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Forandringer: Det er lige nu - midt |
forandringer og omskiftelighed med
fusion og ny indsatsstrategi - med-
arbejderne i SKAT har en fantastisk
mulighed for at vaere med til at
pavirke og lave om pa tingene.

For der er ingen masterplan -

og ledelsen har ikke altid svaret pa
alt. Samtidig skal man respektere
forskellighederne i den nye
organisation - og lade
vaere med at lave havre-
grad ud af det hele!

Af Anette Albrechtsen
& Ole Pedersen
op@dts.nu
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orestil dig, du kommer til et tet befaerdet

lyskryds. Du har veret her mange gange

for - kender rytmen i lysets skiften fra
redt over gult til grent.

Men en dag er det hele anderledes. Pludse-
lig skal du ikke leengere stoppe for redt men
for gult - og neeste gang er det méske for
gront. Vek er trygheden og rutinerne, som
med ét er blevet aflpst af usikkerhed om om-
skiftelighed.

“Det er anstrengende for mennesker at
vere et sted, hvor der hele tiden sker skift.
Mennesker har en leengsel mod at ordne det
uordnede - at skabe det vi ofte kalder “trygge
rammer” - og for mange vil reaktionen vere:
Alle mennesker har en lengsel efter trygge
rammer - og for mange vil reaktionen vere: F&
det da ordnet. F4 da styr p4 det, s jeg kan be-
gynde at slappe af - og vaere effektiv i mit ar-
bejde.”

Eksemplet kommer fra Pia Bramming. Lek-
tor ved Handelshgjskolen i Kgbenhavn, hvor
hun arbejder med HR-management og mo-
derne arbejdsliv - ud fra sociologiske og filoso-
fiske perspektiver. Med fokus pa de samfunds-
massige bevagelser - og hvad de betyder for
det enkelte menneske. Ogsd for det enkelte
menneske i SKAT.

Hun har bl.a. varet inddraget i arbejdet
med den nye personalepolitik i SKAT - og
glemmer ikke at tilfoje, at hendes far i sin tid
var ansat pd Amtsskatteinspektoratet i Es-
bjerg. S& hun er ligesom en del af historien.

Men selvom teorien og det faglige cv er pd
plads, er det forst og fremmest Pia Brammings
evne til at “breende igennem” og formidle et
budskab pi en klar og almengyldig méide, der
har bragt os forbi hendes kontor p4 Handels-
hgjskolen en regnvad fredag i oktober.

Det blev en snak om forandringer, forskel-
lighed, frustrationer, faglighed - og forventnin-
ger til en ledelse, som den ikke altid vil veere i
stand til indfri. For selvom der givet er mange
i SKAT, der gir og sukker efter ro, orden og
afklaring, s er det forandringerne, der har ta-
get over - og lederne er ofte ogsd pa herrens
mark.

“SKAT er et keempe eksperimentarium for
menneskelig adfzerd. Hvis man skal blive klog
pa, hvad der sker med mennesker i en forvir-
rende og kompleks situation, hvor det hele ik-
ke er bestemt, si skal man bare kigge pd
SKAT”, siger Pia Bramming.

Forandringer

Hun er ikke i tvivl om, at SKAT - og medar-
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bejderne i SKAT - lige her og nu har en fanta-
stisk mulighed for at gribe situationen og ska-
be positive forandringer.

“Normalt er der meget “jo” i en organisa-
tion”, siger Pia Bramming - og fortsetter: “Det
er der ikke i SKAT lige nu. Lige nu er der mu-
lighed for at lave tingene om. Prgv derfor at
rydde op i noget af det, I ikke bryder jer om -
og slip for kompromisserne. Lige nu har I fak-
tisk muligheden for at gore noget bedre.”

Nar der skal ske store forandringer, vil de
fleste normalt tro, at nogen sidder med en
“masterplan”, der beskriver, hvordan det hele
skal vere. Men det er forkert, mener Pia
Bramming.

“Det er fantastisk, at der ikke er nogen
“masterplan” - og nir du opdager, at der ikke
er det, har du mulighed for at veere med til at
lave tingene om, si du far indflydelse pa for-
andringerne. Det handler faktisk om at skifte
perspektiv som menneske. Du skal sige: Jeg er
verden! Det mig, der laver det om - ikke de
andre!”

Lederne stdr ogsd ind i mellem uden svar.
Derfor ber de ogsa &bent std frem og erkende,
at de heller ikke altid har de gode svar. Og sa
understreger Pia Bramming, at man generelt
skal forsege at blive bedre til at tale om en-
dringer - s& man ikke behgver at gd hjem med
ondt i maven.

“Det er opslidende, nir man ikke har viben
til at kempe den kamp, man foler, man skal
keempe.”

Mailet er at ni frem til der, hvor man ikke
er bange for organisationsforandringer - og si
g4 ind og vaere med til f indflydelse og praege
forandringerne.

“Det kan f.eks. vere ved at sige: De her ar-
bejdsopgaver, synes jeg er en rigtig god idé -
og gi i dialog omkring det. Det er vigtigt at
forstd, at det er lige nu, man har mulighed for
at pavirke, hvis man griber opgaven.”

Forskellighed

SKAT er en flok sammenbragte - og meget
forskellige - mennesker. Den forskellighed
mener Pia Bramming, det er vigtigt at fokuse-
re pa.

“Man kan pd en misforstdet made fokusere
pé at sla forskellighed ihjel - at lave havregred
ud af det hele. Man skal hellere sige: Vi ved,
vi er forskellige - og vi ved, vi har en arbejds-
opgave, vi er fzelles om. Den m3 vi afgrense -
og si give plads til forskelligheden. Men spil-
lepladen er felles.”

Derfor advarer Pia Bramming ogsd imod, at

SKAT er et keempe
eksperimentarium for
menneskelig adfaerd.

Hvis man skal blive

klog pa, hvad der
sker med mennesker

| en forvirrende og
kompleks situation,
hvor det hele ikke er
bestemt, sa skal man
bare kigge pa SKAT.



Hvis du har
en frustreret

medarbejder, sd er

det fordi, det betyder

noget for den
pagaeldende.

vi for enhver pris skal gore hinanden ens.

“Brug i stedet forskellighederne til at lase
opgaven ens”’, opfordrer Pia Bramming - og
tilfgjer, at det er for nemt at satse pa “ligema-
geri”. Som eksempel nzvner hun Ny Len,
hvor undersogelser viser, at kvinder ikke fir
tilstraekkeligt ud af de nye lonsystemer, fordi
de bl.a. er darligere end maend til at forhandle
de individuelle tilleeg. Men i stedet for at lave
systemet om eller sende cheferne pa kursus, s&
de lerer at takle forskellighederne, vzlger
man maske at sende kvinderne pa kursus for
at blive bedre til at forhandle - og dermed
mere lig deres mandlige kolleger.

“Som medarbejder er det bedre at fi hjelp
til at flytte billedet fra at udjaevne - fra at lave
havregred - til at fokusere p4, hvordan vi laver
arbejdsopgaverne forskelligt. S bliver du ogsa
fri til at vaere sur og uenig”, siger Pia Bram-
ming - og understreger, at i stedet for at vere
enig og altid sege konsensus, bliver der si
plads til at fele forskel og gere den synlig.
Uden det behover at gi ud over enigheden
omkring at lgse opgaven.

Frustrationer

Forandringer vil uvilkérligt nere frustrationer
- f.eks. ndr medarbejderne ikke foler, at de kan
gore deres arbejde godt nok under de nye be-
tingelser. Kan lederne ikke hindtere de fru-
strationer, opstdr der nemt en negativ stem-
ning, og det giver “mudder” i organisationen.
Men frustrationer er bestemt ikke udtryk for
ligegyldighed.

“Hvis du har en frustreret medarbejder, s&
er det fordi, det betyder noget for den pagel-
dende”, siger Pia Bramming, som derfor ogsa
understreger, at det er vigtigt, lederne kan
handtere frustrationerne.

Omvendt peger Pia Bramming ogsi p3, at
det, ledelsen melder ud, ikke ngdvendigvis al-
tid skal tages helt bogstavelig.

“Det skal man ikke blive frustreret over -
men tage det som en mulighed. Der er lovens
bogstav - og si er der lovens 4nd”, siger Pia
Bramming, og henviser til, at der netop om-
kring arbejdsopgaverne i SKAT er et stort for-
tolkningsrum, da mange ting bygger pa et
skon.

“Du former hele tiden den ydelse, du leve-
rer. Det er et skon. Billedligt talt en beind-
ning - skabelsen af et produkt. SKAT szlger
faktisk “4ndelighed”, fordi s meget er place-
ret i folelser og identitet. Det menneske, man
er, kommer derfor ogsé til at afgere ens pro-
duktion, fordi den méde, du “bednder” dit ar-

bejde pd er det afgorende - ikke to ger det
ens. Netop den grad af unikhed geor ogs3, at
man som medarbejder bliver ramt, nir der
skal laves om. Skennet er jo at puste liv i og
pafylde produktet veerdi ud over de rent tek-
niske krav. Det er livsvilkdr i arbejdssituatio-
nerne i SKAT - og bliver det endnu mere. Det
vil meget sjzldent vere helt entydige situatio-
ner”, siger Pia Bramming, og tilfejer, at var ar-
bejdet entydigt, ville man jo blot i stedet kun-
ne lave et program til at hindtere opgaverne.

“SKAT er ogsi en organisation, som kraever
meget selvledelse af medarbej-
derne. S3 ledelsens opgave
bliver at lede medarbej-
dere, der leder sig selv.
Lede det, der er
imellem. Gere det
muligt for medar-
bejderne at lede
sig selv.”

Pia Bramming
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understreger derfor, at det er vigtigt at tale
med medarbejderne med udgangspunkt i, at
de er forskellige.

“For at f4 hensigten frem. For at medarbej-
derne foler, de har indflydelse. For hvis de fo-
ler, der er et manuskript, kigger de ikke efter
mulighederne i det besluttede.”

Ideelt set mener Pia Bramming, at fleksibi-
litet og frihed er godt. Men hun advarer imod,
at fleksibiliteten ogsd kan ende i for megen
frihed - s& man reelt siger til medarbejderne,
at “det ma du selv finde ud af”.

“Man skal g ind i det med dbne @jne. El-

lers kan man nemt fa skabt si stor fri-
hed og fleksibilitet, at man samtidig
far lagt stress p& medarbejderne,
fordi de fir modsatrettede sig-

naler. Fleksibilitet skulle vaere

dejligt, men man kommer

nemt til at f individualise-

rede problemer ud af det.

Du bestemmer selv, indtil
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det gir galt - og s gdr medarbejderne ned pa
det. For de bliver s arbejdsomme, at de @de-
lzegger sig selv.”

Faglighed

At fagligheden og erfaringen skal vaere en be-
lastning, er ikke Pia Brammings holdning.
Men hun peger p4, at den méde, man organi-
serer sig pa, nemt kommer til at betyde, at er-
faring virker som en belastning.

Det gelder feks. medarbejdersamtalen,
hvor man skal sette ord pa alt det, man kan.
Det kan vare svert, hvis man har lang erfa-
ring.

“Hvis der er noget, man kan overfore til au-
tomatpilot, s& gor man det - og derfor kan det
vere svert at finde de ord, der beskriver, hvad
du gor. Svert at forklare, hvordan man f.eks.
kan kigge p4 et regnskab i fem sekunder, og s
se, at der er noget galt. Den faglighed er en
gave - bade for virksomheden og for den en-
kelte, for det gor bl.a., at man kan arbejde
hurtigt. Men nér man skal fortalle om sig selv,
er det ikke nedvendigvis nogen fordel - for det
kan veere sveert at seette ord pa.”

Samfundsmeessigt kan det ogsd veere sveert,
nér verden hele tiden endrer sig - og man ger-
ne skal kunne noget nyt. Det betyder, at ting,
der tager tid, let bliver nedprioriteret og falder
i veerdi.

“I det temporaes glemmer man let, at der i
virkeligheden slet ikke sker de store forandrin-
ger. Glemmer, at p4 den lange bane kan du ik-
ke bruge de hurtige svar til noget - men der er
i stedet brug for at kunne teenke bagom. Hvis
du laver et sken, der er baseret pa overfladisk
viden, kan du vere heldig, at det virker -
maske en, to eller tre gange. Men det kan godt
veere, heldet rinder ud en dag.”

Pia Bramming vender igen tilbage til bille-
det med at lave havregrad. At gere alting ens -
og glemme forskelligheden. Slar p4, at det i
virkeligheden handler om for en virksomhed
at udnytte energien fra folk og fra deres for-
skelligheder. Uden at lgsningerne behgver at
veere forskellige.

“Gode lgsninger kan godt bare veere sund
fornuft sat i system. Men i en dagligdag sat
under pres er det ofte det systematiske, lange
treek - den sunde fornuft sat i system - du vel-
ger fra, fordi du ikke fornemmer, at det er det,
du bliver vurderet pd”, siger Pia Bramming -
og advarer imod den udvikling.

“For jo - det er det faktisk”, tilfejer hun.
“Det er det, du bliver vurderet pa.”

Gode lgsninger kan
godt bare veere sund
fornuft sat i system.
Men i en dagligdag
sat under pres er det
ofte det systematiske,
lange treek - den
sunde fornuft sat i
system - du veelger
fra, fordi du ikke
fornemmer, at det
er det, du bliver
vurderet pa.



