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Summary

In this thesis I study what I call the improvement approach, which is a different approach to organi-
zational change than the normal one. Usually when we speak about change we have an understand-
ing of change as a planned periodic process typically initiated at the management level of an organ-
ization. In the improvement approach in contrast, both managers and employees make continuous
improvements in the way they work by using the PDSA cycle, which is supposed to give exception-
al results. By combining two of the most central theorists in the field of organization culture, Martin
and Schein, I show how important an organizations culture can be for the improvement approach to
become a success. To be able to study organizational culture one must have at least one case. In this
thesis I have been studying the culture of the section Citizens’ Services at Thisted Municipality,
Denmark. I have observed the section over a period of 3 months, which together with seven inter-
views have been giving me a huge amount of data and have made it possible to present many inter-
esting results in this thesis. For example I show that organization culture is not such an easily af-
fected object that the improvement approach, despite its great points, will easy become a central
part of a culture. In this case several deep assumptions in the section make it a hard and long way.
Not only the existing culture is a challenge. In addition, organizational structure and the fact that the
case is part of a public organization have a huge influence on how well the improvement approach
works.

However, I do not only study the improvement approach. I also explore the potential of what I
call a planned improvement. In a planned improvement a change agent combines the improvement
approach with change management theory. I have had the opportunity to follow a planned im-
provement, that focus on the way of working in the sections expedition where citizens come to get
help if they for example need new passports or have questions about their social benefits. A desired
outcome of the planned improvement was to reduce the number of citizens waiting in more than 15
minutes. The planned improvement was in several ways a success. The number of citizens waiting
in more than 15 minutes was reduced with about 50%. Likewise the way of working in the expedi-
tion got improved. The reason to the success was that the change agent used both change manage-
ment theory and the improvement approach. Change management theory was essential to give the
planned improvement a good start by, among other things, reduce the resistance against the change
and gave the planned improvement important subject matter knowledge. The improvement ap-
proach showed also to reduce the resistant against the change and one of the central points is, that it

highlight the importance of follow the change to see if it is a improvement or another failed change.
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Forord

I foraret 2018 fik jeg muligheden for at skrive et projekt, der bade viste sig at vaere en oplevelse for
livet og enormt lererigt. Jeg brugte dengang det meste af april pa at vaere pa forskellige operations-
stuer pa et hospital for at evaluere et forsog pa at optimere teamsamarbejdet. Arsagen til, at jeg
bringer det frem her er, at det var under dette projekt, jeg fik gjnene op for, hvor svert det kan vere
at skabe forandring samt, hvor meget organisationskultur har at sige. Tilfeldigvis var censoren pa
det projekt Jan Bendix Jensen, chef for Borgerservice & Ydelser, Thisted Kommune, som tilbed
mig at kontakte ham, hvis jeg engang skulle have lyst til at indgé i et samarbejde, hvilket jeg i dette
speciale har benyttet mig af. Jeg vil gerne benytte lejligheden til at sige tak til Jan for muligheden
for et interessant empirisk grundlag. Udover indholdet af dette speciale har jeg lert en masse fra
den virkelige verden, som jeg kan tage med mig i fremtiden. Dernaest vil jeg gerne sige tak til resten
af Borgerservice & Ydelser for tiden sammen i cirka 3 méneder. Min vejleder, Kasper Trolle Elm-

holdt, fortjener endvidere en tak for kyndig og engageret vejledning.

God leselyst.
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Kapitel 1. Indledning

Gyldengred: Skulle vi ikke hellere se at fa tingene pd plads igen?

Kandis: Jo, og sd kunne vi jo passende ommablere nu, hvor vi har chancen.
Pyrus: Ommablere, hvorfor det?

Kandis: Fordi forandring fryder, Pyrus.

Pyrus: Fryder hvem? Da hvert fald ikke mig.

Gyldengred: Neeej, jeg holder nu ogsda meget af tingene, som de er.
Kandis: Ej, hvor er I kedelige. Det skader da ikke med lidt nyt.
Gyldengred: Jamen, det har jo sadan set veeret lidt nyt. Lige siden i gdr.
Pyrus: Ja, og det frydede ikke nogle.

Sadan lyder det i julekalderen Alletiders Julemand (1997, afsnit 21) dagen efter politimanden Kruse
har gdelagt nissernes hjem. Det ender med, at Kandis bliver stemt ned, tre mod én, da ogsa selveste
julemanden er imod. Selvom dette er fra en julekalender, er det ikke langt fra virkeligheden i orga-
nisationer. Foruden Kandis har du formentlig ogsa hert andre omtale forandring som noget positivt,
og at det er vigtigt, at du er sékaldt forandrings- eller omstillingsparat. Ligeledes kan du naermest
ikke dbne en bog om emnet uden at stede pa kliché-s@tninger om, hvor essentielt forandring er:
samfundet @ndrer sig med hastige skridt, teknologien giver muligheder, konkurrencen er hérdere
end nogensinde og s videre. Som Anderson & Anderson (2012) skriver pa bagsiden af deres bog,
er forandring et negleord i det 21. arhundrede, og Jacobsen (2012, s. 243) slar fast, at “endring er
nodvendig, og bliver hoyst sannsynlig mer og mer nodvendig for d overleve”. 1 trdd hermed papeger
Hansen, Nielsen & Voxted (2011, s. 27), at hovedudfordringen for organisationer er at hndtere de
krav, der er til lobende at forbedre sig. Denne tendens til at betone vigtigheden af forandring kan

imidlertid kritiseres:

”Det at endring oppfattes som noe essensielt av sa mange, kan tolkes som at noen har klart a etab-
lere et slags ideologisk hegemoni. A si at man er imot endring i dag, er omtrent det samme som d si
at man er imot forbedring og fremskritt” (Jacobsen, 2012, s. 242).

Vi skal ikke glemme, hvem der kan have fordel af at skabe en sddan ideologisk hegemoni. Jacobsen

peger pa, at ledelsens magt egges (ibid., s. 243). Jeg vil imidlertid tilfeje endnu en gruppe, der kan
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have interesse heri. I dag findes der séledes utallige konsulenter og eksperter som netop tager afsat
i den udbredte id¢ om, at forandring er vigtig, vanskeligt og ofte mislykkes (Laloux, 2017, s. 128).

Hvis du gér igennem litteratur vedrerende organisationsforandring, vil du hurtigt opdage, at 70%
er en vigtig begrundelse for, at ledere ber sette sig ind i og bruge forandringsledelsesteori. Mange
tager sdledes blandt andet udgangspunkt i den udbredte ide om, at 70% af forandringer fejler. Der er
dog en vis usikkerhed omkring dette tal, da det er opstaet i 1993 pa baggrund af et “unscientific
estimate”, som Chamby & Hammer (1993, s. 200) selv betegner deres estimat. To ar senere bekla-
gede Hammer sig over den status, som estimatet havde faet (Hammer & Stanton, 1995, s. 14), men
ikke desto mindre holdte det ikke Beer & Nohria (2000, s. 131) tilbage for syv ar senere at indlede
en artikel med en satning, som lige siden er blevet gengivet jevnligt: ”The brutal fact is that about
70% of all change initiatives fail”. Det er altsa tilsyneladende géet fra et uvidenskabeligt estimat til
et brutalt faktum, om end det empiriske beleg stadig var ikkeeksisterende.! Selvom de 70% oprin-
deligt har et kritisabel empirisk grundlag, tyder nyere undersegelser imidlertid pa, at det var et ud-
merket skud i tdgen. Eksempelvis har IBM, i en undersogelse af 1500 forandringsledelseschefer fra
15 forskellige lande, fundet frem til, at forandringer 60% af gangene ikke gér som hébet (Anderson
& Anderson, 2012, s. 34). En dansk undersggelse af Valcon tegner det samme billede, eftersom
66% ikke lykkes med at fastholde effekten af en forandring efter to &r (ibid., s. 10). Der bliver 1 lit-
teraturen navnt mange arsager til, at forandringer mislykkes sdsom modstand®, manglende inddra-
gelse’ samt organisationskultur®.

Om end jeg ovenfor har stillet spergsmalstegn ved, hvor meget sandhed der i, at forandringer sé&
ofte mislykkes’, er afsettet for dette speciale, at forandring er en sver disciplin, og at der bliver
brugt mange ressourcer pd mislykkede forandringer. Machiavelli papegede allerede udfordringen i
sit beromte veerk Fyrsten i 1532: “There is nothing more difficult to carry out, nor more doubtful of

success, nor more dangerous to handle, than to initiate a new order of things”.

' Hughes (2011) analyserede sig i 2011 frem til, at ndr der blev henvist til de 70%, s endte henvisningerne ved netop
> Modstand kan eksempelvis opstd som folge af @ndrede magtforhold (Jacobsen, 2012, s. 134).

* Ifelge Gergen & Hersted (2017, s. 117) inddrager kloge ledere medarbejdere.

* For eksempel er Druker manden bag det kendte citat: ”Culture eats strategy for breakfast’.

> Det kommer selvfolgelig ogsd an pa, hvad man anser for en succes, og hvilke type forandringer der er tale om.
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Periodiske forandringer
Den mest udbredte tilgang til forandring er planlagt forandring, hvor intentioner er drivkraften bag
forandring. Nogle, ofte lederen, ser et behov for forandring og forseger at fore det ud i livet. Plan-

lagt forandring kan illustreres séledes (Jacobsen, 2012, s. 38):

Figur 1.1. Planlagt forandring

I forste fase erkendes et behov for forandring. I anden fase udvikles mal og lgsninger. I tredje fase
laves en plan for forandringen, hvorefter interventionen finder sted. Endeligt evalueres forandringen
i fjerde fase. Dette er kort fortalt en formélsrettet, top down, analytisk og rationel forstaelse af for-
andring (Borum, 2014, s. 514; Jacobsen, 2012, s. 38 & 77). Mange af de centrale teoretikere inden
for organisationsforandring, som har en ambition om at kunne videnskabeliggore forandring, kan
siges at here under denne tilgang. I trdd med planlagt forandring ser forandringsledelsesteoretikere
typisk organisationer som stabile, hvor forandring er en planlagt og periodisk aktivitet med ofte
lederen i en central rolle som forandringsagent (se for eksempel Jacobsen, 2012).° En af pionererne
pa feltet er Lewin med sin tre-fase-proces bestdende af forst optening, derefter selve forandringen
og til sidst nedfrysning. Lewins tre faser har dannet grundlag for megen anden teori efterfolgende
(ibid., s. 183), hvor Kotter (2012, s. 23) formentlig er det mest kendte eksempel med folgende otte

trin:

1. Skab en folelse af nedvendighed
Opbyg en styrende koalition
Fastlaeg en vision

Kommunikér visionen

Fjern modstand mod forandringer
Skab ogsa kortsigtede resultater
Hold fast

A e

® En forandringsagent er en person, der gnsker forandring (Jacobsen, 2012, s. 59).
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8. Forankre forandringen i organisationskulturen

Jacobsen (2012, s. 212) understeger imidlertid, at forandringsprocesser sjeldent gér sa ligetil, som
teorierne foreskriver, men er tvaertimod i virkeligheden i hgjere grad preget af rodede processer,

uforudsigelighed og overraskelser, hvor ledere moger sig igennem efter bedste evne.

Forbedringstilgangen

Der er gode grunde til at se pd andre mader at forsta forandring, hvilket dette kapitel har underbyg-
get ved eksempelvis de mange mislykkede forseg, og ledere der moger sig igennem.” Som Rother
(2010, s. xiv) skriver: "There is a growing consensus that a new approach is needed”.

I dette speciale er forbedringstilgangen® omdrejningspunktet. Med forbedringstilgangen til foran-
dring gar vi fra at fokusere pa forandring til at betone forbedring. Langley m.fl. (2009, s. 109) skri-
ver for eksempel saledes: “All improvement requires change, but not every change is improvement”.
En central pointe i forbedringstilgangen er, at en forbedring er en forandring, men en forandring er
ikke nedvendigvis en forbedring. Langley m.fl. giver en mere uddybende definition af forbedring

bestaende af tre elementer (ibid., s. 16):

* /ZEndrer maden hvorpd man arbejder eller udferer en aktivitet pa
¢ Giver synlige positive resultater ssmmenlignet med de historiske normer

e Har en vedvarende effekt

I det folgende redegores for forbedringstilgangen i trdd med denne definition.

Maltilstand

Et af den centrale argumenter for forbedringstilgangen er, at den bade gor organisationer i stand til
at forbedre sig lobende samt tilpasse sig skiftende vilkdr. Rother (2010, s. 8) forstar lebende forbed-
ringer og tilpasning som the ability to move toward a new desired state through an unclear and
upredictable territory by being sensitive to and responding to actual conditions on the ground”. Det

handler med andre ord altsd om at g i en retning, men vejen er uklar og uforudsigelig, hvorfor man

7 T et senere afsnit kommer der flere argumenter for, at en anden tilgang til forandring end planlagt forandring er ensk-
veerdig.

® Etnavn jeg stér bag. Tilgangen bestér blandt andet af Rothers (2010) begreb improvement kata samt model of impro-
vement af Langley m.fl. (2009).

Side 8 af 99



Aalborg Universitet Politik & Administration Nicolaj Bendix Borregaard

ma vere papasselig og reagere pa de faktiske forhold. Nedenstiende figur’ viser de centrale ele-

menter 1 det, jeg her betegner som forbedringstilgangen:

Figur 1.2. Forbedringstilgangen

Vision Nuvearende tilstand Maltilstand

Det er til en start vigtigt, at organisationen udarbejder en vision, som man kan tilpasse og forbedre
sig hen mod, sa organisationen ikke gir i mange forskellige retninger (ibid., s. 42).

Nér visionen er klarlagt, er naste skridt for organisationen at danne sig et overblik over sin nu-
vaerende tilstand ved hjaelp af observation og analyse (ibid., s. 116). Som Rother (2010, s. 158)
skriver: ”The benchmark to beat is yourself and your current condition”. Tilstanden er maden, man
arbejder p4, og de resultater det medforer.

Pé baggrund af visionen og viden om den nuverende tilstand udvikles en maltilstand (ibid., s.
116). En maltilstand er en beskrivelse af et ensket scenarie pa vejen mod visionen (ibid., s. 117).
Den er mere kortsigtet og mere klart defineret end visionen, og forskellige afdelinger kan arbejde
med forskellige méltilstande. Hvis en maltilstand nas sattes en ny (ibid. s. 49). Men hvorfor kalde
det en maltilstand og ikke et (del)méal? Fordi der er en vigtig forskel. Et mal er et potentielt resultat
af méltilstanden (ibid., s. 103), hvorfor fokus pa maltilstanden er det vigtige, om end det kan vaere
godt med mal, men der skal vaere fokus pd maltilstanden med henblik pa at nd malene. Deming

(1994, s. 43 & 47) betoner siledes folgende:

“Anybody can achieve almost any goal by: redefinition of terms, distortion and faking, running up

costs...numerical goals accomplish nothing...only the method is important”.

En stor del af os reagerer pa et behov for forandring ved at ville have mere af det samme: flere
medarbejdere, flere penge, mere tid med videre, men det @ndrer ikke méden, vi arbejder pa (Lang-
ley m.fl., 2009, s. 110). En maltilstand er en beskrivelse af en made at arbejde pa, som man ikke gor
pt., jf. det forste punkt i definitionen af en forbedring. Man skal sperge sig selv om, hvilken made

man gerne vil arbejde pa, og hvad der forhindrer én i at nd dertil (Rother, 2010, s. 77). Det handler

° Figur 1.2. er lavet med inspiration fra iser Rother, 2010, s. 159.

Side 9 af 99



Aalborg Universitet Politik & Administration Nicolaj Bendix Borregaard

ikke om at skyde skylden p&d mennesker, hvis der er en forhindring. Rother (2010, s. 141) antager

tveertimod folgende:

* Mennesker gor deres bedste
* Et problem er et systemproblem, og hvis vi var den anden person, ville det samme problem
stadig veere til stede

* Der er en arsag til alting, og vi kan arbejde sammen for at forstd arsagen til problemet

En ting er at have defineret en maltilstand. Det er svarere at komme derhen.

PDSA
Indtil dette punkt er det en planlaegningsproces - og faktisk lidt endnu. Med en fastlagt méltilstand
er man imidlertid “’ready to go” som Rother (2010, s. 125) skriver og klar til fjerde boks i figur 2,
hvor problemer lgses, og organisationen tilpasser og forbedrer sig.

En antagelse i forbedringstilgangen er, at vejen mellem den nuvarende tilstand og maltilstanden
er uklar, uforudsigelig og udfordrende - en form for grdzone, hvor man blandt andet vil stede ind i
forhindringer og uforudsete problemer - ligesom man typisk ger i en planlagt forandring. Med en
antagelse om, at man kender, hvor man er, og hvor man vil hen, men resten er uklart, er det vigtige
at kunne agere i sddan en verden — med andre ord at have en metode, hvorpd man kan héndtere vil-
karene og komme igennem grizonen (ibid., s. 8). I forbedringstilgangen geres dette ved at tage et

skridt ad gangen ved hjalp af PDSA-cirklen, hvor man tester ideer til forbedringer.

Figur 1.3. PDSA
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Ikke overraskende planlegger man i plan-fasen, hvor der kommer svar pd spergsmél som, hvilken
idé der testes, hvad data man kan bruge samt hvem, hvad, hvor, hvornér samt hvorfor. Sidstnavnte
er ikke mindst vigtig fordi, man skal have en teori om, at en idé ferer til en forbedring. Der bliver
med andre ord opstillet en hypotese om arsag og effekt (Langley m.fl., 2009, s. 81). Ifelge Deming
(1994, s. 103) er der ikke noget at leere uden en teori, og lering er en stor del af forbedringstilgan-
gen, da der folger lering med hvert skridt, og man handler og justerer pa baggrund af denne laering
(Rother, 2010, s. 132).

En god plan for testen er vigtig for at give forbedringsideen s& gode chancer for succes som mu-
ligt, men desverre har mange en tendens til at g& for hurtigt videre til naste fase, do, hvor hypote-
sen testes (Deming, 1994, s. 132; Langley m.fl., 2009, s. 142). Langley m.fl. (2009, s. 144) anbefa-
ler at teste i lille skala', over laengere tid og under forskellige vilkar. P4 denne méde er risikoen
ikke sé stor, og det er muligt at se, om en eventuel forbedring er stabil og har en vedvarende effekt,
samt om det gelder i for eksempel bade travle og stille perioder. Derudover mindskes Hawthorne-
effekten formentlig (ibid., s. 157).

Herefter, i1 study-fasen, sammenlignes det faktiske resultat med det forventede. Her bruges der
data til at se pa, om forandringen har fort til en forbedring. Optimalt anvendes data for og efter in-
terventionen, s& man kan fa feedback pd, om forandringen har skabt synlige positive forandringer
sammenlignet med de historiske normer (Rother, 2010, s. 133).

Endeligt i act-fasen er det tid til at beslutte, hvad der skal ske pa baggrund af det, man har lert —
eksempelvis om ideen skal implementeres, spredes ud pé andre omrader eller om der skal en ny
PDSA til (ibid.).

PDSA er en eksperimenterende tilgang til forbedring. Idealet er single-faktor eksperiment, hvor
man kun andrer én ting, tester det og ser pa resultatet fremfor at ’skyde med spredehagl” for at na
et mal. P4 denne méde isoleres drsag og effekt, og det giver laering om, hvad der reelt virker (ibid.,

s. 29 & 149).

Superior
Rother (2010, s. xiii, xiv & 35) kalder blandt andet forbedringstilgangen for “superior”, “’the better
way” og “a way of bringing an organization to the top, and keeping it there”. Rothers argumenter

for tilgangen gér sarligt pd dens modsatning til den gengse méde at teenke organisationer og for-

' Hvilket ikke er det samme som en lille forandring.
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andring p4, jf. ovenfor (ibid., s. 11). Det er igjnefaldende, hvor kritisk Rother er over for planlagt
forandring med tanke pé, hvor meget denne tilgang egentlig har til feelles med forbedringstilgangen.
For eksempel er planleegning og evaluering centralt 1 begge, ligesom forudsatningen for begge er,
at nogle ser et behov eller en mulighed for at gere noget bedre og tager initiativ. Men hvad ger sa
forbedringstilgangen overlegen?

For det forste er en central forskel, at der i forbedringstilgangen leegges vagt pa at teste i en kort
periode, om end perioden helst skal vere sé lang, at man kan se indikationer pa en stabil forbedring.
I planlagt forandring er der en tendens til at hoppe direkte fra id¢ til implementering med en lang
do-tid, hvorfor man ikke opfanger udfordringer undervejs, ikke tilpasser sig og dermed ofte ikke
opnér det, man havde hdbet pa. I sddanne situationer vil man ofte gore situationen varre end for, og
hvad ger forandringsagenter typisk sa? Giver sig i kast med at forsege at planlegge bedre - ofte
med samme manglende succes (Langley m.fl., 2009, s. 18; Rother, 2010, s. 9 & 154). Som Einstein
er citeret for: “Insanity: doing the same thing over and over again and expecting different results”.
Det er ligeledes problematisk, hvis organisationernes vilkér, bdde internt og eksternt, altid skifter
samtidigt med, at det er umuligt at forudse og kontrollere vilkarenes udvikling (Rother, 2010, s. 9).
Med et eksperiment reduceres risikoen for fiasko, og det er mere realistisk i1 forhold til, hvad men-
nesket kan klare med hensyn til at se ud i1 fremtiden (Jacobsen, 2012, s. 175; Langley, 2009, s. 102).
Kirkegard tilskrives et kendt citat, der er rammende: At vove er at tabe fodfceste en kort stund. Ikke
at vove er at tabe sig selv”’. Ved at eksperimentere sig frem taber man ikke fodfaestet i uhensigts-
massigt lang tid. Samtidigt er det dog vigtigt at vove, da ingen forandring ogsé for mange organisa-
tioner er uhensigtsmaessigt. Star du stille, falder du formentlig bagud (Rother, 2010, s. 13). Ligele-
des handler det om at agere frem for reagere. Alternativet er vel reelt ofte at forandre noget, nir det
ikke lengere virker. Hvorfor ikke vere pa forkant? Man skal dog vere opmarksom p4, at det, en
forandringsagent gerne vil forbedre, faktisk af andre sandsynligvis anses for varende fint, som det
er. Forholdende er i mange tilfelde ikke opstdet ved en tilfeldighed (Gergen & Hersted, 2017, s.
60). I relation hertil pointerer Jacobsen (2012, s. 243), at der er brug for stabilitet:

”Uansett hvor mye det hevdes at endring er i ferd med d bli normalen, sa trengs det perioder med

stabilitet for virkelig d kunne ta ut verdien av de nye man har gjort”.

Stabilitet er ud over den verdi, det giver, hvis det gar godt som folge af den seneste forandring,

ogsé betydningsfuld pé en anden made. Med en stabil hverdag er det muligt til en vis grad at vare
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pa det, vi kan kalde for en slags autopilot. Det er nyttigt ved rutinearbejde, hvor det kan gkonomise-
re krefterne og oge effektiviteten at gore, som man plejer (Anderson & Anderson, 2012, s. 105).
Derudover undgér man ved stabilitet alle de bekymringer, folelser og sd videre der ofte kommer i
spil under forandringer.

For det andet er det med en uforudsigelig fremtid essentielt at kunne tilpasse og forbedre sig
lobende (Rother, 2010, s. xv). Denne evne giver den bedste sikkerhed, en komparativ fordel og Ro-
ther nermest garanterer, at man vil nd sine mal (ibid., s. 10 & 40). Rothers empiriske grundlag er
Toyota, som pé imponerende vis konsistent skaber gode resultater, men Rother leegger vagt pa, at
tilgangen er universel (ibid., s. vii & 76).

For det tredje kan forbedringstilgangen vere med til at &ndre den adfaerd, der er i mange organi-
sationer. Nesten alle har en oplevelse af, at noget kunne gores bedre pa sin arbejdsplads, og hver
dag er der sma problemer, som kan vokse sig storre, hvorfor de med fordel kan arbejdes med i op-
lobet (Laloux, 2017, s. 9; Rother, 2010, s. 12). Alligevel er der mange, der valger at arbejde rundt
om problemet fremfor at forbedre situationen (Rother, 2010, s. 41). Denne tilgang har potentiale til
at fjerne megen irritation ved at fa tankerne ledt hen pé nye forbedrede méder at arbejde pa.

Endeligt udfordrer forbedringstilgangen den udbredte idé om, at is@r lederen ber vare foran-
dringsagenten. Denne tankegang finder man eksempelvis ved kendte teoretikere som Kotter (2012),
Schein (1994) og Jacobsen (2012), der alle understreger lederens rolle i forandring. Rother (2010, s.

xiii) teenker anderledes:

”Imagine you have a way of managing that generates initiative among everyone in the organization

to adapt, improve, and keep the organization moving forward”.

I relation til de tidligere argumenter mener Rother, at det er bedre, at mange tager sma skridt frem-
for at fa laver periodiske projekter som jo ofte mislykkes, jf. ovenfor (Rotther, 2010, s. 14). Kotter
er imidlertid ikke begejstret for sma skridt, da det kan gd for langsomt (Kotter, 2012, s. 180). Et
meget rammende citat i denne sammenheng stammer fra Keynes: “In the long run we are all
dead”. Ikke desto mindre er det muligt at blive inspireret af forandringsledelsesteoretikere sasom
Kotter, ndr man arbejder med forbedringstilgangen. Det kan ségar formentlig ege ens evne til at

lave forbedringer at have kendskab til de gode rdd. Dette kommer til udtryk i felgende figur:
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Figur 1.4. Oget evne til at lave forbedringer

Subject Matter Knowledge Profound Knowledge @get evne til at lave

forbedringer

Med subject matter knowledge og profound knowledge oges evnen til at lave forbedringer. Forst-
navnte handler om at kende og have erfaring med det, man vil forbedre. Langley m.fl. (2009, s. 75)
giver eksemplet om, at sundhedspersonale alt andet lige i hgjere grad ber vare mere i stand til at
forbedre méden, man arbejder pa i sundhedsplejen end andre. Profound knowledge er et begreb,

Deming (1994) stir bag og bestar af fire relaterede dele:''

* Systemtenkning
¢ Forstaelse af variation
*  Opbygge viden

*  Den menneskelige side af forandring

Forste punkt handler om at forstd organisationen, og hvordan delene hanger sammen. En forbed-
ringsidé har sterre sandsynlighed for succes, hvis man forstér, hvilken pavirkning ideen har pa or-
ganisationen som helhed. Det er jo ikke entydigt positivt, hvis en forbedringsidé er godt for én afde-
ling, men skidt for en anden. Det andet punkt handler om at kunne forstd variation i data. At have
en basis forstielse for statistik er derfor en fordel, sd man eksempelvis kan felge en udvikling. Tred-
je punkt handler om laering, og her er PDSA centralt. Det fjerde punkt er, hvor forandringsledelses-
teorier bliver relevant. Nér vi skaber forandringer eller forbedringer i organisationer, har vi med
mennesker at gore, hvorfor det kan vare en fordel at supplere den eksperimenterende tilgang med
forandringsledelse og drage nytte af den omfattende viden, der er pd dette omrade. Dette betegner
jeg som planlagt forbedring. Pa den made skelnes der mellem, hvornar der er tale om forbedrings-
tilgangen generelt, og hvornar der er tale om en forandringsagent, der anvender sit kendskab til for-

andringsledelsesteori som et supplement til forbedringstilgangen.

" For en grundigere gennemgang se Deming, 1994, kapitel 4.
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Det todelte fokus

Maske sidder du, ligesom jeg, efter at have lest forrige afsnit og teenker “what’s not to like”. Ud fra
idealet fir man med forbedringstilgangen séledes skabt en organisation, der forbedrer sig lobende
med sma planlagte skridt, og hvor bade medarbejdere og ledere bidrager hertil. Som Rother (2010,
s. 237) péapeger, bliver forbedringstilgangen en del af organisationskulturen'?, hvor medarbejdere
ikke blot inddrages, men derimod er alle i organisationen centrale. Desto mere undrede det mig, at
der ikke var en serlig stor begejstring for tilgangen blandt medarbejderne i Borgerservice & Ydel-
ser, Thisted Kommune. Oprindeligt indledte jeg et speciale-samarbejde med afdelingen med hensig-
ten at skrive om forandring af teamsamarbejdet i afdelingens ekspedition. Det gik imidlertid op for
mig, at der var noget “’storre” pa spil i afdelingen, imens jeg undersogte samarbejdet. Noget mere
generelt i form af en forbedringstilgang, jeg derfor valgte at rette fokusset imod. Jeg bemarkede
dog, at tilgangen ikke just var populer, jf. ovenfor. Hvordan kunne det vare? Hvorfor er forbed-
ringstilgangen ikke en central del af kulturen? Der er trods alt ogsa umiddelbart fordele for medar-
bejdere sammenlignet med forandringer, der baerer preg af hierarkisk tenkning. Rother (2010, s.
250) nevner eksempelvis ansvar, lering, samarbejde og udfordrende arbejde. Af blandt andet disse
grunde har jeg til hensigt i dette speciale at undersoge kulturen i afdelingen for at fi svar pa, om der
er noget i kulturen, som skaber udfordringer for forbedringstilgangen.

Endnu en grund til at undersege kulturen i Borgerservice & Ydelser finder vi, hvis forbedrings-
tilgangen bliver set kritisk pa med organisationskulturelle briller. Det er forholdsvis bredt aner-
kendt, at kultur er et begreb praget af stabilitet (se for eksempel Schein, 1994). Et af problemerne
ved forbedringstilgangen er, at kultur tenderer at blive reduceret til de dele, der er relateret til effek-
tivitet og forenklet til relative overfladiske aspekter af kultur sasom adfaerd (Alvesson, 2002, kap.

3). Martin (2002, kap.1) understeger problematikken ved at simplificere virkeligheden:

”An oversimplified theory, however comforting and appealing, is not likely to be useful if it ignores

important complexities in the world it attempts, imperfectly, to represent”.

Det er med andre ord vigtigt at bringe kompleksiteten frem i lyset ved at se pd det kulturelle aspekt
ved tilgangen. Som Lewin skrev i 1943: “Der er ikke noget hab for at skabe en bedre verden, for

man opndr en dybere videnskabelig indsigt i funktionen af ledelse og kultur” (West, 2014, s. 27).

2 Organisationskultur vil fremover jeevnligt betegnes som kultur af sproglige &rsager.
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En anden problematik ved forbedringstilgangen er, at den synes at gore kultur til et objekt. Ma-
ske sagar et letpavirkeligt objekt, der pé linje med eksempelvis struktur kan endres efter lyst og
behov, om end Rother (2010, s. 171) med begrebet coaching kata bidrager med en mulig frem-
gangsmdde. I dette speciale kommer jeg blandt andet omkring, hvorvidt forbedringstilgangens
umiddelbart gode pointer medferer, at den forholdsvis gnidningsfrit er blevet en central del af kultu-
ren i en kommunal forvaltning.

For at se forbedringstilgangen fra en organisationskulturel vinkel mé& der nedvendigvis vare en
konkret case. I dette speciale underseger jeg fornaevnte afdeling, der netop har gjort forbedringstil-
gangen til en del af kulturen. Chefen for Borgerservice & Ydelser startede processen i december
2017. Siden har alle i afdelingen varet pd kursus i forbedringstilgangen, og alle har arbejdet med
sakaldte forbedringsprojekter. I afdelingen arbejder de med forbedringstilgangen pd den méde, at
alle kan komme med en ideer til forbedringer, som sa tages op til tavlemeder, hvor der bliver dannet
grupper, der skal lave PDSA’er med afsat i ideerne. Der er jevnligt tavlemeder med fokus pa nye
og igangvarende projekter.

Med Borgerservice & Ydelser som case pa forbedringstilgangen er det formaélet at bidrage med
en form for vidensdeling af kulturens potentielle betydning gennem et empirisk eksempel. Helt

konkret underseger jeg folgende:

Hvad karakteriserer organisationskulturen i Borgerservice & Ydelser, og hvilke muligheder samt

udfordringer har dette for, at forbedringstilgangen bliver en central del heraf?

Med andre ord afdekker og analyserer jeg kulturen i1 casen og diskuterer, hvad det har af betydning
for forbedringstilgangens chancer for at blive en central del af kulturen. I naeste kapitel udfoldes
problemformuleringen yderligere.

Et kulturelt perspektiv giver indsigt i, hvordan forbedringstilgangen reelt fungerer i casen, hvil-
ket ikke nedvendigvis er i trdd med idealforestillingen (Jacobsen & Thorsvik, 2014, s. 115). Jeg
giver med andre ord en mere kritisk og praktisk orienteret vinkel pa forbedringstilgangen, end man
finder andetsteds og bidrager dermed til omradet ved at give et mere nuanceret billede af forbed-
ringstilgangen, der formentlig kan veere med til at gore brugen af tilgangen velovervejet og nyttig. |
dette speciale er formalet saledes blandt andet at undersege, hvor vigtigt det kulturelle aspekt er for
forbedringstilgangen, hvilket kan vare en sa@rdeles betydningsfuld viden, hvis man som leder vil

lykkes med at indfere tilgangen. Litteraturen pd omradet er netop praget af at vaere skrevet pa en
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made, der appellerer til ledere med betoning af gode resultater. Formalet i dette speciale er ikke at
vare sd entydig, men derimod at tage de mere kritiske briller pé, hvilket et kulturelt perspektiv kan
give - dette kommer til syne i kapitel 2. Jeg har i trdd hermed til hensigt at give svar pa, hvilke ud-
fordringer og muligheder kulturen kan give forbedringstilgangen. Kultur kan bdde vere en barriere
for forandring, men kan ogsé vaere med til at frigere potentiale (Anderson & Anderson, 2012, s.
212). I dette speciale underseger jeg, om der er aspekter af kulturen i Borgerservice & Ydelser, der
oger muligheden for, at forbedringstilgangen bliver en central del af kulturen i afdelingen og om-
vendt. Dette er relevant viden for ledere og andre, der kunne finde pa at indfere forbedringstilgan-
gen. Det tyder p4, at tilgangen vinder indpas i Danmark - for eksempel pa sundhedsomradet' -,
hvorfor det er relevant at blive klogere herpd, inden tilgangen uden videre bliver kopieret som sé
mange andre begreber og tilgange, der umiddelbart lyder tiltalende, men som viser sig at have en
begraenset effekt i praksis.'*

Dette afsnit har ikke fet titlen ”Det todelte fokus™ uden grund. I Borgerservice & Ydelser arbej-
der de som n@&vnt med forbedringsprojekter. Jeg har haft mulighed for og har valgt at folge et sdédan
projekt - lige fra den indledende fase i januar 2019 til projektets status ved dette speciales afslut-
ning. P4 den made undersoger jeg forbedringstilgangen i sin generelle eksistens, men ogséd i dens
konkrete udfersel og bidrager dermed med et sa vidt muligt helhedsbillede. Det er imidlertid ikke et
hvilket som helst forbedringsprojekt, jeg har haft mulighed for at folge. Det er chefens, som udover
at anvende forbedringstilgangen ogsa bruger sit kendskab til forandringsledelsesteori. Tidligere i
dette kapitel betegnede jeg en sddan kombination som en planlagt forbedring. Selvom der ikke ren-
dyrket er tale om en forbedringstilgang, er det stadigt et meget relevant projekt at folge i forhold til
dette specialets problemstilling, eftersom det giver en ekstra dimension til undersggelsen. Ikke blot
afdaekkes kulturen generelt samt de muligheder og udfordringer, den kan give i forhold til forbed-
ringstilgangen i organisationer, men samtidigt ser jeg pd, hvordan man som leder kan bruge ideerne
i forbedringstilgangen sammen med andet, man kender til af litteratur pa omradet eller egne erfarin-
ger. Udover at vare relevant for dette speciale er den planlagte forbedring endvidere relevant for
andre kommuners borgerservice, eftersom det angar ekspeditionen af borgere og borgeres ventetid.
Det er ikke utenkeligt, at andre kommuner derfor kan bruge den viden, dette speciale bidrager med.
Kort fortalt folger jeg et forbedringsprojekt, der har fokus pa at @ndre méden, der arbejdes pa i ek-

speditionen og et gnsket resultat er, at ingen borgere venter mere end 15 minutter. Det er et ambiti-

1 Se for eksempel https://www.isikrehander.dk/om-projektet/
" For eksempel Lean (Brandi, Hildebrandt & Nergaard, 2009, s. 7) som har mange fzllestreek med forbedringstilgan-
gen.

Side 17 af 99



Aalborg Universitet Politik & Administration Nicolaj Bendix Borregaard

ost projekt, der kan vare med til at vise det eventuelle potentiale ved planlagte forbedringer. Mere

konkret sogger jeg at give svar pa:
Hvad kan vi leere af den planlagte forbedring?

Jeg fokuserer dermed p4, hvad forbedringsprojektet kan give af leering til andre, der er fascineret af
kombinationen af to forskellige syn pa forandring. Det forbedringsprojekt, som jeg her folger, er
foruden at vere relevant for de, der interesserer sig for forbedringstilgangen og planlagt forbedring,
ogsa relevant for dem, der arbejder i organisationer, der er organiseret i teams. Teamorganisering er
meget udbredt (Allen & Hecht, 2004, s. 440), og de fleste teams gar jeevnligt igennem forandrings-
processer (Buch, Hansen & Holm, 2011, s. 20), hvilket gor netop dette forbedringsprojekt interes-
sant pa flere mader, eftersom jeg her undersegger en potentiel forbedring af arbejdsméden i teams,

som andre organisationer muligvis kan blive inspireret af.

Kapitel 2. Teori

Kulturstudierne begyndte i 1940’erne, men blomstrede forst cirka 40 ar senere, og organisationskul-
tur er nu et centralt begreb pa omradet (Alvesson, 2002, kap. 1). Der eksisterer eksempelvis ikke
mange beger, der ikke nevner kultur (Andersen m.fl., 2016, s. 46), hvilket understreger begrebets
status pad omradet. Med kulturbegrebet er der kommet fokus pé kendetegn ved organisationer, som
forhen blev negligeret, men som nu bliver fremhavet som sardeles betydningsfuld (Alvesson,
2002, kap. 3). Nogle mener sagar, at kultur afger, om organisationer vinder eller taber (ibid., kap.
1). I forbedringstilgangen ligger en forstéelse af en sammenhang i forhold til, at en kultur med en
forbedringstilgang vil klare sig nermest ualmindelig godt.

Organisationskultur er et kompleks begreb med visse udfordringer. For eksempel:

* Det kan vere svert at adskille kultur fra ikke-kultur (ibid., kap. 3).
* Der mangler ofte konsistens i maden, hvorpa begrebet defineres og operationaliseres (Mar-
tin, 2002, kap. 5).

* Organisationskultur har feellestrek med en raekke andre begreber (ibid., kap. 4).

Laeg dertil, at der er, ifelge Martin (2002, kap. 1), “little agreement about what culture is, what it is

not, how to study it, and what we know and do know about it”. Som Martin rigtigt nok skriver, er
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litteraturen praget af megen uenighed om fundamentale spergsmél. Uenighederne kommer blandt
andet til udtryk i definitionen af kultur, hvor antallet af definitioner nermest er lig med antallet af
eksperter (Harris & Ogbonna, 1998, s. 105). Smircich (1983, s. 343) har imidlertid delt omradet i to.
P4 den ene side anses kultur som en metafor'”, hvor organisationer er kultur. Inden for denne gren
af forskningen anvendes begrebet som et forskningsmeessigt verktoj til at forstd organisatorisk liv.
Pé den anden side er der dem, der forstar kultur som en variabel. Her betragtes kultur som noget, en
organisation sar og kan pavirke. Inden for denne gren af forskningen star saerligt Schein centralt,
som pa kulturomrédet er én af de mest anvendte teoretikere pa begge sider af Atlanterhavet (Jacob-
sen & Thorsvik, 2014, s. 118). Scheins teori har flere styrker, der gor den interessant for mange
kulturanalyser, herunder denne. Blandt andet indeholder den en analytisk model (se figur 2.1. ne-
denfor). Som Schein (1994, s. 13) selv papeger er teorien endvidere velegnet til at give indblik i
kulturer, og Schultz (1990, s. 126) understreger, at teorien er god, hvis man, ligesom jeg, er interes-
seret 1 at analysere sig frem til omrader, der kan arbejdes med, hvilket er ud fra en forestilling hos
Schein om, at det gelder for ledere om at skabe en fzlles kultur, hvorfor det er vigtigt at kunne ud-
pege udfordringerne for at nd hertil.'® Dette er i trdid med problemformuleringen, hvor der med ud-
fordringer menes, hvad der kan vare af udfordring for at skabe en sadan felles kultur vedrerende

forbedringstilgangen.

Tre kulturniveauer

Det synes at vaere bredt anerkendt, at kultur har forskellige niveauer og kan forstds og studeres i
forskellig grad af dybde. Hos Schein er der en mere eller mindre implicit hierarkisk forstielse af
kultur, da der er en klar fremhevning af det dybeste niveaus betydning, hvilket kommer til udtryk i

Scheins definition af kultur, som ogsé er definitionen i dette speciale. Kultur er sdledes:

VEt scet af feelles grundleggende antagelser, som gruppen lcerte sig, medens den loste sine proble-
mer med ekstern tilpasning og intern integration, og som har fungeret godt nok til at blive betragtet
som gyldige og derfor leeres videre til nye gruppemedlemmer som den korrekte mdde at opfatte,

teenke og fole pa i relation til disse problemer” (Schein, 1994, s. 20).

> Alvesson (2002, kap. 2) nevner eksempelvis otte metaforer.

' Schein (1994, s. 215) opridser en rakke primare og sekundzre indlejringsmekanismer, som den gode leder kan
anvende til at forandre kultur i den ngdvendige retning. Schein er imidlertid blevet kritiseret for forestillingen om, at en
leder kan se begraensningerne i egne grundleeggende antagelser og for optimismen vedrerende, at kultur kan forandres
top down (Gren & Hansen, 2016, s. 92).
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Dette er den mest brugte definition af organisationskultur (Jacobsen & Thorsvik, 2014, s. 118), og
den er preget af funktionalistisk teenkning. Funktionalismen kommer blandt andet til udtryk ved, at
kulturen ger, at organisationen fungerer internt samtidig med, at organisationen er tilpasset omgi-
velserne."’

Udover grundleggende antagelser bestar kultur ogsd af to yderligere niveauer ifelge Schein

(1994, 5. 24);

Figur 2.1. Kulturniveauer

Verdier / Temaer
Grundlaeggende antagelser

Niveauerne adskiller sig fra hinanden 1 forhold til, hvor svare de er at forandre og synlighed med

artefakter som nemmest af forandre og mest synlige for observateren og grundleggende antagelser
som svarest at forandre og mindst synlig. Det galder ifolge Schein om at fa indsigt i de grundleg-
gende antagelser, som er kernen i kulturen. P4 den made vil det vaere muligt at forstd artefakter, og
det er forst her, at kulturen er afdekket (ibid., s. 24 & 33).

Artefakter dekker over “alle de feenomener, som man ser, horer og foler, nar man maoder en ny
gruppe med ubekendt kultur” (ibid., s. 25). Artefakter er karakteriseret ved at veere observérbare,
men vanskelige at tolke. Selvom Schein opridser massevis af mulige artefakter, har han med rette
madt kritik for ikke at praecisere nermere og for ikke at give vejledning til operationalisering (Pe-
dersen & Serensen, 1989, s. 31). Flere forskere har imidlertid givet deres bud pa en pracision og
provet at finde frem til de mest relevante og informative artefakter - herunder Martin (2002, kap. 3)

som betoner folgende artefakter:'®

e Historier

e  Humor

' For mere om definitionen se Schein, 1994, s. 20 og frem.
'8 For en definition af disse begreber se Martin, 2002, kap. 3.
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¢ Ritualer
e Jargon

* Fysiske forhold

Derudover tilfgjer Martin yderligere en skelnen mellem formel og uformel praksis, hvor ferstnevn-
te for eksempel kan vere tavlemeder, mens uformel praksis kan vere uskrevne normer. Jeg har her
valgt Martins kulturelle manifestationer'’ af flere grunde. Valget beror primzert pa starten af min tid
1 organisationen i forhold til, hvad der her viste sig at vare relevant at inddrage i forhold til pro-
blemstillingen. Endvidere giver Martin en vis bredde, men uden at det bliver uoverskueligt inden
for specialets rammer.

Det naste niveau hos Schein er verdier. Endnu engang er Schein imidlertid blevet kritiseret for
sin manglende precision (Pedersen & Serensen, 1989, s. 33), hvilket maske i endnu hgjere grad er
pa sin plads her. Der synes eksempelvis at vere et vis overlap mellem vardier og grundleggende
antagelser hos Schein, om end han ogsa betoner muligheden for skueverdier (Schein, 1994, s. 28). I
stedet for verdier vil jeg i stedet anvende Martins begreb tema, som er et mere veldefineret begreb,
og dét de ovrige kulturelle manifestationer bliver holdt op imod i hendes analyser, hvilket har vaeret
en inspiration for dette speciale. Tema har meget tilfzeldes med Scheins veerdi-begreb.”” Begge hen-
viser saledes til en eksplicitering af kultur (Martin, 2002, kap. 3). Her er temaet forbedringstilgan-
gen. Med andre ord afdekkes kulturelle manifestationer relateret til forbedringstilgangen, og jeg
diskuterer hvilke muligheder og udfordringer, det giver for netop denne tilgang i forhold til at blive
en central del af kulturen. Dette adskiller sig fra mange andre kulturstudier, der ofte fokuserer pa en
hel organisationskultur, eller hvert fald ikke pa forhdnd har udvalgt et bestemt tema.

Grundlaggende antagelser er det dybeste niveau hos Schein. Schein definerer grundlaeggende
antagelser som nogle, der tages sa meget for givet, at man ikke vil finde megen variation inden for
en organisation (Schein, 1994, s. 18). Det kan eksempelvis vare antagelser om menneskets natur.
Sadanne antagelser vil imidlertid i hej grad afspejle samfundets kultur og ikke blot organisationens
(Hansen, Nielsen & Voxted, 2011, s. 145). Martin (1992, kap. 8) stiller i relation hertil spergsmals-
tegn ved, om det egentlig er vasentligt at fokusere pa sddanne “banale” aspekter. Schein (1994, s.
54) papeger endda selv, at det er vigtigt at vere fokuseret i sin analyse, da man ikke kan undersoge

alt kultur. Af disse grunde fokuserer jeg derfor pa grundlaeggende antagelser med relation til forbed-

¥ Kulturelle manifestationer er en betegnelse som Martin benytter som faellesbegreb for de forskellige dele af en kultur
- sasom artefakter og grundlaeggende antagelser.
*® Jeg har derfor tilfojet “Temaer” i figur 2.1.
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ringstilgangen, og disse antageler er ikke nedvendigvis sd grundleeggende som 1 Scheins definition
af begrebet.
De grundlaeggende antagelser er afgerende at afdaekke, hvis man har en ambition om at fa reel

indsigt i kulturen og forsta de evrige kulturelle niveauer:

”Hvis man ikke tyder det monster af grundleggende antagelser, der spiller ind, vil man ikke vide,
hvordan man skal fortolke artefakterne, eller hvor meget tiltro man skal have til de udtrykte veerdi-
er...Sa snart man forstar dette dybereliggende niveau, er det lettere at forstd niveauer nermere

overfladen og behandle dem hensigtsmeessigt” (ibid., s. 33).

Det er med andre ord helt afgerende at identificere de grundleeggende antagelser, hvis jeg skal kun-
ne forstd de ovrige kulturelle manifestationer. Man kan sige det sddan, at nar man har forstéet
“hvorfor” - for eksempel hvorfor der er en bestemt type uformel praksis - sa er man formentlig pa
rette vej.”' Det kan samtidig veere med til at ege forstdelsen for det, der umiddelbart ellers virker
irrationelt for forskeren (Schein, 1994, s. 13).

En vigtig pointe i dette speciale er, at jeg her ikke folger Scheins betragtning af, at de to everste

niveauer ngdvendigvis er overfladiske. I stedet er Martin (2000, kap. 2) inspirationskilde:

”Not everyone agrees that artifacts and values are necessarily superficial. A cultural artefact, such

as a story or a ritual, is important because of how people interpret its meanings”.

Det betyder med andre ord at selve tolkningen af artefakter og temaet (red. forbedringstilgangen) i
dette speciale anses for vigtigt i sig selv og ikke blot de grundleggende antagelser, om end denne

tolkning potentielt netop nogle gange kan vaere pa baggrund af sidanne antagelser.

Tre perspektiver
Schein herer under det, Martin betegner som integrationsperspektivet pd kultur. Martin har pa bag-

grund af en litteraturgennemgang”” fundet frem til tre perspektiver pa kultur.

I Med Schulz (2014, s. 216) ord er dette en forstaelse af kultur som havende en uhyre stor indflydelse pa adfaerd. Kob-
les Scheins menneskesyn med forbedringstilgangen, fir vi et menneskesyn, der siger, at mennesker gor deres bedste pa
baggrund af deres grundleggende antagelser.

*? Litteraturgennemgangen kan dog kritiseres for primert at tage afsat i amerikansk litteratur (Martin, 1992, kap. 10).
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Integrationsperspektivet

Integrationsperspektivet har tre karakteristika: konsensus, konsistens og klarhed (ibid., kap. 4). Det-
te perspektiv er normativ, eftersom den ideelle kultur i dette perspektiv er praget af disse tre k’er,
og afvigelser herfra anses for vaerende et problem. Konsensus henviser til, at der i organisationen er
enighed omkring for eksempel tolkningen af artefakter. I forhold til konsistens s& fokuseres der i
dette perspektiv pa de kulturelle manifestationer, der kan tolkes pd sammenhangende vis. Tolknin-
gen af en artefakt er konsistent med tolkningen af de evrige kulturelle manifestationer, hvilet med-
forer, at de enkelte manifestationer understotter helheden. Klarhed betyder, at tolkningen af en kul-
turel manifestation er klar. Der antages sdledes ikke at veere en mulighed for at tolke for eksempel
en artefakt pa forskellige mader. Perspektivet er desuden kendetegnet ved at betone det felles. Det-
te kommer ogsa til udtryk i Scheins definition.

Med afsaet i integrationsperspektivet giver det nu mening at fa afklaret, hvad der menes med en
central del heraf” i problemformuleringen, jf. kapitel 1. Her forstds det sdledes i trdd med et integra-
tionsperspektiv. Det vil sige at for, at forbedringstilgangen er en central del af kulturen, sa skal der
vare konsensus, konsistens og klarhed. Det vil for eksempel sige, at der er konsistens i de kulturelle
manifestationer siledes, at de understetter, at der i afdelingen er en forbedringstilgang. Med pro-
blemformuleringen ser jeg med andre ord pa, hvad der i kulturen kan vare en udfordring for at néd
dertil, men ogsé pd, hvad der kan muliggere det kulturelle ideal”, hvor afdelingen berer prag af at
vaere felles angdende forbedringstilgangen, sa man i Scheins forstdelse kan sige, at afdelingen har
en kultur vedrerende netop denne tilgang. Som Schein betoner: ”Only what is shared is, by definiti-

on, culturel” (Schein, 1991, s. 247).

Differentieringsperspektivet

Differentieringsperspektivet har ogsd tre karakteristika: konsensus i subkulturer, inkonsistens og
klarhed (Martin, 1992, kap. 6). Hvor eksempelvis Schein er blevet kritiseret for at betragte organi-
sationer som havende én falles kultur®, anser dette perspektiv konsensus som en myte og anerken-
der muligheden for kulturel pluralisme og forskellig tolkning. Inden for en subkultur er der konsen-
sus og klarhed p4 samme méde som i integrationsperspektivet, men subkulturerne kan vere i kon-
flikt med hinanden. I dette perspektiv fokuseres der netop pa sddanne konflikter og kulturelle for-
skelle. Differentieringsperspektivet har tilmed ejne for interessekonflikt, magt og forskellige me-

ninger. | modsatning til integrationsperspektivet tydeligger dette perspektiv ydermere inkonsistent

> Schein har dog med tiden &bnet for muligheden for flere kulturer.

Side 23 af 99



Aalborg Universitet Politik & Administration Nicolaj Bendix Borregaard

tolkning af kulturelle manifestationer. Eksempelvis nér der ikke synes at vaere sammenhang mel-

lem en artefakt og et tema.

Fragmenteringsperspektivet

Ligesom de to forrige perspektiver har ogsé fragmenteringsperspektivet tre karakteristika i form af:
mange mulige tolkninger, kompleksitet og tvetydighed (ibid., kap. 8). I fragmenteringsperspektivet
er fokus péd de kulturelle manifestationer, der kan tolkes pa flere mider. Der er med andre ord ikke
den samme klarhed som de to forrige perspektiver betoner. I stedet leegger fragmenteringsperspek-
tivet stor vaegt pa tvetydighed. Tilmed &bner perspektivet for forvirring og paradokser. Fragmente-
ringsperspektivet adskiller sig ligeledes ved ikke forsta forholdet mellem kulturelle manifestationer

som enten konsistent eller inkonsistent, men derimod som kompleks.

Samme case fra forskellige vinkler
De fleste empiriske studier anlegger ét perspektiv pa en organisation (ibid., kap. 1.). Det er imidler-
tid problematisk, eftersom de fremhaver forskellige aspekter af en kultur. Som Martin (2002, kap.

5) skriver i sin argumentation for, hvorfor man ber anvende alle tre i samme undersogelse:

”The three perspectives offer a wider range of insights than is available from any single viewpoint.

Each perspective has conceptual blind spots that the combination of the three does not”.

Ved at kombinere perspektiverne far man et mere kompleks og komplet billede af kulturen, efter-
som perspektiverne bade er konkurrerende og supplerende (Martin, 1992, kap. 1). For eksempel
fokuserer differentieringsperspektivet pa den inkonsistens, som studier med et integrationsperspek-
tiv tenderer at ignorere (ibid., kap. 6). Endvidere viser Martin gennem flere cases, at det der eksem-
pelvis i et integrationsperspektiv kan se harmonisk ud, kan i et differentieringsperspektiv omvendt
vaere praeget af konflikt og viser dermed begraensningerne og de teoretiske faldgrupper ved kun at
bruge et enkelt perspektiv. Ved at bruge alle tre perspektiver opnds i hgjere grad et indblik i virke-
ligheden i organisationer.

En vigtig pointe hos Martin er, at der ikke kan vare tale om eksempelvis en integreret kultur.
Derimod kan en kultur blive set pa fra et eller flere perspektiver som briller, der fir én til at se dele
af en kultur, mens andet er uden for synsfeltet (ibid., kap. 9). Jo flere briller, man tager pa, jo mere

ser man. I relation hertil vil alle perspektiver altid vare relevant at anvende:
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“If any culturel context is studied in enough depth, some things will be consistent, clear, and gene-
rate organization-wide consensus. Simultaneously, other aspects of the culture will coalesce within
subcultural boundaries and still other elements of the culture will be fragmented, in a state of con-
stant flux, and infused with confusion, doubt, and paradox... An adequate representation of any

cultural context should include the insights of all three perspectives” (ibid., kap 1 & 8).

Pé baggrund af argumenterne ovenfor vaelger jeg i dette speciale at anvende alle tre perspektiver til
at undersoge de kulturelle muligheder og udfordringer for forbedringstilgangen. P4 den made giver
undersogelsen et mere kompleks og komplet svar pa problemformuleringen. Hvis jeg eksempelvis
havde fortsat stilen i et integrationsperspektiv, som jeg mere eller mindre har gjort i kapitel 1 og
med Schein, er der risiko for kun at fa blik for mulighederne og dermed et ret ensidet billede. Inte-
grationsperspektivet er netop serligt egnet til at opnd indsigt 1 de kulturelle muligheder for forbed-
ringstilgangen. Ved at betragte casen gennem dette perspektiv far man saledes blik for kulturelle
manifestationer i trdd med temaet (red. forbedringstilgangen), og hvor der er klarhed og konsensus.
For eksempel hvis man har en grundleeggende antagelse, der understetter forbedringstilgangen 1 at
kan blive en central del af kulturen. De to andre perspektiver giver i hgjere grad indsigt i potentielle
udfordringer og abner for en medarbejdervinkel - en vinkel der bade bliver negligeret i forbedring-
stilgangslitteraturen og i mange kulturstudier (ibid., kap 1). Dette kan vaere med til at pege pé de
udfordringer, der kan vere ved at opna idealet om en faelles forbedringstilgang i organisationen og
underbygger argumentet om, at et kulturelt perspektiv er vigtigt, jf. kapitel 1. Differentieringsper-
spektivet giver indsigt i de kulturelle manifestationer, der gar imod og dermed udfordrer forbed-
ringstilgangen. For eksempel hvis en grundleggende antagelse ikke passer godt sammen med en
forbedringstilgang. Fragmenteringsperspektivet ser pa kulturelle manifestationer praeget af tvety-
dighed og betoner kompleksitet. Dette perspektiv er ikke som de to gvrige preeget af et enten-eller i
forhold til muligheder og udfordringer. Hvert fald ikke pa den made som Martin og jeg operationa-
liserer det. Perspektiverne operationaliseres, ligesom Martin geor det, siledes pa folgende made i

dette speciale:

Integrationsperspektivet: De kulturelle manifestationer, der understetter temaet.

* Eksempel - ledere der hyppigt gér rundt blandt medarbejdere understotter temaet lighed.

Differentieringsperspektivet: De kulturelle manifestationer, der gar imod temaet.
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* Eksempel - ledere, der gér rundt blandt medarbejdere, gor det for at overvége, hvilket ikke

indikerer lighed.

Fragmenteringsperspektivet: De kulturelle manifestationer, der er praeget af tvetydighed i forhold til
temaet.

 Eksempel - forvirring af effekterne ved aben kontor med hensyn til temaet lighed.**

Den teoretisk-analytiske ramme
I dette speciale kombineres Scheins tre kulturniveauer med Martins tre perspektiver. Det er med
andre ord disse to, der udger den teoretisk-analytiske ramme i forhold til at afdeekke kulturen i Bor-
gerservice & Ydelser. Sammen giver de bredde, dybde og forskellige perspektiver, der medvirker til
en forhabentlig mere nuanceret analyse og fyldestgerende svar pa problemformuleringen.

Bredden forekommer serligt med artefakterne samt de to former for praksis, og jeg er enig med

Martin (ibid.), nar hun skriver:

It is not possible, however, to represent an entire culture by studying only one or two types of cul-
tural manifestation...For a study to claim to represent an entire culture, a broad range of manife-
stations needs to be studied. The better cultural studies include both materialist and idealist con-

cerns’”.

Ved at inkludere forholdsvis mange kulturelle manifestationer, bade materielle og immaterielle,
kommer jeg bredere omkring de muligheder og udfordringer, der kan vaere for forbedringstilgan-
gen.

De grundleggende antagelser giver dybden i1 undersggelsen. Flere af de centrale teoretikere pa
omrédet sdsom Schein, Alvesson (2002, kap. 1) og Martin (2002, kap. 3) anbefaler at inddrage dette
niveau i analysen. Dette styrker analysen af tolkningerne af de kulturelle manifestationer og giver
en dybere forstielse for de kulturelle muligheder og udfordringer.

Den teoretisk-analytiske ramme kan maske komme til at ligne en fix-all-solution” pa kulturana-
lyser, men det er dog ikke tilfeldet. Eksempelvis er de tre perspektiver lavet ud fra tre variable

(Martin, 1992, kap. 1):

** Eksemplerne er hentet fra Martin (2002, kap. 5) og illustrerer blandt andet, hvordan den samme kulturelle manifesta-
tion, her uformel praksis i form af lederadferd, kan tolkes pa flere mader og bliver derfor indfanget af flere perspekti-
ver.
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Figur 2.2. De tre perspektiver

Integration Differentiering Fragmentering
Konsensus I hele organisationen I subkulturer Mange syn / ikke konsensus
Relation mellem manifestationer Konsistens Inkonsistens Kompleks
Tvetydighed Ekskludere det Uden for subkulturer Fokusere pa det

Ud fra disse variable er det umiddelbart vanskeligt at finde pa en fjerde, hvorfor Martins teori kan
vare med til at begreense forskningen (ibid., kap. 10). P4 trods af at perspektiverne indfanger meget
kultur, tager de ikke hejde for omverdens pavirkning, hvilket mit speciale ogsa kan kritiseres for.
Ydermere vil nogle méske kritisere min undersegelse for at undersege en afdeling i Thisted Kom-
mune og ikke Thisted Kommune som organisation. I relation hertil anlaegger jeg ej et systemper-
spektiv pa forbedringstilgangen, jf. Deming i kapitel 1. Specialet kan endvidere kritiseres for at
kombinere to teorier med forskellige videnskabsteoretiske grundlag.” Martin (1992, kap. 1) kalder
sig selv for social konstruktivist, mens Schein har ligheder med faenomenologien og kritisk realisme
(Brinkmann, Jacobsen & Tanggaard, 2015, s. 217; Ingemann, 2013, s. 88). I forhold til sidstnavnte
kommer det for eksempel til udtryk i den fzlles betoning af, at virkeligheden bestér af flere niveau-
er.

Kombinationen af Martin og Schein kan endvidere kritiseres for at blande to forskellige syn pa
kultur sammen. For det forste i forhold til om kultur nedvendigvis er felles. For det andet naevnte
jeg tidligere Smircichs opdeling. Her er Martin og Schein mere eller mindre 1 hver sin gren. Jeg
forener séledes synet pa kultur som en variabel med synet pa kultur som et verktej til at studere
organisatorisk liv. Det giver imidlertid mening i denne undersogelse, eftersom noget af premissen
for undersogelsen er dens mulige relevans for andre organisationer, der kunne blive inspireret af
ideerne i1 forbedringstilgangen, ligesom netop denne tilgang har en variabel-forstéelse af kultur. En
forstéelse af kultur som variabel giver derfor specialet konsistens. Samtidig giver den anden forsté-
else imidlertid et vaerktej til, ssmmen med Scheins tre kulturniveauer, at undersege kulturens be-

tydning for forbedringstilgangen.

> Lag dertil, at jeg undersoger forbedringstilgangen, der videnskabsteoretisk leegger teet op ad Poppers kritisk rationa-
lisme (Ingemann, 2013, s. 73).
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Kapitel 3. Et casestudie med to metoder

Borgerservice & Ydelser
Borgerservice & Ydelser er en del af Beskeftigelses-, Social- og Sundhedsforvaltningen i Thisted
Kommune. I afdelingen er der én chef og tre ledere, hvor lederne hver har et team under sig, der
henholdsvis bliver kaldt Team 1, Team 2 og Team 3. Team 1 beskaftiger sig blandt andet med om-
stilling, pas, kerekort og tilskud til pensionister. Team 2 har blandt andet nem-id, folkeregister,
sundhedskort og vielser. Team 3 stér for ydelsesdelen, herunder eksempelvis sagsbehandling vedre-
rende enkeltydelser. I alt er der cirka 45 i afdelingen, hvor sterstedelen er sagsbehandlere med en
klar overveegt af kvinder, mens det aldersmaessigt er mere jevnt fordelt. Afdelingen er placeret pa
rddhuset 1 Thisted ligesom mange andre afdelinger, og arbejdstiden er 8 - 15 fire dage i ugen og 8 -
17 hver torsdag. I bilagene er der billeder af afdelingen.

I Borgerservice & Ydelser er der bade det, der bliver kaldt for baglandet og ekspeditionen. Bag-
landet er kontorerne, hvor blandt andet den daglige sagsbehandling finder sted. I ekspeditionen ek-
spederes der borgere. Nedenfor ses en figur, der bade illustrerer antallet af ekspeditioner og forde-

lingen heraf, samt de mange forskellige opgaver der varetages i afdelingen.

Figur 3.1.
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Med Borgerservice & Ydelser som case®® er forskningsdesignet i dette speciale ikke overrasken-
de et casedesign. Casedesignet er meget brugt i kulturstudier (Martin, 2002, kap. 2) og er egnet til at
gd 1 dybden. Med et casedesign far man saledes indsigt i mere end overfladen, og “’dét, der tilsyne-
ladende er hvidt, viser sig ofte ved ncermere eftersyn at veere sort”, som Flyvbjerg (2015, s. 506)
skriver. Overfort til dette speciale vil det sige, at selvom forbedringstilgangen tilsyneladende ser
tiltalende ud, jf. kapitel 1, kan undersogelsen give et andet billede. I trdd hermed er casedesignet
velegnet til at give et nuanceret indblik i virkeligheden (ibid., s. 501), hvilket er enskverdigt for
dette speciale, jf. kapitel 1.

Et casestudie er mere end en metode. Ifelge Yin er det “en empirisk analyse, der undersoger et
samtidigt eller historisk feenomen i en social kontekst, hvor fenomenet udfolder sig” (Antoft & Si-
monsen, 2007, s. 32), hvilket er i overensstemmelse med, hvad jeg gor i dette speciale, eftersom jeg
undersoger et samtidigt fanomen 1 form af forbedringstilgangen i en organisation, hvor netop for-
bedringstilgangen udfolder sig. Betoningen af at undersege et fanomen i en bestemt kontekst ad-
skiller casestudier fra mange andre forskningsdesigns og bidrager til at rette fokus pa den virkelige
verden, hvilket nejagtigt er sigtet med dette speciale. I trdd hermed kan dette projekt mest af alt
betegnes som et teorifortolkende casestudie, eftersom formalet er at give empirisk viden om forbed-
ringstilgangen, som tolkes ud fra den teori, der blev prasenteret i forrige kapitel (ibid., s. 39). En
andet kendetegn ved dette casestudie er, at der er tale om et enkelt-casedesign. Casestudier kritise-
res ofte for at veere svag pa grund af den ringe mulighed for generalisering, hvor noget af kritikken
skyldes antallet af cases (Martin, 2002, kap. 2). Den primare arsag til, at jeg “kun” har Borgerser-
vice & Ydelser som case her er imidlertid, som du sa i kapitel 2, at kultur er for kompleks til, at
rammerne er til at undersege flere organisationer.

En case kan blive valgt pa baggrund af eksempelvis praktiske eller strategiske é&rsager, hvor
sidstnevnte kan gge generaliserbarheden - for eksempel ved at udvalge en kritisk case (Flyvbjerg,
2015, s. 508). I dette speciale har der varet en atypisk fremgangsmade, jf. kapitel 1. Der er med
andre ord ikke som siddan tale om et strategisk valg af case, hvor hensigten kunne have vearet at
finde en reprasentativ eller kritisk case. Det kunne eksempelvis vare relevant i dette speciale at
finde en mindst sandsynlig case, hvor en analytisk generalisering af felgende type ville vaere muligt:
”Hvis det har gyldighed i dette tilfeelde, geelder det i alle (eller mange) tilfeelde” (ibid.). Med andre
ord, hvis forbedringstilgangen fungerer pd imponerende vis i dette tilfaelde og er blevet en central

del af kulturen, ville tilgangen lykkes med det i alle (eller mange) tilfelde.

*® En case er en del af en storre population. Her er Borgerservice & Ydelser sdledes én ud af flere organisationer, der
anvender forbedringstilgangen.
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Det er meget udbredt i kulturstudier at vaelge organisationer ud fra, hvor man kan fa lov til at
lave en undersggelse (Martin, 1992, kap. 4), sa pa den made adskiller dette speciale sig ikke alver-
den fra mangden, om end det stiller spergsmalstegn ved generaliseringsmulighederne og kan derfor

eventuelt kritiseres herfor”’, men som Flyvbjerg (2015, s. 505 & 506) skriver:

”At viden ikke formelt kan generaliseres betyder ikke, at den ikke kan indga i den kollektive videns-
akkumulation pd et givent felt...Et casestudie uden noget som helst forsag pd at generalisere kan
afgjort veere af veerdi i denne proces og har ofte bidraget til at bane vejen for videnskabelig ny-

teenkning ... "Eksemplets magt” er undervurderet”.

Her har det netop fra starten ej veret hensigten af generalisere, men na@rmere via en konkret case at
undersege kulturens potentielle betydning for forbedringstilgangen. Méske viser det sig netop at
bane vejen for nytenkning. Ligeledes er det pA mange mader en interessant og relevant case at se
naermere pa. Det er siledes relevant at se pa forbedringstilgangen i den danske offentlige sektor pa
trods af, at den ligger nr. 2 i en sammenligning mellem 35 OECD-lande, nér det gaelder effektivitet
og kvalitet (Ledelseskommissionen, 2018, s. 9). Forbedringstilgangen kan potentielt vaere maden at
fortsaette udviklingen af en i forvejen velfungerende offentlig sektor™®, der ogsé ma tilpasse og for-
bedre sig i1 forhold til de skiftende vilkér - for eksempel fremtidens mangel pa arbejdskraft (ibid.).
Kommuner er endvidere serdeles vigtige aktorer i den offentlige sektor (Blom-Hansen & Bak-
gaard, 2014, s. 108), hvorfor der er god grund til at se neermere pa netop deres forvaltning. Samti-
digt udfordres tilgangen, som er udviklet med afsat i produktionsvirksomheder, pad en made ved, at
jeg her undersoger den i en kommunal forvaltning. Selvom offentlige og private organisationer
minder om hinanden pé flere mader (Jacobsen & Thorsvik, 2014, s. 26), har forstnaevnte eksempel-
vis ikke den samme trussel pa livet og derfor mindre konsekvens ved at sté stille (Jacobsen, 2012, s.
63). Ligesa er det ikke i samme grad entydigt, hvornar der skabes vardi i en offentlig organisation

(Ledelseskommissionen, 2018, s. 11).

*7 Det kan dog diskuteres om casen rent faktisk viste sig at vaere sidan en kritisk case. Hermed en teaser til senere.

*® Jeg har tidligere erfaret at anderledes mader at arbejde pa, som forbedringstilgangen jo fokusere p4, kan gere en
forskel. Med egne gjne har jeg séledes observeret, hvordan forskellige arbejdsmader pa operationsstuer giver vidt for-
skellige resultater - bade hvad angér arbejdsmilje, patientsikkerhed, omstillingstider, ventetider og ikke mindst antal
opererede patienter.

Side 30 af 99



Aalborg Universitet Politik & Administration Nicolaj Bendix Borregaard

To metoder

Til at undersegge kulturen i Borgerservice & Ydelser har jeg anvendt to metoder. I kapitel 2 bragte
jeg et citat fra Martin om, at der var megen uenighed pé kulturomridet - heriblandt hvordan man
ber undersoge kultur. Det er endda gaet sa vidt, at nogle ikke vil anerkende forskning, der ikke er i
overensstemmelse med deres egen forestilling om gode videnskabelige metoder (Martin, 2002, kap.
1).

Selvom Early (1995) har brugte statistiske termer sasom standardafvigelse til at undersoge en
organisation ud fra Martins perspektiver, vil jeg dog argumentere for, at kvalitative metoder er ser-
ligt velegnet her. De kulturelle manifestationer, jeg her inddrager i analysen, vil saledes vaere van-
skelige at indfange med kvantitative metoder. Ligesa er den komplekse og dybe forstaelse af kultur
hos Schein et afgarende argument. Schein (1994, s. 175) papeger selv, at denne kulturforstaelse er
for kompleks til, at spergeskemaer vil egne sig. Derimod anbefaler Schein (kap. 8 & 9) kombinati-
onen af to andre metoder - observation og interview, og jeg er enig med Schein, hvorfor det er disse

to metoder, der anvendes her.

Observation

Under en togtur bemarkede jeg DSB’s passagermagasin Ud og Se, og jeg overvejede at give dette
kapitel samme navn. Det skulle ikke vere en skjult reklame for DSB, men en understregning af,
hvad jeg og andre mere centrale navne pad omradet anser for teet pa en nedvendighed for egentlig at
kunne studere kultur i alle dets nuancer. Det er heller ikke en tilfaldighed, at observation er en rela-
tivt hyppigt brugt metode i kulturstudier (Schultz, 2014, s. 224). Metoden giver et indblik i, hvad
der faktisk foregar under mere eller mindre naturlige omgivelser (Kristiansen & Krogstrup, 1999, s.
7).’ Nar man ferdes i en organisation, vil man typisk kunne se, here og marke dele af kulturen
(Gergen & Hersted, 2017, s. 55). Med andre ord giver metoden mulighed for at observere de synli-
ge niveauer af kultur. I relation hertil vil man som outsider, som jeg, endvidere have den fordel, at
sandsynligheden for at néd frem til de grundleeggende antagelser gges, ndr man ikke selv er et med-
lem af kulturen og dermed ikke i samme grad tager dem for givet (Kristiansen & Krogstrup, 1999,
s. 122).

*® Det er ikke helt naturlige omgivelser med observaterens tilstedevarelse.
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Fremgangsmdde
Litteraturen om denne metode bearer praeg af en papasselighed med at lave deciderede regler for
fremgangsmaden, da konteksten har meget at sige i observationsstudier (ibid., s. 220). Der bliver i
stedet peget pa overvejelser og udfordringer, hvor jeg her gar igennem de centrale for dette speciale.
Den tidsmassige dimension er ét af emnerne, der gar igen i litteraturen. Hvad er for eksempel
tilstraekkelig lang tid til at vaere i stand til at studere en kultur? Jeg har veret i afdelingen sa meget
som muligt under specialet og har brugt min tid i afdelingen til bade at skrive, observere og indgd
som narmest enhver anden medarbejder - dog uden arbejdsmaessige opgaver, men med 37 timer i
ugen og med deltagelse 1 personalemeder, teammeder, pauser og lignende, hvor jeg ogsé har obser-
veret. Observationen startede i uge 8 og forleb frem til uge 20 - s& vidt muligt hver dag. Det er et
relativt kort observationsstudie og kan fa kritik herfor. Som Martin (2002, kap. 10) skriver: "It takes
time to study a culture”. Udfordringen vedrerer serligt muligheden for at opna kulturel dybde i un-

dersogelsen:

”Depth of understandig clearly has its advantages, but it is obtained at a cost: the time it takes to

gain indepth understanding” (ibid., kap. 2).

Fra april kom der tilmed en gladelig udfordring, eftersom jeg blev ansat i samme forvaltning, dog i
en anden afdeling, hvilket reducerede den samlede planlagte observationstid, da jeg i april og maj
har varet i afdelingen i to til tre dage om ugen. Det gav mig endvidere en anden social rolle i afde-
lingen, om end det ikke virkede til at have en betydning for undersggelsen. Den sociale rolle er
imidlertid vigtig for empiriindsamlingen (Kristiansen & Krogstrup, 1999, s. 117). Pé et personale-
mede i december blev jeg og mit formal praesenteret for hele afdelingen, hvor jeg gjorde det klart, at
det var mig, der havde kontaktet chefen’® og ikke omvendt. Dette var med henblik pi at undga, at
min rolle forkert blev som “’chefens mand i marken”. I trdd hermed har jeg forsegt at undga at feer-
des for meget med chefen for netop ikke at skabe en forestilling om, at jeg skriver speciale for che-
fen. Det er ikke utenkeligt, at det ville veere vanskeligt at fa alle kulturens nuancer med - her teenker
jeg sarligt pa dét differentieringsperspektivet kan indfange - hvis der var en sddan forestilling, der
potentielt kunne have resulteret i en social desirability bias. I stedet enskede jeg en rolle som en

neutral og nysgerrig studerende. Selvom jeg generelt kun har medt venlige og imedekommende

3 1 dette speciale omtales chefen for Borgerservice & Ydelser som netop “chefen” - noget de ogsé ger i afdelingen -
mens jeg bruger “leder”, nar det gaelder mere generelt for personer i lederstillinger, hvilket ogsa kom til udtryk i de
forrige kapitler.
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medarbejdere, oplevede jeg i starten en vis udfordring med min sociale rolle, men med tiden folte
jeg mig mere og mere som en del af medarbejderne, og der syntes at vaere en anden stemning om-
kring min tilstedevarelse jo mere, vi kom til at kende hinanden. Jeg oplevede desuden, at jo leenge-
re tid jeg var der, jo tettere blev jeg med medarbejderne, og antallet af vittigheder imellem os steg.
For eksempel fik jeg undervejs titlen "lille chef™', ligesom nogle af de fa ovrige maend i afdelingen
ogsé har denne type ogenavne. Herudover kan man som observater ogsa gere en indsats for at blive
mere og mere accepteret og ikke blot forblive et fremmedelement. Jeg har eksempelvis i en kort
stund passet telefonen, da der en dag var ekstraordinaert fa medarbejdere i1 et team. Ligesd er der i
afdelingen startet et sundhedsinitiativ, hvor dem der vil kan vejes af en avanceret vaegt den forste
onsdag i maneden. Her valgte jeg at gd med for at vise interesse og blive en del af gruppen, om end
resultatet pd vaegten kunne have veret mere glaedeligt. I relation hertil har jeg pa mindre elegant vis
deltaget i den daglige morgengymnastik. Endeligt var en vigtig medvirkende faktor, at jeg skiftevis
valgte at sidde ved de forskellige teams en uge ad gangen, sd jeg kom til at kende s& mange som
muligt. Derudover gav det muligheden for at observere de kulturelle manifestationer i hele afdelin-
gen.

En vasentlig overvejelse i forbindelse med observationsstudier er, hvor dben man er omkring
undersegelsens formal (Bryman, 2012, s. 436). Fordelen ved at holde formalet skjult er, at effekten
af min tilstedevearelse formentlig vil vaere mindre. P4 den anden side er der etiske udfordringer ved
en sadan tilgang, da det kan skabe usikkerhed og utryghed i afdelingen ikke at vide, hvad der er
fokuspunktet for observateren. I denne undersogelse har jeg vaegtet det etiske aspekt hgjt.

I observationsstudier er notater den vasentligste datakilde (Kristiansen & Krogstrup, 1999, s.
151). Der er meget uenighed og mange rad om, hvordan og hvorndr man ber skrive notaterne (Szu-
levicz, 2015, s. 92). Hvis man eksempelvis notere samtidig med observationen, risikerer forskeren
at pavirke feltet, og de observerede kan have en folelse af, at de bliver overvaget. P4 den anden side
vil hukommelsen, eller mangel pd samme, vere arsag til, at noget uundgéeligt gar tabt, hvis man
venter (Bryman, 2012, s. 240; Kristiansen & Krogstrup, 1999, s. 152). I dette speciale har det af-
haengt af situationen. Nér jeg observerede ekspeditionen noterede jeg mere eller mindre samtidigt,
da der i ekspeditionen sker meget, hvorfor det ikke for alvor ville give mening at vente til dagens
afslutning. Den teknik, jeg har forsegt at holde mig til, har varet, at tage notater forholdsvis kort tid
efter en notatveerdig haendelse eller samtale, men uden at det var abenlyst, hvad jeg noterede. Pa den

made har jeg forsggt at imgdegé fordelene og ulemperne ved at vente og notere med det samme. Et

31 Om det var i kraft af min forholdsvis beskedne storrelse eller alder vides ikke.
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vigtigt forbehold i relation hertil er, at ndr jeg inddrager citater fra observationen, sé beror det pa en
vis grad af hukommelse og vil nogle gange ikke vere fuldkomment ordret, men essensen vil dog
vare den samme. Observationsperspektivet er forbedringstilgangen og notaterne er skrevet ud fra,
hvad jeg har fundet umiddelbart relevant herfor med afst i teorien i kapitel 2, om end jeg efter
bedste evne har bibeholdt en dbenhed, sa én af fordelene ved kvalitativ metode, i1 form af fleksibili-
tet (Bryman, 2012, s. 448), ikke blev mistet. Nar man observerer, fir man efterhainden mange siders
notater, der ikke alle ville kunne indgé i analysen. I undersggelser som denne udvalges derfor dele
af notaterne i forhold til det analytiske formal (Emerson, Fretz & Shaw, 2011, s. xiv). Jeg har med
andre ord ikke alt med i analysen, men dét jeg finder sarligt vaerd af fremhave, og som du bade kan
se 1 analysen, og pd antal sider denne fylder, sa har jeg prioriteret at give empirien plads til at udfol-
de sig.

Notaterne kan deles i to i1 forhold til mit todelte fokus i undersegelsen, jf. kapitel 1. Den ene del
bestar af notater fra generel observation i afdelingen, hvor jeg, ud over at sidde hos teamene, ogsa
for eksempel har observeret personalemeder og tavlemeder. Den anden del indeholder observatio-
ner af eksperimentet, hvor jeg blandt andet har observeret, om retningslinjerne blev udfoert i praksis
i forhold til, om procesmalet er opfyldt. Uden dette ville det blandt andet vere problematisk at satte
lighedstegn mellem retningslinjerne (mere herom senere) og udviklingen i antal langtidsventende
borgere. Oversat til forbedringstilgangen vil det sige, at det med observation er muligt at opnd ind-
blik i, om maltilstanden er ndet, om det er status quo eller noget tredje. Jeg observerede ekspeditio-
nen i tre uger. En uge inden eksperimentet blev sat i gang og to uger under eksperimentet. Med ob-
servation fer og efter interventionen er det i hgjere grad muligt at observere om maden at arbejde pa
reelt @ndrer sig. Efter de tre uger fik jeg ikke nok nyt interessant ud af at vaere i ekspeditionen sam-
tidig med, at jeg var interesseret i at fa data fra uger, hvor jeg ikke var til stede for at se pa den po-
tentielle forskereffekt i de forste uger. Ydermere gik tiden med at observere ekspeditionen fra tiden
med at observere mere generelt i afdelingen, hvorfor det matte veere en balance om ikke at bruge
uhensigtsmassigt meget tid pa det ene fremfor det andet. Udover at observere selve eksperimentet
observerede jeg ogsd de indledende og efterfelgende processer, hvilket jeg kommer naermere ind pa
1 naeste kapitel. P4 den made opnar jeg i hegjere grad et helhedsbillede af den planlagte forbedring.

Der er imidlertid nogle udfordringer ved observation som metode. Som Kvale (1997, s. 229)
skriver har “begreberne generaliserbarhed, reliabilitet og validitet opndet status af en videnskabe-
lig, hellig treenighed”. Selvom der er uenighed om hvilke videnskabelige kriterier, der er relevante

for iseer kvalitative studier (Brinkmann & Tanggaard, 2015, s. 521), s& synes Kvale at have en poin-
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te angdende, at det er de tre ovennavnte begreber, der dominerer. Generalisering blev diskuteret
tidligere i kapitlet, og lige sd skeptisk kan man maske vere over for reliabiliteten. Den maske va-
sentligste bemarkning i forhold til reliabilitet er, at jeg givetvis ikke har noteret alt relevant. Dette
galder bade for den mere generelle observation i afdelingen og den eksperiment-fokuserede obser-
vation. | et andet observationsstudie med to observaterer var der eksempelvis kun 32% hendelser,
der blev noteret af begge (Abernathy m.fl., 2013, s. 1141), og det vil vare en urealistisk pastand at
sige andet end, at jeg har meget, men ikke alt, med.

En udfordring ved observationsstudier er ydermere risikoen for fejlfortolkning af de kulturelle
manifestationer samt muligheden for at afdeekke de grundlaeggende antagelser. Ifolge Whyte (1984,
s. 84) er observationer ofte ikke nok til at opna en forstaelse, hvilket jeg ogsé har oplevet under det-
te specialeforleb. I forhold til dette speciale vil det netop sige, at det kan vare svart som forsker at
tolke de kulturelle manifestationer rigtigt og have indfanget de reelle grundlegende antagelser,
hvilket pavirker validiteten. Kristiansen & Krogstrup (1999, s. 17) mener i trad hermed, at observa-
tion derfor med fordel kan kombineres med andre metoder. I dette speciale anvendes ogsa inter-
views til at indsamle empiri, hvilket styrker undersggelens validitet, som alt andet lige ma betragtes

som hgj med tanke p4, at jeg her anvender to kvalitative metoder.

Interview

Interviewet er én af de bedste metoder til at opna en forstaelse (Tanggaard & Brinkmann, 2015b, s.
29), hvilket er centralt i dette speciale, og interviews kan dermed formalstjenlig supplere observati-
onerne. Denne metode giver eksempelvis mulighed for at fa indsigt i, hvordan individer forstar
handelser, fenomener eller lignende. Her giver interviews mulighed for at i indblik i, hvordan de
kulturelle manifestationer tolkes, men endnu vigtigere, hvert fald ifelge Schein, hvorfor de tolkes pa

den pageldende made. Riis (2005, s. 100) beskriver interviewet pa folgende méde:

”Forskningsinterviewet er en konstrueret situation, hvor intervieweren sigter mod at fremdrage

partnerens viden, opfattelse, meninger eller vurderinger om et emne”.

Her er jeg netop interesseret i “partnerens” tolkninger af de kulturelle manifestationer og grundlag-
gende antagelser. Noget som observationerne kun til en vis grad kan bidrage med, men som er vig-
tigt for at kunne afdekke kulturen. Med andre ord kan jeg bruge interviewsituationen til at fa uddy-
bet og nuanceret den empiri, jeg har fra observationerne. Derudover kan interviewet anvendes til at

gyldighedsteste observationerne og dermed oge validiteten i undersogelsen.
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Der findes forskellige typer interviews. Ligesom i de fleste andre underseggelser anvendes her det

semistrukturerede interview. Kvale (1997, s. 19) definerer denne type séledes:

”Det semistrukturerede interview er en systematiseret og professionel samtale, der har til formal at
indhente detaljerede beskrivelser af den interviewedes livsverden med henblik pa at fortolke de re-

levante feenomeners betydning”.

Dette er i overensstemmelse med interviewets nytte i dette projekt. Semistrukturerede interviews er
endvidere kompetent i en undersggelse som denne, der har et afgreenset fokuspunkt (Brinkmann &
Tanggaard, 2015b, s. 37). Denne type interviews er blandt andet kendetegnet ved brugen af inter-
viewguide, der bade muligger forberedte sporgsmaél, og spergsmal der opstér i interviewsituationen
(ibid. s. 38), hvilket er en fordel her. De forberedte spergsmél er vigtige, eftersom interviewene
tager afsat i observationerne, der bruges aktivt til at fokusere interviewet. Ikke desto mindre er det
nedvendigt under interviewene ikke at skulle holde sig stringent til interviewguiden, men netop
bruge det som en guide, der kan afviges fra athaengig af informantens svar, og hvad informanten
finder relevant. Jeg har for eksempel ofte spurgt “hvorfor?” som felge af informations svar.
Interview som metode er dog heller ej uden udfordringer. Af eksempler pa generelle problema-

tikker kan navnes, at:

* Interaktionen mellem forsker og informant pavirker svarene
* Spergsmélene er med til at konstruere svarene

* Informanten kan svare efter, hvad vedkommende tror, forskeren gerne vil here (Brinkmann,

Jacobsen & Tanggaard, 2015, s. 235).

I forhold til det sidstnevnte punkt, s& er det pd ingen made mit indtryk, at det har varet en bias i

denne undersogelse. Dette kommer til syne i neste kapitel.

Fremgangsmdde

Der er flere mader at udvelge informanter til interviews pa. Martin (1992, kap. 2) anvender for ek-
sempel sneboldsmetoden. Andre foretrekker en mindre tilfzeldig metode, hvor informanter velges
efter kriterier sdsom indsigt og villighed til at betro sig til forskeren (Martin, 2002, kap. 9). Sidst-

navnte har veret det afgerende i dette projekt, hvor fremgangsmaden i aftale med ledelsen har va-
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ret at skrive en mail til samtlige i afdelingen, hvor den enkelte fik muligheden for at hjelpe mig
med mit speciale (se bilag). Med andre ord har informanterne selv meldt sig. Dette resulterede i syv
tilbagemeldinger, og det viste sig at vare syv, som jeg, baseret pa mine observationer, ikke utaenke-
ligt selv havde valgt, eftersom jeg ved, at de har en indsigt i forbedringstilgangen i organisationen,
men samtidig adskiller de sig fra hinanden pa en raekke parametre sdsom hvor meget jeg har haft
med dem at gore under observationsperioden, deres placering og stilling i afdelingen, alder, ancien-
nitet med videre. Denne fremgangsméde har dog en udfordring i forhold til Brinkmann & Tang-
gaards (2015b, s. 32) anbefaling om, at antallet af informanter athaenger af det sdkaldte matnings-
punkt, hvor flere interviews antageligvis ikke vil bidrage yderligere til undersogelsen, men jeg har
haft den tilgang, at kun dem der selv vil var i méalgruppen for at blive interviewet. Jeg ville ikke
presse nogle, der ikke selv ville af etiske hensyn, da jeg vidste, at forbedringstilgangen for nogle er
et folsomt emne - hvilket i sig selv er interessant.

Interviewene fandt sted i lobet af maj og dermed i slutningen af specialet. Arsagen til dette for-
holdsvise sene tidspunkt med hensyn til specialet er, at jeg pd den made havde det storst mulige
grundlag, i form at manedslange observationer, til at udarbejde en fyldestgerende interviewguide og
opni en reel viden om emnet, hvilket Bryman (2012, s. 475) anbefaler.

Interviewguiden er delt op i tre dele i1 forhold til specialets todelte fokus, jf. kapitel 1. De forste
to dele omhandler forbedringstilgangen generelt, hvorimod sidste del fokuserer pd den planlagte
forbedring (se interviewguiden i bilag). Interviewguiden varierede athangig af informant, hvis der
var noget ved den enkelte informant, der var sarligt interessant at sperge ind til som folge af min

viden om vedkommende. Spergsmalene er lavet med folgende primare formal:

At f4 indsigt i tolkningen af kulturelle manifestationer®>
* At fa be- eller afkraftet observationer
* Atindfange grundleggende antagelser

* At fa viden om den planlagte forbedring

Samtlige interviews foregik pa et kontor pa kommunen i arbejdstiden, s& det var velkendte rammer

for informanten. Informanterne blev i den udsendte mail lovet anonymitet efter aftale med ledelsen

> En vigtig pointe her er, at en informant i lebet af et interview kan sige ting, der passer ind i flere af Martins perspek-
tiver (Martin, 1992, kap. 9).
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og for at flere formentlig sa ville melde sig.”> Som det ogsi fremgar i mailen, blev interviewene
ikke optaget, da det er den gaengse fremgangsmade ved interviews i kommunen, at man ikke opta-
ger imens. | stedet forsggte jeg efter bedste evne pa computer at nedskrive informantens svar ordret

under interviewet.

Analysestrategi

Som Hansen, Nielsen & Voxted (2011, s. 153) skriver vil kulturanalyser “formentlig altid kunne
kritiseres og betvivles”. Desto vigtigere er det redegere for fremgangsmaden og analysestrategien,
hvorfor jeg i dette kapitel har brugt forholdsvis meget plads pa at redegere for forstnevnte, sa der er
klarhed og @rlighed omkring, hvordan empirien er indsamlet samtidigt med, at det giver underso-
gelsen en gnskvaerdig gennemsigtighed. Der mangler dog et vigtigt element i form af, hvordan em-
pirien kodes, og analysen gribes an. I dette speciale er analysestrategien i den forste analysedel in-
spireret af Martin, der deler analysen op i perspektiverne, sd hvert perspektiv har et afsnit. P4 den
mdde er der en struktur i analysen, der giver mening. Empirien er i trdd hermed kodet ud fra per-
spektiverne. Den anden analysedel zoomer ind pa den planlagte forbedring og er struktureret samt
kodet ud fra den kronologiske raekkefolge som beskrevet i kapitel 1.

I analysen vil du bemerke, at jeg har anonymiseret samtlige - undtagen chefen enkelte steder -,
der har sagt noget, som indgér i dette speciale. Det gaelder bdde de lebende samtaler fordelt pa mine
tre maneder i afdelingen samt de syv informanter, jf. ovenfor. Jeg foretreekker bogstaver fremfor
opfundne navne, og hver informant har féet to tilfaeldige bogstaver for at ge anonymiteten, ligesom

ogsé andre i afdelingen har faet et bogstav.

Kapitel 4. Analyse

Del 1: Forbedringstilgangen

I denne del af analysen underseger jeg forbedringstilgangen i Borgerservice & Ydelser med afsat i
kombinationen af Martin og Schein. Forst anlegger jeg et integrationsperspektiv, hvilket giver ind-
sigt 1 de kulturelle manifestationer, der understetter, at afdelingen er kendetegnet ved at forbed-

ringstilgangen er en del af kulturen, og at der er konsistens, klarhed og konsensus herom.

3 Chefen er indforstiet med og har givet samtykke til, at han ikke i alle tilfelde er anonym.
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Borgerservice & Ydelser i et integrationsperspektiv
I interviewguiden fremgar det, at det forste spergsmal vedrerer forbedringsprojekter pa et mere ge-
nerelt plan med henblik pa at fa indsigt i, hvordan forbedringstilgangen tolkes i afdelingen. Med

andre ord, hvordan selve temaet tolkes. Chefen betoner afdelingens eksistensgrundlag i sit svar her-

o

pa:

”Hvis man skal veere relevant som borgerservice, sa skal vi levere en god service. Afdelingens eksi-
stensgrundlag er at hjcelpe borgere i det offentlige. Det er ncermest umuligt at komme i kontakt med
andre dele af den offentlige sektor. Hvis vi skal veere relevante og levere en god service, sd skal
medarbejderne pd banen. Derfor begyndte vi at lave projekter og skabte en snak om Borgerservice

& Ydelsers eksistensgrundlag, som er at veere her for borgerne.”

Heri synes at ligge en grundlaeggende antagelse om, at afdelingen eksisterer pa grund af borgernes
behov, hvorfor forbedringer og tilpasninger er nedvendige for at bibeholde eksistensen. Det bekraf-
ter flere. Eksempelvis har én sagt: Vi er her for borgernes skyld. Ikke omvendt”.

Andre svarer ud fra et langsigtede perspektiv. F kalder for eksempel forbedringstilgangen for en

“mega god ide”, eftersom

’det forbereder os pd, at vi star overfor en verden, der cendrer sig totalt, sda det geelder om at veere
pd forkant for at veere med. Vi skal forbedre os, sd vi ikke fdr for travit i fremtiden. Det er til vores

alles fordel, at vi er med pa udviklingen”.

Her betones med andre ord et langsigtet perspektiv. Dette understettes af E, som har sagt felgende i

lobet af min tid i afdelingen:
”Ved ligesd stille at fa selve tankegangen i forhold til alt det her med lobende at forbedre sig ind
under huden, sd er jeg mere tryg ved, at vi fremadrettet som afdeling kan klare os”. Ogsa L fokuse-

rer pa det at teenke i trdd med forbedringstilgangen:

”Det kan godt veere, at vi madske ville have forbedret os uden at bruge PDSA, men jeg teenker, at det

fremskynder forbedringerne. Man far det ligesom i tankegangen pa en mdde.”
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K opsummerer pad mange mader tolkningen af forbedringstilgangen i afdelingen - hvert fald ud fra

integrationsperspektivet:

”Det har givet mig en anden madde at se pd tingene. Jeg er blevet bedre til at se pd, hvad man kan
gore anderledes...Pad et tidspunkt bliver det meget mere digitaliseret. Vi er nadt til at teenke fremad
og se pd, om vi kan gore noget anderledes, sd vi er klar til fremtiden...Forbedringsprojekter giver

et redskab og noget ballast i forhold til at kunne cendre nogle ting.”

Der er med andre ord en grundleggende antagelse i afdelingen om, at et langsigtet perspektiv er
vigtigt. Som D sagde en dag: ”Det er sund fornuft”.

Udover at tolke forbedringstilgangen positivt og teenke i trdd hermed, er der ogsé andre kulturel-
le manifestationer, der tolkes som forsterkende forbedringstilgangen i afdelingen. Det drejer sig
iseer om den formelle praksis. Alle har saledes veret pa fire-dages kursus i forbedringstilgangen, og
tre er sagar i gang med at tage en forbedringsagentuddannelse. Endvidere er der sarligt to sammen-
hangene formelle praksis, der er i fokus i afdelingen, nar snakken gér péd forbedringer. Henholdsvis

muligheden for at skrive sine ideer ned pa et “forbedringsforslagspapir™*

og putte dem i en kasse
samt, at der 1 hvert team jevnligt er tavlemeder, hvor teamet samles om en sakaldt ”forbedringstav-
le” (se bilag) for at rette fokus pd forbedringsprojekter”, og de nye ideer der er kommet i kassen
siden seneste tavlemede. At medarbejdere kan komme med ideer i forbedringstilgangen tolkes posi-

tivt af L:

”Ideen med, at ideerne skal komme fra medarbejderne er rigtigt godt set. Ved at man selv far ideer,
far man ikke for eksempel chefens ideer ned over hovedet. Det giver engagement selv at komme med

ideer...At vi som medarbejdere kan komme med ideer betyder ogsd, at man har mulighed for at fa

indflydelse.”

M ser ogséd positivt pa det: “Man er selv forpligtet til at gore det bedre. At det er systematiseret
tvinger mdske flere til at teenke i nye baner.” Ogsa i forhold til tavlemederne betoner M, at det kan

fa flere med pa vognen:

** N4r det er jargon, uden at vare en del af et citat, skrives det i analysen pa denne méde.
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”Tanken bag er fin. Det tvinger nogle til at veere mere aktive. Det er ellers de samme mennesker,
som er aktive omkring det. Her er der et forum, hvor man kan prove at fd folk med pa at lave for-

bedringer”.

F har ligesé fokus pé, at tavlemeder skaber et forum: Taviemaderne skaber et forum, hvor det er
okay at stille sporgsmdl, og B papeger, at “man far vendt noget af det, man plejer at gore”. Under
et tavlemede observerede jeg netop, hvordan en idé til et forbedringsprojekt udviklede sig ved, at
der var mulighed for at stille spergsmal til det, man plejede at gore. Uden at blive for teknisk, sa
handlede ideen oprindeligt om, at 500 skemaer kunne administreres bedre, sa de ikke skulle forbi
mange hander, for de naede hen til de rette. En spurgte om ikke ogsa, man kunne gere det i forhold
til noget andet, og sddan udviklede projektet sig fra 500 skemaer til mange flere og rettede fokus pa
en ensartethed, sa det ikke blot var pa ét omrade, arbejdsméaden blev lavet om pa, om end det skulle
testes forst. Her blev én altsd inspireret af at here en andens idé. Samtidig er det noget, der er muligt
at se data pa, s& “forbedringsteamet” lgbende kan holde gje med, om den nye arbejdsméde er en
forbedring. I dette eksempel blev der til tavlemodet dannet et “forbedringsteam” til at lave forbed-
ringsprojektet. Forbedringstavlerne hanger pd vaggene i de forskellige teams, og holder ifolge E
“fokus pd, at vi arbejder med forbedringer i afdelingen”.

Der beheves imidlertid ikke formelle praksis sasom tavlemeder for at eksperimentere i afdelin-
gen. Jeg har saledes flere gange observeret, at der ogsa uformelt, og méske endda ubevidst, bliver
anvendt tankerne i forbedringstilgangen og géet op i, om man mon kunne arbejde pa en anden ma-
de. Et eksempel herpa er i et af teamene, hvor de pa kontoret diskuterede muligheden for at arbejde
pa en anden made om torsdagen, hvor der er lang &bningstid i ekspeditionen. De aftalte at lave et
eksperiment, hvor de nu gjorde sidan, at hver havde hver anden torsdag. Efter et stykke tid ville de
sa evaluere, om det var en bedre made at arbejde pa. I dette eksempel har der ikke vaeret hele pro-
cessen med PDSA’er med videre. Derimod er det ifelge K “mdske kommet ind ubevidst, at man
bruger det. Man bruger bare ikke fagudtrykkene”. Hvad eksemplet indikerer er, at forbedringstil-
gangen ogsé bruges pa en mere uformel made.

Af andre kulturelle manifestationer, der indfanges af integrationsperspektivet, kan navnes, at der
er et ritual, nar forbedringsprojekter har fort til en forbedring. Dette bliver séledes fejret. En dag var
der eksempelvis morgenbrad efter et personalemede pd grund af et vellykket forbedringsprojekt,
hvor en medarbejder havde sparet 8 arbejdstimer om aret ved at &endre arbejdsmaden pé et ydelses-

omrade i forhold til antallet af gange, nogle skemaer skal sendes frem og tilbage mellem borgere og
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kommunen. Forst har det veret testet som en potentiel forbedring pa ét ydelsesomride, og neeste
skridt er at udbrede det til de ovrige ydelser. P& den mdde har man maske givet sig selv relativt

mange arbejdstimer til andet arbejde.

Borgerservice & Ydelser i et differentieringsperspektiv

I dette perspektiv fokuseres pa tolkningen af kulturelle manifestationer som strider imod og udfor-
drer, at der er eller kommer en forbedringstilgang i afdelingen. Det kan ses som mods&tningen pa
forrige afsnit, hvor det blev fremstillet som om, at der var klarhed, konsensus og konsistens. Diffe-
rentieringsperspektiv abner blandt andet for det inkonsistente.

Omkring temaet forbedringstilgangen er der i lobet af min tid i afdelingen blev sagt lidt af hvert:

”Alt det forbedringshalloj er spild af tid og penge”.
”Forbedringspis”.

”Det er til at breekke sig over alle de PDSA er”.

”Sa sindssygt, sa hovedlost... Til at skrige over”.

”Skyder langt over mdlet...Som at skyde graspurve med kanoner”.
”Det er mangel pd respekt for det daglige arbejde”.

“Mere et hab end realitet”.

Her er der i modsatning til forrige afsnit en markant mere kritisk tolkning af forbedringstilgangen,
og det er der flere arsager til, som relaterer sig til de gvrige kulturelle manifestationer. For det forste
har flere fortalt en historie, om de tidligere chefer, hvilket ikke just er i forbedringstilgangens faver.
I afdelingen er man séledes “vant til, at chefer lige scetter sit aftryk” ifelge B. L siger noget lignen-
de: "Ny vind blceser hver gang, der kommer ny chef...hver chef har haft hver sin ting, der stopper
sd snart, de er veek igen.” B bruger udtrykket “dukker i et spil” omkring chefernes aftryk. Ifelge H

kan man derfor ikke engagere sig,
“ndr man er vant til, at sddan noget som det her (red. forbedringstilgangen) er dognfluer... Hvor-
for investere tid i noget, der ikke kommer til at holde? Vi har tidligere brugt masser af krudt pd

ting, der faldt til jorden”.

I afdelingen er der med andre ord en grundleeggende antagelse om, at forbedringstilgangen er en

midlertidig del af kulturen. Som F har sagt: ”Det stopper sa snart, chefen er veek igen fordi, det er vi
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vant til”. Denne antagelse bliver ydermere bekraftet af folgende setning fra J 1 forbindelse med, at
chefen i skrivende stund har fiet nyt arbejde: ”Det glider ligesa stille ud nu”. Det tyder med andre
ord ikke just pa at vaere blevet en central del af kulturen. Derudover er der i relation hertil en grund-
leeggende antagelse om, at chefen netop kun er der kortvarigt, eftersom der har varet en del ud-
skiftning pa den position de seneste ar, der ger, at ’vi antager, at chefen hurtigt er veek”. L udtryk-
ker det samme: ”Hver eneste chef skal lige scette sit fodaftryk, og sa skrider de”.

Der florerer endnu en historie i afdelingen med relation til forbedringstilgangen. Det drejer sig
om en situation for syv ar siden, hvor et af teamene var nedt til at @ndre méden, de arbejdede pa.
Hvor de forhen havde ansvar for hver sine cpr. numre, sé prevede de, inspireret af Svenborg Kom-
mune, at indfere en form for rotationsprincip, hvor de dagligt skifter opgaver og har dermed ikke pa

samme made ansvar for nogle bestemte sager:

”Undervejs har vi jo sa tilpasset det, der ikke henger sammen, men det behaver man jo ikke en
PDSA for. Inden man gor noget, teenker man jo fordele, ulemper, mulige konsekvenser og sd videre

igennem”.

Historien af C indikerer, at inspiration fra andre kan vare hensigtsmaessigt 1 forbedringstilgangen
under plan-fasen, men ogsé at forbedringstilgangen kan vaere unedvendig, hvilket er tolkningen i
dette team. Den uformelle praksis forsterker dette. Som N udtrykker det: ”Hvis vi ser et problem,
sd gor vi noget ved det. Man behover ikke en PDSA igen og igen for det altid”. P sagde noget lig-
nende under et interview: I dette team har vi tilgangen: Der er et problem, lad os gore noget ved
det”. Det handler ikke om, at teamet ikke tenker i forbedringer, men derimod gevinsten ved at bru-

ge forbedringstilgangen til det, hvilket C fremhaver:

?Vi kan godt lide at arbejde med forbedringer, men vi gor det i forvejen. Vi har lavet om og brugt
de samme ideer ubevidst. Vi prover os frem og justerer eller gar et skridt tilbage. Det behoves man
ikke PDSA til. Vi teenker ud af boksen hele tiden...Hvis man har en ide, sa vil man fa det passet ind i

det daglige arbejde. Det behoves ikke igennem en proces med tavlemoder og deadlines”.

H betragter i relation hertil forbedringstilgangen som "hgjt, flot og moderne”, men betoner, at
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“det kunne gores meget enklere. Forbedringsprojekter er alt for omhyggelige. Fa det nu ned pa
jorden og fokus pad, hvad det handler om i stedet for, at det skal veere sd flot og med sdkaldte pro-
jekter. Bare gor tingene og snak undervejs. Det her er alt for hojtragende med for lidt viden om
dagligdagen. "Sddan en skide flok akademikere” plejer vi at kalde det...Hvis man har en ide til en
forbedring, sd sig det dog bare”.

Hvad citaterne illustrerer er, at der er en grundlaeggende antagelse om, at forbedringerne vil vare
kommet alligevel, hvilket flere har bekreftet. Forbedringstilgangen tolkes dermed som “overflodigt
oveni”’ (N). R mener ydermere, at der i trdd hermed er en "grundleggende antagelse om, at det (red.
forbedringstilgangen) grundlceeggende er negativt” - blandt andet pa grund af den manglende nytte.
Denne antagelse medvirker ifelge R til, at der er meget lidt fokus pa den succes, som forbedrings-
tilgangen trods alt har givet. Dette understottes af mine observationer, hvor jeg netop flere gange
har vaeret forundret over, at forbedringsprojekter og succes narmest ties ihjel, men det giver me-
ning, hvis antagelsen er, at forbedringstilgangen er form for omvej til forbedringer, ligesom afdak-
ningen af de ovrige grundleggende antagelser ogsd skaber en forstaelse for, at forbedringstilgangen
ikke er en storre del af kulturel end tilfeeldet. Noget af det, der har forundret mig mest, er netop om-
talen af forbedringstilgangen og arbejdet med den eller mangel pa selv samme. Der kunne gé uger
uden nogle navnte noget om det i mit nerver. Under interviewene spurgte jeg hvorfor og fik blandt
dette svar fra O: "Det er ikke en del af dagligdagen. Det er kun, nar vi skal snakke om det. Det er
kun i ned”. Det vidner med andre ord om, at forbedringstilgangen ikke er en del af den uformelle
praksis i afdelingen, hvilket understeattes af en samtale, jeg havde med to under en frokost, hvor jeg
spurgte, om der var mange forbedringsprojekter i gang. Svaret var feolgende: ”Det ved jeg ikke. Det
gar vi ikke rigtig op i”. Nar forbedringstilgangen en sjeldent gang bliver omtalt i uformelle sam-
menhange, er det ofte som en del af en joke. Der er eksempelvis en vittighed, der gér p4, at forbed-
ringsforslagspapir er en udmerket frokosttallerken. Andre navnte for sjovt PDSA i forhold til, at
man gerne ville blive bedre til at bage boller.

Men hvad sa med den formelle praksis? Et eksempel herpé er et tavlemede, jeg observerede,

hvor jeg blandt andet noterede folgende bagefter:
”Mange sagde ikke en lyd. Nogle stod endda sadan, at de pd ingen made kunne folge med i, hvad

der skete pa tavlen og kiggede for det meste af tiden ned i jorden. Det virkede til at se synes, det var
spild af tid.”
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O bekraftede senere observationen: “Taviemoder er noget fanden har skabt...Man er der jo ikke.
Man teenker pa alt muligt andet sasom aftensmaden...Det er ren tidsfordriv at veere til tavlemader”.
C bekrafter det samme: ”Det er meget fa der bidrager med noget. Ofte er der pinlig tavshed”.

En anden formel praksis er det tidligere omtalte fire-dages kursus, som blandt andet bliver tolket
som ’spild af penge. 400.000 kr. der tages fra lonkontoen, hvilket har betydning for, om nogle med-
arbejdere kan stige i lon” (O). Her er der med andre ord tale om en form for interessekonflikt. En
anden tolkning er, at det er “tidsspilde. Vi har ikke lcert noget nyt. Det er gammel vin pad nye flasker.
Det er spild af tid fordi, man far ikke noget nyttig med derfra” (H). Her er pointen, at forbedrings-
tilgangen satter begreber pa noget, der til en vis grad er fornuft, hvilket ogsa underbygges af histo-
rien ovenfor vedrerende, at man godt kan teenke imens, man laver forandringer.

Tidligere har jeg veeret omkring adskillige grundleeggende antagelser, der udfordrer forbedrings-
tilgangen i at blive en central del af kulturen i afdelingen. Der er imidlertid endnu en grundlaeggen-
de antagelse, som er en udfordring set fra forbedringstilgangens ideal. Der er séledes en antagelse i
afdelingen om, at arbejdsopgaven er sagsbehandling, mens forbedringsprojekter er ekstra arbejde.

Det kommer blandt andet til udtryk hos S:

”Hvis vi skal veere cerlige, sa nedprioriterer vi projekter for at passe vores arbejde...Her tager man
pd arbejde og sd hjem igen. Her er der ingen belonning for at gore noget ekstra. Gider man sd

leegge mere arbejde i det?”

J beskriver ydermere afdelingen séledes: ”Der er en idé om, at man skal “passe sit arbejde”, da
“det er dét, man er her for”, og sa er der nogle andre, der ma lave projekter”. Noget lignende har

flere udtrykt:

”Kerneopgaven er sagsbehandling” (C).

”Det er en ekstra opgave. Det er ikke noget, du behoves at gore for at fd din lon” (S).

”Pa et tidspunkt havde vi vel 16-17 projekter korende i afdelingen. Vi vil egentlig bare gerne passe
vores arbejde” (N).

Der bliver givet flere bud péa, hvorfor der er sddan en antagelse, selvom forbedringstilgangen er en

del af kulturen. Den ene handler om, at “det at teenke i projekter ligger langt veek fra de almindelige
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arbejdsopgaver. Her er vi vant til sagsbehandling. Vi er vant til drift, ikke udvikling” (L). H kom-
mer ind pa noget lignende: ”Ndr ens holdninger og interesser ikke er til projekter, sa gider man

ikke bruge tid pa det”. Den anden vedrerer endnu en grundlaeggende antagelse og handler om, at

’nogle teenker maske, at jeg mister mit arbejde ved at forbedre arbejdsgangen. Hvis jeg for eksem-
pel gor noget elektronisk, mister jeg sa mit arbejde? Der er god grund til at veere passiv. Teenk hvis
nogle fdr indsigt i, hvad man laver og fdr ideer til at gore det bedre. Gdar man sd ned i tid, eller det
der er endnu veerre? Mange er bange for noget nyt. Man ved, hvad man har. Hvad er det man far?

Betyder det noget for vores arbejde? Bliver vi for mange?” (N).

Heri ligger der med andre ord en potentiel grundleeggende antagelse om, at forbedringer ikke er
entydigt positivt.”” Dertil er der ifelge C en grundlaeggende antagelse om, at forandring er darligt,

og “’derfor vil man ikke forandre sig”. Det bliver understottet af B, der beskriver det siledes:

”Mange vil ikke forandre sig... Der er lidt en opfattelse af, at ’sddan har vi altid gjort det, og det

’

skal der ikke laves om pd.” ... Det skal gores efter bogen”.

M fremhaver endvidere, at "du har ikke lyst til at cendre noget, du er god til. Sa er man glad og
tryg ved det”. 1 forhold til forbedringstilgangen har F folgende pointe:

”Folk vil arbejde pd den made, vi altid har gjort...Det er jo noget af en kulturel cendring at gd fra

at veere modstandere af forandring til selv at opsoge og std for det”.

I relation hertil bliver der ogsa peget pa folgende:

”Afheengig af hvor omtaleligt emnet er, kan en idé skabe fnidder. Er en idé kritik af en andens ar-
bejde?...Man skal veere modtagelig overfor, at andre har ideer til ens arbejde...Det er sveert, hvis

man ikke vil se ud over mdden, det bliver gjort pa” (S).

Pointen er her, at det er vigtigt, at ideer ikke bliver set som kritik.

* T tr&d hermed peger Brandi, Hildebrandt & Nergaard (2009, s. 13) p4, at forbedringer ikke er egnet som et nedskee-
ringsvarktej. Det vil hurtigt fjerne interessen fra medarbejdere, hvis forbedringer kan vere lig med afskedigelser.
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Adskillige gange, se for eksempel ovenfor, har jeg hert s@tninger om, at man ikke vil bruge tid
pa forbedringstilgangen, og at tilgangen ikke prioriteres. Hvor forrige afsnit betonede det langsigte-
de perspektiv, er der et andet syn pa tid, hvis afdelingen anskues ud fra differentieringsperspektivet.

B og H udtrykker det henholdsvis pa felgende mader:

Vi har ikke tiden til det. Borgerne er dybt afheengige af, at sagsbehandlingerne gdr hurtigt. Hvad
er vigtigst: At borgeren far penge eller man laver en PDSA?”.

[ borgernes perspektiv er det bedre at prioritere sagsbehandling. Tag for eksempel dem der skal til
tandleege. De kan ikke ga til tandleege, for de far en bevilling. Skal borgeren ga og vente pd, at

sagsbehandleren far lavet et projekt?”.

I forlengelse heraf er der flere, der har bekreftet, at nuet er forsteprioritet, og at der er en grund-
leeggende antagelse om, at nuet er vigtigst. Det betyder ikke, at der ikke er fokus pa fremtiden, men
narmere, at forbedringstilgangen blandt andet tolkes, som den ger, pa grund af denne grundleg-
gende antagelse. Det er balancegangen mellem drift og udvikling, hvor nogle betoner det ene og
andre det andet. I forhold til denne case kan man sat pa spidsen sige, at det vedrerer balancen om,

hvad der er godt for borgerne nu, og organisationen samt potentielt borgerne pa sigt.

Borgerservice & Ydelser i et fragmenteringsperspektiv

Med et fragmenteringsperspektiv pd afdelingen far vi indsigt i den del af kulturen, der bearer preg
af at veere uklar, kompleks, forvirrende, paradoksal og tvetydig. Man kan sige det sadan, at hvor de
to foregdende afsnit har vaeret meget klar i forhold til muligheder og udfordringer, s& betoner dette
perspektiv grazonen.

Noget af det der is@r optager medarbejderne i Borgerservice & Ydelser, er det kursus alle var pa,
og som béde integrations- og differentieringsperspektivet ogsa indfangede. Det er imidlertid ikke
kun enten-eller tolkninger, der har veret af kurset. Der er sdledes ogsa noget tvetydigt og paradok-
salt ved det. Som P fremhever: ”Det er slet ikke minded mod en borgerservice”. Ligeledes betoner
M, at “underviserne havde ikke provet noget fra en borgerservice og kunne ikke komme med ek-
sempler”. Der er med andre ord en opfattelse af, at man blev undervist i noget, der ikke er relevant
for afdelingen, hvilket af flere bliver betragtet som en anelse paradoksalt. Desto mere paradoksalt
bliver det, at ’der er brugt neermest fire lukkedage” (B) pa kurset, og M har regnet sig frem til, at
“det svarer til et helt medarbejder-dr, selvom vi har veeret presset i bemanding i alle teams”. K be-

skriver det saledes:

Side 47 af 99



Aalborg Universitet Politik & Administration Nicolaj Bendix Borregaard

”Det var for uoverskueligt, at alle skulle igennem det... Hvis det skulle have veeret, sa skulle det
veere gjort i smd step fremfor bdde nogle under uddannelse og alle pa kursus. Folk skulle bade lave
deres eget projekt og hjeelpe eller inddrages i de storre uddannelsesprojekter. Det var for meget
inddragelse. Det har veeret for meget for folk”.

Det er pa mange mider interessant, at K her peger pa at geore det i sma step, hvilket er et af kende-
tegnende ved forbedringstilgangen.*® Ligeledes er det interessant, at der tilsyneladende kan veere for
meget inddragelse. Der synes generelt at vaere opbakning om, at det var for meget, at alle skulle
vaere en del af forbedringstilgangen. S giver et bud pa en anden méde: "Jeg kan godt se ideen i, at

chefen bruger det, og alternativt to-tre andre som kan understotte det”. C er enig:

”Behaovede alle virkelig at skulle teerskes igennem det? Man kunne godt have overvejet, om det var
nodvendigt...Det var fint, hvis man havde uddannet de tre. Hvis man sa skulle igennem en foran-

dring, kunne man spare med dem”.

I trdd med ovenstaende betoner O folgende: At sende alle af sted pa uddannelse var fuldstendigt
unodvendigt... Indsatsen passer ikke med, hvad man har fdet ud af det”. Der er altsd bade noget
paradoksalt ved kurset, eftersom borgerservicer ikke var mélgruppen, ligesom gevinsten heller ikke
tilsyneladende har varet stor. Tilmed er der ogsé en vis tvetydighed i tolkningen. At laere om for-
bedringstilgangen er fint, men man kan med fordel overveje, hvor mange der skal deltage og ind-
drages. I relation hertil blev der forholdsvis ofte i min tid i afdelingen peget pad en manglende me-
ning med forbedringstilgangen, hvilket relaterer sig til de tidligere erfaringer med forandring. Forri-
ge afsnit bar blandt andet prag af en tilsyneladende klarhed omkring, at forandring er darligt. Med
fragmenteringsperspektivet er det muligt at blede det op. Der bliver saledes peget pa, at mening er
afgerende for, hvordan der bliver set pa en forandring: ”Hvis man ikke kan se meningen med det, sda

er der modstand...mening er vigtigt” (K). M bakker op:

”Det kommer an pd, hvordan man scelger forandringen. Kan man se ideen eller meningen med det,

sd er stemningen mere positiv’”.

*® Maske ber man netop bruge ideerne i forbedringstilgangen til at gore forbedringstilgangen til en del af kulturen.
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I afdelingen bliver det ofte fremhevet, at de ikke just har gode erfaringer med forandringer i forhold

til mening. Nedenstadende udpluk illustrerer dette:

Vi gor det samme om igen. Forandrer frem og tilbage. Der er ingen mening bag, det man gar. Det
er ene af hovsalosninger. Hvis man nu kom med noget reel baggrund, sd var det bedre til at forsta”
(0).

”Pd de forholdsvise store beslutninger folger der ikke penge med. Sd skal Borgerservice & Ydelser
betale pa bekostning af noget andet” (R).

“Folk er treette af, at forandringer ikke bliver til noget og kommer uden flere penge” (L).

Af eksempler pa forandringer bliver der blandt andet peget pd, at man i de seneste ar har brugt
mange ressourcer pa at samle de tre teams, men nu bliver de adskilt som folge af ny organisering i
Thisted Kommune, hvilket ifelge J skaber forvirring. E fremhaver endvidere, at man mangler at
finde et problem, der ligger til grund for forandringen. Ligeledes fremhaves den politiske beslut-
ning om at genindfere decentral borgerservice i kommunen, “men det md ikke koste noget”, som F
undrer sig over, hvilket alt andet lige er svaert at undgd. Det sidste citat af de tre samlede ovenfor
hentyder til et projekt, der kerte i kommunen, der hed ”Sammen om service”, hvilket blandt andet
handlede om, at service skulle vare placeret et samlet sted, hvor man pt. eksempelvis skal i en an-
den bygning i byen for at fa hjelp vedrerende dagtilbud. Et projekt der maske netop var noget me-
ning med, men som faldt til jorden. Jeg métte treekke pa smilebandet, da R forklarede, hvordan det
som regel er med forandringer 1 afdelingen: ”Minus plus minus giver ekstra minus”.

At mening betyder meget for modtagelsen af forandring er ikke nedvendigvis i forbedringstil-

gangens faver:

”Det er en velfungerende afdeling. Hvis ikke det havde veeret det, sa havde det maske givet god me-
ning. Hvorfor bruge sd mange ressourcer pa noget overfladigt?” (S).

”Vi er i en velfungerende afdeling. Der er ikke de store problemer. Hvis der var noget, der var helt
galt, sda kunne man mdske have brugt det” (N).

”Hvorfor ikke bare overtage noget, der korer?” (B).

Der er altsa en opfattelse i afdelingen om, at det fungerer fint i Borgerservice & Ydelser, hvilket

gor, at der mangler mening bag, at forbedringstilgangen skulle til at vaere en del af kulturen. Som H
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tolker det: ”Man har ikke kigget pd, hvad der er godt til Borgerservice & Ydelser, men hvad der er
en god ide. C har ligesa udtrykt det p4 denne made:

”Det havde veeret anderledes, hvis det var kommet fra medarbejderne af. At vi rent faktisk gerne

ville det her, eller hvis hele afdelingen sejlede”.

At afdelingen betragtes som velfungerende kommer ogsé til udtryk, nar snakken vedrerer projekter-

ne, som blandt andet bliver kaldt for pap-projekter”, eftersom

”man opfinder problemer for at lave et projekt. Vi har ingen problemer. Sd opfinder man et pro-
blem, hvis man absolut skal arbejde med forbedringsprojekter...Man finder pd et problem dagen
inden, man skal bruge det til et eller andet made” (O).

I relation hertil kommer M ind pa, hvorfor der méske ikke har vaeret sa store gevinster ved forbed-
ringstilgangen: ”Man mangler at kunne se noget gevinst af projekter fordi, det langt hen ad vejen er
opfundne problemer, hvilket begreenser engagementet”. Ogsé P fokuserer pa, at det man har af pro-
blemer er i "smadtingsafdelingen, og det behoves man mdske ikke PDSA til”. Der bliver imidlertid

understreget, at forbedringstilgangen kan give mening ved nogle bestemte type udfordringer:

”Det giver iscer mening dér, hvor man ikke bare lige kan gore noget. For eksempel at fa flere til at
bestille tid til pas. Det gor man ikke bare lige...Nogle ting gor vi bare, men noget af det, man ikke
bare lige kan scette i gang, deér kan det veere godt at lave et forbedringsprojekt. Hvor man er nodt til
at afprove nogle ting” (R).

”Det er fint at bruge PDSA pa mere komplekse ting, hvor der er uenighed om, hvad der vil fungere,
og hvor man kan fa provet flere scenarier af. For eksempel nummersystemet, hvor der er mange
ideer til, hvordan det bliver bedst. Det bliver mere nyttig, hvis man kun bruger det pd komplekse
problemer. Sd er holdningen mdske ogsa mere positiv, hvis man kun bruger det, ndr det virkelig
giver gevinst...Forbedringsprojekter giver mest mening, hvis der er uklarhed omkring, hvordan

noget kan forbedres. Hvis der er et simpelt problem med en klar losning, er det alt for omhyggelig”

N).
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H gav et eksempel pa et simpelt problem, der umiddelbart blev gjort svarere at lase end nedven-
digt. Forbedringsprojektet fokuserede pd at f4 bedre parkeringsforhold tet pa kommunen, hvor
gruppen ville have kommunens ansatte til at parkere andetsteds, s& de nermeste pladser var forbe-
holdt borgere. Der blev lavet optellinger af, hvor mange biler der var ansattes, og der blev lavet
flyers omkring det, som blev lagt pd bordene i kantinen, men ifelge H “kunne man bare have sagt
til Borge, at han skal stoppe med at holde der”. Pointen er, at man skal passe pd med ikke at gore
simple problemer unedigt komplekse og samtidigt forbeholde forbedringsprojekter til de komplekse
problemer. P4 den made far man nytte ud af forbedringstilgangen. Dette stemmer overens med mine
observationer med hensyn til, at der i visse tilfelde blev gjort meget ud af noget, der egentlig var
relativt simpelt, og det virkede til at skabe en negativ stemning omkring forbedringstilgangen - for
sa bliver det méske netop en form for tidsspilde og omvej. O bekrafter dette om et tavlemede: ”Gor
nu bare tingene. Hvorfor skal enkle ting pad en tavle, og man skal diskutere ansvar og sa videre”.
Netop ansvar er interessant at se naermere pa. Jeg har siledes adskillige gange observeret, at nar
der skulle tages ansvar, sa kom tavsheden, modvilligheden og utrygheden. Eksempelvis skrev jeg

folgende som notat under et tavlemeode:

”Da der var lavet en gruppe, som skulle lave et projekt, og Mette sd spurgte, hvem der ville tage
ansvar for det, sa blev der en pinlig tavshed. Selvom ansvaret egentlig kun til at starte med ld i at

indkalde til det forste made”.

Ligeledes har jeg observeret medarbejdere, der virker utryg ved at skulle sté til ansvar og en mod-
villighed i forhold til at treeffe en beslutning. Som én sagde: Vi vil ikke skabe splid. Vi vil gerne, at
ledergruppen tager ansvar”. En anden betonede, at meget er bundet op af lovgivning, hvorfor det sa
er selve arbejdsmaden, man kan @ndre, “og det er en leders ansvar”. Der er altsa umiddelbart en
grundleggende antagelse om, at ansvar for arbejdsmaden er for ledere. Sa ligetil er det imidlertid

ikke nedvendigvis. L understeger saledes, at

“mange har masser af ansvar. Man har ikke brug for mere ansvar. Alle har enormt meget ansvar

fordi, vi er sd specialiserede, som vi er. Alle sammen har noget som kun de kan, eller meget fd kan”.

Udover at have nok ansvar, er der ogsd en anden vigtig pointe her, da der bliver peget pa noget pa-
radoksalt ved forbedringstilgangen i afdelingen, da medarbejderne er meget specialiseret. Dette

fokuserer J ogsd pa: ”Her er der mange eksperter. Her er det meget specialiseret. Man kan hver sin

Side 51 af 99



Aalborg Universitet Politik & Administration Nicolaj Bendix Borregaard

ting. Sd er det en udfordring at samarbejde om forbedring”. P udtrykker noget lignende: ”Projekter
har ikke meget relevans for andre end sig selv’. Ydermere fremhever flere at f4 har noget med hin-
anden at gore, og sé er det alt andet lige svarere at forbedre andre end sig selv.

P fremhever endvidere det paradoksale ved, at forbedringstilgangen formentlig har bremset for-

andring og dermed potentielle forbedringer:

”Bremser det mon forandring, at man skal bruge sd meget omhyggelig tid pd det? Det er jeg ikke i
tvivl om, at det har gjort fordi, det ikke kan henge sammen i hverdagen...Man magter det ikke, ndr

man ogsd skal holde driften korende”.

Tid viser sig altsd endnu engang at vaere en faktor. Denne gang med en tolkning af forbedringstil-
gangen der beror pd knaphed af tid i den kommunale hverdag: ”Alt det her med forbedringer er fint
nok, men det krcever overskud. Man skal have skabt det overskud” (P). Som K ligesa undre sig over:
”Tid kontra opgaver passer mdske ikke helt sammen...Vi er presset til det yderste...Det var ikke den
bedste timing at gore det pd”.>’ P4 samme vis henviser C til kalenderen: Vi kan jo ikke lige hive
dage eller uger ud af kalenderen til at forbedre”. 1 forleengelse heraf fremhaves det serlige ved den
kommunale virkelighed. For det forste kan der séledes vere en lang og tidskraevende beslutnings-
proces i det offentlige: ”Der er en lang kommandovej for at lave en cendring. Fra idé til handling er
der virkelig lang vej” (S). Sammenhangene hermed er der for det andet de kommunale vilkar, som

man arbejder under:

”Her er vi nodt til at kore driften. Der er lovgivning og frister, der skal overholdes. Her kan man
ikke bare lade noget ligge. Mdske har vi endda allerflest frister af alle i kommunen” (H).

”Her kan vi ikke sige nej tak. Her skal man tage imod alle sager” (P).

Vi har helt andre vilkdr end virksomheder, som kan ga ned. Her kan man ikke bare sige, at de sid-
ste 20 ikke kan fd deres penge fordi, vi ikke har rad til det. Og sd har vi mange lovgivne deadlines
hele tiden” (O).

Foruden at fastsatte frister er lovgivningen ogsa en “ramme for, hvordan tingene skal gores. Det i

sig selv er en begreensning” (M) med hensyn til forbedringstilgangens funktionalitet.

37 1 alle teams har de veeret underbemandet over en leengere periode af forskellige arsager. Timingen kan med andre ord
ogsa have veret en faktor.
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Der er ydermere ogsa andre karakteristika ved den kommunale virkelighed, der har betydning
for forbedringstilgangen. Mange af forbedringsprojekterne er “roget i vasken” fordi, det ofte er

svert at male en forbedring i det offentlige. Derudover er der

”mange modscetninger der skal mades i en god idé. Her er det ikke som en virksomhed, der for ek-

sempel har et klart mdl om at scelge mere” (B).

Desuden er det en udfordring, at borgere kan have “sceerdeles sveert ved at skulle gore det anderle-
des, end de plejer” (K). Herudover kan forbedringer vise sig blot at vaere midlertidige. For eksem-
pel var der et projekt, der fokuserede pa at fa flere borgere til at bestille tid til pas, eftersom det ville
lette arbejdet, nar der skulle laves pas, at borgeren havde tastet en masse information ind pé for-
hand. Teamet provede at have tidsbestilling til pas pa kommunens startside, og resultatet var oplef-
tende. Ikke desto mindre fjernede den afdeling, der star for hjemmesiden, sidenhen muligheden pa
startsiden for at give plads til noget andet, hvorefter andelen faldt ned pé et meget lavt niveau igen.
Endnu et aspekt ved forbedringstilgangen i en kommune er, at mange forandringer bliver beslut-
tet pa hgjere niveau. S fremhaver eksempelvis dbnings- og telefontider: Det er ikke os, der kan
beslutte de ting, der mdske i virkeligheden ville kunne forbedre det og gore en forskel”. Desuden er
der “mange politiske undertoner. Det er som vinden bleeser nogle gange. Sa gar man i alle mulige

retninger” (F). Endeligt er der noget paradoksalt ved, at

“her har vi ingen interesse i at tjene mere og mere. I stedet er kernen at gore det rigtige. Her er
man i mal, ndr man har gjort det rigtige. Der er ikke noget mdl udover det. Der er ingen gulerod
ved at gore det her...Her bruger man de penge, man far. Man bruger budgettet. Man fdr ikke de
ekstra penge med sig til nceste ar. Alle har en interesse i at bruge alle penge, ellers sd fdar man feerre

neeste dr. Sd reelt er der ingen interesse i at spare penge” (T).

Et andet paradoksalt aspekt vedrerer selve afdelingen og dens sterrelse. Mange har pointeret det

samme, som H gor:
”Her kan man ikke teste. Det er for lille en afdeling og med for forskellige arbejdsopgaver. Her kan

man ikke bare afprove i et hjorne, for der er kun det her hjorne. Hvis det nu for eksempel var celd-

replejen, sd kunne man sige, at et plejehjem skulle teste det. Det kan man ikke her”.
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Her er en test altsd ofte pé fuld skala. Sterrelsen pd teamene betyder ydermere, at man ikke beho-
ves at vente pd tavlemader for at tale om forbedringer. Vi har de her issues - hvad gor vi. Det kan
man sagtens, ndr vi er sd fa. Sa snakker man jo bare sammen” (O). En pointe her er med andre ord,
at nar man ikke er flere ansatte, end tilfeldet er her, og ej heller har med mange kollegaer at gore, sa
behaves forbedringstilgangen maske ikke at blive gjort sa formel. O peger siledes pé, at det havde
vaeret noget andet, hvis det var en sterre afdeling for, ”sd kan man jo ikke bare lige snakke sam-
men’.

Det sidste jeg i denne del af analysen vil fremhave er, at det skaber forvirring, hvis ikke der er
konsistens i og fra ledelsen i forhold til forbedringstilgangen. Som R siger: ”De skal selv gd ind for
det, ga forrest i det og tilskynde til det fremfor bare at sige “gor det”. 1 trdd hermed betyder det

noget, hvem der gér forrest. Hvis nogle bestemte personer ikke er med pa vognen, kan det fa flere

til at hoppe af.

Kulturens betydning for forbedringstilgangen

I denne del af analysen har jeg gennem de tre perspektiver vist, hvor mange nuancer der er ved for-
bedringstilgangen i Borgerservice & Ydelser, og at fremstillingen heraf athenger af de briller, man
som forsker har pa. Det er vigtigt at understrege, at det jo er selv samme afdeling, alle tre perspekti-
ver har indfanget hver sin del af, hvorfor delene ha&nger sammen og skaber en kulturel helhed, men
opdelingen er med til at gore kulturens kompleksitet mere overskuelig. Med ogsa Schein som en del
af den teoretiske ramme har der endvidere varet et fokus pa at komme under overfladen, hvor det
pa trods af den relativt korte tid i afdelingen er “lykkes” at fa indblik i en reekke grundleggende
antagelser med relation til forbedringstilgangen. Det er pa sin plads at pointere, at de enkelte anta-
gelser ikke er felles, men antagelser som flere i1 afdelingen deler.

At de tre perspektiver ikke har faet lige meget plads i1 analysen, skyldes ganske enkelt mangden
af empiri, der blev indfanget af hvert perspektiv. Ikke desto mindre er der kommet flere interessante
pointer og tolkninger frem i lyset, hvoraf nogle beror pa grundleeggende antagelser. Det er ikke van-
skeligt at se, at nogle af disse antagelser skaber udfordringer for, at forbedringstilgangen bliver en
central del af kulturen - iseer dem i differentieringsperspektivet - mens andre i hgjere grad muligger
arbejdet med forbedringstilgangen i afdelingen.

Selvom der er tale om en kulturanalyse, har ogsé blandt andet de kommunale vilkér og struktur

vist sig at have en stor betydning for forbedringstilgangens funktionalitet og tolkningen heraf.
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Del 2: En planlagt forbedring
Den anden del af analysen er struktureret anderledes end forste del, eftersom der i det folgende er
en forholdsvis kronologisk opbygning. Ligeledes er det nogle andre begreber, der er i spil i form af

begreberne fra kapitel 1.

Forbedringsprojektet

Visionen i Borgerservice & Ydelser er at give borgerne en god service og professionel behandling.
Som en del heraf er det centralt at give borgerne en god service i afdelingens ekspedition, der hver
dag har abent for borgere.*® I dette forbedringsprojekt er formalet netop at forsege at forbedre ek-
speditionen. Chefens forste skridt var at danne sig et overblik over den nu daverende tilstand. Bor-
gerne havde efter endt ekspedition derfor mulighed for pa vej ud via en tablet at svare pa, hvad der
kunne forbedre servicen. Et af de typiske svar var at reducere ventetiden, hvorfor chefen rettede sit
forbedringsprojekt mod dette. I Borgerservice & Ydelser defineres lang ventetid som mere end 15

minutter, og nedenstdende figurer viser, hvordan det eksempelvis sa ud i september 2018:

Figur 4.1. Antal borgere der har ventet i mere end 15 minutter, september 2018
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I alt var der 140 borgere, der ventede leenge 1 september. Ser vi samlet pa de sidste fire mineder af
2018, er tallet pa hele 466 (i bilag ses for de enkelte maneder). Antal siger noget, men ikke alt,
hvorfor det ogsa kan give et billede af den davaerende situation at se pa andel borgere, der ventede i

mere end 15 minutter. For september sa det séledes ud:

3% Abningstider: Mandag, tirsdag, onsdag fra kl. 10.00 - 14.30. Torsdag fra kI. 10.00 - 17.00. Fredag fra k1. 10.00 -
12.00.
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Figur 4.2. Andel borgere der har ventet i mere end 15 minuter, september 2018
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Kurverne minder i hgj grad om hinanden. Det er is@r igjnefaldende, at hver femte borger ventede
leenge bade den 5. og 28. september. Endvidere viser kurverne forholdsvis meget variation, men
ikke et umiddelbart menster. Dagene med mange ventende borgere varierer i ugedag, ligesom der
heller ej er et monster i, at det er dage med vaesentligt flere borgere end normalt. For eksempel var
der den 28. september blot 62 borgere, mens gennemsnittet pr. dag i september var pa 86,5.”

Set over en leengere perioder danner der sig imidlertid et menster. En gennemgang af de sidste 4

maneder af 2018 viser séledes, at det iser er om torsdagen, at borgere risikerer at vente leenge:

Figur 4.3. Antal borgere der har ventet i mere end 15 minutter fordelt
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3 1 lobet af de sidste fire méneder af 2018 kom der i alt 6794 borgere. Ud af de 6794 borgere ventede 6,9% laenge.
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Forklaring herpé er, at knap 1/3 af det samlede antal borgere kommer om torsdagen, hvilket skyldes
abningstiden til kl. 17.00. Antallet af borgere pr. dag kan, ifelge den data jeg har til radighed, varie-
re mellem cirka 50 og 250 borgere. Der kan med andre ord veare stor forskel i travlhed. Et eksem-
pel, pd hvor travlt der kan vare, er en dag, hvor der var 12 i ke, inden ekspeditionen abnede. KI.
10.09 var borger nr. 20 kommet. K1. 10.20 havde en borger trukket nr. 30, og kl. 10.43 fik en borger
nummer 50. [ gennemsnit er der 91 borgere pr. dag, hvis man ser pa september 2018 - april 2019.

I ekspeditionen er alle tre teams reprasenteret - typisk med to hver. Der er fem skranke og her-
udover er der computere, hvor borgerne kan fa hjelp til selvbetjeningslosninger. Det ville maske
vaere nerliggende at teenke, at flere skranker og flere medarbejdere ville reducere antallet af lang-
tidsventende borgere, men det @ndrer ikke méden, hvorpa arbejdet udferes pa og ville dermed ikke
vare en forbedring, jf. kapitel 1, men blot mere af det samme. Derfor var fokusset hos chefen at
observere, hvad der kunne forandres i mdden at arbejde pé for at f4 afdelingen til at bevage sig i
visionens retning. Med andre ord afdekkede chefen den nu davarende tilstand. Chefen observerede
jevnligt ekspeditionen og analyserede sig frem til, at teamene i ekspeditionen typisk arbejdede hver
for sig og havde ikke fuldt fokus pa ekspeditionen. Derfor opstillede chefen en maltilstand som gik
ud pa at arbejde mere om €t team fremfor tre separate, og at dette samlede team skulle have et storre
fokus pa ekspeditionen, end tilfeeldet var pa dette tidspunkt, hvor sagsbehandling ved computeren
jevnligt blev prioriteret. Hensigten var mere konkret mere tvaergaende samarbejde, og at medarbej-
derne i hgjere grad blev generalister. Det vil sige at vare i stand til at ekspedere flere typer henven-
delser. Ved at nd denne maltilstand er forestillingen, at antallet af borgere, der venter unedigt lenge,
vil falde, og dermed har afdelingen beveaget af tettere pa visionen. Derudover skulle indstillingen 1
ekspeditionen som navnt forbedres ud fra en betragtning af, at ventetid er en indikator pa service-

niveauet, hvorfor borgere ikke skal vente unedigt lenge.

Plan
I plan-fasen har chefen gjort folgende:

* Udarbejdet udkast til retningslinjer.

* Dannet et forbedringsteam bestdende af en medarbejder fra hvert team og chefen selv.

* Holdt meder med forbedringsteamet om retningslinjerne.

* Afholdt personalemegde hvor chefen forst holdte opleeg om forbedringsprojektet, hvorefter

medarbejderne i grupper skulle komme med ideer til retningslinjer i ekspeditionen.
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* Udarbejdet de endelige retningslinjer.

Hypotesen er, at retningslinjer, med fokus pa ovennavnte elementer sisom generalister, vil fore til
méltilstanden, og at et resultat heraf vil vere en nedbringelse af antallet, der venter leenge. Eksperi-
mentet tester med andre ord bade om retningslinjerne forbedrer tilstanden i ekspeditionen, og om
feerre borgere venter lange.

Til et forbedringsteammede den 7. januar, som jeg observerede i, blev der imidlertid stillet
speargsmélstegn ved og var forvirring omkring, hvorvidt ventetid reelt er et problem. Det gor der

ogsé andre steder i afdelingen. N pdpeger eksempelvis:

”Det er sjeeldent folk brokker sig over, de venter. Det var noget andet, hvis vi fik klager hele tiden
eller havde sure borgere pa grund af ventetid. Her vil man gerne vente, hvis man far den hjcelp,
man vil have. Det var bedre at scette fokus pd en god service. Borgere, der skal have ydelser, kan

sagtens vente. De har jo ikke noget arbejde”.

Andre er dog anderledes positive: ”Der kan ikke veere uenighed om, at mindre ventetid er godt. Man
kan jo ikke sige, at borgerne bare skal vente leengere” (E).

Medarbejderne i forbedringsteamet mener endvidere, at det gir godt i ekspeditionen. Forstnavn-
te bakkes op af malinger af borgernes tilfredshed, der viser en meget hoj andel af tilfredse borgere,
mens der en sjelden gang er en utilfreds borger, men som én sagde: ”Her har kunden ikke altid ret,
og derfor vil der jo altsd af og til veere nogle, der ikke far det, de havde habet pa”. 1 trad hermed
tolkes projektet som et opfundet problem - ligesom andres projekter, jf. forrige afsnit: ”Der bliver
konstrueret et problem, selvom det ikke er problem...ncesten ingen borgere brokker sig...Det funge-
rer jo fint” (P). Dette star imidlertid i skarp kontrast til, hvad jeg observerede den 11. januar om
formiddagen, hvor alle medarbejdere var samlet for at komme med ideer og diskutere, hvad der
kunne geres bedre i ekspeditionen med henblik pa at nedbringe antallet af borgere, der venter ung-
digt lenge. Her var der generelt meget engagerede medarbejdere, der kom med bunkevis af ideer.
Som én sagde: ”Der er mange ting, man kunne gore anderledes”.

Den 29. januar var der endnu engang mede i1 forbedringsteamet, og til dette mode skete der noget
banebrydende. Pa baggrund af ideerne fra medarbejderne og forbedringsteamets egne ideer kom
teamet frem til nogle retningslinjer, der pd is@r ét punkt gik imod den maéltilstand, som chefen op-

rindelig havde forestillet sig. Kernen i retningslinjerne (se evt. bilag) er saledes:
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¢ Klarhed over hvem der har ansvar for hvad og dermed gget specialisering, men man skal
hjeelpe de andre teams, hvis man kan og har styr pa egne omrader.

* Markant feerre kategorier pd nummersystemet end tidligere (fra 21 til 11), hvilket medferer
en storre “@vrige”, som alle traekker ind.

* Fokus pa at ekspedere, nar man er i ekspeditionen.

* Indstillingen, at ingen borgere skal vente uneadigt laenge.

* Et mal om, at ingen borgere venter mere end 15 minutter.

Det forste punkt er mere eller mindre stik modsat af den oprindelig maltilstand. Med dette punkt er
der sédledes en gget specialisering, sa der er klarhed over, hvad hvert enkelt team har ansvaret for.

Ideen med kategorien “@vrige” er, at man far en bred kategori med antageligvis relativt mange
borgere, som de teams, der ikke er optaget, kan trekke ind og dermed samarbejdes der om denne
kategori - p4 den made er der noget tveergadende samarbejde 1 ekspeditionen. Ligesa skal teamene pa
trods af specialiseringen samarbejde i forhold til at hjelpe hinanden, hvis man har overskud til det
og rent faktisk kan hjelpe. Det fungerer sddan i ekspeditionen, at der er et nummersystem, hvor
borgere trykker pd arsagen til, de er kommet. For eksempel trykker borgeren ’Pas”, hvis vedkom-
mende skal have lavet nyt pas. Borgere kommer dog ikke ind i rekkefolge, men kaldes ind alt efter,
hvilket team der er klar til at tage imod en borger. Det vil sige, at der sagtens kan vare ko for at fa
hjeelp til kerekort, mens en borger kommer ind med det samme, hvis vedkommende skal have hjelp
til en ydelse.

Ydermere legges der i retningslinjerne vaegt pa, at man er i ekspeditionen for at ekspedere og
ikke for at lave sagsbehandling. Dette er for at undgé, at nogle far en “bredere rov end andre”, som
nogle sagde til mig, der godt kunne ske.

Malet om, at ingen borgere venter leengere end 15 minutter er i sig selv ikke det vaesentlige. Det
vaesentlige derimod er at @ndre méden, der arbejdes pd, hvor feerre antal langtidsventende er et on-
sket resultat heraf, om end der er en bevidsthed om, at malet er urealistisk, men det centrale er at
skabe en verdi om, at borgere ikke skal vente unedigt leenge for at hgjne den gode service og for
generelt at forbedre serviceindstillingen.

Onsdag den 20. februar i uge 8 blev retningslinjerne med virkning fra den efterfolgende mandag
prasenteret pa et personalemede, og medarbejderne virkede generelt positive. Som én efterfolgende

sagde: ”Lad os tage ja-hatten pd og prove det af’. En anden svarede: “’Selve essensen af det er godt.
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Alt det udenom kan man altid tilpasse”. Overordnet set var der, hvert fald i det team jeg befandt mig

hos i denne uge, en stemning af, at man var “’frisk pd at prove det af”’, som de sagde.

Do

Mandag den 25. februar i uge 9 startede testperioden pa godt to uger. Jeg havde, jf. kapitel 3, allere-
de observeret en uge forinden for at kunne sammenligne den eventuelle nye tilstand med den forrige
tilstand, ligesom jeg ogsa har hert flere ad, om der reelt er @ndret noget. Sidstnavnte for blandt
andet at kompensere for, at jeg “kun” observerede ekspeditionen i tre uger.

I starten af testperioden var der meget usikkerhed omkring den nye made at arbejde pé: ”Der er
kaos i ekspeditionen” har jeg noteret. Det er en ekspedition preget af tvivl og usikkerhed om, hvad
man skal gore. For eksempel hvorndr man skal hjelpe andre teams samt, hvornar man skal ringe
efter baglandet, sa der kan komme ekstra medarbejdere i ekspeditionen. Andre misforstar ganske
enkelt retningslinjerne. Nogle var eksempelvis overbevist om, at man kun maétte treekke “@vrige”
udover éns eget ansvar, hvilket ikke er i trdd med retningslinjerne. Ligeledes skaber det usikkerhed
hos nogle, hvis andre ikke folger retningslinjerne - for hvad er sé egentlig det rigtige?

Som dagene gik blev der mere og mere klarhed og enighed omkring retningslinjerne, og de blev

langt hen ad vejen fulgt. Mine notater giver et billede af det. Her et udpluk:

"En fra Team 2 tager pas for Team 1, da der ikke var borgere til Team 2, hvorimod Team 1 var
fuldt optaget - lige efter bogen”.

”Man deles fint om Ovrige”.

”Det virker til, at eksperimentet har forandret noget af indstillingen herude. Det virker til, at med-
arbejderne reagerer hurtigt nu sa snart, der er trukket et nummer. Det virker til, at ncesten alle er
indforstaet med, at nar man er ledig, sd treekker man ~Ovrige” ind fremfor at blive siddende. Ek-
speditionen synes i hajere grad at veere blevet forsteprioritet”.

”Medarbejderne rejser sig godt nok hurtigt nu. Mange borgere ndr knap at vente. Jeg fornemmer i
hajere grad, at det er blevet kerneopgaven at ekspedere”.

”Jeg ser adfeerd, jeg ikke sd i den forste uge”.

Et af teamene bekrafter, at de er blevet mere opmarksomme p4, at begge teammedlemmer skal
ekspedere i ekspeditionen, hvor det forhen i hgjere grad har vearet sddan, at den ene ikke ekspedere-
rede ret ofte. Jeg observerede tilmed, at der blev gaet op i statistikken. For eksempel bliver det laert

videre, at man kan “opgive” en borger, der umiddelbart havde ventet i mere end 15 minutter, men
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som ikke dukkede op - ofte fordi borgeren havde trukket flere numre, og derfor var kommet ind pa
et andet nummer. Ved at “opgive” borgeren teller vedkommende ikke med i statistikken. Endvidere
oplevede jeg adskillige gange en frustration, hvis borgere ventede i mere end 15 minutter, hvilket
skaber en snak i krogene om, hvordan det kunne ske. Baseret pd mine observationer er det interes-
sant, at lang ventetid ofte skyldes, at retningslinjerne ikke bliver fulgt. For eksempel havde en bor-
ger ventet 1 17 minutter pa en relativ travl dag, men da vedkommende kom ind i ekspeditionen, vi-
ste det sig, at borgeren havde trykket forkert pd nummersystemet. Ifelge retningslinjerne skulle
medarbejderen vaere géet uden om nummersystemet, sa borgeren kunne komme til naste gang hos
den relevante kollega. Borgeren fik imidlertid besked om at treekke et nyt nummer, hvilket resulte-
rede i, at borgeren samlet kom til at vente i 36 minutter. Andre eksempler vedrerer is@r enten
manglende opmearksomhed fra, eller manglende opkald til, baglandet. For eksempel en situation,
hvor begge fra et team er optaget med lange ekspeditioner, men hvor de fire andre i lokalet ikke har
travlt med ekspeditioner. Der kommer imidlertid ikke nogle fra baglandet, selvom der er borgere i
ko til det optagede team, som venter i mere end 15 minutter. Med mindre baglandet bliver ringet
efter eller selv holder gje, vil der fortsat jeevnligt vaere borgere, der venter unedigt lenge.

Et er den observerede adfzerd. Noget andet er selve indstillingen, hvilket er sverere at se med det
blotte gje, om end observationen indikerer en forbedring. Her er interviews og lebende samtaler

imidlertid nyttig. Som K svarede under et interview, da jeg spurgte ind til ekspeditionen:

”Folk begynder at reagere, ndr man begynder at nerme sig tiden. Man er begyndt at teenke mere
over det. Tidligere har det veeret sadan, at borgere sagtens kan vente. Mentaliteten er cendret nu.
Det er aget service, at man ikke venter i lang tid. Der er en cendret antagelse fra, at borgere kan

vente til, at borgerne ikke skal vente”.

M understotter dette ved at betone, at “nu prioriterer man ventetid”’, ligesom én synes, at “’det er
treels, ndr en borger venter mere end 15 minutter”. Chefen forholder sig bade til ventetid, indstil-

lingen og servicen generelt:

”Pd den sncevre i forhold til ventetid er der helt klart sket noget. For kunne man godt prioritere
sagsbehandling og ville helst ikke forstyrres. Man er nu mere opmeerksom pd, om hinanden er med i
forhold til ventetid. Jeg er slet ikke i tvivl om, at indstillingen er cendret. Ikke at den var darlig for,

men der er sket en positiv udvikling ... Mere generelt er der sket en positiv udvikling i servicen gene-
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relt. Ikke kun pd grund af ventetid. Der er kommet et mere generelt fokus pda borgerne. Det har
smittet af. Hvor meget er selvfolgelig sveert lige at sige. Det viser, at fokus pad et aspekt af service,
kan veere med til at oge servicen generelt. Der er nogle afsmittende effekter. Borgeren er kommet i

centrum. Der er ogsd kommet mere sammenhold og samarbejdet er blevet mere positivt”.

Med andre ord er der en enighed omkring, at tilstanden er forbedret i ekspeditionen. At der tilmed
har vaeret afsmittende effekter understottes af andre, som betoner et bedre arbejdsmiljo. Omvendt
bliver der dog peget pé, at prioriteringen af ekspeditionen gar ud over sagsbehandlingen: Vi far
mere arbejde ved, at vi skal ekspedere hurtigere og veere mere opmeerksomme i baglandet”. Der
synes med andre ord at veere noget paradoksalt ved, at det man vinder i ekspeditionen, taber man
potentielt i sagsbehandlingstid. Dét der er en forbedring et sted, kan altsa vere en forvaerring et an-
det sted.

I forhold til, at servicen generelt synes at vare blevet bedre, s& udfordrede jeg det ubevidst en
dag, hvor jeg, fa minutter inden ekspeditionen lukkede, sagde til en medarbejder, at der stod en bor-
ger, der umiddelbart ikke kunne finde ud af at treekke et nummer. Jeg spurgte, om nummersystemet
gér 1 sort, nar klokken bliver 14.30, hvor ekspeditionen lukker. Svaret var ja. Ikke desto mindre
gjorde medarbejderen intet ved situationen, hvilket resulterede i en noget forvirret borger, da num-
mersystemet gik i sort, og vedkommende matte forgeves forlade bygningen.

Foruden ventetid har der vaeret endnu et initiativ til at forbedre servicen i form af kaffe og te ved
indgangen, si borgerne kan tage en kop, imens de venter. Dette bliver imidlertid tolket pd vidt for-
skellige méider. Nogle betragter det netop som @get service ved, at Borgerservice & Ydelser kom-
mer til at fremsta venlig og imedekommende. Andre fremhaver, at det sender forskellige signaler:
”Hvorfor skal de have kaffe, ndr de ikke skal vente?”. Der bliver i forlengelse heraf lavet vittighe-
der sdsom det velkendte Fakta-slogan: ”Det tager kun fem minutter, men vi vil sd gerne have, at du

bliver lidt lcengere”.

Study

Eksperimentet er blevet evalueret bade formlet og uformelt. Formelt til et personalemede den 14.
marts og uformelt ude i de enkelte teams, nér snakken er gaet pa, hvordan det gér og har veret i
ekspeditionen. Til den formelle evaluering lod jeg merke til, at der stadig generelt var en positiv
stemning omkring retningslinjerne. Det var imidlertid noget andet, der var mest igjnefaldende. Der
var sdledes mange forskellige ideer til justeringer - for eksempel i forhold til samarbejdet mellem

ekspedition og baglandet samt, hvad man kunne gere med ”@vrige”, som blandt andet viste sig at
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vare blevet uhensigtsmassigt bred, eftersom antallet af ekspeditioner var steget markant, og der
havde varet for mange situationer, hvor medarbejderen ikke kunne hjelpe borgeren. Det blev der-
for aftalt at lave nogle flere kategorier.

D tolker de mange ideer som, at der er en “tendens til at teenke i forbedringer. Motivet synes hele
tiden at veere pd, hvordan det kan blive bedre”. Andre peger omvendt pa, at “teaminteresse har be-
tydning for, at ideer ikke bliver til noget”. Dette bakkes op at saetninger sdsom “Det tror jeg ikke, de
andre vil ga med til”, og " Det skal ikke ga ud over os”. M udtrykker endda, at

“man altid er sig selv neermest. Udgangspunktet er, hvad der kan forbedre ens egen situation. Af-
heengig af team har man forskellige vinkler pd det. Tag for eksempel “Skat”. Dér bliver vi aldrig

enige”.

K har sagt noget lignende: Vi kan ikke findes en feelles holdning om, hvordan vi bedst ekspede-
rer...Der er stadig interesser pd spil frem for at se pd helheden”.

Det centrale sporgsmaél er imidlertid, om der egentlig er sket en forbedring i ekspeditionen? Ja, i
forhold til forrige afsnit, hvor jeg beskrev, at malstilanden, hvert fald til en vis grad, er naet. Ar-
bejdsmaden i ekspeditionen har utvivlsomt bevaget sig i den rigtige retning med hensyn til visio-
nen. Spergsmaélet er imidlertid, hvad det har gjort ved antallet og andelen af borgere, der venter i
mere end 15 minutter.

For alle nedenstiende figurer gaelder det, at den bla kurve viser antal langtidsventende borgere™,
mens den grenne kurve viser gennemsnittet pr. dag for den padgeldende maned. Den rede kurve
viser gennemsnittet pr. dag for de sidste fire méneder af 2018, hvilket bruges som sammenlignings-
grundlag. 1 2018 var der i gennemsnit 5,8 borgere, der ventede i mere end 15 minutter pr. dag. Der
er dog nogle forbehold i forhold til at se pd data for ekspeditionen. Tallene nedenfor er baseret pa
nummersystemet, men en familie kan eksempelvis sagtens skal have flere pas, men treekker kun ét
nummer. Derudover er der borgere, som far trykket sddan pd nummerskermen, at de ender med helt
op til fem numre. Derudover er der en rekke ubekendte faktorer, som spiller ind. Her kan isar
fremhaves lengde pé ekspeditioner, og antal borgere der ankommer nogenlunde samtidigt og der-

41
med danner ke.

*® For andel se bilag, men generelt geelder det, at figurerne med andel pd mange mader minder om antal-figurerne.
* Selvom den forste formelle evaluering fandt sted den 14. marts har jeg valgt at se pé data helt frem til og med april,
eftersom det giver et bedre billede af udviklingen i casen.
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P4 trods af, at eksperimentet forst startede den 25. februar, ser vi forst pa tallene for januar.** Det
er der to grunde til. For det forste for at kunne folge udviklingen, men ogsa for at se pa, om det

havde en effekt, at chefen den 11. januar rettede fokus pa ventetid og fik alle til at komme med ide-

er hertil.

Figur 4.4. Antal borgere der har ventet i mere end 15 minutter, januar 2019
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Som det ses pa de lige kurver, ligger januar taet pd manederne forinden, om end en smule under med
5,1 langtidsventende borgere i gennemsnit pr. dag. Det er imidlertid interessant, at den bla kurve til
og med den 11. januar typisk ligger over gennemsnittet, hvorefter kurven ligger under undtaget en
enkelt dag. Det tyder altsé p4, at ledelsesfokus har gjort en forskel.

Ser vi pa februar, sé starter det til en vis grad ud, som januar sluttede med flere dage under gen-

nemsnittet for manederne i 2018, men generelt for maneden varierer det, om antallet er over eller

under 5,8.

* Jeg har valgt at udelade den 2. januar, eftersom der her var 39 langtidsventende borgere, hvilket betyder meget for
illustrationen af variationen de gvrige dage.
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Figur 4.5. Antal borgere der har ventet i mere end 15 minutter, februar 2019
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Der er ikke meget, der umiddelbart indikerer, at retningslinjernes start den 25. februar har haft en
betydning. Her er det imidlertid veerd at huske pa den kaos, der var i starten. Det er tilmed fa dage at

vurdere det ud fra, og ser vi pa marts, sd danner der sig et helt andet billede:

Figur 4.6. Antal borgere der har ventet i mere end 15 minutter, marts 2019
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Marts er pa mange mader interessant og viser en klar forbedring:

* Variationen er mindsket. Ser vi bort fra den 4. marts varierer antallet mellem 0 og 4.

* Et gennemsnit pa 1,4 borgere pr. dag der venter lenge.
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* 1,5% borgere ventede mere end 15 minutter, hvilket adskiller sig fra de forrige méneder, der
alle ligger mellem 5,9% og 8%.

* Dobbelt s& mange dage med 0 borgere der venter l&nge sammenlignet med ménederne med
naestflest 0-dage.

¢ (-dagene falder ogsa pa dage med henholdsvis 110, 126, 135 og 161 borgere. Til sammen-
ligning er 0-dagene i 2018 kendetegnet ved udelukkende at veere dage med mellem 38 og 69

borgere.

I forhold til de sidste to punkter, sa viser tallene, at den nye arbejdsmade i1 ekspeditionen har med-
fort, at man i markant hgjere grad er i stand til at have 0-dage, selvom der er relativt mange borgere.
Et andet interessant aspekt af dette er, at der ogsa pé torsdage nu er 0-dage, hvilket der ikke var i
2018. Eksempelvis torsdag den 28. marts var der 161 borgere, men ingen ventede i mere end 15
minutter.

At marts adskiller sig s& meget fra de resterende méneder kan stille spergsmalstegn ved, om der
mon er tale om en betydelig forskereffekt. Jeg har observeret ekspeditionen fra den 18. februar til
den 8. marts. Der er ikke noget serligt i den periode sammenlignet med tiden efterfolgende, der
steerkt indikerer, at min tilstedeverelse pavirkede de naturlige omgivelser i sarlig grad. Ej heller
skyldes forskellen, at der har vaeret vesentligt faerre borgere i marts. I marts var der séledes 93,8
borgere pr. dag, mens tallet fra september til april er 91. I netop april fortsatte de positive resultater

sammenlignet med 2018, om end ikke i samme grad som i marts.

Figur 4.7. Antal borgere der har ventet i mere end 15 minutter, april 2019
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Dét, der i hoj grad bade praeger figuren og gennemsnittet, er mandag den 15. april, hvor 22 ud af 95
borgere ventede laenge. Denne outlier kan formentlig forklares ved, at det er paskeugen, hvorfor der
har vaeret lav bemanding, om end det ogsa burde vise sig de naste par dage. Disse dage var der dog
relativt f4 borgere. Pr. dag har der i april vaeret 4,4 borgere, der har veret leenge, men eksluderes
outlieren er det 3,4 og uanset hvad stadig en forbedring. Det kommer ogsa til udtryk i andelen, hvor
der 1 april, inklusiv den 15. april, er 4,6% af borgerne, der har ventet i mere end 15 minutter.

Indtil videre har vi kigget pd den enkelte méned med konkrete datoer. Det kan dog give et over-

blik ogsa at bringe tallene fordelt pa uger:*

Figur 4.8. Antal borgere der har ventet i mere end 15 minutter, fordelt pa uger
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En fordeling over ugerne viser to dyk. Den forste ved uge 3 kan forklares ved, at chefen rettede
fokus pé ventetid fredag den 11. januar i uge 2. Efterhdnden gar kurven imidlertid op igen, men ved
retningslinjernes start i uge 9 sker der endnu et dyk, der skaber en periode med sardeles gode resul-
tater, om end der er en negativ tendens i de sidste uger, men dog stadig under sammenlignings-
grundlaget pa 29 borgere pr. uge i 2018.

Den mest plausible forklaring pd, hvorfor april ikke fuldkomment folger det positive resultat i
marts er, at det er begyndende hgjseson for iser nye pas, sa borgerne er klar til sommerferien.
Denne forklaring bakkes op af, at jeg den 2. maj observerede noget, der tenderede til "helt sinds-
sygt”, som det blev kaldt af en medarbejder, eftersom det denne dag tydede p4, at hgjsesonen var
begyndt, ligesom det bade var i starten af mineden og en torsdag, hvilket ogsa er med til at bringe

antallet af borgere op. 55 ud af 244 borgere ventede denne dag i mere end 15 minutter, og ekspedi-

* Uger med farre end 4 dbningsdage er ekskluderet.
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tionen var nedt til at holde leengere aben for at nd igennem alle de ventende borgere. Det slutningen
af april og starten af maj antyder er, at forbedringsprojektet potentielt kommer til kort, nér der er
travlhed pa bestemte omrider. Som én sagde: Vi kan ikke tage flere ind, end vi kan” med henvis-
ning til, at det kun er enkelte bestemte skranke, hvor man kan fa lavet pas, og sé vil der alt andet
lige opsta ke - iseer nar borgere kommer nogenlunde samtidigt. For at reducere antallet af borgere
der venter lenge konstant, skal der med andre ord formentlig mere til af det samme - flere skranke
og flere medarbejdere - hvilket dog ellers i en forbedringstilgang ikke vil vere en forbedring. Man
kan imidlertid ikke undga, at nogle borgere vil overskride 15 minutter, som det er nu. Det her er et
eksempel pé, at dét der er en forbedring pa et tidspunkt, her iser marts, pa et andet tidspunkt er util-
straekkelig, da kapacitet og efterspergsel ikke henger sammen.

Forbedringsprojektet har imidlertid skabt en tilstreekkelig forbedring til, at retningslinjerne er
blevet implementeret. Status er i skrivende stund, at Borgerservice & Ydelser vil folge, hvordan det

kommer til at ga i de naeste méneder med hegjsaeson.

Kombinationens betydning

Fra eksperimentets start den 25. februar til og med den 30. april har tre borgere 1 gennemsnit ventet
leenge pr. dag. Det er knap en halvering af tallet for de sidste fire méneder i 2018. Ser vi pa andel, sa
var der i 2018-manederne 6,9% ud af 6794 borgere, der ventede leenge. I perioden 25. februar til 30.
april har 3% ud af 4352 borgere ventet i mere end 15 minutter. Maske endnu vigtigere, sa er ogsa
arbejdsmaden og indstillingen @ndret blandt medarbejderne i ekspeditionen. Ser vi pa definitionen
af forandring, jf. kapitel 1, er der med andre ord ikke tvivl om, at denne planlagte forbedring har

fort til en forbedring pé iser to ud af tre af kriterierne, eftersom det har

¢ @ndret maden hvorpd man arbejder eller udferer en aktivitet pa, samt

* givet synlige positive resultater sammenlignet med de historiske normer.

Om den planlagte forbedring ogsa har en vedvarende effekt ma tiden vise, men hvor stor betydning
har det egentlig haft, at det har varet en planlagt forbedring med kombineringen af forandringsle-
delsesteori og forbedringstilgangen? Ville en mere klassisk top down forandringsproces ikke kunne
have fort til det samme? Det er svert at sige praecist, hvor stor effekt det har haft, men ifolge bade

medarbejdere og chef har den planlagte forbedring gjort en stor forskel. Det kommer iser til udtryk,
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ndr det sammenlignes med chefens tidligere erfaringer med at ville forandre servicen i ekspeditio-

nen. Jeg har faet to eksempler herpa:

*Tidligere har jeg begdet nogle store fejl. Jeg provede at fa medarbejdere til at sporge borgerne,
hvordan de oplevede ekspeditionen, efter borgerne var blevet hjulpet med henblik pa at fa medar-
bejderne til at vere mere opmeerksom pd borgernes synsvinkel. Men det gad de ikke, og som én
sagde, sd ville de jo kun sporge de glade borgere. Kun enkelte medarbejdere gjorde det rent faktisk,
men det blev ikke rigtigt til noget. Jeg har ogsa til et personalemade provet at fa dem til at gd ud og
byde borgerne i indgangen velkommen kl. 10, ndr vi dbner, men der skete heller ingenting. De kun-
ne ikke se en mening med det. Det var for meget hierarkisk teenkning. Det var for meget, hvad jeg

gerne ville have”.

Chefen beskriver her, hvordan den hierarkiske teenkning i to tilfeelde mislykkedes. Derfor endrede
han tilgangen til forandringen, hvor han som navnt startede med at observere og analysere den da-
vaerende tilstand, hvor han blandt andet observerede ekspeditionen pd samme made, som jeg selv
gjorde nogle maneder senere. Flere medarbejdere tolker det positivt at starte ud pa den made - for
eksempel C: ”Det var rigtigt fint, at han fik et overblik over ekspeditionen. Det gav ogsd noget syn-
lig ledelse”. Andre er omvendt mere skeptiske, og betragtede det som en form for overvigning.
Selvom det bagvedliggende formal har varet at nd maéltilstanden, s har det at sztte fokus pa
noget sé konkret som ventetid og have et klart mal vaeret en vigtig faktor. I forhold til ledelsesfokus,

som blandt andet Schein betoner, sa mener flere medarbejdere, at det har gjort en forskel:

”Bare dét, at han scetter fokus pd det gor en forskel. Ellers gor vi som vi plejer” (C).
”Det er fint at have rammer for, hvad der forventes” (M).
”Godt med klare linjer for, hvad man forventer, man skal. At det er blevet klargjort har betydet no-

2999

get. Ellers famler man lidt i blinde...Det er vigtigt med en chef, der siger: "Sddan skal det veere

(S).
Baseret pé tallene i forrige afsnit, tyder det pd, at ledelsesfokusset den 11. januar netop har haft en

effekt. Chefen har imidlertid ikke blot rettet fokus pa servicen i ekspeditionen. Det har han gjort for,

jf. de mislykkede forseg pé forandring. Denne gang brugte han i hejere grad sit kendskab til Kotter:
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”Jeg forsogte at skabe en folelse af nodvendighed...Mdske er nodvendighed ikke det helt rigtige ord
her, men noget i den retning. Skabe noget mening. Skabe en vis begejstring. Italescette det. Det er
ikke sikkert, de synes, det var det vigtigste i verden, men de kan jo godt se, at man ikke kan sige det

omvendte: at borgerne bare skal vente”.

I trdd hermed fortalte chefen mig efter et kort oplaeg den 11. januar, dagen hvor medarbejderne kom
med ideer, at han havde teenkt meget over, hvordan han skulle preesentere og kommunikere forbed-
ringsprojektet, hvilket stemte overens med, at jeg netop under oplegget fornemmede, at “der virker
til at veere noget Kotter ind over”, som der star i min notesblok. Medarbejdere understreger, at det
var vigtigt, hvordan det blev praesenteret. Som S sagde: At han far solgt ideen er vigtig. Sd@ man
kan se pointen i det”. 1 relation hertil betragter chefen malet med ventetid “som en fordel, da det er
et klart mal, man kan fa data pd, og som utvivisomt forbedrer servicen, og man kan vise resultater
hurtigt”. Heri leegger der endnu noget inspiration fra Kotter, og chefen har i trdd hermed hver man-
dag hengt sedler op for, hvordan det var géet i den forgangne uge. Her papeger én dog, at det er
ogsé vigtigt at sette fokus pa sedlerne “for ellers bliver det bare som alt muligt andet, der bare
heenger”. Andre pointerer omvendt, at det holder projektet i gang, at man lgbende er opmaerksom pé
resultaterne.

Udover ledelsesfokus og et klart mél bliver inddragelse fremhavet som en afgerende faktor til,
at forbedringsprojektet netop blev en forbedring - bade i forhold til den brede inddragelse og etable-
ringen af et forbedringsteam bestdende tre medarbejdere og chefen. Inddragelsen af samtlige med-

arbejdere har ifelge N gjort modstanden mindre:

”Modstanden er mindre, end hvis han bare sagde, at det var sddan, det var. Medarbejderne kan

bruges som viden, sa vi bruger hinanden som sparring frem for at veere modstandere”.
I relation hertil peger M pé, at det har eget motivationen at blive inddraget, og at det isaer har veret
vigtigt, at de har haft "en folelse af, at éns inddragelse rent faktisk ville betyde noget”. Ligeledes

bakker K op om at blive inddraget:

”Det har tilgodeset medarbejderne at blive inddraget. Vores tidligere chef gjorde det meget top

down. Vi kan bedre lide Jans mdde at gore det pd. Det giver mere tilfredse medarbejdere”.
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Udover at reducere modstand og give tilfredse medarbejdere, har medarbejderne yderligere én vig-

tig pointe, som adskillige kommer ind pé. For eksempel disse to udpluk:

”Det er os, der er ude pd gulvet. Det er os der ved, hvordan det er, og hvordan det kan fungere”
(©).

”Det er sveert at lave cendringer, hvis man ikke fuldkomment kender arbejdsgangen og er en del af
den. Det her har tvunget folk til at teenke kreativt. Vi har skulle forholde os til mdden, vi gjorde tin-

gene pd” (S).

Chefen beskriver betydning af inddragelsen pé felgende made:

”Pa grund af erfaringerne (jf. ovenfor) valgte jeg at danne et forbedringsteam. Jeg fik lavet en
steerk koalition med Kotters ord. Det gav legitimitet. Vi diskuterede, hvad man kunne gore. En kom
med ideen om specialisering, selvom jeg fra starten havde teenkt det omvendte - at det mere skulle
veere som ét team, hvor medarbejdere blev mere generalister, og det kunne blive et mere tveergden-
de samarbejde, end der var. Men vi fandt en model, hvor der bdde var det specialiserede, men ogsad
noget tveergdende med en bred "Ovrige”. Det var et onske vi i feellesskab fandt frem til under mo-
derne. Det har veeret med til at give det medvind. Med klare linjer kunne folk se meningen med det
og var for det fra start. De kunne se ideen med det fordi, de selv havde veeret med til at komme pad
indholdet i retningslinjerne. Sd blev det ikke chef mod medarbejdere som tidligere: "Hvad kommer

han nu med den tosse?” ... Den inddragende metode har veeret altafgorende”.

En interessant pointe her er, og noget som jeg selv observerede til et forbedringsteammede, jf. plan-
fasen, at méltilstanden blev @&ndret som felge af inddragelsen af medarbejdere. Chefen var pa bag-
grund af observation og analyse af den davearende tilstand kommet frem til, at maltilstanden skulle
vare, at arbejde mere som ¢t team frem for tre, og hvor hver medarbejder kunne hjlpe flere typer
ekspeditioner, end tilfeldet er i dag. Det blev dog nermest omvendt, da maltilstanden blandt andet
kom til at besta af klare linjer for, hvem der har ansvar for hvad, om end der blev lavet en bred
tvaergdende kategori 1 form af "@vrige”. Som observater var det pd mange méder fascinerende at se
denne udvikling i maltilstand i plan-fasen som folge af, at medarbejderne blev inddraget og dermed
gav forbedringsprojektet mere subject matter knowledge. Som én betonede, sa har teamene forskel-

lig ekspertise, og det burde man udnytte. Ligeledes var der en opfattelse af, at ideen om, at de skulle
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vaere generalister 1 ekspeditionen var virkelighedsfjernt. Dertil er de enkelte omrader ganske enkelt
for komplekse til, at man som medarbejder kan rumme dem alle eller taet p alle. At medarbejderne
var en sé central del af arbejdet med at udarbejde retningslinjerne har ifolge flere veeret med til, at
der generelt har vaeret en positiv respons og nermest succes fra start af. De kunne se en mening
med retningslinjerne, eftersom det gav et produkt, de selv havde efterspurgt. Chefen papeger dog

noget vasentligt at vaere opmarksom pé som forandringsagent:

”Man slipper noget styring. Det skal man veere klar til. Mit syn pa forandringsledelse er blevet ud-
fordret af det her. Man kan ikke sidde inde pd kontoret og planlegge derfra. Man skal ud og have
kontakt med borgere og medarbejdere. Jeg sidder ikke der, hvor det maske gor ondt. De har jo faet
ideerne fordi, de synes, der er noget, man kan gore smartere eller bedre. Man skal veere klar pa

ikke at tcenke sa hierarkisk”.

Sammenfattende har chefen med andre ord bade brugt forandringsledelsesteori, som betoner top
down, som eksempelvis Kotter, samt det hyppige rad om at inddrage medarbejdere. Chefen beskri-
ver sin erfaring med forandringer generelt og dét at bruge forandringsledelsesteori i et forbedrings-

projekt pé folgende méde:

”Man er nodt til at skabe en fornemmelse af en nodvendighed, og man skal gd fra management til
ledelse: Hvor er det, vi vil hen? Der er noget top, fordi man skal puste til gloderne. Man skal fa
dem til at veere med. Og sa er der noget totalt ikke-hierarkisk ved at give det fri - hvordan kommer
vi derhen (red. maltilstanden). Det er rigtig vigtigt at fd de rigtige med, og at de har haft en reel
mulighed for at have indflydelse. Det skal ikke bare veere for at gore det legitimt, men ogsa for, at

de leverer de gode ideer”.

Denne kobling af top down og bottom up har bade ifelge medarbejdere og chefen altsd varet med
til at give eksperimentet gode forudsatninger for succes. Det har givet projektet en subject matter
knowledge samtidigt med, at chefen har brugt forandringsledelsesteori til at give projektet medvind
fra start. Der synes med andre ord ikke at vare tvivl om, at den planlagte forbedring har veret en
afgerende faktor for, at retningslinjerne har forbedret tilstanden og reduceret antallet af borgere, der
venter leenge. I forhold til sidstnavnte er det, baseret pa mine observationer, netop interessant, at

borgere typisk kommer til at vente mere end 15 minutter, hvis én af disse to faktorer er til stede:
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* Medarbejderne folger ikke retningslinjerne
* Der er ikke kapacitet nok i forhold til antal borgere, der skal have hjlp til det samme pa

samme tidspunkt

Det vil altsa sige, at retningslinjerne pd mange méder har varet formalstjenlig, hvilket skyldes ind-
dragelsen af medarbejdere, som har haft viden om, hvad der manglede i ekspeditionen for at gore
den endnu bedre.

Dette afsnit har indtil nu vist potentialet ved at anvende forandringsledelsesteori i en forbed-
ringstilgang, men uden egentlig at berere forbedringstilgangen selvstendigt udover selve frem-
gangsmdden. Flere medarbejdere er imidlertid meget positive over for, at chefen har brugt denne
tilgang til forandring. Her er et udpluk af, hvad der er blevet svaret pa, nar jeg har spurgt ind til, at

chefen har anvendt forbedringstilgangen:

”Det er fint, at Jan er lydhor. At vi justerer lobende i stedet for at sige: “sdadan er det”. Det giver
mindre ballede i krogene, hvis man kan komme med ideer til justeringer” (C).

”Det her med, at vi prover det lige i 14 dage, og hvis ikke det virker, sd laver vi det om. Det er helt
fint” (N).

”Den eksperimenterende tilgang er rigtig god til at lave noget om, hvis det ikke virker. I stedet for
at kore frem og tilbage med mange mennesker. En lang do-tid vil veere et problem fordi, man far
leert nogle nye arbejdsgange. Det tager tid at lave rutiner om, hvis det forst bliver for fastgroet”
M).

”Det her er bedre end, at det bliver trukket ned over hovedet. Her er det ikke "nu er det sadan, det
korer, basta bum” og sd forst om lang tid finder man ud af, at det virkede sa ikke, og sa er man

tilbage ved start” (R).

Dette stemmer overens med det indtryk, jeg fik op til forbedringsprojektet start, hvor der, jf. plan-
fasen, var en stemning af, at retningslinjerne skulle proves af. I trdd hermed spurgte jeg et team,
muligvis for ledende, pd baggrund af deres umiddelbare positive reaktion til forbedringsprojektet,
om det var mere acceptabelt, at det var et eksperiment fremfor, at chefen sagde, at det var sddan, det

skulle vaere de neste ar. Svaret var et klart ”’jo”. Sammen med de fire udsagn ovenfor, ser vi med
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andre ord, at en planlagt forbedring kan vaere at foretrekke som medarbejder. Ogsd chefen er

“enorm tiltrukket” af forbedringstilgangen, som han selv beskriver det og fortsatter:

”Det er meget praktisk orienteret. Man afpraver hypoteser pa éns egne problemer og folger data pa
det. Det er en videnskabelig tilgang til forandring. Typisk kommer nogle med en eller anden ide,

hvor man ikke rigtig folger det til dors. Her folger man med i om en forandring er en forbedring”.

Dette er netop én af de helt centrale pointer i forbedringstilgangen.

Kapitel 5. Diskussion og konklusion

De to analysedele har henholdsvis givet et generelt indblik i kulturen i Borgerservice & Ydelser
med relevans for forbedringstilgangen og et konkret eksempel pa, hvordan man som forandrings-
agent kan kombinere netop ideerne i forbedringstilgangen med forandringsledelsesteori.

I den forste analysedel kom der mange udfordringer frem ved forbedringstilgangen sdsom gode
erfaringer med at forandre uden forbedringstilgangen, historien om at chefer setter hver sit aftryk
og interessekonflikt. Nogle af udfordringer kan siges at henge sammen. For eksempel hvis man
opfatter afdelingen som velfungerende og prioriterer nuet i en travl hverdag samtidigt med, at man
ikke ser forbedringer som en del af éns arbejdsopgaver, sé er det alt andet lige ikke vanskeligt at se,
at forbedringstilgangens har udfordringer ved at blive en central del af kulturen.

Grundleggende antagelser spiller en stor rolle i forhold til forbedringstilgangens udfordringer i
afdelingen - for eksempel antagelserne om, at forbedringstilgangen er midlertidig, at forbedringstil-
gangen er en omvej til forbedringer der ville vaere kommet alligevel, at forbedringsprojekter er eks-
tra arbejde og at nuet er vigtigst. Det er forstdeligt, at forbedringstilgangen ikke er mere populer i
afdelingen, end det er tilfeldet, nir der er en reekke grundleeggende antagelser, der ikke umiddelbart
er foreneligt med forbedringstilgangen. Det bekrafter pa en made samtidigt min péstand i kapitel 1
om, at det er vigtigt med en kulturel vinkel péd forbedringstilgangen, og at forbedringstilgangen ikke
uden videre kan antages udfordringsfrit at blive en del af hvilken som helst kultur. Sa pévirkeligt et
objekt er kultur ikke. Hvis du som leder er blevet inspireret af dette speciale, er det derfor min klare
anbefaling, baseret pa erfaringerne fra denne case, at afdaekke kulturen i din organisation, inden du
indferer forbedringstilgangen. Det kan vise sig, at der skal arbejdes med nogle grundleggende an-

tagelser for at give tilgangen gode forudsatninger for at blive en central del af kulturen.
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Tolkningen af forbedringstilgangen og de eovrige relaterede kulturelle manifestationer skyldes
imidlertid langt fra blot grundleeggende antagelser, hvormed is@r Schein ej indfanger alt relevant
ved casen. I forrige kapitel viste det sig sdledes, at iser afdelingens struktur og de kommunale vil-
kér har betydning for forbedringstilgangens funktionalitet. Eksempelvis medferer afdelingens rela-
tivt lille storrelse og mange specialister, at det kan vere vanskeligt at teste uden, det er pa fuld ska-
la. Ligeledes kan det i en afdeling som denne med mange lovgivne sagsbehandlingsfrister vaere
vanskeligt ogsa at skulle prioritere forbedringer. Casen indikerer, at det kraver en vis organisatorisk
’slack”.

Arsagen til, at jeg i kapitel 3 hentydede til, at der muligvis var tale om en kritisk case, skyldes
netop disse udfordringer, samt de yderligere udfordringer som der fremgik i analysen, men som
ikke er gengivet her. Med et vis forbehold kan man saledes anfere, at hvis forbedringstilgangen var
en central del af kulturen og var lige sa funktionel i dette tilfeelde, som den umiddelbart er hos Toy-
ota, ville det sandsynligvis ogsé kunne blive det i de fleste andre organisationer. Det ville imidlertid
veere at gd for langt at péstd, at denne undersggelse entydigt understotter Rothers argument om, at
tilgangen er universel. Derimod indikerer analysen, at forbedringstilgangen ber tilpasses efter den
enkelte organisations karakteristika.

Alt i forste analysedel kan imidlertid ikke betragtes som udfordringer. Kulturen indeholder ogsa
muligheder for forbedringstilgangen i form af blandt andet grundleggende antagelser om, at et
langsigtet perspektiv er vigtigt. Samtidigt abner forbedringstilgangen for, at der kan blive skabt et
forum, hvor méden at arbejde pa kan blive diskuteret. Forbedringstilgangen muligger endvidere, at

medarbejderne kommer pé banen. Som chefen ogsa betoner:

”Det er medarbejderdrevet. Jeg kan jo ikke forbedre alt hos dem. Jeg har jo ikke svarene. Det har
de i mindst ligesda hoj grad, og de har evnen til at implementere det i deres dagligdag”.

En pointe her er, at medarbejderne har den nedvendige subject matter knowledge til at have svarene
pa, hvad der kan forbedres, ligesom de ogsa er i stand til rent faktisk at f4 de gode ideer implemen-
teret. I forrige kapitel gav jeg et eksempel herpa, hvor en medarbejder var lykkes med at forbedre
arbejdsmaden pa et omrade séledes det resulterede i otte faerre arbejdstimer, men hvor der er poten-
tiale til et endnu bedre resultat med implementeringen af samme arbejdsméde pd andre omrader.

Eksemplet indikerer, at der er potentiale for, at medarbejdere kan forbedre deres méde at arbejde pa
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saledes, at de fér flere timer til andet arbejde, ligesom chefens forbedringsprojekt viste muligheden
for at forbedre ud fra et borgerperspektiv.

Pé baggrund af casen kan der dog stilles spergsmalstegn ved, om alle medarbejdere skal have en
central rolle i arbejdet med lebende at forbedre organisationer, eftersom empirien tyder pa, at det
kan blive for omfattende. Der kan med andre ord vaere for meget inddragelse i1 forbedringsarbejdet.
I relation hertil skal man passe pa, at forbedringstilgangen ikke kommer til at blive unedvendigt
anvendt pa simple problemer med klare losninger, men derimod forbeholdt de komplekse proble-
mer med uklare losninger. Forst ved sddanne problemer far man reelt nytte af forbedringstilgangen,
der ellers paradoksalt kan vise sig at bremse forbedringer, eftersom omhyggeligheden kan holde
nogle tilbage i en travl hverdag.

Hvor ferste analysedel blandt andet har vist, hvordan casen og andre organisationer med fordel
kan overveje brugen af forbedringstilgangen, har anden analysedel givet et konkret eksempel pa
forbedringstilgangen i praksis kombineret med forandringsledelsesteori. Chefens forbedringsprojekt
resulterede 1 en forbedret méde at arbejde pd samt et forbedret resultat og viste styrken ved som
forandringsagent at kombinere to tilgange til forandring. Denne case viste, at forandringsledelseste-
ori med fordel kan bruges i plan-fasen til bdde at danne en staerk koalition, skabe en folelse af nod-
vendighed, ejerskab med videre, men ogsa til at kvalificere maltilstanden ved at opné en enskveer-
dig subject matter knowledge gennem inddragelse af medarbejdere. At tilpasse maltilstanden pa
baggrund af den egede subject matter knowledge var med til, at medarbejderne kunne se en mening
med forbedringsprojektet, hvilket forste analysedel viste var vigtigt for modtagelsen af nye initiati-
ver 1 afdelingen. Derudover pegede medarbejdere bade pa, at forandringsledelsesteori og forbed-
ringstilgangen kan reducere modstand. Casen har imidlertid ogsd vist en udfordring ved forbed-
ringstilgangen, som dog formentlig ikke er forbeholdt denne tilgang. Der kan saledes vare forskel-
lige opfattelser af, hvad der er den bedste made at arbejde pa, og der kan vare interesser, der star i
vejen for, at ideer til justeringer proves af.

Det er bemarkelsesvardigt sé stor forskel, der er, hvis vi sammenligner de to analysedele. I den
ene dominerede udfordringerne, mens det i den anden er sveart ikke at se potentialet i en planlagt
forbedring. Der er imidlertid flere elementer, der gér igen i de to analysedele. Eksempelvis var det
en vaesentlig faktor i den planlagte forbedring at fa skabt en mening, hvilket netop var noget af dét,
der manglede hos medarbejderne i forhold til, at forbedringstilgangen blev indfert i afdelingen. Et
andet eksempel er, at chefen skabte en staerk koalition 1 den planlagte forbedring, der bidrog til for-

bedringsprojektets succes, hvorimod det tyder pa at have manglet i indferelsen af forbedringstilgan-

Side 76 af 99



Aalborg Universitet Politik & Administration Nicolaj Bendix Borregaard

gen. Hvad dette og andre eksempler i1 analysen indikerer er, at det potentielt kan vere en fordel at
lave en planlagt forbedring i1 bestreebelsen pa at gore forbedringstilgangen til en central del af kultu-
ren i sin organisation, men man skal vere opmarksom pé, at kultur ikke er et objekt, der let lader
sig pavirke. Grundleeggende antagelser kan bade muliggere og forhindre, at forbedringstilgangen
kan blive en central del af kulturen, hvorfor et fokus herpa er afgerende, hvis du dremmer om en

organisation, der lobende forbedrer sig.

Konklusion

I dette speciale har hensigten veret at undersgge og give svar pa folgende to problemformuleringer:

1. Hvad karakteriserer organisationskulturen i Borgerservice & Ydelser, og hvilke muligheder
samt udfordringer har dette for, at forbedringstilgangen bliver en central del heraf?

2. Hvad kan vi lere af den planlagte forbedring?

I bestrabelsen pa at blive i stand til at kunne konkludere i dette afsnit har jeg observeret afdelingen
i cirka tre méneder, fulgt en planlagt forbedring fra starten i januar 2019 til status i maj samme &r
samt interviewet syv i afdelingen. Ligeledes har jeg med afsat i en kombination af to centrale kul-
turteoretikere i form af Martin og Schein haft en sterk teoretisk ramme til at undersoge den forste
problemformulering i bade bredden, dybden og med forskellige perspektiver. Den anden problem-
formulering vedrerer chefens initiativ om at forbedre afdelingens ekspedition, hvor der i analysen
heraf bade indgir elementer fra forbedringstilgangen og forandringsledelsesteori. Ved at have et
todelt fokus i specialet har det varet muligt at opné indsigt i henholdsvis forbedringstilgangen gene-
relt og et konkret sakaldt forbedringsprojekt, der tilsammen giver et helhedsbillede pa forbedrings-
tilgangen 1 casen. Det har ikke varet formélet at generalisere, men derimod gennem et empirisk
eksempel at undersege kulturens eventuelle betydning for forbedringstilgangen chancer for at blive
en central del af kulturen i en organisation samt potentialet i planlagte forbedringer. Dette har fort
til en raekke resultater. I dette speciale har jeg prioriteret at give empirien forholdsvis meget plads,
hvilket samtidigt betyder, at der lebende er kommet en reekke pointer i lobet af kapitel 4 og forrige
afsnit, hvorfor jeg her i konklusionen blot fremhaver de (méske) mest interessante og bemarkel-
sesvaerdige resultater.

For det forste viste analysen, at kultur ikke er et sa letpavirkeligt objekt, at forbedringstilgangen,

pa trods af dens umiddelbare gode pointer, jf. kapitel 1, med er blevet en central del af kulturen i
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afdelingen. Selvom forbedringstilgangen i en leders gjne kan se meget tiltalende ud, s& har dette
speciale vist, at forbedringstilgangen kan se s@rdeles anderledes ud fra en medarbejdervinkel. Det
har vaeret fascinerende som observater at opleve noget, der i beger fremstar yderst tilstraebelsesveer-
digt, i praksis viser sig at vere 'til at breekke sig over”.

For det andet har en afdeekning af kulturen 1 Borgerservice & Ydelser vist, at denne er karakteri-
seret ved at indeholde mange nuancer. I selv samme afdeling er der séledes bade grundleeggende
antagelser der muligger, at forbedringstilgangen bliver en central del af kulturen, men der synes
iser ogsd at veere antagelser, der forhindrer det. For eksempel er det forskelligt, hvorvidt nuet eller
fremtiden betones. Mens forstnevnte kan skubbe forbedringstilgangen i baggrunden, kan antagelser
der betoner fremtiden omvendt skabe en optimistisk stemning omkring tilgangen. Af andre interes-
sante resultater vedrerende kulturen vil jeg fremhave historierne. Historier om kortvarige aftryk fra
forskellige chefer har for eksempel medfort, at forbedringstilgangen antages for at veere midlertidig
blandt medarbejdere, hvilket har begranset engagementet. Ligeledes har tidligere positive historier
med forandringer gjort, at forbedringstilgangen antages at vaere unedvendigt for at skabe forbedrin-
ger og bevirket, at tilgangen betragtes som overflodig og besverlig, hvilket paradoksalt kan stoppe
ideer til forbedringer fra at blive til virkelighed. I modsatning hertil bliver det imidlertid fremheevet
i casen, at tilgangen har gjort det muligt at f4 diskuteret den beremte og berygtede plejer”, og der
er i labet af analysen givet flere eksempler p4, at det er muligt at forbedre den kommunale forvalt-
ning.

For det tredje viser dette speciale, at det kan vaere en fordel at arbejde med de grundleggende
antagelser, for forbedringstilgangen gores til en del af kulturen. Ellers risikerer man, at forbedrings-
tilgangen meder en kultur, der ikke byder tilgangen velkommen. Hvis du som leder har en drem om
at indfere forbedringstilgangen, vil jeg derfor anbefale at afdekke de grundleggende antagelser i
din organisation forst.

For det fjerde har ikke blot kulturen vist sig at have betydning for tolkningen af forbedringstil-
gangen og dens funktionalitet. Iser afdelingens struktur, herunder en forholdsvis beskeden storrelse
og meget specialisering, samt de kommunale vilkér, sdsom meget lovgivning, giver sdledes anled-
ning til at stille spergsmélstegn ved, om forbedringstilgangens ideal er universel. Det kan med an-
dre ord vere hensigtsmassigt at skabe en forbedringsmodel, der passer til organisationens karakte-
ristika.

For det femte har dette speciale vist, at det er muligt at overforbruge ideerne i forbedringstilgan-

gen sédledes, at man ender med at bruge tilgangen pé alverdens mere eller mindre opfundne og sim-
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ple problemer, hvor tilgangen ikke giver nytte, men omvendt blot ger lgsninger mere komplekse
end nedvendigt. Det giver derfor mening at skelne mellem simple og komplekse problemer i arbe;j-
det med forbedringer samt huske pé, at forbedringstilgangen er beregnet til situationer, hvor fokus
er pa at &ndre maden, man arbejder pa.
Endeligt har anden analysedel vist potentialet ved at kombinere forandringstilgangen med foran-
dringsledelsesteori i det, jeg her har betegnet som en planlagt forbedring, om end der ogséd var ud-
fordringer forbundet med det. For eksempel var der interesser pé spil og forskellige opfatteler af
den bedste arbejdsmade i1 ekspeditionen, ligesom chefen ogsa papeger, at man som forandringsagent
skal vaere forberedt pa at afgive noget styring. Til gengeld lerte vi ogsa, at den planlagte forbedring
muliggjorde, at modstanden mod forandringen narmest blev usynlig, eftersom medarbejderne bade
satte pris pa at blive inddraget i plan-fasen og for muligheden for at kunne komme med ideer til
justeringer undervejs. Derudover beted inddragelsen af medarbejdere, at forbedringsprojektet fik en
oget subject matter knowledge, hvilket var en afgerende faktor for, at projektet reelt gav mening og
forte til en forbedring - bdde i arbejdsmaden og i antallet af borgere, der venter i mere end 15 mi-
nutter, hvilket blev halveret. Det er interessant, at pa trods af, at centrale navne inden for forbed-
ringstilgangen argumenterer for denne tilgang som et bedre alternativ end den gaengse méde at taen-
ke forandringer pa i form af planlagt forandring, sa har jeg med dette speciale vist, at det kan vere
smart at kombinere de to forskellige syn pd forandringer.

Jeg héber med dette speciale at have givet dig kere laeser et indblik i mulighederne og udfor-
dringerne ved bide forbedringstilgangen og planlagt forbedring samt i iser kulturens betydning for
forstnaevnte, om end ogsd andre faktorer har vist sig at vere vigtige at vere opmerksom pa, hvis du

1 lobet af specialet er blevet inspireret til at gd fra mislykkede forandringer til lobende forbedringer.
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Bilag

Bilag 1. Interviewguide

Generelt

Hvordan ser du p4, at der 1 afdelingen arbejdes med de her sékaldte forbedringsprojekter?
Fortael kort om dit forbedringsprojekt.

Hvordan er/var det at have et forbedringsprojekt?

Tror du, der er forskel pa det her med forbedringer i en offentlig forvaltning og sé i en privat
produktionsvirksomhed?

Prov at beskrive det her med at arbejde i det offentlige med eksempelvis sagsbehandling,

tidsfrister mv. og s& ogsa have forbedringsprojekter?

Observationer

Hvordan har du det med, at du og andre kan komme med ideer til forbedringer?
Hvordan oplever du tavlemederne?

o Jeg fornemmede, at nogle ikke rigtig var interesseret i at bidrage til medet og synes
madske, det var spild af tid. Tror du, det er rigtigt?

o Jeg tenkte ogsa over til et tavlemede, at det virkede som om, at der ikke var ret
mange, der havde lyst til have ansvar for et forbedringsprojekt eller blive en del af et.
Hvordan kan det vare tror du?

Hvordan er det at vaere i et forbedringsteam?

Hvad tenker du om forbedringsteammeder?

Hvad oplever du som de primare arsager til, at alt det her med forbedringer ikke er mere
populert i afdelingen, end det umiddelbart er tilfeldet?

Kan du se noget godt ved forbedringstilgangen - og hvad?

Er der nogle udfordringer forbundet ved, at I er 3 teams?

I opslaget til det job, som Trine fik i Team 3 stod der, at man skulle vaere klar p4, at foran-

dringer er en almindelig driftsopgave... er forandringer det, synes du?
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Noget af det, der har overrasket mig mest, er, hvor lidt der egentlig bliver talt om alt det her
med forbedringer og projekter i hverdagen - hvert fald nar jeg er til stede - hvordan kan det

vaere?

Eksperiment

Hvordan ser du pd det her med, at Jan har gjort det her til et eksperiment med PDSA frem
for at lave retningslinjerne og sa sige, at det er sddan, det skal vaere de naste ar?

Hvordan ser du pa det her med, at I prever jer frem og justerer undervejs?

Hvad tenker du om, at alle have mulighed for at komme med ideer til retningslinjerne den
dag 1 januar?

Hvad tenker du om fokusset pé ventetid i mere end 15 minutter?

Hvordan oplever du de lebende evalueringer?

Hvad tenker du om, at der bliver hangt sedler op for hver uge om, hvordan ventetiden har
vearet?

Hvordan ser du pa det med, at resultater fejres med fx kage?

Fornemmer du, at der i ekspeditionen bliver gaet op i, om borgerne venter mere end 15 mi-
nutter?

Hvordan oplever du arbejdet i ekspeditionen i forhold til tidligere? Efterleves retningslinjer-
ne? Her teenker jeg pa det her med have gget fokus pé ekspeditionen, ventetid, samarbejde

med videre?

Har du nogle sidste kommentarer, der er vigtige at f4 med?
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Bilag 2. Mail til alle i afdelingen

Godmorgen alle.

Jeg haber, nogle af jer vil hjelpe mig. Jeg vil fi et markant bedre speciale (og dermed mere span-
dende at leese), hvis nogle af jer enkeltvis har lyst til at tale med mig omkring felgende emner:

* Forbedringsprojekter generelt — for eksempel hvordan det er at arbejde med forbedringspro-
jekter.

* Ting jeg har lagt merke til, der sker i afdelingen— for eksempel hvad du tenker om tavle-
meder.

* Forbedringsprojektet vedrerende ventetid — for eksempel hvordan du oplever ekspeditionen
nu i forhold til tiden for projektet.

Jeg er interesseret i at blive klogere pa, hvad der er af muligheder og udfordringer ved at arbejde
med forbedringsprojekter i den offentlige sektor. Og hvem ved mere om det, end jer der har provet
det. Uanset hvad man synes om forbedringsprojekter, kan man hjelpe mig. Jeg vil prove at give et
nuanceret billede af arbejdet med forbedringsprojekter og ikke blot den positive vinkel. Man kan
sige det sddan, at det ogsa giver indsigt i, hvorfor/hvorfor ikke andre afdelinger/forvaltninger ber
arbejde med forbedringsprojekter.

Det vil formentlig tage et sted mellem 45 min og 1 time, og skal helst foregé i naste uge eller alter-
nativt ugen efter. Hvorndr de enkelte interviews bliver afthanger af, hvornir det passer bedst, s
tingene hanger sammen i teamene. Jeg optager det ikke, men vil sidde med computer og skrive
imens. Man fir mulighed for at leese det igennem, hvis der er noget, man ikke vil have med, eller
hvis jeg har misforstaet noget, si bliver det rettet til. Det er fuldkomment anonymt, og jeg skriver
ikke nogle steder navne. Selve spergsmalene bliver sendt inden interviewet.

...5a hvis du har lyst, m& du meget gerne skrive til mig. Jeg er her hele dagen (jeg sidder i midten af

lokalet hos team 1), hvis du har spergsmal omkring det. Man far naturligvis noget godt til ganen
ved at deltage, som man eventuelt kan valge af dele med resten af teamet.
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Bilag 3. Retningslinjerne

Efter at have féet inputs pé fellesmede den 11. januar og efterfolgende dreftelser i forbedringstea-
met, har JBJ udarbejdet nedenstaende forslag

Det er vores mal at borgerne skal have en god service. Dette inkluderer, at vi ikke lader borgere
vente unedigt lenge. Sa konkret vil vi gerne nedbringe antallet af personer, der venter mere end 15
minutter.

Fundamentet er en tro p4, at alle ens kolleger ogsd ger deres bedste for at leve op til vores mal.

M3l og forventninger

- Malet er, at ingen venter mere end 15 minutter.

- Der tilkaldes hjelp, hvis ventetiderne er ved at overskride de 15 minutter — og borgerne
treekkes evt. ud til cafeborde, skrivebordet og selvbetjenings-PC’er hvis muligt.

- Der bliver lavet oversigt over hvem, der kan ekspedere hvad.

- Der vil blive lavet opgerelse, som slas op hver uge over ventetider fordelt pa kategorier. Det
er kun antal personer, der venter mere end 15 minutter, der bliver mélt pa - og ikke den tid
en ekspedition tager eller andet.

Arbejdsmader og samarbejde
Vi afprever at have specialiserede opgaver til de tre teams:
- Team 1 har pas og kerekort og tilskud til pensionister
- Team 2 har nem-ID, folkeregister, sundhedskort og vielser
- Team 3 har ydelser
- Pa den mide er det mere tydeligt hvad, man har ansvar for.
- "@vrige/information” er et felles ansvar — og alle skal saledes tage ansvar for at overvage
ventetiderne pa denne kategori sammen med andre opgaver.

Ny inddeling pa nummersystemet:

- Qvrige og information: Traekkes af alle tre teams

- Korekort: Trakkes af team 1

- Pas: Trakkes af team 1

- Tilskud til pensionister: Traekkes af team 1

- Folkeregister/sundhedskort og vielser: Trekkes af team 2

- NemlID: Trakkes af team 2

- Ydelser:
- Sygedagpenge: Traekkes af team 3 (bagland)
- Flekslonstilskud: Trakkes af team 3 (bagland)
- Revalidering og ledighedsydelse: Trekkes af team 3 (bagland)
- Alle andre ydelser Traekkes af team 3

(integrationsydelse, uddannelseshjalp, kontanthjaelp, sikkerhedsstillelse)

Arbejdsmader og samarbejde - fortsat
- Man hjelper de andre teams, nir man har styr pd egne opgaver. Det vil sige, at fx team 2
stadig vil skulle lave pas og team 1 nemlID - selv om de forst og fremmest har ansvar for eg-
ne omrader.
-S4 ingen sidder ned, nar der er ke.
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Fokus skal vere pa at ekspedere, nar man er i ekspeditionen — har man presserende arbejds-
opgaver, er det bedre at bytte med en anden, s& man kan sidde ude bagved

Det vil for team 2 vaere et problem at gore for 1. maj, s indtil da skal team 2 have fast til-
kald fra baglandet — navnet settes hver dag op med en gul seddel i ekspeditionen.
Bagvagten folger med i ventetiderne — har nummersystemet dbent — og kommer selv ud i
ekspeditionen ved behov.

Hjeelp med alle selvbetjeningslgsninger:

Man hjelper dem, man fér trukket ind - eller hvis det er i forlengelse af noget andet, man
har hjulpet med

Hvad nu hvis man far ind under “gvrige/information”, som man ikke kan hjelpe? Sa overla-
der man til en kollega — uden om nummersystemet.

Procedure for de grupper, der ikke er i ekspeditionen:

Sygedagpenge og fleksgruppen holder selv gje med ventetider fra baglandet og kommer selv
ud i ekspeditionen.

Dem, der er i ekspeditionen traekker ind for alle andre: Hvis det er en, der skal hjelpes af en
af de grupper, der ikke er i ekspeditionen, ringes der efter en derfra (undtagen sygedagpenge
og fleks, der selv holder gje).

Bemanding/tilkald

Nér der er pres pa i ekspeditionen, tilkaldes hjelp fra baglandet, hvis der er plads ved en
skranke eller ved cafebord (brug for fast tilkaldevagt?)

Nar der er brug for en ekstra skranke, tager man borgerne med hen til en selvbetjenings-PC
eller til et cafebord hvis muligt.

Service:

Udgangspunktet er: "N&r man gér herfra, skal man fole sig hjulpet”

Borgere mé ikke bare sendes hjem uden at vare hjulpet videre — de kan fx hjelpes i gang pa
selvbetjeningsPC eller med sikker besked om hvem, de i stedet skal kontakte. Hjeelp dem
indtil man er sikker p4, at de evt. kan klare resten selv. Suppler evt. med: Du kan komme
tilbage, hvis du ikke selv kan klare det.

Borgerne ma ikke fole sig afvist — find ud af hvorfor, de er kommet her.

Vi skal ikke hjelpe dem mere, end de har behov for — gerne satte dem i1 gang med selvbe-
tjening og sa forlade dem med besked om, at de kan komme og sperge, hvis de er i tvivl.
Husk at udlevere visitkortene til UDK, Skat og DDH, hvis borgerne selv skal kontakte en af
dem

Alting har en bagkant: Det kan vare nedvendigt at blive mere bestemt over for borgere, nér
alt andet er provet forst.

Dette karer fra uge 9 i en testperiode pd 2 uger, hvorefter der indsamles erfaringer. Der mdles pa
ventetider.
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Bilag 4. Ekstra figurer

Antal borgere der har ventet i mere end 15 minutter, oktober 2018
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Procent

Antal

Procent

Andel af borgere der har ventet i mere end 15 minutter, november 2018
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Andel af borgere der har ventet i mere end 15 minutter, januar 2019
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Andel af borgere der har ventet i mere end 15 minutter, april 2019
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Bilag S. Billeder

Sadan ser det ud, nar
man ankommer til
Thisted Kommune
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Sadan ser det ud, nar
man géar ind pad
kommunen. Her ses
en borger der venter,
og borgere der er
ved at traekke et

nummer.
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til B‘”Qerservice. o
g vent Vvenligst tj)

Velkommen
et nummer o,

9 Ydelser )
det bliver din tur

I
Vi ger opmarksom pa, at der er flere ‘ | >
ekspeditionerigang. L’.r
Du kan ikke forvente at komme ind i den 3
rakkefolge, du ankommer.

P& skarmen til hojre
velgere borgere en
kategori, hvorefter
de far et nummer.
Skaermen til venstre
viser, hvornar det er
éns tur.

Nicolaj Bendix Borregaard
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Ekspeditionen pa et
roligt tidspunkt. Jeg
sad iblandt medar-
bejderne ved en
computer og obser-
verede derfra.
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Baglandet er kende-
tegnet ved en lang
gang, hvor Team 2
og 3 sidder bag glas-
veggene. Team 1
sidder for enden af

gangen.
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Teamene har dbne
kontorer.
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Et eksempel pa en
forbedringstavle.
Maske bemarker du
en komisk detalje.
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