbejdsformen er blevet formidlet og diskuteret pd SCKK’s konference i Operahuset,
maj 2005. For en neermere beskrivelse af samarbejdets indhold og aktiviteter se bilag
1.

Baggrunden - undersggelsen som del af projekt: ’Leerings-
miljoer pa& arbejdspladsen’

Undersggelsen er del af et stgrre forsknings- og udviklingsprojekt; 'Leeringsmiljger pa
arbejdspladsen’. Projektet omfatter fire caseundersggelser pa statslige arbejdspladser,
hvoraf Skatteministeriets departement er den fjerde. Projektet er initieret og finansie-
ret af Efteruddannelsesudvalget for Leengerevarende Uddannede (ELU), Statens Cen-
ter for Kvalitets- og Kompetenceudvikling (SCKK), Learning Lab Denmark og Roskilde
Universitetscenter. Projektet har som mal at seette fokus pa, hvordan ledere og med-
arbejdere i feellesskab kan etablere nogle konstruktive laeringsmiljger pa arbejdsplad-
sen, som kan fremme en kompetenceudvikling, der bade imgdekommer organisatio-
nens og de enkelte medarbejderes interesser.

Baggrunden for projektet er iseer, at der inden for de seneste ar sket en reekke een-
dringer, som har haft stor betydning for de statslige arbejdspladser. | forbindelse med
den offentlige moderniseringsproces er der taget initiativer til kvalitetsudvikling og
effektivisering. Udviklingen i jobkonstruktioner og kompetencekrav har betydet, at
medarbejderudviklingstiltag i stigende grad prioriteres som afggrende indsatsomrade.
Desuden tages stadig flere initiativer med sigte pa at forbedre mulighederne for vi-
dendeling og leering i arbejdet. Veerktgjerne er ofte nye tveerfaglige arbejds- og sam-
arbejdsformer som f.eks. teamdannelse og projektarbejde.

Vi har kunnet iagttage de organisationsnaere konsekvenser af dette i alle case-
undersggelserne. Trods store variationer har de alle taget livtag med moderniserings-
anbefalinger som f.eks. omstruktureringer, indfgrelse af nye gkonomistyringssyste-
mer, indfgrelse af nye ledelsesstrategier og personalepolitikker, nye lgnsystemer og
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kompetenceudviklingsstrategier for medarbejderne. Disse forandringer praeger lee-
ringsmiljget pad arbejdspladserne.
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Rapportens indhold og hovedkonklusion

Rapporten indeholder:

e Et rids af udviklingen i departementets organisation og udviklingen af projekt-
arbejdsformen i departementet.

e Nogle anbefalinger til den fortsatte implementering af projektarbejdsformen.

e En fremstilling af organisatoriske rammevilkar for implementeringen af projekt-
arbejdet. Denne fremstilling er struktureret ud fra temaerne: Opgaver, struktur
og kultur.

e En fremstilling af nogle af de udfordringer og dilemmaer, der har veeret forbun-
det med udvikling og implementering af projektmodel og projektveerktgjer.

Et rids af udviklingen i1 departementets organisation og ud-
viklingen af projektarbejdsformen i departementet

Skatteministeriets departement har overordnet set til opgave at honorere regerin-
gens, folketingets og offentlighedens krav til offentlig finansiering og producerer ca.
1/3 af de lovforslag, som arligt vedtages i folketinget. Der er ca. 140 ansatte i depar-
tementet. Ca. 80 er akademisk uddannede, hovedsageligt gkonomer og jurister.

Skatteministeriets departement har gennem de seneste ar veeret igennem en starre
omstillingsproces, hvor ledelsesstrategi, organisationsstruktur samt arbejds- og sam-
arbejdsformer er blevet sendret. Disse tiltag har pa forskellig vis a&endret medarbej-
dernes arbejdsvilkar og leeringsmuligheder i organisationen. En hoveddrivkraft i for-
andringsprocessen har veeret gnsket om at skabe mere plads til udviklingsarbejde,
som skal bringe organisationen pa forkant med omverdenskrav. Indfgrelse af projekt-
arbejdet er i den forbindelse et redskab, der skal frigare ressourcer fra den almindeli-
ge drift — de sakaldte "her og nu” opgaver - til mere udviklingsorienterede arbejdsop-
gaver. En anden hoveddrivkraft har veeret gnsket om at udvikle organisationens lee-
ringsmiljg. Ogsa her spiller projektarbejdsformen en ngglerolle som et blandt flere
tveerfaglige og tveerorganisatoriske veerktgjer, der har til formal at fremme vidende-
ling og medarbejdernes leeringsmuligheder pa arbejdspladsen.

Beslutningen om at indarbejde projektarbejdsformen som et nyt redskab til lgsning af
opgaver i Skatteministeriets departement modsvarer samtidig en bredere interesse for
projektarbejdsformen inden for den offentlige sektor, som begyndte at sla igennem i
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slutningen af 1990~ erne. | departementet sggte man inspiration til udvikling af pro-
jektarbejdsformen i andre offentlige organisationer, der havde gjort sig erfaringer
hermed.

Man har successivt arbejdet pa at udvikle og forbedre den projektmodel, man arbej-
der efter. Den senest besluttede projektmodel er visualiseret som fglger:

Direktionen tammer
idéposthassen og
heslutter:

# Om projektet skl

-=" igangsntes?

Projektejer beslutter:

» Om projekiet skal
fortsette?

» Om minister/direktion

Projektejer beshitter:

» Om projekiet skal
fortsatte, feks, som
levgivning?

Direktionen heslutter:

» Om projekiet kan
afsluttes?

» O minister skal

Projektejer beslutter:

» Om projekievalue-
ring kan accepienes?
» O der skal holdes

skal inddrages? & (Om ministerdirektion inddrages? projekizamtaler?
* Hvorledes wqi:ﬂcm ® Hvor ofte projektstatus skal inddrges? * Hvordmn projektet
skal bemndes? afleveres? ® Hyvor ofe projekistatus formidles?
afleveres?

~J

i% %m Gennem- %m%

Projektopkeg Projektheskrivelse Projekistatus Projelitstatus Projektevaluering _
Projektopslag L] Lnjrcrcs.scmunnlj-ﬁc T
# Risikoanalyse
® Milepakplan "
* Ressourcerak P
3
Projekt-loghog e

Som det fremgar, opereres der med fire faser: Opstart, udvikling, gennemfgrelse og
afslutning. Beslutningstagernes kompetence er defineret i faseovergangene (jf. politi-
mandens talebobler), mens de vigtigste styrings- og analyseredskaber er skitseret i
felterne under faserne.

Nogle af de vigtigste institutionaliseringer til stgtte for projektarbejdsformen i depar-
tementet har veeret:

e at indskrive de vedtagne projekter i departementets resultataftaler

e at etablere en procedure der inddrager medarbejderne aktivt i generering af pro-
jektidéer.

e at etablere en fast procedure for prioritering af projektforslag og beslutning af,
hvilke projektforslag der skal realiseres.

e at etablere en tvaerorganisatorisk gruppe, der har til opgave at stgtte og udvikle
projektarbejdsformen.

e at udvikle styrings-, analyse- og ideudviklingsveerktgjer. De vigtigste redskaber er
umiddelbart tilgaengelige i skabelonform pa departementets intranet. De udfyldes
og gemmes ligeledes pa intranettet, sa der er adgang for medarbejderne til rele-
vante dokumenter fra de enkelte projekter.
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e at etablere et projektlederforum, som mgdes og udveksler erfaringer.

e at udvikle faste procedurer for lgsning af konflikter, der kan opsta som fglge af, at
projektmedarbejdere kan veere tilknyttet projekter og driftsorganisation samtidigt.

e at &bne mulighed for medarbejdernes deltagelse i kurser om projektarbejde.

e at dbne for projektdeltagelse som et muligt kriterium for tildeling af individuelle
lgntillaeg - uden at der dog er nogen automatik — samt for at projektledere kan
indstille projektdeltagere til individuelle tilleeg.

e at projektejeren i direktionen har til opgave at fglge og stgtte projektgruppen og at
formidle resultaterne fra projektarbejdet til de gvrige direktionsmedlemmer.

Projektgruppen fra departementet har sammen med forskergruppen visualiseret det
tidsmaessige forlgb i implementeringen af projektmodellen:

Vi fortseetter med at udvikle projektarbejdet.

Vi skaber i feellesskab 72 projektideer og
ivaerksetter 8 udviklingsprojekter.

Vi giver rum for erfarings-udveksling og
uddannelse i projektarbejde.

Projektarbejdet kommer ikke ordentligt i
gang. Vi nedsatter en gruppe, som skal
udvikle projektarbejdsformen.

Strukturen andres til store omrader. Vi
forventer bedre vilkar for projekter.

Vi videreudvikler projekt-modellen.

Vi flytter i storrum, men tager "celle-
kontorerne” med.

Vi beslutter, at projektarbejdsformen er vigtig
for at na vores mal. Vi ger de farste
projekterfaringer.

Vi formulerer mal for departe-mentets
fremtidige arbejde. Vi gnsker bl.a. at styrke
udvikling og leering.

10



Projektarbejde og leeringsmiljg i Skatteministeriets Departement ‘ l

Konklusion

I dag synes der fra savel ledelses- som medarbejderside at veere en stigende interes-
se for projektarbejdsformen som produktiv ramme for udviklingen af leeringsmiljget,
men det erkendes samtidig, at en fastholdelse af projektarbejdsformen forudseette en
vedvarende opmeaerksomhed og et vedvarende udviklingsarbejde.

Det er en hovedkonklusion i undersggelsen, at departementet gennem en arreekke har
arbejdet serigst og kvalificeret med analyse og idé-udvikling i relation til mulighederne
for at gare laeringsmiljget til centralt omdrejningspunkt for sikring af savel kvalitet
som udvikling i departementets opgavelgsning. | forleengelse heraf arbejdes der ved-
varende med organisatoriske og personalepolitiske indsatser for at opretholde og vi-
dereudvikle medarbejdernes hgje ekspertise.

Samlet set har man opndaet en raekke resultater ved bestandigt at fastholde malet om
at indfgre projektarbejdsformen og ved lgbende at korrigere vilkarene i organisationen
for projektgruppernes arbejde.

Konkret er der bl.a. tale om fglgende resultater:

e En gget opmaerksomhed pa direktionsniveau i forhold til, hvilke udviklingsorien-
terede opgaver der skal prioriteres.

e En feelles ansvarstagen pa direktionsniveau i forhold til iveerksatte projekter.

e En kollektiv indsats fra de ansatte i departementet i forhold til at formulere,
hvilke udviklingsorienterede opgaver man gerne ser fremmet.

e En gget mulighed for alle ansatte i forhold til at danne sig et overblik over or-
ganisationens udviklingsorienterede prioriteringer.

e Etablering af fag- og omradeoverskridende sociale leeringssammenhasnge.
e Etablering af horisontale karriere- og leeringsstier i organisationen.

e En projektmodel og nogle projektveerktgjer, der kan understgtte projektar-
bejdsformen og som ikke opleves som bureaukratiske eller som veerktgjer for
veerktgjernes egen skyld.

e Et lgnsystem, hvor man har indteenkt muligheden for at tildele individuelle Ign-
tilleeg for deltagelse i projektarbejde.

En anden hovedkonklusion er, at der optreeder en raekke delvist uafklarede spgrgsmal
bade i medarbejdergruppen og mellem medarbejdere og ledelse i forhold til, hvordan
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projektarbejdsformen kan bidrage til udvikling af opgavelgsningen og laeringsmiljget
pa arbejdspladsen. Samtidig star det klart, at projektarbejdsformen og dens bidrag til
udviklingen af leeringsmiljget i departementet ikke kan sikres én gang for alle. Bag-
grunden er, at projektarbejdsformen implementeres i et felt af divergerende interes-
ser, kulturforskelle og forskelle i de enkelte medarbejderes indstilling til arbejde og
leering, og at der er tale om en organisation, hvor ’driften fylder det hele’, hvis der
ikke bevidst og vedvarende prioriteres anderledes.

Eksponeringen af departementets fogrste erfaringer med projektarbejdsformen kan
danne udgangspunkt for en videreudvikling heraf baseret pa en flerhed af vigtige erfa-
ringer og indsigter, der maske ogsa kan inspirere andre statslige organisationer, der
gnsker at binde an med projektarbejdsformen.

Hovedanbefaling

I departementet er projektarbejdsformen introduceret i et leeringsmiljg, der er preeget
af nogle bestemte karakteristika, som haanger sammen med forandringer i opgaver,
struktur og kultur. Samtidig giver medarbejderne udtryk for forskellige opfattelser af,
hvad det er vigtigt at leere, og hvilke forhold der henholdsvis fremmer og modvirker
leering. Opsummerende kan man sige, at departementet bl.a. er karakteriseret ved
falgende udfordringer og forskelle i syn pa organisation, arbejde og leering:

e Den formulerede hensigt om at prioritere udviklingsopgaver stiller de ansatte
over for nye udfordringer med hensyn til deres rolle. Under de nye betingelser
skal de samtidig mestre 'den innovative begejstring’ og 'den bureaukratiske
nggternhed’. Forskellige medarbejdere stiller sig forskelligt i forhold til denne
udfordring.

e Det forudseetter nye typer af prioriteringer at allokere flere ressourcer til
udviklingsopgaver. Der kan veere tale om krav til den enkelte om at prioritere
arbejdsindsatsen i forhold til forskellige typer af opgaver for generelt at frigegre
mere tid til udviklingorienterede opgaver. Projektarbejdet opfattes som et
vigtigt middel i denne omprioritering, der udfordrer den eksisterende
ressourceanvendelse.

e Opblgdningen af strukturer i deparmentet eksisterer samtidig med, at
elementer af den traditionelle struktur opretholdes. Dette stiller medarbejderne
over for den dobbelte udfordring mere eller mindre af egen drift at skulle
etablere individuelle og feelles strukturer i arbejdet og at indga i et traditionelt
hierarki. Projektarbejdsformen repraesenterer i sig selv en ny struktur, som ikke
gnidningslgst lader sig indpasse i de eksisterende strukturer. Projekter
konkurrerer f.eks. med den etablerede struktur om ressourcer, opgaver og
personale, og projekter kan give anledning til problemer, fordi deltagerne i
projekterne skal tjene 'to herrer’.

¢ Organisationskulturen er preeget af en 'her-og-nu-orientering’, en opfattelse af
at den hierarkiske rollefordeling er naturlig og ufravigelig, en O-fejlskultur i
forhold til kerneopgaven og en solo-kultur. Projektarbejdsformen udfordrer
denne kultur, bl.a. fordi projekterne typisk har en lidt mere langsigtet karakter,
hvor udfald og succes ikke er sikret pa forhand, hvor fastlaste hierarkiske
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rollefordelinger kan udfordres, hvor der stilles krav om at 'beveaege sig ud pa
dybt vand’, det vil sige, at man ikke kan veelge at lgse opgaverne, som 'man
plejer’, og hvor der fordres samarbejde.

e Leeringsmiljget afspejler disse traek i opgave-, struktur- og kulturforandring.
Nogle opvurderer leeringsudbyttet af tidspressede ’her-og-nu-situationer’,
solopraestationer og resultatorientering. Andre leegger i hgjere grad veegt pa
betydningen af leengerevarende og grundigt analysearbejde, formel og uformel
videndeling og procesorientering i arbejdet.

Introduktionen af projektarbejdet i departementet rummer saledes samlet set en
maengde udfordringer og eksponerer en raekke forskelle i medarbejdernes
arbejdsorienteringer. En vellykket og bredt forankret implementering af
projektarbejdsformen forudseetter en bevidsthed om disse forskelle og en aben dialog
om dem.

Vores hovedanbefalinger er pad denne baggrund for det ferste, at der fortsat lgbende
reflekteres over sammenhaengen mellem prioriteringer i opgavevaretagelsen, organi-
sationsstrukturelle forandringer og karakteristika ved organisationskulturen som vilkar
for projektarbejdet. For det andet at der fortsat sikres en aben og lgbende dialog om
projektarbejdet og forskellige opfattelser af dette, herunder at der lyttes til og tages
hgjde for de rationaler, der praeger forskellige medarbejderes og
medarbejdergruppers indstillinger til organisation og arbejde. For det tredje at fokus
og interesse fastholdes i arene fremover, ikke mindst i den gverste ledelse, og at de
projektunderstgttende tiltag fortsat udvikles.

@vrige anbefalinger

Pa et mere konkret niveau formulerer vi i det fglgende nogle anbefalinger, der vedrg-
rer tre del-temaer i forhold til implementeringen af projektarbejdsformen i departe-
mentet. Det drejer sig om: a) Indhold, kommunikation og styring, b) projektmodel og
projektveerktgjer og c) leeringsmiljg og projektarbejde.

Indhold, kommunikation og styring

I interviewmaterialet peges pda, at projektarbejdsformen kan veere et vigtigt bidrag til
at prioritere og lgse mere komplekse og udviklingsorienterede opgaver, til at
departementet kan blive en mere aktiv spiller i forhold til udvikling af skattesystemets
kvalitet og til at samarbejde og koordination mellem ministeriets forskellige omrader
kan fremmes. Der peges imidlertid ogsa pd, at sammenhangen mellem opgavetyper
(udvikling og drift) og arbejdsformer (projektarbejde og andre arbejdsformer) ikke har
veeret tilstreekkeligt preeciseret samt pa, at handlingsmal og succeskriterier i forhold til
de enkelte projektopgaver ikke altid har veere tilstreekkeligt afklarede pa forhand og
kendt af de enkelte projektdeltagere.
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En vigtig medvirkende arsag til, at der har hersket en vis uklarhed med hensyn til,
hvilke opgavetyper der skulle varetages via projektarbejdsformen, er efter vores vur-
dering, at man i den fgrste fase af implementeringen har koncentreret sig om at finde
en egnet projektarbejdsmodel og udvikle egnede projektveerktgjer. Sa vidt vi kan vur-
dere, skyldes usikkerheden vedr. definitionen af, hvilke opgavetyper der egner sig til
projektarbejdsformen imidlertid ogsa, at projektarbejdet mgder eksisterende kategori-
seringer af opgavetyper, mv. blandt medarbejderne i organisationen, og at projektar-
bejdsformen endnu ikke var relateret seerlig entydigt til disse kategoriseringer pa det
tidspunkt, hvor vi gennemfgrte interviewene. Fordi udviklingsmalene var nye for alle,
matte der paregnes en vis afklarings- eller konkretiseringsfase.

P& baggrund af vores interview opfatter vi spgrgsmalet om projekters legitimitet bredt
i organisationen som afggrende for projektarbejdets succes.

e Det er vigtigt for direktionen, der skal prioritere mellem forskellige mulige
projektemner og beslutte, hvilke der skal seettes i veerk, at man har opnaet
enighed om, hvad man gnsker at opna ved at implementere
projektarbejdsformen, og hvilke opgavetyper denne arbejdsform iseer egner sig
til at lgse.

e Det er vigtigt for de medarbejdere og omrader i departement, der skal foresla
projektemner, at de har relativt preecise forestillinger om, hvad formalet er med
at indfgre og benytte projektarbejdsformen samt om, hvilke kriterier der
leegges til grund i direktionen i forbindelse med prioritering af projektemner.

e Det er vigtigt for de medarbejdere, som laegger tid og energi i
projektdeltagelsen, at projektemnet ikke blot er formelt prioriteret i
organisationen, men at de ogsa selv kan se vigtigheden for organisationen af,
at arbejdet udfores.

Vi har i det halve ar, denne undersggelse har staet pa, kunnet iagttage, at
ovenstdende problemerkendelse i hgj grad er spredt i organisationen bade blandt
medarbejderne og i ledelsen. Pa de fgrste mgder og i de fgrste interview blev der
givet udtryk for, at projektarbejdet i nogen udstreekning blev opfattet som et
‘fremmedelement’ i organisationen, som ikke alle var lige begejstrede for. | dag er
projektarbejdet blevet en accepteret arbejdsform, som benyttes aktivt i malsaetningen
om at komme ‘pa forkant’. Dette har bl.a. givet sig udtryk i, at omraderne i
departementet efter interne diskussioner har indstillet i alt 72 forslag til projekter, og
at direktionen har valgt at prioritere 8 af disse. Denne prioritering giver i sig selv et
vigtigt signal om, hvilke opgavetyper projektarbejdsformen vil blive benyttet til at
Igse. Vi vurderer imidlertid, at informationsniveauet med hensyn til projekter med
fordel kunne veere endnu hgjere. Det er som naevnt vigtigt for de umiddelbart
involverede, men ogsa for andre medarbejdere, hvis forhold til projektarbejdet ikke
mindst afhaenger af historier om ‘sejre’ og ‘nederlag’.

Vi vil p& denne baggrund anbefale:

e At der gives klare begrundelser til alle i organisationen savel i forhold til projek-
ter, der prioriteres, som i forhold til projekter, der ikke prioriteres.
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e At der orienteres om resultater fra alle projekter og gives redeggrelser for,
hvorfor projektresultater evt. ikke er blevet udnyttet, eller hvorfor projekter er
blevet standset.

I departementets projektorganisering er direktionen og projektejerne tildelt en vigtig
rolle og funktion. Dette er principielt en styrke for projektarbejdet. Projektejerne har
bl.a. til opgave at sikre, at projekter er forankret i direktionen, at de rader over de
ngdvendige ressourcer og kompetencer og at projekterne fglges og at kursen justeres,
hvis politiske eller andre betingelser for udnyttelse af projektets resultater sendres.

Projektejerfunktionen kan kun udfyldes, hvis projektejerne kommunikerer lgbende
med projekterne, og hvis opmaerksomheden i forhold til projekter fastholdes pa direk-
tionsniveau. | en travl hverdag vil der bestandigt veere risiko for, at projektejere og
direktion ‘glemmer’ projekterne, efter at de er sat i veerk. Erfaringer fra tidligere pro-
jekter understreger betydningen af denne risiko: Projektleder og projektdeltagere kan
f.eks. opleve, at de har arbejdet med en opgave, som ganske vist var vigtig, da den
blev sat i gang, men som ikke laengere har relevans pa det tidspunkt, hvor arbejdet
afsluttes. Dette peger pa en risiko for, at der kan opsta et beslutningstomrum, og at
projekterne mister ledelsens opmaerksomhed.

Anbefalingen er pa denne baggrund, at projekter ikke kun tages op pa direktionsni-
veau, hvis der er problemer, men at der Igbende holdes kontakt mellem projektejere
og projekter, og at direktionen aktivt udnytter de redskaber, der er til radighed for at
danne sig et samlet overblik over status pa de enkelte projekter.

Projektmodel og projektveerktgjer

Pa en raekke omrader er der fortsat forskellige opfattelser af projektmodel og
projektveerktgjer. Det sgger vi i det fglgende at anskueliggere ud fra nogle spgrgsmal:

e Er projektarbejdsformen et tilbud til organisationens ‘ildsjeele’, eller er det
ambitionen, at alle medarbejdere skal stifte bekendtskab med arbejdsformen?
Og skal der primeert rekrutteres projektdeltagere via udpegning eller opslag ?
Eller skal de to rekrutteringsformer kombineres?

Sammensaetningen af projektgrupper ma i udgangspunktet sikre, at de ngdvendige
faglige kompetencer er til stede for en succesfuld udfgrelse af arbejdet. Hertil kommer
imidlertid en reekke andre kriterier for sammensaetningen. Deltagerne skal have tid til
at udfgre arbejdet, der kan veere seerlige hensyn til at give ansatte mulighed for at
benytte projektdeltagelse som en karrierevej, der kan vaere hensyn til, at s& mange
ansatte som muligt over tid inddrages i og udvikler kompetence i relation til projekt-
arbejdsformen, det kan veere hensigtsmeaessigt at involvere ny-ansatte i projektarbej-
de, fordi det giver andre muligheder for leering end den daglige drift, det kan veere
relevant at overveje 'den personlige kemi’ blandt deltagerne, og det kan ligeledes vee-
re vigtigt at tage hensyn til deltagernes samarbejdskompetence.
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Bemandingen af projekter har givet ophav til nogle dilemmaer i udviklingen af pro-
jektarbejdsformen, der bl.a. drejer sig om vaegtningen af ovenstaende hensyn. For
det farste er det udmgntet i spgrgsmalet, om projektdeltagerne skal udpeges, eller
om der skal benyttes opslag? Opslag giver muligheder for at pavirke sin egen karriere,
men kan samtidig ses som et brud pa en kultur, hvor det er kutyme, at chefen forde-
ler arbejdet. Taber man anseelse, hvis man sgger og ikke far stillingen? For det andet
er det udmgntet i spgrgsmalet, om projektarbejdsformen primeert er et tilbud til orga-
nisationens ’ildsjeele’, eller om det er et tilbud til alle medarbejdere? Skal man veelge
det relativt sikre ved primeert at bemande projekter med ansatte, der kender og sym-
patiserer med arbejdsformen, eller skal alle medarbejdere inddrages med henblik pa
gget adgang til kompetencer og en spredning af erfaringerne med projektarbejde?

Vores anbefaling pa dette omrade er for det farste, at man ger sig klart, hvilke for-
skelligartede formal der kan veere med bemanding af projekter. For det andet at der
bade fastleegges almene kriterier pA omradet og en tilpasset strategi, der tager ud-
gangspunkt i en vurdering af de enkelte projekters behov for kompetencer.

e Skal projektlederen primeert veere koordinator, eller skal projektlederen ogsa
udfgre hovedparten af arbejdet ?

Projektlederen har flere funktioner, dels en intern ledelses- og koordinationsfunktion
dels en ekstern funktion, der omfatter lgbende kontakt og forventningsafstemning
med projektets interessenter. Erfaringerne i departementet med projektlederfunktio-
nen peger pa nogle problemstillinger, der vedrgrer arbejdsdelingen mellem projektle-
der og projektdeltagere. | nogle projekter har projektlederen f.eks. pataget sig en
uforholdsmaessig stor del af analyse-, skrive og formidlingsarbejdet. Herved underud-
nyttes mulighederne i projektarbejdsformen, og lederen kan muligvis med rette spgr-
ge om, hvilken nytte det har haft at tilrettelsegge arbejdsopgaven som projekt? | an-
dre projekter har projektlederen i hgjere grad haft en koordinerende og processtyren-
de funktion. Her indgar projektmedarbejderne ikke kun som underleverandgrer i for-
hold til en ‘produktionsplan’, der er fastlagt af projektlederen, men har ogsa et vigtigt
medansvar for afklaring af projektets mal, indhold og metoder samt for arbejdstilret-
teleeggelsen i projektet.

Der kan veere gode grunde til, at arbejdsdelingen mellem projektleder og projektdel-
tagere formes forskelligt i forskellige projekter, men som en generel anbefaling vil vi
pege pa, at det er vigtigt, at der skabes bevidsthed i de enkelte projektgrupper om de
gensidige forventninger til arbejdsindhold og -indsats samt de forskellige roller blandt
deltagerne.

e Er projektmodellen og projektstyringsredskaberne befordrende for
projektarbejdet, og burde de méaske endda udbygges yderligere, eller er der
tale om ungdvendigt tidsrgvende bureaukrati? Og er veerktgjskassens forslag til
kreativ teenkning og idéudvikling ngdvendige for udvikling og nyteenkning, eller
er der snarere tale om ‘fjolleri’ uden produktivt formal?
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Den projektmodel, der benyttes i departementet, er inspireret af andre
organisationers erfaringer med projektarbejde samt af de projektmodeller, der
undervises i pa kurser om projektarbejde. Samtidig har det vaeret ngdvendigt at
tilpasse projektmodellen til de specifikke forhold i departementet. Projektmodellen
omfatter nogle styringsveerktgjer, bl.a. udarbejdelse af succeskriterier og
milepaelsplan, nogle analyseveerktgjer, bl.a. interessent- og risikoanalyse og nogle
kreative veerktgjer til bl.a. idé-generering, -afprgvning og -systematisering. Med
styringsveerktgjerne etableres nogle retningslinier for projekters grundlag, forlgb og
evaluering. Med analyseveerktgjerne saettes fokus pa relationen mellem projekt og
omverden samt pd afklaring af potentielle problemstillinger i projektforigbet og i
forhold til produktet. Med de kreative veerktgjer introduceres en reekke metoder, der
kan bryde med vaneteenkning og sikre en reel dialog mellem medlemmerne af
projektgruppen.

Vi vurderer, at det er vigtigt, at man fastholder benyttelsen af styringsveerktgjerne.
De er vigtige for projektdeltagerne, de er vigtige for kommunikationen mellem
projektejer og direktion og de er vigtige for direktionens beslutninger. En anbefaling
kan her veere, at man fortsat bestraeber sig pa at udvikle styringen, sa den hgster
fordelene ved at veere stram samtidig med, at den ikke opleves som ungdigt
bureaukratisk.

Vi vurderer tilsvarende, at analyseveerktgjerne har deres berettigelse i mange
situationer, men at de formodentlig ikke vil veere lige relevante i forhold til alle
projekter. En afgarelse af relevansspgrgsmalet forudseetter imidlertid, at
projektdeltagerne kender analyseveerktgjerne og de fordele, der kan veaere forbundet
med at benytte dem. For sa vidt angar de kreative veerktgjer, er der i hgjere grad tale
om tilbud til projekterne. De kan veere nyttige at kende som grundlag for beslutning
om benyttelse eller afvisning, men projektgruppernes sammensaetning vil kunne
repreesentere meget forskellige indstillinger til de kreative arbejdsformer, bl.a. er det
klart, at nogle medarbejdere vurdererer, at de flytter opmaerksomheden fra malet
med projektarbejdet.

Vores anbefaling i forbindelse med analyseveerktgjer og kreative arbejdsformer er, at
man i departementet bgr acceptere en situations- og persontilpasset fleksibilitet. En
forudseetning kan her veere, at de medarbejdere, der deltagere i projekter, har et
kendskab til analyseveerktgjer og kreative veerktgjer, der er tilstraekkeligt til, at de
kan foretage bevidste valg og fravalg.

e Er det primeert projektlederen, der skal hgste anerkendelse og belgnnes for
projektarbejdet, eller skal anerkendelse og belgnning ogsa tilfalde de menige
projektdeltagere?

Vi har i analysen af departementets arbejde med at implementere projektarbejdsfor-
men taget udgangspunkt i et socialt laeringsbegreb, hvor organisationer anskues som
komplekse og sammenhangende miljger. Samtidig peger erfaringerne fra departe-
mentet pa, at leeringsmiljger ogsa ma tilvejebringe gode og synlige udviklings- og kar-
rieremuligheder for den enkelte medarbejder.

Det er derfor vigtigt, at den individuelle henholdsvis den kollektive preestation ikke
opfattes som hinandens modseetning. Den laeringsstrategiske udfordring og bestrae-

17



Projektarbejde og leeringsmiljg i Skatteministeriets Departement ‘ l

belse er i stedet at etablere en meningsfuld sammenhaeng, som pa den ene side sikrer
optimal udnyttelse af mangfoldige ressourcer i opgavelgsningen, og pa den anden side
tilretteleegges saledes, at medarbejdernes arbejdsmotivation opretholdes og videre-
udvikles. Det indebeerer, at kollektive arbejdsindsatser skal veere lige sa statusgiven-
de som solopreestationer.

Vi vil pa denne baggrund anbefale, at man Igbende overvejer belgnningsstrukturen i
forhold til projektdeltagelse, dvs. mulighederne for materielt og symbolsk at
anerkende projektdeltagernes arbejde, og at det samtidig diskuteres, om det primaert
er projektlederen, der skal hgste anerkendelse og belgnnes for projektarbejdet, eller
om anerkendelse og belgnning ogsa skal tilfalde de meninge projektdeltagere ?

Projektarbejde og leeringsmiljo

Vi afslutter vore anbefalinger med tre temaer, der drejer sig om, hvordan man kan
styrke leeringsudbyttet i forbindelse med implementering af projektarbejdsformen. De
tre teamer er: a) at leere i projekter, b) at leere om projekter og c) at leere af
projekter. Med det farste temaer fokuseres pa mulighederne for at styrke
projektdeltagernes leering i forbindelse med den aktive udfarelse af projekter. Med det
andet tema fokuseres pa, hvordan projektdeltagere via projektuddannelse og
opfglgende uddannelse kan forberedes til projektarbejde og styrke deres erfaringer fra
projektarbejdet. Med det tredje tema fokuseres p&, hvordan projekter kan styrke
leeringsmiljget i den samlede organisation.

At leere i projekter

Det er et centralt formal med implementering af projektarbejdsformen i
departementet at styrke laeringsmiljget. Projektarbejdsformen tilbyder dbenlyse
muligheder for dette. Deltagerne i projekter far mulighed for at udvikle nye
kompetencer i dialog med andre, de far mulighed for at udvikle samarbejds- og
styringskompetencer, og de far mulighed for at udvikle personlige kompetencer af
mere kreativ art. Dette skyldes primaert, at projekter som regel omfatter stgrre
udviklingsorienterede opgaver, der lgses tveerfagligt, og hvor de bedste resultater
opnas, hvis deltagerne i projektgruppen udfordrer hinandens problemforstaelse og
faglige ekspertise.

Disse muligheder i projektarbejdet realiseres imidlertid ikke uden en bevidst indsats.
Projektgruppers sammensaetning afspejler eksisterende hierarkier, statusforskelle og
konkurrenceforhold. Det kan derfor vaere en stor udfordring for savel projektledere
som projektdeltagere at indga i en faglig sammenhaeng, hvor sigtet er, at alle skal
bidrage abent i en ‘herredgmmefri dialog’ for at opna de bedst mulige resultater.
Tilsvarende kan den ideelle fordring om at dele sin viden og sine kundskaber med
andre mgde et modsatrettet rationale. Projektdeltagernes vidensbasis er ogsa en
personlig ‘kapital’, som den enkelte tilskyndes til at veerne om i det daglige arbejde,
fordi den kan veere afggrende for position og karrieremuligheder i organisationen. Vi
har ikke via undersggelsen kunnet opna et procesneert indblik i projektgruppernes
arbejde, men vi har iagttaget en raekke generelle kulturtreek i departementet, der
potentielt vil kunne modsige ideelle fordringer til projektarbejdet.
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Vi anbefaler pa denne baggrund, at der fortsat arbejdes med processtgtte til
projektgrupper, iseer i projektarbejdets indledende faser samt at erfaringer med
processerne i projektarbejdet evalueres og formidles til nye projekter. Savel tidligere
deltagere i ‘Testkgrerne’ som projektlederforum kan give et vigtigt bidrag til dette.

Ser vi specifikt pa de faglige dimensioner i projektarbejdet, vil vi fremheeve, at
projekter sjeeldent vil kunne bemandes med al relevant ekspertise i departementet.
En gget inddragelse af ekspertise og en udbygget kvalitetssikring isaer i forhold til
stgrre projekter vil kunne opnas ved at etablere fglgegrupper, som kunne varetage en
sparringsfunktion i forhold til formulering af projektdesign, fremmelaegelse af
delresultater og fremlaeggelse af samlede resultater fra projekterne. Det er imidlertid
vigtigt, at fglgegrupper ikke primaert ser deres rolle som faglig censurinstans. Iseer i
de tidlige faser af projektarbejdet vil dette kunne haemme idérigdom og ny-teenkning.
Vi anbefaler saledes etablering af en fglgegruppeorganisering og vil samtidig anbefale,
at der formuleres nogle begrundede spilleregler for fglgegruppernes indsats.

At leere om projekter

Man har i departementet givet bred mulighed for, at medarbejderne kan deltage i
uddannelsesforlgb om projektarbejde. Her introduceres bl.a. idéer bag
implementeringen af projektarbejde, ligesom der introduceres til projektmodeller og
projektveerktgjer. Som analysen i denne rapport viser, har man i departementet
tilpasset generelle projektmodeller og veerktgjer til de de saerlige vilkar. Analysen
viser ligeledes, at der er en reekke forhold i departementet vedr. opgavevaretagelse,
struktur og kultur, som indebaerer, at implementeringen af projektarbejdsformen
indgar i en kontekst, der er saeregen pa en lang reekke omrader.

Vi vil p& denne baggrund anbefale, at departementets egne projekterfaringer og
projekteksempler for sa vidt muligt seettes i spil i forbindelse med denne type
uddannelsesaktiviteter, der sigter pa udvikling af projektarbejdskompetencer. Vi vil
desuden anbefale, at der tilretteleegges opfalgningsdage for medarbejdere, der
allerede har opnaet egne erfaringer med projektarbejde. Herved vil det blive muligt
for den enkelte at reflektere over egne erfaringer med projektarbejdet og
sammenligne disse erfaringer med andres. Sadanne projektdage vil desuden give alle
deltagere et dyberegaende indblik i projektarbejdets dynamik og problemstillinger.

At leere af projekter

Som neevnt eksisterer der et spaendingsforhold mellem driftsorganisation og projekt-
organisation i departementet. Vores undersggelse viser f.eks., at der er en grundleeg-
gende konkurrence om adgang til ressourcer og kompetencer mellem de forskellige
enheder. Alle enheder har opgaver, der skal lgses, og som kan lgses bedre og med
feerre omkostninger bl.a. i form af mindre stress, hvis de ngdvendige ressourcer er til
radighed. I denne sammenhaeng repraesenterer projektarbejdet et ressourcetraek fra
den eksisterende linie- og stabsorganisation, som kan fgre til modstand mod projekt-
arbejdet, hvis projekterne ikke opleves som afggrende ngdvendige at gennemfgre.
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Det er pa denne baggrund vigtigt, at projekterne opnar legitimitet i driftsorganisatio-
nen. Et aspekt af dette er, at man i driftsorganisationen kan se nytten af at afseette
ressourcer til projekter i lyset af egne opgaver eller departementets samlede opgave-
varetagelse. Et andet aspekt er, at man ideelt set bgr kunne synligggre, at de kompe-
tencer og den viden, der udvikles i projekter, kommer driftsorganisationen til gavn i
det daglige arbejde. Vi anbefaler pa denne baggrund, at projektdeltagere formidler
deres erfaringer fra projektarbejdet i omraderne, f.eks. i forbindelse med de medar-
bejdermgder, der afholdes.
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Et departement i omstilling

Departementet har overordnet set til opgave at honorere regeringens, folketingets og
offentlighedens krav til offentlig finansiering og producerer ca. 1/3 af de lovfor-slag,
som arligt vedtages i folketinget. Der er ca. 140 ansatte i departementet. Ca. 80 er
akademisk uddannede, hovedsageligt skonomer og jurister.

Siden slutningen af 1990~ erne har departementet veeret inde i en stgrre omstillings-
proces, som har aendret savel organisations- og beslutningsstruktur som den daglige
og den langsigtede opgavelgsning. Startskuddet for reekken af udviklingstiltag var en
undersggelse, der tilbage i 1996 bl.a. konkluderede, at departementet var praeget af
falgende forhold:

en utidssvarende opgavefordeling

mange kontorer og afdelinger

kontorchefer, der var mere fagspecialister end ledere

en ledelse, der traf for fa beslutninger

et tveergaende samarbejde, der i for hgj grad var personbestemt

en hgj faglig kompetence, men samtidig en ufleksibel ressourceanvendelse

Disse vurderinger kombineret med en reekke analyser, der blev gennemfgrt internt i
departementet, udgjorde i de falgende ar inspirationsgrundlaget for en reekke tiltag,
der var orienteret mod organisationsudvikling og udvikling i opgavevaretagelsen.

En forandringsproces i mange spor

I 1998 formulerede departementschefen i samarbejde med den gverste ledelse nogle
overordnede mal, som senere blev til departementets mission og 5 visioner:

Departementets mission:
Departementet skal til enhver tid kunne honorere Regeringens, Folketingets og of-
fentlighedens krav til offentlig finansiering.

Vision A:
Departementet skal ggre de skattemeessige synsvinkler mere synlige i den gkono-
miske politik og den offentlige debat.

Vision B:
Departementet skal arbejde for, at lovgivningen er letforstaelig og af hgj kvalitet.
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Vision C:

Departementet skal arbejde for sammenhaeng i adfeerd, dispositioner, prioritering
og tveergdende processer inden for ministeriets institutioner.

Vision D:

Departementet skal gge opmaerksomheden pa, at ogsa den del af skattesystemet,
der henvender sig til skatteydere med enkle beskatningsforhold, har et hgjt ser-
viceniveau, en stor brugervenlighed og tilrettelaegges med stgrst mulig effektivitet.

Vision E:

Departementet udvikler sine medarbejdere og ledere og arbejder for at fastholde
og dele viden i ministeriet — til gavn for bade de ansatte og opgavelgsningen.

Med henblik pa at konkretisere missionen iveerksatte man et arbejde med at formule-
re handlingsrettede '"Mal og midler’. Et vigtigt mal var at udvikle departementet i en
retning, hvor man i hgjere grad selv kunne disponere sin indsats strategisk og proak-
tivt i forhold til fremtidens krav. Det har her veeret en hovedbestreebelse at 'vende
portefgljen’, dvs. at skabe en ny balance mellem daglig drift - de sakaldte "her og nu”
opgaver - og mere udviklingsorienterede opgaver. Samtidig har det veeret et gnske at
fremme en mere fleksibel anvendelse af organisationens faglige ekspertise.

I forhold til malet om at friggre ressourcer til udviklingsarbejde blev det overvejet om
en lgsning kunne veere, at en del af departementets arbejdsopgaver blev placeret pa
styrelsesniveau. Argumentet var, at styrelsen har et mere preecist kendskab til de ak-
tarer, hvis handlinger lovgivningen regulerer samt til retsafggrelser. Modargumentet
var, at departementet risikerede at miste fagligt kendskab til vigtige sagsomrader, og
at der kunne veere risiko for, at departementet blev reduceret til et ministersekretari-
at. Som alternativ til idéen om at opprioritere udvikling frem for drift via flytning af
dele af departementets arbejdsopgaver blev det foreslaet at etablere koncernprojekter
mellem departement og styrelse, som kunne sikre en gget videndeling pa vigtige om-
rader og samtidig medvirke til en opprioritering af udviklingsdimensioner i arbejdet.
Dette blev vedtaget, og samtidig blev det besluttet at skabe mulighed for at etablere
projekter internt i organisationen.

Et andet spor i departementets omstillingsproces, som ogsa var bergrt i undersggel-
sen af departementet, og som desuden var blevet yderligere belyst i departementets
egne analyser, angik departementets davaerende organisationsstruktur. Det blev vur-
deret, at strukturen med de mange sma fagkontorer ikke var optimal i forhold til
tveerfaglige diskussioner og ledelsesbeslutninger vedr. opgaveformulering og ressour-
ceprioritering. Strukturen repraesenterede endvidere nogle svagheder i relation til pro-
jektarbejdsformen, idet det var vanskeligt for de mange sma enheder at afgive perso-
nale — iseer fordi man pa daveerende tidspunkt opererede med fuldtidsallokering til
projekter.
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| forbindelse med, at departementet skulle flytte til nye lokaler, besluttede man at
indrette dbne kontorlandskaber for at motivere til mere samarbejde pa tvaers. Erfarin-
gerne med de abne kontorlandskaber modsagde imidlertid forventninger om, at arki-
tekturen og rumindretningen i sig selv kunne have veesentlig betydning for beslut-
ningsprocesser og samarbejdsformer. Efter nogle interne processer, hvor man drgfte-
de fordele og ulemper ved den eksisterende organisationsstruktur, besluttede man
derfor at eendre organisationsstrukturen for at na de gnskede mal.

| stedet for 14 sma og mindre kontorer, sekretariater, mv. blev der etableret nogle
hovedomrader, nogle sekretariater og nogle 'matricer’, dvs. tveerorganistoriske enhe-
der, der lgser tilbagevendende opgaver. Ogsa pa det gverste ledelsesniveau blev der
vedtaget aendringer. Der blev indfgrt en direktionsmodel med det formal, at chefgrup-
pen i hgjere grad skulle kunne fungere som et team, der kunne koordinere tveergaen-
de i et helhedsperspektiv.

Den nuveerende faste organisationsstruktur fremgar af diagrammet:

Departementets organisation

=

|

e - D

][ Foomed
Skat Skat Skatba-
Erhwerv] | Parson og af-

gifts-

.al:hl_'l- -

ekratari

| g 3B matrice |
| DBED matrice |

| Retssagsmatrice |

Samtidig blev projektarbejdsformen indarbejdet i strukturen med det formal at under-
strege arbejdsformens vigtige rolle med henblik pa at prioritere udviklingsopgaver og
formalisere rammerne for en mere fleksibel anvendelse af departementets faglige
ekspertise.

Til at underbygge de organisatoriske forandringer og indfgrelse af projektarbejdsfor-
men blev arsvaerksrammen i gkonomi- og personaleafdelingen udvidet. Herved fik
man mulighed for at rekruttere ekspertise i relation til bl.a. resultatstyring og projekt-
arbejde.
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Malene med de organisatoriske forandringer har samlet veeret at opna gget mulighed
for:

at prioritere ressourceanvendelsen

at nedbryde faggreenser og opgavemonopoler

at dele viden og skabe bedre vilkar for kollektive leereprocesser
at fremme fleksibilitet i fordeling og lgsning af opgaver

at styrke medarbejdernes ansvar for organisation og arbejde
at prioritere udviklingsopgaver
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Projektarbejdets historie i departementet

Idéen opstar

Beslutningen om at indarbejde projektarbejdsformen som et nyt redskab til lgsning af
opgaver i Skatteministeriets departement udsprang som neevnt bl.a. af organisatio-
nens gnske om at opprioritere udviklingsarbejde og at styrke leeringsmiljget. Beslut-
ningen afspejlede samtidig en bredere interesse for projektarbejdsformen inden for
den offentlige sektor, som begyndte at sla igennem i slutningen af 1990  erne. | de-
partementet sggte man inspiration til udvikling af projektarbejdsformen i andre offent-
lige organisationer, der havde gjort sig erfaringer hermed.

De fgrste projekterfaringer

Fra begyndelsen sondrede man mellem to projekttyper: 1. koncernprojekter og 2. lo-
kale projekter. Koncernprojekter var projekter, der blev afviklet i et samarbejde mel-
lem Told&Skat og departementet. | lokale projekter deltog udelukkende medarbejdere
fra departementet. Definitionen af, hvad der kunne veere et projekt, lgd sadledes:

”Et projekt er betegnelsen for en arbejdsform, som bryder med de faste organisatori-
ske opdelinger, og som samler forskellige medarbejdere om lgsningen af en stgrre og
oftest tveerfaglig opgave inden for faste rammer.”

Kravene til projekterne var, at de skulle have mindst 2 medarbejdere pa fuld tid og
vare mindst 6 maneder.

De farste projekter demonstrerede nogle svagheder i vilkarene for projektarbejdet,
herunder iseer de begraensninger som den daveerende struktur satte for rekrutteringen
af medarbejdere til projektarbejdet. En del medarbejdere og ledere argumenterede
for, at det var vanskeligt at friggre ressourcer pa fuld tid over leengere perioder. Sam-
tidig blev der i starten rejst kritik af, at projekternes handlingskonsekvenser var rela-
tivt uklare, og at projektgrupperne manglede veerktgjer til at styre projektarbejdet. En
medvirkende arsag til, at kritikken i det videre forlgb blev relativt hard var, at pro-
jektarbejdets indfgrelse af mange blev keedet sammen med planerne om organisati-
onsforandringer.

Projektarbejdet er kommet for at blive

Med den nye organisationsstrukturs vedtagelse blev det ikke desto mindre slaet fast,
at projektarbejdsformen var kommet for at blive. Der skulle imidlertid ske en tilpas-
ning af projektarbejdsmodellen, sd den matchede mal og vilkar i departementet. In-
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spirationen til den videre udvikling af projektarbejdsformen kom bl.a. fra en statslig
styrelse og et andet departement. Nogle af departementets medarbejdere deltog des-
uden i kurser om projektarbejde, projektstyring og kreativ vidensudvikling. Med bag-
grund i erfaringerne herfra udarbejdede man en projektmodel med nogle styrings-
veerktgjer samt nogle analyseveerktgjer (bl.a. interessent- og risikoananlyse) og nogle
veerktgjer til kreativ idé-udvikling.

Samtidig blev definitionen af projekter sendret. Den nye projektdefinition lgd:

“Et projekt er en stgrre arbejdsopgave, hvor vi har valgt at bruge projektarbejds-
formen og projektmodellen.”

Departementet bibeholdt en skelnen mellem koncernprojekter og lokalprojekter. Sam-
tidig blev kravene til projekters varighed og ressourceforbrug mindre konkrete. Kravet
om fuldtidsallokering blev f.eks. fraveget. Formalet med en lgsere definition og op-
blgdte krav var bl.a. at ggre det lettere at finde opgaver, der var egnet til projektfor-
men og dermed fa gang i de udviklingsopgaver, som departementet gnskede at skabe
mere rum til. Formalet var endvidere at ggre det lettere at bemande projekter. De nye
krav var:

Projektet skal have et udviklingsmaessigt sigte

Opgaven skal kunne lgses inden for en bestemt tidshorisont

Opgaven skal "vinde” ved at blive lgst i et tveerfagligt samarbejde

Projektet bemandes med en projektejer, der skal veere medlem af direktionen

og som har det overordnede ansvar for projektets forlgb og forankring

Projektet skal veere bemandet med en projektleder

e Projektet er struktureret i et faseforlgb, hvor der i samarbejde med projektejer
lgbende tages stilling til projektet

e Projektgruppen skal anvende en reekke projektstyrings- og analyseredskaber

herunder seerligt i starten af forlgbet, hvor der skal formuleres en projektbe-

skrivelse, aftales milepaele, foretages interessentanalyse og risikovurdering,

samt opstilles succeskriterier og mal for projektet.

Testkgrerne

Trods tilpasningsbestreebelserne blev savel idéen om projektarbejde som den konkre-
te projektmodel fortsat mgdt med nogen kritik bl.a. for at fare til en bureaukratisering
af opgavelgsningen. Man nedsatte derfor en gruppe, der skulle afprgve og justere pro-
jektmodel, analyseveerktgjer og arbejdsmetoder til kreativ idéudvikling: 'Testkgrerne’.
Samtidig fik denne gruppe til opgave at iveerkseette initiativer, der kunne understgtte
projektarbejdets fortsatte implementering i departementet. P4 baggrund af et afprav-
nings- og analysearbejde udarbejdede gruppen en rapport med forskellige forslag til
forbedringer. Projektmodellen blev justeret, projektveerktgjerne blev tilpasset og
gruppen foreslog bl.a. at indskrive krav om projektarbejde i resultataftaler, samt at
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projektdeltagelse skulle afspejles i lgnpolitikken. Disse forslag blev vedtaget. Samtidig
kom en stgrre gruppe medarbejdere pa projektkursus.

Man har i departementet visualiseret den endelige projektmodel som fglger:

Direktionen tammer Projektejer beslutter: Projektejer beshutter: Direktionen beslutter: Projektejer beslutter:
idépostkassen og  Om projektet skal » Om projektet skal » Om projektet kan & Om projektevalue-
beslutter: fortsmette? fortsmette, feks. som afsluttes? ring kan accepteres?
| »om m.lc\mitskﬂl * Om minister/direktion lorvgivming? * Om minister skal * Om der skal holdes

e skal inddrages? # Om minister/direk tion inddrages? projekisamtaler?
* Hvorledes projekiet ® Hyor ofte projektstatus skal indidrages? * Hvordm projektet

skal bemmdes? afleveres? ® Hver ofie projekistatus fomidles?

afleveres?

~J

g
e

. 7

PR

Projektopkeg Prajek theskrivelse Projekistatus Praojektstatus Projektevaluering _
Projektopslag * Interessentanalyse T
# Risikoanalyse
® Milepalplan 5
* Ressourceirak P
.
Prajekt-loghog e

Som det fremgar, opereres der med fire faser: Opstart, udvikling, gennemfgrelse og
afslutning. Beslutningstagernes kompetence er defineret i faseovergangene (jf. politi-
mandens talebobler), mens de vigtigste styrings- og analyseredskaber er skitseret i
felterne under faserne.

De vigtigste redskaber er umiddelbart tilgeengelige i skabelonform pa departementets
intranet. De udfyldes og gemmes ligeledes pa intranettet, sa der er adgang for med-
arbejderne til relevante dokumenter fra de enkelte projekter.

De vigtigste idé-skabende metoder fremgar af falgende oversigt:
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Idéskabende metoder

Brainstorming

Omvendt brainstorm-ing Idé-sien Cirkelteknik
Associationsteknik — Idé-vurdering — Idé-forbedringsteknik
U_?(Videt associationstek- Engle, djeevle, dommer Kritikmetoden

ni

De gule lapper

Idé-processen med handleplan — de Bono’s 6 teenkehatte

Fra individuel til feelles formulering af projektforslag

Spgrgsmalet om, hvilke opgaver der var projektegnede, blev lgbende formuleret, men
viste sig at veere relativt vanskeligt at besvare. | begyndelsen opsatte man en ide-
postkasse, hvor enkeltpersoner kunne komme med forslag. Denne model virkede
imidlertid ikke saerlig godt. | stedet besluttede man pa testkarernes initiativ at afholde
idéseminarer, hvor medarbejderne kollektivt skulle formulere projektidéer. | denne
proces indgik personer fra 'testkgrerne’ med det formal at styrke en tveergdende erfa-
ringsdannelse.

Den fagrste runde i denne proces er netop overstaet. Der er formuleret en mangde
projektegnede og udviklingsorienterede forslag, og direktionen har prioriteret, hvilke
projekter der skal seettes i gang. Det er besluttet, at denne type idéseminarer skal
gennemfgres én gang om aret med opfglgning og justering hvert halve ar. Samtidig er
der introduceret en proces, hvor hus-interne eksperter, pa de omrader projektarbej-
det skal omfatte, i feellesskab afgreenser opgaverne og udarbejder projektopleeg. Nog-
le af de kriterier, der er blevet udviklet i denne proces, er, at projekterne skal veere
politisk realistiske, anvendelige og udviklingsorienterede, ligesom det skal afklares,
om opgaven kan lgses mere hensigtsmaessigt ved anvendelse af andre arbejdsformer.
Disse tiltag har bl.a. haft den vigtige effekt, at der er skabt stor opmeaerksomhed pa
direktionsniveau, blandt kontor- og fagchefer og blandt de gvrige akademiske medar-
bejdere om udviklingsorienteringens praktiske og bindende udmgntning.
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Stgttepiller i implementering af projektarbejdsformen

Nogle af de stgttepiller, man har benyttet i forhold til at skabe tilslutning til projektar-
bejdsformen, er at indskrive de vedtagne projekter i departementets resultataftaler
samt at abne for projektdeltagelse som et muligt kriterium for tildeling af individuelle
lgntilleeg - uden at der dog er nogen automatik. Man har endvidere besluttet, at pro-
jektledere kan indstille projektdeltagere til individuelle tilleeg. Derudover lsegges der
veegt pd, at projektejeren i direktionen har til opgave at fglge og statte projektgrup-
pen og at formidle resultaterne fra projektarbejdet til de gvrige direktionsmedlemmer.
Fordi det er direktionen, der beslutter at afseette ressourcer til konkrete projekter pa
baggrund af en kollektiv idé-generering, har projektarbejdet faet en hgj grad af legi-
timitet.

For at understgtte projektledernes arbejde er der etableret et projektlederforum, som
mgdes jeevnligt og udveksler erfaringer. Dette forum er teenkt som en vigtig drivkraft i
den fortsatte tilpasning og udvikling af projektarbejdsformen.

Projektgruppen fra departementet har sammen med forfatterne til denne rapport vi-
sualiseret det tidsmaessige forlgb i implementeringen af projektmodellen:

Vi fortsaetter med at udvikle projektarbejdet.

Vi skaber i feellesskab 72 projektideer og
ivarksetter 8 udviklingsprojekter.

= Vi giver rum for erfarings-udveksling og
uddannelse i projektarbejde.

Projektarbejdet kommer ikke ordentligt i
gang. Vi nedsatter en gruppe, som skal
udvikle projektarbejdsformen.

Strukturen andres til store omrader. Vi
forventer bedre vilkar for projekter.

Vi videreudvikler projekt-modellen.

Vi flytter i storrum, men tager "celle-
kontorerne” med.

Vi beslutter, at projektarbejdsformen er vigtig
for at né vores mal. Vi ger de farste
projekterfaringer.

Vi formulerer mél for departe-mentets
fremtidige arbejde. Vi gnsker bl.a. at styrke
udvikling og leering.
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I dag synes der fra savel ledelses- som medarbejderside at veere en stigende interes-
se for projektarbejdsformen som produktiv ramme for udviklingen af leeringsmiljget,
men det erkendes samtidig, at en fastholdelse af projektarbejdsformen forudseetter en
vedvarende opmeaerksomhed og et vedvarende udviklingsarbejde.
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Organisationsudvikling, leeringsmiljg og pro-
jektarbejde

I det falgende vil vi ga dybere ned i nogle af de udfordringer og problemstillinger, der
har knyttet sig til implementeringen af projektarbejdsformen i departementet. Pro-
jektarbejdsformen er introduceret i en organisation, som lgbende er underkastet for-
andringer i krav fra omverden, som besidder nogle historisk udviklede karakteristika,
og som har udviklet nogle planer for fremtiden. De udfordringer, der er knyttet til im-
plementeringen af projektarbejdsformen, kan kun vanskeligt forstas uden et kendskab
til denne kontekst. | dette afsnit tematiserer vi nogle traek i udviklingen af departe-
mentet inden for omraderne:

e Opgavevaretagelse
¢ Organisationsstruktur
e Organisationskultur

I fremstillingen knyttes forbindelser mellem de enkelte temaer, dvs. opgaver, struktur
og kultur, de seerlige karakteristika ved leeringsmiljget, medarbejdernes indstilling til
arbejdet og disse forholds betydning for implementering af projektarbejdsformen.

Nye prioriteringer i opgavevaretagelsen og projektarbejde

Som tidligere beskrevet har den gverste ledelse siden slutningen af 1990~ erne sggt at
forandre rammerne for opgavevaretagelsen, sa departementet i hgjere grad kan ar-
bejde med strategiske og fremadrettede udviklingsprocesser. Departementschefen
udtaler om denne bestraebelse og dens forbindelse til projektarbejdsformen:

"Det var et forsgg pa at prgve i hgjere grad selv at strukturere vores
egen tid og gere det med henblik pa ikke at leve fra handen og til munden
hele tiden. Prgve at bringe sig op pa en tue, hvor man ikke bruger sa
mange kreefter pa bare at holde de dagligdags problemer vaek. Og sa prg-
ve mere langsigtet at sige; hvad skal der sa til for, at vi ikke altid befinder
os i den situation. Og det er sa der, hvor iszer projektarbejdet har vaeret
en vaesentlig del af vores forsgg pa at komme videre ved, at vi simpelthen
siger; nu vil vi afseette en eller anden bestanddel af ressourcerne til mere
udviklende arbejde”. (Interview med departementchefen)

Departementschefens udtalelse udpeger et skift i malene med departementets arbej-
de: Fra et langt overvejende fokus pa at lgse de opgaver, der umiddelbart stilles, til i
hgjere grad at vaere 'pa forkant’. Inden for departementets ressort findes en raekke
omrader, hvor ministeriet kan foresla forbedringer pa grundlag af teknisk indsigt og
ekspertise. Det drejer sig om — pa politisk neutralt grundlag - at afdeekke uhensigts-
maessigheder og formulere nye typer af lgsningsforslag. Man kunne udforme lovgiv-
ningen anderledes, man kunne forenkle den, man kunne etablere stgrre sammen-
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haeng mellem lovgivningsomrader, mv. Man kunne maske ggre det billigere, mere ef-
fektivt eller nemmere for borgerne.

De interviewede medarbejdere og ledere giver tilsvarende udtryk for, at der maske
tidligere har veeret en tendens til, at man i departementet har underprioriteret udvik-
lingsorientering ud fra den begrundelse, at det matte veere politikerne, der satte kur-
sen. De peger imidlertid p&, at departementet ogsa har en opgave i at holde et vagent
gje med og belyse skattetekniske uhensigtsmeaessigheder f.eks. vedr. sammenhaeng
og konsistens i skattesystemet; de peger videre pa, at departementet har en vigtig
opgave i at udarbejde nogle velgennemarbejdede valgmuligheder. Det drejer sig om
at have veldokumenterede forslag - 'nogle varer pa hylderne’ - nar efterspgrgslen op-
star, i stedet for nogle gange at skulle reagere inden for en meget kort tidshorisont,
der ikke levner tid til grundigt udredningsarbejde eller mere kreative forslag. Og det
drejer sig om omstilling fra en situation, hvor man sidder i en forsvarsposition til at
kunne forholde sig mere offensivt ved at udvikle og kvalificere opgavelgsningen bedre
fra starten. En medarbejder udtrykker det saledes:

"Vi vil gerne spille med solen i ryggen. Somme tider kan der veere fordele
ved at kunne vaelge tid og sted. Det er gvelsen med at veere pa forkant.
Med den nye struktur forsgger vi at handtere det med tid og sted. Ikke sa
meget emner, nar det kommer til stykket. Det er mere timingen. Vi har i
for hgj grad skullet reagere pa noget eksternt. Der er jo forskel pa at have
teenkt og overvejet, hvad kunne man ggre her og sa til at have et egent-
ligt velgennemarbejdet beredskab liggende, som man kan tage op, nar
man synes, at tiden er til det.” (Interview med leder)

Det ovenfor beskrevne udviklingsmal seetter en overordnet dagsorden for et gradvist
perspektivskifte for opgavelgsningen.

Plads til udviklingsarbejde

Erfaringerne fra ELU projektet peger pa, at denne type skift fra en mere reaktiv til en
mere proaktiv indstilling til opgavevaretagelsen ogsa praeger andre statslige organisa-
tioner. De statslige organisationer griber imidlertid forandringsprocessen an pa for-
skellige mader. Det afhaenger delvist af kultur og tradition, men i hgj grad ogsa af
hvilke opgavetyper, de enkelte organisationer varetager. Skatteministeriets departe-
ment er f.eks. i hgj grad preeget af et meget omfattende driftsbetonet arbejde, der
isaer er relateret til lovgivningsprocessen. Det saetter nogle saerlige vilkar for, hvordan
man organisatorisk kan realisere gnsket om at komme pa forkant, nar en sa stor del
af arbejdet udggres af mere eller mindre bundne opgaver.

Tidligere har man i departementet benyttet en model, hvor et bevidst fokus pa inno-
vation og fornyelse iseer var koncentreret i bestemte kontorer og sekretariater. Med
indfgrelse af projektarbejdsformen anlsegges en delvist anden strategi. Projektar-
bejdsformen udbreder den strategiske og innovative forpligtelse til hele organisatio-
nen i en mere fleksibel form. Den enkelte medarbejder skal nu samtidig kunne vare-
tage arbejdet som ’klassisk bureaukrat’ og som ’innovativ medarbejder’ ofte i parallel-
le arbejdsprocesser.
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Et vigtigt aspekt af de eendrede malseetninger for arbejdet drejer sig om ompriorite-
ring af ressourcer, dvs. om hvordan man kan reducere den tid, der medgar til drift, og
om at sikre ressourcer til mere udviklingsorienterede opgaver.

Savel ledere som medarbejdere giver udtryk for, at alle ressourcer i organisationen
anvendes til den daglige 'drift’, hvis det ikke aktivt besluttes at prioritere anderledes:

"Prioriteringen i vores daglige arbejde, den giver jo sig selv. For hvad er
vigtigst? Ja, det er det, ministeren gerne vil have. Hvad er naestvigtigst?
Det er det, departementchefen gerne vil have, osv. Jeg tror vi er enormt
darlige til at nedprioritere bevidst. Der mangler vi at fa skabt en kultur,
hvor vi siger: Det her laver vi sa ikke nu. Det laver vi i marts maned. Fordi
nu prioriterer vi noget andet. Og det handler jo lidt om, at vi synes det he-
le er vigtigt, og vi ville gerne det hele.” (Interview med leder)

Nogle af de interviewede peger pd, at nogle medarbejdere kan have vanskeligt ved at
omprioritere mellem detailjusteringer af lovgivningen og udviklingsarbejde:

"Hos nogle medarbejdere har der veeret en tendens til, at hvis man skulle
veelge mellem at rette en eksisterende lovgivning, fordi der var nogle
uhensigtsmaessigheder eller noget, der ikke sa helt paent ud juridisk — eller
kaste sig over udviklingsopgaver, s& har man syntes, at det maske var
vigtigst at rette paragrafferne, s matte udviklingen vente.” (Interview
med leder)

Nogle foreslar pa denne baggrund, at driften reduceres ved at 'skaere opgaverne bed-
re til’. F.eks. foreslas det metaforisk, at man undertiden godt kunne producere 'Sko-
daer’ frem for altid at producere 'Jaguarer’.

Samtidig understreges det, at dette mal kan veere vanskeligt at realisere, fordi der i
departementet er tradition for, at medarbejderne selv tager ansvar for at prioritere
arbejdstiden, og at produkterne af deres arbejde afspejler nogle hgje kvalitetskrav:

”Men altsd, vi har ikke kultur for, at man diskutere hinandens tidsudnyt-
telse, (...). Det er s& maske det akademiske miljg, der er her, hvor man
faktisk har tillid til, at folk gar det sa godt, som de kan. Men nar man sa
kommer ind i en ressourcediskussion, s& er det dér, hvor man kan disku-
tere med folk: At du bruger maske lidt for lang tid pa at sidde og vende de
sidste sten i dine processer, ikke.” (Interview med medarbejder)

Nogle peger imidlertid pa et laeringsmaessigt paradoks, der er forbundet med forslaget
om at prioritere arbejdsindsatsen ved at operere med forskellige kvalitetsniveauer af-
haengig af opgavernes art:

"Den agte leering, det er nar du er helt ude og vende de der sten, men sa
bliver du bedt om, nar du skal finde mere tid i dit program, at slgjfe det.
Der ligger maske et paradoks i forhold til leering”. (interview med medar-
bejder)

For s& vidt angar prioriteringen af mere udviklingsorienterede opgaver peges isar pa,
at den gverste ledelse bgr spille en vigtig rolle. Prioritering indebaerer ikke mindst, at
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der treeffes nogle forpligtende beslutninger i forhold til at afseette ressourcer og tid til
andet end den umiddelbare drift.

Fra en ressourcemaessig synsvinkel kan projektarbejdsformen ses som et vigtigt svar
pa spagrgsmalet om, hvordan man kan allokere ressourcer til udviklingsarbejde i en
‘driftstung’ organisation:

”Vi skal have frigjort ti, femten, tyve procent til noget andet, fordi tingene
prioriterer sig selv nedefra, hvis ikke nogen aktivt beslutter noget andet.
Det kan vi bl.a. bruge projektarbejdsformen til.” (Interview med leder)

Denne omprioritering af ressourcerne beskrives som afggrende i en organisation, hvor

“driften fylder 100%b, hvis man ikke aktivt beslutter noget andet.” (Inter-
view med leder)

Alle de interviewede ser projektarbejdsformen som et vigtigt middel til at na disse
mal. Den kan bl.a. udggre en velegnet metode til:

e At prioritere ressourcer til mere komplekse og udviklingsorienterede opgaver.

e At blive en mere aktiv spiller i forhold til udvikling af skattesystemets kvalitet.

e At fremme samarbejde og koordination mellem ministeriets forskellige omrader,
medarbejdere og opgavetyper.

Nye krav til medarbejdernes funktion og professionelle selv-
forstaelse

Nyorienteringen i departementets definition af opgavelgsningen i en mere proaktiv
retning afspejler mere generelle eendringer inden for den offentlige forvaltning. Et nyt
syn pa embedsvaerkets rolle udvikles. Tidligere dyder fastholdes: Retssikkerheden,
ministerbetjeningen og den politiske neutralitet skal veernes, men samtidig efterspar-
ges innovation, strategisk orientering og et helhedssyn pa varetagelse af opgaverne.
Idealet eendres gradvis fra den klassiske embedsmandsrolle til en mere offensiv og
selvansvarlig medarbejderrolle.

For den enkelte medarbejder skeerper denne udvikling nogle spaendingsfelter i arbej-
det. Tim Knudsen, der er professor i offentlig forvaltning pa Kgbenhavns universitet,
udtrykker det saledes:

"Men det indebeerer, at den moderne embedsmand lever med dilemmaer
mellem politisk falgagtighed og faglig og retlig kvalitet, mellem at skulle
markedsfgre politikeres og forvaltningers politikker og holde en passende
saglighed og politisk neutralitet. Der kreeves bade begejstrede, initiativrige
medarbejdere og alligevel ogsa tilbageleenet bureaukratisk nggternhed.”
(Tim Knudsen, Djgfbladet nr. 6, 2005).

Omistillingen fra en driftsorienteret organisation til en organisation, der bade er drifts-
og udviklingsorienteret, kan indebzere en ny rolle for embedsvaerket selv pa departe-
mentsniveau — hvor man jo altid har veeret teet pa det politiske system. Som det fal-

gende interviewcitat peger pa, kan omstillingen for nogle medarbejdere indebaere re-
lativt dybtgaende forandringer i deres professionelle selvforstaelse:

”Skal man lave politiske vurderinger, skal man lave politisk radgivning.
Det er det, der skiller vandene. Og det er helt klart, at ... (nogle) synes, at
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det er teet pa at veere noget snavs. Og det vil man ikke. Og det skal man
jo sa turde ... og ogsa ville. Men der er helt klart den der forskel pa, om
man vil. Altsa er der en embedsmandsrolle at gare det i?” (interview med
leder)

Projektarbejdsformen udggr en vigtig arbejdsorganisatorisk pendant til denne nye rol-
leforstaelse og indstilling til arbejdet, idet beslutningen om at indfere projektarbejds-
formen indebeerer en prioritering af det udviklingsorienterede og tvaerfaglige samar-
bejde i departementet. Projektarbejdsformen er saledes ikke blot en ny arbejdsform,
et nyt veerktgj. Projektarbejdsformen spiller en ngglerolle i departementets bestrae-
belser pa at skabe en mere udviklingsorienteret og proaktiv organisation og med pro-
jektarbejdsformen udbredes udviklings-malet og den strategisk innovative forpligtelse
gradvist til hele organisationen. Som det er sggt illustreret i ovenstaende, stiller dette
nye krav til medarbejderne. De fleste har udviklet deres kompetencer og indstilling til
arbejdet inden for en klassisk embedsmandsrolle, der i hgj grad er praeget af bestil-
lingsarbejde, hvis udfgrelse baseres pa en hgj grad af faglig sikkerhed og ekspertise.
P& denne baggrund kan det ikke undre, hvis nogle medarbejdere stiller sig relativt
skeptiske eller spgrgende over for en mere offensiv embedsmandsrolle ikke mindst,
hvis de forventer, at de nye krav farer til en seenkning af faglige standarder.

Organisationsstruktur og projektarbejde

Malet om at skabe en organisation, der er pa forkant med omverdenskrav, har som
naevnt veeret medvirkende arsag til, at departementet har foretaget en starre om-
strukturering. Den tidligere struktur var i hgj grad indrettet pa, at den skulle under-
statte lgsningen af driftsopgaverne og i mindre grad pa at understgtte udviklingsar-
bejde.

Iseer de forste projekterfaringer viste, at den daveerende struktur ikke matchede nye
mal om at prioritere udviklingsorienterede opgaver via projektarbejde. Baggrunden
var isaer, at det var vanskeligt for de sma enheder at afgive deres spidskompetencer
til projekterne, fordi de ikke kunne undveaere bemandingen i forhold til varetagelse af
den daglige drift i fagkontorerne. Kravet om fuldtidsallokering forsteerkede denne pro-
blemstilling. Et vigtigt formal med organisationsforandringen var pa denne baggrund
at skabe omrader, der var store nok til, at de kunne afgive ressourcer, nar der opstod
behov andre steder. | bredere forstand var det sigtet at fremme udviklingsarbejde,
fleksibilitet, samarbejde og leering pa tveers af fag og arbejdsopgaver.

Forholdet mellem vertikale og horisontale strukturer og kommandove-
je

Med strukturaendringen er tidligere vertikale og horisontale strukturer sggt opbladt:

Man har sggt at opblgde vertikale greenser ved at reducere antallet af kontorchefer
samt ved at &bne nye kommunikationslinier mellem medarbejdere, topledelse og mi-
nister.

Man har sggt at opblgde greenser mellem organisation og omverden ved at tillade, at
den enkelte medarbejder i hgjere grad end tidligere gar i direkte dialog med brugere
og presse.
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Man har sggt at opblgde graenser pa det gverste ledelsesniveau ved at indfgre en di-
rektionsmodel, der sigter pa at styrke ledelsessamarbejdet i et egentligt ledelsesteam.

Man har sggt at opblgde de horisontale greenser blandt medarbejderne ved at etablere
abne kontorlandskaber og erstatte sma kontorer med starre omrader.

Man har sggt at opblgde faglige greenser ved at integrere jurafaglige og gkonomiske
arbejdsopgaver samt ved at placere gkonomer og jurister sammen.

De interviewede medarbejdere saetter pris pa de bestraebelser, der har veeret pa at
nedbryde hierarkiske strukturer og traditioner. Dette eksemplificeres f.eks. i forholdet
til ministeren:

”Ministeren er ikke hellig, han er ikke forbeholdt de fine. Der har vi altid
gaet med. Men det nye er, at det ikke er chefen, der forelaegger tingene
for ministeren. Det er sadan en grotesk oplevelse at sidde der til nogen af
de ministermgder, hvor det er klart, at chefen ikke er lige s& godt inde i
det som sagsbehandlerne. Hvor hierarkiet er, at ministeren spgrger den
hgjeststdende, om han vil foreleegge sagen. Og det giver nogle pinagtige
situationer, hvor der rodes i papirerne. Hvor man kan sige, at nu udfordrer
vi hierarkiet i alt, hvad vi ggr.” (Interview med leder)

Som det fremgar af falgende medarbejderudsagn, er der imidlertid ikke entydighed i
fortolkningerne af, pa hvilke omrader mere horisontale strukturer er velegnede. Nogle
medarbejdere fremheever, at stgrre ansvar gger arbejdsmotivationen:

”"Min chef tgr give noget ansvar til medarbejderen, hvorimod den anden
chef jeg havde, han ville have det p& én made, og sa blev det naesten dik-
teret, hvad jeg skulle skrive. Sa kan man jo ligesom sige, at sa gar udfor-
dringen maske lidt af jobbet”. (Interview med medarbejder)

Andre peger pa, at det - trods fordelene ved de horisontale bestraebelser — stadig er
positivt, at man har valgt at bibeholde et hierarkibaseret kvalitetssikringssystem, isaer
i forhold til de opgaver, der vedrgrer minister og folketing:

“Selvom der er nogle, der ikke kan lide det, sa tror jeg, det er meget vig-
tigt i det system vi har, hvor der er mange led. Hvis du f.eks. laver en for-
leeggelse, s& gar det igennem kontorchefen, sa gar det igennem afdelings-
chefen, s& gar det maske til direktaren. Sa det gar videre deropad. Det
tror jeg er ret vigtigt — iseer som nyuddannet. Alts&, de farste mange
gange der far du den bare tilbage, fuldsteendig overskrevet. Og det leerer
man jo af. Hvordan man skal skeere det. For i et politisk system der skal
man teenke meget over, hvordan man formulerer ting. Man kan ikke bare
skrive, sddan er det, vel. Det geelder jo ogsa breve. Det fgrste brev jeg fik
tilbage, der stod der s& kun modtagerens navn og med venlig hilsen og
mit navn.” (Interview med medarbejder)
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Nye vilkar for enkeltfaglig og tveerfaglig laering under den nye struktur

Den nye struktur har som naevnt bl.a. til formal at fremme medarbejdernes tvaerfagli-
ge og tveerorganisatoriske leeringsmuligheder. Projektmodellen star som den fremme-
ste eksponent for dette. Nogle medarbejdere oplever imidlertid den tveerfaglige kom-
petenceudvikling som sekundeer i forhold til den enkeltfaglige eller maske mere prae-
cist oplever, at vilkarene for at vaerne den enkeltfaglige udvikling er blevet vanskeli-
gere. Problemstillingen er tydeligst for gkonomerne, der som et mindretal blandt de-
partementets akademiske medarbejdere har oplevet et skifte fra at veere en samlet
enhed til at blive spredt i de nye omrader. Det forklares f.eks. herom:

“Et projekt kan vaere sa bredt, og det kan ogsa vaere sneevert. Det kan
veere spandende nok at sidde der, men altsa, hvad er det for en viden du
far? Den er maske meget sneaever. Til gengeeld laerer du sd noget andet, at
samarbejde med mennesker osv. Men det er en af udfordringerne for gko-
nomerne i den nye struktur, hvor vi ikke har et gkonom-miljg. For nogle
gkonomer har sa p.t. en jurist som naermeste chef. Og det giver sig selv,
sparringen dér er jo ikke det samme for at sige det mildt”. (Interview med
leder)

Citatet peger pa et behov for neermere diskussion af, hvordan de tveerfaglige malsaet-
ninger kan indfris, uden at det opleves som en trussel mod det enkeltfaglige udvik-
lingsbehov, sa enkeltfaglige og tveerfaglige mal ikke kommer i modsaetning til hinan-
den.

Omvendt er ledere og medarbejdere selv gaet i gang med at finde lgsninger pa nogle
af de problemstillinger, struktureendringerne har medfart. Der peges bl.a. pa, at den
enkeltfaglige udvikling kan sikres via etableringen af enkeltfaglige fora. Som det for-
klares:

”Vi prgver igennem nogle faglige netveerk og matricer, osv. at samle sam-
men... det lille gkonom-miljg. For vi er ngdt til at holde fast pa det faglige,
og det er en af udfordringerne i det her. Bade det tvaerfaglige og det en-
keltfaglige.” (Interview med leder)

Den nye struktur, ressourcefordeling og projektarbejde

| forhold til projektarbejdsformen har sammenlaegningen af kontorer til starre omra-
der bidraget til, at det er blevet lettere at friggre medarbejdere til projektarbejde. Til-
svarende har forandringerne pa det gverste ledelsesniveau bl.a. bidraget til, at direk-
tionen aktivt har prioriteret og afsat ressourcer til projekter pa baggrund af forslag,
der er formuleret kollektivt pa omradeniveau.

Projektarbejdsformen etablerer imidlertid ogsa nye graenser i organisationen iseer
mellem projektgrupperne og omraderne. Dette har givet anledning til nogle nye ud-
fordringer, der har skullet lgses organisatorisk. Hvordan afggres det, at en opgave
ikke blot lgses som et uformelt gruppearbejde i omradekontoret, men er sa egnet til
at blive lgst i projektarbejdsformen, at der skal traekkes ressourcer ud af omradet til
bemanding af en selvsteendig projektgruppe? Hvordan undgar man, at prioriteringer
desangaende ikke underlaegges ressourcekampe, men baseres pa en reel vurdering af
opgavens karakter? Hvordan sikres det, at projektejeren og den/de omradechefer, der
afgiver ressourcer til projektarbejde, opnar en faellesforstaelse omkring de projektbe-
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slutninger, der treeffes, sa prioriteringen af projektarbejde opleves at vaere til gavn for
helheden, og s& man f.eks. undgar, at omradecheferne oplever det som en forringelse
af vilkarene for at lgfte vigtige driftsopgaver.

Den nye struktur og medarbejdernes arbejdsvilkar

Med den nye struktur er vejen banet for, at langt flere medarbejdere end hidtil invol-
veres i udviklingsarbejdet — f.eks. gennem projektdeltagelse. Flere og flere medarbej-
dere oplever hermed at vaere dobbeltansvarlige, nar de pa en gang fastholdes i deres
omrade og samtidig allokeres deltids til projektarbejde. | nogle situationer giver det
ikke anledning til problemer, at projektdeltagere samtidig er underlagt to ledere, dvs.
lederen af projektet og omradelederen:

"Altsa, for mit vedkommende er der ikke nogen problemer. Nar vores chef
beder os om at deltage, jamen sa har vi den tid til radighed, der er nad-
vendig, og sa er det projektarbejdet, der gar forud for det, der ligger, 'sa
finder vi én af dine kollegaer til at lave de andre ting’. S& kan det godt
veere, at min egen prioritering somme tider ikke slar helt til. Men alts3,
det er helt klart indstillingen.” (Interview med medarbejder)

I andre situationer giver medarbejdere udtryk for, at det undertiden kan veere et pro-
blem at 'tjene to herrer’:

"Det er sveert, fordi ndr man er med i sddan et projekt, sa har man ens
almindelige chef, og sa har man en projektchef. Og nar nu den almindelige
chef kommer og siger; det her skal laves nu, og hvor jeg lige sidder og la-
ver noget andet. For min almindelige chef er det lige meget, for det her er
vigtigst, ik’. Sa bliver den anden chef ikke s& glad”. (Interview med med-
arbejder)

Den formelle procedure til at handtere situationer, hvor der kan opsta konflikt mht.
hvilke ledere, der har retten til at prioritere medarbejdernes arbejdsindsats, er enkel:
Den enkelte medarbejder ma ikke komme i klemme. Derfor er det i fgrste instans pro-
jektlederen og den daglige leder, der ma afklare situationen. Hvis dette ikke lykkes,
traeder projektejeren i direktionen til og afgar sagen efter forhandling. Et er imidlertid
den formelle problemlgsning og ansvarsfordeling. Noget andet er medarbejdernes op-
levelse af at kunne ggre en helhjertet og kvalitetsbaren indsats. Forskellige medarbej-
dere giver udtryk for en art indre splittelse, idet de oplever at skulle ga pa kompromis
med egne kvalitetskrav og standarder, nar de skal lgse flere og forskelligartede opga-
ver pd samme tid. Som en medarbejder forklarer:

"Det er ikke fordi han siger, at jeg ikke ma lave projekt. Men hvis der er
brug for flere ressourcer, sa siger han maske: jeg kan jo ikke gare for, at
du skal til mader i Bruxelles. Altsa, der kgrer sadan et spil uden om en
selv. Og det er ikke altid rart, for sa er det ligesom om, at man ikke ger
det 100% nogen steder. S& er det sjovere, hvis man havde mere tid til
det, synes jeq, i stedet for, at man sidder og hopper hver gang, man er til
de mader og fgler, at det skal g& hurtigt”. (Interview med medarbejder)

Andre forklarer, hvordan dilemmaet vedr. prioritering mellem driftsopgaver og pro-
jektarbejde undertiden handler om at lade en kollega i stikken. Trods etablering af
store omrader kan der stadig vaere sarbarhed i driftsomraderne:
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Vi ved bare, nar vi kun sidder to med den type lovgivning oppe hos os,
jamen sa sidder min anden kollega med det, nar jeg ikke er der, sa haen-
ger det hele pa hende”. (Interview med medarbejder)

Organisationskultur og projektarbejde

Organisationskultur kan bredt defineres som det medlemmerne i en organisation ta-
ger for givet i hverdagen f.eks. med hensyn til organisationens formal, organisations-
hierarkier og beslutningsstrukturer, samt hvad der anerkendes som en prisveerdig og
kompetent udfarelse af arbejdet. Nar malene med arbejdet, organisationsstrukturen
og arbejdets udfgrelse forandres, pavirkes organisationskulturen, men organisations-
kultur repreesenterer ofte nogle veerdier, anskuelser og selvforstaelser, der ikke sa
nemt lader sig rokke. Det skyldes, at de opleves som 'naturlige’. | dagligdagen er man
hovedsageligt optaget af at lgse problemer og at diskutere, hvad der er 'sandt’, og
hvem der far 'ret’. Man leegger i mindre grad meerke til de mere eller mindre feaelles
grundleeggende antagelser, der afstikker greenserne for, hvad der overhovedet kan
diskuteres som ’sandt’ eller ’falsk’ i forhold til karakteren af de opgaver, der skal lg-
ses, ’berettiget’ eller 'uberettiget’ i forhold i forhold til, hvem der har lov til at mene
eller ggre hvad, samt '’kompetent’ eller 'inkompetent’ i forhold til de mader opgaver
lgses pa.

| relation til departementets gnske om at fremme udviklingsarbejde og forbedre det
organisationsinterne leeringsmiljg har man fra begyndelsen vaeret opmaerksom pa, at
retoriske manifestationer (som f.eks. udarbejdelse af mission og visioner), struktur-
forandringer (som f.eks. etablering af abne kontorlandskaber og tveerorganisatoriske
omradeenheder) eller nye arbejdsformer (som f.eks. indfarelse af projektarbejdsfor-
men) ikke i sig selv skaber den gnskede forandring i medarbejdernes opgavelgsning
og indstillinger til arbejdet. Man ma ogsa veere opmarksom pa betydningen af karak-
teristiske treek ved organisationskulturen og medarbejdernes indstilling til arbejdet.

Vigtige treek i organisationskulturen

Nar ledere og medarbejdere beskriver departementet, tegner de samlet set et billede
af en organisationskultur, som er praeget af en produkt- og resultatorienteret arbejds-
kultur og en art nul-fejls kultur, og som desuden er praeget af, at arbejdsindsatsen er
baret af en sdkaldt solokultur.

I det folgende udfolder vi disse treek ved den organisationskulturelle selvforstaelse,
der har vaesentlig betydning for normer og antagelser i forhold til savel laering som
medarbejdernes selvforstaelse og indstilling til arbejdet. Det drejer sig f.eks. om, at
’her og nu’ opgaverne i den daglige drift er organisationens kerneydelse, at 'det sjove
og leererige’ ved arbejdet dels er at veere teet pa det politiske spil og dels at yde et
direkte og fejlfrit bidrag i lovgivningsprocessen. | forleengelse heraf eksisterer der kol-
lektivt en opfattelse af, at en hurtig og effektiv lgsning af presserende opgaver er det,
der belgnnes hgjst og er mest anerkendelsesveerdig. Det geelder derfor om at ggre sig
synlig som enkeltperson, sa der abnes for mulighed for, at man tildeles denne type
prestigegivende arbejdsopgaver. Med malet om at bringe organisationen pa forkant
med omverdenskrav via en mere proaktiv indsats og herunder at indfgre projektar-
bejdsformen udfordres disse "her og nu” normer i organisationskulturen. Med projekt-
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arbejdsformen udfordres resultatorientering af procesorientering, nul-fejlskultur af
kravet om en mere risikovillig eller eksperimentelt undersggende tilgang til arbejdet
og solokulturen af en mere kollektiv og samarbejdsafheengig indstilling til arbejdsind-
satsen.

Kulturen i departementet er imidlertid ikke fuldsteendig homogen. Ved at udfolde for-
skelle i argumenter og synspunkter forsgger vi i det fglgende at eksponere et erfa-
ringsmaessigt rastof, som kan udggre et vigtigt grundlag for det fortsatte udviklings-
arbejde.

En resultatorienteret kultur

Organisationskulturen i departementet er vidtgaende preeget af arbejdets karakter,
dvs. af, at en stor del af arbejdet har karakter af "her og nu” opgaver. Opgaverne er
typisk udefra-styrede, dvs. at prioriteringer af, hvilke opgaver der skal udfgres, af-
haenger af en reekke eksterne aktgrer som f.eks. politikere, EU, pressen eller interes-
seorganisationer. Opgaverne skal samtidig ofte udfgres under stort tidspres. Dette
bidrager til at skabe et undertiden hektisk arbejdsmiljg og en produktorienteret ar-
bejdsetik, eller som det udtrykkes af de interviewede i denne undersggelse; en “resul-
tat kultur”. En medarbejder udtaler herom:

"Vi bryster os altid af, at nar der kommer skattereform, at det er vi
enormt gode til. Sa kan vi pa rigtig kort tid producere noget helt nyt.” (In-
terview med medarbejder).

| forleengelse af denne type antagelser argumenterer en del medarbejdere for, at de
leerer mest i forbindelse med kompliceret opgavelgsning under stort tidspres:

”Jeg Vil nok sige, at det er i de situationer, hvor det skal g& hurtigt, og
hvor man ikke dummer sig. Det er sveert at forklare, hvor man har leert
det. Men alts&, hvor man for eksempel skal give et svar, selvom man ma-
ske ikke har haft tid til at lave de der helt grundleeggende ting man skal
gere. | de her "her og nu” situationer, som jeg tror, man her i huset kalder
driften. Der synes jeg, at det er de situationer, jeg maske alligevel set
over en periode har leert mest af. Jeg tror, det er det der med, at man er
helt taet pa, og det her ma ikke ga galt.” (Interview med leder)

Andre peger imidlertid pa, at der foregar en lige sa vigtig leering i situationer, hvor
man har mere tid, og hvor der derfor er mulighed for at veere mere grundig i arbej-
det:

At kulturen snarere preaeges af produkt- end procesorientering, udmgnter sig ifglge en
medarbejder i, at man primeert forholder sig til det feerdige resultat af andres arbejde
frem for at betone mulige gevinster ved det processuelle samarbejde, hvor ny viden
frembringes. Resultatorienteringen kommer f.eks. til udtryk i falgende citat:

"Vi er en resultat-kultur, og den er jeg ogsa beerer af. Altsa, vi er sadan en
organisation, der hellere skyder ideerne ned, nar de bliver praesenteret i
deres endelige form. Det ville maske vaere bedre, hvis man fremlagde tin-
gene pa et lidt tidligere tidspunkt, hvor man stadigveek var modtagelig.
Altsd, hjaelpe hinanden med at forbedre produktet i stedet for at vente til
at skyde det ned bagefter. Men det kraever simpelthen et kulturskift, og
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det kan jeg maerke dybt i mig selv, at den er jeg ogsa baerer af.” (Inter-
view med medarbejder)

Med projektarbejdet indfgres ikke blot en ny arbejdsform. Der er som anfgrt samtidig
tale om, at veletablerede forestillinger og eksisterende arbejdsmotivation udfordres pa
bestemte mader. Projektarbejde tager tid, mal og midler kan veere uklare, opgavelgs-
ningen er ikke pa forhand garanteret et succesrigt udfald, nogle projekter kan ende
som ’'skuffeprojekter’, f.eks. fordi den politiske situation har eendret sig undervejs i
forlgbet, eller fordi projekterne ikke direkte er mgntet pa at skulle omsaettes i den po-
litiske proces osv. Samtidig udfordrer projektarbejdet den type ekspertise, der er ori-
enteret mod at give bestemte svar pa bestemte spgrgsmal, fordi opgavens lgsning
ofte forudsaetter, at man lader sig udfordre pa sin faglighed og paratviden af kolleger.
Som det fremgar af nedenstaende udsagn, fremhaver nogle medarbejdere dette som
styrkesider ved projektarbejdsformen trods den historisk udviklede resultatkultur.

En medarbejder giver et eksempel p&, hvordan en sggende og procesorienteret til-
gang til arbejdet i en projektgruppe abnede for ny motivation og kreative leereproces-
ser:

"Et eksempel pa leering, der star sddan meget klart, det var fra et projekt
jeg har deltaget i, hvor jeg havde den oplevelse af, at nu ggr vi noget i
feellesskab. Vi havde et mgde, og sa var der nogle, der havde praesenteret
en model, og den havde ikke veeret diskuteret rigtigt. Men sa stillede jeg
et spagrgsmal - fordi nu er jeg jo jurist, det er nogle gange en meget stor
fordel ikke at have den samme uddannelse - og sa udlgste det simpelthen
sadan en to timers seance, hvor arbejdstiden ophgrer, og alle sprang op til
den der whiteboard og skrev og forklarede og lige pludselig, s& var de ikke
sa skrasikre i forhold til modellen alligevel. Og det var egentlig sadan seks
syv mand, der havde en fed leereoplevelse. Og den der oplevelse af; hold
da op, nu satte jeg gang i noget. S& var det ligesom de andre, der tog
over. Og det var en energi, som vi nok egentlig alle sammen gerne vil fin-
de. Og hvis man bare kan krydre sit arbejdsliv med sadanne periodiske
oplevelser... Det er jo det, der engagement. Sa blev folk s& haengende en
time eller to ekstra den dag. Fordi nu var det rigtig vigtigt det her, og det
her var spaendende.” (Interview med medarbejder)

Nogle af de interviewede taler op imod "resultat-kulturen” ved f.eks. at argumentere
for, at det nogle gange kan vaere vigtigt at 'producere til skuffen’ med henblik pa at
have et velgennemarbejdet beredskab i forhold til senere situationer. De samme per-
soner udtaler, at selve det at have gennemlyst et omrade ogsa kan veere vigtigt, selv
om det viser sig, at intet bgr sendres:

"Det kan veere, at man far aflivet nogle ting en gang for alle, eller at man
faktisk far lavet nogle lovforslag. Begge dele kan veere en stor succes. De
bedste projekter kan veere nogle, der ligger i skuffen og aldrig skal op
igen, men der kan veere mange mennesker, der gar rundt og har det rig-
tigt godt, fordi de ved det ligger i skuffen, og vi er klar til at svare, hvis
den og den omsteendighed indtraeffer.” (Interview med leder)

Nogle medarbejdere argumenterer endvidere for, at malet om at fremme en mere of-
fensivt undersggende indstilling til opgavelgsningen kan vaere til gavn for savel udvik-
ling af sociale kompetencer som for vedligeholdelse af organisationens samlede fagli-
ge beredskab. Projektarbejdet fremhaeves her som et oplagt forum for udvikling af
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mere dybtgaende og grundleeggende viden, end der er lejlighed til i det daglige arbej-
de:

” Man taber noget kompetence i sadan et her og nu — system. Og der sy-
nes jeg jo faktisk, at projektarbejdet har veeret en super fordel, for der
har veeret tid til at fordybe sig og fa tilfart kompetence. Man vender og
drejer det. Kan det laves om? Og pa den made, sa far man sadan noget
personligt ud af det. Plus det fagomrade man lige har gennemgaet. Meget
af vores tid gar med telefonsamtaler bade med virksomheder og regions-
kollegaer, der vil have radgivning. Og nar man lige har dyrket et omrade
igennem, sa bliver hverdagen jo lettere. Nar knoglen den bliver taget, der
stilles et spgrgsmal, og man slynger ud og kan henvise til artikel 17, stk. 6
i paragraf dit og dat. Det er ligesom, nar man er i en undervisningssituati-
on, forberedelsen giver jo ogsd en nemmere hverdag. Og det giver det jo
ogsa at deltage i en projektopgave”. (Interview med medarbejder)

Som det fremgar af ovenstaende, er der nok tale om en resultatkultur i departemen-
tet, men der er samtidig tydelige tegn pa, at denne ikke mindst via erfaringer med
projektarbejdsformen udfordres af en bredere processuel og helhedsorienteret opfat-
telse af, hvad der karakteriserer en nyttig arbejdsindsats.

En nul-fejlskultur

Departementets centrale placering i det forvaltningsmaessige hierarki ssetter, som al-
lerede antydet, nogle seerlige vilkar for arbejdsindsatsen. Bl.a. fglges arbejdet af stor
politisk og pressemaessig bevagenhed. Denne placering bidrager til at skabe det, man
i departementet ynder at kalde en "nul-fejlskultur”, en vending der isaer relateres til
de udadrettede aktiviteter (som f.eks. lovproduktion eller pressesager). Til denne type
af opgaver stilles store krav om en upaklagelig og fejlfri indsats, idet departementets
samlede legitimitet afhaenger heraf. Belgnning og anerkendelse er i forleengelse af
disse vilkar bade knyttet til, om den enkelte medarbejder er i stand til at lgse kompli-
cerede opgaver under stort tidspres, og til i hvilken udstreekning opgaverne vurderes
som centrale i forhold til den politiske beslutningsproces.

Kulturen og arbejdsmotivationen rummer et tilsyneladende paradoks mellem pa den
ene side en udstrakt vilje til 'risikotagning’ i forbindelse med opgavernes lgsning og pa
den anden side en sneever afgreensning af egne opgaver og en orientering mod ’'det
sikre’. Snarere end et egentligt paradoks er der imidlertid tale om, at de to sider i pa-
radokset gensidigt betinger hinanden.

Som fglgende citat viser, stilles der undertiden store krav om risikotagning:

”Nar jeg taler med folk fra vores styrelse, de bliver nogle gange sadan helt
overraskede over, at vi kan komme i en situation, hvor vi om formiddagen
skal finde en lgsning, der skal veere feerdig om eftermiddagen. Hvor de har
ro og tid til at sidde og teenke over en problemstilling. Og det er en helt
anden arbejdsform, vi har. Fordi, man skal pludselig kunne give slip. Og
du skal turde turde. Og det er jo de arbejdsvilkar, vi har nogle gange. At
man tager nogle chancer. Nogle gange er vi bare ngdt til at veere lidt hur-
tige pa aftreekkeren og finde et svar. Der skal gives et svar inden en be-
stemt frist.” (Interview med medarbejder)
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Samtidig med at denne type risikotagning udgar et grundvilkar for arbejdet i depar-
tementet, tyder andre udtalelser pa, at det kan veere ngdvendigt at koncentrere sig
om afgreensede arbejdsfelter og at udvikle sikre rutiner med henblik pa, at risikotag-
ningen ikke udseetter den enkelte (og departementet) for alt for problematiske situati-
oner. Som det fremgar af falgende udtalelse fra en medarbejder, kan det veere et ne-
gativt aspekt ved denne type arbejdsmotivation, at den enkelte i for hgj grad koncen-
trerer sig om sine egne opgaver:

“Man vurderer pa alle mulige teenkelige mader i forhold til, hvordan det
skaber allermindst problemer for en selv. Man ved praecist, at hvis man
skriver de her ord, sa vil det ikke kunne give problemer for en selv senere
hen. Og det gennemsyrer simpelthen ens produkt. S& ens produkt er fuld-
steendig klinisk renset for, hvad skal man sige, ja nytaenkning eller
spreelskhed, eller altsa det bliver et meget konformt produkt, som bare
glider igennem. Hvis man skal undga noget som helst og at stegde nogen
som helst.” (interview med medarbejder)

En anden negativ effekt af denne type ’personlig sikring under risikotagningens betin-
gelser’ kan veere en form for 'tunnelsyn’ i arbejdet:

“"Man mister blikket for at kigge udad. Man fokuserer kun pa det, man skal
fokusere pa, og man mister innovationen og evnen til netop at udvikle og
forny ting. Man bliver maske lidt kedelig.” (Interview med medarbejder)

Nogle medarbejdere udtaler, at der trods nul-fejlskulturen, ogsa er accept af, at den
enkelte medarbejder kommer til at bega mindre fejl. Enkelte udpeger dog i den for-
bindelse en laeringsstrategisk svaghed, idet efterfglgende fejlretning foretages af en-
keltpersoner frem for at veere institutionaliseret som kollektive leereprocesser. Det er
imidlertid vanskeligt at etablere institutionelle rammer for fejlretningen, da arbejdsop-
gaverne ofte er nye, og da erfaringer f.eks. i forbindelse med udarbejdelse af en lov-
pakke kan veere vanskelige at generalisere og overfgre til andre arbejdsopgaver.

En ”solokultur”

Kombinationen af arbejdets karakter og departementets vertikale organisationsstruk-
tur har bidraget til skabelse af en karrierestruktur, der belgnner den individuelle prae-
station, hvad man i departementet sammenfatter i begrebet "solokultur”. Det forkla-

res herom, at departementet har en tendens til uformel udnaevnelse af stjerner. Som
en medarbejder forklarer:

"Altsa, alle ved hvem stjernerne er, men det er ikke noget, der sadan er
proklameret eller sat i system. Det er der vel i alle organisationer. (Inter-
view med medarbejder)

I forleengelse heraf argumenterer nogle medarbejdere for, at der eksisterer en kultur,
hvor videndelingen ikke er prioriteret, men hvor den enkelte selv ma tage ansvar for
at tilvejebringe den ngdvendige viden i opgavelgsningen. En medarbejder efterspgrger
saledes mere institutionaliserede rammer for videndeling, fordi hun ikke oplever, at
kulturen af sig selv sikrer denne:

”Har man en kultur, hvor man interesserer sig for andre, og er det legalt
at spgrge ind til andre. Jeg har da en kollega, som er meget sadan, altsa
hun deler ikke ud af sin viden. S& der er mange signaler i kulturen, der
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forteeller, at det maske ikke er okay, at vi ikke har nogen ordentlige ram-
mer. Hvor man kan sige, at i sddan en solokultur, der har man ikke meget
dialog. Og dialogen er lige sa central i laeringsprocessen” (Interview med
medarbejder)

Andre fremheever, at der lgbende foregar en uformel videndeling og antyder, at det
blot er op til den enkelte at benytte sig af de uformelle muligheder:

”Jamen, jeg synes egentlig, vi er meget gode til at dele den viden, vi har
herinde, men vi er nok ikke sa gode til at formalisere det. Jeg faler ikke
selv, at jeg savner viden. Jo, jeg savner nok masser af viden, men jeg far
afdeekket de ting, som jeg har behov for at fa afdeekket. Jeg ved ikke, om
det ogsa har noget med personen at ggre. Men jeg er ikke for genert til at
ga hen til folk.” (Interview med medarbejder)

Solokulturen spiller ligeledes en rolle i forhold til opleering af ny-ansatte. Nye medar-
bejdere socialiseres grundlaeggende til den eksisterende kultur, dvs. at de skal veere i
stand til at varetage driftsopgaverne selvstaendigt, men samtidig er man ved at indfg-
re nye formaliserede ’opleaeringsformer’ i form af mentorordninger, der kan bidrage til
at fremme en mere samarbejdsorienteret kultur. Nogle af de interviewede beskriver
det naeermest som et ’praksis-chok’ at blive ansat i departementet efter at have afslut-
tet universitetsstudiet:

”Hvis du bare kommer direkte fra universitetet, sa er der klart meget af
det, der foregar og sker her i huset, det er "aben-mund-og-polypper”. De
forstar ikke en lyd... Maske fordi man slet ikke har forstaet, hvad det er for
en proces, og hvad det er for et system.” (Interview med medarbejder)

Medarbejderne har tilegnet sig en raekke kompetencer pa universitetet, som narmest
umeaerkeligt bringes i anvendelse i arbejdssammenhangen. Det, der fokuseres pa, er
imidlertid det, man ikke er fortrolig med, og som derfor opfattes som noget nyt og
fremmed, der skal tilegnes. Nye medarbejdere tilegner sig de ngdvendige kompeten-
cer gennem personlige erfaringer med udfgrelse af arbejdet, de leerer i en vis forstand
alene, men der leegges i hgj grad ogsa veegt pa muligheden for at laeere sammen med
andre. Det kan veere via uformel erfaringsudveksling inden for gruppen af nyansatte,
mellem nyansatte og medarbejdere med hgjere anciennitet, og det kan veere via fal-
eller mentorordninger.

En medarbejder udtrykker det sadan:

”Sa har jeg en som jeg arbejder meget sammen med, som har siddet pa
omradet far som chefkonsulent og ved en forfeerdelig masse. Og det er sa
vedkommende jeg spgrger, nar der er noget, jeg ikke ved. Sa det er fak-
tisk min mentor, kan man sige. Uformelt. Og dertil kommer min chef, der
selvfglgelig er pa det hele, og som jeg ogsa leerer fra.” (Interview med
medarbejder)

Som en leder formulerer det, er 'sidemandsopleering’ meget vigtig i forhold til vedlige-
holdelse af organisationens kompetencer. Det stiller nogle krav til de erfarne medar-
bejdere om at kunne fungere som gode forbilleder og sparringspartnere:

”Nu skal du have nye unge mennesker ind i det. Det sker som en form for
sidemandsopleering. 'Learning by doing’, og det forudseetter, at der er no-
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gen, der kan det der. Det er i virkeligheden et meget vigtigt element.”
(Interview med leder)

Iseer gkonomerne giver udtryk for, at opblgdningen i faggreenser mellem gkonomer og
jurister stiller nogle skaerpede vilkar i forhold til vedligeholdelse og overfaring af gko-
nomisk kompetence til nye medarbejdere. dkonomerne iagttager desuden nogle seer-
lige behov for at etablere rammer, der kan sikre fastholdelse og udvikling af den type
kompetence, de repraesenterer:

”Men jeg vil sige, der har veeret et godt team, erfarne medarbejdere som
er villige til nu at leere fra sig til de nye, vi far ind. Det er spilleme ngdven-
digt for at have de der arbejdsgange, som du ellers vil tabe mellem nogle
omrader. Men det er en af udfordringerne for gkonomerne i den nye struk-
tur, hvor vi ikke har et gkonommiljg (...). For vi er ngdt til at holde fast pa
det faglige, og det er en af udfordringerne i det her. Bade det tveerfaglige,
og sa holde fast og fortsat etablere gode miljger.” (Interview med leder)

Felgende medarbejderudsagn peger pa nogle modseaetninger, medarbejdere kan erfare
i forholdet mellem pa den ene side den eksisterende solo kultur og arbejdsmotivation,
der honorerer den individuelle praestation og pa den anden side de krav, der er for-
bundet med projektarbejdsformen:

"Fordi projekter suger meget energi, og man bruger meget tid pa det, sa
er det maske ogsa lidt at fa ud af det, kan man sige. Det behgver ikke at
blive til noget, men jo flere af de der projekter, som du deltager i, som ik-
ke bliver til noget — og hvor du bruger meget energi pa det, jamen der
kunne du maske have lavet noget andet, hvor det var blevet til noget. Og-
sa i forhold til en chef... hvis du er med i projekter, som ikke bliver til no-
get, jamen sa glemmer folk maske, at de har vaeret der. Og hvad har hun
sa siddet og lavet her den sidste lange tid, ik?’. S& vil jeg maske hellere
veere med til noget, som kan give nogle tilleeg.” (Interview med medar-
bejder)

Citatet synes at pege pa, at medarbejderen ikke oplever, at der er lige s& meget an-
erkendelse og synlighed i projektarbejde som i den daglige lgsning af "her og nu” op-
gaver.
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Projektarbejdsmodel og projektveerktgjer

Med den falgende fremstilling er det hensigten at ga teettere pa den projektarbejds-
model og de projektarbejdsveerktgjer, man har udviklet i departementet. Med pro-
jektarbejdsformens indfgrelse var det som beskrevet ovenfor gnsket at etablere og
formalisere nye rammer for en gget prioritering af udviklingsarbejdet i departementet.
Samtidig blev arbejdsformen set som et nyt velegnet veerktgj til at fremme den tveer-
faglige og tveerorganisatoriske videndeling — dvs. som et leeringsmiljgfremmende til-
tag til gavn for savel kvaliteten i opgavelgsningen som for medarbejdernes individuel-
le kompetenceudvikling. Til trods for at der gennem arene har veeret tradition for, at
medarbejderne undertiden og pa mere eller mindre uformel vis nedsatte sma arbejds-
grupper, slog projektmodellen imidlertid kun langsomt igennem i begyndelsen. For-
skellige erfaringer og tiltag har imidlertid betydet, at "isen er brudt”. Projektmodellen
anvendes i stigende omfang og opleves af flere og flere medarbejdere som et nyttigt
redskab i opgavelgsningen, men er ogsa stadig genstand for analyse og debat. | det
falgende preesenteres nogle temaer, der i lgbet af det sidste halve ar har preeget (og
for nogles vedkommende stadig preeger) diskussionen af projektmodellens styrker og
svagheder som veerktgj for opgavelgsningen i departementet. Fokus rettes mod fal-
gende spgrgsmal:

Hvilke opgaver egner sig til at blive lgst i projektarbejdsformen?

Hvor handlingsorienterede skal projektemnerne veere?

Er veerktgjskassen til hjeelp eller besveer?

Skal projektmodellen udbredes som generel arbejdsform for opgavelgsning?
Hvad er rolle- og ansvarsfordelingen for projektejer, projektleder og projektdel-
tager?

Er projektarbejdet bedst tjent med fuldtids- eller deltidsallokering?

¢ Hvad skal motivere medarbejderne til projektdeltagelse, og hvordan skal delta-
gerne rekrutteres?

Hvilke opgavetyper er velegnede til projektarbejdsmodellen?

Man har i departementet valgt en model, hvor projektarbejde i udgangspunktet defi-
neres formelt organisatorisk. Det er direktionen, der beslutter at nedseette en projekt-
gruppe. Samtidig afseettes ressourcer til projektet, og et medlem af direktionen udpe-
ges som ’'projektejer’. Projektgrupper besesettes med en projektleder og nogle pro-
jektmedarbejdere, og det stilles som krav til projektgruppen, at den skal benytte nog-
le bestemte projekstyrings-, evaluerings- og afrapporteringsveerktgjer.

Fra ledelsens side gives der udtryk for, at en relativt &ben definition, der snarere lag-
de veegt pa de formelle karakteristika end pa indholdssiden, betgd, at medarbejderne
i starten havde vanskeligt ved at fa gje pa oplagte projektemner:
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”"Man startede sddan med at sige; det er ikke sa vigtigt at lave en mur og
nagelfast definition, og en del af erkendelsesprocessen har nok veeret at
sige, jamen det gar s, at folk de ikke har det billede af, hvad et projekt
er, og derfor bliver det saddan lidt diffust, og sa spotter man ikke projek-
terne i en travl hverdag.” (Interview med leder)

At projektmodellen ikke blot blev indfgrt som ny arbejdsform, men samtidig skulle
veere lgftestang for generering og lgsning af nye typer udviklingsorienterede arbejds-
opgaver, har dbnet en diskussion om, hvad denne udviklingsorientering indebaerer —
og i forleengelse heraf, hvilke karakteristika, der definerer en udviklingsopgave, dvs.
hvordan udviklingsmalet skal forstas og udmgntes i konkrete projektemner.

Tilsvarende var medarbejderne i starten ogsa usikre pa, om arbejdsformen var mest
egnet til drifts- eller udviklingsopgaver. Nogle medarbejdere argumenterer saledes
for, at projektarbejdsformen primeert egner sig til og benyttes i forbindelse med ud-
viklingsopgaver. Andre udtrykker, at projektarbejdsformen i hgj grad ogsa benyttes til
driftsopgaver, der har karakter af "her og nu” opgaver med lidt leengere bestillingstid:

”"Det er her-og-nu-driftsopgaver, der bliver lavet projekter om. Det er de
ting, der pludselig opstar, akutte politiske behov for at f4 noget lgst i lgbet
af nogle maneder. Det kan vi afseette ressourcer til, og vi kan beskytte
ressourcerne. Det kan man maske ogsa kalde udvikling. Det kan ogsa vee-
re sveert at afggre, hvad der er udvikling, og hvad der er drift. Der er jo
flest driftsopgaver herinde. Men at udarbejde et lovforslag, det er jo sddan
set ogsa udvikling.” (Interview med leder)

Det lader med andre ord til, at hverken en skelnen mellem her-og-nu-opgaver og me-
re langsigtede opgaver, eller en skelnen mellem udvikling og drift entydigt kan define-
re de opgavetyper, der egner sig til projekt.

Under alle omsteendigheder argumenteres der for, at projektarbejdsformen har vist
sig egnet til lgsning af en reekke opgaver, der normalt rubriceres som driftsrelaterede,
om end under forudsaetning af at de har en kompleks karakter, at resultaterne af op-
gavelgsningen ikke er givet som fastlagte bestillingskrav, at opgavelgsningen har en
vis varighed, og at der fordres en vis grad af nytaenkning.

Pa denne baggrund foreslar nogle at lade sondringen mellem drift og udvikling vige til
fordel for en skelnen, der i hgjere grad drejer sig om graden af klarhed i malene med
opgaverne. Projekters indhold skal i denne forstaelse karakteriseres ved, at udgangs-
punktet er et spgrgsmal, man ikke kender det preecise svar pa. Det begrundes bl.a.
ud fra de hidtidige erfaringer med projektarbejde, der peger pa, at der skal vaere tale
om komplekse drifts- eller udviklingsomrader, hvor det er vigtigt, at personer med
forskellig vidensmeaessig baggrund arbejder sammen om opgavens Igsning. Denne del
af begrundelsen er indholdsmaessig. Hertil kommer en ressourcemaessig begrundelse.
De mere komplicerede driftsopgaver bgr ogsad have andel i de ressourcer, der tilgar
projektarbejdet.

Projektarbejdsformen og handlingsorientering

Mange af de interviewede peger pa, at projekterne skal have klare succes- og hand-
lingsmal, dvs. at projektopgaverne skal vaere formuleret og prioriteret pa direktionsni-
veau for at sikre, at resultaterne af projektarbejdet kan bruges efterfglgende. Desu-
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den giver mange — maske ikke overraskende - udtryk for, at de valgte projektemner
skal veere i overensstemmelse med Ministeriets 'Mission’ og med de malsaetninger,
der er fastlagt i ministeriets udviklingskontrakt.

Der hersker endvidere enighed om, at projektresultater ikke ma veere 'alt for meget
pa manen’. Det betyder, at de emner og problemstillinger, der tages op i projektar-
bejdsformen, ikke ma veere alt for lgsrevet fra aktuel politisk praksis. En medarbejder
forklarer herom:

”Hvis en projektgruppe har det indtryk, at de har lavet en rapport, som
aldrig vil blive leest og nogle Igsningsforslag, som aldrig vil blive benyttet,
sa kan jeg godt forstd, at de maske ikke fgler, at det er den helt store
succes”. (Interview med medarbejder)

Omvendt argumenterer andre for, at det netop er overskridelsen af den daglige "her
og nu” orientering, der er pointen med arbejdsformens indfgrelse:

"Altsa, vi vil utrolig gerne have de der udviklingsopgaver pa banen, og de
ligger jo ar frem i tid. Det projekt jeg sidder med, det passer slet ikke med
det nuveerende system”. (Interview med medarbejder)

Der eksisterer saledes i departementet et kontinuum i opfattelser af, hvilken grad af
umiddelbar politisk handlingsorientering projektemnerne skal repraesentere - spaen-
dende fra, at resultaterne skal kunne omseettes umiddelbart i politiske handlinger til,
at det i mange tilfeelde kan veere udmeerket at have et velgennemarbejdet beredskab,
der enten kan bringes frem pa et senere tidspunkt ved passende lejlighed eller doku-
mentere, at politiske initiativer vil veere uhensigtsmeessige inden for et givet omrade.

Definitionen af 'succes- og handlingsmal’ er med andre ord omstridt. En raekke med-
arbejdere laegger veegt pa, at resultaterne skal kunne benyttes umiddelbart og helst
ved, at der fremseaettes lovforslag som en direkte konsekvens af arbejdet:

"Det ma ikke vaere fuldsteendig fremtids hylde- og skuffeproduktion. Det
er for vanskeligt at holde dampen oppe pa. De risikerer, at de er vaek fra
huset, nar projektet, som de maske har bidraget til, kommer op af skuf-
fen. De kan ikke selv fa lov til at forsvare det eller fa aeren og roserne af
det. De projekter, der har en direkte produktionsvinkel, sandsynligheden
for, at de bliver vellykkede, er stgrre, bl.a. fordi de har en der kobling til
noget, der umiddelbart kan bruges.” (Interview med leder)

Andre peger som naevnt pa, at det nogle gange kan veere vigtigt at have et velgen-
nemarbejdet beredskab i forhold til senere situationer. De samme personer udtaler, at
selve det at have gennemlyst et omrade ogsa kan vaere vigtigt, selv om det viser sig,
at intet bgr eendres:

”Hvis man vil leve mange ar i et system som det her, sa bliver man ngd-
saget til at erkende, at en gang imellem laver man et eller andet, som
man kan have brugt fjorten dage pd, og sa kan man risikere, at der ikke
sker noget som helst med det. Det er selvfglgelig smadder surt, og det er
frustrerende hver gang. Men det er jo mere frustrerende i starten for yng-
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re medarbejdere, fordi man kommer ind med en eller anden forventning
om, at hvis man ender i et departement, sd er man teet pa den politiske
beslutningsproces. Nar man bliver lidt eeldre i garde, far man en lidt mere
faglig tilgang til det; jamen, det er rart at fa vendt hele det arbejde.” (In-
terview med leder)

Projektmodel og projektstyring

Medarbejdernes indstilling til projektmodellens formalisering og de krav, der herved
rejses til projektforlgbet, varierer. Nogle af de medarbejdere, der deltog i de farste

projekter, forklarer, hvordan de savnede styringsvaerktgjer og har derfor en positivt
indstilling til formaliseringen af veerktgjernes anvendelse. Forskellige medarbejdere
beskriver deres oplevelser heraf saledes:

”Der har vi helt klart startet med hovedet under armen og uden egentligt
at have gjort os tanker om, hvad er det, hvilke ressourcer bgr vi have til
det, og hvor kan vi lgbe ind i problemer.” (Interview med leder)

”"Men projektmodellen var ikke sa veldefineret pa det tidspunkt, sa jeg har
aldrig brugt den, og det kan jeg godt fortryde her bagefter. For det var lidt
for hektisk, og det var for darligt afdeekket, hvad det egentligt var, vi skul-
le lave, det tog for lang tid.” (Interview med medarbejder)

"Det var gaet meget bedre, hvis jeg havde haft projektstyringsredskaber-
ne. Der er ingen tvivl om, at den har de solgt til mig, hvis jeg skal prgve
noget lignende igen, sa vil jeg bruge dem.” (Interview med medarbejder)

Nogle af medarbejderne forklarer, at de i begyndelsen savnede introduktion til anven-
delsen af og formalet med veerktgjskassen, og vurderer, at det muligvis bidrog til, at
kravet om at anvende redskaberne blev oplevet som en forstyrrende ekstraopgave:

"Det blev nok mest set som en haeamsko. Altsa: ah nu skal vi ogsa have
indsendt den der projektbeskrivelse til direktionen, og vi skal ogsa have
lavet den der evaluering. Sa det blev ikke decideret set som en hjeelp,
men naermere som; na, det skal vi s ogsa have lavet. Sa jeg tror, at det
ville veere overkill at bruge hele den der projektveerktgjskasse. Specielt
nar vi, som var i projektgruppen, pa davaerende tidspunkt slet ikke kendte
noget til alle de veerktgjer, sa det ville blive noget af et arbejde at skulle
seette sig ind i.” (Interview med medarbejder)

Andre medarbejdere giver udtryk for, at projektmodellen repraesenterer en overbu-
reaukratisering, der tager tid fra det egentlige arbejde:

"Hvis man rent faktisk seetter sig ned tre, fire mennesker med en hgj ud-
dannelse, sa tror jeg altsd godt, at man kan finde ud af det, uanset om
man gar frem efter en eller anden drejebog. Fgr man ser sig om, sa er der
gaet fjorten dage med at laegge en plan. Sa har man fjorten dage mindre
til at arbejde i”. (Interview med medarbejder)
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Modsat foreslar nogle medarbejdere, at formaliseringen udvides endnu mere end pro-
jektmodellen pt. lzegger op til, s& der er mere klarhed over arbejdsdeling og priorite-
ringer:

”Jeg tror maske, det ville veere en god made at tale om det sadan nede pa
skrive- og mgdeplan. Altsa sadan helt overordnet. Sadan at vi bruger 50
procent af tiden pa at tale sammen og de sidste 50 pa at skrive. S& man
havde sadan et overordnet billede af, hvordan man bruger tiden. Men det
er vi ikke vant til, det har vi ikke gjort.” (Interview med medarbejder)

Omvendt argumenteres der pa den anden side for, at en meget rigid tidsstyring kan
virke demotiverende for deltagernes engagement:

"Altsa, vi er ikke vant til at veere meget ngjeregnende med vores tid. XX-
projektet er jo sa det farste projekt, hvor der er sat tid pa projektet. Jeg
skal bruge fem timer om ugen og projektdeltagerne tre timer. Og det var
helt klart for lidt som projektleder. Og for mit forhold til projektdeltagerne,
der betyder det sadan lidt negativt, at na, men de kan have en forvent-
ning om, at jeg ger mere. Hvis vi havde et mgde en formiddag, sa var de-
res tre timer i virkeligheden gaet. Sa det var en utrolig begraensning i for-
hold til at dele opgaver ud til projektdeltagerne, fordi deres tid var hurtig
aedt. Men det kan lige s& meget veaere en uvane i forhold til at teenke tid
som en ressource.” (Interview med leder)

Nogle af de mere skeptisk indstillede medarbejdere argumenterer for, at de arbejds-
processer projektmodellen foreskriver, forekommer unyttige, fordi mal og midler alli-
gevel ofte giver sig selv:

”Det der med, at man ikke rigtig bruger redskaber - iseaer i formulerings-

fasen - det skyldes maske ogsa, at det pa forhand er meget bundet, hvad
projektet skal munde ud i, forstdet pa den made, at der pa forhand er et

meget preecist formal med projektet.” (Interview med medarbejder)

Andre begrunder deres skepsis over for kravet om pa forhand at udarbejde milepaels-
planer og projektbeskrivelser ud fra argumentet om, at de alligevel forandres pga. de
arbejdsbetingelser, der karakteriserer departementets opgavevaretagelse:

”Det smuldrer ogsa det der med milepeele osv. Fordi det ligger naesten
indbygget i det, at man ikke kan overholde de her milepaele. S& bliver
man maske lidt ligeglad med det der. Fordi vi arbejder et sted, hvor der er
nogle lidt anderledes prioriteringer. Sa kan man sidde fordybet i sit meget
spaendende projekt, og sa kommer der en bestilling fra en minister. Ja-
men, s kan man godt tage projektet og kyle det over i hjgrnet og komme
videre med det andet.” (Interview med medarbejder)

Enkelte har endvidere eksempler pa, at der er blevet grebet ind og prioriteret ovenfra:

”Ledelsen var kommet alt for sent i gang, sa der var "ups” og "uh” og sa
lige pludselig, s& skulle det frem nu. Og sa skulle vi jo virkelig arbejde pa
hgjtryk. Sa blev det sa besluttet alligevel af ministeren, at det ikke skulle
frem. Og sadan er det jo nogle gange i politisk styrede organisationer.”
(Interview med medarbejder).
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Veerktgjskassen og de kreative arbejdsmetoder

Ud over at nogle medarbejdere har en vis skepsis over for de styringsmeessige veerk-
tajer, er der ogsa forskellige indstillinger til de kreative arbejdsformer, som veerktgjs-
kassen laegger op til at anvende. Nogle medarbejdere oplever sdledes, hvordan de
kreative metoder kan abne for inspiration og udvikling:

”Det er saddan en utrolig oplevelse det der med, at du skal sadan tvinge
ham til at veere sadan lidt graenseoverskridende: nu skal vi prgve noget
nyt. Og da vi sadan ligesom fik hul pa det, sa sprang han ud i sin kreativi-
tet og vovede noget. At fa folk inspireret til at kunne noget mere, end de
selv tror.”(Interview med medarbejder)

Andre er mere skeptiske overfor de kreativitetsorienterede veerktgjer, der i starten
naermest blev oplevet som userigst tidsspilde:

"Nar jeg sa de underlige fagter og gerninger, der blev lavet inde i de her
projekt-rum, med de her underlige tgjmatter og brune teenkehatte, sa
kunne jeg gnske tidligere, at der maske ikke havde veeret en sa, i mine
gjne, provokatorisk tilgang til det hellige og saligggrende i projektarbejde.
Jeg tror ogsa, at de fleste mennesker, der i starten naesten var traumati-
seret af at se folk med underlige hatte pa..., at det er overstaet nu, men vi
skal passe pa, at vi ikke kommer tilbage til det samme. Fordi pa mig vir-
kede det enormt stgdende, nar vi sad og havde travit med et eller andet,
at de rendte rundt og grinede derinde og stod pa deres underlige matter
og satte ting op. Og de har saddan en legetgjshylde ovre i hjgrnet, som jeg
synes, det er absurd at kigge pa. Sa skulle de have gjort det i et lukket
rum og ikke i et rum med glasvinduer.” (Interview med medarbejder)

Andre argumenterer for, at man differentierer kravene til anvendelse af veerktgjskas-
sen forstaet saledes, at arbejdsgrupperne kan udveelge og anvende de kreative vaerk-
tojer, de vurderer, kan stgtte arbejdsprocessen:

”"Man ma skelne mellem de veerktgjer, der skal bruges, og sa de kreative
metoder, som man kan lade sig inspirere af.” (Interview med medarbej-
der)

Udbredelse af arbejdsformen til flere omrader

Der skelnes mellem den vedtagne projektarbejdsform, som bl.a. indebserer emne- og
ressourceprioritering i direktionen, krav om benyttelse af bestemte projektstyrings-
redskaber, mv. og projektarbejdsformen som en almen arbejdsmetode, der ogsa kan
anvendes i en reekke andre tilfaelde, efterhanden som stadig flere medarbejdere opnar
erfaringer med projektarbejde.

Mange peger pa, at projektarbejdet ogsa bgr udbredes til andre typer af opgaver, sa
snart medarbejderne er blevet fortrolige med arbejdsformen. Herved kan nogle af for-
delene ogsa drages i sammenhaenge, som ikke involverer direktionen. Med udbredelse
af arbejdsformen refereres her iseer til benyttelse af de projektveerktgjer, der er ud-
viklet. Det konkretiseres imidlertid ikke, hvordan disse kan udbredes og heller ikke,
hvad der skulle motivere medarbejderne til at benytte dem i forhold til den type op-
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gaver, de normalt udfgrer i uformelle eller formelle arbejdsgrupper. Nogle medarbej-
dere argumenterer mod, at projektarbejdsformen pa sigt indarbejdes som generel
arbejdsmetode i opgavelgsningen og argumenterer for fastholdelse af andre arbejds-
metoder:

"Det er ogsa fint nok, at man har nogle vaerktgjskasser. Bare det ikke gar
over gevind, men hvor de opgaver, der bedst Igses i enrum, bliver det
fortsat. Og vice versa med opgaver i projektform, hvor man vurderer; bgr
denne her ikke lgses sammen med andre, og har vi ikke ressourcerne til
de?. Det ville nok veere en god ide. Det er trods alt endt sadan, at vi ikke
skal veere en projektgruppe om at skrive et ministerbrev.” (Interview med
medarbejder)

Rolle-, kompetence- og opgavefordeling i forhold til projekt-
arbejdet

Af medarbejdernes beskrivelser viser det sig, at der eksisterer forskellige erfaringer
og holdninger i relation til roller, kompetence- og arbejdsdeling i projektmodellen.
Feelles for alle er imidlertid gsnsket om mere eksplicitte og entydige aftaler, ikke
mindst vedr. direktionens og projektejerens rolle og ansvar.

Direktionens rolle og ansvar

Medarbejderne argumenterer for, at forbindelsen mellem projektgrupper og direktio-
nen er helt afggrende for projektets succes og medarbejdernes villighed til at engage-
re sig i udviklingsprojekter. Som det forklares:

”"Du er ngdt til at have en helt fast aftale med direktionen, og den skal
overholdes. Vi skal have en ramme fra direktionen, hvor vi er sikre pa, at
de idéer, vi skal arbejde med, er gode og ngdvendige.” (Interview med
medarbejder)

Der argumenteres endvidere for, at hvis ledelsen leegger op til eksperimenterende
projekter, hvor der arbejdes visionaert og afsgges i dybden, skal de tilsvarende selv
veere parate til at modtage produktet i den anden ende og forholde sig til det. En tidli-
gere projektleder forklarer herom:

”Det jeg synes, der er det helt store problem med projekterne, det er sim-
pelthen at fa den der overgang fra projekt-output til ledelse. Nu har jeg
sadan et halvt referat af, hvordan de har snakket om et projekt, hvor de
sagde: Pyyyh det lgd godt nok af meget, og tungt, og kan vi ikke finde en
eller anden minimumslgsning. Og det er ekstremt demotiverende, nar
man sa er projektleder, og man sa har vaeret helt ude og netop peaket
lidt, at dem man sa skal aflevere det til..., at de ligesom ikke har det over-
skud til at tage imod. Vinklen med leaering og alt det der, det skal ikke kun
ligge pa medarbejderne, der skal vaere en eller anden abenhed hele vejen
op.” (Interview med leder)

Medarbejdere peger tilsvarende pa vigtigheden af, at projektejeren udviser interesse
for projektet bade undervejs i forlgbet og i forbindelse med afslutningen:
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” Og vores projektejer, ham sa vi aldrig rigtig. Han fik ikke afsluttet det
med at sige, nu er det feerdigt og tak for det eller et eller andet. Sa det,
som man ligesom har arbejdet pd i tre maneder, som man har lagt meget
i, det blev en stor skuffelse.” (Interview med medarbejder)

Projektlederrollen og uddelegering af arbejdsopgaver

Der eksisterer endvidere meget forskellige forestillinger om, hvad der karakteriserer
projektlederrollen. Nogle forklarer, at projektlederen varetager hovedparten af arbej-
det. En tidligere projektleder forteeller herom:

”Men jeg synes i hvert fald, jeg er endt med at skrive meget selv og sidde
meget med det der helt overordnede selv.” (Interview med leder)

Omvendt gives der eksempler pa projektledere, der primeert opfatter deres rolle som
en koordinator, der uddelegerer arbejdsopgaver og ikke selv deltager i undersggelses-
og skrivearbejdet:

”Der er et projekt, som jeg deltager i, hvor vi har haft en traditionel chef
som projektleder. Det var helt udelukket, at han selv skulle finde pa at
seette sig og skrive pa et stykke papir. Altsa, han delegerede opgaver,

som om vi var et kontor. Det er maske i virkeligheden forskellen. Jeg
kommer med min meget demokratiske... Hvor det lykkedes for ham at ak-
tivere projektgruppen pa en helt anden made, end det lykkedes mig i mine
projekter. Sa det er sadan tankeveekkende, at nar man kommer som chef
ind i et projekt-univers, s tager man sine chefvaner med pa godt og
ondt.” (Interview med medarbejder)

Fuldtids- eller deltidsallokering til projektarbejde

Som citatet i det foregdende afsnit antyder, oplever nogle projektledere, at det kan
veere vanskeligt at lede og fordele arbejdet, nar medarbejderne ikke er fuldtidsalloke-
rede. Overordnet set er medarbejderne imidlertid enige om, at abningen for deltidsal-
lokering til projektarbejde er en god beslutning. Det skyldes primeert, at medarbej-
derne nok gnsker projektdeltagelse, men ikke gnsker at blive helt afsondret fra ar-
bejdsopgaverne i omraderne. Ikke desto mindre peges der pa nogle ulemper ved at
veere involveret i projekter og daglig drift pA samme tid.

Fra et projektlederperspektiv argumenteres der for, at det kan veere vanskeligt at
vurdere, hvor store krav man kan stille til projektdeltagernes arbejdsindsats. Som en
tidligere projektleder forklarer;

”Svagheden, nar man er projektleder, det er jo, at de opgaver, der sa lig-
ger i projektet, det er sveert at vurdere, hvor meget man kan bede sine
projektdeltagere om at levere. Fordi, der mangler man fornemmelsen af,
hvad har de ellers? Dem jeg s& har arbejdet sammen med, de har veeret
meget gode til at sige, jamen jeg har frygtelig meget lige nu, men jeg vil
gerne, maske i neeste uge. Men det ender meget tit med, at det er pro-
jektlederen, der sidder og ligesom skal ggre det faerdigt. Og det kan selv-
falgelig ogsa veere projektlederens brist, at man ikke er god nok til at fa
de andre pa banen.” (Interview med leder)
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Samtidig giver flere medarbejdere udtryk for, at dobbeltallokeringen undertiden giver
en oplevelse af, at man aldrig kan ggre en fuld og helhjertet indsats nogen af steder-
ne, men kommer i klemme mellem presserende omradeopgaver og engageret pro-
jektdeltagelse. En medarbejder bebrejder i den forbindelse ledelsen for ikke at have
fundet en lgsning pa problemet:

"Det synes jeg egentlig er lidt darligt, at ledelsen ikke finder ud af, fordi,
det er naesten det veerste. Altsa, at man har darlig samvittighed alle ste-
der. Og der er ikke noget af det, man kan ggre 100 %, som man gerne
ville.” (interview med medarbejder)

Hvordan skal deltagerne rekrutteres til projekter, og hvor-
dan skal de belgnnes og anerkendes?

Rekrutteringen af deltagere til projekter er sket ved en kombination af udpegning og
opslag. Nogle medarbejdere giver udtryk for, at de ikke ville sgge pa et opslag. Be-
grundelsen kan veere, at ledelsen ma opsgge dem direkte, hvis man gnsker at udnytte
deres ekspertise. Andre medarbejdere udtrykker, at det kan veere vanskeligt at kom-
me til at deltage i projekter, fordi der rekrutteres fra en relativt begreenset kreds
blandt de ansatte:

"Det sker jo meget hurtigt. F.eks. hvis nu man skal bruge folk til projekt,
eller hvis nu man skal bruge nogen til en opgave, sa er det bare de sam-
me navne, der gar igen. Og sa bliver det ogsa selvforsteerkende, nar man
er med i den ene sammenhang, sa er man naesten ogsa fadt medlem i en
anden sammenheaeng.” (Interview med medarbejder)

Fra ledelsens side anskues muligheden for at etablere projektlederfunktioner bl.a. som
en alternativ mulighed for karriere. Det understreges, at dette kan veere vigtigt, fordi
man har reduceret i antallet af faste lederstillinger, og fordi der er mange 'ambitigse
mennesker’ i departementet:

”Der er mange ambitigse mennesker herinde. Hvor vi kan sige; jamen her
kan du komme ud og prgve lidt noget andet, prgve nogle flere lederroller.
Jeg tror ikke, man skal undervurdere det. At fa det at blive projektleder
gjort til noget, der er en lille smule prestige i. Det ma gerne veere i hvert
fald en lille piedestal. Det giver en mulighed for at veere lidt ledelse, og for
ambitigse mennesker er det ikke helt ligegyldigt.” (Interview med leder)

Andre peger pa, at projektarbejdet fordrer nogle mere kollektive anerkendelsesfor-
mer, som ogsa burde indebaere, at det ikke blot er projektledere, men ogsa menige
projektmedlemmer, der opnar lgntillaeg:

”Lige nu er det ikke feelles opgavelgsning. Man kan sige, at det naeste
skridt derfra er, at man bliver honoreret som team, belgnnet i vores til-
leegssystem. Og der har vi sadan en eller anden greense. Man kan sige, at
der har vi taget vores traditionelle kultur med ind, i den made vi for ek-
sempel har belgnnet projekter. Det er projektlederen, der har faet typisk,
og ikke projektdeltagerne. Og det er ogsa sadan lidt en underlig konstruk-
tion.” (Interview med medarbejder).
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Bilag 1

Samarbejdets aktiviteter og forlgb

Det har veeret malsaetningen med undersggelses- og udviklingsprojektet i departe-
mentet, at forskergruppen og deltagerne skulle indga i en feelles forsknings- og udvik-
lingsproces. Projektarbejdets bidrag til en styrkelse af leeringsmiljget i organisationen
skulle undersgges, og i udviklingsprojektet skulle der saettes fokus pa medarbejdernes
erfaringer og vurderinger, sa den videre udvikling af projektarbejdsformen kan grunde
sig pa et dialogisk samspil hermed.

Fra departementets side har deltagerne i projektet veere en gruppe, der i forvejen ar-
bejdede med analyse og implementering af projektarbejdsformen, den sakaldte 'Test-
kgrergruppe’.

Udviklingsdimensionen i projektet ligger i hgj grad i processen. Vi har derfor valgt at
beskrive, hvordan processen har forlgbet. Projektet har veeret inddelt i 5 faser, hvor af
nogle har veeret periodemaessigt overlappende:

Fase 1: Sommer 2004: Afklaring af projektets formal og indhold samt udarbejdel-
se af undersggelsesdesign

Fase 2: Fra oktober 2004 til februar 2005: Empiriindsamling

Fase 3: Januar til februar 2005: Begyndende tolkning af empiri samt formulering
af udkast til delafsnit, indsamling af supplerende empiri.

Fase 4: Februar til maj 2005: Arbejde med fotoudstilling og pjece

Fase 5: Februar til maj 2005: Udarbejdelse af rapporter mv., mundtlige oplaeg pa
SCKK konferencen: Kunsten at..... Skabe effekt, Veere kreativ, Leere, Ska-
be udvikling gennem dialog, som afholdes den 11. maj 2005 i Operahuset
i Kgbenhavn.

Indholdet i de enkelte faser praesenteres neden for.

Fase 1: Sommer 2004: Afklaring af projektets formal og indhold samt udarbejdel-
se af undersggelsesdesign

Det farste mgde i projektgruppen var et konstituerende arbejdsmgde. | henhold til
departementets projektmodel skulle projektet afgreenses, formalet skulle formuleres,
der skulle udarbejdes kommissorium og milepeelsplan og der skulle gennemfgres en
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interessent- og en risikoanalyse. Desuden skulle der udpeges en projektejer i depar-
tementets direktion og en projektleder. Arbejdet foregik i departementets ny-
indrettede projektarbejdsrum og blev understgttet af at alle projektveaerktgjer var
umiddelbart tilstede i lokalet, fordi departementets intranet med alle relevante doku-
menter kunne benyttes via en projektor, der var tilknyttet en PC. Vi indledte med en
‘'omvendt’ brain-storm om emnet lseringsmiljg. Temaet var: hvad forhindrer dig i at
lzere pa arbejdspladsen? Formalet var at udfolde, strukturere og afgraense projektets
overordnede problemstilling. Resultaterne af brain-stormen blev skrevet ned pa farvet
papir og efterfalgende struktureret pa en veegavis i form af et mind-map. Processen
og dens resultater blev fotograferet. Pa baggrund af resultaterne fra dette arbejde og
aftalen om at fokusere pa projektarbejdet blev projektets endelige titel besluttet:

”Leeringsmiljg og projektarbejde i Skatteministeriets Departement.”
Projektets formal blev formuleret saledes:

"] Skatteministeriet vil projektet fokusere pa hvordan man skaber arbejdsformer, der
giver mulighed for kreativitet og rum for udviklingsopgaver i en organisation, der er
preeget af her-og-nu opgaver. Projektet vil seerligt fokusere pa Departementets pro-
jektarbejdsform.”

Herefter blev der udarbejdet en interessentanalyse og en risikoanalyse.

Som afslutning pa den indholdsmaessige diskussion af projektet formulerede projekt-
gruppen projektets succeskriterier:”

e At projektet kan komme med anbefalinger til forbedring af leeringsmiljget og
projektarbejdet i Departementet, som vi kan effektuere.

e At projektet kan give inspiration til andre organisationer.”

Der blev ligeledes aftalt en projektplan. Denne blev konkretiseret i en 'milepeelsplan’,
som angav aktiviteter og tidsforlgb og afslutningstidspunkter for projektets delele-
menter.

Fase 2: Fra oktober 2004 til februar 2005: Empiriindsamling (1)

P& baggrund af madet blev der udarbejdet en interviewplan med angivelse af de per-
soner og grupper der skulle interviewes. Interviewene forlgb godt og alle interview
blev udskrevet som grundlag for analyse- og tolkningsarbejde. Fglgende interview er
blevet gennemfgrt i denne fase:

6 enkeltperson interview med medarbejdere

2 gruppeinterview med projektgrupper

1 dobbelt interview med erfarne kontorchefer

1 dobbeltinterview med udviklingsdirektgr og gskonomi og personalechef
1 dobbeltinterview med 2 kontorchefer
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Fase 3: Januar til februar 2005: Begyndende tolkning af empiri samt formulering
af udkast til delafsnit, indsamling af supplerende empiri.

Ud fra interviewudskrifterne udarbejdede forskergruppen et dokument med tematise-
rede citat-udklip fra interviewene. Dette dokument dannede grundlag for et mgde i
projektgruppen, hvor forskerne inviterede de gvrige projektdeltagere med i forsk-
ningsprocessen, dvs. at vi i feellesskab tolkede interviewcitaterne. Processen med den
feelles tolkning blev optaget pa band og indgik herefter i som empiri i det fortsatte
analysearbejde.

Forskergruppen patog sig pa denne baggrund at udarbejde et ukast til et afsnit i rap-
porten om projektet som skulle vedrgre 'Projektarbejde som opgavelgsning’. Formalet
skulle dels veere at fa indholdsmeessig respons og dels at diskutere fremstillingsfor-
men. Der udspandt sig en god diskussion om rapportafsnittets indhold og form, som
senere farte til udarbejdelse af et revideret udkast.

Gennem de forelgbige analyser af empirien blev det klart at forskergruppen manglede
oplysninger om den organisatoriske udvikling i departementet og om udviklingen af
projektarbejdsformen. Det blev derfor besluttet at gennemfgre et interview med de-
partementschefen og projektgruppen. Grundlaget for interviewet var et kort notat om
projektarbejdets udvikling i departementet, som var udarbejdet af en departements-
deltager i projektgruppen, en maengde rapporter om departementets udviklings- og
omstillingsproces, projektarbejdsformen, mv. og desuden interviewmaterialet. Ogsa
dette interview blev optaget pa band og indgik som empiri i det fortsatte arbejde.

Fase 4: Februar til maj 2005: Arbejde med fotoudstilling

Pa et af maderne i projektgruppen fostredes den idé at deltagerne fra departementet
skulle lave en foto-plancheudstilling, som skulle ophaenges i kantinen. Formalet skulle
veere genspejle og udfordre medarbejdernes opfattelser af arbejdet, kulturen og pro-
jektarbejdet i departementet samt modsaetningerne heri med henblik pa at inspirere
til en diskussion der kunne rumme, udfordre og videreudvikle forskellige erfaringer og
standpunkter. Denne del af projektet er endnu ikke afsluttet.

Det er aftalt, at det afsluttende arbejde med foto-plancheudstillingen foregar i
april/maj maned. | plancheudstillingen vil indga foto og andre illustrationer, interview-
citater og tekst. | tilknytning til plancheudstillingen udarbejdes en pjece om projektar-
bejdet i departementet.

Herudover udarbejder forskergruppen en samlet rapport.
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Bilag 2

Pjecen
http://www.sckk.dk/db/filarkiv/1757/PjeceSKat. pdf




Projektarbejde og leeringsmiljg i Skatteministeriets Departement
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Introduktion

Skatteministeriets Departement har de seneste ar gennemfart en stgrre
omstillingsproces, hvor organisationsstrukturen, ledelsesstrategien,
samarbejds-formerne og den fysiske indretning er blevet sendret. En
hoveddrivkraft har veeret at skabe mere plads til udviklingsopgaver. En
anden har veeret at udvikle organisationens leeringsmiljg. Projektarbejde
har spillet en vigtig rolle i denne proces.

Dette er et resumé af resultaterne af et samarbejde mellem medarbejdere
fra Skatteministeriets Departement og en forskergruppe fra Roskilde
Universitetscenter og Danmarks Tekniske Universitet. Samarbejdet er
stgttet af Efteruddannelsesudvalget for Leengerevarende Uddannede
(ELU), Statens Center for Kvalitets- og Kompetenceudvikling (SCKK) og
Learning Lab Denmark. Samarbejdet har belyst projektarbejdsformens
bidrag til udviklingen af lseringsmiljget i Departementet.

Det ses, at der er foregaet en kollektiv laereproces, hvor Departementet
lgbende har justeret kursen. Departementets erfaringer med at indfgre
projektarbejdsformen, kan veere til inspiration for andre.

For at hgre mere og leese den uddybende rapport kan du kontakte:

Skatteministeriet

Nicolai Eigtveds Gade 28
1402 Kgbenhavn K
skm@skm.dk
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Et Departement i omstilling

Skatteministeriets Departement producerer arligt ca. 1/3 af de lovforslag,
der behandles i Folketinget. Lovgivningsopgaver, der skal lgses her og nu,
fylder derfor meget i vores hverdag. Sa meget at de har en tendens til at
skubbe udviklingsopagver med et leengere sigte i baggrunden.

I slutningen af 90’erne voksede gnsket om at skabe bedre plads til
udviklingsopgaver. Samtidig blev det mere og mere klart, at
Departementet havde en struktur og en kultur, der gjorde det vanskeligt
at skabe det forngdne rum til nytaenkning. Vi havde en traditionel
hierakisk struktur med mange sma kontorer, som hgrte under en raekke
afdelinger. Strukturen medfgrte en utidssvarende opgavefordeling og en
ufleksibel ressourceanvendelse. Kulturen i Departementet var praeget af
en steerk faglighed i de enkelte kontorer og et stort fokus pa aktuelle
lovgivningsopgaver. Dette vanskeliggjorde igangsasetning af mere
langsigtede, tveerfaglige initiativer.

I 1998 formulerede Departementschefen i samarbejde med den gverste
ledelse nogle overordnede mal, som senere blev til Departementets missi-
on og visioner. Dette blev startsskuddet til en langvarig proces, der pa
forskellig vis inddragede medarbejdere og ledere i en diskussionen om
Departementets fremtidige udvikling og organisering.

Et vendepunkt i processen kom i 2002, hvor Departementet flyttede i
storrum. Hensigten var bl.a. at skabe mere plads til helhedstaenkning og
videndeling. Hurtigt viste det sig, at storrum alene ikke var nok til at
skabe de forngdne forandringer. Vi tog “cellerums-kulturen” med os, blot i
nye lokaler.

Kort efter blev det besluttet at reorganisere Departementet. | den nye
struktur blev de mange mindre kontorer erstattet af store omrader. Afde-
lingerne blev nedlagt, og den gverste ledelse blev etableret som en direk-
tion, der hgjere grad kan tage beslutninger ud fra et helhedssyn.

Missionen, visionerne, flytningen til storrum og den ny struktur har veeret
vaesentlige elementer i Departementets omstillingsproces. Alle har
bidraget til at udvikle organisationen, men ingen af delene i sig selv har
vist sig at skabe den forngdne forandring og det gnskede rum til at Igse
flere langsigtede udviklingsopgaver pa tveers af organisatoriske enheder
og faglige skel. Derfor har Departementet sidelgbende igangsat andre
initiativer til at udvikle organisationen. Indfgrelsen af projekter er en af de
vaesentligste.

64



Projektarbejde og leeringsmiljg i Skatteministeriets Departement

Projektarbejde i Departementet

De forste projekterfaringer

Departementet gjorde de fgrste forsgg med projektarbejde under den
gamle struktur. Kravene til projekter var, at de skulle have mindst 2 med-
arbejdere pa fuld tid og vare mindst 6 maneder. Herudover skulle det vae-
re en tveerfaglig opgave.

De fgrste projekter demonstrerede nogle svagheder. Det viste sig, at de
sma kontorer havde vanskeligt ved at afszette deres spidskompetencer til
projektarbejdet - iseer fordi der var tale om fuldtidsallokering til projekter-
ne -, at projekterne manglede ledelsesmaessig fokus, at deres aktualitet
forekom uklar, og at projektgrupperne manglede veerktgjer til at styre
projektarbejdet. Dette vanskeliggjorde idérigdommen pa projektomradet
og hindrede, at arbejdsformen kunne fa succes som en metode til at ska-
be mere plads til udviklingsopgaver.

Projektarbejdet er kommet for at blive

Med beslutningen om at skabe en ny struktur med stgrre enheder blev der
skabt mere rum for projekter. Samtidig blev det besluttet at understgtte
projektarbejdet med en projektmodel og nogle projektveerktgjer, der var
tilpasset de seerlige betingelser i departementet. Projektveaerktgjer er bl.a.
en skabelon for en projektbeskrivelse, milepaelsplan, projektstatus, pro-
jektevaluering m.fl.

Kravene til projekters varighed og ressourcefor-
brug blev gjort mindre konkret. Et projekt blev
fremover defineret som ”en stgrre arbejdsopga-
ve, hvor vi har valgt at bruge projektarbejdsfor-
men og projektmodellen.”

De nye krav var:
- at projekter havde et udviklingsmaessigt
sigte
- at der blev udpeget en projektejer i direk-

tionen
- at opgaven kunne lgses inden for en bestemt tidshorisont
- at opgaven vandt ved at blive Igst i et tveerfagligt samarbejde
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Projektmodel

[ 4

i [

o prvalnerieg

Til at begynde med mgdte projektmodellen og de tilhgrende veerktgjer en
del kritik, bl.a. for at fgre til en bureaukratisering af opgavelgsningen. Man
igangsatte derfor et projekt kaldet ‘'Testkgrerne’, der skulle afprgve og
justere veerktgjerne. Projektgruppen kom med ideer til den fortsatte ud-
vikling af projektarbejdet og tilpassede projektveerktgjerne yderligere.
Bl.a. blev det besluttet at indskrive krav om etablering af projekter i resul-
tataftaler og lgnpolitikken blev justeret, sa projektarbejde indgik som et
muligt kriterium for tilleeg. Samtidig kom en stgrre gruppe medarbejdere
pa projektkursus.

Spgrgsmalet om hvilke opgaver, der var projektegnede, viste sig fortsat
at veere vanskeligt at besvare. Gennembruddet kom, da personer fra
Testkarerne besluttede at holde idéseminarer. | hvert omrade blev holdt
et idéseminar, hvor alle omradets medarbejdere deltog. P& denne vis blev
alle involveret i processen med at definere opgaver, der egnede sig til
projektarbejdsformen. Idéseminarerne resulterede i, at der blev formule-
ret 72 projektforslag.

Forslagene blev forelagt direktionen, der foretog en prioritering heraf.
Otte projekter blev udvalgt og sat i gang, og direktionen tog et aktivt
ejerskab af de enkelte projekter. Det blev besluttet at gennemfgre en til-
svarende idéskabende proces en gang arligt og at foretage en samlet prio-
ritering af de igangveerende projekter hvert halve ar.

For at understgtte projektledernes arbejde blev etableret et projektleder-
forum, som mgdes jeevnligt og udveksler erfaringer. Dette forum er frem-
over en veesentlig drivkraft i den fortsatte tilpasning og udvikling af ar-
bejdsmetoden.

Vejen til projektarbejde
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Vi fortseaetter med at udvikle projektarbejdet.

Vi skaber i fellesskab 72 projektideer og
iveerksaetter 8 udviklingsprojekter.

Vi giver rum for erfaringsudveksling og
uddannelse i projektarbejde.

Projektarbejdet kommer ikke ordentligt i gang. Vi
nedsetter en gruppe, som skal udvikle
projektarbejdsformen.

Strukturen andres til store omrader. Vi forventer
bedre vilkar for projekter.

Vi videreudvikler projektmodellen.

Vi flytter i storrum, men tager “celle-kontorerne”
med.

Vi beslutter, at projektarbejdsformen er vigtig for
at na vores mal. Vi ger de farste projekterfaringer.

Vi formulerer mél for departementets fremtidige
arbejde. Vi gnsker bl.a. at styrke udvikling og
leering.
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Udfordringer ved projektarbejde

Projektarbejdet giver muligheder for nytaenkning, men udfordrer samtidig
den eksisterende kultur i Departementet. | det fglgende er en oplistning af
nogle af de veesentligste udfordringer projektarbejdet er stadt pa.

- Hierarkiet: Projektarbejdsformen udfordrer det eksisterende hierarki,
idet projektledere gar ind og varetager ledelsesfunktioner. Samtidig
stilles medarbejderne i en situation, hvor de har flere ledere: Deres
kontorchef og en projektleder. Det kraever klare spilleregler og en
aben dialog at undgd, at medarbejderne kommer i klemme mellem
flere hensyn.

- Ledelsesmaessig anerkendelse og bevagenhed: Der er selvsagt stor
ledelsesmeessig og politisk fokus pa her-og-nu opgaver, der er "oppe i
tiden”. Dette ggr disse opgaver prestigefyldte og speendende. Udvik-
lingsopgaver har sjeeldent samme bevagenhed. Det geelder om at
etablere en kultur, hvor begge arbejdsopgaver giver samme anerken-
delse og bevagenhed.

- Risikovillighed: Vores arbejdsmetoder er praeget af en kultur, hvor vi
er bevidste om at skabe lgsninger, der giver mindst muligt problemer
for os selv og vores minister. Udviklingsopgaver kreever mod til at
teenke nyt og udfordre eksisterende rutiner. De lgsninger man kom-
mer med, kan meget vel veere problemfyldte og kontroversielle bade
indadtil og udadtil.

- Kollektiv vs. individuel praestation: Det er vigtigt, at den individuelle
og den kollektive preestation ikke opleves som hinandens modseaet-
ning. Kollektivt arbejde skal veere lige sa statusgivende som soloprae-
stationer.

Embedsmandsrollen: Omstillingen fra en driftsorienteret organisation til en organisation, der er
bade drifts- og udviklingsorienteret stiller nye krav til embedsmandsrollen. P4 den ene side skal
medarbejderne vaere en ’klassisk bureaukrat’ og pa den anden side en ’innovativ medarbejder’.
Nogle vil synes, at sidstnaevnte er i konflikt med den klassiske rolle som neutral embedsmand.

- Projektarbejde som bureaukrati: | Departementet har der altid veeret
arbejdsgrupper, der har lgst tveerfaglige opgaver. Med projektmodel-
len systematiseres dette arbejde. Der skal udnaevnes en projektleder
og en projektejer, der skal laves en projektbeskrivelse, milepaelsplan
m.v. Det geelder om at finde en model, der lige netop hgster fordelene
ved en stram styring, men ikke opleves ungdigt bureaukratisk.

- Rekruttering til projekter: Til udviklingsopgaver er det oplagt at ind-
drage erfarne savel som uerfarne medarbejdere. Spagrgsmalet er blot
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hvorledes? Skatteministeriet har besat projekter bade ved udpegning
og opslag. Opslag giver muligheder for at pavirke sin egen karriere,
men er samtidig et afggrende brud pa en kultur, hvor chefen fordeler
arbejdet. Hvad sker nar man sgger og ikke far stillingen?

Erfaringer med projektarbejde

Projektarbejdet i dag

Der findes ikke lette lgsninger pa de mange udfordringer. Hver har sine
fordele og ulemper. Alle udfordrer de vores kultur og kan kun lgses lang-
somt over tid. De mange udfordringer til trods, har indfgrelsen af projekt-
arbejdsformen pa flere punkter levet op til sit mal.

- Projektarbejdet har vist sig som en metode til at skabe rum til udvik-
lingsopgaver.

- Projektarbejdet har skabt gode muligheder for tveergdende samarbej-
de og for at udvikle vores leeringsmiljg.

- Pa direktionsniveau er kommet yderligere fokus pa udviklingsopgaver
i og med projektejerrollen er forankret hos direktionen.

- Projektidé- og prioriteringsrunderne har bidraget til en bedre priorite-
ring af Departementets ressourcer, til gget helhedstaenkning og over-
blik.

- Projektmodellen og projektveerktgjerne bidrager til en bedre styring
og planleegning af projekterne.

Det kommer ikke af sig selv

Det star klart, at projektarbejde ikke kommer af sig selv. For at fa succes
er det iseer vigtigt, at metoden tilpasses de saerlige vilkar og mal, der er i
den enkelte virksomhed og det kreever tid, mod og vedholdenhed.

| Skatteministeriets Departement har det vist sig at veere veerdifuldt at
have en teet dialog med medarbejdere og chefer undervejs. Testkgrerne,
projektlederforum og idéseminarerne har bidraget hertil. Her har medar-
bejdere og chefer faet rum til at drafte de mange udfordringer projektar-
bejdet giver og komme med lgsningsforslag.
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Ledelsens opbakning er alfa og omega. Det geelder bade med henblik pa
at fastholde gnsket om at skabe en ny kultur med plads til mere udvikling
og tvaerfagligt samarbejde, men opbakningen er ogsa vigtig i de enkelte
projekter. Flytningen til storrum og etableringen af den nye struktur har
veeret synlige beviser herpa.

Departementet har arbejdet leenge med projekter og er naet langt. Imid-
lertid er vi ikke feerdige og bliver det neeppe. Undervejs har vi lgbende
tilpasset vores model. Denne tilpasning forventer vi fortseetter, efterhan-
den som vi far endnu flere erfaringer.
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