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Lasevejledning

Vi vil indledningsvis preesentere opgavens tema og problemformulering. For at kunne besvare vores
problemformulering, har vi valgt at bygge opgaven op omkring kvalitative interviews, som kan give
en dybere forstaelse af feltet, hvilket bliver uddybet i metodeafsnittet.

For at kunne na fra A til B, fra problemstilling/problemformulering til konklusion, vil vi inddrage
en raekke teorier fra grunddelen af vores studieretning samt nye teorier. Den nye teori vi har
inddraget, er teorien om samarbejdsdrevet innovation, og er grundlaget for opgaven. Teorien har
vaeret bestemmende for nogle af de teorier vi har inddraget og har inspireret vores opgave pa den
made, at vores bachelor projekt i sig selv har vaeret et samarbejdsdrevet innovationsprojekt. Dette
ligger i overensstemmelse med vores hermeneutiske tilgang, hvor vores inddragelse af andre aktarer
gennem hele projektet, har @ndret og udvidet vores forstaelse og derigennem projektets omfang.
Teorien om samarbejdsdrevet innovation, indeholder en raekke faktorer, som struktur og kultur, der
vil vaere en barriere eller drivkraeft for samarbejdsdrevet innovation. For at kunne beskrive disse
faktorer og derigennem analysere og diskutere deres indflydelse pa skabelsen eller styrkelsen af
samarbejdsdrevet innovation, inddrager vi forskellige relevante teorier fra vores uddannelsesforlgb.
Derudover har det vaeret ngdvendigt med en ydereligere begrebs og teoriinddragelse, for at fa en
fyldestgerende besvarelse af problemformuleringen.

Til redegarelsen og analysen af Tarnby Kommunes og SKATS struktur har vi valgt, at bruge
Mintzbergs teori om organisationsformer. For at kunne analyserer organisationernes kultur, vil vi
overvejende benytte Scheins teori om de kulturelle niveauer (artefakter, veerdier og normer,
grundlaeggende antagelser). For yderligere at kunne ga i dybden med vores kulturanalyse, har vi
valgt at inddrage teori fra tidsskriftet * Den lydige forvalter'.

| afsnittet om personlige egenskaber har vi valgt at bruge Teresa Amabiles udleeggelse af kreativitet
og motivation, for at danne os en forstaelse af kreativitetens vigtighed for innovation.

For at forsta baggrunden for kommunernes bureaukrati og New Public Managements (NPM)
indtog, vil vi kort redegare for de grundleggende tanker bag bureaukratiet med udgangspunkt i
Max Weber. Vi vil derudover beskaftige os med NPM for at beskrive de udfordringer og
problematikker styringsparadigmet har bragt med sig. Ligeledes vil vi redegare for netveerksteori,
da det er baggrunden for teorien om samarbejdsdrevet innovation og derfor vigtigt for forstaelsen.

| analysen af relationen og samarbejdet mellem Tarnby Kommune og SKAT, har vi valgt at

inddrage teori om magt og ledelse, da vi har en forforstaelse af at det vil have en afgarende rolle i
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deres samarbejde. Dernast vil vi diskutere nogle af de vasentligste problemstillinger vi stader pa i
analysen med udgangspunkt i vores empiriske materiale, hvor vi ligeledes vil stille os kritiske
overfor for vores undersggelsesmetode. Til slut vil vi pa baggrund af den gennemfarte
undersggelse, konkludere hvordan man skaber og styrker samarbejdsdrevet innovation i Tarnby
Kommune i et eksternt samarbejde med SKAT. Dette vil munde ud i en opfordring/vejledning til

Tarnby Kommune, hvor vi vil skitsere de muligheder, der er for samarbejdsdrevet innovation.
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Del 1.

Indledning

Kommunerne har siden kommunalreformen i 1970 veeret i konstante forandringer. Med
kommunalreformen i 2005 blev der saledes tegnet et nyt Danmarkskort, hvilket betad at vi gik fra
275 til 98 kommuner, og der sket en ny opgavefordeling mellem Stat, regioner(amt) og kommuner.

| dag star Danmarks 98 kommuner overfor store udfordringer, f.eks. i forhold til opgaveglidningen
fra kommunerne til SKAT (Staten), hvor skatteligningen og inddrivelse af geeld til det offentlige
efter kommunalreformen er blevet flyttet og samlet i staten. Det betyder at kommunen kun har
kompetencer til de mest simple opgaver pa skatteomradet, og derfor er afhangige af samarbejdet
med SKAT. Et andet eksempel er den demografiske udvikling, hvor store generationer star til at
forlade arbejdsmarkedet, og dermed ligger pres pa den offentlige skonomi og serviceydelser.
Disse udfordringer kraever at Kommunerne teenker ud af boksen og prioriterer innovation som en
ngdvendig faktor i forsgget pa at leve op til omverdenens krav. Der er stor forskel pa hvor meget
kommunerne prioriterer innovation, og for at fa et mere nuanceret indtryk af, hvordan de arbejder
med samarbejdsdrevet innovation ude i kommunerne, har vi valgt at bygge opgaven op omkring
Tarnby Kommune (Web 1, s. 30).

Valget af Tarnby Kommune er truffet pa baggrund af et praktikophold pa 6. semester, hvor én af os,
fik et indblik i organisationen. Derudover har to af os veeret i praktik i henholdsvis Frederiksberg
Kommune og SKAT. Vi har valgt at drage nytte af praktikken fra SKAT, i og med at vi bruger

SKAT som case, nar vi vil belyse samarbejdsdrevet innovation i et eksternt samarbejde.

Problemstilling

| vores bachelor projekt har vi valgt at tage udgangspunkt i teorien om samarbejdsdrevet
innovation, som vi har en antagelse om, vil have en voksende indflydelse pa den offentlige sektor i
fremtiden. Vores interesse ligger i at undersgge muligheden for at udvikle samarbejdsdrevet
innovation i en kommune. Derfor gnsker vi at udforske kreativiteten hos medarbejderne og den
bagvedliggende motivation, samt de ledelsesmaessige aspekter, som er centrale og vasentlige

elementer for de innovative processer.
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Igennem erfaringer og oplevelser fra praktikperioden, har vi en forforstaelse af Tarnby Kommune,
som en organisation, der er preeget af silodannelse, fagbureaukrati, og topledelse, og vil derfor veere

oplagt case, da alle tre naevnte faktorer, ses som barrierer for samarbejdsdrevet innovation.

Derudover har vi valgt at bruge SKAT som eksempel/case, til at belyse forholdet og samarbejdet
mellem stat og kommune og dets indvirkning pa samarbejdsdrevet innovation, da teorien ikke kun
omhandler det tveergaende samarbejde internt i kommunen, men ogsa inddrager de eksterne aktgrer.

Inddragelsen af SKAT som case finder vi vasentlig, da opgaveglidningen fra kommune til stat har
skabt et nyt samarbejde. Et samarbejde som kan vare praeget af fordomme og mistillid, der er
opstaet pa baggrund af afstand og magtrelationen mellem stat og kommune.

Udgangspunktet for vores problemformulering, er, at den offentlige sektor star over for to store
udfordringer. Den farste udfordring er en stigning i ondartede problemer (wicked problems),
komplekse problemer, der ikke kan lgses ved standardiserede lgsninger eller ved tilfering af flere
ressourcer, hvilket har veeret svaret og rationalet i den bureaukratiske organisation og NPM. Den
anden udfordring er, at den offentlige sektor befinder sig i stigende krydspres. Pa den ene side er
der et stigende krav og forventninger til den offentlige forvaltnings ydelser, og pa den anden side er
der et stigende pres pa ressourcerne (Sgrensen m.fl., 2011: 25).

Derfor er samarbejdsdrevet innovation en ngdvendighed, da denne form for innovation er baseret pa
bredt samarbejde, og derfor i langt hgjere grad er et succesfuldt redskab til, at lagse den offentlige
sektors fremtidige udfordringer med komplekse opgaver. Med kommunalreformen i 2005 fik
kommunerne sterre frihed til at finde lokale lgsninger igennem mal og rammestyring, men samtidig
er der pa en reekke omrader sket en opgaveglidning mellem kommunerne og staten, hvilket har
veeret en udfordring for samarbejdet. Mgdet og samspillet mellem forskellige ideer og erfaringer
giver grobund for gensidig leering, fremmer udviklingen af kreative ideer og skaber ejerskab til nye
lgsninger, hvilket kan veere et incitament til at skabe et innovativt samarbejde mellem kommunerne

og staten.
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Problemformulering

Hvordan skabes og styrkes samarbejdsdrevet innovation i Tarnby Kommune i et eksternt
samarbejde med SKAT?

- Hvordan fungerer samarbejdsdrevet innovation internt i Tarnby Kommune?
- Hvilke faktorer har indflydelse pa samarbejdsdrevet innovation i Tarnby Kommune?

- Hvordan pavirkes og @ndres faktorerne, nar en ekstern samarbejdspartner inddrages

i en samarbejdsdrevet innovationsproces?

Afgraensning

For at kunne besvare vores problemformulering, har det veeret ngdvendigt, at foretage en reekke
valg og fravalg, som hermed vil fa indflydelse pa undersggelsens resultater.

Brugerne og borgerne, er en vigtig faktor for den samarbejdsdrevet innovation og kvaliteten af
resultatet, men for at kunne ga i dybden med vores projekt, har vi valgt ikke at inddrage disse
aktarer, da det ellers vil blive for omfattende.

Vi inddrager ressourcernes betydning for samarbejdsdrevet innovation i Tarnby Kommune, men

inddrager ikke det samfundsgkonomiske aspekts indflydelse.

Metode

| nedenstaende afsnit vil vi kortleegge de bagvedliggende refleksioner, der har veret i forbindelse
med de metodiske valg og fravalg, som har haft indflydelse pa opgavens opbygning, forstaelse og

konklusion.

For bedst muligt at kunne besvare vores problemformulering, har vi valgt at indsamle empiri og
foretage interviews til undersggelsen, ud fra en kvalitativ metode. Baggrunden for dette valg er, at
vi vil opna en dybere forstaelse, som skal vaere med til at forklare og forsta de resultater vi kommer

frem til. Det vil i sidste ende give os en helhedsforstaelse af, hvilke barrierer og drivkraefter Tarnby
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Kommunes interne forhold samt eksterne samarbejde med SKAT, har for den samarbejdsdrevne

innovationsproces.

Vi har valgt Tarnby Kommune som case, pa baggrund af vores forforstaelse og erfaringer fra
praktikken. Malseatningen har herved veeret at generere ny empirisk viden, skabt ud fra interviews
og allerede etablerede teorier. Derfor har vores tilgang primeert veeret induktiv, i og med empirien
hovedsagligt har veeret det centrale i opgaven, men hvor teorien omkring samarbejdsdrevet

innovation har dannet ramme for bade interviewguiden og analysen.

Ambitionen har fra start veeret, at komme i kontakt med medarbejdere fra bade SKAT og Tarnby
Kommune. Interviewaftaler med SKAT har ikke veaeret muligt, hvorfor vores opgave er gaet fra, at
se pa innovation i samarbejde med SKAT, til at fokusere pa, hvordan et samarbejde med SKAT har

indflydelse pa samarbejdsdrevet innovation internt i Tarnby kommunen.

Med en kvalitativ undersggelse gnsker vi at opna et deltaljeret og dybere billede af respondenternes
perspektiv af bade det interne og eksterne samarbejde samt innovationen i Tarnby Kommune.
Endvidere har vi valgt, at vores interviews overvejende skal vere semistrukturerede med abne svar,
dvs. vi ud fra en interviewguide har ferdigformuleret nogle spgrgsmal, som herefter har veaeret med
til, at dannet grundlag for, at deekke de emner og temaer, der er i vores problemformulering.
Derudover har et vigtigt element veeret, at vi har haft mulighed for at stille supplerende og
uddybende spargsmal undervejs, samtidig med at dialogen bliver styret af respondentens tankegang.
Dette har vi muliggjort ved, at have en delvis aben interviewform, hvor der saledes er plads til
@ndringer undervejs i interviewet. Interviewformen kan muligggre en uddybning af emnet, som har
hgj relevans for besvarelsen af problemformuleringen, hvilket kan skabe nye erkendelser undervejs
0g generer nye spgrgsmal i situationen.

Det betyder, at der har veeret mulighed for, at komme udover interviewguiden, hvilket har gjort, at
den enkelte respondent har kunnet komme med betragtninger, som vi ikke ngdvendigvis har taget
hgjde for. Med kvalitative interviews har vi gnsket at opna en afslappet atmosfaere, hvor de enkelte
interview bar preeg af en almindelig samtale. Derudover har vi med dybdegdende interviews, villet
opna et indblik i de bagvedliggende holdninger, som vi bl.a. opnar ved at mgde respondenterne
ansigt til ansigt, da vi herigennem vil kunne opna en anden forstaelse i form af ansigtsudtryk og
kropssprog, samt have mulighed for, at sperge ind til respondenterne svar, saledes at vi derigennem
far det mest retvisende og nuancerede svar og derved et mere fyldestgerende og validt materiale at
arbejde ud fra.(Larsen, 2010:98-99)
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Vi har valgt, at optage interviewene og derefter transskribere dem ordret, hvilket er med til at sikrer,
at vi far alle detaljer med. Samtidig giver det mulighed for, at citere respondenternes udsagn direkte
i analysen, ved at give konkrete eksempler i samspil med teorien. Herigennem vil palideligheden

styrkes i og med, at det er en direkte gengivelse af respondentens udsagn, og derfor ikke pavirket af

interviewerens erindringer og opfattelse.

Udveelgelse af enheder

En vigtig forudsaetning for udvalgelsen af enheder, har veeret en bred sammensetning af
respondenter, i og med vores problemfelt handler om samarbejdsdrevet innovation internt savel som
eksternt med SKAT. Derfor skulle bade ledere og medarbejdere, flere forvaltninger samt
medarbejder med et eksternt samarbejde med SKAT veere repreaesenteret og indga i vores
interviewmateriale. Vi ud fra en sneboldmetode, udvalgt bade interessante og vasentlige enheder,
som har skullet danne grundlag for vores kvalitative undersggelse(Larsen 2010:92).

Kontaktfasen

Selve kontakten til de respektive respondenter, blev allerede etableret i startfasen af vores projekt,
hvilket betgd at vores problemformulering endnu ikke var endelig feerdiggjort. Baggrunden for dette
valg var, at vi saledes havde en formodning om, at processen omkring etableringen ville tage lang
tid, i og med et interview muligvis ikke star som fgrste prioritet, i respondenternes kalendere.
Derudover havde vi en formodning om, at nogle af respondenterne ville takke nej til et interview,
pga. ressourcer eller relevans, hvilket ville betyde, at nye kontakter skulle etableres, for at fa denne
brede sammensztning af respondenter. Begrundelsen for at brede undersggelsen ud pa flere
forvaltninger har vaeret at fa mere valide data, da medarbejdere som sidder i samme afdelinger vil
smitte af pa hinandens svar og have samme oplevelsesrammer. Vi har bevidst valgt at kontakte den
afdeling hvor praktikforlgbet fandt sted, da der pa forhand var skabt en relation til medarbejdere og
ledere i afdelingen, hvorfor vi havde en formodning om, at vi havde den stgrste mulighed for at fa et
interview. Derudover kunne relationen veere med til at skabe nye kontakter til respondenter, der

kunne veere interessante for vores problemformulering.

| kontaktfasen har vi gjort brug af de netveerk, der er skabt gennem praktikken, da der ikke har

vaeret kontaktoplysninger tilgeengelige pd Tarnby Kommunes hjemmeside. Derfor er alle
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kontaktoplysninger pa de afdelinger vi fandt interessante og vasentlige, skaffet igennem det
netvaerk vi havde pa forhand. For at skabe en god kontakt skrev vi mails til respondenterne, hvor vi
havde forsggt at satte os ind i deres arbejdsopgaver pa forhand og hvordan de kunne veere relevante
for vores emne. Kontaktfasen er foregaet formelt ved, at vi har skrevet til lederne og hermed gaet
den officielle vej og faet skabt en grobund for en god dialog.

Igennem vores netverk fik vi oplyst, at der kun var en enkelt medarbejder i Tarnby Kommune, som
havde et samarbejde med SKAT i form af forskellige kontrolprojekter. Derfor var det veesentligt at
vi fik skabt en kontakt til denne medarbejder, hvilket vi gjorde klart for den respektive leder i
starten af kontaktfasen.

Etablering af aftaler

Formodningen om, at vores henvendelser ikke ville komme i betragtning med det samme, blev i den
forbindelse ikke en realitet, i kraft af, at vi fik den farste positive tilbagemelding samme dag, og de
resterende indenfor en uge. Den hurtige tilbagemelding betgd, at det farste interview efter
respondentens gnske, blev afholdt ugen efter. Denne hurtige tilbagemelding gjorde, at der var en
periode mellem vores interviewaftaler, hvor vi havde mulighed for refleksion og uddybelse af vores

spgrgsmal.

Hvordan foregik de enkelte interviews

| nedenstaende afsnit har vi valgt at lave en kort beskrivelse af de vaesentligste interviews, hvilket

kan give et indblik i de erkendelsesprocesser vi har veeret igennem

Interview 1:
Vores farste interview var med en nyansat leder med 14 dages anciennitet, hvilket gjorde at vi ikke

fik svar pa vores spgrgsmal og der ikke kom nogle relevante pointer. Vi matte ikke optage
interviewet og respondenten havde kun afsat praecis 30 min. uden mulighed for at ga over tid,
hvilket gjorde os opmarksom pa planlegningen af tid under et interview. Derfor har vi valgt ikke at
bruge det pageeldende interview direkte i vores opgave, men brugte det i en erkendelse af hvad der
fungerede og hvad der ikke fungerede, som vi kunne drage nytte af i den videre proces, hvor bl.a.

vores spgrgsmal i interviewguiden blev gjort mere skarpe og konkrete.
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Interview 2: (bilag 3)
Vores erfaringer fra det farste interview, betgd at vi redigerede lidt i rekkefglgen af vores

spgrgsmal til det andet interview, som fandt sted samme dag. Det interessante i dette interview var
at det uformelle netveerk kom til udtryk i kraft af, at respondenten kontaktede en kollega i en
situation, hvor respondenten ikke havde den forngdne viden. Det betad at der sdledes blev skabt en
form for tillidsrum, da vores respondent valgte at tage kontakt til en kollega, og dermed verificerede
vores interview. Dermed blev interviewet et dobbelt interview, hvilket betad at vi fik to
respondenters syn pa og svar vedrgrende det eksterne samarbejde. Interviewet udartede sig til at der
blev skabt en form for innovativt rum, hvor den ene respondent flere gange forsggte, at fa den
anden til at konkretisere sine svar og spurgte ind til konkrete sager og omrader som kunne veere
spaendende og som kunne underbygge og veare med til at svare pa vores problemstilling. Hermed
skabte rummet og samspillet mellem respondenterne en synergieffekt, som gav os en starre og
dybere forstaelse af det eksterne samarbejde med SKAT. Det var interessant at se hvordan
respondenterne abnede op og bekraftede hinanden, nar de normale rammer &ndrede sig.

Interview 3: (bilag 1)
Det interessante i interviewet med medarbejderen var, at lederen gjorde opmarksom pa, hvilke

rammer interviewet skulle forega under. Efter vores opfattelse betad det at medarbejderen pa
forhand var sat i nogle rammer, som var en barriere for interviewet, da det bar preeg af, at

medarbejderen ikke dbnede op i spgrgsmalene om egen afdeling.

Interview 5: (bilag 2)
Den oprindelige plan med dette interview, blev spontant endret da respondenten var hjemme med

sygt barn og derfor ikke kunne mgde op i kommunen den planlagte dag. Pa respondentens
opfordring blev interviewet gennemfart pa respondentens hjemmeadresse. Disse hjemlige rammer
var med til at skabe et abent og frit rum, hvor respondenten blev taget ud af de vante rammer og
havde masser af tid til at teenke over spgrgsmalene. Det at respondenten var pa hjemmebane betad,
at der var en mere afslappet stemning, hvilket beted at svarene kom mere frit og ikke virkede
dikterede af en leder eller af kommunen. Respondenten var en del af det netveerk, som blev etableret

i praktikperioden, hvilket beted at der pa forhand var et tillidsband.

Interview 6: (bilag 5)
Dette interview bar preeg af mange fagudtryk, som vi ikke havde set i de tidligere interviews,

hvilket gjorde at interviewet blev lgftet op pa et mere teoretisk niveau. Derudover blev der fra

respondentens side, gjort Klart, at interviewet ikke matte vare leengere end de 30 min., som var
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aftalt. Men da det virkede som om respondenten fandt emnet interessant, blev tiden ikke en faktor

under interviewet.

Erkendelsesproces

Vi har igennem vores projekt oplevet flere erkendelsesprocesser, som undervejs har betydet at vi

har mattet revurdere vores problemformulering.

Hele interviewprocessen har veret en erkendelsesproces, hvor vi undervejs har mattet &ndre i vores
spgrgsmal og flere gange andret i vores problemformulering, da vi undervejs er kommet til nye
forstaelser og har opdaget nye ting som vi gnsker at forsta.

Dette kommer bl.a. til udtryk i vores farste interview, hvor vi matte erkende at vores spgrgsmal
skulle gares skarpere og vi skulle ggre rammerne for interviewet tydeligere. Denne
erkendelsesproces betad at vi til naeste interviewrunde havde revurderet vores interviewmetode og
havde en ny tilgang til selve undersggelsen.

Der var ligeledes en erkendelsesproces i interviewet med medarbejder @(bilag 3), hvor interviewet
endte med at veere et dobbeltinterview og der blev skabt et rum for innovation. Et rum vi ubevidst
fik iscenesat, hvor der var en gensidig tillid mellem medarbejderne og de begyndte at stille
hinanden spgrgsmal og tenke i andre baner. Hvorimod der i interview med medarbejder X(bilag 1)
ikke blev skabt rum for innovation, da lederen ville have rammerne for interviewet fastlagt og

derved viste en form for mistillid overfor medarbejderen.

Vores erkendelsesproces har vaeret meget lig med forstaelsen af den hermeneutiske cirkel. Det har
vaeret en proces hvor vi gik ind i projektet med forskellig viden om Tarnby Kommune og SKAT,
tilegnet igennem praktik perioden. Projektet har derudover betydet et andet teoretisk perspektiv og
fokus pa samarbejdet med SKAT. Vi har faet input som har medfart, en starre forstaelse hvilket har
ledt til, at vi har sggt en ny og starre forstaelse. Dette kom til udtryk da vi igennem praktikperioden
i Tarnby Kommune, havde en forforstaelse om, at kommunen var topstyret og udpraeget hierarkisk.
Derfor spurgte vi ind til ledelsen i vores interviews, da vi vidste at det bade kan vare en barriere og

drivkraft for samarbejdsdrevet innovation.

Endvidere har vi leert hvor meget netveerk betyder, hvilke dere det kan abne og hvor meget det
betyder i kontaktfasen. Dette netvaerk har hjulpet os med, at give adgang til kommunen og konkrete

aftaler med medarbejdere.
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Videnskabsteoretisk tilgang

Vivil i opgaven have en overvejende hermeneutisk tilgang til emnet, idet vi ikke gnsker at forklare,
men derimod gnsker at forstd, hvilke forhold og faktorer der kan vere en barriere eller drivkraft for
samarbejdsdrevet innovation i Tarnby Kommune internt i et samarbejde med SKAT. Vi vil fortolke
0g oversatte, og fortolkningen vil ske som en stadig beveaegelse mellem del og helhed. Vi vil have
en forforstaelse ud fra de erfaringer vi har fra praktikkerne, men den forforstaelse kan rykkes. Vores
holdning er, at vi ikke kan ga ind i noget nyt uden en forforstaelse. Det vigtigste for os er at vi skal
kunne forma at satte vores fordomme i spil og udvise abenhed og selvkritisk refleksion i
fortolkningsprocessen. Vi skal kunne revurdere vores forforstaelse (Jacobsen, 2010:151).

Vi vil ogsa have en snert af fenomenologien, hvor det er fenomenerne i deres forskellige
fremtraedelsesformer der er den eneste virkelige verden. Menneskelige erfaringer og handlinger
treekker pa menneskets almindelige viden(Fuglsang,2007:304-305). F.eks. nar vi bruger vores
netveerk til at skaffe aftaler og der kan veere en tendens til at vi har erkendt at de subjektive
erfaringer med social interaktion og social handling er konstitutive for social mening og sociale
strukturer snarere end omvendt. Vi ser det som vigtigt at fokusere pa de ukendte
fortolkningsmanstre, som er indlejret i vores livsverden og som vi anvender til at forsta andre og til
at gere vores interaktion med dem meningsfuld. Det er vigtigt at vi setter parentes om de
grundantagelser og naturlige indstillinger, vi har, for at kunne Kritisere disse og erhverve ny viden.
Det er vaesentligt at vi far nogle erkendelsesprocesser og er abne overfor nye ting, eksempelvis i

interview 5, hvor vi blev inviteret hjem til respondenten.

Vi har i vores undersggelse veret bevidste om, at vi grundet vores praktikophold i de pagealdende
organisationer har en forforstaelse af situationen i organisationerne og hvilke skel der i mellem

dem. Derudover har vi en antagelse om at kommuner er bureaukratiske, hvor stabilitet og hierarki er
et vaesentlig element. Trods vores antagelser (forforstaelser), vil vi vaere abne overfor, hvad vores
interview personer siger eller gar.

Vi har i vores interview vearet bevidste om, at vi grundet praktik opholdet og arbejdet med vores
synopsis pa 7. semester, har en forforstaelse samt fordomme omkring Tarnby Kommune. Herunder:
at det er en topstyret, hierarkisk kommune, med klar opgavedeling og silostruktur, der er
heemmende for innovative tiltag. Derudover at det er en kommune, der er praeget af fagbureaukrati,

der i hgj grad ger det sveert for afdelinger, forvaltninger og organisationer at samarbejde pa tvers, at
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se udover egen opgave og tenke ud af boksen, hvilket kan resultere i konflikter. Vi har samtidig
antagelser om, hvem og hvad der har ansvaret og indflydelse pd, at samarbejdsdrevet innovation
kan skabes og styrkes i Tarnby Kommune i et eksternt samarbejde. Derudover er vores forforstaelse
af forholdet og samarbejdet mellem SKAT og Tarnby Kommune, at det udpraeget er pavirket af en
ulige magtrelation, hvor SKAT som statslig organisation har forrang, hvilke skaber skel og i hgj
grad vanskeliggere samarbejdet mellem dem og Tarnby Kommune.

Pa trods af vores antagelser og fordomme(forforstaelse), vil vi vaere abne overfor det, vores
interview personer siger eller ger. Vi vil forsgge ikke at lase os fast pa vores antagelser fra
praktikken og synopsen, og dermed er vi abne overfor, at kunne finde andre svar pa vores
problemformulering end farst antaget. Vi spgrger lgbende respondenten om vi har forstaet det
korrekt, for ikke at tolke det ud fra vores egen forforstaelse, men netop ud fra deres synspunkt.

Videnskabsteoretisk fokus - Hermeneutik

| vores opgave Vil vi arbejde med en hermeneutisk og en fenomenologisk tilgang til projektet.

Hermeneutik stammer fra graesk; hermeneuein — at udtrykke sig, at fortolke og at oversatte.
Hensigten med hermeneutikken er, at den mening som ytringer og udsagn har, bliver forstaeligt ved

at blive fortolket og eventuelt oversat og fa sat ord pa i et sprog, der er alment tilgaengeligt.
| antikken blev det fremhaevet at der var tre trin i fortolkningsprocessen:

e At forsta forstaelse og fortolkning
e At udlegge

e At anvende } handling i form af anvendelse af en bestemt forstaelse og fortolkning
| starten handlede det om at fortolke tekster eks. det gamle testamente mm.
Der er i dag to niveauer af hermeneutik:

1. dels hermeneutik som metodologi, der rummer fortolkningsregler for at undga vilkarlige
fortolkninger, dvs. regler for, hvordan en tekst skal fortolkes for at give gyldig viden.
2. dels som ontologi, der implicerer grundleeggende antagelser om menneskets natur, dvs.

mennesket som et fortolkende vasen.
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| den hermeneutiske videnskabsteori, er der en sondring mellem forklaring og forstaelse. Man
forsager altsa at opna forstaelsen fer forklaringen, dvs. at forstaelsen har farste prioritet. Talsmand
for hermeneutikken: Wilhelm Dilthey siger, at man i hermeneutikken viser abenhed overfor
menneskelivets konkrete historiske vilkar, hvilket er i modsatning til positivismen. Dermed skaber
man meningsdannelse gennem fortolkninger eller den made mennesket ger sit liv meningsfuldt pa, i
kraft af livsanskuelse og et verdensbillede. Man tager samtidig udgangspunkt i de involverede
personers egen forstaelser og fortolkninger, i stedet for at se pa deres handlinger ud fra en model
(Hviid Jacobsen, 2010: 148-149).

Forhold der bliver lagt vaegt pa ved meningsdannelse:

o Udspiller sig i en konkret situation, kendetegnet ved sociale relationer, interaktion og
dialog og den er betinget af den historiske kontekst for den konkrete situation.

e Sprog spiller en central rolle i kraft af ideer, begreber og ord nar vi giver udtryk for vores
synspunkter og fortolker andres.

e Erfaringer vi ger os, er vigtige for meningsdannelsen, selvforstaelse og fortolkning.

Den hermeneutiske cirkel

I den hermeneutiske cirkel, bliver man ngd til at se udsagnet i forhold til den sammenhang, det
indgar i. Man ma forsta den bredere sammenhang ud fra enkeltstaende udsagn. Del og helhed
forudseetter hinanden, hvilket implicerer en bevegelse frem og tilbage mellem bogstav og ord, ord
0g se&etning, setning og tekst, tekst og kontekst dvs. en bevagelse mellem fortolkning af enkeltdele

og helhedsopfattelse.

Hans George Gadamer betoner hermeneutikkens ontologiske karakter — modsatningen mellem
metodisk og ontologisk hermeneutik. Forforstaelse: vi har altid allerede en forforstaelse af diverse
feenomener, ud fra de erfaringer vi hidtil har gjort os (erfaringshorisont). Vi er fordomsfulde i vores
mgde med diverse sociale og politiske fenomener. Fordommene slgrer ikke vores mulighed for, at
opna sikker viden, men vi skal forma at sette vores fordomme i spil og udvise abenhed og

selvkritisk refleksion i fortolkningsprocessen — hvis ikke bliver det en ond cirkel.
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Konstant bevaegelighed mellem del og helhed:

e Forforstaelse
e Se fenomenet i forhold til kontekst
e Revidere vores forforstaelse

o Tilskrive fenomenet mening og udvide den sammenhang, som det skal ses i forhold til

V o Peger tilbage til forforstaelse

e Maske endnu en revision af denne

Man forsgger at give mennesket felles forstaelse og orienteringspunkter for at handle og leve i
feellesskab (ibid.: 151).

Horisontsammensmeltning

Forstaelseshorisonter bestar af forforstaelser og fordomme(medbestemmende for hvordan vi
orientere os, handler og forstar verden). Det er igennem forstaelseshorisonten, at mennesket mader
verden(Fuglsang & Olsen, 2004:324). Gadamer mener at nar to forstaelseshorisonter mades, sker
der en horisontsammensmeltning, hvor forstaelse og mening opstar i en hermeneutisk
cirkelbevagelse. Det er ved horisontsammensmeltningen at der opstar forstaelse og mening, som
ger at man kan fa udvidet horisonten (hermeneutisk cirkel bevaegelse ml. del og helhed => gensidig
processuelt meningsdannelse). Forstaelseshorisonten er ikke fastlast, den bliver udvidet og
nuanceret i takt med den konstante fortolkning og udlegning der foretages man kan derfor godt
skifte mening(Fuglsang & Olsen, 2004:325). Det er vigtigt at understrege at en
horisontsammensmeltning ikke ngdvendigvis indeberer enighed eller konsensus i betydningen af
meningsoverensstemmelse, men blot at man er i stand til at begribe og forsta hvad der tales
om(Fuglsang & Olsen, 2004:324).

Kritik af hermeneutikken

Kritikken af hermeneutikken tager udgangspunkt i arbejdet med den hermeneutiske cirkel, og en
pastand om at man ikke bliver meget klogere, da den rejser spgrgsmal i samme hast, som den
besvarer dem. Der er specielt tre spgrgsmal som er presserende:

Det farste spgrgsmal stiller spgrgsmalstegn ved, hvornar processen stopper, hvis forstaelsen er

cirkuler og hvornar har man opnéet den “rigtige” forstdelse. Hermeneutikerens svar til dette er, at
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der i arbejdet med mennesker ikke findes nogen endegyldig sandhed eller facitliste og at man i
arbejdet med den hermeneutiske cirkel, del og helhed, tekst og kontekst, med tiden vil n&erme sig en
bedre forstaelse og udleegning, men at det ogsa er en uendelig proces, der aldrig nar en et resultat.
Det andet spargsmal stiller sig skeptisk overfor hvad det egentlig er vi forstar og finder frem til, er
vi udsat for forfatterens intention, hans sociale kontekst eller noget helt tredje. Det sidste spgrgsmal
stiller sig spgrgende overfor, hvordan man overhovedet kommer ”ind i” den hermeneutiske cirkel,
hvis man ikke fra begyndelsen har nogen kontekst at holde den op imod. Et spargsmal som bade
Friedrich Schleiermacher og Wilhelm Diltheys kommer med et svar pa(Holm 2011: 87)

Fanomenologi

Feenomenologien er leeren om det, der melder sig for bevidstheden, dvs. sadan tingene fremtraeder
for os, og gar saledes ud pa at analysere den direkte erfaring, som den melder sig for vores kropslige
bevidsthed i livsverdenen(Fuglsang & Olsen, 2004: 285). Den fenomenologiske metode handler
om at indfange virkeligheden ved at lade sig lede af de variationer, der gives i den intuitive sansning
af verden, hvilket betyder at vi vil bestraebe os pa at fglge de variationer, som lader sig give i
erfaringen. Det er derfor vaesentligt at vi ved denne erfaringsbaserede tilgang fokuserer pa
erfaringens kvalitative elementer, uden at de bliver til kvantitative generaliseringer. Husserls
intentionsbegreb gar det muligt at studere subjektive forhold i bevidstheden, som udtryk for en

almen menneskelig erfaring, der kan give os ny viden(ibid.: 286).

Man kan overordnet sige at fanomenologien er baseret pa en aben og fordomsfri indstilling til
analysegenstanden. Dvs. man ikke lader sig lase fast i et bestemt metodisk “fangsel”(ibid.: 304).
Man skal veere aben over for meningsdannelsen i menneskets livsverden, der bliver et socialt felt.
Feenomenologiens mal er en forstaelse af hvilke meningsstrukturer og betydningsformer der danner
den falles sociale verden. Den sociale verden er ikke et fysisk objekt, men derimod en konstituering

af de sociale aktgrers intentionelle aktiviteter, meningsdannelse og sociale processer.

| fanomenologien er det vigtigt man er opmarksom pa at der netop er forskel pa
vidensgrundlag(det givne) og fortolkning(det forstaede). Det handler om at undersgge hvordan et
subjekt danner sig en mening om noget han/hun oplever(gares ud fra egen bevidsthed eller andres
ytringer). Det handler om at kunne reflektere over aktgrernes oplevelse og skabelse af mening, samt

forudseetningerne for at de opfatter og tolker den sociale virkelighed som de gar. (ibid.:304-306)
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Del 2. Teori

Hvorfor en bureaukratisk og hierarkisk forvaltning?

Den offentlige forvaltning er stadigveek i dag ofte preeget af en bureaukratisk organisationsform og
heraf en hierarkisk beslutningsstruktur. Det skaber stabilitet, som bliver et mal i sig selv, da det
sikrer gennemsigtighed og er en beskyttelse imod magtmisbrug. @nsket om stabilitet udspringer og
er dominerende for Max Webers oprindelig bureaukratiske ideal, der betragter bureaukratiet som
den fortrukne organisationsform. Bureaukratiet bygger pa en hierarkisk beslutningsstruktur,
veludannede embedsmand, fagprofessionelle og et skriftligt regelgrundlag. Dette muligger en hgj
effektivitet med rationelle beslutninger, men den bureaukratiske organisationsform har sine
begreensninger og har svart ved at handtere samfundets stigende kompleksitet og efterspargsel pa
en koordineret lgsning, som vi vil vi komme ind pa i falgende afsnit. (Serensen m.fl.,2011:119).

New Public Management (NPM)

Den offentlige sektor er i stigende grad blevet kritiseret for, at koste for mange penge ift. kvaliteten
af det den leverer. Denne kritik har medfart en NPM bglge, hvor man har hentet inspiration fra
private virksomheder. Tankegangen har veeret, at den offentlige produktion og services skulle
privatiseres eller udliciteres, saledes at konkurrencen gges og man herigennem gger bruget af
markedsbaseret konkurrence og i sidste ende fremmer effektiviteten og derved innovationen. Med
denne styringsform vil politik og administration afspejles igennem mal- og rammestyring, hvoraf
politikerne vil udforme de overordnede rammer og mal, og et partnerskab med den private sektor
skal inspirere den offentlige sektor til at teenke kreativt og ud af boksen(Sgrensen m.fl., 2011: 128-
134).

NPM har medfart en gget fokus pa effektivitet og resultatmalinger, som skabes igennem indbyrdes
konkurrence mellem offentlige og private virksomheder, men ogsa internt i den offentlige
forvaltning. Udfordringen med NPM bestar i det her tilfelde af, at offentlige og private
virksomheder veelger at handle hver for sig og ikke i et samarbejde pa tveers, som i sidste ende er en
barriere for innovationen, grundet den manglende synergieffekt, der skabes igennem samarbejde

(ibid.: 129). Derudover stéar den offentlig sektor overfor en lang raekke nye udfordringer, i form af
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ggede forventninger til opgavelgsningen, begraensede ressourcer, e&ndret demografi, en gkonomisk
krise mv., som NPM ikke er gearet til at takle.(\Web 2)

New Public Management som barrierer og drivkraeft

Starrelse er en faktor der kan veere en hindring for nyskabelse og innovation i den offentlige
organisation. Ifglge Anthony Down vil offentlige organisationer fortsette med at vokse, ind til de
begynder at stagnere. Stagnationen skyldes at det voksende bureaukrati mister sin oprindelige
mission af syne og bliver mere og mere ineffektiv, hvilket resulterer i institutionel stivhed og i sidste
ende i en forbening af organisationen. Samtidig vil den voksende organisation resulterer i en
stigning af interne konflikter og koordineringsproblemer, som vil fylde mere og kraeve flere og flere
ressourcer. Som modveerge og for at gge effektiviteten og malopfyldningen, udvikles der nye
formelle regler og cirkuleerer, der blot farer til yderligere og @get institutionel og organisatorisk
stivhed, som blokerer for forandring og nyteenkning. Nye koordinationsproblemer og interne
konflikter opstar, sluger flere ressourcer og bremser overskuddet til at vaere innovativ(Sgrensen
m.fl., 2011: 122).

NPMs teoretiske grundlag og inspiration er Principal/Agent-teorien, som fremhaver forholdet
mellem den overordnede principal(politikeren) og den underordnede agent(embedsmanden).
Samtidig understreger teorien ogsa principalens manglende viden om agentens reelle arbejde,
kompetence og ressourcebehov, og det antages derfor at agenten udnytter denne manglende viden
til egen fordel. Resultatet er en maksimering af agentens egennytte, men ogsa ineffektivitet.
Legsningen findes i et styringsinstrument der bestar af gget kontrol og incitament gennem
immaterielle og materielle goder(Bakka m. fl.,: 236). Den ggede kontrol vil veere en hindring for
innovation mens incitament vil veere en mulig drivkreeft (Serensen m.fl., 2011: 128).

Med andre ord er NPM’s grundlag baseret pa en relation mellem overordnede og underordnede,
som underordnet vil udnytte hvis det ikke bliver modvirket. Konsekvensen er at mistillid bliver et
vilkar for relationen. Derudover har NPM medfadt en gget centralisering af de gvre strategiske
niveauer i den offentlige sektor, og derved skabt afstand mellem politiker og embedsmand, leder og
medarbejder, som yderligere belaster mistillidsforholdet mellem principalen og agenten. Dette
medfarer yderligere kontrol og detailstyring af selvstyringen, hvor dokumentationskrav og
ensartning af procedurer og produkter bliver en del af hverdagen, hvilket er en kombination der er

en barriere for innovation og samarbejde(ibid. : 148). Denne udvikling vil agenten ofte opfatte som
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nedveerdigende og som en forringelse af arbejdskvaliteten og derfor normalt modarbejde(Bakka
m.fl., 2010: 236).

Netvaerksteori

Den manglende koordinering mellem offentlige og private virksomheder, som tilsammen burde
producerer nogle samlede lgsninger udadtil, har saledes skabt ny grobund for supplering af nye
styringsformer i form af styringsnetveerk, som har til hensigt at knytte aktarer fra bade den
offentlige og private sektor sammen. Netvarksstyringsformen udspringer oprindeligt af policy-
netveerk, som er inspireret af korporatismen. Hvor korporatismen er blevet kritiseret for, at fokusset
pa trepartsforhandlingerne har vaeret for snavert, er kernen i styringsnetveerk, at hverken en
offentlig eller privat virksomhed har en tilstreekkelig viden til, at levere en sa kompleks og
integreret samlet lgsning. Hvorfor et gensidigt netveerk kan bidrage til et styringsnetveerk, igennem
vidensdeling og feelles lgsningsstrategier (Sgrensen m.fl., 2011: 130-131).

Nar man taler om netverksteorien, finder man saledes tre forskellige generationer af
netveerksforskere, som hver iser har forskellige tilgange og er optaget af forskellige dele af
netvaerksforskningen. De to farste generationer af netveerksforskere fokuserer i hgj grad pa
styringsnetveerk som et alternativ eller supplement til styringsformerne. Hvorimod den tredje
generation, er netveerksforskere som undersgger, hvordan innovative lgsninger kan skabes igennem
styringsnetveaerk. Med dette fokus argumenterer netvaerksforskerne pa den ene side for, at der kan
komme gode resultater ud af, at kombinere netveerksstyring med innovation i det offentlige rum, da
man herigennem sammenseetter forskellige akterer og dermed udfordre de eksisterende vaner og
forstaelser. Samtidig kan forskellige aktarer veere grobund for skabelsen af staerke koalitioner og
netvaerk. P den anden side, kan netveerk ligeledes veere en hindring for innovation, da
leengerevarende samarbejde i sidste ende kan farer til ens opfattelser af verden (ibid.: 131-133).
Blandt den tredje generation af netvaerksforskere taler man ligefrem om styringsnetvaerk som

samarbejdsdrevet innovation.
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Samarbejdsdrevet innovation

Begrebet samarbejdsdrevet innovation er et sammensat ord, som har flere ben at ga pa og samtidig
bygger pa et teoretisk og praktisk fundament. Med samarbejdsdrevet innovation, er der hermed tale
om ideer, der er omsat til praksis og samtidig har skabt en merveerdi, som alt sammen er foregaet i
samarbejde (Balslev, 2012:4-10). Men for at opna en helhedsforstaelse af samarbejdsdrevet
innovation, er det vasentligt at fa defineret bade samarbejde og innovation.

Samarbejde

“samarbejde betyder afgivelse af organisatorisk frihed samt investeringer i at vedligeholde
relationer, hvor det ikke pa forhand kan vides, om resultatet af samarbejde star mal for indsatsen
(ibid. :10) "

Med ovenstaende definition, er et samarbejde i en organisatorisk kontekst kendetegnet ved
netvaerksrelationer, som skabes pa tveers af organisationer. Derudover er det vasentligt at papege, at
nar et samarbejde etableres er, tillidsaspektet vasentligt for processen, da egne normer og vardier
kan vaere hemmende for udviklingen af en falles forstaelse og hermed muligheden for et nyt
samarbejdsrum (Sgrensen m.fl., 2011: 222-223).

Innovation

“Innovation refererer til en mere eller mindre intenderet og proaktiv proces, som udvikler,
implementerer og spreder nye og kreative ideer, der skaber en kvalitativ forandring i en given
kontekst (ibid.: 29).”

Innovation er en made, at forholder sig til en opgave, enten igennem velkendt eller ny viden, som
man veelger at bringe i anvendelse i nye forhold, og som i sidste ende giver en form for merveerdi
(Jensen, 2008: 24). Innovation kan bade vaere et bevidst valg, hvor man bestraber sig pa nye og
kreative lgsninger, som f.eks. er tilfeldet i Fredericia Kommune, hvor manglen pa fremtidige
haender pa omsorgsomradet, har givet anledning til nye ideer, i form af hjelp til selvhjaelp, som har
resulteret i en mervardi bade rent gkonomisk for kommunen og samtidig givet den enkelte borger
en hgjere livskvalitet (Web 3). Samtidig kan innovation ogsa veere et resultat af en skandale, krise

eller lovendring (Segrensen m.fl., 2011: 29).
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Det er vigtigt nar man taler om innovation, at man formar at skelne mellem effektivitet og
innovation. Med effektivitet kan man hermed tale om, at levere et produkt til omverdenen til den
lavest mulige omkostning, dvs. det bliver et prastationsmal.

Sammenfatning af samarbejdsdrevet innovation

Samarbejdsdrevet innovation er dermed et udtryk for en forandring, som er sket pa baggrund af
implementeringen af en innovativ ide, der er skabt i et samarbejde. | forbindelse med den offentlige
sektor, kan der saledes tilfares ny viden og ressourcer, ved at inddrage og samarbejde endnu mere
med aktgrer, som etableres og skabes igennem nye partnerskaber, netveerk og nye former for
borgerinddragelse(Web 3, s.6).

Henry Mintzbergs organisationsformer

| dette afsnit vil vi kort redegare for teorien omkring Henry Mintzbergs organisationsformer med
udgangspunkt i hans grundmodel. Mintzbergs teori er en opsummering og omfattende gennemgang
af empirisk organisationslitteratur, der konkludere at der findes fem hovedtyper af

organisationsmodeller (Bakka m.fl., 2010:90).

e Enkel struktur

e Maskinbureaukrati

e Fagbureaukrati

e Divisionaliseret form

e Ad-hockrati

Derudover er Mintzbergs teori en analyse af forholdet mellem omverdenen og
organisationsformerne; hvordan de forskellige organisationsformer opstar, hvordan de funktionelt er
opdelt og fungerer samt hvilke karakteristiske problemer de udvikler (ibid.: 90-96). | nedenstaende
vil vi derfor gennemga betydningen af grundmodellens fem variabler og hvad de indebere, for

derigennem at skabe en forstaelse for teorien.

Figur 1:
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Den forste variable er "Apex" og betyder spids eller top, og referere i denne sammenhang til
topledelse, og "Middle line™ kan oversettes til mellem ledelse. "Technostructur" omhandler ikke
teknologi, som man ellers hurtigt kan tro, men omfatter specielle faglige kvalifikationer som blandt
andet analytikere og planleeggere, der ikke kan medregnes som en del af mellemlederstaben, da de
ikke direkte har et linjeansvar i det daglige arbejde. "Support staff* kan overseettes til stattestab eller
stettefunktion og omfatter de forskellige faciliterende stabe og funktioner der findes i
organisationen, fra kantine til PR-afdeling. Den sidste variable er "Operating core™ og omfatter
kernen af aktivitet, som skaber organisationens eksistensbetingelse. Det er dens fundamentale
kompetence, lige fra produktion melk, til behandling af patienter eller undervisning af elever.
Begrebet kan overseettes til arbejdskerne (ibid. : 92). Figur 1 giver et billede af de fem

organisationsformer og hvordan de fem variabler praeger den enkelte organisationsform.
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Gennem erfaringer fra praktikperioden og vores interviews har vi allerede erfaret, hvilket
organisationsformer Tarnby Kommune laegger sig opad, og vi vil derfor kun gennemga maskin- og
fagbureaukratiets karakteristika.

Maskinbureaukratiets form er kendetegnet ved formalisering og specialisering, med store
arbejdsenheder(Operating core) og udviklede planlaegningssystemer(Technostructur) med
koordinering af arbejdsprocesserne via standardisering."Technostructur” har derfor en central rolle,
da enheden udformer de regler og standarder, som virksomheden agerer indenfor.
Organisationsformen vil oftest findes i en stabil omverden, med en relativt stabil teknologi og ses
ofte hos @&ldre og starre organisationer(ibid.: 94).

Ser man pa Fagbureaukratiet er det preeget af horisontal specialisering og decentralisering. | denne
organisationsform spiller professioner en veesentlig rolle og har stor indflydelse pa organisationen.
"Technostructur" bliver altsa minimal da koordinering sker gennem standardisering af faglig

kompetence, mens stgtteenheden "Support staff" bliver vigtig(ibid.: 94-95).

Drivkraefter og barriere for samarbejdsdrevet innovation

| dette afsnit vil vi komme med en redegarelse af drivkrafter og barriere for samarbejdsdrevet
innovation, for senere at kunne bruge det som et grundlag for vores analyse af, hvordan
samarbejdsdrevet innovation skabes og styrkes i Tarnby kommune i et eksternt samarbejde.
Redegarelsen er inddelt i underpunkter, som er faktorer, der har indflydelse pa samarbejdsdrevet

innovation som en barriere, drivkreft eller begge dele.

Struktur

En af de starste barrierer for samarbejdsdrevet innovation i den offentlige sektor er den
fagbureaukratiske organisationsform, specielt hvis det farer til sektoropdelt opgavelgsning og dertil
falgende silotankegang. Dette geelder bade i samarbejdet internt i forvaltningen og i samarbejde
med eksterne aktgrer, som borgere og det private(Sehested m.fl., 2010:47). Problematikken er at
medarbejdere bliver adskilt, holder sig til egne opgaver og derfor ikke mgder andres synspunkter,
hvilket betyder at de ikke bliver testet eller udfordret deres fagprofessionelle baggrund. Resultatet er

at man ikke lerer, at samarbejde pa tveers og derfor gar organisationen glip af en potentiel synergi
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effekt, der er mulig i mgdet mellem forskellige mennesker, professioner, fagligheder, holdninger,

horisonter og meningsdannelser(Sgrensen m.fl., 2011:221)

Strukturen i en organisation bliver en af de afggrende drivkraefter for innovationen, ved at den gar
plads til det kreative rum for innovationen, hvor forskellige akterer mades pa tvers af afdelinger og
med inddragelse af eksterne samarbejdspartnere. Der skal vaere mulighed for medindflydelse for
alle aktarer og udvikles et ejerskab til innovationen sa den kan gennemfares i praksis. Derudover
skal der arbejdes aktivt med procesledelse for at opbygge tillid og skabe falles forstaelse blandt de
forskellige deltagere, for at innovationen kan lykkes, da det ikke kommer af sig selv. Tillid og
gensidig respekt er essentielt og afggrende, hvis innovation skal vaere en succes, og ikke skabe
konflikt og have den modsatte effekt.(Sehested m.fl., 2010: 54-55)

Kultur

For at finde ud af, hvordan en organisation reelt fungerer, er det vaesentligt at ga ind og se naermere
pa organisationskulturen. Kulturbegrebet stammer fra antropologen Edward B. Taylor, og defineres
igennem en gruppe mennesker, som har tilegnet sig en form for falles veerdier, holdninger og
handlinger i en organisation. | en organisation er kulturen et element, som er med til at gare
hverdagen mere overskuelig og stabil og dermed reducere usikkerhed. Omvendt vil en &ndring i
organisationskulturen, beere praeeg af modstand, da den stabile tilstand aflgses af usikkerhed. Den
offentlige sektor er i dag under enormt pres, pga. ressourcer, gget forventninger, omstillinger og
fornyelse mv., hvilket kan veere medvirkende til at gget usikkerhed i organisationskulturen (Bakka
m.fl., 2010:138-140). Den anerkendte forsker indenfor organisationskultur Edgar Schein, tager

udgangspunkt i tre kulturelle niveauer:

1. grundlaeggende antagelser, som er en falles fortolkning af den “rigtige” made at gere det pa.
Dvs. en form for mgnster, som udvikler sig og bliver en del af mennesket bevidsthed. De
grundlaeggende antagelser er ikke synlige i hverdagen og kan derudover vaere svaere at &ndre pa.
Hvis en ny medarbejder starter i en organisation, vil vedkommende blive leert op i de

grundleggende antagelser, som den rigtige” made at forstd, teenke og fole pa.

2. veerdier og normer siger noget om, hvad der er gnskveerdigt, som man gerne vil fremme. Verdier

kommer til udtryk igennem de beslutninger man treeffer og de planer man leegger. Organisationen
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fortzeller igennem deres vaerdier, hvad de mener, er godt og hvad de synes er darligt. VVerdier og
grundleggende antagelser kan forbindes pa den made, at veerdier er noget man bevidst eller
ubevidst afspejler til sine omgivelser, hvorimod ens grundleeggende antagelser kan veere af en anden
opfattelse. Hvor Normer mere er en form for retningslinjer og principper og som angiver, hvad der
er passende adfeerd i bestemte sammenhange for ansatte. Retningslinjerne er ofte formaliseret i
regler og rutiner, som alle i organisationen er gjort bekendt med.

3. artefakter er alt det observerbare i organisationen, det synlige udtryk for kulturen, som samtidig
virker symbolsk. Derudover er artefakterne noget af det farste, der mgder os i en organisation og
dermed det, der giver os et billede af virksomheden. Artefakterne forteelles os ofte noget om de
underliggende elementer i organisationen i form af vaerdier og normer, hvilket kan ggre det sveert at
tolke pa artefakterne(Jacobsen m.fl., 2007: 118-126).

Ifglge Edgar Schein skal de tre kulturelle niveauer, ses som sammenhangende elementer, og kan
dermed veere med til at forklare og forsta, hvordan grupper og organisationer arbejder(Bakka
m.fl.,2010:142-144). Dog er der et vaesentligt forhold, som Schein ikke tager hgjde for, nemlig
omgivelserne og dens pavirkning. Derudover er magtforholdet i en organisation, heller ikke et
element Schein er optaget af, hvilket er en vigtig variabel, hvis man saledes vil opna en samlet

forstaelse af en organisationskultur (ibid.:150-152).

| foregaende afsnit om struktur blev det fremhavet, hvordan iser silodannelsen i den bureaukratiske
organisationsform og sektoropdelingen er blokerende for samarbejdsdrevet innovation, Men dette
gaelder ogsa pa det kulturelle plan. Silostruktur eller sektoropdeling af opgavelgsning i en
organisation, vil skabe en lignende kultur og silotankegang hos medarbejderne hvis det ikke
modvirkes. Problemet er at en silotankegang og kultur ligesom en silostruktur er hammende for
samarbejdet pa tvears. Det skaber en 'dem og os' kultur imellem afdelingerne, hvor samarbejde kan
veere lig med tab af magt, indflydelse, ressourcer eller yderligere arbejdsopgaver. Derfor vil en 'dem
og os' kultur nemt kunne resultere i konflikter og modstand mod samarbejde pa tvers (Sehested
m.fl., 2010:18).

En anden barriere ved kulturen kan vaere angsten for at bega fejl eller 0-fejlskultur, det hersker

mange steder i det offentlige. Man kan dog ikke innovere uden at lave fejl, og derfor er det en vigtig

opgave for ledelsen at minimere denne barriere (Sehested m.fl., 2010:19).
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Personlige egenskaber og kompetencer

Hvis man vender blikket mod andre vasentlige drivkreefter og barrierer for samarbejdsdrevet
innovation, er det de personlige egenskaber. Hvis man ser pa personlige egenskaber som en
drivkreeft er der nogle veaesentlige nggleord; engagement, ildsjele egenskaber, legelyst, kreativitet,
tillid, abenhed. At vaere innovativ og skulle implementere nye ideer, kraever at medarbejderne har
viljen til det, breender for projektet og samtidig har modet til at prgve og gare noget nyt. Derudover
skal medarbejderne have indflydelse, ejerskab og opbakning til at lave innovation, og motivationen
skal komme fra faglig stolthed og nysgerrighed. Medarbejderne skal ud pa kanten af deres faglighed
og turde satte deres faglighed i spil, Iytte og veare abne. De skal gribe muligheden for at fa
indflydelse pa organisationen, i stedet for se pa begraensninger(Sehested, 2010: 21). Derfor er det
vaesentligt at se neermere pa individets kompetencer og herigennem opna en forstaelse af den
kreativitet, som det enkelte individ udfolder, nar innovation skabes og udfares i praksis. Ifglge
kreativitetsforskeren Teresa Amabile kan individets kreativitet og kapacitet skabes igennem tre

komponenter:

Figur 2:

Motivation
. Kreativ
Ekspertise senlfing

kilde: Sgrensen m.fl.,2011: 164

Som det kan ses i ovenstaende figur 2, er de tre komponenter gensidigt afhengigt og en pavirkning
af den ene komponent, vil derfor fa konsekvenser for de to andre (Sgrensen m.fl., 2011:164).
Igennem ekspertise vil individet opfatte alt indenfor et specifikt omrade, som bade kan opnas

igennem uddannelse, men ligeledes gennem praktisk erfaring. Nar man dernast taler om kreative
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teenkning, er individets viden og indsigt, en del af individets proces- og problemlgsningsevner. Den
sidste komponent er motivation, som haenger sammen med individets driv- og handlekraft. ”Uden
motivation vil individernes ekspertise ikke blive brugt, og den kreative teenknings nye ideer ga til
grunde” (ibid.: 165). Derudover kan man skelne mellem to former for motivation; Indre og Ydre.
Den ydre motivation omhandler organisationens made at belgnne eller straffe den enkelte
medarbejder. Med belgnning kunne organisationen eksempelvis give den enkelte medarbejder en
bonus eller mere handlefrihed, hvor straffen kunne veere truslen om arbejdslgshed. Den indre
motivation handler om, hvorvidt den enkelte medarbejder har mulighed for, at udvikle bade
engagement og lidenskab i jobbet i en sadan grad, at medarbejderen faler, at vedkommende ger et
vigtigt stykke arbejde for organisationen. Hermed er det vaesentligt at kreativitet bliver belgnnet i
form af anerkendelse. Med indre motivation skal organisationen hermed have fokus pa, at motivere
sine medarbejdere til kreativitet og dermed innovation.

| den offentlige sektor finder vi saledes ekspertviden indenfor forskellige omrader, hvilket kan veere
en grobund for kreativitet, men pa den anden side ogsa kan veere hammende, da man kan vare

mindre tilbgjelig til at skabe nye forstaelser og arbejdsgange (ibid.: 167-168).

Selvtillid

En af de starste barrierer for innovationen i den offentlige sektor, er selvtillid og forestillingen om at
innovation ikke kan lade sige gare. Innovation ses som noget der sker andre steder, men ikke "hos
os . Der er en diskurs om at der ikke er de ngdvendige ressourcer eller kompetencer, til at
igangsette eller gennemfare innovative processer. Disse tanker er ofte noget der ligger indlejret i
kulturen og bremser innovationen far man overhovedet er begyndt at gare sig nogle overvejelser
(Jensen, 2008: 70). Derfor er det vigtigt at hele organisationen skal veere orienteret mod innovation.
De centrale elementer i en innovativ organisation er tillid, tveerfagligt samarbejde, synlighed og
abenhed(Sehested m.fl., 2010: 22).

De fagprofessionelle

Tidligere har vi gennemgaet, at samarbejdsdrevet innovation handler om at samle aktgrer med

forskellige baggrunde, for at lgse en problemstilling og opna et praktisk resultat. Men nar
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forskellige aktgrer mgdes sker det ikke altid gnidningsfrit og kan nemt fare til konflikter. Specielt
hos de fagprofessionelle kan der hurtigt opsta modstand mod inddragelse af andre aktarer. Dette
skyldes, at der kan veere meget pa spil hos denne gruppe aktarer, i form af hele deres;
fagprofessionelle identitet, kulturen omkring deres ekspertise, deres monopol pa arbejdsomrader og
deres selvstyring gennem for eksempel metodefrihed og det fagprofessionelle
ledelsessystemer(Serensen m.fl., 2011:217).

De fagprofessionelle ser deres egen specialiserede viden som helt central, og betragter andres som
perifer og til tider forstyrrende, i bestraebelserne pa at lgse en opgave med det bedst mulige resultat.
Derfor betragtes indblanding fra andre aktarer som en trussel mod deres monopol pa et omrade. Der
kan hurtigt opsta modstand mod udefrakommende indblanding, fordi de fagprofessionelle grupper
mener, at de vil miste magt, indflydelse og det forringer kvaliteten af deres arbejde. Argumentet "vi
ved bedst”, bliver derfor hurtigt et forsvar mod andre aktgrers indblanding(ibid.: 219).

Der er altsa to veesentlige barrierer, der gar det sveert for en fagprofessionel gruppe at samarbejde
med aktgarer, som f.eks. brugere, borgere og andre fagprofessionelle. For det farste er der deres
fagkultur, der seatter dem selv og deres viden i centrum, med en fastlast forestilling om at den
optimale opgavelgsning finder sted igennem ekspertise, hvilket skaber skyklapper og en
silotankegang. Dvs. at det bliver svart at samarbejde med andre, at skabe en falles forstaelse for
problemet og teenke i helt nye baner, der kan fare til radikal innovation. Den anden barriere er deres
forsvarsmekanisme, som traeder i kraeft nar de oplever at andre traenger ind pa deres omrade og truer
deres position, faglighed og arbejdsvilkar. Det skaber modstand og konflikter, der kan gare

implementeringen af nye ideer neermest umulig(ibid.: 223).

Fordomme og uenighed

En barriere for samarbejdsdrevet innovation, er de fordomme og uenigheder, som kan forekomme
mellem den offentlige og private sektor, men som samtidig ogsa eksisterer internt mellem de

forskellige forvaltninger og institutioner i den offentlige sektor(Sehested m.fl.,2010: 20).

Nar et samarbejde mellem flere aktgrer skal etableres, kraever det en gensidig tillid, da tillid er med
til at skabe ro og dermed overskud til et tvaergaende innovationssamarbejde. Innovationsprocesser
vil involvere forskellige aktarer med hver sine serinteresser og man skal lere, at respektere

uenighed som et vilkar. (ibid.: 55) Samtidig er det vigtigt med diversitet, som bl.a. er med til at
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skabe uenighed, som i sidste ende kan udlades til noget positivt, hvis der er en gensidig tillid. (ibid.:
55)

Ledelse

Betingelserne for innovation opstar ikke af sig selv, og derfor er ledelse et vigtigt element nar
samarbejdsdrevet innovation skal lykkes. Ledelse kan bade veere en barriere og drivkreft, og vi vil
starte med at gennemga de ledelsesmassige barrierer.

Topstyring (detailstyring og kontrol-ledelse) karakteriseres ved at beslutninger traeffes i toppen af
hierarkiet og implementeres i bunden, hvilket er en klar barrierer for innovation. Topstyring
kombineret med kontrol og dokumentationskrav, er demotiverende og gdeleegger medarbejdernes
lyst til at komme med nye ideer og teenke nyt (Sehested m.fl., 2010:31).

Der skal vaere mulighed for at eksperimentere blandt medarbejderne, sa der udvikles ejerskab til
processerne, hvis det skal lykkes. Derfor er topledelse frem for topstyring befordrende og en
drivkreeft for innovationen. Der er to forskellige aspekter af dette lederskab. Farst og fremmest skal
ledelsen skabe det overordnede design og retning i samarbejdet, fastsaette rammer samt synliggare
det raderum, der skal til for at skabe innovation. De skal vere risikovillige og turde tage chancer,
samt italesaette innovation sa det bliver en del af kulturen i organisationen(ibid.: 23). Det andet
aspekt er at lede den innovationsproces i det innovative rum. Det er deres opgave at udnytte

specialisering, forskellighed og arbejdsdeling i et innovativt samarbejde(Sgrensen m.fl.,2011: 227).
Ledelse og magt haenger ulasteligt sammen, derfor er det interessant at kigge pa hvordan magten er
i organisationerne for at finde ud af hvordan magten kommer til udtryk og finde ledelsens styrker og

svagheder. Derudover er det interessant at se hvilke magtdimensioner der bliver brugt i forholdet

mellem kommune og stat.

Magtbegrebet

For at kunne forsta hvordan en organisation fungerer, er det vigtigt at finde ud af hvem der reelt

treeffer beslutninger. Man er ngdt til at finde ud af hvilke magtfeenomener der leder til
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beslutningerne. Det er veaesentligt at afdeekke de magtforhold, der er i en organisation, for at kunne
forsta hvordan organisationen traffer beslutninger og hvorfor der kan opsta modsatrettede mal.
Begrebet magt er centralt, nar man vil forsta hvordan et samfund eller en organisation fungerer.
Overordnet kan man sige at magt er et udtryk for de faenomener der fastholder eller aendrer
menneskeskabte relationer og strukturer. De omtalte magtfeenomener kan inddeles i tre kategorier;
substantielle, relationelle og institutionelle. Substantielle fordi magt kan afledes af egenskaber fra
de aktarer der keemper om magten. Relationelle fordi magtfeenomener dannes i den transaktion der
opstar ndr individer pavirker hinanden i sociale samspil. Institutionelle fordi der er love, regler,
normer mv. der pa kort sigt satter rammerne for mulig adferd og derfor i sig selv er udtryk for et
magtforhold(Christensen:2011;14-15). De fire mest relevante magtdimensioner er: direkte magt,
indirekte magt, bevidsthedskontrollerende magt og institutionel magt.

Direkte magt antager at nogle aktgrer udgver magt over andre i beslutningsprocesser. Der afgraenses
til de aktiviteter som foregar pa beslutningsarenaen dvs. fra sagen er ankommet, til beslutningen er
truffet. Det er i forbindelse med selve beslutningsprocessen at den direkte magtudgvelse finder sted.
En beslutningsproces i denne dimension forudseetter at tage udgangspunkt i interesser og at
resultere i en beslutning. Det er vigtigt at finde ud af hvad beslutningsarenaen bestar af.
Organisationer kan have mange forskellige formelle og uformelle beslutningsarenaer som f.eks.
(formelle) bestyrelsen, direktionen, afdelingslederen, samarbejdsudvalget, projektgrupper mm.,
(uformelle) ved kaffemaskinen, kantinen, et netveerk, forskellige grupperinger eller

samarbejdsorganer med interne og eksterne interessenter. Beslutninger vedragrer specifikke sager.

Indirekte magt en udbygning af og modsvar mod de begraensninger der er i direkte magt. | denne
dimension inddrages flere processer og aktarrelationer. Udgves i kraft af beslutninger om ikke at
beslutte eller gare noget (fra decisions til non decisions). Konflikterne er skjulte snarere end abne.
Aktgrer med interesser forsgger at fi noget pa beslutningsarenaen, hvor andre forsgger at fa dem

vk eller ikke fart ud i livet.

Bevidsthedskontrollerende magt: Brugen af magt til at forhindre konflikter i at opsta. De to farste
dimensioner mener at konflikter er en ngdvendig forudsztning for magt. Den
bevidsthedskontrollerende magt bliver muliggjort hvis organisationsstrukturen er saledes, at den
organisatoriske virkelighed er delt ind i en raekke omrader hvor der er en begraenset/reguleret
kontakt mellem omraderne. Denne regulerede kontakt betyder at der kan veere uligheder i

fordelingen af magt og goder, saledes at omraderne pa trods af forskelligheder kan samarbejde og
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ikke diskuterer uvedkommende emner(Christensen, 2011:67). Dvs. at der i den
bevidsthedskontrollerende magt er tale om, at sgrge for at alle ikke kender deres egne interesser,
altsa styre nogle aktgrers interesser bevidst.

Institutionel magt udeves gennem tilstedeveerelsen af en falles forstaelsesramme(diskurs), der
bestemmer hvad der er sandt og falsk, rigtigt og forkert, godt og ondt mv., man er tilbgjelig til at
overse de rammer man handler indenfor, og derfor kan det vi tager for givet ses som magtudgvelse,
uden der er nogen der aktivt udgver magten. | den institutionelle magtforstaelse er udgangspunktet
en antagelse om, at varetagelse af interesser foregar uden der ligger malrettede og bevidste
handlinger bag. Varetagelsen af interesser foregar igennem daglige rutiner, normer, kulturer og
regler som bliver taget for givet og ikke bliver betvivlet. De institutionelle treek kan veere en barriere

for udvikling, omlaegning mv., is&r hvis man ikke er i stand til at identificere dem.

Den lydige forvalter

| ovenstaende har vi redegjort for de forskellige magtformer, hvorfor vi mener det er interessant at
se neermere pa det rum, hvor et individ begiver sig ind under en autoritet og lader sig pavirke af
denne relation. Dette vil give os et billede af, hvilken indflydelse denne tilstand har pa individets
made at teenke innovativt. Stanley Milgram (Larsen 1995: 11) har igennem et psykologisk
laboratorium-eksperiment undersggt, hvordan et individ frivilligt vil underkaste sig en autoritet.
Ifglge Milgram er der tre forhold, som skyldes overgangen fra den autonome til den instrumentale
tilstand.

e Betingelserne
e Konsekvenserne

e Fastholdelse

Betingelserne for at en person treeder ind i den instrumentale tilstand, viser sig ifelge Milgram, bl.a.
i den lydighed vi finder i vores samfund mod autoriteter. Her menes bade i familien som den
primeere socialisering og i institutionelle autoritetssystemer som den sekundére.

I Milgrams forsgg, ser vi at forsggspersonen erkender og anerkender en autoritet, da han treeder ind

i rummet. Ifglge Milgram stammer autoritetens magt ikke fra personlige egenskaber, men fra den
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position, man tillegger personen i en social struktur. Der sker i forsgget en indre og ydre autoritet.

Nar personen giver sit frivillige samtykke, er det herefter vanskeligt at treede tilbage.

Den instrumentale tilstands konsekvenser, er ifglge Milgram de adferdsmaessige og psykologiske
forandringer, der sker med en person, nar personen begiver sig ind under en autoritet. | denne
tilstand ser vi, at personen koncentrerer sig om det rent tekniske, og personen faler sig ansvarlig
overfor autoriteten, som styrer ham. Personen fgler sig ikke ansvarlig overfor indholdet af de
handlinger, autoriteten paleegger ham, men faler skam eller stolthed afhangig af, hvor korrekt han
udfarer jobbet. Det der fastholder en person i den instrumentale tilstand, er, at en anden person
inddrages langsomt i handlingen, hvilket betyder, at personen ikke har mulighed for at afbryde
forlgbet, hvilket Milgram kalder den situationsbestemte forpligtelse (Larsen, 1995: 13-16).

Ressourcer

| samarbejdsdrevet innovation kan manglende ressourcer bade vere en barriere og en drivkreaft,
derfor er det ngdvendigt at dele begrebet op i to; samarbejde og innovation. Taler man om
samarbejde vil manglende ressourcer veere en barriere, da det kraever ekstra ressourcer at koordinere
og samarbejde pa tveers af afdelinger eller inddrage eksterne aktarer. Taler man derimod om
innovation kan manglende ressourcer vaere en drivkraeft, da det kan tvinger medarbejderne til at
teenke ud af boksen. Det kraver dog, at der ikke laves “salami”" besparelser, men at der opnas
besparelser ved at gare tingene pa en anden made. Det kan betragtes som at “’statter hjelper og ned

tvinger ”(Sehested m.fl.,2010:26).

Politikerne

For at politikkerne skal kunne fungere i et samarbejde, kan det vare en ngdvendighed med et
lukket “rum”, fri for pressen, sa politikerne tar indga i aben og fri dialog med borger, brugere og

andre aktarer. Inddragelse af politikere kan kraeve timing, efter et valg vil politiker ofte veere mindre

1 . o
”Salami” besparelser: sma konstante besparelser
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preeget af fglelser og kunne teenke mere klart og derfor er det et bedre tidspunkt at mgdes med
politikerne, end kort tid inden et valg. Hvis politikerne taenker for ideologisk, strategisk,
opportunistisk eller er bange for at miste indflydelse, kan det nemt veere en barriere og bremse
innovationen. Derudover kan de veere preeget af en frygt for, at kritikken af et mislykkedes
innovationsprojekt, falder tilbage pa dem og er skadeligt for deres politiske karriere. Derfor er det

vigtigt at politikerne ligesom lederne er risikovillige og tar tage chancer(ibid.: 28).

Del. 3 - Analyse

Tarnby Kommune

Vi har valgt Tarnby Kommune som case, da vi pa baggrund af vores uddannelse og praktikperiode,
har opnaet et godt kendskab til kommunen, og herigennem faet et indblik i nogle af de udforinger,

som Tarnby Kommune, samt de 98 andre kommuner star overfor.

Tarnby Kommune har ca. 40.000 indbyggere og er geografisk isoleret sammen med Drager
Kommune pa sydspidsen af Amager. Tarnby Kommune beskaftiger ca. 3.000 medarbejdere, hvoraf
ca. 300 af medarbejderne er placeret pa selve radhuset(Web 4). Rent politisk er Tarnby Kommune
en socialdemokratisk ledet kommune med Henrik Zimino i spidsen, en borgmesterpost han har
besiddet siden 1994.

Som det kan ses i nedenstaende organisationsdiagram, er kommunen delt op i fire forvaltninger med
Klavs Gross som kommunaldirektgr. Kommunen har en forholdsvis ny organisationsstruktur, som
blev &ndret for ca. 1 1/2 ar siden. Zndringen bestod af en sammenlaegning af
Arbejdsmarkedsforvaltningen og Sundhedsforvaltningen, og organisationsstrukturen er saledes gaet

fra fem til fire forvaltninger.

Figur 3:
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Organisationsplan — administrationen, Radhuset

Kilde: udleveret fra ansat i Tarnby Kommune, kan ikke finde pa nettet.

Den eksterne samarbejdspartner SKAT

Organisationen SKAT har vaeret igennem store omstruktureringer de senere ar, med parolen “det
ma ikke koste noget”. Der er i dag 30 skattecentre samt en raekke seerlige enheder (politisk placeret),
det er gaet fra over 400 lokaliteter til under 60 lokaliteter, og SKAT er derudover efter

kommunalreformen i 2005, blevet flyttet fra at veere en kommunal til en statslig opgave.

Figur 4: Organisationsdiagram over Skatteministeriets koncern i dag:

Side 36 af 115



rovn Y
Retssikkerhedsch llemyndighed
LT

Inddrivelsescen
Kundecenter Erhverv/Motor ) . . Ejendomsvurdering
egnskabscenter
Betalingscenter s Pkonomisk kriminalitet
Sagscenter Person

Kundecenter Person Store Selskaber

Kilde: SKATS intranet

Som det ses ud fra organisationsdiagrammet, er ministeren og ministeriet gverst i hierarkiet.
Derunder kommer koncerncentret(@dstbanegade), som har afdelingerne jura og samfundsgkonomi,
koncernservice, borger og virksomhed samt koncernfunktioner. Det er i koncerncentret der bliver
arbejdet med lovene og udfaerdiger vejledninger m.v.

SKATSs projekter der involverer et samarbejde med Tarnby Kommune.

Efter 2005 hvor SKAT blev samlet i staten og ikke leengere var placeret i kommunerne, har
samarbejdet mellem SKAT og kommune veeret sporadisk. Der er dog stadigvaek en reekke omrader
hvor der foregar et samarbejde eller hvor der sker en opgaveglidning fra kommune til stat. F.eks.

kan na&evnes:

e Fairplay kampagnen mod sort arbejde og socialt snyd

e Inddrivelsesopgaven
Fairplay kampagnen
Fairplay konceptet er grundleggende et myndighedssamarbejde til bekeempelse af sort arbejde og
sort gkonomi. Det blev startet i 2004 som et projekt for at endre holdningen til virksomhedssnyd,

socialt bedrageri samt sort arbejde(SKAT drejebog til projektet). Fairplay kampagnen bestar af 3

elementer:
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- Kontrol med modspillere, der udferes regionalt i et samarbejde mellem SKAT og gvrige
myndigheder

- Holdningsbearbejdende kampagne, der forestas ene og alene af SKATs koncerncenter.

- Udarbejdelse af nye veerktgjer og kontrolbefgjelser

Der er ca. 1-3 centralt udmeldte landsdaekkende kontrolaktioner om aret, hvor man kontrollere
mange virksomheder i lgbet af fa dage. Der foregar ogsa en regional fairplay indsats, hvor
planlaegningen sker i et teet samarbejde med de lokale myndigheder(kommunerne). Planleegningen
sker som regel i Task Force Fairplay med deltagelse af falgende myndigheder: pensionsstyrelsen,
fedevaremyndighederne, kommunerne, politiet, udleendingeservice, arbejdstilsynet og SKAT.

Nar man kigger pa kommunerne, beslutter kommunen selv hvilke kommunale medarbejdere der
skal deltage, antal deltagere afhaenger af kommunens starrelse, indbyggertal samt organisering af
kontrolomradet. Kommunerne opfordres til at det skal vaere medarbejdere der beskaftiger sig med
kontrolomradet. | Tarnby kommune er der en person ansat i kontrolenheden.

Tarnby kommune deltager i kontrolaktioner, for at kunne afslgre dobbeltsnyd i forbindelse med
arbejdslgshedsdagpenge, kontanthjelp og sygedagpenge. Kommunernes kontrolbefajelse ligger i
lov om retssikkerhed og administration pa det sociale omrade § 12a, stk. 1. Hvoraf det fremgar at
kommunen kan foretage kontrol i egen kommune samt foretage kontrol i virksomheder i andre

kommuner efter aftale med den kommune hvor virksomheden ligger?.

Det er et samarbejde hvor myndighederne kan drive nytte af hinandens kompetencer. SKAT kan jf.
kildeskattelovens § 86, stk. 4-5 afkraeve personer der skennes at udgve beskeeftigelse i
virksomheden, oplysninger om navn, adresse, fadselsdato, ansattelsesdato samt lgn og
ansattelsesvilkar. Og ved en kontrolaktion hvor den pagaeldende kommune ikke er blandt de
deltagende myndigheder vil SKAT sgrge for at videreformidle relevante oplysninger til rette
myndighed deriblandt kommunen, saledes at der f.eks. kan ske en straksaktivering hurtigst muligt

efter en kontrolaktion i de tilfeelde hvor der er tvivl om lediges radighed til arbejdsmarkedet.

Dvs. at det er et samarbejde mellem forskellige myndigheder, hvor kommunerne har en indflydelse
pa kontrollernes udfarelse, men det er en kampagne/koncept der er skabt og styres af SKAT,
hvorfor alle myndighederne herunder kommunerne skal agere ud for rammer opsat af
koncerncentret i SKAT.

2 Lovbekendtggrelse nr. 656 af 15. juni 2011
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Inddrivelsesopgaven

Jf. § 6, stk. 1 Skatteministeriet overtager med virkning fra den 1. november 2005 de aktiver, der
udelukkende er knyttet til den kommunale varetagelse af inddrivelsesopgaven.®

Det betyder at SKAT har overtaget kommunernes kompetence til inddrivelse af restancer. En
restance er en fordring, der ikke er betalt af skyldner, efter at seedvanlig rykkerprocedure er
gennemfgrt af kommunen.

Det er et af de omrader hvor man kan snakke om at der er sket en opgaveglidning mellem
Kommunerne og SKAT, jf. § 7, stk. 1 Skatteministeriet overtager fra den 1. november 2005 de
kommunalt ansatte, der udelukkende eller helt overvejende er beskaftiget med varetagelsen af
inddrivelsesopgaven®. Det vil sige, at kommunen skal oversende restancerne til SKATs
inddrivelsescenter, og sa snart SKAT har modtaget kravet, er kommunen reelt helt uden for
indflydelse, det er alene SKATS inddrivelsecenter der varetager opgaven.

SKAT har muligheden for at afskrive geeld, hvorfor kommunen kan risikere at deres krav forsvinder
og der ikke kommer penge i kassen. Der er ogsa det aspekt i opgaven at SKAT opkraever gebyrer
for ekspedition af forvaltningsopgaver pa restanceomradet. Dvs. at kommunerne skal betale SKAT

for at inddrive deres geld.

Strukturen i Tarnby Kommune

| dette afsnit vil vi analysere hvordan strukturen kan veere en barriere eller drivkreft for
samarbejdsdrevet innovation, og hvilken betydning det har for Tarnby Kommune i et internt og

eksternt samarbejde.

Hvis kommunen bliver for fagbureaukratisk er der en fare for at det bliver en stor barriere for
samarbejdsdrevet innovation internt i kommunen. | en organisation der er fagbureaukratisk er der en
fare for at ansvaret for hvem der ger hvad kan ligge og sveeve, da ingen har det fulde overblik, som
medarbejder Y formulerer det “jeg blev overrasket over hvor mange man egentlig skal snakke med
pa tveers i kommunen. Og det undrer mig at det ikke tidligere har veeret mere fast hvem der ger

hvad og hvorfor og at det egentlig kan komme som en overraskelse ”(bilag 2, s. 77). Derudover er

® Lov nr. 1336 af 19. december 2008 om opkraevning og inddrivelse
* Lov nr. 1336 af 19. december 2008 om opkraevning og inddrivelse
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Tarnby kommune en meget hierarkisk organisation som medarbejder Q siger ” Sa det er et
fagbureaukrati og samtidig ogsa hierarkisk, sa ligger man det op til en, der har flere streger pa
skulderen, ogsa tager du ansvaret for det, ogsa er der ikke sket nogen fejl, det ggr man ogsa her og
det er voldsomt vanskeligt at lave om. ”(bilag 5, 5.103). Tarnby kommune er som organisation
meget mekanisk, hvilket betyder at koordinering af opgaver sker pa hvert hierarkisk niveau;
gennem de narmest overordnede, styring, autoritet. Kommunikation i forvaltningerne er hierarkisk
struktureret, hvilket understgttes ved at information om lgbende problemer koncentreres i toppen af
hierarkiet mv. Hvorimod en organisation der gnsker at veere innovativ og kunne implementere nye
ideer og tiltag, er ngdt til at have en kombination af mekanisk og organisk struktur, hvor ansvar ikke
er et spgrgsmal om et begraenset felt af rettigheder, pligter og metoder mv.(Bakka m.fl., 2010; 86).

Leder Q "At det bade er fagbureaukrati, som man ogsd vil finde i andre kommuner, men samtidig
ogsa, at man har en fejlfindings hierarkisk struktur, hvor man teenker, det ligger vi op, ogsa er der
en anden der har ansvaret til at gore et eller andet ”(bilag 5,s. 103). Denne holdning er almindelig i
Tarnby Kommune og er en barriere for samarbejdsdrevet innovation i et internt samarbejde. For at
samarbejdsdrevet innovation skal fungere i Tarnby Kommune er det vigtigt at afdelingerne arbejder
godt sammen og ved hvad hinanden laver, sa der kan skabes netvaerk eller kontakter pa tveers af
afdelingerne og forvaltningerne. Tarnby Kommune er praeget af en staerk silotankegang og som
medarbejder Q udtaler " Det at vi har en forvaltningsstruktur, det ger i sig selv, at samarbejdet
mellem forvaltningerne er vanskeligt. Det har desveerre en sddan karakter, en siloteenkning ”(bilag
5, s. 102). Overordnet kan man sige at strukturen i en organisation kan veere en stor barriere for
samarbejdsdrevet innovation, da organisationsformen kan have stor indflydelse pa hvordan et
internt samarbejde far mulighed for at udfolde sig. Et fagbureaukrati kan veere en drivkreft, hvis
man formar at skabe et samarbejde pa tvaers af afdelingerne og i faglige netvaerk. En barriere for det
interne samarbejde kan ogsa veere den ledelsesstruktur der er i Kommunen, hvor afdelingerne er
meget opdelt og ingen tager det fulde ansvar for nye projekter f.eks. naevner medarbejder Y et
projekt hun var med inde over hvor der ikke var det tilstreekkelige ejerskab over projektet “jeg har
selv vaeret med pa et tidspunkt til, at starte et arbejdsgangsanalyse projekt, og det var egentlig
overraskende, for der var fuld opbakning oppe fra kommunaldirektoren ”(bilag 2, s. 80) men
projektet faldt til jorden og det skyldtes ifglge medarbejder Y "Fordi der ikke blev opbygget en
projektorganisation omkring det. Jeg vil mene at det var det der var forklaringen pa og som gjorde

at projektet ikke kunne loftes ”(bilag 2, s. 80). Det eksempel medarbejderen kommer med, viser
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tydeligt hvad der sker i en organisation hvor der er en udpraeget silotankegang. Tarnby kommune
var som medarbejder Y siger “jeg tror ikke huset var parat til den @ndring og til den made at
arbejde pa”’(bilag 2, s. 80).

Derudover er Tarnby Kommune kendetegnet ved en centraliseret beslutningskompetence, hvor man
styrer og koordinere organisationen igennem nedskrevne regler og procedurer, hvorfor
organisationsformen pa disse punkter kan minde om et maskinbureaukrati. Dette kommer bl.a. til
udtryk i deres ledelsesgrundlag, hvor der star “Det centrale begreb i al ledelse er loyalitet. I et
hierarkisk opbygget system raekker denne i enhver situation opad”(Bilag 6). | Tarnby Kommune er
beslutningsprocesserne, preeget af regelstyring, kontrol og mange standardprocedurer, hvilket
betyder at den enkelte medarbejder, ved hvordan arbejdsopgaverne skal handteres. Dette kommer til
udtryk pa flere mader, bl.a. har hver afdelingsleder udarbejdet en sakaldt “positivliste, altsa en
internetliste over de sider, medarbejderne har tilladelse til at foretage download fra. Hvorefter listen
bliver sendt til den gverst ansvarlige, som er Kommunaldirektgren, hvilket er observeret i

praktikforlgbet.

Barrierer og drivkrafter for et eksternt samarbejde

En struktur med en udpraget grad af topstyring vil veere en barriere for samarbejdsdrevet
innovation internt savel som eksternt. | forhold til det eksterne samarbejde er det et problem, hvis
alle aktarer vil have den fulde kontrol over samarbejdet og projektet. Hvis et fagbureaukrati skal
samarbejde med et andet fagbureaukriati er det vigtigt at begge parter er villige til at ga pa
kompromis og har forstaelse for hinandens synspunkter. Som medarbejder A siger ” hvis vi kunne
fa lov til at samarbejde med kollegaer pa gulvet tror jeg det ville veere rigtig fint, men alt hvad
SKAT foretager sig er styret inde fra @stbanegade (SKATSs strategi, jura og forretningsservice
kontor) og det er altsa en flok akademiske straffergve der ikke ved hvad der foregar ude i den
Virkelige verden og derfor slar det gnister en gang imellem ”(bilag 3, s. 93). Udtalelsen er et tydeligt
tegn pa at det eksterne samarbejde med SKAT har sine udfordringer og at strukturen kan vare en
barriere for samarbejde i et eksternt perspektiv. Samtidig er det ogsa et udtryk for en ”dem og os”
kultur, som skyldes et clash mellem to forskellige strukturer og kulturer. Fordi SKAT er sa topstyret
som det er tilfeeldet, er projekterne altid pd SKATSs praemisser og ger det derfor vanskeligt at skabe

givende samarbejde
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Ledelsen i Tarnby Kommune

For at kunne skabe eller styrke samarbejdsdrevet innovation er ledelsen et af de vigtigste elementer,
da betingelserne for innovation ikke opstar af sig selv. Som vi gennemgik i vores redeggrelse af
ledelsen som en barriere og drivkreeft, er topstyring og kontrol-ledelse i de offentlige organisationer
en blokerende faktor, da det er demotiverende og bremser medarbejdernes lyst til at komme med
nye ideer. Derfor vil vi farst se pa ledelsesstilen i Tarnby kommune ud fra vores interviews, for at
finde frem til hvilke styrker eller udfordringer der er.

| vores interview med medarbejder X er der et udsagn der indikerer at Tarnby Kommune er
hierarkisk ledet. Et eksempel fra medarbejderen X forteller, at man “skal igennem rigtig mange
instanser” (bilag 1, s. 74), for at der sker nytenkning og at det tager “rigtig lang tid, fordi det jo
skal hele vejen op i systemet”(bilag 1, s. 74). | citatet fra medarbejder X, fremgar den hierarkiske
opbygning tydeligt, samtidig med at man kan fornemmer en kontrol-ledelses og topstyrings tilgang
til projekter og problemstillinger. Dette er endnu tydeligere i interviewet med medarbejder Y, der
fortaeller om det eneste innovative projekt i Tarnby kommune, personen kan erindre. Projektet
mislykkedes fordi det ifglge hende “var ledernes, forvaltningschefernes projekt”(bilag 2, s. 80). Det
resulterede i problemer og konflikter, der langsomt fik projektet til at afspore, da der aldrig blev
skabt ejerskab til projektet blandt medarbejderne.

Om topstyringen af Tarnby kommune er en faktor der bremser eller gdelaegger lysten til at vaere
innovativ blandt medarbejderne er der faktisk ikke mange indikationer pa, tveertimod. Bade
medarbejder X og Y fremstar som personer der rigtig gerne vil innovation, og begge har opfattelsen
af at andre medarbejder gerne vil det, ”Jeg teenker “ej, der kunne man gore meget” og der er
virkelig nogle kreefter i huset der gerne vil det her(innovation)”. (bilag 2, s. 79)

Problemet med den hierarkiske og topstyrede tilgang til innovation og nye projekter i Tarnby
Kommune, skal nermere findes i kontrol-ledelsen eller den manglende risikovillighed. Sparger man
medarbejder X og Y, om der er lydhgrhed fra ledelsens side overfor innovative tiltag, er svaret ja, og
at de endda gerne vil innovation. Y udtrykker det pa denne made "der er abenhed for at nar man
kommer med et forslag at der sa bliver lyttet”(bilag 2, s. 79).

Problematikken ligger i, at ledelsen ikke er risikovillig. Derfor beholder ledelsen kontrollen, hvilket
resulterer i at projekter ikke forankres ude i kommunen hos medarbejderne og faglige ledere, som
ellers ville sikre ejerskab til processen, og modvirke konflikter. X og Y udtrykker det pa disse

mader, ”..vi skal helst se andre kommuner har gjort det far, vi er ligesom ikke den farste der gar
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noget.”(bilag 1, s. 74) og "der blev lyttet rigtig meget, iseer fra kommunaldirektaren, men det var
som om at det, det var bare ikke nok”(bilag 2, s. 80).

Ud fra analysen er det sveert at finde drivkreefter hos ledelsen. Men for medarbejderne ses ledelsen
ikke som det starste problem hvis de skal veere innovative, men tiden og ressourcerne til det.
Arsagen til dette, findes blandt andet i at den lydhgrhed som ledelsen udviser. Hvorfor ressourcer

ses som en stgrre barriere, vil vi gennemga i afsnittet om ressourcer.

Tager man fat i de to ledelsesaspekter der skal til for at skabe en samarbejdsdrevet innovation, er
der muligheder for ledelsen i Tarnby Kommune. Det farste aspekt omhandler at ledelsen skal
fastseette det overordnede design, rammer og retning i samarbejdet, samt synliggare det raderum og
italesaette innovation.

Omkring fastsettelsen af rammer og skabelsen af en innovativ arena, sa har ledelsen allerede
indirekte skabt denne arena eller platform for innovation. Medarbejder X forteeller at ledelsen har
afsat tid i kalenderen til at afdelingerne kan mgdes pa tvers, for at tale om samarbejdet og lgse
konflikter der er opstaet. Medarbejder X siger ”det der med at holde de der mgder, for ligesom at fa
afklaret nogle ting, dem bliver der holdt en del af og det synes jeg er godt. Det er lidt sveert at vide
hvad effekten af det egentlig er..”(bilag 1, s. 75). Fokusset er pa at styrke samarbejdet mellem
afdelingerne, men her ser vi en oplagt mulighed for ledelsen til at udbygge det til et innovativt rum,
hvor medarbejderne ogsa kan diskutere problemstillinger med input fra andre. En anden ting der er
interessant er, at medarbejder X ikke helt ved hvad effekten er, hvilket kan tolkes som mangel pa
kommunikation fra ledernes side, og hvilket leder til naeste mulighed for lederne.

Igennem interviewet med Y fremgar det at der ikke er nogen retningslinjer, strategi eller
italesaettelse af innovationen. Y fortaller “Der er ingen retningslinjer til for at understatte
innovation”(bilag 2, s. 81), og to gange i interviewet med Y, bliver lederens ageren omtalt som ”Det
er meget personafhaengigt”(bilag 2, s. 82). Det kan tolkes som, at der ikke er nogen strategi for
innovationen i Tarnby kommune. Innovation er derfor ikke noget der bliver italesat af ledelsen,
hvilket ellers vil vaere en begyndelse pa at styrke og skabe samarbejdsdrevet innovation. Til
spargsmalet om at ledelsen italesetter innovation er svaret fra Y ogsa ”Nej, det synes jeg ikke”(bilag
2,s.82).

Det andet aspekt omhandler at lede innovationsprocessen. Det er et emne medarbejder og leder i

interviewene havde sveert ved at forteelle om. Efter anden interviewrunde, kunne det tolkes som et

Side 43 af 115



udtryk for, at der hos lederne var manglende kompetence til at lede den innovative proces, hvilket

ogsa skal ses i lyset af historien om det mislykkede projekt medarbejder Y fortalte om.

Personlige egenskaber og ressourcer

| afsnittet om personlige egenskaber som barriere og drivkrafter, kom vi ind pa at innovation
kreevede medarbejdere der besidder bestemte personlige egenskaber. Vi gennemgik veesentlige
nggleord som engagement, ildsjele, kreativitet, tillid, abenhed. Som gennemgaet i analysen af
ledelsen i Tarnby Kommune var der bade hos medarbejder X og Y, engagement og lyst til at veere
innovative, og det var begges opfattelse at det ogsa kendetegnede en del af deres kollegaer. Y
fortaeller ”der er ingen tvivl om at de har en masse gode tanker og rigtig gerne vil en masse ting, og
det synes jeg egentlig at jeg oplever generelt.”(bilag 2, s. 82). Spgrger man lederne er det ogsa en
opfattelse der ger sig geldende. Leder Q udtrykker det saledes ”.. dem der indgar i det her, det med
farve i kinderne og det har jeg et indtryk af, at det vil man sindssygt gerne..”(bilag 5, s. 105).

Ud fra interviewene er vores perspektiv, at der findes engagement og kreativitet blandt
medarbejderne. Men der er en barriere som bremser medarbejdernes engagement og holder dem
tilbage med innovative tiltag, f.eks. manglende selvtillid og ressourcer.

| afsnittet om kultur omtaler vi selvtillid og diskursen om at innovation i ’vores” afdeling ikke er
mulig pa grund af manglende ressourcer eller kompetencer, som en barriere for innovative tiltag.
Ud fra hvad medarbejder X og Y forteller, kan det vaere denne problematik som holder
medarbejderne tilbage. X forklarer “Der er maske ikke de ngdvendige ressourcer og sa haenger det
sammen med vores eget overskud for egentlig at kunne fa sat det i veerk(bilag 1, s. 75), og Y
beskriver det sddan “Der er simpelthen ikke tid. Langt hovedparten af ens dag er jo fyldt pa forhand
med alle mulige andre ting der skal laves, som er bestemt pa forhand.” (bilag 2, s. 82).

| interviewene med medarbejderne, som de to citater er taget fra, kan der tolkes to ting. Enten er
medarbejdernes udtalelser preeget af manglende selvtillid, en diskurs om at der ikke er de
ngdvendige ressourcer. Eller at deres udtalelser er reelle og der ikke er de ngdvendige ressourcer til
at veere innovativ. Men tilfgjer man leder Q og Zs perspektiv, er opfattelsen anderledes. Til
spgrgsmalet om der er de ngdvendige ressourcer til at vaere innovative, er svaret fra leder Q "Ja, det
er der’(bilag 5, s. 106), mens leder Z udtrykker det sadan “Det tror jeg ikke er et spgrgsmal om
ressourcer”(bilag 4, s.100), og leder Q har samme opfattelse “Det er ikke et gkonomispgrgsmal at

skabe, det er i allerhgjeste grad en mental proces, at skabe en kultur, der skal ggre at man agere
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anderledes.” (bilag 5, s. 106). Nar ledernes udtalelser drages ind i tolkningen af interviewene og
medarbejdernes diskurs omkring ressourcer, giver det en ny vinkel. Er medarbejdernes diskurs
betonet af manglende selvtillid, er det i overensstemmelse med ledernes udtalelser og forstaelse om,
at innovation ikke kreever flere ressourcer. Er medarbejdernes udtalelser derimod reelle, er der
pludselig en uoverensstemmelse mellem deres og ledernes opfattelse, hvilket kan tyde pa at lederne
mangler indsigt i medarbejdernes arbejde.

Inddrager man perspektiver fra afsnittet om ressourcer som barriere eller drivkraeft, i tolkningen af
medarbejder og ledernes diskurs omkring ressourcer, far man maske en mere daekkende og
rummelig forstaelse af problematikken og den egentlige barriere.

Som beskrevet i redegarelsen om ressourcer, skal man opdele begrebet samarbejdsdrevet innovation
i to; innovation og samarbejde. Som begge ledere er inde pa, kraever innovation ikke nadvendigvis
flere ressourcer, men innovation kreever samarbejde og koster tid og penge. Ledernes udtalelser i
interviewene forstas som et udtryk for at de kun har innovation for gje og ikke ser samarbejde pa

tveers af kommunen, internt og eksternt, som en ngdvendighed eller en del af innovationsprocessen.

Laeser man interviewet med medarbejder X, er der indikatorer pa, at der er tid til at lave sma
innovative andringer, der gar hverdagen lettere, “gar computersystem mere brugbart, de der ting er
der plads til i arbejdet, for ligesom at gare det lidt nemmere” (bilag 1, s. 74). Men det er
hovedsageligt innovative tiltag som foregar internt i afdelingerne. Det samme gar sig geeldende hos
Y, der er inde pa at nye tiltag internt i afdelingerne, er nemme at implementere i arbejdsprocesserne,
mens det er svaerere nar andre afdelinger inddrages. “Internt i en afdeling plejer man som regel at
finde pa et eller andet sa det gar rimeligt hurtigt. Men lige s& snart man begynder at ha flere
afdelinger involveret i den samme arbejdsgang, sa er det at det gar galt..” (bilag 2, s.83).

Derfor forestas medarbejdernes eller ledernes, diskurs om ressourcer og innovation, ikke som et
udtryk for manglende selvtillid eller manglende indsigt, eller at medarbejdernes og ledernes
udtalelser er modstridende, men at det er et udtryk for at der er forskellige forstaelser og syn pa
innovation og samarbejdet i processen. Bade lederne og medarbejderne taler om innovation internt i
organisationen som en del af det daglige arbejde, men medarbejderne taler ogsa om de
besvaergeligheder og frustrationer, der opstar i projekter pa tveers af afdelingerne, bl.a. pa grund af

manglende ressourcer.
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Vi vil senere i opgaven komme naermere ind pa, om ledernes opfattelse pa medarbejdernes arbejde
kan have &ndret sig, og at de modstridende udtalelser, derfor ogsa kan veere er et udtryk for en
organisatorisk udvikling. Dette kommer vi nermere ind pa i afsnittet om NPM's indflydelse pa den
offentlige sektor og Tarnby Kommune.

Fagprofessionelle

At samarbejde ikke altid er nemt og uden konflikter, og er et vigtigt punkt at veere opmarksom pa,
hvis man er facilitator for et innovations projekt. | redegarelsen om de fagprofessionelle,
gennemgik vi hvordan specielt de fagprofessionelle kan vare en barriere for samarbejdsdrevet
innovation. Arsagen er blandt andet at de ser deres identitet, selvstyring, position og monopol pé et
arbejdsomrade blive truet af inddragelse af andre aktgrer. Dette er med til at forringe kvaliteten af
deres arbejde, hvilket resulterer i modstand imod forandring, inddragelse og samarbejde pa tveers.

| interviewene er modstand imod at arbejde pa tveers og en kultur hvor medarbejderne holde sig til
egne arbejdsopgaver, nogle af de emner som gar igen hos bade medarbejdere og ledere. Leder Q
forteeller om en kulturen han mgder overalt i kommunen I min afdeling gdr godt” det er det
vigtige og de andre kommer og giver problemer. Nu kommer der et sekretariat, som belemrer nogen
og pludselig skal man gare et eller andet pa tvaers” (bilag 5, s. 106), og senere fortaeller Q “man
ligger ikke et eller andet og sperger vedkommende, hvad hans bemarkninger er, det gar man ikke.
Sa sidder man og laver sine ting, sa ligger man dem op.” (bilag 5, s. 103). Til spgrgsmalet om
hvorvidt medarbejder Y har oplevet at hgj faglighed har veeret en barriere for, at folk kommer
udefra med nye ideer, er svaret ~Ja, det er helt klart ogsa noget man mgder. Jeg synes der er nogle
meget markande fagskel i Tarnby Kommune som er rigtig uheldige.” (bilag 2, s. 79). At samarbejde
pa tveers medfgrer modstand er ogsa noget interview personerne oplever, medarbejder Y

forteeller “der synes jeg konstant at man mgder modstand, imod at ggre tingene pa andre mader.”
(bilag 2, s. 79).

At faglighed er en faktor der har resulteret i, at man passer sig selv, og ikke samarbejder hvis man
kan komme uden om det, fremgar og forstas ud fra interviewene. Men at medarbejderne oplever
inddragelse af andre aktgrer som en trussel mod deres monopol og fagidentitet, er der ikke nogle

direkte indikationer af.

Side 46 af 115



Der kan veere to forstaelser af, hvorfor medarbejderne ikke inddrager hinanden, med mindre det er
en ngdvendighed. Den farste er et emne vi allerede har veeret inde pa, er at det kreever flere
ressourcer at samarbejde, og at det derfor tager for meget tid at sperge andre.

Den anden forstaelse er, at det er kulturelt betonet. At man holder sig for sig selv og passer egne
arbejdsopgaver, udspringer af en ”dem og os” kultur. Sperger man medarbejder X og Y om de har
oplevet en ”dem og os” kultur, i forhold til samarbejde pa tveers, er svaret fra Y ”Ja ja, den er der
ogsa masser af.”(bilag 2, s. 83) og X fortaeller Ja, altsa det kan der godt vaere” (bilag 1, s. 75).
Sperger man leder Q er svaret ”Det tror jeg der er en million eksempler pa..” (bilag 5, s. 106), mens
leder Z siger ’Ja det vil jeg sige, for meget.” (bilag 4, s. 101).

Kreativitet

| kraft af, at Tarnby Kommune er bygget op om et fagbureaukrati, vil man i organisationen saledes
finde ekspertviden indenfor forskellige omrader, hvilket kan vere grobund for kreativiteten.

En forudsaetning for innovation og hermed kreativitet, er bl.a. at strukturen opmuntrer til initiativ
decentralt, hvorfor der ikke udelukkende skal vaere en central styring. | den forbindelse er det
veesentligt, at medarbejdernes handlefrined ikke begreenses af for mange regler, procedurer og
kontrolinstanser. Medarbejder Y giver saledes udtryk for, at nar en ny ide og projekt bliver
praesenteret og godkendt, bliver det ofte besveaerliggjort af procedure og regler, “Men det blev
simpelthen sa bgvlet og bureaukratisk, fordi det sa lige pludseligt skulle passe ind i organisation,

der nu engang er omkring hvordan man nu gkonomistyrer Tdarnby Kommune. ”(bilag 2, s.82).

Omvendt oplever medarbejderne nye belgnningsmetoder, i form af gkonomiske bonusser, nar et
projekt skal implementeres og gennemfares i kommunen. “Men der koblede jeg noget okonomi op
ift. det, der kunne man ikke rigtig lide, for der er jo ogsa andre projektgrupper og hvem skal sa, og
hvorfor skal der sa specielgkonomi til den, men det lykkedes ”(bilag 5, s.105). Hidtil har
belonningsmetoder som bonusser, veret en metode man har veeret forsigtig med i kommunen. Vi
er ogsa ekstremt forsigtige ift. belgnningsmekanismer, altsa skal man give nogen noget, der gare
det godt og en pose ekstra penge, hvor man siger, puha det lyder farligt. Men jeg synes det lyder
sindssygt klogz ’(bilag 5, s. 105). Hermed kommer motivationen udefra til medarbejderen, hvorfor

en gkonomisk bonus kan vere et middel til at nd malet eller en form for anerkendelse.

Side 47 af 115



Endvidere vil et centralt aspekt hos den enkelte medarbejder veere tid og frihed til at tilretteleegge
arbejdsopgaver. Ifglge medarbejder Y, er medarbejderne i Tarnby Kommune under et stort
arbejdspres, hvilket ger at tiden til at udteenke ideer kan vere en udfordring, nar mange
arbejdsopgaver alene gar pa drift, ’Men deres primare opgave i hverdagen er jo at sagsbehandle og de
har sindssygt travlt, sa de har jo ikke tid til at sidde og innovere ved siden af. Men der er ingen tvivl om at de
har en masse gode tanker og rigtig gerne vil en masse ting ”(bilag 2, s. 82). Derudover giver flere
medarbejdere udtryk for, at det kan veere svert at finde det forngdne overskud til at teenke og
arbejde med ideer i de daglige arbejdsopgaver. "Der er mdske ikke de nodvendige ressourcer og sd
haenger det sammen med vores eget overskud for egentlig at kunne fa sat det i vaerk, man skal jo
presse det ind pa en eller anden mdde. ”(bilag 1, s. 75).

Politikerne i Tarnby Kommune

| Tarnby Kommunes veardigrundlag, star der skrevet at organisationen vil ”Fremme kreativiteten og
nytenkning samt vaere positive overfor forandringer”(Web 5). Hvis man gnsker, at skabe nye ideer
og projekter, kraever det fra politisk side at man er risikovillig og hermed giver slip pa indflydelse.
Pa den ene side virker politikerne meget lydhgr overfor nye ideer fra medarbejderne, omvendt
bearer politikerne preeg af forsigtighed, nar nye tiltag skal afpreves “Rent politisk set, sd er det
maske lidt svaerere, at starte nye projekter i Tarnby Kommune i forhold til andre kommuner” (bilag
1, s. 74). Derudover giver leder Q udtryk for denne forsigtighed ift. nye arbejdsmetoder, Vi er ogsa
ekstremt forsigtige ift. belanningsmekanismer, altsa skal man give nogen noget, der gare det godt
0g en pose ekstra penge, hvor man siger, puha det lyder farligt ”(bilag 5, s. 105). Med denne
forsigtighed kombineret med faste procedure og regler, kan man herved diskutere om politikerne i

Tarnby Kommune, er med til at skabe rum eller ressourcer i organisationen, nar en ny ide opstar.

Omvendt kan denne forsigtighed betyde, at kommunen kommer ud pa den anden side af
finanskrisen, uden de store mén og at lokalpolitikerne ligger en ere i, at fgre fornuftigt
kagbmandskab, vi er simpelthen landes bedste gkonomi, vi skylder kun 2 mio. kroner vak, delt ud
pa 40.000, det er ekstremt lidt for en kommune. Min gamle kommune Ballerup, der skyldte man
700. mio. kroner veek og kommunerne er lige store. ”(Bilag 5, s. 103) 09 "nu md du ikke henge mig
op pa det, men vi er Danmarks 5 eller 6 rigeste kommune ”(Bilag 3, s. 91). Et andet veesentligt
element, som kan have indflydelse pa lokalpolitikernes valg, er omverdens syn pa Tarnby

Kommune, i kraft af, at et darligt ry udadtil kan have betydning for politikerens mulighed for at
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rykke op i hierarkiet, hvilket betyder at man gar, som man altid har gjort. Pa den anden side har
Tarnby Kommunes ry ifelge medarbejder Y aldrig veeret det bedste ”men de har jo ikke haft noget
godt ry Tarnby Kommune, det ma man jo sige, de har haft et elendigt ry altid” (Bilag 2, s. 86).

Det er vaesentligt at bade de interne og eksterne politikere har indflydelse pa de valg der bliver
truffet. Ifalge Y er Tarnby Kommune “ekstremt topstyret, ikke bare internt, men ogsd eksternt fra
resten af den offentlige sektor, departementer, staten osv.” (Bilag 2, s. 83). Med en skeerpet tone fra
regeringen samt flere tilsyn, kan man hermed tale om, at lokalpolitikerne mader et gget pres
ovenfra(Web 6). “Altsd det der halvirsregnskab er jo det bedste eksempel. De teenker, ndr men
kommunerne kan jo ikke finde ud af det med budgetopfelgning, sa nu forteller vi dem, hvordan de
skal gare, og det er maske ikke specielt hensigtsmaessigt made at lave budgetopfalgning, men nu er
opgaven der og den ligger vi lige midt i sommerferien, ekstremt darlig timing. ”(bilag 2, s. 83). Med
politiske reguleringer pa forskellige omrader, kan det have indflydelse pa samarbejdet i mellem

afdelingerne og hermed veere en barriere for samarbejdsdrevet innovation.

Fordomme og uenigheder i Tarnby Kommune

| vores samfund bliver den offentlige sektor ofte mgdt med fordomme om “lange pauser, kaffe og
kage pa bordet og god tid til at nyde herlighederne, til trods for at man gdr tidligt hjem ”(web 7),
samtidig med at den er bureaukratisk og mindre effektiv end den private sektor. Det samme gar sig
geeldende, hvis man dykker ned i en organisation som Tarnby Kommune, her vil man finde
afdelinger, institutioner, forvaltninger mv., som bade kan have fordomme om hinanden og til tider
komme i sammenstgd, grundet uenigheder.

| Tarnby Kommuner kommer fordomme bl.a. til udtryk i situationer, hvor medarbejderne ikke rigtig
har indsigt i hinandens arbejde i de forskellige afdelinger, “Avis man ikke har et kendskab til
hinanden, sa sidder man og lover pa andres vegne. Og det den kasteboldseffekt man vil vaek
fra”(bilag 4, s. 99) eller “Der er desveerre en eller anden tendens til, at man teenker, at de andre er

lidt underlige engang i mellem. ’(bilag 2, s. 79).

Baggrunden for at disse fordomme florere i Tarnby Kommune, kan bl.a. skyldes at nogle
medarbejdere ofte treeffer hurtige beslutninger og konklusioner, for hermed at udrydde den tvivl og
flertydighed, der matte veere i arbejdsrummet. Det kan have den effekt, at medarbejderen stoler pa

den farste information de far, og antager det som sandheden. Hvilket kan betyde, at et samarbejde
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pa tveers af flere aktarer, kan besverliggeres, da medarbejderne pa forhand har fordomme om sine
kollegaer, hvilket gar at der let kan opsta uenigheder og konflikter.

Et eksempel pa dette, er bl.a. nar forskellige faggrupper skal samarbejde om at fa implementeret
hverdagsrehabilitering® i kommunen. Et projekt som bade indbefatter social- og sundhedshjelpere,
sygeplejersker, fysioterapeuter, ergoterapeuter og en gkonomisk konsulent som tovholder. Med
forskellige fagidentiteter repraesenteret, som alle taler forskellige sprog og til dels ogsa har deres
egen dagsorden, opstar der hurtigt konflikter og sammenstad pa tvars. Disse konflikter og
sammenstgd kan f.eks. vedrgrer hvem, der har den rigtige metode og uddannelsesbaggrund, samt
hvilke mangler andre fagidentiteter har i forhold til opgavelgsningen. Det bevirker at man har sveert
ved at respektere hinandens holdninger og mader at arbejde pa. Samarbejdet pa tvers i denne
situation er ikke eksisterende, og uenighederne bliver en barrierer, der skal nedbrydes, hvorefter
man kan skabe en gensidig tillid.

Derudover vil man igennem den interne kommunikation, kunne nedbryde nogle af de fordomme,
der florerer pa tveers af afdelingerne. Den interne kommunikation er ikke noget kommunen
prioriterer, hvilket betyder at medarbejderne har deres viden fra deres kollegaer, nzermeste leder
eller 2770 lokalavisen, “den kalder jo mange for det interne personaleblad, for det er jo tit der, at
man far information om, hvad der sker i afdelingerne. ”(Bilag 2, s. 85). Det kan tolkes som, at man
fra den ledelsens side, mener at medarbejderne har den tilstreekkelige viden om hinanden. Det kan
dog have den effekt, at medarbejderne udvikler forskellige forestillinger, der til sidst ender ud i
fordomme. Det ville i yderste konsekvens kunne betyde, at en leder ma melde klarer linjer ud, hvis

en fordom bliver italesat s3 mange gange, at den bliver den nye “sandhed”.

| Tarnby Kommune kan man opleve at medarbejderne har en raekke fordomme om den eksterne
samarbejdspartner SKAT, i form af topstyring og at de enkelte medarbejdere i SKAT ikke har
kompetencer og viden nok, i forhold til da kommunen selv sad med opgaven pa skatteomradet.
"Men alt hvad SKAT foretager sig er styret inden fra Ostbanegade, og det er altsd en flok
akademiske strafferave, der ikke ved hvad der foregar ude i den virkelige verden og derfor slar det
gnister engang i mellem ”(bilag 3, s. 93).

Nogle af disse fordomme kan bl.a. skyldes at de medarbejdere, som har et samarbejde med SKAT,
ikke mener det har fungeret optimalt efter opgaveglidningen fra kommune til stat. Et eksempel pa

dette, er samarbejdet omkring inddrivelse af personlige skatter, hvor medarbejderne fra Tarnby

> Projekt der handler om hjaelp til selvhjeelp pa sldreomradet.
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Kommune, mener det er svert at komme i kontakt med SKAT, og at der er en manglende forstaelse

for at kommunen er en medspiller.

Kulturen i Tarnby Kommune

”Organisationskultur kan skabe en steerk folelse af tilhgrsforhold og feellesskab, et centralt behov
hos de fleste mennesker”’(Jacobsen, 2007:112), “endvidere antyder flere studier at jo steerkere
kulturen er, desto stgrre tillid vil der vaere mellem ledelse og ansatte og mellem ansatte i forskellige

enheder. Og desto mindre behov vil der veere for at kontrollere og overvige hinanden”(Jacobsen,

2007:113).

Kulturen i en organisation er vasentligt for at man kan opna en felles forstaelse af, hvordan tingene
skal gares og hvordan man skal agere i den pagaldende organisation. Det er vigtigt at have en staerk
kultur for at kunne fa det maksimale ud af medarbejderne, men en steerk kultur kan ogsa veere

heemmende for videreudvikling og innovative tiltag(Jacobsen, 2007; 112).

Ud fra Scheins teori om de tre kulturniveauer, herunder artefakter, veerdier, normer og
grundlaeggende antagelser, kan man herigennem forsgge at opna en forstaelse af de elementer, som
indgar i kulturen i Tarnby Kommune (Jacobsen, 2007:120-124). | nedenstaende figur 5 vil de tre

kulturelle niveauer blive skitseret:

Figur 5: Eksempler pa normer og veerdier i Tarnby Kommune og SKAT.

Tarnby Kommune SKAT
Artefakter
o Ledere/chefer har eget kontor e SKAT staves med fire
e Pakledningsregler store bogstaver
o Faste pladser i kantinen e Pakledning efter
e Radhuset er en gra firkantet beton uddannelsesniveau
bygning e Ledere/chefer
e Arbejdstitel betyder meget, status enmandskontor
e - Faglige chefer
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Verdier Vi skal i hgj grad vere fleksible og Vi skal alle patage os
arbejde professionelt med ansvaret
borgerbetjening, Uanset, hvor du arbejder i
medarbejderudvikling og indferelse SKAT, er du ansvarlig for
af ny teknologi. at hjeelpe med til at gare
Yde en personlig god service det nemt for de mange og
overfor borgere, politikere og svert for de fa
kollegaer Taenker retssikkerhed ind i
At forandringer ikke opfattes som alt, hvad vi laver. Vi
trusler, men som udfordringer behandler alle lige og fair
At kommunen savel som indaditil og det opleves sadan
som udadtil opfattes som en enhed

Normer: Regelstyret, underskrift for at hente Alle afdelinger skal pa

ting pa lageret
Alt gar op til ledelsen
forandringer skal ikke veere en

trussel men en udfordring

hver sin made bidrage til
at skatteyderne gar det
rigtigt farste gang
Enhedsorganisationen,

skal lgfte ting i feellesskab

Grundleggende

Antagelser

Du er ikke mere end andre

Det er bedre at veere en lille
kommune

At Tarnby er en god arbejdsplads,
ger meget for medarbejderne

Tingene fungere godt som de er

Man behgver ikke at
seetter sig ind andre
arbejde

Alting var bedre far i

tiden

Det ses ud fra skemaet, at bade Tarnby Kommune og SKAT gar op i og straber efter at

organisationerne skal ses som helhedsorganisationer.

Tarnby Kommune er en organisation, som er bundet af mange normer og regler, og for den enkelte

medarbejder er det indlysende og samtidig dybt forankret, hvem i organisationen som er en

autoritet, “sd ligger man det op til en, der har flere streger pa skulderen”’(bilag 5, s. 104) og ”man

har en fejlfindings hierarkisk struktur, hvor man taenker, det ligger vi op, ogsa er der en anden der

har ansvaret til, at gore et eller andet ”’(bilag 5, 103).

Herunder vil vi uddybe de 3 kulturniveauer for henholdsvis Tarnby Kommune og SKAT.
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Artefakterne: Nogle af de artefakter, der kommer til udtryk i Tarnby Kommune er bl.a. at de
enkelte ledere har hver deres kontor, hvorimod de fleste andre medarbejdere sidder i 2-4 personers
kontorer. Derudover har medarbejderne uformelt faste pladser i kantinen og hvis nye medarbejdere
sidder pa en andens faste plads, ville det ikke vaere acceptabelt(bilag 7).

Medarbejdernes arbejdstitel og uddannelse betyder noget for den enkelte medarbejder internt i
kommunen, hvilket kommer til udtryk, nar man prasenterer sig selv blandt kollegaerne. bl.a.
omtaler hinanden som f.eks. HK er eller AC er fordi det vil have en symbolsk veerdi blandt ens
kollegaer.

Artefakter i SKAT (Fra Tarnby Kommunes synspunkt samt oplevelser fra praktikperioden i
SKAT):

Der er en tendens til at de medarbejdere med laengere videregaende uddannelser berer skjorte i det
daglige arbejde. Betydningen af denne artefakt kan veere, at de fra deres tidligere jobs eller som
forleengelse af en tendens pa studiet har tillagt sig disse vaner. Det er ogsa en tydelig artefakt at
lederne og de stedfortreedende ledere har egne kontorer hvor de kan lukke dgren, hvorimod alle
andre sidder i abne kontorlandskaber. Det at lederne distancerer sig fra medarbejderne, er et tegn pa

hierarki og magt.

Verdier og Normer: Vardierne er idealer hvorimod normer er bestemte principper og regler som

mennesker forventes at falge(Jacobsen, 2007:122).

Verdier og normer i Tarnby Kommune: De skriver direkte at forandringer ikke skal vare en
trussel men en udfordring, hvilket betyder at de ikke altid ser det som en mulighed(Web 4). Det
beskrives ogsa hvordan Tarnby kommune skal veere fleksible og arbejde professionelt med

borgerbetjening, samtidig er kommunen meget regelstyret(Web 4).

Verdier og normer i SKAT: Det er en norm i SKAT at man ved komplicerede sager gar til
afdelingslederen/ledelsen, selvom der maske er en kollega der har flere kompetencer indenfor det
pageldende omrade. Normerne i et ministerium(skatteministeriet) vil veere ikke at bryde loven, at

udfare arbejdet til tiden, at love det, der bliver sagt og altid stgtte op om ministeren.

Grundlzegende antagelser i kommunen: Der er en grundleeggende antagelse om at det er bedre at
veere en lille kommune, da man er teettere ved hinanden. Derudover er der en antagelse om at man
ikke behgver at vide si meget om hvad de andre afdelinger laver, bare man gar sit arbejde godt nok.

Det bliver ogsa som i vaerdigrundlaget antaget at Tarnby Kommune er en god arbejdsplads(dem og

Side 53 af 115



0s). Der er en grundleggende antagelse om at SKAT ikke er samarbejdsvillig og at SKAT ikke
Iytter til kommunerne, samt en antagelse om at alting var bedre far i tiden. I gamle dage far SKAT
blev til SKAT og blev fjernet fra kommunerne(2005), var det nemt, der gik man bare
derover..”(bilag 3, s. 93)

Grundleggende antagelser i SKAT: Blandt medarbejderne er der en antagelse om at de ikke
behgver at seette sig ind i hvad andre afdelinger laver, da de har nok i deres egne opgaver(typisk
fagbureaukrati med silotankegang). Det virkede ogsa som om, at der i afdelingerne var en
grundleeggende antagelse om at alting var bedre far i tiden og at topledelsen i SKAT ikke ved hvad
de foretager sig, hvilket blev en feelles holdning og derved en sandhed for medarbejderne(bilag 8).

Kulturens betydning for samarbejdsdrevet innovation internt

Kulturen i Tarnby Kommune kan vere en barriere for samarbejdsdrevet innovation, som
medarbejder Z udtaler ”’der er jo andre afdelinger(dem og o0s) og hvis vi skal samarbejde ud for
nogle generelle problemstillinger, sa er det klart det kommer lidt pa en preve. Sa skal vi jo se om vi
kan samarbejde.”(bilag 4, s. 101). Problemet i Tarnby Kommune er at der en silotankegang og
kultur, der ligesom silostrukturen, er hammende for samarbejdet pa tveers. Det skaber en ‘dem og
os' kultur imellem afdelingerne, hvor samarbejde kan veere lig med tab af magt, indflydelse,
ressourcer eller yderligere arbejdsopgaver. P4 spergsmélet om hvorvidt der en ”dem og os” kultur
siger medarbejder X “ja altsa det kan der godt veere, s prever vi at dempe det ved at holde disse
mader sa kommunikationen bliver forbedret. Men jeg synes i dagligdagen har man en god tone og
der sidder man ikke og siger at jobcentret ger dit og dat”(bilag 1, s. 76). Det viser at der er en
udpraeget dem og os kultur internt i kommunen, men at det maske ikke kommer til udtryk udadtil,
man holder det i afdelingerne/forvaltningerne.

En anden barriere kan vere “selvtillid” hos medarbejderne, det handler om hvorvidt de tror pa at de
kan vaere innovative og om ikke at turde ga foran som medarbejder @ siger ”ordet innovation findes
ikke herude” (bilag 3, s. 90) men som han ogsa siger ”’sa kan man grine af det eller lade vaere, men
det korte og lange er at mange ting fungerer faktisk herude, fordi man ikke hele tiden laver
om”(bilag 3, s. 90). Dette kan forstds som om Tarnby Kommune er en organisation der ikke vil ga
foran og holder fast i det der fungerer. Men hvis kommunen ikke formar at ggre innovation til en

del af kulturen, vil det veere en stor barriere for samarbejdsdrevet innovation.
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De uformelle netveerk kan veere en drivkraeft for samarbejdsdrevet innovation, da folk kan mgdes
spontant og herigennem udveksle ideer. | Tarnby Kommune eksisterer der uformelle netvaerk, som
bl.a. kommer til udtryk, nar man skal indhente oplysninger pa et omrade, hvor man er ngd til at ga
til en kollega ’man ringer til dem man kender, medmindre man decideret ved, hvem der er
sagshehandler pa den enkelte sag”(bilag 1, s. 77). Endvidere kommer det til udtryk i interviewet
med medarbejder @, hvor vedkommende ikke selv har den ngdvendige viden pa omradet, hvorefter
@ kontakter medarbejder A, som ved mere om det pageeldende emne.

Derudover eksisterer de uformelle netveerk mellem afdelingerne, til tider mere uformelt/formelt end
andre gange. “det er ofte nar konflikter spidser til, sa begynder det at blive sddan nogle officielle
breve(med to underskrifter)” (bilag 2, s. 79). Nar denne formelle tilgang og tone opstar mellem
afdelingerne, er det interessant, hvordan lederne er med til at underminere denne uformelle tilgang,
nar man veelger at sende breve internt med to underskrifter. Derfor kan man formode, at der opstar
en yderligere afstand mellem afdelingerne og medarbejderne, som i sidste ende kan veere med til at
skabe en yderligere konflikt og fordom om hinanden.

Strukturens betydning for kulturen

| vores samfund opleves det i dag, som en fundamental ret, at man som medarbejder har mulighed
for at udvikle sig pa jobbet, samtidig med at man ter, at stille spgrgsmalstegn ved de enkelte

arbejdsopgaver.

| Tarnby Kommune er der en udpraeget grad af topstyring og der er et O/U forhold, hvilket betyder
at overordnede led i organisationen har styringsbefgjelser i forhold til de underordnede led i
organisationen(Jensen, 2009: 31). Det kommer tydeligt til udtryk i Tarnby Kommune, da hver
forvaltning har en forvaltningschef som har styringsbefgjelser overfor alle de underordnede i den
enkelte forvaltning. Det er forvaltningschefen eller underlederen der har forvaltningskompetencen
og at alle de underordnede i den pageldende forvaltning handler derfor pa forvaltningschefens eller
underlederens vegne.

| Tarnby Kommune er der en ensrettet kommandovej og et O/U forhold i organisationen. Den
enkelte medarbejder koncentrere sig i hgjere grad om det tekniske, i form af, at fale sig mere
ansvarlig overfor autoriteten, end selve indholdet i arbejdsopgaven, i og med opgaven bliver
ekspederet videre til en hgjere rangerende medarbejder i en mekanisk strukturform, som leder Q

udtrykker det “man har en fejlfindings hierarkisk struktur, hvor man teenker, det ligger vi op, ogsad
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er der en anden der har ansvaret til at gore et eller andet ”(bilag 5, s. 103). Det kan pa den ene side
betyde flere standardiserede opgaver, da alle opgaver har veeret igennem en leder, samtidig med at
ansvarsomraderne ligger klart hos de enkelte medarbejdere. Det kan fa den effekt, at man setter
begreensninger og barrierer for medarbejdernes kompetencer, da medarbejderne ikke far indflydelse
og ejerskab pa de daglige opgaver, hvilket kan h&emme kreativiteten og i sidste ende innovationen,
som der ellers ifalge leder Q er brug for “man har ekstremt hard brug for at finde nye lgsninger i
kommunen i dag. ”(bilag 5, s. 104).

Derudover er det interessant at der i ledelsesgrundlaget fra 2011, er skrevet “Det centrale begreb i
al ledelse er loyalitet. | et hierarkisk opbygget system raekker denne i enhver situation opad”(bilag
6), som er en setning kommunaldirektgren insisterede pa at fa med(bilag 7). Det betyder at O/U
forholdet straekker sig igennem hele organisationen, samtidig med, at ledelsestoppen udstikker
nogle klare rammer og normer for sine underordnede. Denne loyalitet kommer bade til udtryk ved,
at medarbejderne for det meste arbejder opad og ikke pa tvaers, “man gdr direkte til den man skal
bruge ting fra. Men det er ikke sarlig typisk for Tarnby Kommune, der gar det hele jo normalt
gennem lederen ”(bilag 3, s. 89). Derudover kom det til udtryk i forstadiet til et interviewet med
medarbejder X, hvor formalia samt proceduren for interviewet blev forklaret klart og tydeligt

overfor medarbejder af lederen.

Der er en tendens til at flere og flere pa tveers af niveauerne forsgger, at nedbryde den formelle
struktur, rank og anciennitet. "Altsa til tider foregdr det uhyggeligt formelt, det er noget med, at
man sender breve til hinanden med to underskrifter, det praver jeg i hvert fald at fa nedbrudt, det
synes jeg simpelthen er for andsvagt. Vi kan jo bare ga hen og snakke med hinanden. (bilag 2, s.
79). Derudover blomstrer nye tiltag op hvor man fokuserer pa, at give den enkelte medarbejder
mere ansvar for sine arbejdsopgaver, og fordrer til samarbejde med kollegaerne. "Jeg har her i
sekretariatet indfgrt sddan en ting, at jeg ikke gider se en indstilling til det politiske niveau, hvis
man ikke har sparet med en eller anden. ”(bilag 5, s. 75). Men selve arbejdet med at lave en
kulturandring er en lang proces og som medarbejder Z udtaler “det er jo foregaet over nogle ar.
Det starter pa forvaltningslederniveau”(bilag 4, s. 100). Hvilket viser at der er en &ndring der skal

italesattes af ledelsen.

Medarbejderne i Tarnby Kommune er autoritetstro, hvilket kommer til udtryk nar de enkelte
medarbejdere videresender deres arbejdsopgaver til godkendelse hos deres respektive ledere. Man

tager ogsa al ansvaret fra medarbejderne, hvilket gar at de har sveert ved at tage nye initiativer og

Side 56 af 115



tage ejerskab til nye opgaver. Denne autoritetstro er dybt forankret i kulturen og man kan dermed
tale om, at de enkelte medarbejdere i Tarnby Kommune langsomt har accepteret betingelserne, og
tradt ind i den instrumentale tilstand(Larsen, 1995: 13-16).

Omvendt har denne autoritetstro medfart, at alle medarbejdere har lgst hvert sit kerneomrade, som
er blevet standardiseret i sadan en grad, at man kan diskutere om, den stramme kontrol i Tarnby
Kommune, har betydet at kommunen er kommet bedre igennem krisen, sammenlignet med andre

kommuner.

Kulturens betydning for samarbejdsdrevet innovation eksternt

| forhold til det eksterne samarbejde kan der ske et kultursammenstad, hvor konflikter opstar og er
derfor en barriere for samarbejdsdrevet innovation. Dette ses nar man kigger pa samarbejdet mellem
Tarnby Kommune og SKAT, hvor medarbejder A med klar tone siger > det er altsé en flok
akademiske straffergve(@stbanegade/koncerncenter) der ikke ved hvad der foregar ude i den
virkelige verden og derfor slar det gnister en gang imellem.”(bilag 3, s. 93). Et eksempel pa
hvordan en faglig kommunal kultur magder en akademisk og strategisk statslig kultur, hvor
forstaelser af virkelighed er langt fra hinanden og derfor skaber konflikter eller “gnister”. P& grund
af disse store kulturelle forskelle, er der et begraenset samarbejde mellem Tarnby Kommune og
SKAT.

NPMs konsekvenser

At starrelsen pa Tarnby Kommune har indflydelse pa innovationen, som et resultat af stagnation,
koordineringsproblemer og derved yderligere gget institutionel og organisatorisk stivhed, kan tolkes
gennem interviewene. Som tidligere gennemgaet er Tarnby Kommune preaeget af malopfyldninger
og regulativer for arbejdsprocesser, hvilket kan opfattes som en konsekvens af stagnation.
Medarbejder Y forteeller ”Og det synes jeg var noget af den mest bgvlede proces jeg leenge har
veeret med til. Fordi at hvordan skulle vi fortolke de her regler og hvordan skulle vi gare det i
praksis, og sa kom der ogsa noget andet, der kom indover”(bilag 2, s. 78).

Man kan dog diskutere om tilfeeldet med Tarnby Kommune, kan begrundes i kommunens naturlige

kompleksitet, der er et grundvilkar, med en bred vifte af ydelser, servicer og opgaver.
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At konkurrence praeger Tarnby Kommune er noget der farst og fremmest kommer til udtryk,
igennem diskursen omkring ”dem og os” kulturen. Leder Q siger ’for vi sidder igen og har vores
egen forvaltning og teenker “det er fandeme ogsd strengt, at nu er det igen bornene, der ikke blev
straffet i budgettet”(bilag 5, s. 107). Det er derfor forstaelsen at konkurrence har skabt afstand,
mellem afdelingerne, hvilket har mindsket muligheden for at levere en samlet lgsning i Tarnby

Kommune, som kan ses som en barriere for samarbejdsdrevet innovationen.

Om mistillid er en del af hverdagen og relationen mellem medarbejder og leder er vores forstaelse
og oplevelse. Dette kan forstas igennem den tydlige hierarkiske struktur, hvor breve med to
underskrifter anvendes, hvis f.eks. nogle afgarelser og beslutninger skal meldes ud. Medarbejder Y
fortaller “til tider forgar det uhyggelig formelt, det er noget med at man sender breve til hinanden
med to underskrifter”(bilag 2, s. 75). Hvilket er endnu et eksempel pa hvordan ledelsen i Tarnby
Kommune ikke tar slippe kontrollen.

Magtforholdet internt og eksternt

Magten internt i Tarnby Kommune

“vi har jo ikke sa meget kompetence som sagsbehandlere, der skal det hele igennem ledelsen”(bilag
1,s.74).

| analysen af den interne magtrelation i Tarnby Kommune mellem medarbejder og leder, er der ud
fra teorierne i redeggrelsen om magt og ledelse, en magt dimensioner der er interessante; direkte og

institutionel magt.

Den direkte magt ses tydeligt i den hierarkiske struktur, hvor forvaltningscheferne har en direkte
magt over deres respektive omrader. Et andet eksempel pa den direkte magt, ses i det farnaevnte
citat fra ledelsesgrundlaget, hvor det centrale begreb i al ledelse er loyalitet. | et hierarkisk

opbygget system raekker denne i enhver situation opad”(bilag 6).

En institutionel magtforstaelse bygger pa at, det er aktarerne der ved deres adfeerd etablerer og
udvikler organisationens normer over tid. Nar normerne sa er rodfeaestet i organisationen f.eks. i
form af love, konventioner, vejledninger mv. kommer de til at fungere som rammer der regulerer

aktgrernes adferd. Nar disse rammer bliver institutionaliserede, vil man vere tilbgjelig til ukritisk
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at acceptere den virkelighed som defineres af rammerne(Christensen, 2011: 94). Det kommer til
udtryk i Tarnby Kommune, hvor der er sat rammer for hvordan medarbejderne skal agere og hvem
der har beslutningskompetencen.

Institutionelle treek i Tarnby Kommune:

- Der er faste sagsbehandlingsrutiner, tingene skal igennem lederen
- Der er en meget hierarkisk organisationsstruktur
- Der er klare normer for beslutningstagen

Disse traek kan a&ndres over tid, men det er en leengere proces som det kan tage mange ar at e&ndre,
men aktgrernes handlinger er katalysator for de s&ndringer der skal til for at de institutionelle traek
kan @ndres. Som det ses i Tarnby Kommune er der flere steder hvor der forsgges at skabes
andringer ” Jeg har her i sekretariatet indfgrt sadan en ting, at jeg ikke gider se en indstilling til det
politiske niveau, hvis man ikke har sparet med en eller anden. Det har givet en lang reekke avelser
ift. hvem har du sa sparet med. Hvis jeg spgrger, hvem har du sa sparet med og vedkommende sa
siger, at jeg har ikke lige kunne finde nogen, sa siger jeg om igen”(bilag 5, s. 103). Dette er et
udtryk for at der er en leder som forsgger at arbejde en uden for rammerne, der opfordres til
samarbejde medarbejderne imellem i stedet for at passe sit eget arbejde og ga direkte til lederen.
Den institutionelle magtforstaelse er bundet op pa at aktgrerne gennem deres felles forstaelse som
danner grundlaget for den institutionelle magt. Det er i rummet mellem aktgrforstaelsen og den
institutionelle magtforstaelse at der findes graenserne for den aktgrorienterede magt og i denne
proces finder forandringen sted(Christensen, 2011:102). Det er noget der kommer til udtryk i
Tarnby Kommune hvor der er udstedt regler og love som regulerer kommunens befajelser, samtidig
forsgger ledelsen at fare aktgrbaseret magt, men det finder sine begransninger i de institutionelle

rammer.

Den institutionelle magt kan veere en barriere for samarbejdsdrevet innovation, da der er faste
normer og rutiner mv. der vil besverligggre en innovativ proces. Dette kommer til udtryk i Tarnby
Kommune ved som medarbejder @ udtaler ’det korte og lange er at mange ting fungerer faktisk
herude fordi man ikke hele tiden laver om fordi nogen far en ny ide”(bilag 3, s. 90). Det viser en
tendens til at medarbejderne har nogle faste arbejdsgange og det kan veere svert at &ndre pd. Men

det kan ogsa veere en mulighed pa lang sigt, hvis aktgrerne og lederne formar at skabe nye normer
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og rutiner. Man kan f.eks. se pa at nye love kan tvinge kommunen til at teenke anderledes og sege
nye mader at lgse sager pa.

Magtrelationen mellem Tarnby Kommune og SKAT

”De har altsa en eller anden tale ned mentalitet, til os, ude i kommunerne. Det er meget vi skal
makke ret, jeg har veeret med som bisidder inde i skatteministeriet to gange, kan ikke forsta vi skal
med fordi det var afgjort pa forhand hvad der kom ud af det mgde”(bilag 3, s. 93).

Som citatet forteeller, kan der vaere komplikationer i samarbejdet mellem SKAT og Tarnby
Kommune. Det er et "samarbejde” der barer preg af at vare stat vs. Kommune. Som tidligere
naevnt skete der en opgaveglidning mellem Kommunen og staten 1. november 2005, da SKAT sa
dagens lys. Hvilket betgd at skatteligning og inddrivelse af geeld til det offentlige blev samlet i
staten, ud fra et synspunkt om at det skulle vaere mere effektivt.

Tarnby kommune og SKAT har som tidligere naevnt en raeekke omrader hvor der er en eller anden
form for samarbejde. Der blev med kommunalreformen via aftaler mellem regeringen og KL
besluttet at kommunernes rolle skulle styrkes og at den statslige styring skulle tage afset i mal og

rammer og dokumentation for malopfyldelse frem for en decideret detailstyring(Web 1, s. 39).

Forholdet mellem Tarnby Kommune og SKAT er meget anstrengt, og bearer praeg af Tarnby
Kommunes frustration over et samarbejde, der er meget ensidigt og for det meste foregar pa SKATS
praemisser(bilag 8). Der er en Klar tendens til at det er staten og i dette tilfeelde SKAT der tager
beslutningerne. Men som det er formuleret i kommunalreformen, skulle de starre og steerkere
kommuner muliggere, at statens styring af kommunerne gar vak fra en detaljeret statslig styring,
hvilket betyder at kommunerne far frihed til at udfgrelsen af opgaverne tilretteleegges lokalt(Web 1,
s. 8). Men de opgaver hvor SKAT (staten) har en direkte magt over kommunerne opstar der ofte
problemer og konflikter fordi kommunerne foler sig overtrumfet ’det er meget vi skal makke
ret”(bilag 3, s. 94). Der er ogsa en frustration i Tarnby kommune over at der ikke bliver lyttet ”Sa er
man fra ledelsens side i SKAT for afvisende overfor at ville lytte pa os ude i kommunerne, fordi vi
ved jo trods alt godt hvad vi snakker om”(bilag 3, s. 95). Denne frustration vil hurtigt kunne opsta i
situationer hvor der er tale om direkte magt, da nogle aktarer vil opleve at andre aktgrer udgver
magt i beslutningsprocessen(Christensen, 2011;27). Det ville forholde sig anderledes hvis de

kommunalt ansatte i Tarnby Kommune fglte at de havde medindflydelse pa beslutningerne. Som
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medarbejder Y siger om strukturens og magtens betydning for den ansatte i kommunen Vi er
ekstremt topstyret ikke bare internt men ogsa ekstremt topstyret fra resten af den offentlige sektor,
departementerne, staten og sa videre. For de har mange gode ideer om hvad de synes vi skal gere
for at det bliver bedre”(bilag 2, s. 83). Der er blevet skabt en distance mellem Tarnby kommune og
SKAT, der kommer til udtryk ved manglende forstaelse for hinandens interesser. Distancen
kommer til udtryk i medarbejder @’s udtalelse ’Der sker jo ikke noget som helst deroppe”(bilag 3,
s. 92). Det er interessant at han betegner SKAT som “deroppe”, hvilket forestas som et stort skel
mellem Tarnby Kommune og SKAT.

Projekter/arbejdsopgaver hvor Tarnby kommune har samarbejde med SKAT

Fair play: Et projekt mod social snyd som egentlig er et myndighedssamarbejde til bekeempelse af
sort arbejde. Men som det ogsa fremgar af projektbeskrivelsen er det holdningsbearbejdende
kampagne, der forestds alene af SKATs koncerncenter. Sa det udtrykkes som et samarbejde, men
der er i grunden tale om et projekt fuldt styret af SKAT. Der er her tale om direkte magt, da der er
flere aktarer men det er den ene aktar der treeffer beslutningerne(bilag 8). Men ellers er det et
samarbejde der faktisk gar godt ifelge medarbejder A ja, men det er ligesom at hvis man er sa
heldig at fa kontakt med nogle personer eller kollegaer i SKAT, sa kan man fa et rigtig fornuftigt

samarbejde op at sta”(bilag 3, s. 94).

Inddrivelsen: Her er tale om et samarbejde som egentlig ikke kan kaldes et samarbejde fordi det jf.
§ 6 0g § 7 i opkraevnings- og inddrivelsesloven® er skatteministeriet der overtager
inddrivelsesopgaven fra kommunerne. Men T4rnby Kommune skal stadigvaek opkraeve ~altsa det
foregar pa den made, kommunerne har ikke nogen inddrivelses myndighed mere. Men vi skal selv
opkraeve”(bilag 3, s. 93). Nar kommunen sa sender restancen til SKAT, har SKAT den fulde
kompetence til at gare hvad de vil og derfor kan SKAT velge at afskrive en geld, hvilket igen er et
tegn pa den direkte magt. | dette magtforhold skal det ogsa navnes at kommunerne ikke har noget
alternativ ’inddrivelsen den, der skal vi jo lige pludselig, der er vi jo kunder hos SKATs
inkassovirksomhed. Og vi har ingen befgjelser eller myndighed til overhovedet at blande os i
hvordan de handterer den opgave”(bilag 3, s. 94). Derfor er der tale om et afhangigheds forhold
hvor SKAT kan bestemme over kommunerne og kommunerne har ikke kompetence til selv at

bestemme.

® Lov nr. 429 af 6. juni 2005 om opkraevning og inddrivelse
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Magten som barriere eller drivkraft for samarbejdsdrevet innovation?

Hvilken magtdimension er den bedste i en samarbejdsdrevet innovationsproces i et eksternt
samarbejde og hvordan kan den anvendte magtdimension veere en barriere eller drivkreeft i

processen.

Barriere: Magtforholdet mellem SKAT og Tarnby Kommune, kan kategoriseres som direkte magt
fra SKATSs side. Hvilket kommer til udtryk ved at Tarnby Kommune ikke har meget indflydelse pa
den made opgaverne inden for skatteomradet skal lases ”’jeg har veeret med som bisidder inde i
skatteministeriet to gange, kan ikke forsta vi skal med fordi det var afgjort pa forhand hvad der kom
ud af det mgde”(bilag 3, s. 93).

Den direkte magt kan veere en stor barriere for samarbejdsdrevet innovation, da der er tale om et
ulige samarbejde hvor den ene aktar treeffer beslutninger der vedrarer en eller flere andre aktarer.
En anden stor barriere er O/U forholdet, som betyder, at samarbejdet er ensidigt og de innovative
processer vil blive besverliggjort af manglende entusiasme og ejerskab til processen. Det ses i
forholdet mellem SKAT og Tarnby Kommune, hvor Tarnby Kommune har mange ideer til hvordan
arbejdsprocesser kunne vere anderledes og nye mader at gere tingene pa. Men fordi Tarnby
Kommune reelt ikke har nogen indflydelse og ikke faler ejerskab over projektet eller
arbejdsopgaven, vil mange af de innovative tanker ikke skinne igennem og ikke blive
implementeret. Der vil vaere stramme rammer der kan haemme samarbejdet, ”De ger jo ikke noget
de ikke ma, de tenker ikke selv ligesom vi har veeret opdraget til i kommunerne”(bilag 3, 93). Dvs.
at medarbejderne i Tarnby Kommune har en forstaelse af SKAT som veerende et sted hvor man ikke
teenker selv, men bare adlyder. Derfor vil Tarnby Kommune ud fra de forudsatninger der er sat op,

ikke fa ejerskab over et projekt og fordommen om SKAT vil veare en barriere i sig selv.

Del. 4
Diskussion
| forhold til Tarnby Kommune kan man diskuterer, hvorvidt kommunen som helhed er parate til at

fokusere pa samarbejdsdrevet innovation. P& den ene side viser organisationen stor interesse for at

implementere nye ideer, men pa den anden side ser vi i analysen, at nye ideer har svert ved at
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komme til den fase, hvor de rent faktisk bliver implementeret. Man kan diskutere om politikerne i
Tarnby Kommune har en tendens til at have en vi gor som vi altid har gjort” kultur, og forst er
risikovillige i den situation, hvor man har mulighed for at se et positivt resultat, hvilket man dybest
set ikke kan kalde en risiko.

Hvis politikerne ikke er risikovillige kan det sa smitte af pa resten af organisationen? Pa den ene
side giver medarbejder X udtryk for at “det der med at fa det helt op pad niveau, der er det

meget “som det plejer””,(bilag 1, s. 75), og som medarbejder Y udtrykker det Vi har et ret lavt
niveau for, hvorndr man sporger politikerne om lov til at flytte rundt pa nogle penge” (bilag 2, s. 82)
men pa den anden er der tegn pa risikovillighed, som medarbejder Y udtrykker det ift. tidligere
igangsat projekt det “for der var fuld opbakning oppe fra kommunaldirektgren, det var vi egentlig
mange der var overraskede over” (bilag 2, s. 80). Samtidig kan man diskutere om Tarnby
Kommune har de ngdvendige ressourcer og opstillede rammer til at kunne fare et innovativt projekt
til dars. 1 ovenstaende projekt var der samarbejdsvanskeligheder, som kommer til udtryk ifglge
medarbejder Y “men sd kom der alt muligt indover med at, ja men hvem er det der har
ledelsesretten og hvem er det egentlig der skal bestemme” (Bilag 2, s. 81) hvilket farte til konflikter
0g uenighed og man kan diskutere om der blev skabt et ’dem og 0s”, som leder Z udtrykker det

.. hvis vi skal samarbejde ud fra nogle generelle problemstillinger, sd er det klart det kommer lidt
pd en prove. Sd skal vi jo se om vi kan samarbejde.” “der er jo andre afdelinger dem og os” (bilag
4, s. 101).

| ovenstaende har vi diskuteret hvorvidt, der i Tarnby kommune er en dem og os kultur, hvorfor
man kan diskutere om et eksternt samarbejde kan fungere, nar der ikke er et udpraeget samarbejde
internt i Tarnby Kommune. Som medarbejder Y siger “Der er jo de her skel mellem afdelingerne
og forvaltninger og sadan er det” 0Q "Man skal veere enige om at man vil snakke sammen, eller
bliver det ikke til noget” (bilag 2, s.79). Dette giver et billede af, at der er et skel mellem

afdelingerne internt i Tarnby Kommune.

Magtforholdets indflydelse pa innovation i Tarnby kommune

Den institutionelle magt som er fremherskende i Tarnby kommune kan i hgj grad veere en barriere
for innovation, da andringer skal ske over leengere perioder som medarbejder X udtrykker det "vi
skal igennem rigtig mange instanser for at der rent faktisk bliver nytenkning ”(bilag 1, s.74). Man
kan diskutere hvor stor en rolle ledelsen har i forhold til at veere innovative og hvordan magt kan

have indflydelse, som innovationsradgiver Michael Lindholm udtrykker det: “Idéer er der masser
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af, de er nemme at fa. Det afggrende er at fa de bedste af dem realiseret, og hvis det skal lykkes,
skal der scettes magt bag”(web 8) Man kan diskutere om den institutionelle magt i Tarnby
kommune, betyder at ledelsen skal &ndre pa normerne, de daglige rutiner og kulturen for at en
innovativ ide kan implementeres i organisationen. Dette kommer til udtryk igennem leder Q, som
siger “man skal jo ned og cendre pa nogle grundleggende antagelser, som man ikke engang er
bevidst om man har, det er ekstremt vanskeligt, selvom man sa praver, at lave nogle strukturelle
tiltag” (bilag 5, 5.104). Ledelsen er opmarksom pa at der skal ske a@ndringer i de grundleeggende
antagelser og normer, men man kan diskutere om ledelsen selv arbejder hen i mod at fa &ndret i
disse kulturelle niveauer, saledes at medarbejderne bliver mere idegenerende. Medarbejder Y
udtaler “jeg synes jeg har oplevet flere gange i huset, at der nogle der faktisk har haft nogle rigtig
gode tanker og nogle gode initiativer ” 09 “men det blev simpelthen sd bovlet og bureaukratisk,
fordi det sd lige pludselig skulle passe ind i organisationen” (bilag 2, 5.82), hvilket giver et billede
af, at medarbejderne gerne vil teenke nyt, men ofte bliver bremset i det bureaukratiske system og

Tarnby Kommunes forankrede kultur.

Man kan diskutere om ledelsen i Tarnby Kommune, kan have svart ved at slippe kontrollen og give
medarbejderne initiativretten og lade dem tage styringen over innovative projekter. Man kan
hermed diskutere om det er manglen pa kompetence hos den enkelte leder, som ikke er i stand til at
lede en innovativ proces eller om det er et udtryk for mistillid mellem leder(principal) og
medarbejder(agent), hvilket vi ser i eksemplet med medarbejder Y, som beskriver til tider forgar
det uhyggelig formelt, det er noget med at man sender breve til hinanden med to
underskrifter’(bilag 2, s. 75). Hvilket er et eksempel pa hvordan ledelsen i Tarnby Kommune ikke

tor slippe kontrollen.

Er opgaveglidningen fra kommune til SKAT et problem eller fordel?

Grunden til at SKAT skulle overtage inddrivelsesopgaven fra kommunerne var ifglge
kommunalreformen at sikre fagligt steerke miljeer og effektiv opgavevaretagelse(Web 1, s. 30).
Man kan diskutere hvorvidt opgaveglidningen fra Kommune til Stat(SKAT) har veeret en fordel
eller det har veeret en fejl, som medarbejder A udtaler “jeg vil vdge at pdstd at hvis inddrivelsen
havde ligget i kommunerne og vi havde haft de samme lovhjemler, som SKAT har i dag sa havde
restance situationen i Danmark ikke set sddan ud finanskrise eller ej ’(bilag 3, 5.95). Borgmesteren

I Glostrup John Engelhardt udtaler “Jeg er ikke scerligt imponeret over SKAT’s evne til at inddrive.
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Vores incitament og dygtighed til at inddrive og vores lokalkendskab gav simpelthen et bedre
resultat, ”(web 9). Som SKAT selv har opgjort ved udgangen af 2006 var der en gzld pa 4,5 mia.
kroner, der skulle inddrives for kommunerne. Det belgb var ifglge en senere opggrelse fra SKAT
ved udgangen af 2011 vokset med 83 procent til 8,5 milliarder kroner(web 9). De stigende restancer
har gjort at Skatteministeriet og KL har indgaet et nyt partnerskab med fokus pa opkravning og
inddrivelse af de kommunale restancer. Partnerskabet vil veere et strategisk samarbejde der har
fokus pa optimering af arbejdsprocesser og forbedring af lovgivningen pa inddrivelsesomradet. Som
administrerende direkter i KL Kristian Wendelboe udtaler ” ”Partnerskabet mellem KL og SKAT
skal veere med til at sikre, at de kommunale restancer bliver nedbragt. Samarbejdet skal styrke den
feelles opkraevnings- og inddrivelsesindsats”(web 10), man kan herved diskutere om SKAT har
forstaet alvoren af situationen. Fra 1. januar 2013 kommer en ny struktur i SKAT med en
selvsteendig direktar pa inddrivelsesomradet. Og som den kommende direkter Jens Sgrensen udtaler
”I SKAT kommer omrddet til at veere i fokus i de kommende dr, 0g jeg er helt overbevist om, at vi
kan fa meget ud af samarbejdet med kommunerne”(web 10). Hvilket viser at SKAT fremadrettet

fokuserer mere pa samarbejdet med kommunerne.

Muligheden for nye myndighedssamarbejder gennem projekt Fair Play

Projekt fair play er som tidligere naevnt et kontrolprojekt foranlediget af SKAT, hvor de forskellige
myndigheder tager pa kontrolbesag sammen. “der er tale om en holdningsbearbejdende kampagne,
der forestas ene og alene af SKATSs koncerncenter”’(bilag 8). Man kan derfor diskutere hvorvidt der
i et sadant samarbejde bliver skabt rum for samarbejde pa tveers af myndighederne, nar samarbejdet
pé forhand er sat ind i faste rammer. Medarbejder A peger pa at den helt store barriere i et
samarbejde pa tveers af myndighederne er “ndr alt skal kore via KL og de der "skiderikker” i
Ostbanegade sd fungerer det bare ikke” (bilag 3: 94). Dvs. at man godt kan skabe et godt
samarbejde, men nar alle beslutninger er centraliseret kan det vaere en barriere for at fa skabt et rum

for samarbejde.

Kritik af undersggelsesmetode

| forhold til vores problemformulering, som fokuserer pd Tarnby Kommunes samarbejdsdrevne

innovation i et eksternt samarbejde, kan vores metode have den svaghed at vi ikke har haft kontakt
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med SKAT. Omvendt har vi med vores praktik erfaringer fra SKAT og Tarnby Kommune, faet et
indblik i organisationerne, som vi har kunnet drage nytte af i opgaven. Samtidig er det veesentligt at
vores primere fokus har veret, at forstd samarbejdsdrevet innovation fra Tarnby Kommunes

perspektiv.

| forhold til vores videnskabsteoretiske valg og vores overvejende hermeneutiske tilgang til
undersggelsen er der en risiko for at vi ikke er i stand til, at revurdere vores forforstaelse, da den
kan vaere praeget af praktikforlgbet. Men i kraft af, at praktikforlgbet kun er fundet sted i en enkelt
afdeling, og at undersggelsen tager udgangspunkt i hele kommunen minimere vi denne risiko.

| hermeneutikken og den hermeneutiske cirkel, er svagheden, at der stilles lige sa mange spargsmal,
som der besvares. Derved opnar man aldrig et svar, som man ville med en positivistisk tilgang. At
man i arbejdsprocessen bade besvarer men ogsa gerere nye spgrgsmal, er en problemstilling vi bl.a.
er stadt pa, i analysen af de fagprofessionelles indflydelse pa samarbejdsdrevet innovation, hvor en

dybere forstaelse ville kraeve nye interviews.

| et af vores interview er det lederen, der har udvalgt hvilken medarbejder vi har skullet interviewe.
Derfor er der risiko for, at vores interview er blevet preeget af lederens bagvedliggende tanker,
intentioner eller negative som positive holdning til begrebet og teorien. Dette er dog ikke vores
opfattelse, da hverken leder eller medarbejder pa forhand havde kendskab til teorien om

samarbejdsdrevet innovation og hvad det indebar.

Konklusion

Vi kan konkludere at for at skabe og styrke samarbejdsdrevet innovation i Tarnby Kommune i et
eksternt samarbejde med SKAT, er det ngdvendigt at Tarnby Kommune, ferst kigger indad pa egne
barriere og drivkraefter. Tarnby Kommune ma besidde interne organisatoriske styrker, hvor
samarbejdsdrevet innovation er forankret i strukturen, kulturen, ledelsen og blandt medarbejderne,
for at det kan lykkedes i eksternt samarbejde med SKAT.

| konklusionen vil vi derfor starte med at gennemga de barriere der er for samarbejdsdrevet
innovation internt i Tarnby Kommune. Derefter vil vi komme med en konklusion pa samarbejdet
med SKAT, og den mulighed der er for at skabe samarbejdsdrevet innovation, med SKAT som

ekstern samarbejdspartner. Sidst i afsnittet vil vi komme med en konklusion pa hvilke muligheder
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der er for at skabe og styrke samarbejdsdrevet innovation, ud fra de analyserede barriere og
drivkreefter.

Interne barrierer

Ud fra analysen kan det konkluderes at der findes engagement og kreativitet hos medarbejderne i
Tarnby Kommune, men at der holdes tilbage med de innovative tiltag, hvis det kreever samarbejde
pa tveers af afdelinger og forvaltninger. Hvorfor medarbejderne holder tilbage, er der igennem
analysen flere svar pa. Det kan skyldes en manglende selvtillid hos medarbejderne, en diskurs
omkring manglende ressourcer, eller et udtryk for mistillid mellem medarbejderne og lederne i
Tarnby Kommune, som et tegn pa NPMs indflydelse. Inddrager man vores analyse af ressourcer,
kan det ogsa relateres til at samarbejde(ikke innovation) kreaever tid.

En anden barriere for samarbejdsdrevet innovation i Tarnby Kommune er ledelsen og strukturen.
Flere steder i analysen, beskrives Tarnby Kommune som topstyret, praeget af kontrol og manglende
kompetence til at kunne lede innovative tiltag, hvilket er heemmende for innovationen, bl.a. fordi
medarbejders ejerskab til arbejdsopgaver begraenses. Ledelsesstilen afspejles i strukturen og
organisationsformen, som er overvejende fagbureaukratisk med et preeg af maskinbureaukrati. Det
maskinbureaukratiske er grundet i den hierarkiske silostruktur og den direkte magt dimension, som
bl.a. kommer til udtryk i ledelsesgrundlaget. Medhensyn til det interne magtforhold, er Tarnby
Kommune dog hovedsageligt praeget af institutionel magt igennem love, regler, normer og rutiner.
Barrierene i Tarnby Kommunes kultur, er pa flere punkter betonet af ledelsesstilen, strukturen og
den udbredte fagprofessionalisme. Dette kommer til udtryk bl.a. 1 ’dem og os” kulturen og en
afstandstagen til at inddrage andre aktarer i en opgavelgsning, som NPM paradigmet kan have
pavirket igennem konkurrence. Det er barrierer der skal tages hgjde for, da en ”dem og os” kultur
nemt kan skabes modstand og ggre implementeringen af et projekt mulig. Et andet eksempel er nar
strukturen kan skabe kulturelle barrierer, hvor silostrukturen og den sektoropdelte opgavelgsning,
skaber en lignende silotankegang hos aktgrerne. Derudover findes der i Tarnby Kommunes kultur,
bide fordomme og en “vi gor som vi altid har gjort” indstilling, der er endnu en barriere for

samarbejdsdrevet innovationen.

Det eksterne samarbejde
Med hensyn til det eksterne samarbejde med SKAT, kan det konkluderes at der kun pa fa omrader

er et samarbejde med Tarnby Kommune og samarbejdet er praeget af direkte magt, da SKAT
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bestemmer og fastseetter rammer for samarbejdet. Den direkte magt kommer til udtrykke i det O/U
forhold, der er mellem Tarnby Kommune og SKAT, der blev skabt som et resultat af
kommunalreformen i 2005. O/U forholdet kommer til udtryk i SKATs kompetence til at uddelegere
opgaver til Tarnby Kommune, men nar opgaverne bliver for komplekse har kommunen ikke
kompetencerne og sagerne sendes tilbage til SKAT.

Pa de fa omrader hvor der er samarbejde mellem Tarnby kommune og SKAT, er samarbejdet
preeget af kultursammenstgd, som udspiller sig nar den fagligt kommunale kultur mgder en mere
akademisk og strategisk statslig kultur, som vanskeliggere samarbejdet.

Ligesom topstyring er en barriere for samarbejdsdrevet innovation i Tarnby Kommune, er O/U
forholdet og den direkte magt, ligeledes en barriere for samarbejdet mellem Tarnby Kommune og
SKAT, som det fremgar af udtalelserne i vores interview med kontrolmedarbejderne i Tarnby

kommune.

Ledelsesvejledning til samarbejdsdrevet innovation i Tarnby Kommune
Udfordringerne for ledelsen i Tarnby kommune, er at de skal lere at slippe kontrollen, vare
risikovillige, give medarbejderne initiativret og mulighed for at eksperimentere, sa der udvikles
ejerskab til projektet hos medarbejderne. Ejerskabet til projektet vil hjelpe lederne i Tarnby
Kommune, til en mere succesfuld implementering. Derefter skal ledelsen i Tarnby Kommune, lede
den innovative proces ved at skabe rammer og design for det “kreative rum”, hvor forskellige
aktgrer kan mades pa tveers af afdelinger, forvaltninger og i eksterne samarbejder. | denne
sammenhang er det ngdvendigt med et kompetencelgft, sa lederne i Tarnby Kommune er kladt pa
til at lede innovationen.

Det kreative rum fordrer de “rigtige” medarbejdere, og gennem interviewene mgder vi bade
engagerede og kreative medarbejdere, som gerne vil innovation og som gerne vil inddrages og
inddrage andre aktgrer. Fra denne gruppe medarbejdere har vi ikke en forstaelse af, at de betragter
deres viden som central i bestrabelserne pa at lgse en opgave bedst muligt, som ellers kendetegner
fagprofessionelle, hvilket er et godt fundament til fremtidige innovations projekter.

Der florerer fordomme og uenigheder i Tarnby Kommune og i samarbejdsdrevet innovation er det
vigtigt at der skabes gensidig tillid og respekt. Men samtidig er det en veesentlig pointe i teorien om
samarbejdsdrevet innovation, at uenighed kan vere en drivkraft, sa laenge man taler om “venlig
uenighed”. Derfor er det vigtigt at ledelsen i Tarnby Kommune, farst og fremmest fokuserer pa
respekten, set i lyset af diskursen om ”dem og os” kulturen igennem vores opgave.

Derudover har ledelsen i Tarnby Kommune en opgave i at italesaette innovation, s det bliver en del
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af organisationen, dens kultur og medarbejdernes bevidsthed. | interviewene ses tendenser til en
nedbrydning af formelle strukturer og autoritetstro i Tarnby Kommune. En fortsattelse af denne
udvikling, vil veere en drivkreeft og befordrende for samarbejdsdrevet innovation i Tarnby
kommune.
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Bilag 1 - Interview med medarbejder X

Interviewer: Jakob
Bisidder: Trine
Noterer: Nilas

Samarbejde:

Pa hvilke omrader arbejder i sammen med andre afdelinger?

Man kan sige vi arbejder maget sammen med de andre afdelinger, men altsd bade med visitationen og jobcenteret. Altsa
det er dem der ogsa har med sager at gare vi samarbejder med fordi vi kan have nogle overlap i forhold til andre. Behov
for andre ting end vi lige kan give dem, til vores paragraffer sa skal vi have et samarbejde med dem.

Og hvordan er det her samarbejde?

@h, jamen altsa der er jo sat nogle ting i veerk for, i forhold til f.eks. familieafdelingen nar de fylder 18, sa har vi faet det
op at kare at der bliver involveret fra de faktisk er 16 ar. Og sa er vi med pa sidelinjen indtil de faktisk bliver 18 &r. Og i
forhold til andre har vi en lidt koordinerende rolle, sa ringer vi op og indkalder til nogle samarbejdsmader eller noget
hvor vi sa far det afklaret. Nogle gange fungerer det bedre end andre gange, der er ogsa nogle gange hvor man bare far
en borger over der faktisk ikke ved hvad det drejer sig om de er bare blevet henvist hertil fra en anden afdeling eller
noget. Der kan det veere lidt sveerere nogen gange lige at fa det til at hange sammen.

Sa der er nogle udfordringer, kan du komme lidt mere ind pa hvad de her udfordringer helt pracist gar ud pa?

At hvis man ikke har nok kendskab til hvad hinandens afdelinger sidder og laver og hvad man helt pracist kan bevillige
og man ikke kan bevillige, sa kan der hvis man har sagt det til borgeren inden at du kan sgge om det her derovre, sa har
de jo en forventning om at de kan. Men hvis det sa viser sig at det slet ikke er her eller inden for vores serviceniveau sa
har borgeren allerede faet en eller anden forventning, sa er det bedre hvis man havde afklaret det inden at man faktisk
fik sagt det til borgeren.

Hvilke styrker er der i jeres samarbejde?

At der er en god tone imellem afdelingerne, man kan ringe op og det er ligesom med i kulturen at det er i orden, fordi
der er jo en overordnet politik om at man skal falge borgeren rundt sa hvidt det er muligt hen til der hvor de skal veere.
Sa det synes jeg er en god ting.

Sker samarbejdet pa tvaers af afdelingerne pa et meget formelt eller et meget uformelt niveau?

Lige med familieafdelingen der er det meget formelt, der er der faste mgder hvor der bliver taget op nr de er sa og sa
gamle, men med de andre afdelinger er det lidt mere uformelt.

Innovation:

Vil du mene at i er innovative her i afdelingen?

Det sidste stykke tid er vi jo gaet i gang med nogle nye ting i forhold til vores eksterne tilbud som f.eks.
socialpsykiatrien og vores ho tilbud. Fordi de er blevet lavet om til § 107 tilbud f.eks. det har de ikke veeret far. Som
sadan skal gere processen lidt nemmere i forhold til at vi skal kunne visitere borgerne over til de her tilbud. Og sé er vi
jo géet i gang med slusen som ogsa skal vere hvor vi kan tage borgere hen i en periode for ligesom og udrede dem,
hvor vi maske tidligere ville kabe noget udefra fra andre kommuner. Sa ville vi prave at klare det selv. Det er bade
gkonomisk, men samtidig ogsa for at have lidt mere hanke i tingene.

Hvilke parter er inde over de her projekter her?
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Altsa socialpsykiatrien er jo, ved ikke om det er intern eller ekstern, men det hgrer jo under vores afdeling ikke. Ellers
foregar det jo primeert i vores afdeling.

Er der andre mader hvor i er innovative med andre afdelinger?

Nu er der jo det der ”brug for alle” som skal, nu er det jo noget regeringen har sat op sa jeg ved ikke om det er s& meget
pé initiativ fra os selv. Det kommer til at fungerer pa en hel anden made fordi vi far taget en medarbejder ud der s skal
over i jobcentret, ellers som skal sidde her men skal have det samarbejde med jobcentret ikk. Som skal forega pa en hel
anden made end vi har gjort tidligere, s& det jo lidt sveert at sige hvordan det kommer til at fungere det er der jo ikke
nogen der ved endnu, men det kunne da i hvert fald dbne op for nogle lidt andre méder at teenke pa.

Hvis i teenker innovativt er det s noget der bliver teenkt ind i jeres arbejdsprocesser eller er det enkelte ting?
Hvad mener du preecis med innovativ nar du siger det(Spgrgsmal fra respondent)?

Jakob siger: Netop omkring hvis man teenker, er der en bedre made vi kan ggre det her p3, eller hvis man skal
prove at se pd om der er nye arbejdsgange eller ny made at gare det pa. Er det s& noget der er en del af
hverdagen, eller er det meget nu er der lige det projekt her og sa arbejder vi med det her.

Jeg tror det er lidt i flow i forhold til hvad der sadan sker udefra, sa bliver man ngdt til at teenke anderledes pa nogle
mader. Men ellers bliver der jo hele tiden, vores arbejdsgangsbeskrivelser som lige er blevet opdateret og sadan noget,
sadan nogle ting hvor det maske ikke har veret skrevet ned fgrhen, det kan man jo ogsa sige er noget nyt. Det er jo
ligesom for at sa vi alle sammen arbejder pa samme made. Det er jo en ny ting der sker hen af vejen. Sa har vi jo vores
sagsgange hvor vi jo skal fglge lovgivningen, vi skal til visitationsmgder og pa den made sa foregar det meget i en kare
hvor man ikke lige kan ga ud og lave et eller andet nyt. Fordi sadan fungerer det bare ikke.

Hvad hvis en intern samarbejdspartner her i kommunen kommer med en ny made at gere tingene pa, var det sa
noget i kunne tage op og sa producere videre pa og skabe nogle nye veje at ga?

Ja det er det, vi har jo meget sddan noget med henvendelser fra jobcenteret, der havde vi en periode der var en del
henvendelser, hvor det egentlig ikke var noget vi kunne gare, hvor vores faglige koordinator matte snakke sammen med
deres faglige koordinator og finde ud af hvordan vi lige skal lgse det. Sa ringer vi lige inden vi sender nogen over, pa
den made opstar der nogle ting hvor man bliver ngdt til at tage fat i de andre afdelinger og sige hvordan ger vi det bedst
muligt. Sadan er der hele tiden lgbende nogle ting.

Er der nogen red trad overfor det her hvis der kommer en ny ide, er medarbejder lydhgr over for det nye?

Ja der er lydher overfor det, men vi skal igennem rigtig mange instanser for at der rent faktisk bliver nyteenkning. Ogsa
det her med slusen kom jo ikke fra den ene dag til den anden, det har jo taget rigtig lang tid, fordi det jo skal hele vejen
op i systemet. Men sadan nogle dagligdags ting, skal vi lige finde ud af at vi laver et nyt brevskabelon satter vi os lige

sammen, gar computersystem mere brughbart, de der ting er der plads til i arbejdet for ligesom at gare det lidt nemmere.
Det kan vi godt tage op og der er for det meste opbakning fra lederens side.

Har du oplevet modstand mod at teenke i de her nye baner?

Maske sadan rent politisk set, s& er det maske lidt svaerere at starte nye projekter i Tarnby kommune i forhold til andre
kommuner. Men her i afdelingen er der ikke nogle problemer. Men det det der med at fa det helt op pa niveau der er det
meget ’som det plejer”. I Tarnby er vi sddan at vi ger som vi plejer, vi skal helst se andre kommuner har gjort det for, vi
er ligesom ikke den farste der gar noget. Men det er nok ogsa fordi det er s lille en kommune.

Sa det er sveert at bryde igennem op til de gvre lag?

Det har jeg en fornemmelse af.

Er der kompetencen til at veere innovative?

Ja vi har jo ikke s meget kompetence, som sagsbehandlere, der skal det hele igennem ledelsen (stortset).

Hvad med ressourcer?
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Altsd i dagligdagen handler det jo mest om at fa klaret de sager man har og fa lgst opgaverne, vi er jo en ekstrem travl
afdeling. Vi har ogsa indlagt mader hvor vi f.eks. som sagsbehandlere kan sidde og sparre med hinanden og det er jo tit
i sadanne foraer at sadanne ideer kan komme frem. Det er ogsa noget nyt der er kommet fordi faktisk har vi ikke haft
det i vores kalendere, det har man s prioriteret fordi det skal veere plads til at lytte til hinanden.

Hvordan bliver nye ideer modtaget i disse foraer?

Jeg synes det bliver modtaget godt, der er maske lidt generel skepsis for om tingene rent faktisk kan gennemfgres. Man
synes maske der er meget snak og ikke meget handling til tider.

Der er maske ikke de ngdvendige ressourcer og sa haenger det sammen med vores eget overskud for egentlig at kunne fa
sat det i vaerk, man skal jo presse det ind pa en eller anden made.

Hvad med forskellige fagligheder?

Nej det oplever jeg egentlig ikke, det haenger jo tit sammen med fagligheden, det er jo ikke pa bekostning af
fagligheden.

S& er vi jo ogsa en rimelig ny afdeling, s& der er ikke rigtig nogle ting der er sat i helt faste rammer, det kommer meget
hen ad vejen. Der er ikke noget hvor man sédan kan sige at sadan har vi altid gjort det, det er ligesom bygget op hen af
vejen.

Sa du har ikke oplevet nogen konflikter omkring nye ideer?

Ikke decideret konflikter, men det kan godt veere udfordrende i forhold til at der er forskellige tankegange og nar vi sa
skal mgdes er det da ikke altid ligetil at finde nogle feelles, vi render jo tit ind i at der er et overlap af lovgivningen.
“hvor yder i ikke denne ydelse” og sa videre, fordi det minder om hinanden.

Der er ogsa en del med gkonomien, det spiller en stor rolle. | alt hvad man ger sa skal skonomien tankes ind.

Hvad med dem og 0s?

Ja altsa det kan der godt vaere, sa praver vi at dempe det ved at holde disse mader s kommunikationen bliver forbedret
ikke. Men jeg synes i dagligdagen har man en god tone og altsa der sidder man ikke og siger at jobcentret ger dit og dat.
Det er mere i forhold til vores begransninger, hvad vi kan yde. Det er der det ligesom clasher nogen gange.

Vi har jo rigtig mange samarbejdspartnere udover, hospitaler mv. og der oplever vi tit vi er skurkene i forhold til andre
udefra som yder nogen ydelser til dem. Og der kan hurtigt blive en darlig tone.

Det er ogsa tit nar man snakker om psykiatriske afdelinger i hospitalsvasenet i forhold til kommunen, der er der meget i
forhold til at de f.eks. skarer ned pa deres senge afdelinger og vi mener de udskriver for hurtigt hvor de mener vi skal
stille med noget noget til den der er udskrevet. Og der kan tonen godt blive rimelig darlig.

Har i holdt konkrete mgder for at Igse sddan et problem?

Ja og der er igen de faste mader hvor vores faglige koordinator gar til, tager enkelte sager op og snakker om dem, hvad
har veeret godt og hvad kunne veere bedre.

Men det er en proces, det er ikke lige til at ga til.

Er der noget konkret jeres leder gar for at styrke dette samarbejde?

Jeg synes det der med at holde de der mader, for ligesom at fa afklaret nogle ting, bliver der holdt en del af og det synes
jeg er godt. Det er lidt sveert at vide hvad effekten af det egentlig er men det er nok bedre at tale om det end slet ikke at

tale om det.

En rigtig stor del af vores arbejde er det her samarbejde, sa det er bare sa implementeret i vores afdeling at det bare er sa
stor en del af vores hverdag ikke, s det bliver prioriteret hgijt ikke.

Kommunikation:
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Hvordan kommunikerer man gode resultater ud?

Der er jo de her forvaltningsmeder. Men det er jo kun lige for vores forvaltning kan man sige. Vi harer ikke sa meget
om de andre faktisk.

Hvad med nyhedsbreve?
Nej det er ikke rigtig.
Men har i en ngdvendig viden omkring de andre afdelinger?

Nej vi kunne godt bruge mere, fordi det er s3 komplekst et lovomrade man sidder med, derfor har man brug for at vide
mere. Det kan godt veere sveert at sztte folk ind i sédanne komplekse omréader men der er bare brug for det.

Har du eksempler p& hvor du godt kunne bruge viden om en anden afdeling?

Det er meget i sdédan noget med vi har jo noget der hedder hjemmevejleder og jobcenteret har noget der hedder mentor,
der er vi jo lidt i tvivl om hvad gér der egentlig i det og hvornar kan man fa det. Beskyttet beskeftigelse nogengange har
det et overlap med lgntilskud job. Og der mangler vi viden omkring hvornadr man er berettiget til lgntilskudsjob.

Er afstanden mellem politikerne og jer stor?

Ja det synes jeg, det er ikke sa synligt deres arbejde, men jeg ved jo heller ikke om vores arbejde er sa synligt. F.eks. i
det her med socialpsykiatriplanen og fa kommunikeret den ud, det tror jeg der har veeret et stort arbejde i. men som
sagsbehandler der sidder man jo ikke konkret, vi laver vores indstillinger til udvalget og det er sadan set det ikke.

Er der en fast kontaktperson du ringer til i jobcenteret eller hvordan ser det ud(uformelle)?

Jeg tror man ringer lidt til dem man kender. Med mindre man decideret ved hvem der er sagsbehandler pa den enkelte
sag. Men ellers bruger man jo meget sadan, vi socialradgivere har jo en klub som gar meget i forhold til at man kender
folk ii de forskellige afcelinger, det ger det lidt nemmere at komme rundt. Jeg tror det er vigtigt at der er lidt uformelt.

Kunne man styrke samarbejdet med jeres samarbejdspartnere?

Meget i forhold til psykiatrien og sadan noget, der har vi behov for meget samarbejde med dem i de sager der ogsa
omhandler det. Og der er det vigtigt at vi ved hvilken behandling der er fra deres side, sa vi kan yde noget overlap til
det. Jeg ved ikke hvordan man konkret skal lgse det, men kunne gnske der var noget starre kendskab til hinanden i lige
det felt. Der er s& mange aktgrer inde over.

Hvor lang tid har du veeret ansat i Tarnby kommune?
| Tarnby i halvandet ar. Har veeret i Ishgj i familieafdelingen.
Er der noget du synes er relevant som vi ikke har spurgt ind til?

Ja man kan jo sige i forhold til det med slusen sa er vi ved at lave sddan et dokumentationsregister eller hvad kan man
kalde det. Sa den information de yder kan vi bruge direkte her. Det er noget nyt at det er faste skemaer der ger at det
kan ga pa tveers.

Hvad er slusen?

Det er vores botilbud, hvor der er nogle pladser som skal veere til unge udviklingsheemmede som lige er flyttet
hjemmefra, hvor vi har et behov for at finde ud af om de kan bo i egen lejlighed med statte eller i hvordan. Og sa skal
de bo der i 6 maneder for at fi udredt det.
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Bilag 2 - Interview med medarbejder Y

Interviewer: Jakob
Bisidder: Trine
Noterer: Nilas

Samarbejde:

Kan du forteelle os lidt om din baggrund, uddannelse osv.?.

Jamen, jeg har laest pd RUC, jeg er cand.scient.adm. og jeg blev feerdig i 2006 tror jeg det var. Og sa har jeg startet med
at arbejde i Kgbenhavns Amt, deres voksen og handikap afdeling og sa har jeg siden arbejdet i den centrale gkonomi og
planlegningsafdeling i Tarnby Kommune, og nu arbejder jeg sa i arbejdsmarkeds- og sundhedsforvaltningen. Mine
primere arbejdsopgaver det er gkonomistyring, projektledelse og udvikling af hvad der ny hgrer sig til det arbejde i en
gkonomi og planlegningsafdelingen.

Kan du forteelle lidt om pa hvilke omrader i arbejder sammen med andre afdelinger?

Jamen, nar vi skal lave budget for eksempel, sa er vi jo, har vi en lgbende dialog med de forskellige. Sekretariatet har
Igbende dialog med afdelingerne i forvaltningen, men det er ogsa ngdvendigt at have en lgbende dialog med teknisk
forvaltnings sekretariat, fordi vi har nogle kontier der lapper hen over hinanden. Og sa selvfalgelig ogsa med den, min
gamle afdeling gkonomi og planlegnings afdeling, fordi det er dem der koordinere det hele, men der kommer ogsa
andre afdelinger, s& kommunalbestyrelsens sekretariat der kommer henover. Der er mange forskellige der har.. hvor
tingene hanger sammen, og det kan selvfalgelig godt veere lidt svaert engang imellem, lige at finde ud af hvem der har
ansvaret for hvad.

Kan du komme lidt ind, hvilke udfordringer der ved de her brede samarbejder pa tveers af afdelinger og
forvaltninger?

Med budgettet der er det helt klart hvem egentlig der har ansvaret for hvad, og der var det s farste gang at jeg skulle
prove at lave et budget i en fagforvaltning i ar, hvor jeg jo tidligere har siddet i den centrale og.. jeg blev overrasket
over hvor mange man egentlig skal snakke med pa tvaers i kommunen. Og det under mig at det ikke tidligere har veeret
mere fast hvem der ger hvad og hvorfor og det egentlig kan komme som overraskelse. Sa er der selvfalgelig ogsa hvilke
personer er det, der sidder hvor. Hende der sidder oppe i tekniskforvaltning er relativt ny og hun har sa en anden made
at gare det pd end ham der har siddet der tidligere. Det positive, hun praver, det var anden gang i ar hun praver at lave
budget, og hun praver at lave om i tingene sa der bliver en starre grad af dialog. Og jeg synes vi havde en fin dialog
sammen. Det kan selvfalgelig veere lidt sveert engang imellem nér begge partnere er nye, og man ikke helt er klar pa
hvad er det preecist der skal gares her, men lige sa snart man abner op for dialog og serger for at man far snakket
sammen lobende, det er okay at sige at ’jeg ikke lige ved hvad man skal gere her” og lige for snakket om det, ja sa far
man det jo lgst.

Sa du ser dialog, bade som en udfordring men ogsa godt veaere en styrke ved jeres samarbejde?

Det bliver man ngd til at have simpelthen, ellers sa fungere det ikke. Og der skal veere viljen til dialog og det er jo
grundleggende. Og det er maske det der engang imellem kan vere problemet, fordi der er en tendens til at sige “’det her,
det er ikke mit bord, det er ikke mig du skal sperge om det”. Og sé bliver det jo ikke nogen god dialog, og sé bliver det
saddan en “nej det skal vi ikke, jo det skal I, nej det skal i ikke, jo det skal I””. Det er jo ikke fordrende for noget som
helst.

Det er ikke skrevet ned, nogle af de procedurer, sidan ”det er dit bord”?

Ja, bade og.. men det ville ogsa veere sveert at skrive det hele ned, et vil simpelthen blive for detaljeret, og det kan jo
ogsa blive hemmende, hvis er man skriver alle ting ned. Fordi sa forholder man sig jo bare til det ’jamen der stir at vi
skal det og vi skal det” og det er nedvendigvis ikke s& smart.
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Er der andre udfordringer omkring samarbejdet, du kan komme med eksempler pa?

Jamen, kan jo sige der er jo.. Jamen jeg vil jo sige, at det ikke er noget unikt for Tarnby kommune, det oplevede jeg jo
ogsd i Kgbenhavns Amt, at der erjo de her skel mellem afdelingerne og forvaltninger og sadan er det.. Det tror jeg der
vil veere pa alle arbejdspladser... Igen, man skal veere enige om at man vil snakke sammen, ellers sa bliver det ikke til
noget. Jeg synes da ogsa nar jeg nu sidder i en fagforvaltning, nu sad jeg centralt far, at der kunne man jo godt centralt
fra, gare noget mere for at, sgrge for, at den her dialog glider. Men omvendt har jeg ogsa siddet centralt, og jeg taenker,
jamen nér man sidder centralt s& teenker man “’de jo ogsa selv, tage telefonen, eller lige g& over i den anden afdeling og
snakke med dem”. Man kan jo ikke altid veere den der facilitere at folk begynder at snakker sammen. Men der var et
eksempel pé at vi skulle fa nogle.. der var sket nogle a&ndringer i kontoplanen, en ret stor &ndring, hvor vi skulle sndre
i nogle lgnkontier. Og det synes jeg var noget af den mest bgvlede proces jeg lenge har veeret med til. Fordi at hvordan
skulle vi fortolke de her regler og hvordan skulle vi gare det i praksis, og s& kom der ogsé noget andet der kom indover.
Men her var det bade personaleafdelingen og centrale gkonomiafdelingen der var inden over, og der var flere
forskellige personer inden over. Og sé pa et tidspunkt, sa far jeg sd en snak med en over fra bgrne- og
kulturforvaltningen, og sa viser det sig sa, at vi har gjort det pa to vidt forskellige mader. Og man kan sige egentligt
kunne vi jo ha’ veret ligeglade, og si sagt at vi gere det pa vores made og sd ma de gare det pad deres made. Men det er
da egentlig ret andsvagt at vi ikke har faet snakket sammen. De har haft flere mgder med min gamle afdeling omkring
hvordan det nu skal forstas.. s& kunne det da maske vaere meget smart, at vi havde siddet sammen til de her mader her.
Men sa ved jeg ogsa godt at den anden forvaltning, holder enormt mange af de her mader, méske ekstra ordinzert
mange, s& man behgver maske heller ikke at sidde med til dem alle sammen. Men igen, de kunne da godt, det kunne
maske vare meget smart hvis vi fra starten af sagde “vi er alle ssammen med i den her proces, hvordan.. hvis vi skal
holde nogle felles afklarings mgder omkring hvordan det her skal forstas, skal vi sa ikke holde dem sammen fra starten
af?”. Men det har jeg sa aftalt med hende over fra barn- og kulturforvaltningen nu, at naste gang der er et eller andet
stgrre, si ma vi lige ha en Igbhende dialog og snakke sammen hvordan vi ger det her

Men ogsa nar du navner, det med, i forhold til gkonomi og planer centralt, dem der sidder centralt. Har de en
ide om, hvad | laver, altsa specifikt. Det er selvfglgeligt gensidigt, men nogle gange s har man ogsa brug for at
vide hvad hinanden laver for, at man kan have en ide om at hvad man kunne sige?

Det har man jo en ide om, men man ved det jo ikke far man selv er der. Jeg ville da synes det var en god ide, hvis man
havde noget mere rotation og man prevede at sidde mere rundt omkring i huset, s man havde en bedre ide om hvad
andre lavede. Fordi at man kan godt have en ide om hvad hinanden laver, men hverdagen er jo altid anderledes. Og s
kan man jo maske ogsa fa nedbrud nogle af de der barriere der er om, hvordan de andre er, for de er der, i den grad.

Kan du forklare lidt mere eller forteelle lidt mere om omkring netop de her skel og barriere. Hvad tror du
skaber de her skel her i Tarnby kommune?

Jamen, det er uvidenheden om hvad de andre laver, og sa er det nok noget med at man tit, ser hvilke fejl er der sket
rundt omkring. Og sa tror jeg der er en.. altsd Tarnby Kommune er nok ogsa speciel pa den der made at der er rigtig
mange der har veeret der i mange, mange, mange ar, i pracist den samme stilling. Sa det i sig selv kan vel ogséa gare det
lidt sveert nogle gange, og teenke hvad er det nu de andre laver, fordi at man har jo ikke prevet andet. Men sa igen, den
var de jo ogsa i Kgbenhavns Amt. Sa altsa det er jo ikke fordi at, bare fordi at man rokere, at man sa altid teenker at de
andre er bare gode og ger deres bedste. Der er desvarre en eller anden tendens til at man tenker, at de andre maske er
lidt underlige engang imellem.

Hvad s& det her med samarbejdet og samarbejdet med andre afdelinger, er det meget formelt eller forgar det
meget uformelt i netveerk, i uformelle netveerk?

Altsa til tider forgar det i uhyggelig formelt, det er noget med at man sender breve til hinanden med to underskrifter.
Det prever jeg i hvert fald at sgrge for at fa nedbrudt. Det synes jeg simpelthen er for andssvagt at vi kan jo bare ga hen
og snakke med hinanden. Det gode ved tarnbykommune er jo, at vi sidder jo alle sammen i samme hus. Der er jo rigtig
mange kommuner spred ud pa forskellige matrikler, s det skal vi da udnytte, at vi kan ga hen og snakke med hinanden,
i stedet for at sende breve med to underskrifter. Men det er ofte nar konflikten sa er spidset til, si begynder at blive
sadan nogle officielle breve. Men hvad hedder det.. ja.. nu skal jeg til at sende en meddelelse ud om regnskabet, hvad
man nu skal gere i de forskellige afdelinger. Og der har man tidligere, sendt et brev ud med to underskrifter, sddan et
officielt brev om, at nu gar regnskabsprocessen i gang. Der havde vi internt i afdelingen en snak om man skulle sende
sadan et specielt brev ud med to underskrifter, eller om man ikke bare skulle sende en mail ud. Og der var vi to der,
eller vi var tre der havde den her snak, og to af os, vi er ogsa begge to komme til afdelingen, vi syntes at man skulle
sende en mail. Altsa det der med at sende et officielt med to underskrifter det bliver si.. ja, jeg synes det er en underlig
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made at kommunikere pa. Men den tredje mand, hans syntes sa at det gav en, det gav maske en starre serigsitet, sé man
er sikker pa at folk sa det. Fordi det der maske kan sker med mail engang imellem, det er at det sa ser folk den ikke eller
de tilleegger den ikke den samme veerdi, fordi de tenker at de bare er en mail. Og det kan hun faktisk godt have ret i, der
er jo ogsa nogle gange med at nar man sender noget formelt ud, sa far det en starre bevigenhed. Men jeg synes
grundlzeggende at det er en underlig made at kommunikere pé. Jeg kan godt se det ndr man sender noget ud centralt til
hele huset, at der kan det maske godt veere en god ide at sende et officielt brev ud, sd det ikke drukner i en eller anden
mail. Men ja, hvis man kan undgé de der officielle breve med to underskrifter, sd synes jeg at man skal gare det

Innovation:

Lidt omkring Innovation. Til at starte med, vil du mene at I er innovative i din afdeling?
Ja, det synes jeg.
Kan du forteelle lidt mere konkret hvordan | er det, om nogle initiativer?

Ja, he he.. Men helt konkret der er det jo nok noget med, at de medarbejder der er der, vil de innovationen, vil de noget
nyt, eller har man den her retorik der siger noget om at ’sddan har vi altid gjort, og sddan bliver vi bare ved med at
gore”. Og jeg synes ikke at jeg mede s meget af den der ’sadan her har vi altid gjort”-retorik.

Det synes du ikke?

Nej, og der er benhed for at nar man kommer med et forslag at der sa bliver lyttet eller at der er mulighed for at der
bliver lyttet.

Bade blandt medarbejdere og leder?

Ja. Sa det er jo sadan set det farste skridt pa vejen. Sa er der mere det der i forhold til at fa det gjort, det er nok det
starste problem, det her med ressourcer. At der, det kan ekstremt frustrerende at der ikke er tid til og lave den her
innovation. S& man bliver ngd til at fortsaette som man altid har gjort. Sa det synes jeg sadan set er den sterste barriere.
Ja, for eksempel med udbud, hvor jeg tenker, “ej, der kunne man gere meget” og der er virkelig nogle kraefter 1 huset
der gerne vil det her og har en viden om det.

- Telefonen ringer -

Ja, det er det her med ikke at have ressourcer, og det synes jeg er ekstremt frustrerende. Jo med udbud, der er jo mange
kreefter der gerne vil det her med at udvikle, og man far nogle bedre udbud, men der er ikke tid til det, og sa bliver man
bare nad til at kere de der meget mekaniske, til dels hovedlgse udbud, og det er da ikke specielt innovativt. Og sa ger
man det jo kun fordi, at der er nogle oppefra der har sagt at man skal gere det. Fordi man kan jo lige sa godt sige, nar
men sa& ger vi bare som vi har gjort tidligere, hvor vi ikke lavede udbud og bare kabte. Hvorfor sé lave udbud?

Sa der er opbakning fra medarbejdernes side af, til at veere innovative? Du mgder ikke modstand eller, mod at
teenke nyt

Ikke i vores lokale afdeling synes jeg, men sadan i hele huset eller hvad man nu kan sige i Tarnby Kommune som
sadan, er ikke specielt moderne i deres tankegang, der synes jeg konstant at man mgder modstand, imod at gere tingene
pa andre mader.

Hvorfor tror du, at du mgder modstand eller hvad er det der gor at de ikke vil det?

Jamen det tror jeg helt sikkert er noget med, at der er nogle der har veeret der i mange ar. Og det, der er mange der
synes, “jamen dette er jo gdet godt, sd hvorfor skal vi lave om pa det”. Og sé tror jeg ogsa igen at den her ressource
diskussion spiller ind.

Hvad med faglighed, kan faglighed eller har du mgdt at faglighed, netop at de er sa specialiserede inden for
deres omrader, at de maske har svaert ved at acceptere det, at folk kommer ude fra med nye ideer.

Ja, det er helt klart ogsa noget man mader. Jeg synes der er nogle meget markante fagskel i Tarnby Kommune som er
rigtig uheldige. Der er meget det her med at vaere HK er eller AC’er, eller med at vare socialradgiver eller vaere hvem
man nu er. Jeg synes som AC’er, at jeg bliver madt med en meget, meget stor skepsis, 1 forhold til hvad.. alene det at
jeg er AC’er.
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Men er det bade internt i din afdeling eller er det ogsa pa tveers af afdelingerne?

Det er primeert pa tveers, fordi vi er nok den afdeling der, en af de afdelinger i kommunen der har flest AC’ere. Men det
er jo ikke sadan.. det er ogsé noget med den made at vi arbejder pa. For eksempel at vi ikke har hjemmearbejdsplads..
det synes jeg er frustrerende, altsa det gar det rigtig sveert at fa tingende til at haenge sammen og det gar det ekstremt
sveert at have barn, der bliver syge og.. sa bliver det meget, nar men sa skal jeg arbejde derfra og dertil, og reglen
hedder at jeg komme der og ga der.. det synes jeg er ekstremt haemmende for hvordan man arbejder.

Er det et initiativ der er pd? Nu ved jeg i forhold til ledere, der er de begyndt med hjemmearbejdspladser.
Det tror jeg ikke. Nej det tror jeg ikke ligger pa trapperne overhovedet. Vil jeg sige.
Men sker der innovation pa tveers af afdelingerne?

Jamen altsa jeg har selv veeret med pa et tidspunkt til at, der jeg sad i min gamle afdeling at starte et
arbejdsgangsanalyse projekt.. og det var egentlig ret overraskende, for der var fuld opbakning oppe fra
kommunaldirektgren, det var vi egentlig mange der var overraskede over, at der var sa stor en tilslutning til det, men jeg
ma bare erkende at det fladt til jorden det der projekt.

Okay, hvorfor gjorde projektet det?

Fordi at der ikke blev opbygget en projektorganisation omkring det her. Jeg vil mene, at det var det der var forklaringen
pa, som gjorde at det her kunne lgftes. Og sa mener jeg heller ikke at der var ressourcerne til det ude i afdelingerne, der
var nogle forventninger til hvor mange ressourcer afdelingerne skulle leegge i det her, men jeg tror simpelthen ikke at de
havde det.. Fordi det var jo ikke bare dem der skulle vaere arbejdsgangskonsulenter, det var jo ogsa alle de afdelinger
der skulle involveres i det her med at lave &ndringerne. Sa en ting er, sadan at skulle lave andringerne, men sa ogsa
skulle finde tiden til at lave &ndringerne, og man kan jo sige, at man kan jo godt undre sige over at folk ikke teenker
”jamen hvis vi laver @ndringer som ger at tingene bliver smartere, sa far vi mere tid i anden ende s&, si hvorfor ikke
sette tid af, finde den tid lige nu, til at gere det smartere”. S& man maske fér lettelsen i den anden ende, det ved jeg da,
at der var rigtig mange der undrede sig over, at det ikke kunne lade sige gare. Men det lykkedes bare ikke, det ma man
bare erkende.

Og hvorfor det ikke lykkedes, er det ledelse er det?
Det er det hele tror jeg. Der var sadan en, jeg tror ikke huset var parat til den &ndring og til den méade at arbejde pa.

Ja fordi man kan jo ogsa godt sige at nogle gange, sa vis man skal ud i, altsa hvis de afdelingerne hver i ser og
skulle hjeelpe med det her og sette tid af, sa er det maske ogsa, sa kan man sige at det maske ogsa er en leders
opgave at prioritet de der timer, om de s har vaeret med til at hjaelpe, til at prioritere, at medarbejdere skal
prioriteret de her timer til at

ja ja, det var der helt sikkert nogle problemer i rundt omkring, men der var ogsa rundt omkring nogle ledere bakkede
fuldsteendigt pa, ved jeg, det var meget spredt. Men sa var det ogsa noget med, en af de helt store problemstillinger var
det her med at fé nogle projekter som der egentlig var noget kad pa, altsa det blev tit sddan noget med at, ’jamen sa skal
i kigge pa den der arbejdsgang” omkring et eller andet hvor man kunne spare 5 minutter i den sidste ende. Altsa, og det
havde vi mange diskussioner omkring det der med, at vi som arbejdsgangkonsulenter kunne sige fra starten af, og s&
sige at det her, det giver ikke nogen effektiviseringsgevinst, s& hvorfor skal vi sa bruge vores krudt pa det, men sa kom
der alt muligt indover med at, ja men hver er det der har ledelsesretten og hvem er det egentlig der skal bestemme og..
jamen sé& der kom simpelthen s& mange konflikt elementer ind i det her. S& man stod af. Ogsé& sédan en simpelt ting som
at der aldrig blev sat en real projektleder pé det her projekt, fordi at det var ledernes, forvaltningschefernes projekt. Men
de var ikke specielt, der var ikke opbygget den her projektorganisationskultur omkring det, som gjorde at man havde
den der dialog, og de problemstillinger man konstant statte pd, at der blev taget reelt tage hand om dem. Altsa jeg vil
sige, der blev lyttet rigtig meget, iseer fra kommunaldirekterens, men det var som om at det, det var bare ikke nok

Det lyder ogsa til at det var meget topstyret?

Ja, bade og. Det var topstyret pa den made det var den gverste ledelse der bestemte hvad, de ligesom godkende det.. det
var egentlig mig og en kollega der et eller andet sted var uformelle projekt ledere pa det her. Men vi havde jo ingen
mulighed for at f& noget, sige sadan skal det veere, fordi at vi ikke havde den direkte dialog med den gverste ledelse som
egentlig var projektejerne. Og der kunne vi sa ga igennem vores ledere, som kunne ga til kommunaldirekteren, som sa
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skulle sige ”sadan og sadan skulle det vaere” og det er jeg slet ikke i tvivl om at han gjorde, og han har haft nogle, han
har bakkede det op 100 procent, men keeden er bare hoppet af, sddan rundet omkring mange steder i huset, af mange
forskellige arsager, sa det til sidst, sa dar det. Altsd man kan sige, hvis man skal innovation, skal man ha nogle
medarbejdere der har lyst til det her og man skal have ledelsens opbakning, men der skal ogsa bare vere.. Altsd KL de
brugte et udtryk der hed at ”organisationen skal veere parat til det her”. Og det ma man bare sige at det var der nok ikke.
Og s kan man jo godt ha den gverste ledelses opbakning, men de er jo ikke ude i alle krogene.

Innovation er det noget der sker pa et meget uformelt plan, eller er det noget der taenkes ind i jeres arbejdes
planer, dagligdags arbejde?

Altsa jeg synes at jeg prever at tenke det ind i min dagligdag hele tiden, hvordan kan vi gere det her anderledes. Det
tror jeg ogsa helt sikkert der ogsa er andre der gar, er ogsa overbevist om at der ogsa er mange som ikke ger det. Det
tror jeg er meget personligt.

Men er det meget uformelt si... Altsa for det pa et meget uformelt plan, eller er det noget der er meget formelt
det man ger.

Nej, altsa det er meget uformelt. Der er ingen retningslinjer til for at understgtte innovation. Det sker uformelt

Men kan du forteelle lidt om, hvis der opstar nye ideer hos medarbejderne, hos lederne. Kan du fortaelle lidt
mere eller maske uddybe lidt mere med hvordan opstar, hvordan bliver det taget i mod og hvad sker der, hvis
man har en ny ide man gerne vil implementere. Hvordan opstar den og hvordan kommer det til at ske.

Jamen, de innovations elementer der fungerer, de sker jo tit i det sma, hvor vi sidder maske i vores egen lille afdeling og
teenker hvorfor ger vi ikke sadan og sadan. Og sa er der nogle som rykker pa det, og sa hvis det sa er nogle af, hvad skal
man sige, vores nzrmeste samarbejdspartnere r, sa synes jeg faktisk det plejer at lykkes. Og det tror jeg er fordi at man
har den teette dialog. Men det er lige sa snart hvor vi skal sadan for langt veek fra vores eget lille sekretariat, sa er det at
det bliver sveert. Og sa handler det vel ogsa om at det er noget man skal have indflydelse pa, altsd man skal kunne ha en
real pavirkningsmulighed. Og man skal have viden om det, det er jo og nogle gange det der er problemet. Jeg synes jeg
har oplevet flere gange i huset, at der nogle der faktisk har haft nogle rigtig gode tanker og nogle gode initiativer. Der er
nogle oppe fra teknisk forvaltning der pa et tidspunkt prgvede at lave noget med noget klimaoptimering pa alle mulige
planer. Sa fik de bare lagt et budget, som ikke passede ind i kommunens budgetstyring, sidan overordnet set. Altsa de
fik gennemtaenkt en eller anden, noget med en pulje og nogle penge der skulle ga frem og tilbage og sddan noget. Men
det blev simpelthen sa bavlet og bureaukratisk, fordi det sa lige pludseligt skulle passe ind i organisation der nu engang
er omkring hvordan man nu ekonomistyrer Tarnby Kommune. Der ville det ha’ vaeret ret smart hvis de fra starten,
havde taget en snak med den centrale gkonomi og planleegningsafdeling og sé sagt ’vi har det her projekt, vi teenker at
vi skal gere sddan og sddan omkring en pulje, hvad teenker I om det”. Fordi nar det forst har varet oppe og politisk
behandlet, og det lad fuldstendigt logisk det de har sagt, problemet var at det var at det fungerede bare ikke i forhold til
de praksis vi har i kommunen. Vi har et ret lavt niveau for hvornar, man skal spgrge politikkerne om lov til at flytte
rundt pa nogle penge, vores bevillings niveau hedder det. Og det passede bare ikke ind, fordi s& skulle man lave bgvlede
besverlige indstillinger hver gang der var nogen der skulle bruge en 5’are til et eller andet. S& draeber det og jeg tror
sagtens at man kunne, hvis man flere der havde teenkt det, hvis man var flere partere der havde taenkt det igennem fra
starten af at det sd havde kunnet lykkedes. Men det glemmer man simpelthen at snakke med de relevante parter, eller sa
ved man bare ikke hvem de relevante partere er, det kan jo ogsa vere.

Det der med at hvis folk kommer med en ny ide til dig eller en fra en anden afdeling eller pa en anden méade.
Hvad med i forhold til at hvis man vil preve den her ide af og der sker en fejl. Hvordan bliver det taget imod.
Altsa er der rum for at man kan bega de her..?

Ja, det synes jeg sadan set der er. Men jeg kan ikke lige komme i tanke om en konkret fejl der har veret et problem. Om
det sé er et udtryk for at der sa ikke er nogle fejl eller det bare fordi det ikke har vearet noget problem, det kan jeg ikke
lige sige pa stiende fod. Men jeg synes ikke vi er s& slemme til den der O-fejlskultur, hvor der er ikke er nogen som
helst ting og man ikke ma prave nye ting af.

Men tor ledelsen at tage chancer og prgve noget nyt af eller hvordan?

Nogen, men igen der er ogsa meget forskel pa de lederne vi har i huset. Der er nogle der har veeret der hele deres
arbejdsliv og andre de er jo kommet ti udefra. Og jeg synes ikke ngdvendigvis at bare fordi man har veeret der hele sit
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arbejdsliv, at man sa er en af dem der ikke vil veere med til innovation. Det tror jeg er meget personafhangigt, hvem du
lige er.

Men er det sa noget ledelsen italesaetter det her, den helt gverste ledelse, eller din nsermeste ledelse, det her med
at italeseetter innovation. Er det noget der sker?

Nej, det synes jeg ikke. Ikke siden det der arbejdsgangprojekt det faldt til jorden, sé synes jeg ikke der har veeret mere
omkring det. Hehe. Jeg tror at nu holder alle bare mund omkring det der, fordi det var lidt pinligt at bare ikke rigtig blev
til noget

Hvad med kompetencer, er der de rigtige medarbejdere til at implementere det i kommunen? Er der
kompetencer blandt med arbejderne til at veere innovative og teenke nyt og fore det ud i livet?

Jeg synes der sidder nogle super dygtige medarbejdere rundt omkring, og igen det her det behgves jo ikke at vaere
specifikt i forhold til hvilken faglig baggrund man har. Jeg er jo i gang med at lave et projekt omkring noget
digitalisering af voksen og handikap omréadet. Og der arbejde jeg sammen med nogle socialradgivere over fra en anden
afdeling, og de er da ekstremt innovative synes jeg nar man snakker med dem. Men deres primzre opgave i hverdagen
er jo at sagshehandle og de har sindssygt travlt, sé de har jo ikke tid til at sidde og innovere ved siden af. Men der er
ingen tvivl om at de har en masse gode tanker og rigtig gerne vil en masse ting. Og det synes jeg egentlig at jeg oplever
generelt, mange af de folk man har snakket med vil jo gerne lave tingede smartere og bedre, men de mangler tiden til at
gare det og de mangler organisering, at der er en organisering der ger at de kan fa det godt, de her ting.

Organisering, hvad teenker du der?

Jamen der skal veere rum til at de kan ga fra og lave noget andet engang imellem og der skal vaere nogle der griber den
her bold og star for at koordinere det og faciliter det. Og det er der jo heller ikke. Jeg ved ikke hvem der skulle gare det.
Der er ikke rigtig tid eller ressourcer til det.

Er det fordi det er ledelsen der ikke tager ansvaret og ligesom tager fat omkring de her ideer.

Der er simpelthen ikke tid. Langt hovedparten af ens dag er jo fyldt pa forhand med alle mulige andre ting der skal
laves, som er bestemt pa forhand. Altsa der skal laves et budget, der skal lavet et regnskab og sa kommer der rigtig,
rigtig mange ting oppe fra, altsd nu snakker jeg om oppe fra ministerierne og KL og alt muligt andet som vi skal lave.
Sa den tid der er tilbage til selvstendigt i en kommune at teenke tanker, i hvert fald i TK, den er der bare ikke og det tror
jeg desveerre ogsa kan galde for ret mange andre kommuner. Vi er ekstremt topstyret ikke bare internt men ogsa
ekstremt topstyret fra resten af den offentlige sektor, departementerne, staten og sa videre. For de har mange gode ideer
om at hvad de synes vi skal gare for at det bliver bedre. Altsa det der halvarsregnskab er jo det bedste eksempel. De
teenkte nar men kommunerne kan ikke finde ud af og budgetopfalgning, sa nu forteller vi dem hvordan de skal gare. Og
det er maske ikke en speciel hensigts made og lave budgetopfalgning pa. Men nu er opgaven der og den ligger lige midt
i sommer ferien, ekstremt darlig timing. Og jeg ved ikke om verdien af den bliver sa stor, som i forhold til alt den tid
man ligger i det.

Men hvis det nu skete at der var tid til det, og for eksempel socialradgiverne havde tid til at veere, havde lidt tid
til at sette af til at veere innovative. Hvad den naeste store barriere veare for at vaere innovative og for at fore det
videre, hvis de havde tiden til det?

Jamen s& skulle det veere at der var nogen der, sa skulle det veaere organisationen omkring det der skulle fungere, s& man
ligesom havde nogle der var udpeget til at tage sig af de her projekter. Jeg kan huske at da vi lave det der
arbejdsgangsanalyseprojekt, der snakkede vi meget om i den grupper vi havde, som i gvrigt var meget, jeg synes var, en
meget innovativ gruppe. En blanding af alle mulige medarbejdere pa kryds og tvers fra kommunen. Der var
selvfglgelig ogsa nogle der var udpeget til at sidder der og sa ikke rigtig gad, men der var ogsa en del der rigtig gerne
ville og havde nogle gode tanker. Men det som nok var meget samstemmigt, det var at de synes det blev, man manglede
at fA medarbejderne, man kan sige at fa bunden af medarbejderne, deres ide frem, hvordan far vi den frem. Og der
snakkede vi meget om at man kunne lave en postkasse, hvor man kunne laegge sine ideer i, i forhold til hvad man synes
der skulle, hvilke arbejdsgange der var veer at kikke pa. Fordi at vi havde en teori om at de her leder havde engang
imellem sveert engang imellem. Det var lederne der skulle udvalge arbejdsgangene, at de simpelthen ikke havde
fingrene nok nede i selv rugbredsarbejdet, til at kunne sige “hvor er det egentlig vi far en stor gevinst”. Og de var
abenbart for darlige til at tage snakken med deres medarbejdere om hvor er det vi kan sette ind. Og sa var der méaske
0gsa nogle steder hvor det blev.. det var jo szrlige de steder hvor vi kunne se at der ville vaere stor mulighed for at fa
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mere tid, det var pa de arbejdsopgaver der gik pa tveers. Altsd internt i en afdeling plejer man som regel at finde pa et
eller andet sé& det gér rimeligt hurtigt. Men lige sa snart man begynder at ha flere afdelinger involveret i den samme
arbejdsgang, sa er det at det gar galt eller bliver enormt bavlet eller bliver ekstremt bureaukratisk, hvor man begynder at
sende breve med to underskrifter og sidan noget. Men det kan jo maske veere sveert for en afdelingsleder at ga ind og
sige ”jeg synes den her arbejdsgang er ekstremt darlig”, fordi sd kommer de meget hurtigt til at pege fingre af en anden
afdelings leder. S& kunne det méske veere afvaebnende hvis man havde, hvis der var en anonym medarbejde-postkasse
der sagde ”jeg oplever denne arbejdsgang, som fuldsteendig vandvittig”, uden at pege fingre af nogen. Fordi sa kan det
godt veere at de to til tre afdelingsleder der var involverede i det her sd kunne sige “jamen, det kan vi da egentlig da
godt” og sa fa gjort noget ved det. Men sa kommer problemstillingen, den anden problemstilling, det er jo altid, ja sa er
der typisk.. en af veerktgj til at optimere er jo sé at flyttet opgaver tit. Og det er jo ogséa en keempe barriere, fordi der er
ikke nogen afdelingsledere der siger ja tak til en opgave, medmindre de har kniven for halsen. De er rigtig, rigtig gode
til at sige nej. Ellers sé skal de ligesom ud i noget andet, det synes jeg er en meget generel tendens.

Hvad ger lederne for at styrke og fremme samarbejdet og hvordan motivere de’ medarbejderne til at
samarbejde pa tveers af afdelingerne?

Jamen, det er jo meget igen personathangigt, hvem er det der siger at ’nu synes jeg lige I skal ga hen og snakke med en
anden afdeling”, eller det handler méske mere om at sige “har I nu husket at snakke med den anden afdeling om det”.

Hvad sa saddan noget med konflikter, har du oplevet at samarbejde pa tveers har skabt konflikter?

ah ja, ogsa i den grad. Det er helt sikkert. Der er jo nogen som, nermest ikke kan snakke sammen, fordi at de har haft
nogle konflikter. Og det er meget typisk opstaet pa grund af at der har veret, tvivl om hvem der, hvor ansvaret Ia henne.
Men det er meget typisk at nar tingene begyndervat ga pa tvers af afdelingerne, sa bliver det sveert.

Hvad si med sidan noget som ”dem og os”-kultur?

37:31 Ja ja, den er der ogsa masser af. Og det var det her med at jeg synes, at man i bund og grund skulle flytte lidt
rundt engang imellem og preve at vere i nogle andre afdelinger.

Ja det kunne jo ligesom vaere en made, at skabe lidt bedre samarbejde.

Jamen der er da ingen tvivl om at der er rigtig mange der ikke kan 1i” min gamle afdeling. Men sadan vil det nok altid
vaere nar man er sadan en central afdeling, fordi man far den her, hvad skal man sige, ja man skal ligesom tjekke de
andre, pa en eller anden made. Det var jo ogsa en del af vores opgave, og det bliver man ikke speciel populzr pa. Men
der med sagt, sd kunne min gamle afdeling da sikkert godt ha’ gjort mere for at preve og dyrke samarbejdet. Det er
sveert at sige hvad der kommer fer hvad.

Hvordan handterede din leder sa de her konflikter, hvis de opstar?
Min leder?
Ja, eller lederne, nar der er konflikter pa tveers.

Jamen, nogle bliver frygtelige uvenner og nogle kan godt finde ud af at satte sig ned og snakke sammen og nogle
sender breve med to underskrifter. Det er jo sadan lidt forskelligt.. ja, det er der nok ikke rigtig nogen endelig forklaring
pa. Og sa er det nok ogsa lidt af, hvor meget er konflikten trappet op, pé det pagaeldende tidspunkt.

Det har vi veeret lidt inde p&, men hvordan kommunikere man positive resultater, eller de gode historier ud i
resten af kommunen eller resten af forvaltningen. Eller bliver de sendt rundt.

Det gar man ikke nej, he he. Det var da ogsa en af de ting, vi snakkede om til det der arbejdsgangsprojekt, det var at det
var vigtigt at fa lavet en, pa vores intranet der brugte jeg ret meget krudt pa et tidspunkt, pa at lave sédan en pind der
hedder arbejdsgangsanalyse”, hvor man s kunne leegge en masse dokumenter ind, og folk kunne netop skrive den
gode historie. Men det skete heller ikke, nej. Der var mange der ikke anede at det eksisterede. Sé vi snakkede meget
omkring det her synlighed. | Rudersdal Kommune der har haft lignende projekt, der havde de jo taget billede af den der
gruppe, som var arbejdsgangskonsulenter, eller de havde lavet en arbejdsgangsanalysekage eller et eller andet ikke, og
det var sadan blevet sldet meget stort op i kommunen at nu starter vi det her projekt. Der var mange der kom, da vi
skulle lave det her arbejdsgangsanalyse, sa skulle man altid starte med at sige af hvad for noget eller forklare hvad det
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gik ud pa det her. De havde naermest aldrig hart om det her, vores projekt der. Nej det synes jeg ikke der bliver brugt sa
meget krudt pa.

Kommunikation:

Det leder ogsa lidt frem til det andet spgrgsmal, som vi har veeret lidt inde p&, om | har den ngdvendige viden om
andre afdelinger?

Nej det har vi ikke. Men igen, man skal altsé ogsa sige, jamen jeg sidder bare hele tiden og teenker tilbage til min tid i
amtet. Der var da ekstremt meget ”os og dem”-kultur, pa nogle omrader maske mere. Sa nér jeg teenker i forhold til det,
sd er det maske ikke sa slemt endda i TK, fordi at igen vi sidder i samme hus og vi er nogle mindre afdelinger, og jo
mange, det kan man jo sige er fordelen ved den der elev-kultur er, at der er mange der har veeret elever i kommunen, og
sd har de jo ogsa veeret elever med nogle andre, som de har, som s sidder i nogle andre afdelinger, s& man maske har et
mere naturligt forhold til og snakke med nogle af de andre. Det er bare for det ikke skal komme til at lyde som om, det
er helt forfeerdeligt i TK, fordi det tror jeg egentlig ikke det er, altsé jeg tror det er en generel problemstilline det her
med at man ikke far snakket med de andre.

Og hvis man gar det sa er det uformelt, fordi man kender hinanden pa grund af..?

Ja og det tror jeg maske kan vaere TK styrke, det der med at der faktisk er en del der kender hinanden internt, eller
barnene gar i samme skole eller et eller andet. For det er meget landsby agtigt.

Men pa jeres intranet, har | sa slet ikke nogen nyhedsbreve eller noget som helst?

Det bliver ikke brugt strategisk pa den made, det ger det ikke. Det eneste man kan sige der sadan bliver brugt, hvor der
sadan kommer information ud til alle, det er hvor der kommer sadan noget personalenyt engang om maneden, hvem der
er flyttet hvor hen i hvilken afdelinger. Men jeg har da veeret van til at de steder hvor jeg har veeret far, ogsa der hvor
jeg ogsa har veeret studentermedhjzaelper, der har da veeret et personaleblad, det tror jeg var en af de farste ting der slog
mig da jeg kom til TK, at der ikke var noget personaleblad. Nogle gange kan man ogsa sige at de der personaleblade,
det er godt nok mange ressourcer der bliver brugt pa sddan noget, hvor mange laser det egentlig. Men man kunne jo
godt lave noget mere internt via intranettet, det er der da ingen tvivl om.

Men det er jo ogsa bare nogle gange, altsa at hvis | ikke har den der viden, sa skal | maske lase det i lokalavisen,

sa “nah, sker der de ting”.

Ja ja ja, der er jo 2770, vores lokalavis. Den kalder jo mange for det interne personaleblad, for det er jo tit der at man far
information om hvad der sker i de afdelinger. Men det er jo sadan tit med en negativ klang.. fordi ham der journalisten
synes at vi gar tingene dumt. Men det er da der at man far information om at, han er szrlig glad for at haenge
tekniskforvaltning ud, sa far man en eller anden ide om at hvad sker der deroppe. Og sa kan man sige at
tekniskforvaltning, vil man maske heller ikke have s& meget bergringsflade med ellers, fordi at deres arbejdsopgaver
ligger sa langt veek fra vores arbejdsopgaver. Men jeg tror at den made man kan, fa skabt noget mere dynamik pa tveers,
det er hvis man laver, eller engang imellem har de der arbejdsgrupper pa tvaers, men man skal ikke bare ha en
arbejdsgruppe hvor man skal, for eksempel sddan noget med at mades til en julefrokost eller sddan noget, det leere man
altsd ikke hinanden at ked af. Man skal lave en konkret opgave sammen, s& synes jeg, det laere man hinanden at ked af,
at ha’ noget med hinanden. Sé det synes jeg, hvis man skulle gare noget sé skulle det da helt klart vaere pa den front.

Eksternt samarbejde:

Hvad s& med sadan noget som eksternt samarbejde. Har | et eksternt samarbejde og hvordan fungere
samarbejdet?

Jamen altsd, vi har selvfalgelig revisionen, men dem har jeg ikke s meget at gare med , sa jeg har lidt sveert ved at sige
helt preecist hvordan det gér. Altsd, jo jeg havde noget bergring med dem da jeg sad i den gamle afdeling og jeg synes
da der var en god, dialog med revisionen. Og ellers.. det arbejde jeg sidder med der har vi jo ikke s& meget. Sa det synes
jeg er svert at sige. Men vi kunne da helt sikkert godt blive bedre til at snakke sammen pa tveers af kommunerne, det er
der ingen tvivl om. Men vi har jo ingen kommunikationsmedarbejder eller kommunikationsstrategi i kommunen, og det
i sig selv gar at der ikke er fokus pa det her.
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Der er ikke noget fra ledelsen af der dikterer eller bakker op omkring at fa en kontakt ud til andre aktgrer, der
maske kunne veere relevante at inddrage i nogle arbejdsprocesser?

nej.. men de skal vidst nok til at ansztte en kommunikationsmedarbejder nu kommer jeg pludselig i tanke om. Jeg ved
ikke preecis hvilke tanker der ligger bag det og hvad den her person egentlig skal lave og om det er bade intern og
ekstern kommunikation, men det er vel selvfglgelig noget der er kommet pa plads fordi man har méttet erkende at der er
behov for det. S& det bliver da lidt speendende at se hvad den person kan bidrage med.

Trine pludrer om at resten af spergsmalene handler om hvis de har en ekstern samarbejdspartner..........
Men man kan vel sige i har et eksternt samarbejde med Drager?

hehe... det gar jo ikke specielt godt, efter sigende skulle teknisk forvaltning fungere meget godt pa det omrade. Men pa
de gvrige omrader fungerer det ikke specielt godt.

Men der har i jo ogsa et eksternt samarbejde?

Det er rigtigt, men det tror jeg ikke man skal bide.. man skal passe pa hvad man ligger af komplikationer i det, man skal
jo huske at der er et drhundrede gammelt had mellem Tarnby og Drager Kommune, bare sadan helt grundleeggende. Og
det bliver selvfalgelig kanaliseret over i det her samarbejde. @h.. s det var nasten dedsdemt pa forhand vil jeg sige.
Altsa der er rigtig mange borgere i Tarnby Kommune der hader Henrik Zimono(borgmester i Tarnby kommune)
VIRKELIG HADER ham, synes han er en forfeerdelig person. Og der blev jo stemt herude i Drager Kommune om man
ville ligges sammen med Tarnby Kommune inden kommunalreformen og det ville de jo ikke. Og da de partier der
sidder herude i byradet nu, er jo alle sammen imod en sammenlagning. Altsa det siger lidt om hvor meget man ikke kan
lide Tarnby Kommune.

Sa der er et ekstremt os og dem?

Ja ja helt vildt, s& der tror jeg slet ikke at man kan drage de store konklusioner. Det skal man passe rigtig meget pa med,
lige i forhold til dem.

Der er vel ogsa nogle steder hvor det fungerer ok?

Der har jo ikke veret si meget, sa er der jo de gamle historier med Kebenhavns kommune hvor man... det har jo heller
ikke veeret godt. Men nu tror jeg ogsa Kebenhavns kommune kan ga ind og vaere meget tromlende engang imellem. Og
der tror jeg maske Zimono(borgmester i Tarnby Kommune) er god til at ga ind og sige ne.. det vil vi ikke, altsa han var
ogsa med omkring metrobyggeriet dengang, hvor de bare ville have et eller andet igennem og sé kan han veere enorm
god til at sige "nej det vil jeg ikke” men det er jo ogsé det der gor at folk er sure pd ham engang imellem. Fordi han er
ekstremt god til at sige nej. Men jeg synes ogsa han vaerner meget om kommunen og borgerne men det gar jo sa maske
engang imellem at det sker pa bekostning af noget samarbejde. Men de har jo ikke haft noget godt ry Tarnby
Kommune, det ma man jo sige, de har haft et elendigt ry altid. Jeg kan da huske det i amtet da jeg sagde jeg ikke ville
med til regionen alligevel men at jeg havde teenkt mig at flytte til Tarnby kommune, det kunne de slet ikke forsta et var
da det veerste sted jeg kunne finde pé at sege hen.

Sa kan du da gere det bedre?

Jaja men det er jo sa fordi man har haft nogle dumme historier, og nar man sé kigger pa hvorfor der mon har veeret de
dumme historier, dels har man maske veeret meget firkantet i at sige nej, der har nok ogsa amtet har jo ogsa veeret vant
til bare at kunne bestemme. S& sige det skal i bare betale og der har man jo altid veeret meget paholdende i Tarnby
Kommune og s& har man sagt nej det vil vi ikke. Og det kan selvfglgelig vaere godt nok pa nogle punkter, men det kan
ogsa ga hen og skabe en lidt uheldig kultur ”den der nej kultur” sddan hele tiden vaerne om sig selv.

Nu naevnte du der med at det kunne blive rigtig godt hvis man var bedre til at arbejde sammen pa tveers af
kommunerne, sa hvilken gevinst ville det veere for jeres kommune?

@h.. man kan jo sige at gevinsten ville jo veere at for alle kommuner, jeg kan rigtig godt teenke mig hvis KL fik lavet et
eller andet dialog vaerktej s& man kunne sige “’jeg har et problem med den her en eller anden ting lige nu og som gelder
os alle sammen f.eks. udbetaling Danmark, hvorfor laver man ikke et eller andet dialog forum, elektronisk dialog forum
hvor man lige kan sperge ind, hvordan har i handteret det her og hvordan ger vi det her, fordi der har jeg sd mange sma
problemstillinger der opstar rundt omkring altid. Og hvorfor sidde og selv putte med sine problemer, og jeg har provet
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at lave mit eget lille katalog med nogle medarbejdere jeg har snakket med rundt omkring i nogle andre kommuner, men
jeg far ikke rigtig vedligeholdt det og s& har der méske, jeg synes meget tit det er mig der ringer og sparger nogle andre
om hjeelp, jeg synes ikke jeg oplever det den anden vej og hvis sddan noget samarbejde netvark skal virke skal det ga
begge veje. Sa der skal ligesom skabes et rum for at man kan skabe dialog mellem og det kan ga begge veje. Men jeg
har ogséa veeret med i sddan nogle netvark hvor vi har prevet at lave sadan noget hvor vi skal mgdes engang imellem til
et eller andet, men saa bliver det ogsé sd omstzendigt og nogle gange bliver det.. hvad er dagsorden og hvad er det
egentlig vi skal snakke om og sa Igber det ud i sandet.

Ville KL kunne gé ind og styrke samarbejdet sddan pa tveers?

Det synes jeg jo, men min chef som har vearet i KL siger at det er ikke en del af KL’s arbejde, men de ger det, men det
tager de sé penge for. Jeg synes bare det er underligt at det ikke ligger som en naturlig opgave for dem. Men sédan er
det.
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Bilag 3 - Interview med medarbejder @

Tilkomne medarbejder A

Interviewer: Trine
Bisidder: Jakob
Noterer: Nilas

Hvor lang tid har du veeret ansat og hvilken baggrund har du?

Jeg har veeret her i 11 ar, nej nok nermere 12 & kom i 2000, har veret i Skovbo kommune i gkonomi afdelingen og
Kgbenhavns kommune, sluttede i arbejdssekretariatet, si kom jeg til Tarnby Kommune. Jeg er kommunal uddannet, har
gaet pé socialformidler, og pa forvaltningshgjskolen. Jeg har géet pé forvaltningshgjskolen flere gange, ogsa her til sidst
i noget halvarigt lederkursus

Samarbejde:

Vi kommer lidt ind pa forskellige temaer, vi vil starte med samarbejde
Pa hvilket omrade arbejder jeres afdeling sammen med andre afdelinger?

Jamen det ger vi jo hele tiden, fordi det er jo derfra vi far oplysningerne hvis ikke det er anonyme anmeldelser. Sa

ringer de jo lige, det er jo kun mig, om jeg lige kan undersgge det og det. Og det gar jeg sa og sa selv om nogen af

tingene i princippet ikke har noget med det her at gare. Dem tager jeg alligevel, fordi jeg synes det kan veere meget
sjovt.

Kan det f.eks. vaere ovre fra jobcentret, hvor de synes at der er noget der lidt markeligt?

Ja f.eks. om der bliver arbejdet sort, det kan ogsa veere noget helt fuldsteendig tabeligt som f.eks. ovre fra handicap og
psykiatri hvor de havde en fornemmelse af at der var en der havde meldt sin karestol stjalet, og der vidste de at den
havde personen foreret til en anden, sa hun kunne fa en ny, det var til en der slet ikke var berettiget til den, sadan en
elektrisk karestol der koster de der 25.000-30.000 Kr. der kerte vi ud og fandt ud af det og hentede det.

Ok s& du er ogsad meget opsggende ud?

Nej.., men nér de spgrger om det, en gang i mellem ikke, men begraenset. Sé leenge vi kun er en her, er det begraenset
hvad vi kan na.

Hvordan synes du jeres samarbejde pa tveers af afdelingerne fungerer?

Det har jeg altsé ikke noget problem med. Der gar man bare derover, de kommer herover eller man sender en mail om
hvad de nu vil.

Kan du komme med nogle eksempler hvor man arbejder rigtig godt sammen?

Nogle af de tilfelde jeg kommer med er nok lidt foraeldede, men f.eks. ham der sad med bgrnetilskuddene, han gjorde
fast det at s& snart en eller anden kvinde fik barn nummer 2 eller 3 for den sags skyld uden at vere gift, der fik jeg
meddelelse om det, om jeg ikke lige kunne tjekke ud hvor faren bor og sddan noget og hvis det var den samme far
begyndte det at veere lidt merkeligt at man fik 3 bern uden man pa noget tidspunkt havde boet sammen ikk.

Det virker som om i bruger hinanden rigtig meget?
Jamen det bliver ikke s& meget fremover..

Hvad sker der fremover?
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Alt hvad der hedder udbetaling er géet til udbetaling Danmark. De der oplysninger fra bgrnetiskud far jeg jo ikke mere,
de er overflyttet

Kan du ikke fa henvendelser og sadan inde fra dem?

Nej, jeg kan heller ikke afgare dem mere, de far jo kompetencen, dvs. de skal lave alle de grundleeggende
undersggelser, s kan vi herude komme til at kare ud og tjekke adresser og biler og sddan noget. Men de far jo ogsa
kompetencen her pr. 1. marts 2013 pa pension og boligstatte, som nok er de to ting hvor vi har tjent flest penge.

Hvordan vil i sa kunne komme til at tjene penge hjem?

Der er stadigvaek friplads, i og med de ar sagerne i udbetaling Danmark, vil de jo sende sagerne herned nar de ikke kan
komme leengere.

Man sidder ikke lige sa teet pa hinanden?

Nej det er efter min mening helt forrykt det der sker, i princippet er vi ogsa to forskellige forvaltninger, hvis jeg har en
eller anden sag i de her 3 maneder med boligstatte, kan jeg jo ikke bare ringe derop og sparge hvor langt er i néet med
barnetilskudssagen. Da det er to hvidt forskellige steder og vi har ikke ret til at fa deres oplysninger.

Og néar nu i sidder sa langt fra hinanden er det jo ikke sikkert at de kontakter dig, hvis der er en eller anden sag
de lige skal bruge hjelp til?

Det tror jeg de bliver ngdt til, fordi det kan godt vaere jeg sidder langt vaek, men alt hvad der hedder kontrol og
bedragerisager ligger oppe i Hillerad, dvs. selvom du har en sag i Hirtshals ligger den ogsa i Hillergd.

Sa kan de ringe til dig og sa er det dig der skal tage ud?

Ja, jeg tror det ender med at de skal sende noget og sa kan vi kare ud og tjekke de sidste ting, men til gengzld siger de
at de vil have undersggt det med bankkonti og alt det der, undersgge det med institutioner og sadan.

Nar nu du snakker om alt det her med samarbejde internt i kommunen, oplever du sa nogen konflikter?

Nej vi havde maske i starten med sundhedsplejerskerne, de var jo ikke meget for at sige noget, sa gik der maske noget
af deres forhold til borgerne. Men det blev ret hurtigt ordnet med den leder der var derovre.

Hvordan vil jeres leder handtere konflikten?

Lederen skerer igennem og sagde at de skulle. Hun skar igennem. Jeg ved de har problemer med sundhedsplejersker
mange steder. Pa et eller andet punkt kan jeg godt forsta det, ligesom nar jeg tager rundt i barnehaver og sparger hvem
der bringer og henter er det ikke det store probelm at fa det at vide, men jeg ger det helst ikke og de vil helst ikke have
det. F.eks. dagplejebgrn, da dagplejemoren i den grad hanger pa den, hvis der kommer oplysninger derfra. Det kan
Du har ikke oplevet modstand mod at arbejde sammen pa tvears her internt?

Nej, der har jeg aldrig haft problemer.

M4 jeg sperge, hvordan foregar samarbejdet? Er det formelt eller meget uformelt?

Det er egentlig meget uformelt, man kommer bare sa ja.

Det ikke s&ddan at man gar igennem lederen?

Nej nej. Man gar direkte til den man skal bruge ting fra. Men det er ikke serlig typisk for Tarnby Kommune, der gér det

hele jo normalt gennem lederen. Det er fordi man kender hinanden, far jeg kom herover var jeg leder i kontantydelsen
og kender alle dem der ovre fra.

Innovation:

Hvordan far man skabt nye ideer og er innovativ?
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Ordet innovation findes ikke herude,

Hvordan er i innovative i Tarnby Kommune og i jeres afdeling, er i innovative?

Det er vi jo i princippet ikke ret meget, det synes jeg i hvert fald ikke. S& kan man grine af det eller lade veere, men det
korte og lange er at mange ting fungerer faktisk herude fordi man ikke hele tiden laver om fordi nogen far en ny ide.
Man kan sige det var innovativt at denne stilling overhovedet blev oprettet.

Var det dig der opfordrede til det?

Det var lederen i personaleafdelingen, vi er vel det eneste sted i hele Danmark hvor det stadigveek hedder en
personaleafdeling.

Teenker i innovation ind i jeres arbejdsprocesser?

Lige nu er det langt hen af vejen ikke seerlig ngdvendigt vel, fordi det er raget op til udbetaling Danmark. Vi finder
selvfalgelig pa nye mader, men det er jo bare noget man ger nar man vil kontrollerer folk. Det man kunne gare var at fa
nogle samkgringslister, i forhold til det her arbejde. Man kunne lave grupperinger i lister s& man trak specifikke grupper
ud f.eks. ”faedrehotel”.

Er det noget du ville kunne ga videre med til udbetaling Danmark?

De far det deroppe nu, det er ikke mig.. det er bare fordi pa et tidspunkt sa tiloed kommunen de der systemer til alle. |
princippet kan du ikke se mere i de systemer end du hele tiden har kunnet, forskellen er bare at de laver nogle
samkegringslister. Sa har vi det sammen, hvorimod hvis jeg selv skulle tjekke det i 4-6 forskellige systemer.

Kan de sende de lister til dig?

Nej det er de ikke gar, det er der problemet kommer. De starter med at udersgge det fra listerne og hvis de har
kompetencer til at det det drejer sig om, ger de dem naesten feerdige, fordi der er nogle ting de ikke kan. De kan jo f.eks.
ikke ringe til vores daginstitutioner, igen fordi det er en anden forvaltning.

Burde de sende listerne til dig?

Nej bare sagerne, er lidt uinteresseret i de lister, fordi hvis sagen omhandler flere kommuner er det sveert at lgse. Er
ligeglad med sager der gar ud over kommune graensen, da det er sager vi ikke kan gare noget ved.

Kommer der nye opgaver fordi der er opgaver der rykker til udbetaling Danmark?

Neeh, i princippet tror jeg at det bliver de samme opgaver, problemet er at vi ikke ved pracis hvad der kommer til at
forega fordi vi har ikke faet noget sarligt godt materiale der oppefra.

Ved din leder noget om det?
Nej hun ved klart mindre end jeg ger, hun aner faktisk ikke en pind om det her.
| forhold til innovation, arbejder i godt sammen pa tveers af afdelingerne?

Det er klart at der er nogle af de andre afdelinger der godt kunne finde nogle sager, jeg kan jo se engang imellem ndr jeg
far en anonym anmeldelse. Tror ikke det er fordi de ikke vil, men de er bare ikke opmarksomme pa det, f.eks.
familieafdelingen, hvor vi kan se at faren har vaeret med til made heroppe, det er jo helt forrykt hvis vi ikke far det at
vide hvis de modtager enlige ydelser. Det kan ogsa have noget at gere med at de ikke er meget for at afleverer de
oplysninger da de maske keemper for at fa familien til at holde sammen eller et eller andet.

Kan man skjule nogle oplysninger?

Tror ikke det er det det handler om, tror mere bare ikke det er noget de fokuserer pa.

Har i de ngdvendige ressourcer til at teenke innovativt?

Nej, der er jo kun en mand pa det her, kommuner har jo normalt 3 eller 4. vi er lidt underbemandede.
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Kan du navne nogle eksempler hvor der ikke har veeret ressourcer til at teenke innovativt?

Nah.. men der er da sager jeg ikke far lavet, det er helt enkelt, si opretter jeg ikke engang sagen far jeg kan lave dem.
Jeg plejer at sige at jeg er den eneste i kommunen hvor borgerne er glade hvis jeg ikke passer mit arbejde..

Har i de ngdvendige kompetencer til at teenke innovativt?

Ja, der er ingen der nogensinde har blandet sig i noget som helst af det jeg laver, aldrig.

Kunne din leder sende dig pa flere kurser og sa leere lidt mere?

Nej der er ikke noget, fordi hvis der kommer nogle kurser om kontrol og sdan noget, sa sager jeg dem bare. Jeg har
aldrig veeret ude for ikke at komme p& dem. Der tror jeg vi er meget heldigere stillet end s3 mange andre, det kommer
jeg bare pa. Men der er ikke s& mange kurser, der er méske et eller to om éret.

Faler du der er rum for at bruge de nye redskaber du har leert pa de kurser?

Ja, det bestemmer jeg selv.

Kommunikation:

Kommunikerer i gode resultater ud til resten af kommunen, s& man kan se at du nar nogle resultater?

Nar aret er gaet laver vi en opgarelse, pa hvor mange penge der er sparet. Den foreligger vi for gkonomiudvalget. Tror
jeg nok, kan ikke huske om det er gkonomiudvalget eller kommunalbestyrelsen.

Hvor meget har i tjent ind?

Ca. 1,2 mio. kr. sidste ar i rene bedrageri sager/kontrolsager. Og omkring en mio. for bedrageri som jeg laver for
ydelsescentret. Vi ville nok kunne tjen 3-4 mio. kr. uden nogen problemer.

Vil det sige at i havde kunnet lave mere og tjene flere penge ind hvis i havde veeret 2 medarbejdere?
Ja det er der ingen tvivl om.

Er det noget lederen og kommunalbestyrelsen ved?

Jeg har i hvert fald sagt det.

Hvordan er det blevet taget imod? Synes de det er en god ide?

Nej.....

Men for resten af kommunen, med gode resultater, far de det at vide?

Nej, der er nogle af de andre der spgrger, men det er ikke noget vi sender rundt.

Synes du i kommunikerer godt i kommunen, kommer der positive historier ud? Ved du noget om de andre
afdelinger?

Nej, ja jeg ved hvad de laver, men det er fordi jeg har vaeret i en del af de afdelinger og nogenlunde ved hvad de laver.
Alt det der er i den gamle socialforvaltning, ved jeg stortset om. Men nar det nu er sagt, hvis du spurgte mig om noget i
teknisk forvaltning ville jeg ikke ane hvad de laver. Andet end det der maske har staet i 2770(lokalavis).

Laeser i meget lokalavisen for at fa ting at vide?

Jeg ger i hvert fald.

Er der situationer hvor du synes i kunne vere bedre til at kommunikere i kommunen?
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Ja det kunne vi maske nok, jeg synes, der er faktisk ikke mange der ved at Tarnby er, nu ma du ikke haenge mig op pa
det, Danmarks 5 eller 6 rigeste kommune vel. Og altsa har sé rigtig mange penge pé kistebunden. Det er der sddan set
ingen der ved.

Dem har i ikke tenkt jer at bruge af?

Det kan jeg ikke sige noget om, men jeg vil godt lige sige meget om at have en socialdemokrat siddende pa
borgmesterposten, med flertal i 70-80 ar. Der bliver noget snusfornuftig kebmandsskab. Jeg kan huske engang da de
nedlagde motorvejen nede ved vandtarnet, den nedlagde man da den rigtige motorvej kom, man ville derfor bygge park
op. Hvor man ude i drager hvor jeg kommer fra ville man flugts bygge end stor park. Der blev den altsd bygget over 3
ar her, det var hvad der var sat af pa budgettet hvert ar. Man er ikke naerig, vi er faktiskk end af de eneste kommuner i
landet der ikke har afskediget folk i forbindelse med alle de besparelser. Og nu i forbindelse med det der udbetaling
Danmark der skulle folk flyttes derop, der har samtlige herfra faet lovning pé og tilbud om 3 forskellige stillinger i
kommunen hvis ikke de ville flytte. Sa skulle de sige ja til det tredje, s der er reelt kun en der er rykket derop. Det har
givet nogle udfordringer, fordi de afdelinger der skulle modtage disse medarbejdere har varet ngdt til at ansatte vikarer
i mellemtiden. Men for personalet har det veeret en keempe fordel.

Passer man godt pa sine medarbejdere?

Ja det synes jeg jo.

Eksternt samarbejde:

Hvordan fungerer jeres samarbejde med SKAT?
Det er hurtigt besvaret, det fungerer stort set ikke. Der sker jo ikke noget som helst deroppe.
Kan du forteelle hvad det er for nogle udfordringer, kan du forteelle hvad det ikke er der fungerer?

Der sker jo bare ingenting altsa, hvis nu jeg siger vi har faet en million til opkraevning pa kontanthjeelp, hos en
kontanthjaelpsmodtager der har modtaget kontanthjeelp uregelmaessigt. Sa bliver det ikke indkraevet. Det er nok fordi
skat prioriterer anderledes.

Hver gang der er fokus pa et eller andet f.eks. udenlandske biler sa laver de en taskforce bum. De er jo i den grad
reduceret pa folk, og hvor skal de folk tages fra.

Det er A der sender sager op til skat. Jeg ved ikke s& meget om det, pracis hvordan det foregér.

Men vi kan se at belgbet vi far inddrevet er faldet drastisk siden det blev lagt over i skat. Det er ikke kun her,
borgmestrene har vaeret meget utilfredse med den made opkraevningen foregar pa. Fordi de mister penge pé deres
budgetter. Det er over hele landet, det er ikke kun her. Det er simpelthen skat generelt der ikke for alle de der penge
hjem.

Sa du mener der skulle vaere mere fokus fra skats side, det er envejskommunikation?

Ja det er det maske nok, men det ville A kunne sige mere om. Jeg sender nogle ting til skat, men de sender ogsa ting den
anden vej, f.eks. ndr de modtager anonyme anmeldelser, men kan ikke forsta det hvis det ikke omhandler kontanthjzlp,
fordi s& kan vi ikke gere noget. Til gengzld for vi en del ting fra arbejdsmarkedsstyrelsen, de laver jo af og til de der
kontroller i lufthavnen, det er altsé effektivt. Typisk tager de ankomster fra pakistan og tyrkiet, og tager folk ud og ser
hvor lenge de har veeret vaek, tager kopier af deres pas og sa tjekker de deres systemer og tjekker om de far offentlige
ydelser, det giver meget. Det er et meget effektivt samarbejde, 2 til 3 gange om aret er vi ude og kere sammen med
dem.

Der er normalt os, en fra arbejdsmarkedsstyrelsen, nogle stykker fra SKAT, alt efter hvor vi skal hen er der nogle med
fra politiet. S& karer vi f.eks. ud pa pizzarier, alm. Resttauranter det kan vere alt muligt. Sa er vi lige 5-6 mennesker
der.

Er i sd en del af fairplay?
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Ja lige ngjagtig. Det er 2-3 gange om aret.
Hvem tager initiativ til det?

Det er SKAT, derude pa sluseholmen.
Hvem har i af kontaktpersoner?

Michael Larsen, yu man havde mest dagpenge sager og dem havde vi ikke s mange af. Ellers er der rigtig mange penge
i det der. Fordi sadan en eller anden modtager lod jo bare vaere med at raskmelde sig og ndr man sa kerte ud arbejdede
han jo(det var yu man). Ellers er det Michael.

De 2-3 gange der tages ud sammen bliver fastlagt i god tid, der var faktisk et magde her den 20. november 2012. sa
aftaler man nogle brancher og hvem, det bliver holdt tzt ind til kroppen. S udveelger man nogle specifikke steder og sa
tropper man op og samler alle medarbejdere, det er lidt synd fordi de ikke rigtig far lavet noget mens man er der, men
hvis der er sort arbejde er det ok. Nogle gange lgber de af helvede til, nogen af dem. Det er derfor politiet er med nogle
gange. Det er de eneste der ma stoppe dem.

Pa det omrade fungerer samarbejdet med SKAT rigtig godt?

Ja, men jeg vil sige at det er relativt lidt vi har faet ud af det i kroner og gre. Forstaet pa den made, at det som regel er
dagpengemodtagere, kun sjeldent kontanthjelpsmodtagere. Hvis det sa endelig er kontanthjeelpsmodtagere, er de
sjeldent her fra kommunen, fordi de her vil blive godkendt. Men vi far meddelelse fra SKAT om at den og den er
blevet taget. | f.eks. en restaurant, det kan ogsa vere et bageri, de er noget af det veerste efterhanden.

Fair Play fungerer godt eller?

Ja, vores problem ligger i opkraevningsdelen. De far ikke kraevet de penge ind som vi sender op til dem som de ber. Jeg

tror ikke der er nogen kontaktperson. Men det er John, der ved det, man kender ofte nogen fra gamle dage. | gamle dage
far SKAT blev til SKAT og blev fjernet fra kommunerne(2005), var det nemt, der gik man bare derover og sagde der er
noget galt pa den og den virksomhed og sa kerte de ud og tjekkeede det. Man kunne bare gé derover.

Kan man se at man fik indkraevet nogle flere penge dengang?

Det tror jeg slet ikke man kan veere i tvivl om, hvis du sperger medarbejder A. Jeg kan lige prove at hgre ham om han
har tid... Medarbejder A kommer ind...

Hvordan er det daglige samarbejde med SKAT?

Puh... problemet er jo at skat er en statsinstitution der er utroligt topstyret, hvis vi kunne fa lov til at samarbejde med
kollegaer pa gulvet tror jeg det ville veere rigtig fint. Men alt hvad skat foretager sig er styret inde fra @sthanegade(skats
“hovedkvarter”). Og det er altsa en flok akademiske strafferove der ikke ved hvad der foregar ude i den virkelige verden
og derfor slar det gnister en gang imellem.

Hvilke udfordringer har i haft?

Jamen altsa, vi har flere diskussioner med dem i gjeblikket. For eksempel er der forskellige fomer for inddrivelsestyper
de mener er belagt med. SKAT er jo som det typisk er for et ministerium, hvis de farst har sagt et eller andet og bagefter
finder ud af at det var en fejl, sa indremmer de ikke deres fejl, sa kerer de lengere og lzengere ind i en krog. Og praver
at daekke over det. Altsa det foregar pa den made, kommunerne har ikke nogen inddrivelses myndighed mere. Men vi
skal selv opkraeve, dvs. vi skal sende folk en regning, sa skal vi sende dem en rykker. | princippet skal vi sende kravet
til inddrivelse i SKAT, og sé skal de inddrive pengene pa vores vegne. Det foregar alt sammen elektronisk via et edb
system.

Har i nogen kontaktperson?

Nej, det har vi forgaeves forsegt at fa. Vi har pa borgerservice omradet, det var jo i 2005 ikke kun inddrivelsen der
overgik til staten. Farst var det meningen at skatteligningen skulle samles i staten, sa folk ud fra et
retssikkerhedsmaessigt synspunkt blev behandlet ens. Og sé i den politiske reevekage der foregik, sd manipulerede
regnedrengene med nogle, de fik en opgave i finansministeriet hvor tallet pd bundlinjen hvor tallet pa bundlinjen var
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givet pa forhand, sa de skulle bare have en mellemregning ind. Der rgg opkreevningen medover, pé personskatteomradet
der har vi jo stadigveek at folk kan komme her og fa hjelp til at fa ordnet selvangivelse og forskud og sadan. Men vi har
ikke nogen myndighed pa omradet, dvs. vi kan hjelpe dem med det samme som de selv kan pa deres PC via nem id
eller tast selv. Der har vi altsd med skattecenter kgbenhavn faet en liste med personer vi kan kontakte, men det er jo
ogsa fordi hvis folk star her og pa selve skatteomradet har skat i lovgivningen en forpligtelse til at kleede os pa rigtigt
fagligt.

Inddrivelsen den, der skal vi jo lige pludselig, der vi jo kunder hos i SKATS inkassovirksomhed. Og vi har ingen
befgjelser eller myndighed til overhovedet at blande os i hvordan de handterer den opgave. Vi kan jo sagtens have en
mening om at de ikke gar det godt nok, men vi har jo ikke andre firmaer at sende det over til.

Var det nemmere da SKAT var en del af kommunen?

Jo men altsa det er sadan lidt engang imellem, der er jo journalister der ikke har teenkt sig om, jeg leste i sommer i
jyllandsposten at jeg tror overskrifterne var ”danskerne er tilfredse med skat”. Det byggede de pa at antallet af klager i
landsskatteretten var styrtdykket siden 2005, og det tror da fanden fordi hvis man ikke ligner nogen og forhgjer nogen
sd er der jo ikke nogen der klager. Dett svarer til at man afskaffer feerdselspolitiet og konstaterede at der ikke blev
skrevet nogle feerdselsbader ud. Det er meget usagligt.

Fungerer det godt i fair play?

Ja men det er ligesom at hvis man er sa heldig at fa kontakt med nogle personer eller kollegaer i skat, sa kan man fa et
rigtig fornuftigt samarbejde op at std. Men nér alt skal kere via KL og de der ”’skiderikker” i @stbanegade s fungerer
det bare ikke. De har altsa en eller anden tale ned mentalitet, til os ude i kommunerne. Det er meget vi skal makke ret,
jeg har varet med som bisidder inde i skatteministeriet 2 gange, kan ikke forsta vi skal med fordi det var afgjort pa
forhand hvad der kom ud af det made, altsa det var sa tydeligt.

De eneste der kan pavirke dem lidt er KL og sa engang imellem nar der er nogle borgmestre der slar sig sammen og gar
til pressen. Bevagenheden ger at skatteministeren flytter derfor nogle ressourcer fra et omrade til et andet, men det
betyder jo sa bare at det omrade han flytter ressourcerne fra bliver ngdlidende. Grundlzeggende var ideen med at samle
al offentlig inddrivelse et sted jo god nok, problemet var bare man samlede den det forkerte sted. Fordi den myndighed
der havde personalet og uddannelsen og it isenkraeaemet til at kunne varetage det var kommunerne. Der er ikke ret
mange medarbejdere der er flyttet med over. Vi var 13 pa inkassokontoret her i Taarnby kommune, i dag er der en
tilbage i skat, der sidder og laver det han gjorde her.

I har faet nogle rigtig gode kontakter i forhold til det daglige arbejde, der er ikke nogle af dem der kunne hjzlpe
med at give kontakter?

Nej fordi de sidder jo i skat, de er jo bundet af den virksomhedskultur. De ger jo ikke noget de ikke ma, de teenker ikke
selv ligesom vi har veeret opdraget til i kommunerne. For os i kommunerne, jeg har selv vaeret kommunalt ansat i 30 ar.,
har der aldrig veeret noget odigst eller halvkriminelt i at stille spargsmal til en vejledning eller procedure. Det gar man
bare ikke i skat, hvis gstbanegade sender en vejledning til inddrivelsen sa er det sddan man ger, ingen spgrgsmal ved det
og ikke til diskussion selvom det er pivravende forkert.

Er der i skat en ledelse der ikke har veeret med ude og se det udfgrende arbejde?
Ja, ndr man praver at sige til dem at der er noget der ikke er hensigtsmeessigt, der bliver ikke Iyttet.
Men din rolle overfor skat er inddrivelse?

Ja, men jeg sidder ogsa med jeg er kordinator pa det der er tilbage pa skatteomradet. Og der har vi nogle kvartalsmader
med skattecenter kebenhavn om hvilke problemer der er og hvordan det gér. Det havde man ogsa pa inddrivelsen.

Dvs. i har fair play, inddrivelsen og de resterende resten af skatteomradet?

Ja, der er ikke kvartalsmgder pa inddrivelsen men alt andet. Problemet er at det havde vi, men problemet er at skat i
stedet for at varetage de opgaver de blev sat i verden for at varetage 1. november 2005, i stedet har brugt det meste af
deres tid pa at lave en keempe omstrukturering af virksomheden hvert ar. Og kaster arbejdet op i luften. Omstrukturere,
det gjorde man i stedet for at have inddrivelsen forankret i de specifikke skattecentre, hvor der var et godt samarbejde. |
stedet gar man ind og laver opgaverne i sgjler. Og sa siger man sa at inddrivelsesopgaven pa landsplan er forankret nede
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i Roskilde, der kan godt sidde medarbejdere rundt omkring i hele landet, men som i princippet er ansat i Roskilde. S&
dede de der sma lokale samarbejder. Det fungerede faktisk rigtig godt.

@ sporger A hvor meget kommunens indkomst er faldet p& inddrivelsen?

Jeg ved ikke hvor meget indtaegterne er faldet, men restancerne er steget fra 25 til 65 mio. kr. pa de fem &r hvor de har
haft ansvaret for det og det er ikke finanskrisens skyld det hele skulle jeg hilse og sige. De har ogsa hen ad vejen faet
indarbejdet andringer i lovgivniingen, netop for at styrke inddrivelsen, som var gnsker der stod meget hgijt pa den
gamle pantefoged forenings gnskeseddel, jeg vil vage at past at hvis inddrivelsen havde ligget i kommunerne og vi
havde haft de samme lovhjemler, som skat har i dag sa havde restance situationen i Danmark ikke set sadan ud
finanskrise eller ej.

Er det kun jer, er det ogs& andre kommuner?

Preecis, der er jo mange kommuner der rarer pé det, jeg har et meget teet samarbejde med inddrivelseschefen i
kebenhavns kommune, deres restancer er steget fra 545 mio. kr. til 1,3 mia. kr. pa de seks ar. Skat har haft ansvaret for
inddrivelsen. Selvfalgelig betyder finanskrisen noget, folk bliver ramt pa deres pengepung.

Du siger at i en gang imellem gér i feelles front altsd borgmestrene?

Ja, men det eneste der hjalper er hvis pressen tager det op. Det er selvfglgelig altid sjovt, iser med Erik lund
borgmester i Allergd som var tidligere inddrivelseschef i SKAT skattecenter Kgbenhavn. Sa han ved jo faktisk godt
hvad han snakker om. Og det er jo altid sjovt nar sadan en gar til dem. Men sa flytter de nogle folk fra noget til noget
andet ikk og sa er det jo klart at der kommer nogle opgaver der ikke bliver lgst. Jeg misunder ikke skat den opgave de
har faet, for eksempel har de ikke faet den IT opbakning de var lovet, som var forudsetningen for at de kunne lgse
opgaven med det reducerede medarbejderantal. Det system har de ikke faet endnu, og vi er nogle der er begyndt at
tvivle pa om det overhovedet nogensinde bliver til noget, de gkonomiske rammer i SKAT har ogsa gjort at man ikke
kan rekruttere og fastholde et personale med det faglige niveau der bar vere til stede, men sa kan man jo sige at
direktionen i SKAT simpelthen er for nosselgs og burde sige til politikerne at de simpelthen ikke kan lgse opgaven med
de rammer og de penge der er afsat. Der burdes spgrges om de vil have personligning, inddrivelse eller andet, der er
ikke penge til det hele.

Men faler du sa at dit arbejde engang imellem kan vaere lidt forgaeves?

| forhold til SKAT kan jeg godt fgle mig, at det er lidt forgeaeves. Der er flere og flere kommuner der er begyndt at ligge
hovedet i blgd, bruge ekstra ressourcer pa at holde kravene hjemme i kommunen i sa lang tid som overhovedet muligt
og prave at fa frivillige indbetalinger, vi har ingen myndighed vi kan ikke tvinge folk til noget eller true med noget.
Men vi far maske 100 kr. eller 200 kr. om maneden i afdrag pa restance i stedet for at sagen ligger 5 ar hos skat hvor der
ikke sker noget, det er at foretraekke. Det er der rigtig mange kommuner der er begyndt og bruge, f.eks. Allergd
kommune har faet overtalt byradet til at det kun er i yderste konsekvens instans at man oversender sager til

inddrivelsen. De holder simpelthen kravene hjemme. Det kraever jo sa ogsa at der bliver ansat flere medarbejdere i den
kommunale opkravning. Den nemme lgsning ville vare at et edb system sender en regning ud og 2 uger efter og hvis
den ikke bliver betalt ryger den over i SKAT. Altsa sadan groft sagt med mennesker af kad og blod at gare, nogle ringer
og nogle kommerog nogle skriver og sadan vil det veere. Men sadan kunne man gare ikke.

Ville man pa den made, med frivillig tvang kunne inddrive flere penge?

Det er der jo nogle kommuner der pastar, men der er jeg enig med KL som siger at der er kun en made vi kan fa tallene
frem i lyset pa og det er at gare det som var meningen. | princippet kan man jo ikke klandre skat for ikke at have
inddrevet penge som ikke er oversendt.

Kan du satte nogle fa ord pa hvor det er samarbejdet knaekker med skat?

Der er for langt fra toppen til og sa ned til de medarbejdere der sidder med opgaverne. Sa er man fra ledelsens side i
skat for afvisende til at ville lytte pa os ude i kommunerne. Fordi vi ved trods alt godt hvad det handler om ikke,

medarbejder @ sperger medarbejder A, du kan ikke i modsatning til skat indeholde i lsn?

Det er alene skat, om der skal indeholdes i lennen eller i en bil eller i et sommerhus. De bruger jo ogsa ressourcerne
forkert, en virksomhed bliver jo for stor ikke, da vi havde inddrivelsen her inddrev vi jo ogsa personskatter. Og i ser pa
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selvstaendige, s& havde nogle brancer i perioder svaerere ved at betale end andre, men vi kendte jo vores restanter ikke,
og vi vidste at hvis f.eks. temrer hansen ringede og sagde det braender sgu lidt pa schultz, jeg kan ikke betale men
kommer pa torsdag med 25.000 Kr.” s vidste man at hvis det var hansen der sagde det, s kom han om torsdagen. Hvis
det var glarmester olsen som altid havde veeret en platugle vidste man at han betaler ikke fgr du star derude og panter i
hans fakturaer. Det ved de jo ikke i skat, fordi det er jo ikke den samme medarbejder der falger sagen til dars. Sa de
starter jo med adam og eva hver gang. Det er jo fuldsteendig spild af ressourcer.

Medarbejder @ bryder ind og supplerer med at de regner med at det kan vaere det samme der kommer til at ske med
udbetaling Danmark og boligstette og sadan.

Medarbejder A igen
Det vi har slaet meget pa i kommunerne om lokalkendskab og neerheden til borgerne, det har man undervurderet.

Hele mantraen dengang man lavede kommunalreformen som jeg vil minde om at den nuveerende regering ikke deltog i.
der var mantraet jo at det her skulle hgjne og styrke retssikkerheden, og gennemskueligheden for den enkelte borger. Og
at der i princippet kun skulle vare en indgang til det offentlige. Og at der skulle vaere en inddrivelsesmyndighed.
Sidenhen er vi altsd kommet op pa tre inddrivelsesmyndigheder. Og jeg ved ikke hvor mange forskellige indgange til
det offentlige.

De kvartalsmgader i har, sidder i og snakker konkrete sager eller er det overordnede rammer?

Det handler om overordnede rammer, simpelthen fordi der er det jo sadan at skattecenter kebenhavn som ligger ude pa
sluseholmen der harer vi fire kommuner under (frederiksherg, kabenhavn, tarnby og drager) og der mgdes vi engang i
kvartalet og der fortzeller skat om hvordan og hvad der er af nye tiltag og hvad vi ma og ikke ma, der sker jo @ndringer.
Der er ting nar folk kommer her med deres problemer med skat, hvor vi er ngdt til at sige det der ma vi slet ikke pille
ved. Vi har slet ikke den faglige viden til alle punkter, hvis folk kommer med udenlandsbeskatning eller
dedsbobeskatning eller vaerdipapirbeskatning det er nogle rigtig tunge specialomrader indenfor skattelovgivningen og
der kan man jo selv om man er meget dygtig skattemedarbejder i princippet jo aldrig blive ferdiguddannet. Der er der
ikke andet at gere end at sige at de(borgeren) ma pakke det sammen og tage ud pa sluseholmen.

Vil det sige at der til de mader at det mere eller mindre bare er skat der kommer med nogle nye rammer?

Nej hvis vi har nogle kritikpunkter eller noget vi synes vi har, bl.a. havde vi pa et tidspunkt nogle problemer med
stabiliteten af driften af det nye system skat har stillet til radighed for at vi via medarbejder indgang kan komme ind i
folks skattemapper. Der var for mange udfald og sadan noget, og det tog man sig af det blev skrevet ned i referater og
blev sendt videre. Det er en tung topstyret stats organisation at danse med.

Hvor kunne samarbejdet blive bedre, hvad med oplysninger har i adgang til de samme oplysninger som skat?

Vi er bedre til at organisere oplysningerne, jeg har en kone der arbejder i skat hun sidder med bobehandling. Og jeg ved
at det ikke altid er lige let. | kommunerne havde vi et felles system dvs. at alle der skylder penge eller har betalt eller
videre er samlet i et system. Sa hvis du giver mig dit cpr.nr. eller cvr. Nr. sa kan jeg med et tryk med det samme fa et
overblik over hvad er dit mellemvaerende med tarnby kommune. Du kan ikke ringe til skat hvis du har varet
selvsteendig og sparge hvad skylder jeg, og fa sadan et svar fordi de oplysninger skal maske hentes i 4 eller 5 forskellige
edb registre. Den it understattelse skat har er at ssmmenligne med stenalderen i forhold til det vi har i kommunerne. Det
var ogsa derfor man forudsatte at man fik efi(system) faelles inddrivelsessystem, men det har abenbart vist sig at veere sd
komplekst at udvikle, det skulle have varet taget i brug den 1. juli 2005, sa blev det udsat til 2009, sd begyndte vi at
kalde det 7-9-13, det sidste jeg har hert er at man ikke engang har sat en ibrugstagning dato. Jeg tror ikke det bliver til
noget, tror systemet er for komplekst og sd har man grebet det opgaven forkert an, fordi det man skulle have gjort farst
er at lave et system som kunne samle alle de krav skat har liggende i et system. | stedet for at komme med et der bade
skal handtere alle kunderne i skat plus deres egne systemer og udbetaling Danmark som ogsa lige pludselig blev smidt
ind fra hgjre. Jeg tror simpelthen det er for komplekst.

Sa der er ikke nogen faellesplatform hvor i samarbejder med skat?
Ikke pd inddrivelsen. Pa inddrivelsen har vi ingen mgder og intet samarbejde.

Vi har ingen kontaktpersoner i inddrivelsen, men vi har tiltusket os noget, pa ejendomsskatter, det er nemlig sidan at
ejendomsskatter hafter pa ejendommen uden for alt andet sa dem vil du nasten altid kunne f& hjem. Dem har skat
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samlet i skattecenter thisted, sa alle vores ejendomsskatter bliver faktisk inddrevet oppe i thisted. Og der har vi faet tIf.
nr. og mail adresser pa de 2-3 piger der sidder deroppe og ordner det, der har vi et skide godt og fornuftigt samarbejde
til dagligt med dem.

Var det noget man kunne udvide?

Det vil de jo helst ikke have inde i gstbanegade, altsa vi efterlyste jo at fa et sted vi kunne henvende os. Sa fik vi et
sarligt vip nummer vi kunne ringe pa, men vi skulle ringe til det samme nummer nar vi skulle have fat i inddrivelsen og
nér jeg sidder og arbejder kan jeg jo ikke sidde i en time og vente pa at komme igennem. S fik vi et andet serligt nr. og
det skal de have der kommer vi forholdsvis nemt og hurtigt igennem med, men vi ryger ind til den ledige medarbejder
der matte veere i inddrivelsen, i inddrivelsescentret nede i roskilde. Det behgver ikke ngdvendigvis vere den
medarbejder der siddet med fingrene nede i opgaven, sa fik vi en mail adresse men det er ogsé en felles mail adresse til
inddrivelsescentret i roskilde. Den har jeg prevet at bruge et par gange, der gar et sted mellem 3-5 maneder inden vi far
et svar.

Er de blevet for store?

En ting er den manglende inddrivelse, en anden ting er at skat karer en reekke projekter en gang imellem, hvor de
afskriver det der efter deres opfattelse ikke kan inddrives som man ligesa godt kan opgive. Og der er vi jo langt fra
enige med dem, vi synes maske de er blevet mere til en afskrivningsvirksomhed end en inddrivelsesvirksomhed.

@ siger ”det betyder jo ogsé at geelden reelt er endnu sterre”.

Den reele geld er j i princippet stgrre ikke, SKAT har jo brugt den bemyndigelse de har faet til at eftergive og afskrive
vores restancer. Hvis ikke de nar at fa gjort noget ved dem, lader de dem bare sta og foralde ikke. Problemet er ogsa at
det faglige niveau hos den enkelte medarbejder generelt i SKAT ikke er hgjt nok. Altsa vi far sager tilbage hvor man
som gammel garvet pantefoged med et halvt gje kan se at det er ikke rigtigt og det er ikke forzeldet.

Hvor lang tid har du veeret ansat her?

12 &r. Kommer fra Kgbenhavns kommune hvor jeg har veeret i 20 ar.
Afslutning:

| forhold til inddrivelsen:

Man kan vende det om et gjeblik og se det fra djeevlens side. Fra skats side hvad er det i vil have vi skal samarbejde om,
i er kunder i biksen. Det er os der leverer varen. Sa det os der bestemmer hvordan vi producerer den vare. Problemet er
at vi har ikke noget valg, vi har ikke noget andet sted vi kan g hen. Og i skal huske pa at kommunerne betaler faktisk
skat for at inddrive de her penge, skat far via de her dut forhandlinger 5 % af det de inddriver. Sa der er faktisk ogsa
penge i det for skat. Men problemet er at man har valgt, det er jo fuldsteendig sindsygt at man har valgt at forankre
opgaven om inddrivelse pa landsplan i en provinsby undskyld Roskilde. Nar enhver idiot kan se og det giver sig selv at
langt de fleste skyldnere de bor i hovedstadsomradet. Det er jo fuldsteendig bindegalt ikke, min kone arbejder i skat hun
arbejder i hgje taastrup efter at veere blevet flyttet rundt 5 eller 10 gange. Som jeg siger har hun med bobehandling at
gere, og det er heller ikke for at fornaerme provinsen eller udkantsdanmark, men langt de fleste
bobehandlingssager/konkurser likvidationer betalingsstandsninger de sker altsa i skifteretten inde i amaliegade eller i
bredgade. Sa lad os da for skats skyld fa placeret de medarbejdere der skal mgde op i de sager sa langt veek som
overhovedet muligt. S& de kn bruge det meste af dagen pa at fise rundt i en bil eller i bus ikk.

Er det det samme billede lige meget hvilken kommune man er i?
Ja.

Altsa den gang vi havde inddrivelsen her var det tit de ringede ude fra lufthavnen og politiet var derude og de havde
stoppet denne og den. Det mest pudsige jeg har oplevet var 2 guldbarrer. Sa ringede de jo hertil og spurgte om fordi de
kan jo sla op, alt skyldt til det offentlige er registreret i et register, du kan ikke se hvor meget, kun hvilken myndighed
den hgrer til. Det vil sige at hvis det f.eks. havde restskat oppe i skagen, ringede vi op til pantefogeden i skagen og
forklarede situationen. Og hvis det s var noget de var interesserede i kunne der inden for kort tid komme en nddrivelses
erkleering ind pa fax. Og s kerte vi ud og temte lommerne pa manden og foretog udleg i pengene. Det far man ikke
SKAT til i dag, de letter ikke raven og kerer nogen steder hen jo mindre folk skylder over 300.000 Kr. de gar efter de
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store penge, hvor vi i kommunerne har laert at mange baekke sma og det gar, vi vil hellere bruge krudt pé at lave
projekter og ressourcer der gar at folk ikke kommer til at skylde en halv million. Frem for at lave indsats grupper der
skal kigge pé& dem der skylder over en halv million. Fordi hvis man farst er naet derop restancemaessigt, er der ikke ret
meget at gare andet end at treekke stikket og erklerer sig konkurs.

Der er store udfordringer i forhold til samarbejdet med skat.

Hvilken afdeling sidder du i?

Jeg sidder i den gruppe der hedder opkraevningen, men den er jo en del af servicecenteret.
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Bilag 4 - Interview med leder Z

Interviewer: Jakob
Bisidder: Trine
Noterer: Nilas

Hvad er din stilling og hvad laver du?

Jeg er afdelingsleder i den her afdeling der hedder handicap og psykiatri og den har en myndighedsdel der bestar af 8
sagsbehandlere, en administration der er p& 2 medarbejdere, en faglig koordinator og mig selv. Sagsbehandlerne
varetager alle myndighedsopgaver (en bred gruppe fra fysisk handicap, sindslidende mm.) hele spectret, pa alle naturel
ydelser dvs. botilbud mm. Vi har kun en pengeydelse det er § 100. de farer og beslutter og felger op pa sagerne. Sa har
vi vores administration som er under udvikling som betaler regninger som er med i budgetopfyldning og en masse andre
administrative ting ad hoc opgaver. Under afdelingen hgrer ogsa vores social psykiatri som bestar af 18 medarbejdere i
dag tilbud og dggn tilbud og et opgangsfellesskab. Vi har en anden udfarer del som er pé de udviklingsheemmede og
personer med personlighedsforstyrrelser hovedsageligt kognitive nedsat funktion, pd 10 medarbejdere. Sé har vi
budgetansvar og personaleansvar for omradet her. Udviklingen af omradet osv.

Min egen baggrund uddannet senest som master i folkesundhed og fer da er jeg socialradgiver og det har jeg vaeret
siden 1986 og med det her omrade altsa handicap har jeg veeret siden 2000. jeg har veret i flere andre kommuner.

Samarbejde:

Pa hvilke omrader arbejder i sammen med andre afdelinger?

Det gar vi med alle afdelinger, det er jo borgeren der indikerer brug for arbejdet. Sa vi arbejder meget sammen med
vores familie afdeling indtil de fylder 16 ar falger vi dem pa sidelinjen og fra over gangen til det attende ar.

Sa har vi vores jobcenter som vi har haft hele det der tveersamarbejde med, hele det der tveerarbejde er i fokus igennem
de senere ar. Og der har vi pa forvaltningslederniveau lagt nogle retningslinjer for hvordan vi skulle arbejde, hvis ikke
afdelingen gnsker at holde et koordinerende made, man skal mgde i andre afdelinger.

Som sa efterhanden har faet en holdning til at det ger man. Det fungerer sadan rimelig godt, og vi har det ogsa i fokus
fremadrettet i forhold til hele pensionsreformen og det brug for alle som ogsa har incitamenter til at man skal satte sig
sammen. Hvordan det kommer til at se ud, det ved jeg ikke, det er der nogen der sidder og arbejder med.

Hvilke udfordringer er der ved sadan et tvaerfagligt samarbejde?

Altsa der er jo mange udfordringer, farst og fremmest skal man jo leere hinanden hvad man hver isar kan bidrage med.
Og hvis man ikke har et kendskab til hinanden, sa sidder man og lover pa andres vegne. ”Det geor de nok derovre, gé
derover”. Og det er den der kastebolds effekt man vil veek fra og vi vil ogsa gerne vak fra at nogle udtaler sig om andre
afdelingers omrader sd man ikke satter borgerne ting i udsigt som ikke bliver til noget. Det kan kun blive et negativt
samarbejde, s& det er det med at kende hinandens omrader og veere tro mod ikke at udtale sig om hvad andre kan men f&
andre ind som kan udtale sig om det.

Hvilke styrker er der s& i samarbejdet?

Du far jo lgst opgaverne mere hensigtsmaessigt, men det er jo ikke alle opgaver du kan lgse pa den made. Der er jo ogsa
hele kasseteenkningen som er en klar problemstilling. Og den kasseteenkning ma man jo pa lederniveau komme ud over,
fordi nu sidder vi her og det kan godt veere at jeg har ret, men det kan ogsa vere at den anden har ret. Sa er det jo at
komme lidt ud over det og finde nogle lgsninger og det kan man ikke laese sig til eller skrive sig til. Det er at satte sig
sammen og finde lgsninger pa de problemer der nu end er og de jo hele tiden.

Sker der meget samarbejde pa tveers af afdelingerne i uformelle netveerk her i huset?

Nej... er lidt usikker p& hvad du mener med uformelle netverk..
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Der vil jo veere meget uformelt samarbejde i dagligdagen, nér vi laver aftaler er det da et mal at de ikke skal laves i
derabningen. Det er i hvert fald det jeg arbejder med.

Har du oplevet at der har veeret modstand imod det?

Ork ja, det er der. Det det jeg mener med at vi er blevet meget bedre til det. At tale sammen, og det har meget med
holdning pa lederniveau at gare. @h fordi hvis man ikke har den holdning pé lederniveau har sagsshehandlerne det
heller ikke. Godt vaere de synes det skal veere sddan, men det bliver ikke til noget. De har jo ikke.. det kan veere der er
en i afdelingen der synes det skal vaere sddan men hvis resten ikke synes det er det jo ikke realistisk.

Har der veeret en kultureendring omkring det her med at samarbejde pa tveers?

Ja det synes jeg, det er jo forgaet over nogle ar. Det starter pa forvaltningslederniveau.

Innovation:

Vil du mene i er innovative her i afdelingen?

Vi pejler i hvert fald i den retning vil jeg sige og jeg vil mene at vores psykiatriplan er et udtryk for det. Men den skal jo
implementeres, den er farst lige vedtaget men den pejler i den retning. Jeg synes ogsa vi er det i forhold til mange tiltag
hvor vi teenker, det er mest i bedre mader at lgse vores arbejdsgange der godt kan kaldes innovative.

Er i innovative pa tvaers af afdelingerne?

Jeg synes det er med i vores snakke, men med den definition du kom med i starten sa vil jeg sige vi er pa vej. Jeg kan
ikke pege pa et pracist projekt. Men jeg synes vores orientering er i den retning ogsa pa tveers af afdelingerne.

Er det en del af jeres daglige arbejdsprocesser eller er det igen noget der sker pa et lidt uformelt plan?

Begge dele. Den gode ide i det vi lige snakker sammen er jo der man lige kan gribe den og tage den videre. Man kan jo
godt saette sig sammen og sige man skal have en god ide, men de kommer jo pa mange leder og sa er det jo om og gribe
ideerne og tenke dem videre.

Hvor opstar ideer og hvordan opstar de?

Hvis jeg kunne sige hvordan der opstod innovative tanker, ville det jo veere godt. Tror de opstar nar nogen far en ide
eller teenker pa noget nyt. Snakker sammen og ser det fra en lidt anden vinkel, sa det kan jo komme pa mange mader.
Det er ogsa hvad man satter sig for, hvad man egentlig vil.

Det her synes vi er rigtig usmart det vi laver her og sa preve at taenke det igennem sa kan det jo give noget der. Sadan pa
det sma plan i det daglige er der mange ting . og sa er det jo bare at gribe ideerne og arbejde videre med dem. Og se om
man kan implementere det, sd ma man jo ligge et sadan lidt mere struktureret tilgang til det.

Er der opbakning fra medarbejdernes side til at veere innovative?

Jeg tror slet ikke vi bruger begrebet pa den made. Jeg synes nye tiltag og ideer bliver modtaget meget fint, der er folk
meget pragmatiske “’sé lad os preve det”.

Du har ikke oplevet modstand mod det?

Det synes jeg egentlig ikke.

Hvad med den gverste ledelse, er der opbakning derfra?

Det kommer jo an pa hvem den gvre ledelse er.

Hvis det er min chef (forvaltningschefen) er han meget lydher, indimellem er vi jo ogsa selv initiativtagere til mange
ting i virkeligheden. Det kan bade vere effektiviseringer vs. Innovation. Vi arbejder jo hele tiden med at fa det mere

effektivt i vores ting med hvad vi foretager os. Og det kan jo indimellem i sig selv veere innovativt. Men jeg synes han
er meget lydher og indimellem selv katalysator pa at sette ting i gang.
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Er det noget der bliver italesat?
Det ved jeg ikke.
Er der de ngdvendige kompetencer til at veere innovative?

Jeg ved ikke hvilke kompetencer man skal have for det, de kompetencer skal man jo sgrge for hel tiden at have ved at
uddanne folk eller rykke rundt pa folk. Og de udvikler sig hele tiden og der bliver stillet nye krav og forventninger. Sa
man har kompetencer til at veere innovative synes jeg er sveert at vide hvad det lige er for en kompetence.

Hvis der kommer en ny ide har i sa det ngdvendige rum?
Det kommer an pa hvad det er for en ide.

Lad os sige at man vil have en ny metode til arbejdsgangen, vil folk veere positive og &bne. Man er ogsa ngat til at fa
forklaret at der er andre ting de skal lade vaere med. S man er ngdt til at formulere sig og forklare og formidle og fa en
eller anden forstaelse sammen med sine medarbejdere sa man far en eller anden samlet platform. Det kommer ikke af
sig selv, det kraever noget snak.

Er der de ngdvendige ressourcer?
Det tror jeg ikke er et spgrgsmal om ressourcer.

Nu sagde du far at i ger meget ud af at videreuddanne jeres medarbejdere, gar i det hver gang der kommer nye
ting?

Vi bestreaeber os pa at det skal veere sadan. En ting vi er specielle pa i Tarnby kommune er at der er en meget let adgang
til efteruddannelse. Sa man kan sige vi har medarbejdere der, tror egentlig vi har medarbejdere der siger “vi vil ikke
mere, vi vil gerne have lidt fred og ro”. Vi er faktisk nogen af de ferende inde for dette. Vi vil snart kere en runde for at
se om vi hver iszr har de kompetencer der skal til for at lgse vores opgaver. Og har vi ikke det, sa bliver de alle tilbudt
det, et eller andet sa de kan blive bedre pa det de skal kunne. P4 den made er kommunen large, vi er jo en meget smal
administration. Det betyder at der ikke kan sidde nogen og dangdere den. Sa alle ma bidrage med stort som smat, iser i
en afdeling som denne.

Har du oplevet at hvis man er meget fagprofessionel kan vare en barriere?

Man kan vel sige at de fleste der er ansat pa et radhus er sagsbehandlere socialradgivere. Pa en eller anden made har de
jo en forstaelsesmassig enighed. Det er mere det med at vi kan kun det og hvem kan sa det osv. Sa det er jo den der
kaste rundt metode. | stedet for at det bliver sddan at man setter sig sammen, s& man kan lave en fornuftig lgsning i den
konkrete sag.

Har du oplevet at der lidt har veeret en dem og 0s?

Det er det jo begge dele, der er jo andre afdelinger dem og os. Hvis vi spiser julefrokost med hinanden overhovedet. Sa
er der jo dem og os.

Markes det pa samarbejdet?

Ja det ger det, fordi hvis vi skal samarbejde ud for nogle generelle problemstillinger, s er det klart det kommer lidt pa
en prove. Sé skal vi jo se om vi kan samarbejde. Det kan godt vere alle om bordet har ret ud fra de perspektiver vi hver
iseer sidder med, men det kommer der ingen lgsning ud af.

Har der opstaet konflikter i forbindelse med det?

Ja, det vil der jo altid gere, s ma man jo se om man kan fa dem lgst. Det er ikke sadan at vi velter i konflikter, sidan er
det slet ikke, men det vil der jo vaere. S& kan vi ikke finde en losning....

Hvordan handterer man de her konflikter?

Meget forskelligt, s ma man jo finde en eller anden made og s& mé& man tage det op igen pa et tidspunkt. P& en eller
anden made skal der ske en lgsning pa det, sd ma man ende op i et eller andet man sa alligevel kan blive enige om.
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De her lgsninger er det jeg teenker, der skal man ikke gare som man plejer. Man satter sig om bordet fordi det ikke
fungerer. Og det er der det star lidt sin prgve og man skal finde nogle fornuftige lgsninger. Dem og os kulturen kan ogsa
ligge i forhold til de eksterne samarbejdspartnere.

Kommunikation:

Hvordan kommunikere man de gode historier ud?

Der er virkelig meget plads til forbedring og det har der slet ikke veeret tradition for og det er noget vi har talt om skal
veere bedre i ser i forhold til lokalpressen men ogsa til vores politikere og sa pa tveers i forvaltningen.

Er der rum/platform for det?

Det er ikke noget jeg specielt har beskeeftiget mig med, men man kan sige nar det ikke har veeret en tradition skal
platformen/traditionen skabes. Vi har ikke en sadan komminikationsmedarbejder, faktisk det har kommunen ikke haft,
men jeg ved man er ved at ansztte en kommunikationsmedarbejder. Det er noget man arbejder pé og det er vel ogsa et
udtryk for at kommunen og kommunikationen skal man vaere mere opmaerksom pa. Jeg vil sige det nok er noget nyt.

Har i den ngdvendige viden omkring andre afdelinger?

Vi har jo en afdeling hvor nesten alle vores opgaver er meget med at samarbejde med andre afdelinger. Om vi har den
ngdvendige viden. | og med vores sagshehandlere arbejder s meget pa tvers for man en vis viden.

For ar tilbage havde vi sadan noget hvor vi fortalte hinanden om vores brug af paragraffer.
Kan du komme lidt ind pa hvordan jeres eksterne samarbejde fungerer og hvad der er af udfordringer.

Vi har selv nogle eksterne, de ligger under min afdeling og bliver instrueret i hvordan de skal arbejde og det er under
udvikling. Det ser man jo f.eks. i den nye psykiatriplan.

Fungerer samarbejdet godt eller hvordan?

Nej der er plads til forbedringer. Pa sagsbehandler niveau fungere det, men man kan sige at psykiatrien er et udtryk for
at kravene er anderledes end de andre borgere vi visiterer for. Sa det er derfor de skal have et boost opad i forhold til
hvordan det ser ud. Der sker jo mange &ndringer i behandlingspsykiatrien, det smitter jo af pa vores opgaver. Og det er
ikke den opgave som psykiatrien er kladt pa til i dag.

Er der et dem og os her ogsa?

Ja det vil jeg sige, for meget. F.eks. hvis man er hjemmevejleder, ser man sig selv som en selvsteendig virksommhed
eller ser man sig selv i sammenhang med de opgaver vi som kommune har. Og det sker tit at de ikke forstar hvorfor vi
visiterer i netop en situation og de ser det ikke som en samlet lgsning med os, det vil vi gerne lave om pa. Sa de bliver
tilknyttet afdelingen her séledes at de ogsa far en ansvars falelse af at de ogsa skal lgse en faellesopgave her.
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Bilag 5 - Interview med leder Q

Interviewer: Jakob
Bisidder: Trine
Noterer: Nilas

@vrige relevante oplysninger:

Veret i Tarnby Kommune i ca. 2 ar. @konom fra Kebenhavns universitet. Det Medarbejder Q har lzrt har veeret
igennem arbejde, da det var et meget teoretisk studie og det rent praktisk kommer til at handle om noget helt andet.

Har en karrierer igennem det offentlige system, har arbejde i stats og kommuner og haft en enkelt afstikker i en
interesse organisation i en periode. Omdrejningspunktet i alt, hvad Medarbejder Q har lavet, har pa en eller anden made
veeret politikskabelse pé en eller anden méde og ressourcestyring og fa bygget bro mellem, hvad der er politisk muligt
indenfor en given gkonomi. Det har vaeret gennemgaende alle de steder Medarbejder Q har veret, men med forskellig
placering. Her i Tarnby, er Medarbejder Q Leder af sekretariatet, som har en tvaergéende funktion i forhold til den
forvaltningsstruktur de har, s& den har fokus pa arbejdsmarkeds- og Sundhedsomréadet og Medarbejder Q’s opgave er, at
koordinere den indsats der er pa det her omrade. Det er rigtig meget ift. De politiske sager de ligger frem. Sa er det den
koordinerende ift. Alt med gkonomien. Medarbejder Q/afdelingen er den klump i forvaltningen, der gar pa tvars, hvor
alle de andre afdelinger ligger med hver sin klumpsilo.

Det ger at Medarbejder Q er meget teet pa det politiske niveau og borgmesteren, som han i gvrigt har et rgdt able til,
som han er i gang med at bestikke, fordi Medarbejder Q selv brugte ham da han interviewede ham til en opgave, sa
derfor giver han ham rgde a&bler. Det opfattes nok som bestikkelse, men Medarbejder Q praver at forklarer sig ud af det.

Samarbejde:

Pa hvilke omrader arbejder sekretariatet sammen med andre afdelinger og forvaltninger?

Det at vi har en forvaltningsstruktur, det gar i sig selv, at samarbejdet mellem forvaltningerne er vanskeligt. Det har
desvaerre en sadan karakter, en siloteenkning, at man ikke har en rigtig har en koncernmodel, som jeg gerne sa. Men om
en koncernmodel ngdvendigvis havde understattet det, er der ikke nogen garanti i. Hvis man havde etableret en koncern
model, ogsa man havde faet et bedre samarbejde pa tveers af afdelingerne, det ved man derfor ikke.

Det er ogsa meget personbaret og kulturbestemt, at man arbejder sammen, men samarbejdet pa tvars af afdelingerne,
det er der meget lidt af. Jeg synes selv jeg har prgvet at tage nogle initiativer for at fa det gjort, men det er ikke noget,
der er udbredt pa nogen made. Samarbejdet ift. afdelingerne, er omsiggribende og 90 % af min tid, gar til det, fordi det
netop er den her koordinering af tingene, som gar pa tvaers. Samtidigt har jeg den rolle, at veere stedfortraeder for Kim,
derfor er jeg forvaltningschef nar Kim ikke er der og deler det pa en eller anden made meget ligeligt. | en anden
Kommune havde jeg veeret en Vicedirektar, det kan sd nogen gange vaere mere af navn end af gavn, men her er det i
allerhgjeste grad ogsa af gavn. Derfor far jeg lov til rigtig meget og er med til at handtere, hvis der f.eks. | en afdeling
skal have lavet noget, f.eks. En psykiatriplan, som kommer i Danske Kommuner naste gang. S gar jeg ogsa meget ned
i de enkelte afdelingers opgaver og sekretariatet her som sadan, er ekstremt afhaengig af, at man samarbejder. Sa er der
en, der har et omrade til beskeftigelsesomréadet, man har sa helt naturligt samarbejdsflader til jobcenter og de afdelinger
som har noget med aktivering at gere, sa de har ingen berettigelse, hvis samarbejdet ikke fungere. Vi er helt afheengige
af, at der er et teet parlgb med fagafdelinger. Afdelingens samarbejde, det er en utroligt stor del af det de ger, alt er
knyttet op til samarbejde. Det er anderledes ift. fagafdelingerne. Men sekretariatet lever af det.

Hvilke udfordringer er der? Kan du forklare, hvorfor det er sa sveert det her samarbejdet pa tveers af
afdelingerne/forvaltningerne? Hvad der kan veere en barriere?

Der er mange ting. Vi har lige lavet en ny forvaltningsstruktur pr. 1. marts 2013, der har de strukturelt géet ind og lavet
nogle tiltag for at fremme det her samarbejde. Det jo én made man griber tingene an, et redskab fra veerktgjskassen. Nu
ma man lave en eller anden struktur, som ger at de tvinger det her samarbejde ned. Der har vi sa lavet et organ ift.
gruppen af unge, hvor barn og kulturforvaltningen i gar. Sa pa den made kan man strukturelt lave nogle tiltag, s man
sikrer at man samarbejder og sikrer denne her gdende pa tveers. Der er ogsa lovgivningsmassigt noget der kommer og
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understgtter det, som f.eks. Kan sige at vi skal etablerer noget der i kommunerne hedder rehabiliteringsteam, som ogsa
er noget der kommer til at ga pa tveers, sa der bliver vi tvunget til det, men noget af det er ogsa noget der vi har etableret
selv ift. unge, hvor der behov for at barn og unge forvaltningen ikke bare kaster sadan en handgranat over til os, f.eks.
nu far i lige Peter Madsen pa 18 ar, veersgo nu kan i gare noget. Dvs. det er blevet formaliseret med struktur, men meget
handler det om kulturen i min optik. Strukturen er en made at gare det pd, men det er meget noget kulturelt bestemt. Jeg
tror et vigtigt element ift. kulturelle er ogsa det her, i min optik at kommunerne kan proppes op i det ideal, som passer
som struktur til en kommune. | min optik i Tarnby, er klart et fagbureaukrati, der er ekstrem stor klup af professionelle,
som sidder pa hver deres omrade og sagsbehandler. Der bliver man enorm god til indenfor for sit omrade at kigge pé at
det, som at det er sddan det er. Og sédan en kultur med mange fagprofessionelle, der er meget optaget af, at det er
normens § XX for mig i afdeling, sa sparger man ikke lige ved siden af. Men der kunne man taenke, hvad hvis vi
kiggede helt ud af det der, men det gar man ikke. Den made gar meget, at man passer sit eget og sparg ikke andre ift.
det her. Det geelder ogsa bare pa det her sted Trine har veret i sekretariatet, der sparg man heller ikke, man ligger ikke
et eller andet og sparger vedkommende, hvad hans bemaerkninger er, det ger man ikke. Sa sidder man og laver sine
ting, s ligger man dem op. Sa det er et fagbureaukrati og samtidig ogsa hierarkisk, sa ligger man det op til en, der har
flere streger pé skulderen, ogsa tager du ansvaret for det, ogsa er der ikke sket nogen fejl, det gar man ogsa her og det er
voldsomt vanskeligt at lave om. Igen kan man gribe til de strukturelle ting. Jeg har her i sekretariatet indfert sddan en
ting, at jeg ikke gider se en indstilling til det politiske niveau, hvis man ikke har sparet med en eller anden. Det har givet
en lang reekke gvelser ift. hvem har du sa sparet med. Hvis jeg sparger, hvem har du s sparet med og vedkommende s&
siger, at jeg har ikke lige kunne finde nogen, sa siger jeg om igen.

Det jo igen at lave et strukturelt tiltag, som i virkeligheden burde veere indlysende, men hvis man aldrig har gjort det.
Jeg har altid veeret et sted, hvor man lige smider det over til hinanden og sperger om vedkommende vil kigge pa det, se
hvad han siger, men det ger man ikke i afdelingen, og det er klart kulturelt betinget her, at det bade er fagbureaukrati,
som man ogsa vil finde i andre kommuner, men samtidig ogsa, at man har en fejlfindings hierarkisk struktur, hvor man
teenker, det ligger vi op, ogsa er der en anden der har ansvaret til at gare et eller andet.

Sa ogsa ift. at vi er gammeldags her i Tarnby, til mere at lave sadan en projektorganisering af tingene, der er vi nok ikke
i top 5.

Hvad er der, af styrker hvis man skal samarbejde pa tveers eller hvad er Tarnby Kommunes styrker? (10 min)

En af de positive sider, som der er kommet ud af denne her, det er jo at Tarnby Kommune, som sadan er en lille og ikke
speciel befolkningsmaessigt fantastisk kommune - egentlig har landets bedste gkonomi. Det er fuldstaendig en fantastisk
bedrift, det jeg stolt af, fordi vi burde ligge og rode rundt med Ballerup og Radovre, men det gar vi ikke, vi er
simpelthen landets bedste gkonomi, vi skylder kun 2 mio. kroner vaek, delt ud pa 40.000, det er ekstremt lidt for en
kommune. Min gamle kommune Ballerup, der skyldte man 700. mio. kroner veek og kommunerne er lige store.

Sa det der er kommet ud af, at man har haft den her fokus pa, at nu skal vi sgrme have orden og man sidder hver i ser,
altsa du er ansvarlig for din lille del, den skal fandeme vare i orden. Det er helt sikkert en konsekvens af den méde at
teenke pa, at man har sadan en konservativ gkonomi. Det er klart en af styrkerne og kommunen har veeret meget
driftsikkert ift. det her. Det der sa er problemet ved det, i min optik, er, at man har ekstremt héard brug for at finde nye
lgsninger i kommunen i dag. Der heemmer den her, der er vi i en udfordring, med at fa pravet at fa vendt den her kultur,
saledes at man ikke eller at man i hgjere grad er ide genererende, det er ekstremt vanskeligt at skifte fra en type
organisation ogséa bevaege den hen i retning af en mere idegenererende og mere projektorienteret organisation, det er jo
ekstremt vanskeligt, ndr man har haft, altsa der er ikke noget veerre eller vanskeligere end at &ndre kultur. Det jo
rodfeestet i en kollektiv bevidsthed, som pa en eller anden made er socialiseret ind uden at man teenker over det. Folk
teenker jo ikke over de her ting, man skal jo ned og &ndre pa nogle grundlaeggende antagelser, som man ikke engang er
bevidst om man har, det er ekstremt vanskeligt, selvom man sa praver, at lave nogle strukturelle tiltag og vi praver at
sige, at nu praver vi / laver vi noget tvaergaende, sa det det jo ikke gjort ved struktur, som jeg ser det, det jo ik gjort ved
at man @ndre opfattelse, og det jo sindssygt sveert, men det man jo tvunget til, for ellers s& kommer vi til at tabe

ift. finde nye lgsninger og det er vi sindssygt pisket til at gare. Men styrken er, at man har faet en utrolig skonomisk
robusthed ud af det her.

Sker der samarbejde pa tveers af afdelingerne i uformelle netvaerk?

Primeert uformelt, det kan ikke undgas, sa det er der bestemt, men langt langt starstedelen foregar uformelt, men der er
stadigveek ikke, neer nok af det efter min optik, da man som sagt har en opfattelse af, at man meget holder det inden for
egne enhed, afdeling og dermed indenfor samme forvaltning. Det bremser ekstremt meget, hvis man tenker pa den
made og man gar over og siger, hvad taenker i sundhedsmaessigt omkring den her borger. Men det er der naturligvis,
men det er i hgj grad uformelt. De &ndringer vi laver nu, ved at vi laver de her tveergaende, skal vi have et tvaergaende
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unge koordineringsform, det jo netop i erkendelse af, at det ikke er nok, at vi bare den uformelle del, men 90 % af det er
uformelt.

Innovation:

Vil du mene at I er innovative her i afdelingen?

I en skala for 0 til 10? Her i afdelingen 3. | forvaltningen generelt er nok 3-4 maske og forvaltningen samlet set, det er
nok en 3-4 ogsa.

Kan du fortzlle om, hvordan i er innovative?

Det er meget ift. at finde smartere lgsninger i allerede eksisterende ting. Det er meget at sige, prev at se muligheden for
at man sidder og Klipper og Klister noget sammen, kan vi sa ikke i stedet gare noget direkte eller en knap der ger det. |
stedet for vi nu printer ud, kan vi sd i stedet lave et enkelt arshjul eller et eller andet, der holder styr pa, hvornar det nu
er. Det er ekstremt meget udgangspunkt i allerede eksisterende driftrutiner.

Er I innovative pa tveers af afdelingerne?

Ja det er der. Det er der helt bestemt, der er det igen denne her tveerfaglige i at vi har denne her koordineringsgvelse. Sa
vi er i gjeblikket i gang med at udvikle gkonomistyring ift. afdelingerne, saledes at vi gar ind og siger, hvordan kan vi
lave nogle rutiner, som gar, at i kan fa noget bedre ledelsesinformation, hvad kreaeves der og hvad skal der sa til ift. til
det, hvad er muligheden og hvad kan i gare og hvordan kan vi understgtte det. Sa det er meget teenkt pa tvears. Men
ogsa rent intern, hvordan kan vi fa en mere optimal handtering af vores politiske udvalg. Sa jeg vil sige det er begge
dele, men nok mest ift. det der straekker sig udover os selv. Det er de tvaergaende, som vi er mere optaget af og finde
nye lgsninger pa.

Sker innovationen pa et uformelt plan eller taenkes det ind i jeres arbejdsprocesser?

Nej det vil jeg ikke sige. Jeg synes ikke det opstar ad hoc, det er i hgj grad planlagte ting. Det er ogsa, udover det er pd
det uformelle, hvor man siger, her er der en opgave vi skal have gjort ala det og det, tal med XX afdeling, og find ud af,
hvordan vi kan gare det, sa det ogsa, hvor vi far sat os ned og far lavet et projektorganisering. Vi har sadan en gruppe,
der skal finde frem til mere IT understattelse pa beskaftigelsesomradet, det er sddan blevet formaliseret ned, der er en
styregruppe, der er det meget formel, men selv den del, hvor det uformelt, der er de stadigvaek med p4, at nu skal man
tale med XX afdeling, sa finder vi ud af, hvordan man ger det. Der er det uformelt, at man ikke har skrevet ned, en eller
anden projektorganiseringen af skidte, sa det er mere pa den made. Det er ikke sadan et eller andet, at der sidder en eller
anden idegenerende, en geo gerlgs tilgang, der er der slet ikke, det er sat i system meget, det der bliver gjort

Hvordan opstar nye ideer og hvordan bliver ”de fort ud i livet”?

Det kommer meget an pa, hvad for en slags projekt, der tages udgangspunk i, men mit udgangspunkt er, at ideerne
opstar fra det lavest altsa fra praksis, sa det er medarbejderne, det er hjemmehjaelperne der har nogle ideer til, hvordan
man gere det her smartere, det er sagsbehandlere, nede i handicap og psykiatri, der er omdrejningspunktet i at finde en
ny made at gere det pa. S& i min optik, der er det de 3000 medarbejdere i kommunen, der kommer med ideerne. Det at
@ndre pa et arshjul, det er en ekstrem meget en driftig, altsa vi har de her mader, hvordan kan vi og skal vi sd ikke gere,
dvs. det er rent struktur ting, det er ikke i min optik ikke serlig ide generende. Det er bare rent sekretariatsplanlegning,
som kan blive lidt mere optimalt, der er ikke en skid ny ide eller rocket innovation, det er en udvikling i den
eksisterende arbejdsrutine, men det er ikke meget innovativt. Det giver noget effektivitetsforbedring, men det er ikke
innovation i min optik. S innovationsdelene, som jeg ser det, at de nye ideer, de skal komme helt nede fra, det er ikke
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mig, der tager en skag hat pa, ogsa tager rade abler og min borgmester, Kim ogsa to andre ledere ogsa setter os ned og
siger, nu skal vi lige finde ud af, hvordan den skal skares.

Er der opbakning fra medarbejdernes side til at veere innovative?

Ja det synes jeg der er, men det er ikke understgttet. Det er ikke understattet, derfor lavede vi, den her gruppe, som jeg
taler om mere optimal it lgsninger osv osv. som noget jeg fandt pa, og som jeg fik smidt en resultatlen omkring. Vi er
ogsa ekstremt forsigtige ift. belanningsmekanismer, altsa skal man give nogen noget, der ggre det godt og en pose
ekstra penge, hvor man siger, puha det lyder farligt. Men jeg synes det lyder sindssygt klogt. Men der koblede jeg noget
gkonomi op ift. det, men det kunne man ikke rigtig lide, for der er jo ogsa andre projektgrupper og hvem skal sé, og
hvorfor skal der s& specielgkonomi til den, men det lykkedes, og der blev sat nogle helt overordnede mal, som jeg gerne
ville have de arbejdede i retning af.

Men her blev de s meget, ahh nej, skal vi ikke have det ned i nogle delmal og hvad nu hvis det, sa star der vi skal sikre,
at det her bliver forbedret, men hvad nu, hvis vi ikke kan og hvordan skal vi méle det og gare det op osv. Der havde jeg
sd en snak med projektlederen selv, det jo skide lige meget, det jo det vi rykker og der sker noget ved de her ting. Vi
skal jo ikke have 50 forskellige mal og sidde at gare dem op efter et eller andet og hak dem af, sa er den lgst. Det er det
her der er opgaven, det er det her, der er udfordringen, vejen derhen det er i sidste ende skide lige meget. Derfor er det
sd en ny igen, det er bare at fi praesenteret et eller andet ogsa sige, sat jer ned og sig “hvordan far vi en bedre
hjemmepleje”. Uhh teenker man, vi er jo vant til, at hver bliver styret, hvordan skal vi gere det. Men der er bestemt
commitment til det, men der er ikke kulturklasse til ift. at fa sadan en opgave preesenteret, find pa noget, det man sgu
ikke vant til, medarbejderen er vant til, at de aflagde regnskab for min del af det, ogsa blev det hakket af, pludselig far
de en defus opgave. Sa det er nye ting, men dem, der indgar i det her, det med farve i kinderne og det har et indtryk af,
at det vil man sindssygt gerne, selvfglgelig vil man det, sa det er da meget commitment til. Men blandet med en
forsigtighed, fordi kulturen er en forsigtighed og en fejlfindingskultur, det sa at fa preesenteret et eller andet, men lige
far nogle penge, hvis man har gjort et eller andet, gud sa lad os da hellere starte med at satte os ned og blive
fuldstaendig enige om, preecis, hvordan de her penge bliver udlgst. Selvfglgelig far de deres penge, bare de ger et eller
andet, men sa teenker man straks, nu ma vi hellere lige fa skrevet det hele ned. Sé det er vanskeligt at lave den her, sa
det lettere vi sa kan sige, jamen det blev lgst, din opgave det er, at kere ud til tre borgere og levere hjemmehjeelp til dem
og i gvrigt, hvad der kommer ud af det, skidt med det, bare at vi kan slutte af og seette hak, at du har veeret tre steder, det
er man veannet til at, der er opgaven, at man kan satte hak, at man har veret der tre gange og det der er kommet ud af
det, altsd hvor godt det var, det er ikke det, der afgarende. Sa pludselig vende det om, og sige det der nu er afgarende,
det er den store tilfredshed der er, blandt de borgere du er ude hos. Det er lige meget at du har veeret hos tre eller to eller
fem, det er ikke det, de bliver succesbarometeret. Sa er det jo naturligt at sige med det samme, det jo ikke det vi har
aftalt, det jo normalt at jeg bare har veeret der fra kl. 7 til 16, det er jo det jeg kan males pa. Ikke det at jeg pludselig har
skabt et positivt resultat ift. en borger eller ift. en opgave.

Sa jeg tror det er det, der er tankegangen, det at du bliver knyttet op og man siger, at det som det handler om, det er, at
levere et positivt resultat, det er nyt.

Er der de ngdvendige kompetencer blandt medarbejderne til at veere innovative?

Ja det tror jeg sagtens de har. Jeg tror ikke det er redskaber pa den made, at nu skal man vaere pa sadan et kursus, sa
leerer man at teenke pa tveers og laerer at teenke ud af boksen, det tror jeg egentlig ikke pa.

Det handler mere om, at skabe rum for at man kan gere det. Sa det handler mere om at fa sat en gruppe ned sammen og
sige, det der er opgaven, det er, at i skal skabe en positiv udvikling ift. det her. Find ud af, hvordan man kan gere det
her, og kom med nogle bud pa, hvordan man kan gere det.

Dér at szette sadan et lzeringsrum eller innovationsrum, altsa hvis du far sat det op, s& kommer innovationen, sa kommer
de gode ideer af sig selv.

Jakob — du naevner at i har medarbejderne, der braender for det?
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Ja, det er bare fra, at vende sig fra, at passer bundlinjen, sa det nu en opgave, at fa havet bundlinjen, sd det mener jeg
bestemt, at man har. Det er mere det her at seette de rum op, der giver anledning til at give til eftertanke til at man kan
eksperimentere og gare noget andet. Og medarbejderen ikke teenker, at nu bliver jeg straks slet ihjel, det her bliver jeg
jo knyttet op pa. - Nej det er okay, det er fint. Det bryder med den her kultur ogs& med, at man laegger op til, at chefen
er nu ogsa den klogeste i verden. Den jeg talte om tidligere, at nu ligger man det op, sé det chefen der tager ansvaret.
Hvis man overlader det til borgmesteren eller til vores kommunaldirekter og lade dem veere den innovative, s er vi
fuldsteendig ildestedt som kommune. Men de her rum, de er sindssygt vigtige. Blandt andet den her Otto scharmer teori
— U tankegangen, det her med, at man skal teenke ud af boksen og satte de her rum op, det er sindssyg afgerende.

Men det er ikke nogle seerlige kompetencer, medarbejderne skal have, man skal bare have mulighed for at kunne
udfolde sit potentiale.

Er der de ngdvendige ressourcer til at veere innovativ?

Ja det er der. Det er ikke et gkonomispgrgsmal at skabe, det er i allerhgjeste grad en mental proces, at skabe en kultur,
der skal ggre at man agere anderledes. Der er ikke noget i sig selv, der gar det vanskeligt, at laegge et papir hen og fa
nogle andre gjne pa, s& overhovedet ikke.

Der er intet gkonomi i det, i min optik. Der er tvaert imod gkonomi i, at vi ikke gar det. Sa far vi problemer, hvis vi ikke
far denne her mere idegenerende kultur

Har du oplevet at der har veeret en ”dem og os” kultur, som har veret heemmende for samarbejdet?

Det tror jeg der er i en million eksempler pa, “dem og os” kultur. Ift. herude har du skoler, som de decentrale elementer,
der er enormt meget ”dem og os” ift. dem, der er ansat, iskolde heender, som sidder her op pa radhuset ogsa dem, der
udferer varen, altsd de varme hander. Der er meget “dem og os” kultur. Er er meget “dem og os” kultur ift. os bare i
afdelingerne. ”min afdeling gér godt”, det er det vigtige og de andre kommer og giver problemer. Nu kommer der et
sekretariat, som belemrer nogen og pludselig skal man gere et eller andet pa tvaers. Sa der er enormt meget dem og o0s
ift. interne afdelinger i forvaltningen og ogsa ift. forvaltninger. Sa der er ”’dem og os” kultur everywhere.

Jakob — kan du komme nermere ind pa, hvorfor der er den her kultur?

Grundlaeggende sa er det jo et udtryk for, at man ikke er skarp nok ift at teenke vaerdibaseret ledelse. Hvis det nu
fuldstaendigt var klart, hvad kommunens samlede opgave er og havde den her forstaelse af, hvad helheden er, sa var der
ikke nogle problemer. Sa var alle med pa det. Men nar man ikke lykkedes med det, sa opstar der, “at skoler sé teenker
skolerne sit”, sa bliver det den her opgave, men det er eldreomradet, der er i vakst, vi skal have nogle penge, og bygge
nogle skoler, sa vi kan fa nogle penge herover. Det jo os der har brug for dem. Sé bliver der en opfattelse af, at man
grundlaeggende har en kommune, der er en arbejdsmarkeds- og sundhedsforvaltning og det kan man jo ikke.

Sa hvis man ikke far skabt, denne her overordnede vaerdisat, der far folk til at teenke i denne her enhed, s opstar der det
her. Det har ikke lykkedes pa kommunal niveau, det har ikke lykkedes for hele kommunen, for vi sidder igen og har
vores egen forvaltning og teenker “det er fandeme ogsa strengt, at nu er det igen bgrnene, der ikke blev straffet i
budgettet”, det var os, der skal ud at levere nogle penge, det er da fandeme ikke rimeligt, fordi sundheds- og
omsorgsomradet er i vaekst.

Men det er jo et eller andet sted helt fair, hvis man politisk prioritere, at vi vil have verdens bedste skoler, men vi kan
egentlig leve med en anden division sundhed. Det jo et eller andet sted et fint politisk udtryk for politisk prioritering.
Men der opstar der igen, hvor vi har problemer med at teenke i en helhed og det kommer til at geelde ift. forvaltningen
her, altsd der svigter sddan en som Kim og jeg, der ikke far ift. en @ndring af forvaltningsstrukturen, sd kommer der
mange slaskampe til at afgere, hvorfor skal jeg aflevere en halv arsveerk™, siger den ene afdelingsleder over til den, det
kan ikke vere rigtigt, s& meget bruger personen slet ikke osv. I stedet for at sige, “hvad er egentlig helheden i hele den
her forvaltningsstruktur, er det ikke det, der er det afgerende?”. Kan vi leve med, at vi f.eks. ikke har en
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handicapafdeling. Der bliver det igen den her, hvi jeg sidder i mit socialcenter, sa er jeg skide ligeglad med handicap og
psykiatri, bare mit eget karer rundt. Det er udtalt, ma man sige. Men jeg ved ikke om det er veerre end andre kommuner,
for man finder det i alle stgrre organisationer. Men det er et udtryk for, at man ikke er god nok til, at fa det her
veerdibaseret ind, sdledes at alle er klar over, hvad er egentlig helheden i det her, det bliver der ikke taenkt ind. Der
bliver stedet teenkt enorm meget i dele, hvilket er et sindssygt problem fordi, den samlede organisation er efter min
mening meget mere en sum en de enkelte dele.

Kommunikation:

Hvordan kommunikere man positive resultater ud til resten af Kommunen?

Ja det gar man. Men det er efter min optik og min mening igen, at det ogsa er noget vi er begyndt at eendre pa. Vi har et
organ, der hedder lederforum, som er afdelingsledere og decentrale ledere, der er samlet for tid til andet. Der sat jeg
”image” som punkt pa dagsordenen ift. til det her og sagde, "har vi et imageproblem?”, s& var der en der sagde, vores
nye jobcenterchef, der sagde, "at det tror han at der havde veret og at der stadig var ift. det her jobcenter og, at der
havde varet et problem og man ikke har kunne fa ansggere og alt muligt andet”. Det skal sa sige, der har veret ekstremt
meget udskiftning i jobcenteret, som er en ny forvaltning, der blev sléet sammen med sundhedsforvaltningen tidligere.

Men der begyndt han sa at forteelle omkring, hvad de gjorde og hvordan der havde veeret det her problem og man havde
haft det darligt, men at man nu gjorde de her ting.

Der havde vi sa den her diskussion omkring vigtigheden ift. det her. Det farte til at vi nu har, - tidligere havde man
sadan en afslutningsrunde, hvor der kom alt muligt, at det er ogs forfzerdeligt det hele, vi kan heller ikke lide det”, den
er nu endt og vent til, at der nu kommer man med de positive historier. Det er mig der har faet sat det pa, det er en
fantastisk vigtig ting, for det der med, at man hele tiden fokusere pa det de 2/3 dele der gar skidt, i stedet for, at fokusere
pa 1/3 del, der gar godt. Det kan jo ogsa veere mere en halvdelen, der gar godt. Men det var der en tendens til. Det var
simpelthen noget skidt og det farte til en masse god energi ift. og det er jo sindssyg vigtigt, for hvis man ikke pa
lederniveau, er opmarksom pa, at fa kommunikeret de her positive ting ud, jamen sa ger andre det heller ikke. Det er
ekstremt vigtigt. Jeg arbejder meget bevidst med det og fa kommunikeret det ud. Nar der er sadan et udvalgsmade, hvor
man sidder og drefter, f.eks. hold keft hvor er det godt, det som sundhedscenteret gjorde, s sender jeg en mail ud til
sundhedscenteret og var lige opmarksom pa , at det var skide godit.

Det tror jeg heller ikke man har veeret eller man skal jo heller ikke have en rose kultur, men jeg tror bestemt ikke, altsa
jeg var imponeret over, hvor darligt det var til det, her i Tarnby kommune. Det var naermest ikke eksisterende denne her
del og enorm vigtig. Men det er vi begyndt at arbejde med, her kan man s sige igen, det er pa en eller anden made
startet med at fa sat en ramme op omkring det, hvor man gar det her og siger, kom nu med den god historie. Hvis man
farst bliver bevidst om det, s& bliver det ogsa lettere og kommunikere ud. Men det er meget vigtigt at det er
ledelsesdelen, der gar forrest, fordi ellers begynder medarbejderne heller ikke at ga rundt at rose hinanden og gare alt
muligt andet.

Sa det arbejder jeg med, det arbejder forvaltningen her meget med, at vaere opmaerksom pd, at vi far kommunikeret ud.
Vi er ogséd begyndt at gere det eksternt, som sagt her i naste nummer af “danske kommuner” bliver borgmesteren
interviewet ift. den socialpsykiatrisk-handleplan, som Trine og jeg skrev, det er ogsa sidan en ny made. Det er ikke
noget Tarnby Kommune normalt plejer at gare, men jeg har arbejdet i KL, sa derfor ringede jeg til Danske kommuner
og sagde, det her er en god historie, vil i ik gerne forteelle den. Jo det ville de gerne. Men det er ellers ikke noget men
normalt ger og det er heller ikke noget kommuner normalt er s&rlig gode til. Der karer man sin egen og tenker, at vi
skal undga, at der kommer en dum bgrnesag eller handicapsag og den gode historie, er der nok ikke nogle der er
interesseret sig for, men er mere i interesseret i, nar noget kikser.

Men sadan er det ikke ngdvendigvis altid, og det har ogsa stor betydning, nar en eksternt viser interesse, det gger jo
interessen, nar folk sa ser. Gud Tarnby er jo med i en masse ting og de skriver om vores borgmester og de bruger nogle
penge pa det her. Sé utroligt vigtigt bade internt og ogsa eksternt og arbejde med storytelling og den gode historie, helt
enormt vigtigt.

Har | den ngdvendige viden om andre afdelinger?

Der tror jeg egentlig ikke der er s meget i de officielle kanaler osv. i et nyhedsbrev, der siger ”ihh, hvor var det godt, at
vi kom i Danske Kommuner”, der er det mere den uformelle del. Altsd hvor man far videre kommunikeret, hvad er det
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der sker, hvad var det der gik godt der. Men der synes jeg egentlig at huset er meget godit til at fa de ting ud. Der
fungere rygtebarsen egentlig meget godt, sa det ved man godt. Og her kan man sige, at ift. det at vidensdeling er god
nok ift. os, s far man de informationer, der er vi en anden situation i sekretariatet, da er vi meget tveergdende. Der gér
vi naturlig dialog med andre og der finder vi ud af, hvad det er der sker, fordi vi har den tvaergdende, bade internt, men
sa ogsa de ting, der skal koordineres fra hele kommunen. Der koordinere vi sd andre fra gkonomisk forvaltning, barn og
kultur. Derfor indgar vi i en sddan mere tveergdende og far den viden rundt. Jeg kan godt forestille mig stadigveek, at de
enkelte medarbejdere i handicap afdelingen eller de enkelte medarbejdere i forebyggelse og omsorg, de far ikke
nedvendigvis. Og specielt ikke, hvis man ikke har en kultur, hvor det s bliver kommunikeret ned og ud og sagt, “nu vi
for resten i Danske kommuner” ver opmarksom pa, at nu har vi lige faet en ny innovationsdag ude pa ugandavej. Der
er det ekstremt vigtigt ift, den uformelle. Sa det er ikke s meget nyhedsbreve, der karer rundt og siger ”nu er det nye
ESTH system i luften, alle er glade”, de bliver l&st, men det er meget mere den uformelle om at det var en fantastisk
ting, som teknisk forvaltning gjorde.

Men det kan bestemt blive bedre, fordi at man ikke har haft fokusset der, s& man kunne blive noget bedre ift. den
storyteelling del.

Der er ikke nogen begransning for at man opsgger mere viden, der er de officielle kanaler, men det er meget mere de
uformelle kanaler, der er det mere at vende sig til at opsgge det. Det er fint med nyhedsbreve der tikker ind, men det er
ikke alt man bruger derfra.

Jeg tror at kulturen er mere. Jeg tror ogsa der er en fare for at overkommunikere, specielt med de her standardiseret 8
nyhedsbreve om alt muligt andet, er det relevant for alle.
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Bilag 6 — Ledelsesgrundlaget i Tarnby Kommune

Introduktion til ledelsesgrundlaget

Ledelsesgrundlaget er formuleret pa baggrund af drgftelser i ledelsen om "God ledelse i Tarnby Kommune®.
Ledelsesgrundlaget skal sikre, at ledelsen pa alle niveauer i Tarnby Kommune har et falles afseet, nar mangfoldigheden
af ledelsesopgaver skal lgses individuelt eller i et samarbejde.

God ledelse kraever lederkompetencer indenfor en raekke omrader. Med henblik pa at beskrive forventninger til ledelsen
i Tarnby Kommune er der indkredset 5 omrader, der repraesenterer centrale fokusomrader for ledelsen. De 5 omrader er
koblet med centrale kompetencer, som en leder skal stile imod at mestre. Disse er beskrevet nedenfor. Den daglige
opgavevaretagelse skal siledes tage udgangspunkt i ledelsesgrundlaget, og ledelsesgrundlaget skal samtidig veere et
afseet til lederudvikling.

Det centrale begreb i al ledelse er loyalitet. | et hierarkisk opbygget system reekker denne i enhver situation opad.
Ledelsesgrundlagets 5 fokusomrader:

Dynamisk, naervaerende og anerkendende ledelse

”Dynamisk, nerverende og anerkendende ledelse” beskriver ledelsesfundamentet ud fra den antagelse, at medarbejdere
er den vigtigste ressource.

Farste forudsaetning for god ledelse er, at lederen er et ordentligt menneske, samtidig er falgende lederkompetencer
centrale for dynamisk, neerveerende og anerkendende ledelse:

o Aflaser og forstar menneskelige relationer.

e Skaber tillid og indbyder til sparring.

e Er klar, direkte og synlig pa en made der opleves fair.

o Delegerer opgaver — og falger konstruktivt op.

e Er trovaerdig og loyal — holder fast i kommunens grundvaerdier, ogsa nar disse udfordres.

e Skaber trivsel og et godt arbejdsmiljg for den enkelte med respekt for hensynet til den samlede
personalegruppe.

o Reflekterer over og arbejder med sit lederskab.

o Kommunikerer og Iytter reflekterende i en dialog.Strategisk ledelse og fremadrettet udvikling

”Strategisk ledelse og fremadrettet udvikling” understetter arbejdet med visionen.
Falgende lederkompetencer er centrale for strategisk ledelse og fremadrettet udvikling:

e Sikrer at organisationen ledes dynamisk i forhold til omverdenens udvikling.

e Ser sig selv som en del af savel det lille som det store feellesskab i relation til ledelsesopgaven.
e Skaber rum for reflektion og innovation — understgtter leering og er aben for nye muligheder.
e Tegner og formidler perspektiver og visioner ift. personale, skonomi og borgere/brugere.

e Sikrer at viden om og erfaring med fejl bruges konstruktivt.

e Udfordrer det bestdende med henblik pa effektivisering og kvalitet.

Borger- og brugerrettet ledelse

”Borger- og brugerrettet ledelse” beskaftiger sig med den udadvendte drift. Falgende lederkompetencer er centrale for
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god borger- og brugerrettet ledelse:

e Sikrer at medarbejdere er bekendte med og efterlever politiske og forvaltningsmaessige beslutninger.

e Sikrer at medarbejdere mgder borgere/brugere pa en respektfuld, veerdig og effektiv made.

e Fremmer forventningsafstemning omkring den kommunale virksomhed gennem information og dialog.
e Fremmer dialogen med borgerne.

Kvalitetsledelse

”Kvalitetsledelse” understetter arbejdet med strategisk og fremadrettet udvikling. Felgende lederkompetencer er
centrale for kvalitetsledelse:

e Er mal- og omkostningsbevidst.

e Sikrer at kvaliteten er i overensstemmelse med regler og rammer.

e Skaber rammer, der fremmer samarbejde pa tveers af forvaltningerne.
e Sparrer med eksterne netvaerk og samarbejdsrelationer.

e Folger op pa igangsatte initiativer.

Administrativ ledelse

” Administrativ ledelse” fokuserer pa driften internt og understetter de andre omréader.Folgende lederkompetencer er
centrale for administrativ ledelse:

e Sikrer at kommunen kan handtere nuvarende og fremadrettede krav og forventninger gennem
kompetenceudvikling.

e Tilvejebringer viden om og skaber forstaelse for den faglige kontekst.

o Skaber forstaelse for beslutninger og opgaver gennem begrundelse.

e Sikrer overholdelse af fastsatte mal, rammer og deadlines.

o Sikrer korrekt dokumentation i forhold til opgavelgsningen.

Godkendt af ALG, 29.11.2011
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Bilag 7 — Uddrag af logbog fra praktikperioden i Tarnby Kommune

Logbog 2/2-2012 - min farste dag

Min dag startede kl 09.00, hvor der var arrangeret morgenmad for hele teamet, sa jeg kunne fa lov til at
hilse pa dem hver isaer. Synes det var rigtig rart lige at se ansigter pa dem der er i afdelingen. Herefter
fik vi sat min computer til og Lars vidste mig rundt pa radhuset, sa jeg kunne fa hilst pa diverse
medarbejdere. Herefter gennemgik Lars og jeg en plan for de naste 2 uger, der var en masse spendende
opgaver klar til mig, hvilket jeg var rigtig glad for. De opgaver jeg skal lave er:

Hverdagsrehabilitering:
- pressemeddelse
- kommunikationsplan
- evaluering
- Brochure
- Info til medarbejderne
- Til mader med diverse plejehjem

Velferdsteknologi:
- Lave opleg til udvalget omkring anvendelse af nye tenkelige teknologier

Ledelsesinfo:
- Opdateringer til udvalget

Budget for 2013

Herefter havde Lars arrangeret at jeg skulle spise frokost med dem der nu skulle til frokost, da han ikke
selv plejer at spise frokost i kantinen. Det var her interessant at medarbejderne nermest havde fast
pladser i kantinen

Efter frokost, blev jeg sat til min farste opgave, hvor jeg skal skrive en pressemeddelelse omkring
hverdagsrehabilitering at projektet er gaet i gang. Var lidt nervgs, men jeg googlede lidt og fandt en
pressemeddelelse fra fredericia. Er kommet godt i gang, er ikke helt blevet feerdig, den skal vises frem
pa mandag. Lars har kigget pa det jeg har skrevet indtil videre og han synes at den er 85 % god :)

Om eftermiddagen mgdtes vi allesammen til frugt, det er en tradition man har hver torsdag. Jeg synes
jeg har faet det indtryk om jeg har temmelige frie tajler, og at de har tillid til mig og mine kvaliteter.

Reflektioner for i dag:

Har faet det indtryk af fra de andre medarbejdere, at det er en meget gammeldags kommune. F.eks. har
de ikke hjemmearbejdspladser, kun forvaltningscheferne (som fik det for 2 ar siden), medarbejdernes
begrundelse for det er, at ledelsen ikke tror de ville lave noget og der ville blive snydt alt for meget.
Derudover er der lavet en politik, at man ikke ma have mobil fremme eller bruge den i arbejdstiden.
Derudover er det mit indtryk, at det er nogle ufattelige gamle systemer de har.

Ift. rehabilitering er der en masse ting man er lidt bagud med ift. det er i gang, f.eks. med at lave en
kommunikationsplan, milepaele mm. mest fordi det lyder til at medarbejderne ikke rigtig har taget godt
imod dette projekt. Der kunne man have informeret og kommunikeret bedre og tidligere.
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Syens folk er positive, men jeg far lidt min fordom indfriet om kommunale medarbejdere mht. deres
holdning til politik og andet. Derudover fornemmer jeg en stor konflikt mellem Draggr og Tarnby
kommune.

Logbog 9/3

| dag har jeg rettet lidt ting til i udbuddet af inkontinensprodukter. Har derudover sendt det videre til bade drager og til
Bodil. Har derudover snakket med Bodil, for lige at tjekke at hun har modtaget det. Det var rigtig godt, lige at fa talt
med hende. Har derudover faet rettet en lille smule i handleplanen. Derudover er jeg startet med brochuren til
hverdagsrehabilitering.

Er jeg stgdt ind i problemer?

Ang. vaskeriet pa Plejenjemmet, har jeg faet den forstéelse af, at Susan plejehjemslederen har ringet til Mikkel og
brokket sig over kommunikationen, og at jeg har sat denne her undersggelse af renovering / udlicitering i gang. Mikkel
har sendt mig CC pé en mail, som han har svaret tilbage, hvor han skrev at jeg ikke havde kontaktet hende med henblik
pé at lave rav i den. Derudover spurgte Mikkel om jeg havde oplevet hun havde brokket sig eller noget til mig, eller
veeret uhgflig.

Det kommer lidt bag pd mig med den kommunikation, synes jeg havde gjort det helt rigtigt. ?? Men det virkede pa
mikkel, at jeg havde gjordt det rigtige, men stadig lidt frustredende at han skal blandet ind i en sag. Ogsa fordi den sag
med Charlotte ogsa har veeret der, sa det virker som om jeg er fuldsteendig inkompitent.

Er jeg stgdt ind i noget nyt?

Der er i Ledelsesgrundlaget en markelig seetning, som kommunaldirekteren ville ha med ifglge Mikkel! Har spurgt
Mikkel om kopi
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Bilag 8 - Uddrag af logbog fra praktikperiode i SKAT

Onsdag 15. februar

Gennemga sager, lare at feerdiggare sagerne

Svart med systemerne, systemerne er relativt indviklede, men man larer meget af at sidde og surfe rundt og undersgge
sager.

Bestilte adgang til et system, sd jeg kan tjekke alle individets lgnninger og se hvad der er tjent i starten af 2012, s3 jeg
kan fé et indtryk af om borgeren har forladt landet eller det handler om skattespekulation.

Sad med i ekspeditionen med min ene vejleder, lzerte en masse om sagsgangene og fik bekraftet hvor forskellige de
forskellige medarbejdere er overfor borgerne.

Hver gang der ikke lige var en borger, sad vi og gennemgik mine sager og forsggte at afslutte dem. Jeg leerte en del om
hvordan man udformer breve til borgeren. Jeg leerte ogsa at det er vigtigt at man undersgger alt i sagen, fordi der var
flere sager der kunne andre sig fuldstaendig eller fa et nyt aspekt hvis der kom indkomst i 2012, s det er vigtigt med
adgang til det nye system. Jeg har haft mange overvejelser vedrerende SKAT’s made at se borgeren som en kunde, hele
tanken om at det geres til en forretning...

Har ogsa i dag oplevet hvordan mange medarbejdere hele tiden snakker om gamle dage, hvordan tingene var bedre for i
tiden, i det hele taget virker det som om medarbejderne ikke er tilfredse...

Mandag 16. april

Uge i erhverv 4
Om formiddagen sad jeg sammen med de medarbejdere der modtager anmeldelser om sort arbejde og socialt snyd.

De modtager rigtig mange anmeldelser hver dag, det bliver hurtigt vurderet hvad det drejer sig om og sendt sat ind i en
sagsliste hvor de kollegaer der skal arbejde med det kan se sagen.

Der kommer rigtig mange anmeldelser, mange af dem er der ikke noget hold i, der kommer rigtig mange anmeldelser
fra par der er géet fra hinanden og i det hele taget fra folk der er uvenner.

Interessant og se hvor meget der kommer ind, og at der trods en masse ikke rigtige sager er rigtig mange sager hvor der
virkelig er noget at komme efter.

Efter frokost sad jeg sammen med den kollega der er tovholder pa projekt fairplay og fik en grundig gennemgang af
projektets indhold og hvad der var malet.

Synes det er et spaendende projekt hvor man veelger nogle brancher og gennemgar alt indenfor det. F. eks. Renserier
eller lignende.

Jeg fik udleveret drejebogen til Fairplay kontrolaktioner 2012 og laeste den godt igennem for at forsta hvordan disse
kontroller var planlagt og hvad der I3 til grund for kampagnen. Jeg undrede mig over nogle af de ting der stod i haftet,
f.eks. stod der ordret ’holdningsbearbejdende kampagne, der forestas ene og alene af SKATSs koncerncenter”, hvilket
jeg finder underligt nér det er et myndighedssamarbejde og det ikke er koncerncentret der selv star for det.. ville gerne
vide hvad der 14 bag, men medarbejderne kunne ikke redegare for grunden.
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