Bedre sagsbehandling gennem
medarbejderperspektiver og
“friktionseftersyn” af lokale sagsgange

Temanummer: Ret og rimelighed i kommunal sagsbehandling

Danske kommuner stdr over for komplekse krav i
forhold til at opretholde kvalitet, ret og rimelighed
i sagsbehandlingen. Den nuveerende dagsorden
om kommunal friszettelse skaber et policyvindue,
hvor kommunale organisationer, ved at inddrage
medarbejderperspektivet, kan designe mere effek-
tive arbejdsgange, der fremmer forskellige idéer om
kvalitet. Denne artikel argumenterer for, at lokale
ledelser bar inddrage medarbejderperspektivet pd
kvalitet i sagsbehandlingen for at forstd, hvordan
sagsbehandling udfares og opfattes i praksis. Front-
linfemedarbejderes oplevelser af deres arbejdsopga-

i implementeringen af politikker og pavirker kvali-
teten af sagsbehandlingen. Gennem tre empiriske
eksempler illustreres det, hvordan medarbejderper-
spektivet kan supplere eksisterende analyser. Artik-
len fremheever behovet for medarbejderfokuserede
“friktionseftersyn” for at identificere og adressere
praksisser, der kan haemme kvaliteten. Der gives kon-
krete anvisninger til udferslen af et "friktionseftersyn’
og erfaringerne med et pilotforseg praesenteres. En-
delig diskuteres, hvordan “friktionseftersyn” kan bi-
drage til eksisterende undersagelser af kommunal
sagsbehandling.

ver samt bureaukratiske regler spiller en central rolle

En hovedudfordring for danske kommunale organisationer er at leve op til
forskellige, til tider modsatrettede, hensyn og veerdier. Saledes kan f.eks. "ret
og rimelighed” pa den ene side udgere et bade fornuftigt og legitimt pejle-
merke for kommunernes sagsbehandling - man kan endda argumentere for,
at det udger en kerneveerdi for offentlige bureaukratier i en retsstat (Olsen,
2006: 3). Omvendst, hvis “ret og rimelighed” tolkes snevert som simpel lega-
litet og regeloverholdelse og samtidig ophejes til det vigtigste hensyn i offent-
lig sagsbehandling, risikerer det at std i vejen for andre legitime kriterier for
god sagsbehandling sasom transparens, efficiens, responsivitet m.fl. (Gron og
Moller, 2024: 11).
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Kommunal sagsbehandling udferes af frontlinjemedarbejdere med vide
skonsbefojelser og komplekse administrative krav (se f.eks. Lipsky, 2010).
Flere vilkar ved kommunale sagsbehandleres arbejde, sasom prioritering af
begraensede ressourcer, usikkerhed, modsatrettede hensyn, nedvendigheden
af subjektive vurderinger og informationsasymmetri, betyder, at skensud-
ovelse bliver uundgaelig og besverliggar detailstyring (Zacka, 2017: 49 ff.).
Samtidig finder sagsbehandlingen sted under bureaukratisk-administrative
rammer og krav om efterlevelse af politisk og ledelsesmaessigt fastsatte regler
og proceskrav. En analyse af kvalitet, ret og rimelighed i en given kommunal
sagsbehandlingspraksis, der ikke har blik for dette samspil mellem de formelle
regler og den enkelte medarbejders opfattelse og faktiske implementering af
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arbejdet overser saledes en vasentlig del af hvad, der finder sted i sagsbehand-
lingen. En undersegelse af god sagsbehandling, der blot maler regeloverhol-
delse kan saledes vere et udmeerket udtryk for kvalitet forstaet som overhol-
delse af standarder, men ser nedvendigvis bort fra andre hensyn og vardier.

I denne artikel argumenterer jeg for, at det er vigtigt at inddrage et bottom-up
-perspektiv, hvis man vil forstd grundlaget og betingelserne for kvaliteten af
den sagsbehandling, der foregér i praksis. Derfor er det centralt at have blik
for netop sagsbehandlernes oplevelse af, hvilke konkrete arbejdsopgaver der
understotter eller heemmer forskellige veerdier og idéer om kvalitet i sagsbe-
handlingen, hvis man vil designe kommunale organisationer og styring, der
fremmer bredere idéer om kvalitet, ret og rimelighed i sagsbehandlingen. Det
er her vigtigt at pointere, at frontlinjemedarbejderperspektivet blot er ét af
flere perspektiver pa kommunal sagsbehandling. Man kunne lige sa vel be-
tragte kvalitet fra fx et borger- eller et ledelsesperspektiv. Mit arinde er blot at
argumentere for, at sagsbehandleres oplevelse betyder noget for deres imple-
mentering, og dermed kvaliteten, af sagsbehandlingen.

>

De danske kommuner star med den nuverende regerings friseettelsesdagsor-
den pa én gang over for store udfordringer og muligheder i forhold til, hvor-
dan de fremover skal organisere sig og deres procedurer og praksis for sagsbe-
handling pa en reekke omrader. Sandsynligvis vil ansvaret for at sikre kvalitet,
ret og rimelighed i sagsbehandlingen i de kommende ér blive rykket leengere
ud og tettere pd kommunale ledere. I denne artikel anbefaler jeg derfor, at
kommunale organisationer kan have nytte af at give sine centrale sagsgange
og administrative praksisser et eftersyn med udgangspunkt i de mennesker,
der udferer dem til daglig.

I det folgende redegor jeg forst for en raekke teorier fra forvaltningslittera-
turen, der beskriver forskellige aspekter af frontmedarbejderperspektiver pa
bureaukrati og opfattelser af kvalitet i sagsbehandlingen. Red tape-forskning
viser, at medarbejderes oplevelser af bureaukratiske rammer og regler pavir-
ker deres motivation og kvaliteten af deres arbejde. Litteraturen om street level
bureaucracy viser, hvordan frontlinjearbejdere har skonsbefojelser og indfly-
delse pa, hvordan politik implementeres, samtidig med at de navigerer mod-
satrettede hensyn, veerdier, og ansvar.

Derefter illustrerer jeg, hvordan et medarbejderperspektiv pd bureaukratiet
kaster lys over oplevelser og adfeerd i praksis, der problematiserer arbejdsgan-
ges konsekvenser for kvaliteten af sagsbehandlingen pa en made som et isole-
ret fokus pa formelle regler og proceskrav ikke ville veere i stand til. Gennem
tre empiriske eksempler viser jeg, at a) den samlede mengde af proceskrav,
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eller “regelteetheden” (Bozeman, 1993), kan fore til, at den enkelte medar-
bejder mister overblikket samt evnen og viljen til refleksivt at skelne fagligt
veesentlige krav fra unedvendige registreringer; b) uformelle, “ekstra” opgaver,
der opleves som fagligt passende, men udfordrer en strengt legalistisk idé om
ligebehandling, kan traekke substantielle ressourcer ud af sagsbehandlingen
og uden at fremga af seedvanlige opgerelser; og c) oplevelsen af bureaukrati
blandt sagsbehandlere ogsé er drevet af et affektivt aspekt, hvor den enkeltes
rolleforstaelse kan have negative emotionelle konsekvenser, f.eks. i situationer,
hvor medarbejdere er tvunget til at handhaeve meningslese regler over for
borgere og kollegaer.

Endelig anbefaler jeg brug af medarbejder-fokuserede “friktionseftersyn” af
lokale administrative processer og sagsgange for at kortlegge og reflektere
over, hvilke opgaver, aktiviteter og proceskrav der hhv. modarbejder og un-
derstotter forskellige idéer om kvalitet i sagsbehandlingen. Gennem en case
fra et dansk sygedagpengekontor diskuterer jeg erfaringer og begraensninger
ved fremgangsmaden.

Frontlinjemedarbejderperspektiver pa bureaukrati og kvalitet i
sagsbehandlingen

Offentlige organisationer i Danmark, som kommunerne, er formelt set ind-
rettet pa en méde, der leegger sig tet op ad en weberiansk bureaukratifor-
stdelse ud fra fire principper: i) formalisering og skriftlighed, ii) hierarkisk
organisering, iii) specialisering og arbejdsdeling, og iv) standardisering, re-
gelbasering og neutralitet (se f.eks. Olsen, 2006). Den underliggende logik er,
at formalisering og legalitet forventes at sikre en retfeerdig, effektiv og transpa-
rent sagsbehandling. Der er saledes en tet forbindelse mellem bureaukrati og
formelle regler pa den ene side og givne idéer om kvalitet i sagsbehandlingen
pa den anden. Det er dog en forsimpling af virkeligheden at antage, at bureau-
kratiske regler altid medvirker til at sikre retfeerdig og effektiv sagsbehandling,
iseer hvis dem, der udferer arbejdet, har andre idéer om, hvad retferdighed
og effektivitet indebaerer. Sagsbehandlere kan betragtes som street level bu-
reaucrats (Lipsky, 2010), frontlinjemedarbejdere, der rader over vide skons-
befojelser og sdledes har stor indflydelse pa, hvordan politik implementeres,
og om regler og krav efterleves.

Forskning i medet mellem individuelle offentlige medarbejdere og bureau-
kratiet i form af de procedurer og regler, de forventes at efterleve, bruger ofte
begrebet red tape (Bozeman, 2000). Red tape henviser til medarbejderes opfat-
telse af, at regler ikke understotter, eller direkte modarbejder, deres specifikke
formal eller organisationens overordnede mal. Flere studier har vist en sam-
menhang mellem negative medarbejderoplevelser af bureaukrati og kvalite-
ten af deres arbejde malt pa forskellige effekter for bade organisatorisk evne til
at yde deres kerneydelse som sdadan og negative konsekvenser for den enkelte
medarbejder. I en dansk kontekst finder flere forskere bl.a. en sammenhang
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mellem opfattet red tape og jobtilfredshed (Kjeldsen og Hansen, 2018), og at
opfattet red tape blandt gymnasielerere heenger sammen med lavere under-
visningskvalitet malt pa eksamenskarakterer (Jakobsen og Jacobsen, 2018).
Red tape har negative effekter for bade organisationers performance og med-
arbejderoutcomes sdsom motivation og medarbejdertilfredshed.

Det skal her ikke forstas sddan, at bureaukrati som sddan har negative effekter
for kvaliteten i sagsbehandlingen. Tveertimod viser studier, at veldesignede
regler kan opleves som understottende for offentligt ansatte i deres daglige
arbejde (Ejersbo o.a., 2019). Begrebet green tape (DeHart-Davis, 2009) be-
skriver regler, der er nedskrevne, opleves som forstaelige, valide, konsistente
og tydeligt prioriterer mellem veerdihensyn. Disse egenskaber kendetegner ef-
fektive organisatoriske regler. Ny dansk forskning finder yderligere, at sagsbe-
handlere i kommunale berneenheder bruger administrativt arbejde — forstaet
som journalisering, registrering og dokumentation — som et uvurderligt vaerk-
toj ift. at navigere i kompleksiteten og balancere de mange ansvarsrelationer,
de oplever i deres praksis (Karmsteen, 2024). I denne artikel argumenterer jeg
i forleengelse heraf netop for, at det er utilstraekkeligt udelukkende at se pa de
formelle regler og procedurer, der danner udgangspunktet for studierne af red
tape som beskrevet ovenfor. Nyere perspektiver pa red tape og relaterede fee-
nomener er sdledes ogsé begyndt at reekke ud over fokusset pa formelle regler
og orienterer sig i hojere grad mod de affektive elementer af medarbejderens
opfattelse af bureaukratiske regler (se f.eks. Hattke o.a., 2020; Davis og Pan-
dey, 2024) eller de formelle og uformelle opgaver, medarbejdere konfronteres
med og udferer i praksis som led i deres sagsbehandling (Stenderup, 2024).

Det er bredt anerkendt i forvaltningsforskningen, at sagsbehandlere, eller
frontlinjemedarbejdere, befinder sig i et krydspres af ansvarsrelationer og
modstridende veerdihensyn (Winter og Nielsen, 2008: 113), hvoraf deres rolle
som bureaukrater, der implementerer politisk-ledelsesmaessige beslutninger i
form af love og regler, blot er én af flere. Ud over at agere som ansatte overfor
deres politisk valgte ledere indgar sagsbehandlere ogsa i relationer til de kon-
krete borgere, de sidder overfor i deres daglige arbejde, samt deres kollegaer
og peers, med hvem de deler en raekke professionelle normer. Dertil kommer
den enkeltes personlige overbevisninger og opfattelse af egen rolle i systemet.
Disse hensyn kan hver iser give den enkelte sagsbehandler forskellige mal og
veerdier at orientere sig mod, der til tider traekker i hver sin retning (Hupe og
Hill, 2007; Zacka, 2017). Alle disse hensyn eksisterer samtidig i varierende
grad pa tveers af organisationer og individer.

Kvalitet i kommunernes sagsbehandling kan forstas pd mange mader, alt ef-
ter hvilket perspektiv man anlaegger. Inspireret af Dahler-Larsen (2019: 47
ff.) kan man bl.a. definere kvalitet i) som efterlevelse af standarder, sdsom
overholdelse af regler og ligebehandling af alle borgere, ii) som opfyldelse af
politisk fastsatte malsaetninger, sasom at fa flere ledige i job eller sikre rime-
ligheden i uddelingen af offentlige ydelser, iii) som genstand for en holistisk
ekspertvurdering, der traekker pa formel viden, personlig erfaring samt pro-
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fessionelle normer og veerdier, iv) som opfyldelse af brugernes ensker, behov
og forventninger, sdsom en veardig sagsbehandling og hjlp til at navigere
systemet, eller v) som at have organisatoriske systemer pa plads, der sikrer
kvalitet, sésom faste procedurer for dokumentation, styring og evaluering af
“god sagsbehandling”

Opsummerende kan man altsd betragte sagsbehandling som et samspil
mellem 1) den enkelte frontlinjemedarbejder, med sin egen individuelle re-
ferenceramme og opfattelse af 2) de formelle bureaukratiske krav og regler.
Hvordan en sagsbehandler opfatter disse krav og regler, har stor betydning
for, hvordan (og hvorvidt) de implementerer dem (Winter og Nielsen, 2008:
130 f.), og athaenger af deres rolleforstaelse, holdninger og meningsskabelse i
den konkrete situation (Davis og Pandey, 2024: 1039). Det er vigtigt at forsta,
hvordan sagsbehandling udferes i praksis, og hvordan den opfattes af dem,
der udferer den, hvis man ensker at sikre en bred forankring af kvalitet, ret og
rimelighed i en given kommunal organisation.

Medarbejderperspektiver i en sygedagpengeafdeling

I dette afsnit illustrerer jeg, hvordan et blik for medarbejderperspektivet pa
deres egen sagsbehandling og praksis kan kaste lys over en reekke forhold, der
kan udfordre og problematisere bade de lokale og andre forstaelser af kvalitet
i sagsbehandlingen. Pointen med dette afsnit er at vise, at et simpelt syn pa
sagsbehandling som overholdelsen af en rakke pa hinanden felgende pro-
ceskrav, og et snavert fokus pa overholdelse af formelle regler som udtryk for
god sagsbehandling, risikerer at overse vasentlige forhold ved arbejdet i en
given praksis, der er relevante for alle der har ansvar for - eller blot interesse
i - kvalitet i kommunernes sagsbehandling.

Det empiriske materiale, der danner grundlag for dette afsnit, er genereret
under et kvalitativt feltarbejde i et dansk kommunalt jobcenter som led i mit
ph.d.-projekt, med fokus pa at udvikle en begrebslig forstdelse af offentlige
medarbejderes oplevelser af besverligt bureaukrati samt udvikle en metode,
der kan identificere konkrete tilfaelde af besver i praksis. Data er genereret
i sygedagpengeafdelingen (fremover SDP) af et jobcenter i en mellemstor
dansk kommune, hvor jeg i andet halvar 2023 foretog en raekke interviews,
atholdt meder samt deltog i opfelgningsmeder med borgere. Materialet daek-
ker samtaler og interviews med 15 medarbejdere, en leder og en organisati-
onskonsulent, 20 timers lydoptagelser og egne feltnoter.

Sagsbehandlerne i SDP har en todelt rolle, idet de dels skal udeve en myndig-
hedsfunktion som kommunal sagsbehandler og dels skal levere en beskaefti-
gelsesfaglig service til deres borgere. I en typisk sag i SDP meder sagsbehand-
leren borgeren til en forstegangssamtale otte uger efter borgerens sygemelding,
hvorefter der atholdes en raekke opfelgningssamtaler med en fast kadence frem
mod et revurderingstidspunkt. Undervejs er det sagsbehandlerens opgave at

@KONOMI & POLITIK #1/2025

47

Udgives af Djef Forlag



Temanummer: Ret og rimelighed i kommunal sagsbehandling

48

Udgives af Djof Forlag

vurdere borgerens uarbejdsdygtighed og i evrigt serge for progression i sagen,
bl.a. ved at vejlede borger, dokumentere overholdelsen af en reekke proceskrav
og koordinere med relevante samarbejdspartnere i f.eks. sundhedsvasenet.

Medarbejderoplevelser af sagsbehandlingspraksis

De folgende casesl er illustrative eksempler pa, hvordan sagsbehandlerne i
SDP’s oplevelser af deres bureaukratiske praksis er en relevant kilde til at for-
std betingelserne for at sikre kvalitet i den kommunale sagsbehandling. Speci-
fikt belyser det forste, hvordan mengden, eller "teetheden’, af formelle doku-
mentationskrav og registreringer far de enkelte proceskrav til at flyde sammen
og star i vejen for medarbejderens fagligt-kritiske stillingtagen til hver opgave.
Det andet eksempel viser, maske ikke overraskende, at uformelle, men stadig
tids- og ressourcekraevende, opgaver er en fast del af sagsbehandlingspraksis.
Endelig illustrerer det sidste eksempel, hvordan selv overholdelsen af formelle
administrative krav udspiller sig i relationelle interaktioner med affektive kon-
sekvenser, der kan traekke store veksler pa den enkelte sagsbehandler.

Overveldende og uoverskuelig maengde administrationsopgaver. Storstedelen
af de administrative opgaver i SDP udferer sagsbehandlerne i deres digitale
fagsystem, der i varierende udstraekning integrerer en raekke aspekter af sags-
behandlingen fra kommunens journaliseringssystem, kommunikationen med
borgere og indrapportering af data til den lokale ledelse samt til ministeriet.
Blandt sagsbehandlerne i SDP findes der er en klar opdeling mellem den del
af deres arbejde, der udfores ”i systemet”, og "det faglige” arbejde, der finder
sted i medet med borger. En sagsbehandler beskriver det saledes:

Vi har et ord herinde, vi kalder for “systemtilfredsstillelse”. Det er de der
ting, vi skal gore, som ikke hjelper borgeren. Men det er bare fordi, der
er en lov, der siger, at vi skal registrere det og det. Sd vi siger, at nu skal
jeg til systemtilfredsstillelse. Det er sagt lidt med ironi. Jeg plejer at sige, at
ndr jeg bruger min socialfaglighed, sd er det en ting, og ndr jeg laver det
administrative, eller systemregistrering, sd er det noget andet. Og jeg tror,
det deler sig cirka tre fjerdedele af mit arbejde, det er det administrative
(Sagsbehandler 4, SDP, interview)

”Systemtilfredsstillelse” bliver saledes til en abstrakt overkategori for en reekke
opgaver, der dels udvisker den enkelte opgaves enkelte formal - sasom at sikre
den enkelte borgers retssikkerhed eller at kontrollere deres ret til at modtage
ydelser — og blander dem sammen til blot at stille "systemet” tilfreds og dels
bliver stillet i kontrast til sagsbehandlerens egen faglighed og alt det, der hjzl-
per borgeren.

Denne “systemtilfredsstillelse” er kendetegnet ved en rakke sma proceskrav
- "klik” - der maske ikke virker problematiske hver for sig, men som sam-
menlagt bliver overveldende og uoverskuelige. En teamkoordinator i SDP
beskriver det sadan:
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Man kan godt drukne lidt i alt det her, man skal. Altsa alle de her auto-
matiske ting, og overskrifter, og vurderinger, og det ene med det andet.
Det kniber somme tider, at man heever sig op i helikopteren og ser det i
storre perspektiv og siger, hvad kunne vi gore her, hvis der var 100 pct. frit
onske? (Teamkoordinator 1, SDP, interview)

Resultatet i flere situationer bliver resignation ift. "regelteetheden” (Bozeman,
1993) og ureflekteret efterlevelse af de formelle krav, der siledes forsteerker
opfattelsen blandt sagsbehandlerne af en opdeling mellem borgermedet som
et domeane for faglighed (og kvalitet) og dele af den administrative sagsbe-
handling som et nedvendigt, formalslast onde, der blot skal overstas.

Uformelt, usynligt ressourceforbrug. 1 deres daglige arbejde bruger sagsbe-
handlerne i SDP ogsa en betydelig mangde tid og ressourcer pa opgaver, der
ligger ud over de formelt nedskrevne og dermed organisatorisk sanktione-
rede, procedurer og arbejdsgange. Et eksempel herpé kan se sddan ud:

Det er noget jeg gor [ringer til/orientering af borger], fordi de er sd ner-
vese, for de foler, at de skal til eksamen jo. Sd det der med at sige, at "nu
er vi der, og hvad kan du bruge tiden pd, hvad kan du forberede dig pd’,
det betyder rigtig meget. Sd jeg teenker, det er sadan... jeg kan ikke kalde
det for beroligende dialog, men det der med at blive orienteret. Det teen-
ker jeg ogsd, sa kan man lidt mere... sa ved de, hvad der sker. Sa det er
ikke en del af arbejdsgangen. Altsd jeg kunne bare sende dem et skriv om,
hvorndr de skulle modes op, hvis det var det. Det er det, der stdr i arbejds-
gangen (Sagsbehandler 5, SDP, interview)

Der kan vaere mange gode og legitime arsager til, at en sagsbehandler udferer
andre eller flere opgaver, end der formelt set er kraevet af dem. Citatet ovenfor
kan dels tolkes som et udtryk for, at sagsbehandleren tager et menneskeligt
hensyn til deres nervese borgere, de forseger at berolige og betrygge. Dels kan
det leses som et udtryk for at levere en mere effektiv indsats pa laengere sigt:
Hvis borgeren "kan mere’, oger man sandsynligheden for, at de ikke meder
op pa ydelseskontoret igen naste ar. Et andet eksempel pa4, at flere ressourcer
fordeles til nogle borgere frem for andre gennem uformelle opgaver, beskrives
sadan:

Og sd er der nogle sager, der kraever mere. Der er jo som sagt ogsd nogle
sager, sd snakker vi hver 14. dag. Altsa sd er der jo en borger, der har brug
for, at vi snakker sammen hver 14. dag. Simpelthen, fordi ellers sd korer
det galt, og det skal det jo ikke. Altsa det skal jo... Hvis jeg kan bruge 10
minutter pa at snakke med dem i telefonen og det sa gar bedre, sd er det
jo det, jeg skal. Og jeg ved godt, at det er ikke det, der stdr i systemet jo.
Sa det er ikke en system-pleasing, det er nok en mig-pleasing. Sa har jeg
gjort det, jeg kunne gore. Ja. [...]. Nej, det er jo en blanding jo, men det er
mere sddan, at jeg ved, at jeg har givet borgeren det, borgeren har brug
for (Sagsbehandler 6, SDP, interview)
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Her gores der ogsa en ekstra indsats for, at det ikke "kerer galt” pa sigt, pa
trods af at systemet siger noget andet. Sagsbehandlerens henvisning til en
“mig-pleasing” snarere end systemtilfredsstillelse kan ogsa tolkes som en per-
sonlig faglig stolthed, der er styrende for medarbejderens adferd.

Mens denne type uformelle, “ekstra” opgaver kan veere nok sa meningsfulde
for den individuelle sagsbehandler, udfordrer de samtidig nogle legalistiske
idéer om ligebehandling af borgere samt et styringsmaessigt overblik over,
hvor og til hvem medarbejderressourcer bliver allokeret.

Det affektive og relationelle element af sagsbehandling. Sagsbehandlerne i SDP
har naturligvis en reekke relationelle opgaver ift. den serviceydende del af
deres daglige arbejde, der iseer udgeres af opfelgningssamtaler med borgere.
Men ser man fra et medarbejderperspektiv, bliver det klart, at relationelle og
interpersonelle aspekter ogsa karakteriserer mange af de opgaver, de udferer
for at leve op til regler og proceskrav. Opgaver man normalt ville forbinde
med “systemarbejde”. I SDP gjorde en sagsbehandler opmarksom pi et ek-
sempel, der, ved at optegne en forbindelse mellem mondane administrative
pligter og et medmenneskes liv og ded, udkrystalliserer, hvordan dette relati-
onelle aspekt af praksis kan treekke store affektive veksler pa medarbejderne.
Det sker iser i situationer, hvor de er tvunget til at patage sig en rolle overfor
borgeren, der ikke stemmer overens med deres selvbillede og rolleforstaelse,
eller er nedt til at handhave meningslose bestemmelser:

Det er jo hele den her dokumentationspligt. Altsa, vi skal skrive det her.
Man kan sige, at vi gor jo rigtig meget for vores egen skyld, fordi man skal
kunne dokumentere. Man har overholdt lovgivning. Man skal hele tiden
tage stilling til nogle paragraffer. Ogsd selvom... Altsd, selvom nogle gange,
ndr jeg har en, der er livstruende alvorlig syg, og har en terminal erklce-
ring, hvilket betyder, at man ikke er her om et halvt dr, sa skal jeg stadig
tage stilling til, om borgeren er arbejdsdygtig. Altsd... [ fnyser] Og man
kan jo teenke, at det burde veere lidt direkte. Altsa, alle kan jo leese, at ndr
man er doende, sd skal vi jo ikke tage stilling til... Men det skal vi. [... ].

Vi skal alle tage stilling til, om man er uarbejdsdygtig eller ej, selvom man
ikke er her mere om et halvt dar, pa grund af alvorlig sygdom. Altsd, der
er sadan nogle ting, hvor det er sdadan, jo, jeg kan godt skrive det, men
bade for mig og borgeren, virker det jo fjollet, fordi det er sadan, jamen,
det giver sig selv. Ja, ja, ja, "men jeg skal tage stilling til, fordi det star der
i loven, at jeg skal”. Det er bare et eksempel, ikke 0gsa? (Sagsbehandler 4,
SDP, interview)

Mens sagsbehandleren i forste omgang begrunder en rakke registreringsop-
gaver med, at de selv — dvs. kommunen som myndighed - skal kunne doku-
mentere lovligheden i sagsbehandlingen, taler de sig frem til et eksempel, hvor
hensynet til transparens og legalitet ikke leengere meningsfuldt kan veje op for
bureaukratiet.
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Hvor citatet overfor tydeligt viser, hvordan ret, forstaet som legalitet og formel
ligebehandling, ikke nedvendigvis er lig med rimelighed, sadan som den en-
kelte selv matte tilskrive mening til det begreb, findes der abenlyst mange ek-
sempler, der befinder sig mere i en grazone. Et par eksempler fra SDP kunne
lyde sadan: Skal en given borger sanktioneres for ikke have meldt ferie ret-
tidigt? Skal en anden borger fritages fra at skulle selvbooke? Er det nu ogsa
nedvendigt at "true” en borger med sanktionsmuligheder i et formelt afgorel-
sesbrev, nar de lige mundtligt har takket ja til et tilbud? Opfattelsen af, hvad
der er meningsfuldt eller retfeerdigt for den enkelte, varierer givetvis fra med-
arbejder til medarbejder (se f.eks. Zacka, 2017), men ovenstaende eksempel
illustrerer tydeligt en situation, hvor handhzevelsen af bureaukratiske princip-
per ikke star mal med de udfordringer, et konkret menneske matte sta overfor.

Medarbejder-fokuserede "friktionseftersyn”

Den nuverende politiske forenklings- og frisettelsesdagsorden praesenterer
kommunale beslutningstagere i Danmark for bade udfordringer og mulighe-
der ift. at genteenke deres lokale implementering af politik gennem bureau-
kratiske procedurer og styring, der pa den ene side skal sikre en retfaerdig og
lige sagsbehandling og pa den anden side kan pavirke medarbejdernes evne
og vilje til at levere faglig kvalitet i sagsbehandlingen. Som illustreret i ek-
semplerne ovenfor, bliver en given sagsbehandlingspraksis fort ud i livet som
et samspil mellem formelle regler og lokale rolleforstaelser. Det medferer et
behov blandt beslutningstagere for at forsta, hvordan medarbejdere oplever
sagsbehandlingen, i dets enkeldele og i dets helhed, hvis man ensker at opna
veerdier som kvalitet, ret og rimelighed i praksis.

Pa den baggrund vil jeg anbefale offentlige ledere og andre aktorer med an-
svar for at sikre kvalitet i kommunernes sagsbehandling at inddrage et medar-
bejderperspektiv og et blik for bottom-up-forstaelser af kvalitet i sagsbehand-
lingen i deres beslutningsgrundlag. Det er netop behovet for at kortleegge den
faktiske praksis samt kende de dominerende rolleforstaelser og fornemmelser
for faglighed, ret og rimelighed i en given lokal praksis, der gor medarbej-
der-fokuserede "friktionseftersyn” til en passende indsats forud for at lave en
meningsfuld organisatorisk @ndring—herunder at beslutte, om eksisterende
styringsveerktojer eller processer ber fjernes, forandres, eller forankres (Bent-
zen, 2020) ind i et fremtidigt organisationsdesign. Ved at have et blik for med-
arbejderperspektivet er det bade muligt at afsege, om implementeringen af
regler ikke opleves som verende meningsfulde eller forstaelige (altsa green
tape), eller om selve de formelle regler og krav modarbejder organisationens
eller medarbejderens mal (red tape) — og herefter treeffe beslutninger om or-
ganisatoriske forandringer pa denne baggrund.
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Sludge audits

Adfeerdsforskere har for nyligt opfordret til, at (serligt offentlige) bureaukra-
tiske organisationer ber udfere sakaldte sludge audits med henblik pa at for-
bedre livet for de mennesker, der pa den eller anden made interagerer med
deres systemer og administrative procedurer (se bl.a. Sunstein 2022). Mens et
sddan sludge audit kan antage flere former, vil jeg her opridse konturerne til
et medarbejder-fokuseret “friktionseftersyn’, der treekker pa en rakke work-
shopbaserede metoder, man kender fra f.eks. design thinking og brugerrejser
(Scholta o.a., 2020; Endmann og Kessner, 2016). Ved at inddrage medarbej-
dernes perspektiv til at kortleegge og visualisere hver enkelt aktivitet i en ad-
ministrativ proces i praksis er det bade muligt at skabe et mere fyldestgerende
overblik for beslutningstagere og skabe et rum for, at medarbejdere kan re-
flektere over egen praksis pa en anden made, end de gor til daglig. Det medar-
bejder-baserede "friktionseftersyn” kan forstas som en slags medarbejderrejse,
der nedvendigvis tager udgangspunkt i den enkeltes subjektive forstaelse af
faglig kvalitet, ret og rimelighed, samt hvad der er meningsfuldt i en given
situation. Dermed vil der ogsa ofte vaere behov for at bringe indsigterne herfra
i dialog med andre niveauer, sasom ledelses- eller borgerperspektiver. Medar-
bejder-baserede "friktionseftersyn” indeholder tre kerneelementer:

Kortlegning og visualisering. Forst afgraenses og kortlaegges en given bureau-
kratisk proces, en falles forstaelse af formalet med den proces defineres, og
den brydes ned i enkeltdele pé aktivitetsniveau: Hvornar er det meningsfuldt
for medarbejderne at tale om en begyndelse, hvilke specifikke aktiviteter ud-
fores der undervejs gennem hvilke kanaler, og hvornar kan processen anses
som afsluttet? Alle disse dele visualiseres i en kronologi foran deltagerne pa
f.eks. en tavle eller en veeg som en "brugerrejse”

Identifikation og refleksion over udfordringer. Derefter reflekterer medarbej-
derne med udgangspunkt i visualiseringen af den netop beskrevne proces
over, hvornar i forlebet de oplever en opgave eller aktivitet som belastende,
tung, unedvendig eller meningslos.

Idé- og prototypeudvikling af losningsforslag. Endelig leegges der op til, at med-
arbejderne udvikler idéer eller forslag til, hvordan en eller flere af de netop
fremhzevede aktiviteter kunne forandres eller forbedres. Reesonnementet bag
denne type metode er, at man gennem at skabe et visuelt artefakt ud af en pro-
ces, der normalt kan veere dybt rutiniseret og indlejret i praksis, kan facilitere
et niveau af refleksion blandt de deltagende medarbejdere, der kan lede til
indsigter i ellers utilgeengelig viden.

Herefter fortsattes ideelt set en iterativ proces, hvor idéer, prototyper og los-
ningsforslag afpreves og informerer nye refleksioner og beslutninger.

Anvendeligheden ved “friktionseftersyn” kan tydeliggores ved at inddrage

de tre forhold ved sagsbehandlingspraksis, jeg illustrerede i sidste afsnit: I et
medarbejder-fokuseret “friktionseftersyn”, hvor hver enkel aktivitet visualise-
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res som del af en samlet proceskortlegning, kan den enkelte sagsbehandler
reflektere over og overskue de specifikke administrative opgaver, de opfat-
ter som unedvendigt belastende, dvs. pakke “systemtilfredsstillelsen” ud og
forholde sig kvalificeret til hver opgave enkeltvist. Et medarbejder-fokuseret
“friktionseftersyn’, som ogsa har blik for uformelle opgaver, der treekker tid og
ressourcer i praksis, kan for det andet danne et mere retvisende beslutnings-
grundlag for en ledelse, der skal tage hojde for at fastholde gode betingelser for
hej kvalitet og legalitet i sagsbehandlingen. Endelig kan et medarbejder-foku-
seret “friktionseftersyn” give indblik i, at oplevelsen af bureaukrati i hoj grad
ogsa er affektivt drevet og betinget af medarbejdernes egen rolleforstaelse,
som individer og som gruppe. At identificere mismatch mellem bureaukra-
tiske krav, praksis og rolleforstaelser kan saledes udgere et stort bidrag til en
konkret lokal forandringsproces, der har til formél at forbedre arbejdsgange
med blik for ikke bare ret, men ogsa rimelighed.

Erfaringer med "friktionseftersyn”

Nu vil jeg kort praesentere, hvad der kom ud af to pilotforseg med medarbej-
der-baserede sludge audit-workshops, som blev udfert i SDP i vinteren 2023. 1
tabel 1 nedenfor fremgér i stikord et overblik over alle de konkrete aktiviteter,
de deltagende sagsbehandlere selv fremhavede som varende besvarlige og
belastende i deres daglige arbejde, grupperet i fire overordnede kategorier.

Tabel 1: Overblik over aktiviteter udpeget som belastende i sygedagpengekontor.

Kategori for "besveer” Aktiviteter i sagsbehandlingspraksis

"Systemtilfredsstillelse” e Registreringer/”klik”

/ systemarbejde e Dobbeltregistreringer

e Fagsystem: "opgaver”, workflow og nedetid
e Dobbeltarbejde ift. min plan

¢ Dobbeltarbejde ift. delvis raskmelding

¢ Notatlaengder/indhold (copy-paste)

e Selvbook (inkl. fritagelse)

Arbejdsdeling / e Fordeling af opgaveportefolie ml. teams
koordination e Overgang fra sagsbehandling til afklaringsteam

e Henvisning til praktik (samtale med virksomhedskonsulenter)
“Ekstra opgaver”, e Borgerkontakt rundt om ("gyldige”) samtaler

der medfarer yderligere ¢ Handtering af arbejdsgivere og andre tredjeparter
administration

Faglighed, e Vurdering af kontakt til arbejdsgiver
meningsfuldhed ¢ Droftelser med teamkoordinator
¢ Rehabiliteringsplanens forberedende del (skema)

Workshop-metoden beskrevet ovenfor er altsa i stand til at identificere en
raekke konkrete aktiviteter, hvor der er noget negativt pa spil for medarbej-
dergruppen. Mens det nok ikke er klogt at eendre for meget i alle aktiviteterne,
kunne det vaere nyttigt for den lokale ledelse at kommunikere tydeligere om-
kring formalet med de opgaver, der kan virke meningslese for den enkelte
sagsbehandler. Dermed kan man sikre en hgjere grad af forankring og ejer-
skabsfolelse blandt medarbejdere (Bentzen, 2020: 114 f.).
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Andre aktiviteter lader sig maske nemmere forandre eller helt fjerne. Under et
opfelgningsmede med SDP-afdelingens leder, gav lederen udtryk for genken-
delse og en hoj grad af anvendelighed af flere af ovenstaende fund. Herunder
ses et uddrag fra det mede, der illustrerer forandringspotentialet ved en af de
af medarbejderne fremhzvede belastende opgaver:

Ja. Og den der omkring registrering af delvis raskmelding, der far jeg
sddan en snert ddrlig smag i munden, for jeg tror faktisk, at det er fordi
jeg ikke... altsd forhen, der handlede det rigtig meget omkring, ndar vi
havde folk i delvis beskeeftigelse, sa kunne vi lovgivningsmeessigt afholde
telefoniske opfolgninger men der er loven blevet lavet om [...], sidan at
der ikke er det lovgivningskrav om, at folk skal veere i beskceftigelse, altsd
delvist raskmeldte, for at man kan lave telefonsamtaler. Og jeg tror altsa
det der, det er et levn derfra... Som jeg ikke har... altsd... Der er simpelt-
hen ikke nogen, der har gjort opmeerksom pa... Eller jeg ikke har op-
daget. Sd jeg tror, at [medarbejderne] gor noget pa grund af noget, der
havde en betydning for lang tid siden. |[...]. Jeg tror faktisk vi bare kan
scette et stort kryds over det her fra pa mandag af (Funktionsleder SDP,
opsamlingsmade)

Erfaringerne fra pilotforsoget med friktionseftersyn” viser, at metoden kan
fore til konkrete, handlingsanvisende indsigter fra medarbejder- til ledelses-
niveau, herunder identifikation af formelle regler og krav, der implementeres
dysfunktionelt i praksis og medarbejderoplevelser af manglende menings-
fuldhed, forstaelighed eller proportionalitet, der fordrer en oget kommuni-
kativ indsats fra ledelsessiden. Formaélet med et “friktionseftersyn”, som det
er blevet praesenteret her, adskiller sig dog fra tidligere analyser af sagsbe-
handling pa beskeftigelsesomradet (se f.eks. Ekspertgruppen, 2024; STAR,
2024). Hvor medarbejderoplevelser og de detaljerede procesbeskrivelser har
veret brugt som supplement til mere generelle analyser fra centralt hold, ber
der ogsa udferes helt lokale "friktionseftersyn”, der kan facilitere en refleksion
blandt en given medarbejdergruppe over netop deres egen daglige praksis og
give eventuelle indsigter og idéer herfra videre til den lokale ledelse.

Der knytter sig flere praktiske udfordringer og dilemmaer til at udfore medar-
bejder-fokuserede “friktionseftersyn”. For det forste ma man sperge, om sadan
en gennemgang af organisatoriske processer ber have en fast kadence eller
veere mere ad hoc. Mens en pa forhand defineret tidshorisont har til formal
at sikre, at processer ikke sander til i "plejer”, indebeerer formaliseringen af
sadanne undersogelser ogsa en risiko for, at de bliver "ritualiseret” og mister
indhold til fordel for formel efterlevelse (Meyer og Rowan, 1977). For det
andet er det vigtigt at gore sig klart, om man ensker, at et “friktionseftersyn”
udferes af en akter, der er intern eller ekstern til organisationen. Hvor en eks-
tern aktor skal investere ressourcer i at sette sig ind i en ny organisatorisk
kontekst, er de omvendt i stand til at stille mere grundleggende sporgsmals-
tegn ved den eksisterende praksis og geeldende logikker. En intern aktor kan i
hojere grad fra starten vurdere, hvor man skal starte og — givet den rette ledel-
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sesopbakning - facilitere vejen fra idé til beslutningsgrundlag. Omvendt kan
en intern aktor risikere at blive opfattet som havende illegitime egeninteresser
eller "repraesentant for ledelsen” af den medarbejdergruppe, man er interesse-
ret i at undersoge. Det er nodvendigt at erkende disse dilemmaer og reflektere
over deres konsekvenser, hvis man ensker at udfere et medarbejder-fokuseret
“friktionseftersyn”

Potentialet ved bottom-up-perspektiver pa lokale sagsgange

Den nuvarende store politiske bevagenhed omkring frisettelse af de danske
kommuner kan blive et policyvindue for organiseringen af velfeerdsomra-
derne i Danmark og foranledige store forandringer i det kommunale land-
skab. I denne artikel har jeg argumenteret for, at kommunale ledere, der star
overfor muligheden for at gentanke styringen af deres medarbejderes sags-
behandling og daglige administrative praksis, og sikre hensyn til kvalitet, ret
og rimelighed, bor udfere medarbejder-fokuserede “sludge audits” for at in-
kludere et blik for bottom-up-forstaelser af kvalitet i sagsbehandlingen i deres
beslutninger.

Jeg har gennemgaet teori, der beskriver, hvordan frontlinjemedarbejderes
skensbefojelser gor medarbejderperspektivet uomgaengeligt, hvis man ensker
at fremme visse idéer om kvalitet, ret og rimelighed i den kommunale sags-
behandling samt forskning, der viser, hvordan medarbejdernes oplevelse af
formelle regler og krav i samspil med deres individuelle rolleforstaelse har
stor betydning for den enkeltes evne og vilje til at efterleve reglerne i prak-
sis. Gennem tre empiriske eksempler, har jeg illustreret, hvordan et medar-
bejderperspektiv pa sagsbehandlingspraksis kan give udenforstaende indsigt
i en reekke forhold ved sagsbehandlingen, der udfordrer og problematiserer
gaengse forstaelser af kvalitet, ret og rimelighed i en given eksisterende praksis
- herunder en uoverskuelig “regelteethed”, uformelle “ekstra™opgaver og den
affektive belastning. Endelig anbefaler jeg derfor at supplere mere formelle ar-
bejdsgangsanalyser med lokale workshop-baserede medarbejdere-fokuserede
“sludge audits”

Mens der er tydelige begransninger forbundet med en sadan fremgangsmade,
herunder afgreensningen til en given medarbejdergruppes subjektive opfat-
telser, er pointen, at et blik for medarbejderperspektivet vil kunne fore ellers
utilgeengelige indsigter om, hvordan eksisterende regler og procedurer spiller
sammen med sagsbehandlernes egne opfattelser af kvalitet, ret og rimelighed
i praksis, ind i beslutningsgrundlaget hos den lokale ledelse, der sidder med
ansvaret for at implementere politik.
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Noter

1 Materialet er udvalgt som illustrative eksempler pa tre kategorier af medarbejderop-
fattelser af bureaukratisk praksis. Kategorierne har jeg udledt gennem en starre
analyse i forbindelse med min ph.d.-afhandling, der indleveres ultimo 2025.
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