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INGEN "HALLELUJA"

- men gerne glaede over det, der lykkes!

Arbejdsglaede: Regionsdirektar Jens Sgrensen er ikke i tvivl
om, at SKAT er en rigtig god arbejdsplads. Derfor er det
0gsa vigtigt, at der bliver fokuseret pa de ting, som lykkes
- uden dog at glemme de ting, der kan ggres bedre. Set |
bakspejlet er der da 0gsa ting, som kunne have veeret gjort
anderledes siden 2005 - og kommunikationen omkring,
hvorfor vi gar, som vi gar, kan altid blive bedre.

Af Ole Pedersen - op@dts.dk

Dansk Told & Skat 9/20

SKAT er en fantastisk arbejdsplads, hvor rigtig
mange er glade for at g pa arbejde!

Lad os bare g3 til erkendelse og gribe i egen
barm: Det er méske ikke lige det budskab,
der oftest har gennemsyret de historier, som
Dansk Told & Skat har bragt siden november
2005.

I kelvandet pd sammenlegningen mellem
staten og de kommunale forvaltninger har der
veeret rigtig mange frustrationer blandt med-
lemmerne, som pressede p4 for at komme ud.
Baret af omstruktureringer, omflytninger, om-
veeltninger — og naeret af personalereduktioner
og nye mader at arbejde p4.

Som regionsdirekter med ansvar for SKAT
Midtjylland siden 2008 har Jens Serensen en
central rolle, nir det gelder om at skabe ar-
bejdsgleede og motivere medarbejdere og lede-
re i Midtjylland. Men fer han blev leder, spil-
lede han andre roller som tillidsrepraesentant
og medlem af redaktionsudvalget for Dansk
Toldtidende, der var en af forgengerne til
dette blad. Derfor kender han ogsi nuancerne
— og ved, at unuanceret begejstring kan ende i
et "halleluja”, som kan have den stik modsatte
effekt.

"Jeg husker, da jeg selv skrev i bladet, at

de positive historier ikke altid var dem, der
”solgte bedst”. Det er vigtigt, at en fagforening
har fokus bide pa de lyse og p& de meorke si-
der — og ingen gider "halleluja”. Der har m3-
ske veeret en periode med misstemning, hvor
vi har vaeret dygtige til at s=ette fokus pé det,
der ikke fungerer, og lyttet meget til de nega-
tive budskaber. Det skal vi ogsi — for det er
med til at udvikle arbejdspladsen. Men de, der
er glade for at komme p4 arbejde, er druknet
lidt”, siger Jens — og tilfejer, at vi skal passe pé
med ikke at gore jobbet i SKAT sa negativt, at
ingen vil sgge ind.

"Det betyder ikke, at der ikke er udfordrin-
ger — dem har vi nok af. Men vi skal huske
ogsd at fi de positive sider med. Dem har vi
méske glemt — og jeg sperger sommetider mig
selv: Hvis det er si galt i SKAT, hvorfor er
personaleomsztningen s sa lille?”, siger Jens
- og tilfejer, at selvom det i dag kan veere van-
skeligt at finde et andet job, s har der vaeret
perioder siden 2005, hvor det var langt let-
tere. Uden medarbejderne af den grund lige-
frem flygtede vek.

Husk den positive vinkel

Vi skruer tiden tilbage til april méned. Til
Chetkredsens generalforsamling, hvor Jens
holdt talen ved middagen om aftenen. Emnet
var "arbejdsgleede” — hvordan det stir til med
arbejdsgleeden i SKAT - leveret med bade hu-
mor og bid.

Dansk Told & Skat fik da ogsa et svirp over
fingrene i talen. Det var méaske ikke ligefrem
ved at lese artiklerne i bladet, at man fik ind-
trykket af, at det gik godt for arbejdsgleeden i
SKAT, mente Jens.

Det blev til en aftale med Jens om en snak
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Ingen opgaver

forsvinder, fordi

vi prioriterer
anderledes.

b/

om arbejdsgleeden. Hvorfor den maéske ikke
har haft sa godt — og hvad der s kan gares ved
det.

"Der er en god grund til, at mange er glade
for at mede pa arbejde”, understreger Jens —
og peger pd, at SKAT pd mange méder er en
god arbejdsplads.

Han indremmer blankt, at det har veret
en meget turbulent periode siden 2005 med
voldsomme omvzltninger — men mener sam-
tidig, at nogen er lykkedes temmelig godt med
at f3 det vendst til noget skidt.

"Nu skyder jeg péd fagforeningerne”, siger
Jens — og peger pa, at en del af medansvaret
for at fokusere pé den positive vinkel skal pla-
ceres her.

"Husk at lytte til kritik — men ogs3 til dem,
der hver dag er glade for at mede op pa job-
bet!”, lyder hans opfordring.

Jens erkender, at omflytninger af medar-
bejdere ikke ligefrem har virket befordrende
for de positive budskaber. Men omvendt har
den negative indgang til tingene ind i mellem
grebet om sig, s& en omflytning til "den anden
side af gaden” nzrmest er blevet til en "prik-
kerunde”.

"Det har vi méske som ledere ikke vaeret
gode nok til at fokusere p3.”

Alle har travlt

Mangfoldigheden i SKATs opgaver er stor
— og der er rigtig mange muligheder for job-
indhold. Mere vanskeligt er det maske ind i
mellem at se mulighederne, nr man uansegt
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bliver flyttet til en ny opgave — ogsd selvom
det kun er midlertidigt.

"For halvandet &r siden kempede vi med e-
indkomst og flyttede en rekke kolleger mid-
lertidigt. Det fik vi ikke megen ros for. Men
da vi fik normal drift p&d opgaven, var der
faktisk mange, som var kede af, at de skulle
veek fra den igen”, siger Jens — og peger p3, at
SKAT kan blive bedre til at gore lgsning af
opgaverne til en fzlles sag.

Han er samtidig helt p4 det rene med, at
ndr man flytter folk til en ny opgave, betyder
det samtidig, at de flyttes veek fra en anden
opgave, som méske ikke leengere bliver lgst —
eller i hvert fald ikke pd samme niveau som
for. Netop det har givet veeret &rsag til mange
frustrationer — og historierne om, at de offent-
lige kasser mister penge, fordi der ikke bliver
lavet kontrol eller inddrivelse som for, har
neermest stdet i kg blandt medlemmerne.

"Vi skal altid foretage en prioritering, og
det er vigtigt at veere opmarksom pa, hvem
der skal foretage den — det skal lederne! Men
ingen opgaver forsvinder, fordi vi prioriterer
anderledes”, fastslir Jens, som tilfgjer, at langt
de fleste imidlertid synes, der er noget godt
i den barende strategi. Men han er samtidig
pa det rene med, at det er en helt ny made at
lgse opgaverne pa.

For at fa de ressourcemaessige ender til at
nd sammen har det imidlertid veret nedven-
digt at finde helt nye veje til at lose opgaverne
— og det har veret en stor udfordring.

"Det er svert at f4 procesoptimeret s§ me-
get, som vi skal. Det er sveert at fi enderne til

Vi skal klzede afdelingerne
ordentlig pa

Ledelse: Det er afdelingslederne, der skal fare
beslutningerne fra direktionerne videre til med-
arbejderne og fa dem omsat til produktion. Der-
for er det vigtigt, de bliver kleedt ordentlig pa til
deres vigtige rolle som formidler.

"Vi kan ikke alle veere inddraget i alle beslutninger. Men vi skal sikre et
ordentligt grundlag for dem, der skal formidle beslutningerne ud."
Regionsdirektar Jens Sgrensen er med til at forme strategierne og
treeffe beslutningerne i SKAT. Men han er samtidig meget bevidst om,
at det er afdelingslederne rundt omkring i regionen, der skal veere med
til at bringe beslutningerne videre til medarbejderne og sgrge for, at de
bliver fgrt ud i livet.

"Men nar de ikke har vaeret en del af beslutningen, hvordan bliver det

Dansk Told & Skat 9/2010



at haenge sammen — og alle har travlt. Derfor
er det ogsd vigtigt at se pa nogle af de enhe-
der, som er lykkes”, siger Jens — og peger p4,
at selvom det var op ad bakke i forbindelse
med etableringen, si er Betalingscentret i
Ringkebing et eksempel pd en samling af
landsdeekkende opgaver, som er giet godt, og
hvor medarbejderne er glade. Derfor forven-
ter Jens ogsd en positiv effekt i takt med, at de
gvrige landsdeekkende enheder for alvor kom-
mer pé plads.

"Det er en fazlles opgave at i gd gjort op-
gaverne til et felles projekt — ikke til et "skal-
projekt” eller et ledelsesprojekt”, siger Jens
og henviser i den forbindelse ogs4 til arbejdet
med at f3 mélbillederne fort ud i livet. Men
han indremmer samtidig, at den proces maske
heller ikke alle steder ligefrem har veret med
til at fremme arbejdsgleeden, mens den stir
pa.
"Nir jeg kigger pd kontoret i Randers, s
har de ikke kunnet finde noget, der var ser-
lig positivt — og jeg har da forstielse for, at de
ikke synes, det var nogen positiv beslutning.”

Gleeder sig til diplomuddannelsen

Men hvad mener Jens helt konkret, der kunne
have veret gjort anderledes siden 2005 for at
stimulere arbejdsgleeden i SKAT?

"Jeg tror, vi skulle have gjort en sterre ind-
sats for at f3 nogen til at blive p4 nogle opga-
ver frem for at flytte”, siger han — efter at have
teenkt lidt over det.

"Mange er flyttet og har lert noget nyt. Det

sd en succes?”, sporger Jens - og tilfgjer, at det er
en udfordring af fa inddraget lederne, s& de ogsa
foler, de er en del af beslutningen.

"Det er vigtigt, at vi kleeder afdelingslederne p4,
sa de kan formidle budskaberne i dagligdagen. Vi
skal ikke have afdelingslederne pé landevejene
hver anden dag for at holde mgder med dem, men
vi skal sikre, at de er ordentlig klaedt pa", siger
Jens - og peger pa, at der skal findes en model
for, hvordan direktionen kommer i kontakt med
alle huse.

"Jeg tror ikke, vi har fundet den rigtige model
endnu - og den kan ogsa veere forskellig fra hus
til hus. Jeg tror ikke, det er lgsningen, at direk-
tgrerne sidder fast et sted - men vi skal have
drpftet, hvordan vi sikrer kommunikationen til de
enkelte huse."

Dansk Told & Skat 9/2010

har givet mere komplette medarbejdere — men
det kompetencetab har nogle gange kostet”,
indremmer Jens.

"Jeg kunne ogsd godt enske, at vi havde sat
fokus pd nogle opgaver, og gjort dem til "posi-
tivopgaver” — f.eks. inddrivelsen. Den opgave
er presset, og det er svert at fi nye ind. Fra
starten skulle der have veret mere fokus pa
uddannelse pa hgjt niveau. Det er en rigtig
god og spzndende opgave — men det krever
ogs4, at vi udadtil haver den op til et niveau
som andre opgaver”, siger Jens — og peger pa
toldopgaven, som det fra et lavere udgangs-
punkt er lykkes at "tale op” i niveau med an-
dre opgaver i SKAT.

Et af de omréder, hvor Jens godt kunne an-
ske, der havde veret sat lidt flere kraefter af,
er derfor til udviklingen af den nye diplom-
uddannelse, som erstatter de tidligere uddan-
nelser pd det niveau, der var rettet mod op-
gaverne i SKAT. Det er forst nu — naesten fem
ar efter etableringen af SKAT - at den nye
diplomuddannelse er klar til at optage stude-
rende.

"Jeg glaeder mig rigtig meget til, at vi kom-
mer i gang med uddannelsen — det har taget
alt for leenge. Vi har brug for nogen, der har
en god og hej uddannelse”, siger Jens — og
understreger, at diplomuddannelsen er fyldt
med fordele for SKAT. Blandt andet at man
kan tage enkelte fag pa et hejt niveau, og der-
for kan man ogsd bruge den som et efter- og
videreuddannelsestilbud til medarbejdere, der
méske ikke umiddelbart har lyst til at kaste sig
over en fuld diplomuddannelse.
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Vi skal ikke have
afdelingslederne
pa landevejene hver
anden dag for at
holde mader med

medarbejderne.
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Jeg kunne ogsa
godt gnske, at vi
havde sat fokus
pa nogle opgaver,
og gjort dem til
"positivopgaver”
- f.eks. inddrivelsen.
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Jens forteeller, at medarbejderne i Midtjylland
er glade for, nr han kommer rundt pd besag.
Ofte bliver det endda efterlyst, at han kommer
endnu mere rundt i husene og er synlig blandt

"Jeg mader da kolleger, der siger: Vi ser dig nee-
sten aldrig. For mig er det ogsa vigtigt at komme
rundt — men specielt er det vigtigt at sikre, at

de afdelingsledere, der stdr med opgaven og

dem, men vi skal
sikre, at de er
ordentlig klcedt pa.

kontakten til medarbejderne til dagligt er klaedt
ordentlig pa", siger Jens - og tilfojer:

"Og sa tror jeg ogsa, det er vigtigt, at de enkelte
direktorer fra Koncerncentret ogsé en gang i

mellem er pd besgg og mader afdelingslederne,
99  somer deres direkte talergr overfor medarbej-

derne."

ole
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Sd jeg sender gerne
mine medarbejdere

pa den nye

diplomuddannelse
- i allerhgjeste grad!

Jens Sgrensen opfordrer

til, at der bliver fokuseret
mere pd det, der lykkes -
uden at glemme det, der
ikke fungerer.

b

”"S& jeg sender gerne mine medarbejdere
pé den nye diplomuddannelse — i allerhgjeste
grad!”, siger Jens — som i det hele taget mener,
det er vigtigt at have fokus pa fagligheden.

"Det skal ikke n@dvendigvis betyde, at man
skal blive sa faglig pd et omride, at man ikke
kan komme vak fra opgaven igen. Den gen-
nemsnitlige medarbejder i en region skal ikke
vaere "faglig nerd”. Vi skal have nogen, der
er det — men hvis alle er det, bliver det rigtig
vanskeligt, nir vi skal planlegge, hvad vi skal
lave naeste &r”, mener Jens — som derfor ser
specialisterne med hgj faglighed som medar-
bejdere, der kan vere en statte til bdde ledelse
og medarbejdere.

Bedre til kommunikation

Ligesom fagligheden er 4benhed og udveksling
af informationer i fokus i Skatteministeriet.

"Det er vigtigt, at informationer tet pd
virksomheder og borgere kommer videre”, un-
derstreger Jens — men tilfojer, at der skal ar-
bejdes videre p4 at finde den helt rigtige made
til at bringe forslag og ideer videre. Uden der
vel at maerke bliver tale om en model, der er
for bureaukratisk — eller pd anden vis vil be-
tyde, at ideerne "sander til”, inden der bliver
taget stilling til dem.

"Rigtig mange kommer med gode ideer.

Noget kan vi bare gore, andet skal vi arbejde
videre med”, siger Jens og peger pé, at der na-
turligvis ogsi kan vare forslag, som ikke kan
blive fort ud i livet af politiske eller gkonomi-
ske grunde.

"Men det kan vi s3 ogsé lige s& godt melde
tilbage med det samme”, siger Jens.

Langt varre er det, hvis der kommer gode
ideer, som ingen tager sig af, og som bare fir
lov til at std i en idébank, uden nogen fir for-
holdt til dem og givet en kvittering.

Om der skal opbygges en formel kanal gen-
nem SKAT - eller gode ideer bare skal sendes
direkte til departementschef eller minister —
har Jens ikke noget entydigt svar p4. Han pe-
ger dog p3, at ryger ideerne direkte videre, er
der altid en risiko for, at de kommer til at teg-
ne hele virksomheden — uden de i virkelighe-
den dakker holdningerne hos andre end den,
der har stillet forslaget. Som regionsdirektor
vil da ogsid meget gerne vere en del af pro-
cessen, si han ved, hvad der rerer sig blandt
medarbejderne.

"Det er godt, hvis dem, der reagerer, kom-
mer til os forst”, siger han — og tilfejer, at nir
medarbejderne sender ideer direkte "til top-
pen”, si hander det jo, at det giver anledning
til spergsmal fra modtageren.

"Og s er det da meget rart at vide, hvad de
sporger om — for mig er det da ikke rart, hvis
jeg ikke ved, hvad mine medarbejdere siger.”

Jens understreger dog meget, at det be-
stemt ikke er fordi han gnsker at "legge 13g
pd” — og han synes, det er rigtig god proces,
nir direktionen behandler forslag fra medar-
bejderne.

I det hele taget ser Jens kommunikationen
i Skatteministeriet som et meget vigtigt om-
rade, der ogsa kan vere med til at skabe bedre
grobund for udvikling af arbejdsgleeden.

"Vi har ikke i alle sammenhange veret
dygtige nok til at formulere, hvad vi ger — og
forklare hvorfor, vi ger det. Der er ingen tvivl
om, at p4 kommunikationsomradet er der no-
get, vi kunne have gjort bedre. Vi m3 erkende,
at vi ikke kan klare alt med udmeldinger. Vi
skal vere bedre til at kommunikere - og sikre
plads til dialog.”

Dansk Told & Skat 9/2010



