Afdelingsledere: De er loyale. De praver hver dag at fa
elastikken med ressourcer i den ene ende og krav om
malopfyldelse i den anden til at heenge sammen. De far selv
stadig flere og flere opgaver - bl.a. fordi der ikke leengere er
en direktor i huset. Men de er ubetinget glade for deres job.
Kunne dog @nske, de fik bedre vaerktgjer stillet til radighed
- 0g sd ogsa gerne lidt mere i lgn.

Af Ole Pedersen - op@dts.dk

Der er selvfolgelig lige det med lgnnen.

“Det kan vi lige s3 godt tage - og si ikke
snakke mere om det. Men vi vil selvfalgelig
gerne sammenlignes med kontorcheferne - og
vi synes, at vores rolle er endret s meget, at
der er baggrund for det”, indleder Erik Rosen-
bk - afdelingsleder for en indsatsafdeling ved
SKAT Midtjylland i Horsens. Sammen med
afdelingslederkollegaen Jens Skallebaek - ogsa
fra en indsatsafdeling i Horsens - er han sat i
stevne til en bred snak om betingelserne for
at veere afdelingsleder i SKAT.

Optakten var Chetkredsens generalforsam-
ling den 16. april 2010, hvor Erik gik p3 taler-
stolen under debatten netop for at sette fokus
pa afdelingsledernes betingelser.

“Det er ikke for at lave krig”, understreger
Jens - og bade han og Erik slir en tyk streg
under, at de faktisk er ganske godt tilfredse
med deres job. Men ligesom dérligt kan blive
til godt, kan godt ogsd blive til bedre - og det
er det fokus, de gerne vil have sat. Uden klynk
- men med nogle konstruktive indspark.

Os der er ledelsen

I de “direkterlose huse” er afdelingsledernes
rolle i dag en helt anden - og meget mere - i

forhold til for.

"Medarbejderne opfatter ledelsen som os.
Vi skal klare alle problemer. Fra vicevert til
strategisk budbringer - og samtidig ogsi lige
veere projektejere”, siger Erik.

“Ved siden af vores kerneopgaver, er der
en lang raekke ad hoc opgaver, som leegges ud
til afdelingslederne. Da vi f.eks. skulle remme
adressen pd Ove Jensens Allé her i Horsens,
blev jeg tovholder p& det”, fortzller Jens - og
tilfajer, at selve “driften” af den opgave natur-
ligvis 13 hos SAC, men da SAC kun har én en-
kelt servicemedarbejder i Horsens, kom man-
ge af opgaverne i praksis til at hvile p4 Jens og
et par “udvalgte kolleger”.

“I nogle situationer er det jo s, at man i
stedet for at bruge hejtuddannede medarbej-
deres tid selv tager fat”, siger Jens.

Fraveeret af en direkter i Horsens har be-
tydet meget for afdelingsledernes rolle - ikke
mindst i relation til medarbejderne.

“Det er os, der er ledelsen. De ser - stort set
- ikke andre”, siger Jens - og Erik er enig:

“Det er os, det skal torres af p4, hvis der er
noget. Det er ogsd rimeligt nok. At vi skal le-
gitimere de beslutninger, der er truffet, fordi
vi sommetider har haft mulighed for at drofte
dem. Men nir vi skal legitimere beslutnin-

Dansk Told & Skat 7/2010



gerne, er det ogsd godt at kende baggrunden”,
understreger Erik.

Jens tilfgjer, at kulturundersogelsen i SKAT
ogsd viser, at der sommetider er et problem,
nér lederne skal bringe et budskab videre.

“Det er fint, vi fir en stribe plancher - men
et problem, hvis vi ikke kender baggrunden.
Det er méske ikke alt, vi fir spurgt om, nar vi
selv fir gennemgdet plancherne”, siger Jens og
tilfajer, at det kan veere et problem, ndr med-
arbejderne stiller nogle gode spergsmal, og af-
delingslederen s& ikke har baggrunden for at
give et ordentligt svar.

“Det er svart at svare pa, hvad lgsningen
skal vere - men det kunne méiske vere, at
man “ovenfra” gav medarbejderne noget mere
information”, mener Jens - som peger pd, at
det ogsé er vigtigt at komme med klare bud-
skaber.

“Strategiplanen kan godt veere tung at lese.
Den kunne “oversaettes” til noget mere for-
stdeligt og helt konkret: Hvad betyder det for
os”, tilfajer Jens.

“Iseer nar det er noget, der “gor ondt” - zn-
dringer omkring personalet, flytning af opga-
ver eller kompetenceudvikling. “Breendt barn
skyer ilden” - og mange medarbejdere spar-
ger: Vil vi nu noget godt med dem eller no-
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get skidt”, siger Erik - og tilfejer, at han har
fuld forstelse for, at medarbejderne opfatter
det sddan, og derfor heller ikke har problemer
med at “st3 for skud”.

“Men som nogen en gang har sagt, si kan
det vere ledelse pd kanten af det umulige”,
bemzrker Erik.

... 0g restitution

“Medarbejderne s@ger nogle rammer og en for-
stielse - men mangler maske én, der har lidt
mere gennemslagskraft til at finde ud af, hvor
tingene er. Hvis de f.eks. har stillet et forslag,
foler de maske, det forsvinder ud i den bl
luft”, siger Erik og tilfejer, at det méiske kunne
veere en idé at indfere en slag “track and trace”
pé de ideer og forslag, der bliver stillet - gan-
ske som Post Danmark har deres system, hvor
man via internettet kan finde frem til, hvor en
pakke er i systemet.

“Nar man taler om “Peter Hjul”, er det ogsd
vigtigt, at medarbejderne ved, hvor tingene
er henne i hjulet”, siger Erik - og tilfgjer, at
placeringen af opgaverne er et andet omrade,
hvor det godt kan vere lidt svaert at bevare
overblikket. Her mangler der et system eller
en database, hvor man hurtigt kan finde frem

Erik Rosenbeek, tv., og Jens
Skallebeek er begge afdelings-
ledere ved SKAT i Horsens.

Et job de er tilfredse med -
men det samme gcelder ikke
ubetinget arbejdsbetingelserne
i jobbet.

Foto: Johnny Anthon Wichmann
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Erik Rosenbaek kunne godt
teenke sig, at der blev lidt mere
tid til "restitution” i SKAT.

66

Men som jeg plejer
at sige lidt i spag:
Hvis Koncerncentret
er hovedet, og driften
i SKAT er benene, sa
skal man passe pd, at
benene ikke bliver sa
smd, at de ikke kan
beere hovedet.
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Erik Rosenbaek

til, hvor en opgave er placeret.

“Jeg tror godt, medarbejderne kender mal-
billederne i 2013 - men de er mere i tvivl om,
hvad situationen er lige nu”, tilfgjer Erik.

Hvad den seneste struktureendring med
etablering af Skatteministeriets Koncern bety-
der rundt omkring i afdelingerne, har de ikke
noget klart svar pa.

“Det har vi lidt sveert ved at forholde os til
i gjeblikket - Koncerncentret er pd distancen i
forhold til os”, siger Jens.

“Men som jeg plejer at sige lidt i speg: Hvis
Koncerncentret er hovedet, og driften i SKAT
er benene, si skal man passe pd, at benene
ikke bliver si sm3, at de ikke kan bzre hove-
det”, tilfojer Erik.

Begge kvitterer dog for Peter Lofts udmel-
dinger omkring fokusering pa konsolidering og
faglige opgaver - og “Ro, regelmassighed og
renlighed”.

“Jeg kunne nu godt tenke mig, at vi ogsd
fik lidt “restitution” ind i det”, siger Erik med
glimt i gjet.

SKATS organisation er blevet mere funkti-
onsopdelt, og det har skabt et stort behov for
koordinering og kommunikation. Ikke mindst
for afdelingslederne.

“Men vi mangler verktgjet til at under-
stotte det”, siger Erik - og tilfajer, at meget af
afdelingsledernes tid gir op i kalenderstyring.
Derfor er det bl.a. noget si - teknisk - sim-
pelt som mulighed for opdatere kalenderen
via mobilen, som afdelingslederne har hejt pé
gnskeseddelen. Ganske vist er de nu blevet
udstyret med en mobiltelefon fra SKAT, men
der skal spares, si det er den “skrabede” mo-
del, som ikke indeholder de mulighed for bl.a.
kalenderopdatering, der er i “direkterpakken”.

“Vi har ikke bevaget os ret meget pad den
it-teknologi, der vender “ind mod os selv”.
Maske kunne vi vinde ret meget ved den del,
der vender indad”, siger Erik og peger p4, at
der kan vaere muligheder for “kontorautoma-
tisering”, som kan ggre arbejdet nemmere for
bl.a.. afdelingslederne.

Jens supplerer med, at den stordrift og ens-
artethed, der er resultatet af SKATs struktur
med regioner og sagscentre, er en stor fordel,
men der mangler fortsat it til at understotte
opgavelgsningen. Som de interne it-systemer

fungerer i dag, er det bade for tungt og bety-
der spild af tid.

Noget for noget

Den verdibaserede ledelse - eller rettere var-
dibaserede adferd - skaber bestemt ogsd ud-
fordringer for afdelingslederne.

“Her i Midtjylland oplever jeg, at der er
“heit til loftet”. Det er positivt - og det viser
trivselsundersggelsen ogsa”, siger Jens.

Erik peger pd, at han pd Chetkredsens ge-
neralforsamling var inde p4, at han ogsi godt
kunne gnske mere veerdibaseret adfeerd over-
for afdelingslederne - og her er det bla. de
veerktgjer, der kunne vere med til at lette af-
delingsledernes hverdag, han har i tankerne.

“Direktarene har faet stillet en direktorpak-
ke til ridighed, fordi de er meget pa landeve-
jen - men det er vi ogsd”, understreger Erik.
To eller tre dage med meder ude af huset
- om ugen - er ikke uszdvanligt for en afde-
lingsleder.

“Jeg praver at holde meget hardt p3, at jeg
skal veere her mindst to dage om ugen”, siger
Erik - og tilfgjer, at underspgelserne da ogsa
viser, at medarbejderne eftersperger meget, at
afdelingslederne er nervaerende.

“Her tror jeg endda, at medarbejderne i
indsats har et mindre behov for, at lederen
er tet pd end f.eks. i kundeservice”, fortsaet-
ter Erik - og forteller, at han tidligere ogsa har
veeret afdelingsleder for nummerpladeekspedi-
tionen. Her kunne han klart meerke, at medar-
bejderne havde et storre behov for, at han var
i huset og kunne “tage skraldet”, hvis der var
utilfredse kunder.

For medarbejdere - og ledere for den sags
skyld - som er vant til at administrere milli-
meterretferdigt efter regler, kan “kulturskif-
tet” til den vardibaserede adferd imidlertid
godt vare lidt af en udfordring.

“Vardibaseret adfeerd er ikke millimeterret-
ferdighed - og det kan vere svert for nogen”,
siger Erik.

“P4 vore lokale ledermgder diskuterer vi
ofte graenser - hvad vil vi vaere med til - og i
min afdeling kerer vi en dialog. Ikke for at fa
regler - men for at fi snakket det igennem.
Ikke mindst om medarbejderne kan acceptere,
at jeg treeffer en afgerelse, som gelder for én,
men ikke for en anden”, forteller Jens - og til-
fojer, at dialogen, som endnu ikke er ferdig,
skal veere med til at gore det mere tillidsba-
seret.

Erik peger ogsd pa den vardibaserede ad-
feerd - hvor et mél er, at der skabes en god for-
stdelse for, at hvis en medarbejder giver mere
gennem sin adfzerd, s& er lederen ogsd parat til
at give mere igen til vedkommende, end til en
medarbejder, der maske ikke giver si meget.
Med andre ord: Noget for noget.

Ledere far ogsa stress

Afdelingslederne fir flere og flere opgaver -
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og Jens navner hele personaleomridet, hvor
afdelingslederne i dag skal varetage langt flere
funktioner, fordi der ikke lengere er en direk-
ter i huset. Ganske vist fir afdelingslederne
god bistand fra SAC - men de er nedt til f.eks.
at sztte sig ind i hele regelszttet pd persona-
leomrédet i en helt anden grad end for.

“Men det er klar. Det kan kun ligge hos os,
for vi er jo de eneste, der kender medarbej-
derne”, konstaterer Jens - og Erik tilfgjer med
glimt i gjet, at de derfor ogsd altid er noget
forbeholdne over for, nir nogen hgjere oppe
i systemet mener, de kender medarbejderne
bedre end afdelingslederne.

"Men det er ikke en arbejdsuge pd 37 ti-
mer, vi ber om”, understreger Jens.

Nér det hele skal nds - bl.a. at leese mate-
riale og forberede sig til meder - er det ofte
nedvendig at tage en del af fritiden i brug.
Bade Jens og Erik vurderer, at deres normale
arbejdsuge ligger pa et sted mellem 45 og 50
timer, og det er ikke dét, der er problemet.
Det var de allerede forberedte p4, da de i sin
tid segte en lederstilling.

Alle har dog en grense - og blandt afde-
lingslederne i Midtjylland er der flere, som er
gdet ned med stress.

“Det gor meget ondt at konstatere - og vi
har haft to her i Horsens”, forteller Jens - og
mener, at det kan vere et problem, nir man
bade skal vare leder og sagsbehandler.

“Ja, bade far og mor”, tilfagjer Erik.

Jens og Erik har deres medarbejdere - beg-
ge har omkring 20 i afdelingen - pd samme
adresse. Det er en stor fordel i kontakten med
medarbejderne, og de peger derfor ogsid p3,
at de virtuelle afdelingsledere, som har med-
arbejdere p3 flere adresser, kan have endnu
storre problemer med at f& enderne til at nd
samme. Billedet viser ogs3, at de afdelingsle-
dere i Horsens, som er gdet ned med stress,
har haft medarbejdere p4 flere adresser.

“Hvis vi skal prioritere, fordi der ikke er
penge nok, er vi derfor ogsd nedt til at under-
stotte de afdelingsledere, der har virtuelle op-
gaver”, mener Erik - og tilfgjer, at afdelingsle-
derne i Midtjylland har dreftet de situationer,
der er opstiet med stress. Om de kunne have
veeret undgiet.

“Vi mener ikke, vi kunne have set det for.
Men vi ved heller ikke, hvilket arbejdspres,
deres direkter har lagt pd dem, fordi de tilhe-
rer en anden sajle”, siger Erik - og tilfgjer, at
det kan have gdet endnu mere ud over friti-
den for de pigzldende, fordi de ikke har haft
andre til at lgse opgaven, og derfor har gjort
det selv. Den fritid, de ellers skulle have brugt
til at restituere sig i.
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“Vi skal passe p4, at vi ikke har nok i os selv
- men hele tiden tenke pa tvars”, understre-
ger Erik.

Ligestilling tak!

Vi skulle slet ikke tale lgn - men vender allige-
vel lidt tilbage til udgangspunktet.

“Vores roller har zndret sig meget”, under-
streger Erik - og fortsaetter: “Undtagen nér det
gelder lgnnen.

I dag er afdelingsledere i lenramme 36,
mens kontorcheferne i Koncerncentret, som
pa langt de fleste omrader har et sammenlig-
neligt job, er i lenramme 37.

“Vi vil gerne lige have indhentet det efter-
sleeb p& 13.000 kr., som afdelingslederne har i
forhold til chefkonsulenterne og enkelte afde-
lingsledere”, fremhzver Jens.

“Et stort enske er ogsd at i en sterre an-
del af cheflgnstilleeg”, siger Erik - og tilfgjer,
at iser her foler afdelingslederne, det halter.
Som eksempel giver Erik, at bdde Jens og ham
havde ansvaret for to afdelinger i halvandet r.
For det besver fik de hver 6.000 kr. - i alt.

“Og det verste var, at det blev taget fra re-
sultatlennen, s det var vore kolleger, der kom
til at betale - det er ikke rimeligt”, tilfojer
Jens. Han mener, der burde vere flere penge
til afdelingslederne - og peger p4, at der da
ogsd er ved at blive indgdet aftale om en ny
cheflenspolitik, s& de héber...

“Man kunne starte med tillegsmessigt at li-
gestille os med kontorcheferne”, foreslar Erik
- som heller ikke er fremme for, at dremélsan-
settelse af afdelingsledere méske kunne veere
vejen frem til et lonloft.

“Lennen er ikke motiverende i sig selv.
Men den kan vzre demotiverende, hvis man
foler sig underbetalt”, konstaterer Jens.

Om det er lgnnen, andre faktorer eller en
kombination ved Jens og Erik ikke - men i
Midtjylland har fire unge ledere valgt at for-
lade deres stilling. Tre helt ud af SKAT - og
én ud af ledelsesorganisationen.

“Det er bekymrende - for det er dem, der
skulle baere det videre”, siger Jens.

“For SKAT er en god arbejdsplads - og vi er
mange afdelingsledere, som er stolte af at ve-
re her. Det skulle man ogsi tenke p3, nir vi
gor opmerksom p4, hvis noget er galt. At det
ikke er brokkeri - men udtryk for engagement,
fordi vi gerne vil vaere med til at udvikle ar-
bejdspladsen”, fastslar Erik.
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Lannen er ikke
motiverende i sig
selv. Men den kan

veere demotiverende,
hvis man foler sig
underbetalt.
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Jens Skallebak

Jens Skallebaek forteeller, at der
pad det seneste har veeret to
afdelingsledere i Horsens, der
er gdet ned med stress - og er
bekymret for den udvikling.

Foto: Johnny Anthon Wichmann
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