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Kere laser

Det har voldt mig mange overvejelser at beslutte,
hvem denne rapport skulle skrives til. Alene
VISA-projektets fglgegruppe rummer mennesker fra
mange sektorer og med mange forskellige interes-
ser. Nogle vil helst he¢re det sidste nye om
vidensbaserede systemer, mens andre satter pris
pad at lase om konsekvenser, muligheder og per-
spektiver ved brug af disse systemer i konkrete

sammenhange.

For at gore det klart fra starten, sd er denne
rapport nok mest spandende for den sidstnavnte
gruppe. Dog hdber jeg, at lasevejledningen,
opsamlingerne af de enkelte afsnit og konklusionen
kan tilfredsstille nogle af den forste gruppes

behov. God forngjelse !



Resume

Konklusionen i denne rapport er, at konsekvenser
for videns- og produktudvikling ved brug af
vidensbaserede systemer er afhangig af de sam-
fundsmessige betingelser, som ligger bag udviklin-
gen af dem, og af den organisationsform, de skal
fungere i. Skal medarbejdernes fortsatte brug af
deres kvalifikationer sikres, sd mi systemet
opbygges pa& mader, som g¢r dem stimulerende
fremfor styrende i sagsbehandlingsforlgbet. For
eksempel ved at understotte sagsbehandlerens
resonnement uden at foresld en endelig beslutning.
For borgeren er det centralt, at de vidensbaserede
systemer ikke udvikles p& bekostning af en bred
forstdelse af de problemer/lesninger, forvalt-
ningen skal tage sig af, og at de ressourcesvage
borgere ikke lades yderligere i stikken, hvis/nar
systemerne bliver direkte tilgangelige for borger-—

ne selv.

Laseveijledning

I kapitel 1 gennemgas udgangspunktet for denne
rapport. Kapitel 2 og 3 omhandler en konkret
omstillingsproces i en socialforvaltning, hvoref-
ter kapitel 4 diskuterer konsekvenser af den
beskrevne omstilling for medarbejdere og borgere.
Det vidensbaserede systems samspil med den be-
skrevne omstilling introduceres i kapitel 5, og
endelig konkluderer jeg i kapitel 6 p& de be-
skrevne tendenser og muligheder.

Kapitlerne kan l®ses uafhengigt af hinanden, og

hvert kapitel rummer en opsamling.
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1. Indledning

To rapporter

Denne rapport er den feorste af to, hvis formal tilsammen er
at formidle information og skabe diskussion om udviklings-
muligheder i den offentlige forvaltning. Det er selvsagt
umuligt at sige noget om alle aspekter af denne problem-
stilling. Jeg har derfor - i denne rapport - valgt at se pa
en kommunes organisatoriske omstillingsproces, og herudfra
trukket perspektiver for fremtidens brug af elektronisk
sagsbehandling generelt, og vidensbaserede systemer i

serdeleshed.

I den anden rapport diskuteres fremtidens forvaltning. Vi
har afholdt 3 "scenarie-varksteder"! i samme kommune, hvor
medarbejdere, ledere og klienter har diskuteret deres krav
til fremtidens forvaltning. Det er metoden, hvis mil er at
gore debat om fremtiden mulig og relevant for de 3 grupper,
og resultaterne fra varkstederne, som prasenteres og dis-

kuteres i den anden rapport.

1.1. Teknologivurderingsperspektivet

Teknologi er andet og mere end teknik. Et vidensbaseret
system midt i orkenen omgivet af sand og sol, men uden en
grund til at sta der; det vil sige uden en institutionel
ramme, hvori systemets sammenfojning med nogle menneskers
arbejdsproces organiseres med det formdl at fremstille et

produkt, har ingen betydning.

1"Vi" er her VISA-projektgruppen; Oluf Danielsen,
Karen Albertsen og Birgitte Ravn Olesen.



I bogen "Samfundets teknologi - teknologiens samfund"
(Miller, 1984) opererer forfatterne med fire elementer, som
de mener indgdr i ethvert teknologibegreb: teknik, viden,

organisation og produkt.

Min forstéelse af teknologivurdering indebarer, at det er
relationen mellem teknikken (i dette tilfalde vidensbaserede

systemer) og

- organisationen, forstiet som den sammenhzng, systemet

skal indgd i,

- viden, forstdet som de kvalifikationer, der skal bruges,
nadr et produkt eller en serviceydelse skal frembringes og

- produktet, forstaet som dét, der kommer ud af sammen-

fojningen af organisation, viden og teknik.

I et teknologivurderingsperspektiv er ingen af de tre
elementer (organisation, viden eller produkt) interessante

i sig selv. Det er vurderingen af relationen mellem de tre

elementer og teknikken, og de samfundsmassige forhold, som

ligger bag og initierer denne, som karakteriserer teknologi-

vurderingen.

1.2. Om denne rapport

Som det fremgdr ovenfor kan teknikken ikke ses lgsrevet fra
de intentioner, magt- og organisationsforhold, som ligger

bag udviklingen og brugen af denne.

Derfor er det i en teknologivurderingsrapport om brugen af
vidensbaserede systemer i den offentlige forvaltning rele-
vant at vurdere generelle politiske og organisatoriske
udviklingstrzk i denne. Jeg har imidlertid her afgranset

analysen til at omhandle de organisatoriske udviklingstrak.



Fremfor at indsamle mere kvantitative data om omstillings-
processer i den offentlige sektor, har vi - i VISA-projekt-
gruppen - valgt at lade eet konkret organisations-om-
stillingsprojekt vere genstand for analysen. Det giver
mulighed for mere kvalitativt at vurdere, hvilke interesser,
der henholdsvis varetages og fortraznges, og hvilke konse-
kvenser, organisations-omstillingen far for medarbejdere og

borgere, som er to relevante interessegrupper.

Ringsted Kommunes social- og sundhedsforvaltning? har i
dette efterdr @ndret organisationsformen, vi har fulgt
denne @ndringsproces gennem interviews, scenarievarksteder?

og officielle rapporter fra kommunerne.

De tendenser, som viser sig ved omstillingen i Ringsteds
socialforvaltning kan ses i sammenhazng med generelle udvik-
lingstrek indenfor den offentlige forvaltning. Det er
derfor pa& baggrund af analysen af centrale elementer af
Ringsted socialforvaltnings organisatoriske omstilling, jeg
vil vurdere det vidensbaserede systems mulige rolle i den

offentlige forvaltning.

Denne rapport indeholder derfor

1) En vurdering af den organisatoriske omstillingsproces i

Ringsted Kommunes socialforvaltnings konsekvenser for

medarbejdernes

- arbejdsindhold,
- kvalifikationer og
- mulighed for at have kontrol over deres eget arbejde,

og konsekvenser for borgernes mulighed for

2Herefter kun kaldt "socialforvaltningen"

3 Scenarievaerkstederne omhandlede visioner for
fremtidens offentlige forvaltning, og gennemgds i en
kommende VISA-rapport.



- at komme i kontakt med, og forstd, hvad der sker i
forvaltningen

- at modtage information og radgivning

- at modtage en effektiv sagsbehandling.

2) En vurdering af, hvorvidt vidensbaserede og andre edb-
baserede systemer understotter eller begrznser de i 1)

opridsede tendenser.

For vi kaster os ind i Ringsteds socialforvaltning vil jeg
kort navne nogle generelle trazk ved den kommunale social-
forvaltnings organisation og teknologi-anvendelse. De to
kommende afsnit tjener sdledes til at placere Ringsteds
socialforvaltning i forhold til en rzkke generelle udvik-

lingstrezk i den kommunale socialforvaltning.

1.3. Den kommunale socialforvaltnings organisation og

teknologi-anvendelse

Struktur i socialforvaltningen

De fleste socialforvaltninger fik deres nuvarende organisa-
toriske struktur i forbindelse med de omlagninger, som
fulgte med vedtagelsen af bistandsloven i 1976. Mange
socialforvaltninger blev dengang opbygget ens (og anderledes
end kommunernes ovrige forvaltninger) -sikkert fordi Kom-
munernes Landsforening i forbindelse med bistandslovens
vedtagelse anbefalede netop denne struktur . (Kommunernes

Landsforening: Kommuneinformation nr. 6, Kommunetryk 1973)



Kommunalbestyrelse

1

Det socisle udvalg

I

Social- og sundhedslorvaltning

Forvaltningschef

Souschel
1 I I 1
Rédgivning m.v Okonomisk sikring Sundhed og omeorg lmutu\i'nk.:;‘n:z::-u ation

Det sociale udvalg udger socialforvaltningens politiske
ledelse, og det har ansvar for alle personsager, men ud-
delegerer en vasentlig kompetence til forvaltningens medar-
bejdere pad forskellige niveauer. (Samfundsplanlagning,

1982, s. 256)

Udvalgsstrukturen under kommunalbestyrelsen har generelt
medfert en uheldig tendens til, at kommunalbestyrelsens
betydning som de overordnede organ, der tager tvargdende
hensyn, mindskes. Kommunalbestyrelsesmedlemmerne har ofte
kun kendskab til de fagomradder, hvor de er medlem af stdende
udvalg, hvilket medferer, at "fagudvalgene bliver til
fagpartier", som en kommunalpolitiker refereres for at
udtrykke det i et nyligt udkommet skrift fra Kommunernes
Landsforening og Kommunaldirekteorforeningen. (1988 s. 25)

I ovennavnte skrift anbefales kommunerne opbygningen af en
struktur, som har fazllestrak med den organisationsform, som
er sogt opbygget i Ringsteds socialforvaltning. Malet med
denne er blandt andet at komme "fagchauvinismen" til livs
blandt politikerne. I skriftet peges pa en alternativ
okonomisk og administrativ styringsstrategi i kommunerne,
som sikrer decentralisering af den faglige aktivitet,
kombineret med fastholdelse af den politiske ledelses

udgiftsstyring og -priortering.




Kvalifikationer i Socialforvaltningen

Socialforvaltningerne bestdr idag rent kvalifikationsmassigt

af to faggrupper, hvor hovedopdelingen er, at et kontor-
uddannet personale varetager sekretar- og andre administra-
tive funktioner, mens sagsbehandlere, der enten er social-
ridgiver- eller socialformidleruddannet? varetager egentlig
klientkontakt, som indebzrer beslutninger og dialog omkring

sociale problemer. (Dansk Socialradgiverforenings Tekno-

projekt, 1987 s. 7)

Socialr3dgivernes uddannelse har i nogen grad varet i
modsatning til det arbejde, de har varetaget - ihvertfald
indenfor bistandsomradet. Hvor uddannelsen (i overens-
stemmelse med bistandslovens intentioner) har varet rettet
mod varetagelse af forebyggende, radgivende og opsegende
arbejde, sd er hverdagen snarere praget af kontrol af
klienterne og udbetaling af regelbestemte kontantydelser.3

Det kontoruddannede personale varetager normalt kun ad-
ministrative funktioner som tidsbestilling, registrering,

beregning og renskrivning. Den faglige selvforstielse er
knyttet til dét at udfere korrekt sagsbehandling. Det

betyder, at der lazages stor vagt pad funktioner som regi-

strering, opdatering og kontrol.

Edb-teknik i socialforvaltningen

Det er kommunalbestyrelsen i den enkelte kommune, som
beslutter, hvorvidt - og i hvilket omfang - der skal in-
vesteres i edb. P4 det sociale omr&de har udviklingen af

edb-systemer imidlertid varet tat knyttet til administation

1Herefter refereret til som "socialra&dgiver".

5 Arsagerne hertil er blandt andet, at socialforvalt-
ningerne er blevet langt mere belastede end ventet, da
loven blev formuleret under 60'ernes gkonomiske hejkon-
junktur.
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af sociallovgivningen. Marianne Kynde skriver, at der

"I 1960'erne udarbejdedes en rakke love, der
nermest forudsatte anvendelse af edb, hvis det
skulle vere muligt at administrere dem. Det var
love som boligsikring, bernetilskud, sociale
pensioner, sygesikring, dagpenge og boligydelse."”
(Kynde, 1986 s. 36)

Denne udvikling er ikke speciel for socialforvaltnings-
omr&det. Hovedprincippet indenfor den offentlige admini-
stration i Danmark er, at de individuelle organer (for
eksempel kommunerne) har hovedansvaret for deres egen edb-
brug. Ofte er det imidlertid alligevel et overordnet organ,
som satter rammerne, dels ved, som ovenfor, at udarbejde en
lovgivning, hvis administration forudsaztter edb, dels
gennem administration af for eksempel teknologi-udviklings-

puljer.

Kommunedata

Kommunedata blev oprettet i 1972 af Kommunernes Lands-
forening og Amtskommunerne, og fungerer idag som deres
felles edb-central. Hovedopgaven for Kommunedata har varet
at udvikle systemer, som gor det muligt for kommunerne at
handtere administration af lovgivningen. Foruden denne
opgave har Kommunedata ogsd udviklet en razkke systemer, som
anvendes til kontorautomatiseringsopgaver som tekstbehand-
ling, budgetsimulering, registerbehandling, journalisering

og kasseregistrering.

Kommunedata's andel af kommunernes samlede edb-udgifter
udgjorde i 1986 85%. En statistik, udarbejdet af Kommunernes
Landsforening, ansldr i en fremskrivning foretaget p&
baggrund af kommunens budgetter, at denne andel i 1987/88
vil falde til 80%.

For pengene far kommunernes socialforvaltninger adgang til



en rakke edb-systemer.®

SYSTEMNAVN LOV-
BUNDEN

FUNKTION

Sagsstyrings—- og advissystem

Tandple je

Det Falles kommunale
Indkomst- og formuegrundlag.

Hjemmeh jelpssystemet

Systemer for sociale pensioner

Borneydelsessystem
Boligsikring

Bistandsydelsessystem

Dagpengesystem

Offentlig sygesikring

Beregningssystem pa dag-
institutionsomraddet

Venteliste- og visitationssyst.

Boligydelsessystem

Underholdsbidragssystem

Hjzlpemiddelssystem

Registrerer klientens tilknytning
til kommunernes forskellige forvn.
— giver advis om @ndringer i sagen.
Information om folkeregister og

tandple jehendelser, udskrivning
af indeholdelser og kontrol af
tandlazgeregninger.

Registrerer oplysninger om borger-

nes indkomst- og formueforhold.

Registrerer data ang. klient- og

hjemmeh jelp. Beregner kun.

Beregner folke og invalidepension,
fortidspension, delpension, varme-

hjelp mv.

Beregning/udbetaling af berne-
tilskud.

Beregning af boligsikringens
sterrelse.

Registrering af personer og ydelse.
Udbetaling m. faste intervaller.

Sagsopfeglening.

Beregner dagpenge ved fgdsel

og sygdom.

Administration af sygesikrings-
beviser, legevalg og beregning
af basis honoarer ti laeger.
Beregning af forazlderebetaling
restancekontrol og opkravning.

Registrering af bern, der venter pa

daginstitutionsplads, og visitation

som bla. omfatter afgivelse af
pladstilbud.

Beregning af stette til bolig-

ydelsesmodtagere.
Registrering, administration og

beregning af underholdsbidrags-—
sager.
Lagerstyring og udlanskontrol.

6 Figuren prasenterer edb-systemer udviklet af Kom-
munedata til brug i socialforvaltningen, og bygger pa
Kommunedata's produktoplysningskatalog fra 1988.

PRO 84.
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Der er igvrigt tendens til, at kommunerne enten selv begyn-
der at udvikle systemer eller kober savel hard- som software
hos andre producenter. I "@konomisk- administrativ styring

i 90'erne"” stAr:

"Kommunedata ber derfor tilbyde produkter til de
kommumer, der ¢onsker at benytte de centrale
systemer, og til de kommuner, der e¢nsker at
investere i egne maskiner. Der ber i de kommende
ar lzgges vagt pad en teknisk modernisering af det
centrale gkonomisystem og pd en hurtigere ud-
vikling af decentrale systemer." (Kommunernes

Landsforening, 1988 s. 79)

I skriftet introduceres igvrigt et gkonomistyringssystem fra
Kommune Data, som kan understeotte en kommunalbestyrelses

rolle som virksomhedsbestyrelse.
Fremtiden

Chefkonsulent Kaj Vestergaard-Poulsen sagde pd Dansk Data-
forenings konference d. 17.11.1988, at en fortsat politisk
priortering af investering i edb forudsatter tydelige
produktivitetsgevinster, som kun kan fremkomme ved andrede
organisationsformer og @#ndret arbejdsdeling. Ringsted
socialforvaltnings omstilling, som vi nu skal se narmere
pd, kan ses som et forseg pad at forfelge denne milsatning.



2. Ringsted Socialforvaltnings organisation

for omstillingen

Fprst skal de traek ved den nuverende struktur, som er

relevante for at forstd omstillingens betydning, beskrives.

Vores underse¢gelser i Ringsted har varet koncentreret om
den del af socialforvaltningens centrale administration,
som har direkte betydning for kontakten til borgerne. Det
er @&ndrede forhold for det personale og de borgere, som
"medes pd forvaltningen", analysen sigter p& at beskrive.
Vi har desuden indsnavret den specifikke analyse af konse-

kvenser til at omhandle borgere og personale, som direkte

har bereoring med forvaltning af bistandsloven.
Selve organisationsanalyse-perspektivet er hentet hos

organisationsteoretikeren Mintzberg, derfor skal hans

organisationsforstielse prasenteres.

2.1. RKort om Mintzberg

Henry Mintzberg er situationsteoretiker. Det betyder, at
han legger afgerende vagt pa, hvordan forskellige faktorer
i omverdenen kommer til at prage en organisations form og

problemer.

Mintzberg har konstrueret 5 idealtypiske organisations-
former, som hver for sig bygger pa et bestemt monster, hvad
angar koordineringsmekanismer, designparamentre og om-

givelsesfaktorer.

Ved koordineringsmekanismer forstis maderne hvorpad en

organisation koordinerer og styrer arbejdet mellem for-

skellige enheder.

Design-parametre skal forstds som strukturelementer, som

14



har indflydelse p4 de forskellige arbejds-enheder i or-

ganisationen, og koordinationen imellem disse.

Endelig rummer omgivelsesfaktorer elementer som karak-
teristika i omgivelserne (hvor stabile eller komplekse, de

er) og omgivelsernes magt (hvor meget kontrolleres or-

ganisationen eksternt).

I bilag 1 gengives en oversigt over koordinerings-
mekanismers, designparametre's og omgivelsesfaktorers
relationer i forhold til de 5 organisationsformer. Det er

disse, jeg refererer til i de felgende afsnit.

Mintzbergs teoriapparat er s komplekst og omfattende, at
det er umuligt blot tiln®rmelsesvist at redegere for det
indenfor dette projekts rammer. Med risiko for at det blot
kommer til at std som et postulat, vil jeg alene gennemgi

de 5 organisationsformers hovedstruktur.

Disse 5 organisationsformer skal ikke opfattes som skabe-
loner, hvori eksisterende organisationer kan placeres, men
snarere som pejlemarker i en analyse af udviklingstendenser

i konkrete organisationer.

* Den basale struktur er velkendt i mange mindre virksom-

heder. Der er ikke opstillet mange regler. Koordineringen
foregdr ved, at lederen direkte overvager og styrer ar-
bejdsprocessen, og de fleste ansatte er direkte beskazftiget

med produktion.

* Maskinbureaukratiet er przget af specialisering og for-

malisering af arbejdet. Koordineringen sker her ved stan-
dardisering af arbejdsprocessen, for eksempel ved masse-
produktion pA samlebind. Der skal mange planlaggere til at

udarbejde og vedligeholde standardiseringssystemerne.

* Fagbureaukratiet findes, hvor de ansattes uddannelse

15



spiller en vigtig rolle hos dem, som producerer kerne-
ydelsen. Koordineringsmekanismen er her standardisering af
fagkyndighed (eksaminer, prever, autorisation o.lign.)
Medarbejderne fungerer her relativt selvstandigt, de er

ikke underlagt nogen direkte styring eller kontrol.

* Den divisionaliserede organisationsform opstir oftest ved
udvikling af maskinbureaukratiet. Koordineringen sker ved
standardisering af output (produktet). De enkelte sektioner

i organisationen er skilt op i paralelle markedsbaserede

rroduktionsenheder, og mellemlederne tildeles under denne

form stor magt.

* Ad-hoc—-organisationen er velegnet til innovative og

eksperimentelle organisationer. Koordineringsformen er
gensidig tilpasning. Det forventes, at det he¢jt specialise-

rede personale samarbejder uden direkte styring og kontrol.

Det syn pa omstillingsprocessen i socialforvaltningen i
Ringsted, som kommer til udtryk i de felgende afsnit bygger
pa Mintzbergs teoriapparat. Selvfelgelig har Mintzberg's
tilgang til organisationer sine begr@nsninger. De vigtigste
er, at medarbejdernes holdninger og handlinger ikke tillag-
ges nogen selvstendig rolle. Personale bliver betragtet som
noget uforanderligt, som blot fgjer sig ind i organisations-
formen uden at udfylde rammerne i forhold til deres egne
interesser. Ligeledes ser Mintzberg i nogen grad bort fra,
at myter, forestillinger og normer i organisationen kan
spille en ligesd stor rolle, som formelle vedtagelser og
strukturelle omstillinger. Interessekonflikter, sociale
normer og irrationalitet er tre vigtige omrader, som tildels
overses hos Mintzberg. Analysen af organisationsomstillingen
i Ringsted har s3ledes ikke alle aspekter med, men prasen-
terer nogle udvalgte tendenser baseret p& de strukturelle
zndringer. Endelig skal analysen af Ringsted socialforvalt-
ning ikke tolkes derhen, at jeg mener, at der findes een

optimal made at organisere denne pA.

16



2.2. Ringsted socialforvaltning f¢r @ndringerne

For den strukturelle omstilling lignede Ringsteds social-

forvaltning de fleste andre.

Forvaltningen var opdelt i fire omrader; 1) Administration,
2) Service- og sikringsydelser, 3) Bistand og 4) Beskaf-
tigelsessekretariat. Det basale grundlag for koordineringen
af arbejdet bestod, som i de fleste andre forvaltninger

af, hvad Mintzberg kalder standardisering af arbejdet
(handtering af retsbestemte ydelser) og standardisering af

ferdigheder (handtering af skonsbestemte ydelser og rad-

givning).

Standardisering af arbejdet betyder, at arbejdsprocesserne
er noje fastlagt, fordi det hermed bliver lettere at koor-
dinere organisationens aktiviteter. Normalt forstar man

ved standardisering "masseproduktion". En socialradgiver
sagde engang til mig i et interview, at han oplevede sin
opgave som "at tgomme ventevarelser”. En udtalelse, som godt
kan lede tanken hen p& masseproduktion: Det gzlder om at
give folk den vdelse, de har krav p&, s& de forsvinder
igen. Nar dagen er omme, skal ventevarelset vare tomt.
Normalt vil det vere det lavere kvalificerede personales
arbejdsprocesser, som er standardiserede, mens for eksempel

socialra&dgivernes opgaver kraver storre fleksibilitet.

Standardisering af ferdigheder betyder, at det er den
uddannelse (kvalifikationer og normer), som medarbejderne

har faet, dels udenfor kommunen i uddannelsessystemet, dels

i kommunen gennem oplaring, som er afgerende for deres made
at arbejde pa. Det vil sige, at arbejdsprocessen ikke
nedvendigvis er fastlagt i alle detaljer, men at medarbej-
dernes faglige normer/kvalifikationer medforer, at opgaver
behandles omtrent ens; En kvalifikation kan for eksempel
vere, at vide, hvordan en samtale med en person i krise

indledes og afsluttes.
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Den direkte styring og planlagning af arbejdet i de enkelte
afdelinager varetages dels af medarbejderne selv, dels
gennem almindelig bureaukratisk kontrol. Den overordnede
politiske ledelses (socialudvalget) opgave er generelt kun
at udstikke retningslinier, mens den administrative ledelse

(socialinspektor og souschef) har sterre ansvar for den

konkrete daglige styring.

Socialforvaltningen fungerer som et stort bureaukratisk
system med mange revisions- og kontrolforanstaltninger. I
et oplag om den fremtidige struktur, skriver social-

inspekteren i Ringsted om den davarende:

"Der er stadig tale om en "paragrafbetjening" af
borgere ... Organisationens struktur er den
gammelkendte hierarkiske struktur, som sikrer
kontrol og styring." (Social- og Sundheds-
forvaltningen som matrix-organisation, 1987 s. 1)

Videre skriver han, at kontrol og styring er centrale
elementer i enhver offentlig organisation, hvorfor ogs& en

ny struktur md sikre disse.

Medarbejderne i de enkelte afdelinger fungerer (indenfor
deres afgrensede arbejdsfelt) relativt selvstendigt, trods
det, at de formelt er underlagt en hierarkisk beslutnings-
struktur. Specielt i bistandsafdelingen, hvor socialrad-
giveren selv trazffer beslutninger omkring tiltag, som
holder sig indenfor en belgbsramme p& 12.000 kr.

Opdelingen i de fire omrader 1) Administration, 2) Service-
og Sikringsydelser, 3) Bistand og 4) Beskaftigelses-
sekretariat afspejler de opgaver, som udferes. Det er ikke
borgerens sammensatte problemer, som definerer strukturen,
men de arbejdsopgaver, det enkelte omrdde varetager. Det
medferer, at der sker en side-ordnet fremfor en helheds-
orienteret indsats i forhold til klienten, hvilket i ledel-

sens oplag til @andret struktur er navnt som et centralt
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problem.?

Indenfor hvert omrade udferes mange forskellige typer
opgaver, specielt medarbejderne i bistandsomradets rad-
givningsgruppe meder mange forskellige klienter; fra hele
familier med komplekse problemer til eengangsbesegende.
Flere andre afdelinger har kun lidt eller ingen direkte
klient-kontakt, men fungerer som administratorer af in-

stitutioner, hjemmeplejeordning og lignende.

2.3. Bestemmelse af den hidtidige organisationsform

Den hidtidige socialforvaltnings struktur kan narmest
karakteriseres som en blandingsform mellem Mintzberg's

maskin- og fagbureakrati.

De vigtige koordineringsmekanismer var i Ringsted standar-
disering via uddannelse/oplering hos medarbejderne (som i
fagbureaukratiet), og standardisering af arbejdsprocessen

(som i maskinbureakratiet). Skillelinien mellem, hvilken

koordinationsmekanisme, der er mest dominerende fglger, som
tidligere nevnt, i nogen grad faggrenserne. Socialradgiver-
arbeidet kan gennem den fag-bureaukratiske styringsform,

mens kontorpersonalet i hegjere grad er underlagt en maskin-

bureaukratisk styringsform.

Falles for fag- og maskinbureaukrati er, at organisationen
er bred i bunden. Det vil sige mange er beskaftiget direkte
med fremstilling af produktet, som i socialforvaltningen
primert er serviceydelser i forhold til institutioner og

borgere.

7Borgeren, som gar pa pension, oplever et eksempel pa
sideordnet sagsbehandling, ndr hun skal have beregnet en
#ndret skatteansattelse pd skatteforvaltningen, og som
folge heraf ogsd skal p& socialforvaltningen for at f&
omregnet boligsikringsydelsen. Her er to forvaltninger
indblandet, men selv indenfor samme forvaltning kan borgeren
risikere at skulle kontakte flere afdelinger om samme
prcblem.
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Den bureaukratiske struktur er ligeledes falles for de to
organisationsformer. Mintzberg skriver, at bureaukratiets
styrke viser sig, ndr organisationen opererer i stabile
omgivelser. Bliver omgivelserne ustabile, saledes, at der
opstidr nye krav og behov, s3 kommer bureaukratiet i krise.
Socialinspektgren i Ringsted formulerer i et oplag om
strukturendringerne, at problemerne ved den eksisterende
struktur er "infleksibilitet" og "manglende tilpasningsevne"
i forhold til de skiftende gkonomiske og sociale krav, som
stilles til socialforvaltningen. De eksisterende organisa-

tionsformer duer altsd ikke, fordi omgivelserne @zndrer sig.

2.4. Opsamling

I den hidtidige struktur blev arbejdet primazrt koordineret
og styret gennem standardisering af de arbejdsprocesser,
som udfegrtes, ligesom de normer og kvalifikationer, som de
ansatte gua deres uddannelse bragte med, sikrede en sagsbe-
handling, som dels forholdt sig til den enkelte klient,

dels til forvaltningens generelle retningslinier.

Jeag har med Mintzberg karakteriseret organisationsformen

som en blanding af en maskin~ og en fagbureaukratisk struk-

tur.

Den funktionelle opdeling i 4 forvaltningsomrdder beted for
personalet, at de indenfor et enkelt omradde beskazftigede
sig med et afgrznset fagligt felt, som de p& forskellige
niveauer var specialister indenfor. Og at de indenfor
omradet udferte sivel rutinepragede som mere selvstandigt

koordinerede opgaver.

For borgeren beted opdelingen i de 4 omrdder, at forskellige
sagsbehandlere behandlede forskellige dele af hendes liv -
for ofte, uden at vide, hvad hinanden foretog sig.



3. Ringsted Socialforvaltnings organisation

efter omstillingen

Malet for omstilllingen har varet at sikre de bedst mulige
betingelser for medarbejdere og borgere i en situation med
stagnerende ressourcetildelinger og ¢get klient-tilgang. En
fastholdelse af den tidligere struktur ville i den pagel-

dende situation formodentlig have medfert forringede vilkar

for medarbeijdere og borgere.

Omstillingen har skullet foretages indenfor uzndrede eller
nedskdrne gkonomiske og personalema@ssige ressourcer. Den
nye organisationsstruktur blev indfe¢rt i sommeren 1988,
hvor forvaltningen samtidig flyttede til nye lokaler. Vi
har dette efterdr fulgt omstillingsprocessens mange ind-
kgringsproblemer, hvilket jeg vil sege at se bort fra. De
problemer, jeg her vil beskaftige mig med, har alle en mere

generel karakter.

Den nye organisation er opbygget efter matrixmodellen. Det

betyder. at man p3d samme tid opererer med omrader og sek-

tioner (Se bilag 2). Der er udnavnt seks omradeledere, som
er ansvarlige for okonomi og kvalitet i socialforvaltningens
aktiviteter, samt information til borgerne og seks sek-
tionsledere, som er ansvarlige for, at socialforvaltningens
opgaver i det daglige loses i overensstemmelse med givne
retningslinier. Sektionslederne har sdledes ogsd ansvar for

personalet.

Matrix-strukturen betragtes af ledelsen som en "overgangs-—
struktur" pad vej mod opbygningen af en organisation, som
kan tale den turbulens, som md forventes indenfor den

offentlige sektor i de kommende ar.

Vi har koncentreret vores analyse omkring de nyve lederes
;olle, betydningen af oprettelsen af en kundebetjening, og

fors¢gene pa at foretage en kulturel - eller normativ
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holdnings®ndring indenfor forvaltningen. Vurderingen af
omstillingens betydning er, som tidligere navnt koncentreret
om @ndringer for de medarbejdere og borgere, som har med
forvaltning af bistandsloven at gore, dels fordi det er for
dele af disse grupper, at de storste andringer er sket,

dels fordi det vidensbaserede system skal handtere en
paragraf i bistandsloven, og derfor kan pege i retning af,
at systemet wvil blive udviklet til brug indenfor et séadant

omrade.

3.1. Matrix-organiseringen

Den nye matrix-organiserings vigtigste indhold er en ny

ledelsesstruktur.

Malene med denne struktur er at ¢ge helhedsorientering,
samarbeide pad tvers af sektionerne og at skabe grundlag for
fleksibilitet og udvikling. (Diskussionsopla®g om fremtidig

strukturering, 1987)

Midlet er hovedsageligt at opbygge en "dobbelt ledelses-
struktur"”", som skal sikre, at enhver sag har to interes-
senter, nemlig forvaltningen (sektionsledere) og borgere

(omrddeledere).

Matrix-strukturen indeholder ogsd en ny m¢de- og samar-—
bejdsstruktur, idet et vigtigt mi3l jo er at styrke det
tverfaglige samarbejde. Strukturen er orienteret mod l@sning
af problemer og konflikter i organisationen gennem dialog
mellem lederne. Den kraver sdledes mange ressourcer til
mgode- og anden koordineringsvirksomhed, men overskrider det
traditionelle bureaukrati's magthierarki i beslutnings-

tagningen.
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3.2. Kundebetjeningen

T den nye struktur er oprettet en kundebetjening, hvortil
en vasentlig del af socialforvaltningens klient-rettede

funktioner er udlagt.
Ma3lene med kundebetjeningen er:

- at undgd "klient-ggrelse". Klienterne skal ikke ggres til

genstand for en behandling, de ikke har brug for.

- at sikre en hurtig og korrekt sagsbehandling. Ledelsen

er indforstdet med, at den hurtige sagsbehandling ma& ske pa
bekostning af en grundig kontrol. Man vil derfor tolerere

en steorre fejlmargin.

- at sikre, at klienten kun skal henvende sig eet sted,

hvor samtlige socialforvaltningssager kan behandles.

Kundebetieningen har idag 36 medarbejdere, hvoraf de 8 er

placeret i en Frontbetjening (ogsa kaldet servicebutik).

Frontbetjeningslokalet ligner idag en bankfilial. Det er

et kontorlandskab afgreznset af en skranke, hvor borgeren
henvender sig, og i princippet f&r sit problem lgst med det
samme. I kundebetjeningens bagland sidder sagsbehandlere,
som skal handtere mere komplekse problemer, dvs. varetage
egentlige radgivningsfunktioner og grundigere sags-
behandling, og sikre, at frontpersonalets informationsgrund-
lag opdateres. Intentionen er, at op mod 80% af de borger-
rettede ydelser skal kunne handteres i kundebetjeningen.

Forudsatningen for, at det har varet muligt at oprette
Kundebetjeningen er, at mange af de opgaver, som varetages

i socialforvaltningen er relativt standardiserede.

"Ydelserne, som produceres her (i Kundebetje-
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ningen, min tilfgjelse), har det tilfelles, at de
er regelbestemte - relativt ukomplicerede -
systemerne er edb-orienterede - og sagsbehand-
lingen af administrativt tilsnit.” (Indstilling
om Social- og Sundhedsforvaltningens fremtidige

organisering s. 5)

Det er bade administrative opgaver som varetagelse af
kassefunktioner, udlevering af buskort, udskrivning og
behandling af indg&ede checks, modtagelse af ansegnings-
skemaer, samt evt. hjzlp til udfyldning af disse, og beta-

ling af regninger, og radgivningsopgaver, herunder visita-

tionssamtaler og generel infromation, som er udlagt til

kundebetjeningen. (Kommunernes Landsforening, 1988 s. 16)

For medarbejderne i Kundebetjeningen betyder det, at deres
tid hovedsageligt fyldes med tre typer opgaver:

- at visitere nyankomne,

- at informere og yde kortvarig radgivning og

- at ekspedere s3kaldt "glatte"” kontanthjzlpssager, det vil
sige sager, hvor eneste problem er ledighed, samt
klienter, som Radgivningsafdelingens medarbejdere har

opgivet at ge¢re noget ved.

Den nye struktur implicerer en bevidst priortering mellem
forskellige klient-grupper. Man skelner mellem tre katego-

rier af hjazlpsogende efter bistandsloven:

- unge mellem 18 og 24 ar, hvis hovedproblem er manglende
uddannelse eller arbejde, cirka 125 personer

- personer, der har behov for r&dgivning og behandling
cirka 1050 personer

- kontanthjzlpsmodtagere over 25 &r, hvor hovedproblemet er

arbejdsleshed., ca. 500 personer

Af ovenfor navnte grupper er de to feorstnavnte fortsat hejt

prioriteret i den nye struktur, mens der sker en nedprior-
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tering af den tredie gruppe. De fleste kontanthjzlpsmod-
tagere (gruppen udger ialt knapt 1/3 af de hjzlpsogende
efter bistandsloven), skal fremover blot mgde i Frontbe-
tjeningen og hente penge, de vil ikke blive tilbudt rad-
givning og vejledning. Man kan sige, at den passive for-
sprgelse, som i visse tilfazlde har varet en utilsigtet
virkning af den hidtidige praksis, for denne gruppe nu er

sat 1 system.

Nar der i de officielle skrifter fra kommunen skrives om
"glatte", "ukomplicerede" eller "administrative" sager kan
det lazses som om det drejer sig om objektive og uforander-
lige sagskategorier. I realiteten afgeores kategoriseringen
snarere af de gkonomiske og personalem@ssige ressourcer i
forvaltningen. NA&r der, som tidligere navnt, er f& ressour-
cer, ma der priorteres. I Ringsted har man valgt at katego-
risere de fleste kontanthjazlpsmodtagere som ukomplicerede
sager, hvilket konkret betyder, at denne store gruppe
bistandsklienter fremover kun vil blive tilbudt standard-
ydelser i form af okonomisk underhold, medmindre andre

problemer stoder til.

3.3. Det vidensbaserede system

Det vidensbaserede system er, som sagt, udviklet til brug i
Frontbetjeningen. Ledelsen i Ringsted socialforvaltning
sggte i 1987 Kommunedata's teknologifond om 500.000 kroner
til udvikling af et vidensbaseret system, og det fik de.
Udviklingsperioden l1l¢b fra marts til oktober 1988, og endte
med produktionen af en proto-type, som kan illustrere
princippet i et vidensbaseret system, og eventuelt bruges

til undervisning af kundebetjeningens Frontpersonale.

Systemet er udviklet af Scai-Tech i samarbejde med Dansk
Datamatik Center og en socialformidler fra Ringsted, som
fik orlov i udviklingsprojektets lgbetid for at kunne
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deltage fuldtids i udviklingen af systemet.

Kravene til arbejdsgruppen var, at de skulle bygge et
system, som kunne varetage - eller understeotte - sagsbehand-
ling af paragraf 46A i bistandsloven, som omhandler til-
skudsmuligheder i forbindelse med handicap eller sygdom.
Mere konkret betyder det, at systemet efter sagsbehandlerens

indtastning af relevante oplysninger skal kunne afgoere:

- om den ydelse, klienten beder om, omfattes af paragraf
46A ~ findes der en henvisning fra for eksempel egen lage og
eller er der en social begivenhed, som motiverer udbetaling

af stotte.

- om klienten opfylder de generelle betingelser for at opnar
stotte efter bistandsloven - klienten skal for eksempel

vare dansk statsborger og have bopazl i kommunen.

- om klienten opfylder de gkonomiske betingelser - klienten
mad for eksempel ikke have andre stottemuligheder eller
okonomiske forudsaztninger (formue), som go¢r hende istand

til selv at betale den anseogte ydelse.

Endelig skal systemet afgere, hvilken art og sterrelse af

skonomisk stette, klienten er berettiget til.

Argumenterne for at opbygge systemet til handtering af
paragraf 46A sager var, at det her var muligt at tilfreds-

stille fglgende krav:

- omradet skal indeholde skon

~ systemet skal kunne bruges i frontbetjeningen, hvor
ikke fag-specialister, stottet af systemet, skal
kunne afgsere sager

- sagsbehandlingen skal vere afsluttet (eller nasten

afsluttet) efter gennemgangen i systemet.
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Hanne Peitersen, som er den socialformidler, der har del-
taget i udviklingen af systemet, fortalte?, at skennet ved
behandling af paragraf 46A knytter sig til den endelige
beslutning om, hvad borgeren bor ydes af steotte. Til trods
for, at der er fastlagt overordnede regler for ydelsestil-
delin i sdkaldte skuffecirkulezrer, si er den endelige

vurdering alts& stadig overladt til sagsbehandleren.

Ved samme lejlighed fortalte hun, at det retsmassigt sterste
problem ved udviklingen af systemet 1& i, at man i systemet
er nedt til at lagge faste kronebelegb (vardier) ind - ogsé
i de tilfelde, hvor det i bistandsloven er fastlagt, at der

skal foreliagge et sken. Problemet er omgdet ved at de faste

kronebeleb kaldes veijledende, og principielt ikke ma ligge

til grund for den endelige afgerelse.

Min vurdering vil vare, at de vejledende vardier i praksis
hurtigt vil @#ndre status og opfattes som faste af systemets
brugere. Hvis de vejledende vardier overskrides skal det
begrundes skriftligt af brugeren. Det giver mulighed for
erfaringsopsamling omkring hvilke forhold, der giver anled-
ning til hvilke sken, og skaber pad den made grundlag for at
ensartede sager behandles ens, uafhangigt af sagsbehand-
leren. Omvendt vil kravet om en skriftlige begrundelse
formodentlig afholde en del brugere af systemet fra over-
hovedet at overskrive vardierne (er begrundelsen nu god
nok?) Og dermed kan vardierne i praksis komme til at fungere

som faste.

Om intentionen bag udviklingen af systemet, sagde social-
inspekteren i Ringsted pd en konference i Dansk Dataforening
d. 17.11.1988, at formalet med at g& ind i systemudvik-

lingsprcijektet var at sikre konsistens i sagsbehandlingen,

samt mulighed for fardigbehandling af sager pa stedet.

8 Hanne Peitersen prasenterede det vidensbaserede
system ved et heldagsmgde om VISA-projektet i Funktionar-
og Tjenestemazndenes Fallesrdd 4. 7.12.1988
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Samme sted beskrev socialinspektoren kommunens resultat af
at have deltaget i udviklingsprojektet. Blandt de vigtigste
plusser var, at opbygningen af vidensbasen implicit gav
forvaltningen et redskab til systematisering og strukture-
ring af information og viden, samt et generelt informations-
system.? Og at forvaltningen har fdet et system til at
traffe afgerelser pa baggrund af systematiseret og struk-
tureret information, viden og erfaring. (Poul Nielsen pa

konferencen "Narhed og Vision" d. 17.11.1988)

P4 kommunens ¢nskeseddel stdr, ifelge Kommunernes Lands-
forenings rapvport, at man kunne tanke sig udvikling af

flere vidensbaserede systemer til understettelse af arbejdet
i Frontbetjeningen. Disse systemer skal give bedre overblik
over forskellige typer vdelser til borgeren, og lette
adgangen til mere deltajerede regler indenfor de enkelte
lovomrd&der. Der er forslag om nye vidensbaserede systemer
for paragrafferne 48, 58 og 59, samt eventuelt 11 og 47 i

bistandsloven. (Kommunernes Landsforening, 1988 s. 11 og

bilag 4)

Sagsbehandling baseret p& vidensbaserede systemer ?

80% af de klient-rettede henvendelser skal med et szt enkle
standard-ydelser klares i Kundebetjeningen. Dét betyder, at
enkelte ydelser fijernes fra den sammenhang, de tidligere

har veret knyttet til. For eksempel er det muligt, at man i
Frontbetjeningen kan f4 et ansegningsskema, som skal udfyl-

des, men ikke radgivning om, hvilket resultat, man kan

9Det generelle informationssystem er opbygget i "Note-
card"”. Det bestdr af et oversigtsbillede med en rakke
skuffer, hvori der billedligt talt ligger kartotekskort.
Nar man med en mus peger pa et kort far man 1) besked om
kommunens interne regler og 2) flere kort, som gar i dybden
P& enkeltomrdder. Disse kort refererer til lovtekst og
vejledningsskrivelser. Fordelen ved et vidensbaseret infor-
mationssystem er, at det kun giver brugeren de aktuelt
relevante informationer i forbindelse med en konkret sagsbehandling.
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vente sig, ndr anse¢gningen behandles, ligesom beslagtede
problemer risikerer ikke at blive indfanget. Dog er det
vigtigt at holde fast i, at de fleste ydelser oasa tidligere
har veret afgrznset som enkle rutineopgaver uden sammenhang
med afdelingens evrige aktiviteter. Varetagelsen af disse
vdelser @ndres siledes ikke vasentligt. Det vidensbaserede
system indeholder i princippet mulighed for, at en sags-
behandler, som er helt uvant med behandling af den paragraf,
systemet indeholder, kan foretage en relativt grundig
behandling ved at steotte sig til systemet. Hun kan nemlig
ikke blot behandle klientens problem, sadan som det for-
muleres af denne. Systemet stiller ogs& forslag. Kommer en
sukkersygepatient for eksempel og seger om stette til
diabeteskost, s& kan systemet foresld, at man spegrger, om
hun ¢nsker at seoge hielp til for eksempel fodbehandling
eller andre former for behandling, som typisk ydes sukker-

syvgepatienter. Systemet kan sdledes understgtte uerfarne

sagsbehandlere sa& langt, som "eksperten", der har lagt sin
viden ind i systemet, har tankt, og i det omfang ekspertens

tanker kunne indpasses i systemets struktur.

Brug af det vidensbaserede system kan blive dyrt for Ring-
sted Kommune, idet borgeren ligefrem bliver gjort opmarksom
pad, hvad hun har krav pa. Omvendt sporger systemt ogsd til
borgerens andre muligheder for at f&4 penge til den ansegte
vdelse. For eksempel kan en borger, som er faldet, og
derfor soger om penge til betaling af en tandlzgeregning
blive henvist til at s¢ge sin privatforsikring om at dakke
udgiften. Flere socialforvaltningers ledelser har udtrykt
gnske om, at f4 systemer, som kan underste¢tte sagsbehand-
lerne i at bruge andre steottemuligheder end socialfor-

valtningens.
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3.4. Den normative @ndring

Nogle organisationskultur-forskere pastar, at man kan vende
op og ned pa en hel organisations struktur uden, at der i
realiteten andres ret meget. Omvendt kan nye erfaringer
eller "syn pd& verden" hos medarbejderne i1 organisationen
medfore betydelige @andringer uden, at der formelt er taget

initiativ hertil. (Christensen, 1983)

I Ringsteds socialforvaltning har ledelsen ikke alene

#ndret organisationsstrukturen, de har ogsa forsegt at

2ndre synet pa, hvad det er, der produceres i organisationen
og til hvem. Det opfattes nemlig som et problem, at mange
borgere ikke henvender sig pa socialforvaltningen, alene
fordi de er bange for at blive set der. Endring af for-

valtningens image opfattes derfor som centralt.

Frontbetjeningsiokalet ligner en bankfilial, den kaldes

med jevne mellemrum ogsd for "servicebutikken", personalet
meder ikke l@zngere klienter, men "kunder", de yder heller
ikke okonomisk stette eller r&dgivning, men "serviceydel-

ser".

Meget tyder p&, at intentionen er at ligne de andre butikker
i byen mest muligt. Der er imidlertid nogle vilkar, som
adskiller en offentlig forvaltning fra et lokalt super-

marked.

Socialforvaltningen har ingen konkurrence. Borgeren har

ikke andre muligheder end at modtage de ydelser, og den
behandling, som nu engang leveres. Supermarkedet har omvendt
den fordel. at det selv "valger sine kunder", man bliver
smidt ud, hvis man stijzler, ikke har penge eller opforer

sig ubehgvlet. Bytteforholdet mellem markedet og kunden er
enkelt - har du penge, kan du valge de varer, du vil have.
Socialforvaltningen skal derimod vare 3ben for alle, og de

fleste "kunder" kommer her ikke med deres gode vilje. De
30



kan heller ikke selv styre forlebet pad forvaltningen. De
underkastes kontrol (og maske adfardsregulerende radgiv-

ning), og far s& til gengald de ydelser, som de ifglge

lovgivningen er berettigede til.

NESTE!

Forsggene pa at skabe en ovenfra styret holdningsandring,
som den #ndrede sprogbrug kan ses som udtryk for, er imid-
lertid ikke lykkedes. Vurderingen af vores interview- og
scenarie-varkstedsmateriale med sdvel medarbejdere som
klienter tyder pa, at de to gruppers oplevelser og billeder

af hinanden og forvaltningen som helhed, bestAr uforandrede.

3.5. Modsztningsfvldte mal

Jeg har i det foregdende afsnit beskrevet nogle af de mal,
som ligger bag s&vel organisationsomstilling som udvikling

af det vidensbaserede systen.
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I det folgende vil jeg argumentere for, at disse mal er
modstridende og i forhold til Mintzbergs terminologi kan

opfyldes i to forskellige organisationsformer.

De ma3l, som er formuleret i forbindelse med oprettelse af

kundebet jeningen og udviklingen af et vidensbaseret system

til denne afdeling kan opsummeres til at vere:

- ensartet sagsbehandling; der skal vare konsistens i
afgerelserne, hvilket skal sikre borgernes retssikkerhed

- effektivitet; idealet er fardigbehandling af sagerne pa
stedet

- rationalisering; der skal ske en bedre

ressourceudnyttelse blandt andet gennem standardisering
af sagsbehandlingen for visse ydelsestyper for herved at

frigere ressourcer til andre omrader.

Malene, som er formuleret i forbindelse med oprettelsen af
en matrix-organiseret ledelses-, mgde— og samarbejdsstruktur

er:

- tverfagligt samarbejde fremfor sideordnede indsatser

- ¢gget helhedssyn pa savel planlagning som klientbehandling

- fleksibilitet og udvikling; medarbejderne skal kunne

omstille sig til zndrede okonomiske og sociale vilkar.

Decentralisering, forstdet som faglig og indholdsmassig
udflytning til de grupper, som har behov, indeholdes i begge

milsatningsformuleringer.

Ser vi pd Mintzbergs fem organisationsformer, s& mener jeg,
at de to typer malsaztninger peger pa to forskellige organi-

sationsstrukturer som idealet.
Malene bag oprettelse af Kundebetjeningen

De m3l, som er formuleret for Kundebetjeningen og udviklin-

gen af det vidensbaserede system vil mest effektivt kunne
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tilgodeses i et maskin-bureaukrati.

I maskinbureaunkratiet sker der en standardisering af arbej-
det, det vil sige en hej grad af formalisering af arbejds-
gangene, som medfe¢rer konsistens i sagsbehandlingen. Et
vidensbaseret system er i denne sammenhang ideelt, idet
dét formidler en fast arbejdsgang, som alle sagsbehandlere

sadledes opfordres til at felge.

I maskin-bureaukratiet forventes det ikke, at produktions-
kernen - dem med klient-kontakten - beh#ver meget uddannelse
og oplering. I Ringsteds socialforvaltning skal medarbej-

derne i kundebetjeningen vare generalister. Det betyder, at

de skal have en generel viden om de standardtilbud, som
findes i socialforvaltningen. Der er i Ringsted konsensus
om, at det kraver lezngere tids uddannelse og oplaring at
blive generalist, men medarbejderne har indtil nu kun varet
pad et to-dages kursus om de nye krav, som stilles til dem i
Kundebetjeningen. Resultatet er idag, at kundebetjeningens
funktioner primart varetages af assistener, som kommer fra
forskellige afdelinger i den tidligere forvaltning, og
derfor tilsammen udger en ekspertice. Medarbejderne i
kundebetjeningen er generelt lavere uddannet end for eksem-

pel socialr3dgivere.

Ogsa kravene om effektivitet og rationalisering kan opfyldes
indenfor maskin-bureaukratiet. Den heje grad af formalise-
ring af opgaverne gor det umiddelbart nemt at kontrollere

og stille krav til varetagelsen af denm.

Malene bag opbygningen af en matrix-organisation

Den type mal, som er formuleret i forbindelse med udviklin-
gen af en matrix-organisering passer imidlertid darligt
sammen med maskinbureaukratiets hierarkiske/bureaukratiske
struktur og standardiserede arbejdsfunktioner. Den or-
ganisationsform, Mintzberg betegner adhocrati passer derimod

fint sammen med disse mal.
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I adhocratiet er koordinationsmekanismen netop gensidig
tilpasning, hvilket m& betyde noget nar det samme som
fleksibilitet, og evne til at h&ndtere turbulens. Organisa-
tionsformen er velegnet til at varetage opgaver, som ikke
er formaliserede, hvilket er en fordel, hvis man skal kunne
arbejde tvarsektorielt og helhedsorienteret. Endelig er
organisationsformen karakteriseret ved en ringe grad af
vdre kontrol, hvilket, ifelge Mintzberg, er en vigtig
forudsatning for, at medarbejderne te¢r preve nye ideer,

arbejdsformer og produkter af.

Ikke mindst de generelle krav om eksterne styrings- og
kontrolmuligheder af offentlige institutioner, ge¢r imidler-
tid udviklingen af en adhocratisk organisationsform i
Ringsted socialforvaltning lidet sandsynlig. I forvaltningen
har man forsggt at opnd fordelene ved den adhocratiske
organisationsform i dele af organisationen ved at lade
organisationsomstillingen g& i retning af udvikling af en

divisionaliseret organisationsform. Denne skal nu gennemgas.

3.6. Tendenser til en ny organisationsform

Den organisationsomstillling, som har fundet sted i Ring-
sted, er endnu sd relativt ny, at den er vanskelig at
placere i forhold til Mintzberg's 5 organisationsformer. I

det folgende er der derfor tale om nogle mulige tendenser,

som kan tolkes ud af de forandringer, som er foretaget i
Ringsted. Tendenserne peger i retning af opbygningen af en

divisionaliseret organisationsform.

Den divisionaliserede struktur er ikke en integreret sammen-
h#ngende organisation, men en kombination af selvstandige
enheder. der er bundet sammen i et le¢st administrativt
netvaerk. Men mens enhederne i fagbureaukratiet bestlr af
individuelle personer, nemlig fagfolkene, s& bliver de i

den divisionaliserede form grupper med mellemledere som
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sammenholdsfaktor.

De forskellige sektioner kan for s& vidt. godt fungere

forskelligt. Det skaber mulighed for at udvikle den flek-
sibilitet overfor forskellige brugere og krav, som social-
inspektoren i Ringsted tidligere er refereret for at til-

strabe.

Fn aulig udvikling kunne for eksempel vare, at Radgivnings-
sektionen i heojere grad blev en fag-bureaukratisk eller
ligefrem adhocratisk organisering, mens kundebetjenings-
sektionen i ren form fulgte maskin-bureaukratiets struktur.
En s&dan organisering ville passe godt til den type opgaver,
de to sektioner skal le¢se. Men, siger Mintzberg, der er en
tendens til, at de andre organisationsformer, som findes i
de enkelte sektioner drives henimod den maskinbureaukratiske
organisationsform. Forklaringen herpd vender jeg tilbage

til om 1idt.

En organisation divisionaliserer sig primert fordi den (med
intzberg's terminologi) diversificerer sig over flere
produktgrupper. Forstdet i forhold til Ringsted social-
forvaltning betvder det, at organisationen har spredt sig
over et netvark af ydelsestilbud. Denne spredning tilskynder

organisationen til at skabe en markedsbaseret enhed for

hver sektion (i Ringsted omridelederne), og til at give
hver sektion en betydelig selvbestemmelse med hensyn til
driften af sektionen. Sektionen skal blot have godkendt
sine mdlsatninger (og senere dokumentationen for, at disse
er opfyldt) af den centrale politiske og administrative

ledelse.

"De overlader detaljerne vedrgrende produktionen

til afdelingen og udever deres kontrol ved perio-
disk at mdle produktiviteten." (Mintzberg, 1981,

s.39)

Jeg skrev tidligere, at man kunne tanke sig, at Rad-
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givningssektionen i Ringsted ville fastholde og udvikle en
fagbureaukratisk organisationsform som en sarskilt enhed i
en divisionaliseret organisation. Ifevlge Mintzberg med-
forer den eksterne styring fra den gverste ledelse imidler-
tid, at den fagbureaukratiske organisationsform stdr i fare
for at fortranges i en divisionaliseret organisation.

Denne udviklingstendens, og &rsagerne hertil skal gennemgas
1idt grundigere, idet den er karakteristisk for mange

offentlige institutioner idag.

Offentlige institutioner og

den divisionaliserede organisationsform

Mintzberg skriver, at fagbureaukratiet er velegnet og ofte
dominerende p& offentlige arbejdspladser som universiteter,
hospitaler og socialforvaltninger, hvor fagpersonerne er i
tet kontakt med studerende, patienter og klienter, og selv
skal kunne planlagge, vurdere og handle i forhold til

disse.

Fagpersonernes hgje grad af selvbestemmelse i fagbureau-
kratiet g¢r imidlertid, at @ndringer foregdr langsomt, og

er meget ressourcekravende (mange mgder, konflikter, dis-

kussioner). Denne langsomhed, kombineret med en utilfredshed

over, at fagfolkenes resultater er sd svare at fa gje pa,
gor, at mange fagbureaukratier seges styret udefra. Den
eksterne styring vil i offentlige institutioner ofte komme
fra en politisk valgt ledelse og/eller nogle administrative
ledere, som ikke besidder den specifikke faglighed, som har

med produktionen af organisationens serviceydelser at gere.

Disse eksterne styringsgrupper vil, som tidligere neavnt,
forsege at kontrollere arbejdet primert gennem standar-
disering af arbejdsprocesser og produkt, idet de hermed far
skabt nogle kvantitative mal, som gor det muligt at vurdere
organisationens resultater udefra. Men, siger Mintzberg,
komplekse arbejdsprocesser kan ikke formaliseres af regler

og vanskeligt milelige resultater kan ikke standardiseres
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gennem planlagnings— og kontrolsystemer. Det forer blot

til, at man opmuntrer en forkert adfazrd og maler et forkert
resultat. Mintzberg navner et absurd eksempel herpa. En
politibetjent i Chicago fortalte ham, hvordan deres arbejde
blev vurderet ved hijzlp af et pointsystem. Et vist antal
points for at hindre reoveri, et vist antal for at anholde
folk for ulovlig vabenbesiddelse osv. Det bemerkelsesvardige
var, at det for betjenten alene drejede sig om at finde
"mistenkte", idet han fik sine points, uanset om retten
senere loslod den mistankte p4 grund af manglende beviser.

(Mintzberg, 1983 s. 211)

Danmark er ikke USA, og socialforvaltningen i Ringsted ikke
Chicagos politi. En socialriddgiver belarte mig imidlertidio©
om, at mange af de edb-baserede sagsbehandlingssystemer,
som bruges i socialforvaltningen idag, tyder pa, at ledelse
og systemudviklere tror, at arbejdet med klienterne kan
effektiviseres. For eksempel ved, at sagsbehandleren far sa

mange oplysninger som muligt om klienten for hun trader ind

ad deren.

"man slipper selvfplgelig for at sidde og dis-
kutere en masse ting med klienten, som maske
ikke engang kan huske de sidste 4 cifre i sit
personnummer, men opgaven for os er jo netop at
skabe udviklinger i forhold til folk, s& de kan
leve i det samfund, de nu engang lever i" (Dan i

Hansen, 1987)

Udfra en effektivitetsforestilling er det klart nemmest
ikke at forvente, at folk kan huske de sidste 4 cifre i

deres personnummer. Men den sociale proces, som ligger i at

10 Interviewet, hvor socialrddgiveren sagde, som cite-
ret, ligger to &r tilbage, og er her refereret fra Hansen,
1987. Det konkrete system, han henviser til, er Kommunedatas
SA-system, som bruges i de fleste socialforvaltninger, og
indeholder "harde data" om samtlige klienter.
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stille krav til klienten om at kunne huske noget sd p& een

gang abstrakt og personligt som 4 tal, er en "usynlig” del
&

af en social handlingsplan, som skal satte klienten istand

til klare og tage ansvar for sig selv.

Mintzberg skriver, at ekstern styring fremmer bureau-

kratisering og centralisering:

"Det er grunden til, at statsapparater, som er
underkastet ekstern kontrol pa mange mader, har

en tendens til at glide over mod en maskin-bureau-
kratisk struktur, uanset hvilke andre forudsat-
ninger, de ellers matte have". (Mintzberg 1981 s.
34)

Problemerne ved, at den fag-bureaukratiske organisationsform
glider i retning af maskin-bureaukrati, er, som sagt, feorst
og fremmest, at der fokuseres pa det forkerte. Fagfolkene
vil forsege at leve op til de standarder, som sazttes for

dem med darligere service for borgerne til folge.

Svenske undersogelser bekrafter Mintzberg's antagelse om,
at forseag pa at vurdere den offentlige sektors produktivitet
og effektivitet med markedsopkonomiske teorier, netop ind-
fanger dét, som ikke er relevant. Langt svarere er det at
opstille mdl for, og dermed vurdere "det relevante". (Silf-

verberg, 1987, s. 17)

3.7. Opsamling

Ringsted socialforvaltning sidder i en ressourceklemme
mellem ogede behov og begraznsede gkonomiske midler. I den
del af socialforvaltningen, som vi har koncentreret os om,
nemlig omrader, som varetager forvaltning af bistandsloven,
har denne klemme forsteérret nogle problemer, som har ek-
sisteret siden bistandslovens vedtagelse i 1976. Problemerne
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qdr pa, at der er stor opgave-usikkerhed (hvad er egentlig
saasbehandlerens opgave), uklare m&l (hvad skal der komme
ud af arbejdet) og uklare "varkteojer" (hvilke behandlings-

metoder kan bruges overfor hvem til hvad).

Omstillingen kan blandt andet ses som et fors¢g pa at om
ikke lose, s& mindske nogle af ovenstdende problemer.
pnsket har varet at mindske den gruppe, som modtager den
udefinerlige sagsbehandling. Kontanthjzlpsgruppen er flyttet
fra Radgivningen, hvori den udefinerlige sagsbehandling
foregAr, til Kundebetjeningen. Her kan de - ligesom andre
klientgrupper - modtage et standardiseret servicetilbud,
som ofte vil vaere udbetaling af et retsbestemt underholds-
bidrag. I Kundebetijeningen er udlagt de tidligere afdelin-
gers rutineopgaver, samt opgaver, som fgr blev opfattet som
mere komplekse, men nu seoges standardiseret (for eksempel
hjelp til kontanthjalpsmodtagere). Oprettelsen af Kundebe-
tjeningen indebazrer siledes en samling af rutine-opgaverne,

oag et forseg pd at operationalisere dele af sagsbehandlings-

arbejdet, som tidligere var genstand for en mere sk¢gnsmassig
behandling. Faren ved en s&dan standardisering af sagsbe-
handlingen er, at der fastlazgges bestemte procedurer for
behandling af problemer, som tilsyneladende er ens, men kan
indeholde komplicerede forskelle bag overfladen. Christensen
kalder denne strategi for at "he¢vle virkeligheden til, s&

den passer til reglerne" (Christensen, 1983 s. 137)

Det vidensbaserede system kan understeotte denne "tilhov-
ling". Det skal bruges af generalister (ikke-fagfolk) i
Kundebetjeningens front, som altsd ikke har erfaring med
den type sager, systemet kan behandle. Udviklingen af
systemet forudsatte, at der blev indlagt faste eller vej-
ledende vardier for, hvorndr hjzlp kan ydes. Det opererer
altsd med en razkke kriterier, som, hvis de er opfyldt,

udleser et tilskud.

Samtidig med forsegene pad at operationalisere og standar-

disere sagsbehandlingsarbejdet har man ogsd seogt at @ndre
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"billedet af socialforvaltningen". Der tales om kunder,
service-orientering og helhedsvurdering i et forseg pd at
forbedre forvaltningens image. Savel medarbejdere som
klienter virker imidlertid updvirkede at disse forseg.

Ses organisations-omstillingen med Mintzbergs briller har
jeg pavist, at der er tendenser i retning af udbygning af
en divisionaliseret organisationsform. En form, som netop
tenderer mod standardisering af arbejdsproces og produkt
for herved at kunne kvantificere arbejdsindsats og mal-
opfyldelse, hvilket er en forudsatning for effektiv ekstern
kontrol. Foruden tendens til standardisering er den nye
organisationsform karakteriseret ved ¢get "markedsoriente-
ring". Socialforvaltningen skal gabe over mange forskellige
vdelser for at tilfredsstille mange forskellige behov,
derfor har man med matrix-strukturen segt pa een gang at

styrke enkelt-omrdderne og samarbejdet imellem disse.
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4. Virkninger af omstillingen'!
I dette kapitel vil jeg pd& baggrund af organisationsanalyse
oa interviews, vurdere, hvilke konsekvenser den andrede
struktur har for medarbejdere i Radgivning og Kunde-

betjening. samt for klienterne i disse to sektioner.

4.1. Konsekvenser for medarbejderne

Medarbejdernes forhold kan selvfglgelig ikke adskilles fra
beskrivelsen af organisationen som helhed, s& en del af

disse er allerede beskrevet i de foregaende kapitler.

Specielt relevant for medarbejderne er zndringer og mulige
#ndringer i arbeijdsindhold og deraf felgende andringer i
kvalifikationskrav og faggranser, samt @ndringer i deres

kontrolmuligheder i forhold til deres arbeijde.

Den tendens til produktstandardisering, som er beskrevet i
kapitel 3, kan fa en rakke konsekvenser for borgere og

medarbejdere. I et organisationsperspektiv ma&d de standar-

diserede ydelser betegnes som mere specialiserede, og
dermed forudsattende ferre kvalifikationer at levere, end
mere specialiserede ydelser. Det betyder imidlertid ikke,

at der nedvendigvis sker en dekvalificering af personalet.
Skulle socialradgiverne varetage de standardiserede ydelser,
ville de ikke skulle bruge alle de kvalifikationer, de har,
men varetages den standardiserede sagsbehandling af lavere
kvalificeret kontorpersonale, som ogsd tidligere har taget
sig af denne tvpe opgaver, kan der for denne gruppe vare

tale om en opkvalificering, ndr nye sagsbehandlingsopgaver

l1pette kapitel's oplysninger fra Ringsted bygger
primart pa et gruppe-interview med hele Frontbetjeningens
personale, et gruppe-interview med fire sagsbehandlere fra
Radgivningssektionen og Scenarievarksteder med Front-
betieningen, og en gruppe borgere.
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overdrages til dem.

Endret arbejdsindhold i RAdgivningssektionen

Konkret betyder overflytningen af "glatte" sager til kunde-
betjeningen, at sagsbehandlerne i Radgivningssektionen kun
skal varetages egentligt behandlingsarbejde. Det er nu

alene den af de tre tidligere navnte klientgrupper, som har

mere komplekse sociale problemer, som behandles i Radgiv-

ningen. Jeg har tidligere argumenteret for, at socialrad-
giverne oprindeligt netop er uddannet til at wvaretage
egentligt behadnlingsarbejde. Den nye struktur kan siledes
ses som et forseg pa at udnytte den kompetence, socialrad-
giverne formelt (i kraft af uddannelse) sidder inde med.

Den klientgruppe, de nu skal arbejde med, kraver netop
radgivning og vejledning indenfor en lang razkke livsomrader,
fremfor blot at have behov for gkonomisk stette.

Ifolge medarbejderne i sektionen er antallet af sager
imidlertid det samme som for udlzgningen af de "glatte"
sager. Det skyldes dels. at det samlede klient—-antal er
blevet ste¢rre, dels den faktiske nednormering som felge af
oprettelsen af nye lederstillinger, og endelig almindelig

arbejdstidsnedsattelse uden kompensation.

Dag Wiese Schartum!2 pdpeger ievrigt, at en forudsztning
for, at en reorganiseringsproces forer til, at der tages
nye opgaver op er, at der er en dygtig ledelse og ekstra
ressourcer blandt andet til videreuddannelse af medarbej-
derne. I Schartums analyse forte indfersel af teknologi til
rationalisering af det administrative arbejde ikke til
store @2ndringer i arbejdsindholdet. Der var bade mangel pa

12Dag Wiese Schartum har deltaget i et storre fazlles
tysk—engelsk-norsk komparativt projekt "Work Process,
Information Technology and Service Quality ind Social
Welfare Institutions”, hvori han har analyseret, hvorledes
direkte koblede edb-systemer i den norske "Trygd-etat" har
pavirket mdlsztningen om decentralisering og delegation
indenfor den offentlige forvaltning.
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tid oag fantasi til at @ndre den daglige praksis. (Schartumn,

1987 s. 354)

Lignende forhold, tror jeg, gor sig galdende i Ringsted.
Hvis ikke sagsbehandlerne understottes i at @ndre deres
hidtidige praksis, sd& vil deres administration af det antal
sager. de sidder tilbage med, blot tage mere tid, uanset
hvor mange sager, det drejer sig om. En sadan antagelse
bakkes iegvrigt op af Dansk Socialradgiverforenings tekno-
logisekreta®r Henrik Bachmann, som i et interview 4. 30.
oktober 1988 fortalte, at de administrative edb-systemer,
som er indfert p& socialforvaltningsomrddet, primart har
medfert, at der bruges mere tid pa administrativt arbejde.

Specielt kontrolforanstaltninger tager megen tid.

Henrik Bachmann fortalte ievrigt, at det er usadvanligt, at
det ikke er sagsbehandlere (socialrddgivere eller social-
formidlerej, som varetager visitationsfunktionen, idet det,
ifelge ham., krever en faglig vurdering at afgere, hvilken

stotte borgeren har brug for.

Sagsbehandlerne i RAdgivningssektionen udtrykker selv
utilfredshed med, at de "lette" sager er taget fra dem.
Denne utilfredshed kan skyldes, at sagsbehandlerne nu
tvinges til at forholde sig anderledes i forhold til klien-
terne. Det kan veare provokerende at skulle vak fra det
tryvage administrative arbejde bag skrivebordet til fordel
for udefinerlige opgaver som opstart af samtalegrupper
eller blot mere intensivt at skulle konfrontere sig med de
komplekse problemer, mange klienter stdr med. Specielt i en
tid, hvor det gkonomiske grundlag, som tilbydes deres
klienter bliver stadigt ringere, og samfundsmassige forhold
igvrigt gor det nermest umuligt at finde arbejde, bolig og
daginstitutionsplads til klienterne. En socialradgiver

sagde 1 et interview, jeg tidligere har foretaget:

"Klientens handlemuligheder er ogsd mine i forhold
til at foretage et eller andet fremadrettet, og
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de er blevet darligere i og med, at klientens
okonomiske forhold er blevet darligere. Hvis man
ikke far dakket de mest basale behov, sa kan man
i virkeligheden ikke tznke pd s& meget andet.”
(Dan i Hansen, 1986 s. 56)

Radgivningssektionens opgaver passer, som tidligere navnt,
til en fagbureaukratisk organisationsform. Det kan derfor
give et yderligere pres p& personalet i RAdgivnings-—
sektionen, hvis sektionens struktur og opgaver tvinges i
retning af en mere maskinbureaukratisk organisationsform,
som den divisionaliserede form, ifelge Mintzberg, har
tendens til at udvikle sig henimod indenfor de enkelte
sektioner. Vores undersggelser i Ringsted har ikke vist
tendenser i denne retning, men den tydelige modstand mod og
afmagt overfor den nye struktur, vi mgdte i denne sektion,

kunne tyde pa, at personalet frygter en sadan udvikling.

Produktstandardisering kontra faglig stolthed

For kundebetjeningens frontpersonale betyder den nye struk-

tur formelt, at de f4r et mindre specialiseret arbejdsfelt,
idet de jo skal vare generalister indenfor et bredt spekter
af simplere sagsbehandlingsopgaver. P4 grund af arbejdspres
har det endnu ikke veret muligt for medarbejderne at satte
sig ind i andre opgaver, end dem, de hver is@r kendte til i
forvejen. Idag er tilfaldet naermest, at de varetager en
mindre afgraznset del af opgaverne indenfor det omride. de

tidligere var tilknvyttet.

Medarbejdere i frontbetjeningen sagde i interviewet, at det
kun er ledelsen. der tror pa, at alle kan geres til genera-
lister. Nogle medarbejdere gav imildertid samtidig udtryk
for, at de er tilfredse med at have faet udvidet deres

arbejdsfelt.

Sagsbehandlerne udtrykker alle frustration over, at de

hverken far tid eller ro til at udfere det arbejde, som de
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har f&4et med fra deres tidligere afdelinger., eller til at
gore et rimeligt stykke arbejde i forhold til klienterne.
Den faglige stolthed slas idag med tidspresset. Sagsbehand-
lerne har svert ved at acceptere den nedpriortering af
visse klient—-grupper, som oprettelsen af kundebetjeningen

(ogsd) er udtryk for.

Medarbeijderne i Frontbetjeningen giver udtryk for, at de

P4 een gana foler et meget stort arbejdspres og samtidig
har en oplevelse af utilstrakkelighed, fordi dét at fa
sagen behandlet (af vejen) bliver vigtigere end dét at gere
sit arbejde ordentligt i forhold til de normer for god
sagsbehandling, de kender til. Den ansvarlighed, medarbej-
derne giver udtryk for, svarer til den ansvarlighedsfglelse,
Mintzberg beskriver, at fagfolkene i fagbureaukratiet

besidder.

I kapitel 3 refererede jeg, at hurtighed fremfor grundighed
i sagsbehandlingen er vagtet i kundebetjeningen. Heri
ligger en priortering mellem "glatte" og "tunge" sager,
hvor de glatte sager skal ekspederes hurtigt for at give
mere tid til de tunge. En s&dan priortering md pad organisa-
tionsniveau betragtes som rimelig og nedvendig, men for den
enkelte sagsbehandler i Frontbetjeningen kan det vare sveart
at fastholde dette perspektiv i det daglige arbeijde. Klient-
kontakter fordrer engagement i personen og dennes problem -
alene for at kunne sende sagen videre - dette engagement
er, og kan kun vere, rettet mod indholdet af sagen, og
hvordan denne bedst muligt le¢ses, ikke hvor lang tid, det
tager at ekspedere den. Hvis tiden priorteres som den
vesentliaste faktor, som i akkordarbejde, s& vil klienterne
blive opfatttet som en "sag", "et nummer i rakken", "en
fype" osv.. Der sker med andre ord en afpersonalisering.

Sédan vil det nappe vere i Frontbetjeningen.!?® Tidspresset

13Thvertfald beheover ekspedition af sager i en Front-
betjening ikke at forstarke denne tendens, som mange medar-
vejdere i socialforvaltningerne rundt om i landet allerede
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er her ikke lige stort hele tiden, og der lagges vagt pa at
understrege, at borgerne skal sikres en god service, hvilket
blandt andet betyder, at de "tungere sager" skal sendes
videre. Dog er det vard at vare opmarksom pa, at en inten-
sivering af tendenserne mod kvantificering og standardise-
ring pa 1idt l@ngere sigt kan f4& indflydelse pd kvaliteten
af af den kontakt borgerne f4r, og pa& medarbejdernes moti-
vation i forhold til arbejdet, idet motivationen drives af

det meningsfulde indhold, ikke af arbeidsmengden.

En vderligere formalisering af de serviceydelser (blandt
andet ved oget brug af vidensbaserede systemer), som til-
bydes i kundebetjeningen kan, hvis den kobles til et "pro-
duktivitetspres" sk@zrpe medarbejdernes konflikt mellem
grundicghed/indlevelse og hurtighed. Klienterne vil ofte
foruden deres "standardproblem" (for eksempel arbeijdslaeshed)
komme med problemer, som netop ikke kan klares med en
standardlegsning. Det kan vare alt fra problemer i forbin-
delse med skilsmisse og dedsfald til mere udefinerlige ting
som ensomhed og magteslg¢gshed. Tanken er, at mere komplekse
problemer skal behandles i Radgivningssektionen, men forud-
s@tningen for, at de kan sendes hertil er, at Frontbe-
tjeningspersonalet har fundet ud af, hvor alvorlige prob-

lemerne er.

Arbejdet i Frontbetjeningen kan pd l@ngere sigt indeholde
opkvalificeringsmuligheder for personalet. Me¢det med borger-
nes mangeartede foresporgsler krever nye kvalifikationer i
retning af at kunne indhente informationer, vurdere og vide
noget om at sporge og lytte til forskellige borgere. En
forudseztning herfor er imidlertid, at arbejdspresset mind-
skes. og at medarbejderne tilbydes videreuddannelse.

kender til (Hillgaard, 1979).
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Flere ressourcer til ledelse ?

Jdviklingen af en matrix—-organisering karakteriseres, som
tidligere antydet. ofte relt som starkt ressourcekravende i
kraft af mange meder, hvor blandt andet konflikter bearbej-
des. Den har en lang indkeringsperiode, vanskeligger loka-
lisering af ansvar og medferer store administrative om-

kostninger. (Bakka, 1986 s. 50)

Medarbejderne i Radgivnings- og Kundebetjeningsfunktionen i
Ringsteds socialforvaltning giver da ogsda udtryk for, at
gennemforslen af matrix-organiseringen nasten uden ekstra
ressourcer, har nogle omkostninger, som markes tydeligt. De
oplever. at flere ressourcer nu bruges til ledelse, og at
arbeidsbyrden derfor er oget hos dem, som fortsat varetager

administration og direkte klient-kontakt.t4

Mellemlederne skal varetage koordinations-, planlzgnings,
og styringsopgaver, hvilket betyder, at disse funktioner i
nogen grad selvstandiggeores fremfor at vere en del af for
eksempel socialrddgivernes arbejdsindhold. En si&dan andret
priortering af udnyttelsen af organisationens samlede
ressourcer kan skvldes, at arbejdspresset er for stort
eller uddannelsesmulighederne for smda til, at medarbejderne
i praksis har varetaget disse overordnede funktioner i den

tidligere struktur.

Medarbejdere i bdde Frontbetjening og Radgivning giver
desuden udtryvk for, at den dobbelte ansvarlighed, som
matrix-strukturen skulle medfore., snarere opleves sonm
dobbelt uansvarlighed. Begge grupper giver udtryk for, at
de oplever, at ledelsen skubber ansvaret rundt imellem sig
- ingen vil tage stilling. Specielt de medarbejdere fra

Frontbetjeningen, som henhorer under ogkonomisk forvalt-

14Tfplge ledelsen er de nuvarende mellemledere ikke
hentet fra den direkte daglige administration og klientkon-
takt. Medarbejdernes oplevelse md ifplge denne skyldes gget
klient-tilgang og arbejdstidsnedszttelse.
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ning!?% oplever at skulle kontakte op til 4-5 ledere uden

at kunne f& besked pa, hvad de skal gore. Problemerne med
ansvarsforflygtigelse kan mAske ses som en overgangsfanomen.
De interviewede i R&dgivningsgruppen er desuden utilfredse
med den nye struktur, fordi erfaringer fra et tidligere
svstem, hvor forskellige sektioner tog sig af forskellige
klientgrupper., viser, at klienterne flyttes rundt konstant,
fordi sadgsbehandlerne seoger at nedbringe deres egen sektions
klient—antal. Det vil jo altid vere en skonssag om en

klient horer hjemme i kundebetjenings- eller radgivnings-

sektionen.

Endelig ovleves den optrappede mgde-aktivitet af mange
medarbejdere som spild af tid. Mgderne opleves som uden
reelt indhold. Een af &rsagerne hertil kan vere, at det
tager tid og kraver positive erfaringer at lare at bruge
moedetid konstruktivt. Scenarie-varkstedet med frontbetje-
ningen viste, at gruppen havde samtalestof og spirende
idegrundlag at handle udfra til flere madneders meder, men
at de ikke havde tillid til, at de selv kunne @ndre noget
eller at dét, de kom med blev taget alvorligt.

4.2. Konsekvenser for borgerne

Under hele omstillingsprocessen er der i Ringsted social-
forvaltning lagt vagt p&, at madlet med denne er at kunne

tilbyde borgerne en bedre service.

Konkret er bedre service tilsyneladende lig hurtig og
ensartet sagsbehandling. Ihvertfald er det et tidsaspekt -
sagsbehandlingen skal overstds hurtigt, og et retfardigheds-

aspekt - alle borgere med ens forhold skal have behandlet

15 Bogholderi og kassefunktion, som er placeret i
frontbetjeningen, heorer efter omstillingen til under
gokonomisk forvaltning
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deres sag ens!®, som naevnes i forbindelse med servicefor-

bedring i kommunens rapporter.

Med udgangpunkt i Dag Wiese Schartum's udskillelse af tre
tyvper krav, som md& forventes opfyldt, for at der er tale om
servicekvalitet, vil jeg vurdere, hvorvidt borgerne i
Ringsted faktisk kan forvente en hejere servicekvalitet som

folge af omstillingen.t?
De tre krav er:

- Informations- og radgivningsmulighed
-~ Tilgezngelighed
- Effektivitet

Til de tre krav, Schartum navner, kan fejes et krav om
ressourcer. Bliver den samlede mangde ¢konomiske ressourcer
mindre, betyder det mindsket mulighed for ¢konomisk hj=zlp
til dekning af borgernes behov. Dette m&d alt andet lige
betragtes som en serviceforringelse (svarende til, at
bibliotekerne har farre beger at lane ud) P& det organisa-
toriske niveau kan man soge at kompensere for de ferre
okonomiske ressourcer ved pd anden made at sikre en god
service for borgerne.

Men lad os nu se pa de 3 krav.

Informations- og radgivningsmulighed

Nar borgeren henvender sig ved Frontbetjeningen, skal hun
badde kunne f4 svar pa sporgsmdl, som herer hjemme her, og
spergsmdl, som hun med rette kunne forvente horte hjemme

her.

!6Dette retferdighedsmdl diskuteres i naste kapitel.

17Dag Wiese Schartum har, som tidligere navnt,
analyseret konsekvenser af indfegrsel af on-line datasystemer
i den norske sikringsstyrelse (Norwegian National Insurance
Service).



Hun ma kunne forvente, at hun f&r generel information om
sine rettigheder - ogsd uden at speorge, og at der indenfor
det offentlige system er konsistens og sammenhang imellem,

hvad forskellige sektioner siger og ger.

Hun ma desuden have mulighed for at modtage en egentlig
raddgivning, som specifikt retter sig mod hendes - maske

uklare - problemer.
Hvordan fungerer den nye struktur i forhold hertil ?

Det., at aktiviteter rettet mod borgeren primert er samlet
eet sted - nemlig i kundebetjeningen - betyder, at hun kan
f4 svar pad flere sporgsmdl pad samme sted, end den tidligere

struktur gav mulighed for.

At borgeren i frontbetjeningen far en grundig vejledning om
beslagtede forhold, som hun ikke selv udtrykkeligt beder
om, er derimod mere usikkert. Oftest vil det krave langere
tids erfaring indenfor et specifikt omrade at kunne sammen-
holde det konkrete sporgsmidl med en generel viden om om-—
radet. Som bekendt skal frontpersonalet vare generalister,
hvorfor det er urimeligt at forvente en sddan grundlaggende
viden. Det vidensbaserede system, samt eventuelt "intel-
ligente" informationssystemer vil, som tidligere navnt,
kunne stette den uerfarne sagsbehandler indtil en vis
granse. I naste kapitel beskrives begrznsningerne i den

viden, som kan lagges ind i en vidensbase.

Behov for at modtage egentlig radgivning kan vare vanskelige
at tilfredsstille, dels foregdr samtalen med sagsbehandleren
i et offentligt lokale, hvor siavel andre sagsbehandlere son
borgere kan vare tilherere, dels er hovedparten af med-
arbejderne i frontbetjeningen ikke uddannet til at varetage

denne type opgave.
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Endelig har en del af de borgere, som modtager kontant-

gnsker borgerne radgivning ?

hjelp, mistet deres faste socialradgiver til fordel for
skrankebetjeningen, hvor de kan hente deres gkonomiske
understgttelse. For nogle i denne gruppe kan det betyde, at
andre socilale problemer stegder til uden at nogen opdager
det, med folge af, at problemerne forsterres. For andre kan
den anonymitet, som Frontbetjeningen giver mulighed for
ligefrem vere en fordel. Tim Knudsen refererer en norsk
undersegelse, som viser, at klienten oplever forholdet til
socialforvaltningen og specifikt sin socialr&dgiver som en
bvttehandel. Undersogelsen viste, at klienten nok enskede
at @&ndre sin situation, men ikke oplevede at kunne bruge
socialrddgiveren hertil. P4 socialforvaltningen onskede hun
derfor materielle vdelser, og madtte si til gengald finde
sig i at vere genstand for behandlerens faglige ambitioner
om at pavirke hendes adfard. (Knudsen, 1987 s. 238) Klien-
tens generelle indtryk var séledes, at den r&dgivning, som
blev tilbudt, ikke var tilfredsstillende. Om denne opfat-
telse ogsd gazlder i Danmark, herunder Ringsted, vej jeg
ikke.
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Forsegsprojektet "Den kommunale narbutik" i Aabenra kommune
har nogle erfaringer med borgerkontakt, som er vard at
legge marke til. Forsegsprojektet gik ud pd at flytte tre
medarbejdere fra den centrale forvaltning ud i en mindre by
- Lejt-Kirkeby -, her skulle borgerne fra dette lokalomrade
kunne f& lost problemer ikke blot indenfor social- og
sundheds-omradet, men ogsd pd det skattemassige- og tekniske
forvaltningsomrade. Trods opfordringer til at benytte
narbutikken til alle typer henvendelser, som vedkom den
offentlige forvaltning, valgte de fleste borgere at tage
ind til Aabenra, nadr de havde mere personlige eller sterre
problemer at drefte. (Aabenra kommune: Rapport om forsegs-—

projektet 1986-88)

Erfaringerne fra narbutikken viser altsd, at borgerne gerne
vil bruge en "lokal forvaltning” til forespeorgsler og
informationsindhentning, mens de foretrakker den centrale
forvaltning, nadr deres problemer opleves som mere personlige
eller komplekse. Det kan skyldes, at den fornedne beslut-
ningskompetence ikke er tilstede lokalt, det er nemlig kun
en meget begranset kompetence, der er lagt ud, men ogsa at
de ¢nsker den personlige kontakt der -indenfor social-
forvaltningsomraddet- ligger i at f4 "sin egen radgiver".
Endelig kan det selvielgelig vare et sporgsmal om simpel
vane. Hvis vi ser pd erfaringerne fra nerbutikken i Lejt-
Kirkeby i forhold til Frontbetjeningen i Ringsted, s& kunne
man forvente, at de fleste borgere gnsker at henvende sig
til en personlig radgiver, ndr de kommer til socialforvalt-
ningen med =t problem, som for dem opleves som komplekst.
Mens den offentlige skranke kan vare udmarket, hvis det

blot drejer sig om at f£& fornyet et sygesikringsbevis.

Muligheden for at modtage information/vejledning om for-

skellige forhold pad samme sted er oget, hvilket md ses som
en serviceforbedring. Omvendt er muligheden for at modtage
en subjekt-orienteret service i form af personlig kontakt,
radgivning eller stotte mindsket for kontanthjzlpsgruppen



og mennesker, som kommer i forvaltningen for ferste gang.
Det md& betragtes som en forringelse af disse gruppers

servicekvalitet.

Tilgengelighed
Schartum skelner mellem forskellige typer tilgzngelighed:

- fysisk - at kunne komme i en position, hvorfra det er
muligt at modtage forvaltningens service.
Er det muligt at bruge telefon/postvasen?

- @konomisk - er der omkostninger forbundet med at modtage
serviceydelser, f.eks. transportudgifter

eller forsemt arbejdstid.

- reel - er der i lovgrundlaget forhold, som mindsker
tilgengeligheden. Kan borgeren for eksempel
forstd den lovgivning, som ligger til grund

for sagsbehandlingen.

- social - normer i befolkningen kan gere det socialt
vanskeligt at kontakte socialforvaltningen,
disse normer kan understottes, hvis borgeren
i forvaltningen oplever, at man helst ser

hende ude hurtigst muligt igen.

I Ringsteds nye socialforvaltning ligger de storste hin-
dringer nok i den fysiske tilgangelighed. Forvaltningen
ligger i udkanten af bykernen, adskilt fra det ovrige
raddhus, der er 3 etager (og ingen elevatorer). I Front-
betjeningen er der lang ventetid, hvilket medforer, at det
kan vere omkostningsfuldt (i form af tabt arbejdsfor-
tieneste) for borgeren at besgorge selv et mindre @rinde.
Tidsbestilling vil dog, grundet mange klager, blive oprettet

snarest.



Borgerens mulighed for at forstd begrundelsen for en af-

gorelse mindskes maske, idet sagsbehandleren ikke selv kan

have s& stor viden om alle de omrader, hun ekspederer

sager indenfor. Det vidensbaserede system kan principielt -
afhangigt af synsvinkel - bade vanskeliggsore og understotte

borgerens mulighed for at forstd afgerelser.

Det kan blive svarere at forstd afgerelsen, fordi alle
operationer i systemet ikke er synlige, hverken for sags-
behandler eller klient. Omvendt kan man forestille sig
vidensbaserede systemer opstillet i ventevarelset eller pa
biblioteket. som giver borgeren mulighed for selv i fred og

ro at afprove sine mulighederi®.

Den socialt bestemte tilgengelighed er vanskelig at vurdere.
Forseogene pad at @ndre socialforvaltningens image med den
hensigt at tiltrakke borgere, som ellers ikke kommer, kan
ses som udtryk for, at man i forvaltningen se¢ger at gere op
med normer, som hindrer tilgengelighed. Ligesom organisa-
tionsomstillingen i retning af en markedsbaseret styrings-—

form kan ses som udtryk for goget opmarksomhed mod borgeren.

Den faktiske nednormering af personalegrupperne med direkte
klient-kontakt og nedpriorteringen af en gruppe bistands-
klienter, som let kan opleve, at de er mindre velkomne,
idet man jo reelt har opgivet at geore noget ved deres
situation, peger imidlertid ikke i retning af eéget service-

kvalitet.

Effektivitet

Schartum skelner mellem to typer sager; dem, som er starkt
tidsafhangige - kvinden. som netop er blevet invalid har

brug for hurtig sagsbehandling, og dem, som er tids-uaf-

18Dansk Socialradgiverforening har udviklet et
vidensbaseret system "Rettighedsprogrammet", som i
ojeblikket afproves i s&danne sammenhange
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h@ngige. En pensionssag kan forberedes i maneder for per-
sonen bliver pensionist. blot vil hun gerne have penge den
dag, hun er berettiget til det. Der behsover altsa ikke
altid vere sammenh@&ng mellem oplevet servicekvalitet og

hurtig sagsbehandling.

I Ringsteds socialforvaltning laver man ikke en sadan
skelnen. Indtil nu har det varet umuligt for borgeren at
bestille tid til en samtale i Kundebetjeningen. Den rationa-
lisering, forvaltningen hermed opndr sker pd bekostning af
borgerens tid. Hurtig sagsbehandling er noget relativt. Det
er muligt, at sagsbehandlingen i samlet tid gdr hurtigere
(borgeren bruger 2 timer i kundebetjeningen, og far et
resultat), men borgeren ville maske opfatte det som bedre
service at forelzgge sit problem og g4 igen for si& at

modtage svar en uge senere.
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Brugen af edb virker desuden ikke kun effektiviserende.

Medarbejderne i frontbetjeningen klager over, at termina-
lerne ofte bryder ned. Det er psykisk belastende at matte
vente med sagsbehandlingen, fordi terminalen er gaet ned,

hvilket ofte sker, nadr arbejdspresset er stogrst.
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Lovenes indhold har igvrigt betydning for den service, som
kan tilbydes borgerne. Er de vanskelige at fortolke kraver
det mange ressourcer at svare. Forsimpling af lovgrundlaget

vil derfor oge effektiviteten. (Schartum, 1987 s. 361-375
op.cit)

4.3. Opsamling

Organisationsomstillingen har haft en rakke konsekvenser
for medarbejdernes arbejdsindhold, kvalifikationer og
muligheder for at selv at have kontrol over deres eget

arbejde.

Oprettelsen af en Kundebetjening medferer., at socialrad-

giverne i RAadgivningens arbejde bliver mere specialiseret,

idet de nu alene varetager mere sammensatte og komplekse
opgaver. Disse opgaver kraver en rakke kvalifikationer, som
socialradgiverne formelt besidder i kraft af deres uddan-
nelse. Reelt skal socialrddgiverne vare indstillede pd at
bruge deres tid anderledes end tidligere, og den andrede

tidspriortering skal nok understottes af videreuddannelses-

tilbud.

Personalet i Frontbetjeningen, som kommer fra forskellige
afdelinger i den hidtidige struktur, har faet flere rutine-
opgaver indenfor et bredt spekter af forvaltningsomrider.
Deres arbejde er sdledes i princippet blevet mindre specia-
liseret. En forudsetning for, at det ogsd i praksis for-
holder sig sdledes er, at medarbejderne far ressourcer i
form af tid og uddannelse til at blive generalister med en
bred viden om forvaltningens opgaver. Idag er medarbejderne
underlagt et s stort arbejdspres, at det ikke er muligt at
vde den service overfor borgeren, som de er vant til.
Tendensen i Frontbetjeningen gdr i retning af en kvan-
tificering af deres arbeijde fremfor en kvalificering,
hvilket medferer stress og utilstrazkkelighedsfelelse hos

medarbe-iderne.
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Det @ndrede arbejdsindhold medfgrer, at der kraves andre
kvalifikationer af personalet. I Frontbetjeningen kraves
hurtig omstillingsevne, professionel imedekommenhed og evne
til hurtigt at satte sig ind i nye omrader. Kvalifikationer,
som medarbejderne kun kan f&, hvis de far tid til selv at
vurdere konkrete sager i et bredere perspektiv og kontrol-

lere deres tid.

I R&dgivningen kraves mere terapeutiske kvalifikationer.
Her er det vigtigt at kunne indleve sig, skabe overblik,

vurdere. planlzgge, radgive, problemdefinere osv.

Socialradagiverne i RAdgivningen har hej grad af selvbestem-
melsesret i deres arbejde, men f4& handlemuligheder. Social-
radgiverne er sluttet sammen i bistandsgrupper, som indenfor
bredt definerede rammer selv tilrettelagger og prioriterer
deres arbejde. Selvbestemmelsen kan imidlertid indirekte
komme til at virke belastende, idet s&vel den politiske og
administrative ledelse, som socialridgiverne selv forventer,
at der i Radgivningen le¢ses problemer, som reelt vanskeligt
kan lgses isoleret indenfor denne sektion, fordi problemerne

oftest angar samfundsmassige forhold pa et mere overordnet

plan.t?9

Ovrettelsen af en rzkke mellemlederstillinger til varetagel-
se af planlegnings- og koordineringsopgaver vil f& betydning
for alle personalegrupper. Pa den ene side kan man forvente,
at arbeidsfunktioner og omrader, som for fungerede adskilt
{m&ske med overlap og manglende koordinering), eller ar-
bejdsopngaver, som faldt i "et hul" i forvaltningen, nu vil
blive taget op af de nye mellemledere. Det vil betyde en
mere tilpasningsdygtig organisation. P& den anden side kan
man forvente, at konflikter og planlagningsopgaver, som
tidligere blev klaret mellem de enkelte personalegrupper og

19Dette er dog et alment forhold, som ikke har specielt
at gore med omstillingen.
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sektioner uden indblanding af en leder fremover vil blive
behandlet pd lederniveau. Det kan betyde en svakkelse af de
ovrige medarbejderes indflydelsesmuligheder. Endelig betyder
oprettelsen af mellemlederstillingerne, en priortering af
mellemleder-niveauet. Det kunne have varet niveauet for

direkte klientkontakt istedet.

For borgerne har omstillingen betydet, at muligheden for at
f4 en umiddelbar kontakt med forvaltningen er oget. Det er
blevet lettere at henvende sig, da der nu kun er eet sted,
det skal ske. For borgeren, der kommer for at f£& nyt syge-
sikringsbevis eller fornyet buskort, er servicekvaliteten
¢get. Flere @rinder kan ordnes samme sted samtidig, borgeren

slipper for at styrte rundt i forvaltningen.

Den standardiserede sagsbehandling i Frontbetjeningen
medfeorer altsd, at det bliver lettere at fa besgrget simple
2rinder og besvaret standardspeorgsmal. Derimod kan borgere
med personlige eller komplekse problemer opleve skranken i
Kundebetjeningen som et altfor "offentligt" sted at skulle
fremlagge sine problemer. Det kraver stor indfelingsevne og
dygtighed i sin udsporgen at handtere den slags henvendelser
i Kundebetjeningen, og at sikre, at de egentlige problemer
kommer frem. Kvalifkationer, som det derfor er vigtigt, at

frontpersonalet videreuddannes til at fa&.

Det forudseztter desuden grundig viden at kunne forsta og
forklare borgeren det, som hun ikke forstar i ferste omgang.
Medarbejderne er idag generalister, og kan ikke forventes

at kunne give fyldestgeorende vejledning og svar pa alle
tvivlssporgsmal. Det kraver bade uddannelse og erfaring.

For den klientgruppe, som tidligere tilherte Radgivningen
er muligheden for at f&4 personlig response og opmarksomhed
mindsket, hvilket kan ses som en forringet service. De
klienter, som er tilbage i Radgivningen burde til gengezld
fa bedre service i kraft af et lavere klient—-antal. Ifglge
medarbejderne har forskellige forhold imidlertid medfert,
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at de 1kke oplever nogen nedgang i1 antallet af klient-

henvendelser.

Vurderingen af, om sagsbehandlingen er blevet mere effektiv
afhenger af ¢inene, som ser. For organisationen som helhed
vil sagsbehandlingen nok gd& hurtigere end tidligere. Forud-
setningen herfor er i en del tilfelde, at borgeren er
tilstede under sagsbehandlingen, det betyder, at borgeren
kan skulle bruge mere tid pad at f& sin sag behandlet end

tidligere.
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5. Teknologiske perspektiver

I de foregaende kapitle; har jeg beskrevet nogle af de
konkrete organisatoriske @ndringer i Ringsted, den divisio-
naliserede organisationsform, som disse peger i retning af,

oag konsekvenserne heraf for medarbejdere og borgere.

Den divisionaliserede organisationsform er, som navnt,
karakteriseret ved, at koordineringen af aktiviteter i
organisationen sker gennem standardisering af produktet,

oag at der er en hoei specialiseringsgrad mellem forskellige
markedsrettede sektioner. I dette kapitel vil jeg diskutere,
hvorvidt informationsteknologien generelt og de videns-
baserede systemer i s@rdeleshed understetter eller hindrer

de beskrevne tendenser.

5.1. @get standardisering af produktet ?

I Kundebetjeningen skal leveres regelbestemte ydelser, og
sagsbehandleren skal understottes af edb-orienterede sys-
temer. De fleste funktioner, som lagges i Kundebetjeningen
har i forvejen prag af rutine-opgaver, men ogsd andre
sagsbehandlingsopgaver udlagges, og seoges i forbindelse
hermed standardiseret. Forstarker understottelsen af sagsbe-
handlerne med edb-baserede, herunder vidensbaserede sys-
temer, tendensen til, at forvaltningens serviceydelser

standardiseres ?

Fprst et muliagt svar herp&, som har grundlag i den or-
ganisationskulturelle teori. I et organisationskultur-
perspektiv ses organisationen ikke som styret af formelt
vedtagne realer, kompetencefordeling og aftaler, men som
styret af den "forstdelse af mening"”, medarbejderne har som
udgangspunkt for deres handlinger. (Schein, 1986) Denne
rationalitetsopfattelse #ndres og udvikles naturligvis
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konstant i vekselvirkning med omgivelserne, som i dette
tilfazlde er bade organisation og samfund i bred almin-
delighed. Overdrages sagsbehandlingen til medarbejdere, som
kun kan varetage denne med systemets stotte, sa bliver det
den "mening", intention eller rationalitet, som een gang er
nedlagt i systemet, som fremover vil styre sagsbehandlingen
indenfor det felt, systemet omhandler. Systemet er ikke i
samspil med omgivelserne, og vil derfor ikke tilpasses
#ndrede forheld henad vejen. Det kraver nye vedtagelser at
ondatere eller @®ndre systemet. Saddanne vedtagelser ligger
opfte langt efter andringer i praksis. De vidensbaserede
svstemer kan maske medvirke til, at sagsbehandlingen bliver
stationer. Endnu er det imidlertid ikke muligt at wvurdere

sddanne hypoteser.

For at kunne vurdere om introduktionen af vidensbaserede
systemer igvrigt pavirker forvaltningens serviceydelser, ma
vi se lidt nermere pa, hvad det egentlig er for opgaver,

som varetadges i forvaltningen.

Hvad er sagsbehandling ?

der ender med et resultat.

Olav Holst fra Computer Ressources International har udvidet
denne meget generelle betragtning i forhold til computeres
rolle i sagsbehandlingen. Han skelner mellem to typer

opgaver 1 et sagsbehandlingsforleb:

Sagsstyring Sagstolkning

- at registrere -~ at klarlagge pramisser
- at fordele -~ at kortlegge kontekst

- at planlaage - at foretage vurderinger
- at stvre sagsflow - at nd en afklaring

(Olav Holst pd Dansk Dataforenings konference 4. 17.11.1988)
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Hvor edb hidtil er brugt til sagsbehandlingsopgaverne pa
venstre side, sé& giver udviklingen af vidensbaserede sys-
temer, ifplge Olav Holst, mulighed for at understotte

hejresiden - saastolkningen.

En forudsatning for at give Olav Holst ret heri er, at man
alene betragter de kvalifikationer eller den viden, som

bruges i sagstolkningssituationen, som fakta viden. Nemlig

som en viden, der kan formaliseres, og dermed formuleres
regler for. Formaliseringen af fagpersonens viden er jo en

viatig betingelse for, at der kan opbygges en vidensbase.

Det vidensbaserede system kan bestemt understotte sagsbe-
handleren i1 at "klarlagge pramisser"” og "kortlagge kontekst"
indenfor det afarznsede rum, det er opbygget til at operere
indenfor. Men stetter sagsbehandlerens vurdering sig alene
(eller primert! p3 systemets informationer (den formelle
viden., hun har fiet ud af dette), sd vil hendes vurdering
og afklaring folge systemets logik eller struktur, og alt.

hvad der falder udenfor denne logik, medtages ikke.

Definitionen af, hvad der foregdr i en sagsbehandlings-
situation indsnavres til noget klart afgranseligt, og det

medferer, at vigtige elementer kan overses.

En sagsbehandlingssituation kan vere let afgrenselig - for
zksempel ved en borgerhenvendelse om lageskift eller bus-
kort-fornvelse, men den kan ogsda indeholde aspekter, som
ved =zn standardisering gar tabt. Enhver borgerhenvendelse
medfaerer for eksempel, at sagsbehandleren enten radgiver
eller informerer borgeren. RAdgivnings- og informations-
opgaver er forskellige. men kan begge indgd som en del af

et sagsbehandlingsforleb.

Hvad er information, og hvad er radgivning ?

I Ringsteds Frontbetjening skal bade varetages informations-
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oag radgivningsopgaver. Udlagningen af sager, som tidligere
var placeret i R&dgivningssektionen, varetagelse af visita-
tionssamtaler., og muligheden for ¢get brug af vidensbaserede

svstemer agor en skelnen mellem de to funktioner relevant.

Denne skelnen er imidlertid ikke altid klar. I Horsens
kommune har socialforvaltningen igangsat et informations-
formidlingsprojekt, hvortil der er opbygget elektroniske
informationssystemer (de er ikke vidensbaserede). Disse kan
for eksempel bruges af hjemmehjalperen. Hun kan tage infor-
mationssystemet med ud til sine patienter, og her hjalpe
dem med at undersoge, om de for eksempel er berettiget til
brendselshi®lp. I Kommunernes Landsforenings blad "Danske
¥ommuner" nr. 7 1988 betegnes denne type informations-

formidling som "elektronisk socialradgivning".

Men, der er netop ikke tale om at radgive, hjemmehjazlperen

kan kun formidle den information, som ligger i informations-—
systemet. Information er glimrende, nar patienten eller
klienten har defineret sit problem; jeg vil gerne have
brendselshj®lp. Men en egentlig radgivning er negdvendiqg,

nar selve problemdefinitionen er det centrale. Hvor infor-

mationsformidling er karakteriseret ved, at man kan f& svar
p& de konkrete sporgsmdl, som systemet omfatter, sd er
raddgivning karakteriseret ved, at der foregdr en aben
dialog mellem to eller flere personer. Samtalen kan skifte
emne og karakter undervejs, fordi bade socialradgiveren og
klienten hele tiden udvikler forstdelsen af problemet og

dets l¢sning.

Svstemer. som kan understotte informationsformidling til
borgerne, vil sikkert vare en god ting, men de erstatter

altsd ikke den &bne dialog, som karakteriserer radgivningen.

Det er helt i overensstemmelse med den divisionaliserede
organisationsforms krav om standardisering af organisa-
tionens produkt at overse forskellen pd de to funktioner -

pad "radgivnindgens bekostning"”. Radgivning forveksles péa
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denne made med formidling af information, som er langt
lettere at kvantificere og standardisere end den uforud-
sigelige radaivninagssituation. Brug af vidensbaserede
syvstemer forudsatter afgransede forudsigelige sagsbehand-
lingsforleb. En eget brug af éisse kan derfor understotte

tendensen til at neglicere radgivningsfunktionen.

Det er imidlertid ikke alene forstaelsen af de funktioner,
som varetages, der er central. Nok sd vigtige er mulige
indholdsmessige a2ndringer i disse funktioner. I resten af
dette afsnit vil vi se pa muligheder for at tilpasse det
retsarundlag. som sagsbehandlingen bygger pa, til edb-
baserede systemer. 0Og diskutere indholdet af den "ensartede
sagsbehandling”, som edb-baserede systemer lovprises for at

producere.

Retsgrundlag - for mennesker eller maskiner ?

Hvor forvaltningen af bistandsloven tidligere byggede pa
socialradgiverens skeon, har bekendtgerelser og cirkularer
indsnavret denne til snarere at indebare beregning og
udbetaling af fastlagte gkonomiske ydelser. Det er blandt
andet denne indsnavring, som har skabt grundlag for at
flvtte visse vdelser fra RAdgivningen til Kundebetjeningen.
ligensom den &bner mulighed for brug af vidensbaserede

svstemer i1 sagsbehandlingsprocessen.

Jon Bing mener imidlertid, at der kan vare problemer for-
bundet med en formalisering og standardisering af sagsbe-
handlinasprocessen. Han papeger, at det i megen lovgivning -
ogsd i den, som ikke decideret defineres som rammelov-
givning ~ er nedvendigt at operere med vage kriterier.
Normalt er det ikke noget problem. Vagheden klares ved at
saagsbehandleren bruger sin almindelige baggrundsviden (den
erfaringsbaserede) suppleret med information fra rets-
kildematerialet. Hun vil fremdrage de sagsforhold, som er
relevante, og vurdere, om de trakker i retning af et posi-

tivt eller negativt resultat. I princippet kunne man tanke



sig, at saasbehandleren blot sammentalte antallet af for-
hold, som pegede pd en positiv, henholdsvis negativ af-

gorelse.

Men Bing skriver:

"Det interessante med denne type vurderinger er
(1) at man aldrig pa& forhind udteommende kan
bestemme, hvilke typer af momenter, som kan
tillagges vagt, og (2) aldrig pa forhand kan
bestemme, hvilken indbyrdes vagt, de skal til-
l®gges. Dette geor, at man principielt aldrig kan
reprasentere retslige afvejninger i edb-baserede

svstemer." (Bing, 1986 s.46)

Een af madderne, hvorpd dette problem kan klares, er ved at
@ndre regelgrundlaget. Afvejningen kan erstattes af en
{gerne kompleks) fast regel. Datasystemer kan nemlig sagtens
h&dndtere komprlekse, faste regler, hvor en hovedregel har et
utal af undtagelser. Sagsbehandlere er derimod dygtige til
at foretage vurderinger, mens de har svart ved at handtere

et stort antal komplekse, faste regler.

Reaglerne kan desuden blive s& komplicerede, at de bliver
uforstdelige for borgerne, selv hvis de fir en udskrift,

der begrunder afgerelsen.

Der skal derfor trezffes et valg, nar regelgrundlaget skal
@ndres -~ skal det vare handterligt for mennesker eller for

maskiner ?

Jea har tidlicere refereret socialinspektegren i Ringsted

for at sige. at en vigtig fordel ved brug af vidensbaserede
svstemer er. at de sikrer en ensartet sagsbehandling,
hvilket betvder konsistens i afgerelsen. Et sddant udsaagn
taler for udarbejdelsen af regelgrundlag, som kan handteres
af maskiner, idet disses afgerelser ihvertfald tilsyneladen-

de altid er konsistente. Men hvad ligger der egentlig i, at
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edb-baserede svstemer sikrer en ensartet sagsbehandling ?

Ensartet sagsbehandling

WAr ¢nsartet og konsistent sagsbehandling klinger s& be-
hageligt i vores orer, sd tror jeg, at det er fordi, vi
forbinder "retferdighed"” eller i juridisk sprogbrug "rets-

sikkerhad" med det.

Dag Wiese Schartum og Jon Bing, som begge er jurister ved
institut for rettsinformatikk ved universitetet i Oslo, har
imidlertid problematiseret den forestilling. at ensartet
(edb-baseret) sagsbehandling styrker borgerens rets-

sikkerhed.
Cag Wiese Schartum skriver:

"Computerprogrammer tager hegjde for dette (at
sagsbehandlingen skal vare ensartet, min til-
fpjels=2) badde med hensyn til at samme kalkula-

tioner bruges uafhengigt af hvilket kontor, der

behandler sagen og til korrekthed uanset resul-

tat." (Schartum, 1987 s. 348)

Schartum skelner mellem den formelle lighed, som systemet
jevnfer ovenstdende sikrer, og en reel lighed, som snarere
henferer til et sad vagt begreb som "fairness". Hans pdastand
gar pa, at en sagsbehandler i sin behandling af en sag
konstant foretager mindre afvejninger, som hun ved har
betvdning, nadr hun tilsidst summerer sagsforholdene op, og
treffer en beslutning. Afvejninger, som sikrer, at afgerel-

serne udtrykker en mere reel lighed.

"Der er fa, som efter at have tenkt sig om, vil
fastholde, at den retslige beslutningsproces
altid kun gdr i een retning uden hensyntagen til
nogen form for fornuftsvurdering i forhold til

konsekvensen af delsvar, taget tidligt i proces-
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sen." (Schartum, 1987 s. 381)

Processen er altsa ikke linear fra informationer til af-
georelse, men bevager sig frem og tilbage. Dette er ikke
tilfeldeti et vidensbaseret system, hvor konsekvenserne af

oplysningerne forst kommer frem i den endelige vurdering.

Retssikkerhed

Jon Bing refererer til Eckhoff's specificering af begrebet
retssikkerhed for herudfra at vurdere konsekvenser af at

sagsbehandling varetages via edb-systemer.

"Eckhoff opererer med en opspaltning i flere
underordnede interesser, som kan vare i indbyrdes
konflikt:

-lighed

-forudsigelighed

-objektivitet

-demokratisk kontrol

-fair og hensynsfuld sagsbehandling” (Bing, 1986
s.47)

Lighed diskuteres i forhold til at undgd usaglig forskels-
behandlinag. Forudsatningen for, at ens sager behandles -ens
er, at de beskrives ens. Beskrives de forskelligt, vil de
ocgsd blive behandlet forskelligt, uanset om sagsbehandleren
kan gennemskue hvorfor. Savel simple indtastningsfejl, som
misforstaelser i kontakten mellem sagsbehandler og borger

kan fere til. at to ens sager ikke behandles ens.

Forudsigeligheden styrkes i forste omgang ved brug af
datasystemer. Nar relevante variable i en bestemt sag er
afagiort, s& er resultatet ogsa afgjort - der er ingen
tvivl, systemet er 100% forudsigeligt. Hvis man ved forud-
sigelighed forstédr, om resultatet faktisk er forudsigeligt

for den person, hvis sag behandles, s& er sagen straks mere



speget. Endringen af regelstrukturen til faste, komplekse
realer er allerede navnt. Regelsystemet bliver en labyrint
af faste detailregler, som nok er forudsigelige i den
forstand, at systemet folger en logisk struktur, men for
horgeren kan det vare meget vanskeligt at forudsige, hvilket

resultat hun far.

Ob-ektivitet henforer til krav om, at systemerne ikke ma
tage hensyn til gruppeinteresser. Det edb-baserede system
garanterer en formel objektivitet. Reelt fastsla3r Jon Bing,
at nogle samfundsgrupper har bedre forudsatninger for at
forholde sig til systemet og angribe det. Hermed adskiller
situationen sig ikke fra den, vi kender idag, men det kunne
man maske onske, at edb-systemerne forsegte at medvirke

til. at den gjorde ?

Demokratisk kontrol kan ikke alene foregd ved, at undersgge
klager over enkeltafgeprelser. Jon Bing mener, at man md op
pa et hejere generaliseringsniveau, og ge@re systemerne som

saddan til genstand for kontrol og kritik.

Fair og hensynsfuld sagsbehandling er ifelge Jon Bing det

mest vidtgdende krav. Det referer dels tilbage til den
tidligere diskussion om formel kontra reel lighed i sags-
behandlingen. dels til en diskussion om, hvorvidt afgerel-
ser. der angdr mennesker, skal treaffes af mennesker. Indtil
nu har alle fortalerne for den elektroniske sagsbehandling
lagt vagt pa, at systemerne fungerer som beslutningsstette-—
systemer, det er stadig sagsbehandleren, som formelt skal
treffe den endelige afgerelse. Mon det bliver ved med at
vere sadan eller vil vi acceptere maskinelle afgerelser af
visse problemtyper ? (inspiration fra Jon Bing, 1986 s. 46-
50)

Simpelt eller komplekst regelgrundlag ?

I dette afsnit har jeg pavist, at en standardisering af

sagsbehandlingen kan understgttes ved brug af vidensbaserede
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og andre edb-baserede systemer. Systemerne medforer imid-
lertid, at en standardisering ikke behgver at implicere en
forsimpling af det retsgrundlag, som ligger til grund for

sagsbehandlingen.

Ifplge Schartum kan informationsteknologien bade medfegre
en simplificering og en gget kompleksitet i det regelgrund-

lag, vi kender idag.

Normalt hilses en simplificering velkommen, specielt hvis
den samtidig medforer besparelser. Kompleksitet accepteres
imidlertid ogsa., hvis blot det indeholder en gevinst (et

forlig gdr igennem, der opnds en besparelse etc.).

Simplificeringen kan ske ved at operere med farre regler
eller ved omformulering af vage retningslinier til faste
kriterier. hvilket er nedvendige ved elektronisk formidlet

sagsbehandling.

En kompleksisering kan ske idet er muligt at operere med
flere regler uden, at det bliver sa dyrt i administrations-
omkostninger, at gevinsten forsvinder. (Schartum, 1987 s.

328-329)
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Den nye skattereform i Danmark er et udmarket eksempel péa,.
at et regelgrundlag kompliceres i en sadan grad, at den

menige borger er ude af stand til selv at udregne sin skat.

Man kan derfor tale om, at der foretages en standardiseret

saqsbehandling, som bygger pd& et komplekst retsgrundlag.

5.2. Intensiveret arbejdsdeling ?

Den divisionaliserede organisationsform er karakteriseret
ved, at der eksisterer hej grad af arbejdsdeling. I dette
afsnit peger jeg pad en rakke udviklingstrek, som viser, at
brugen af vidensbaserede systemer bade kan understeotte og

hindre denne tendens til opsplitning af arbejdet.

T.K. Karlsen og Maria Oppen diskuterer vidensbaserede

systemers betydning for organisationens arbejdsdeling. De

mener ikke, at indfersel af vidensbaserede systemer entydigt

peger i een bestemt udviklingsretning. Istedet papeger de,
at de vidensbaserede systemers betydning for det admini-
strative arbejde vil afh#nge af den eksisterende praksis og

de visioner, som ligger bag udviklingen af systemerne.

Svstemerne kan, hvis det administrative arbejde i forvejen

er sterkt opsplittet medfere en endog intensiveret ar-—

bejdsdeling, og en priortering af kvantitative mal som
effektivitet fremfor subjekt-orienteret service og fortsat

uddannelse af medarbejderne indenfor rutinearbejdsomradet.

Omvendt kan de ogsd medvirke til en reintegration af ar-

bejdsrutiner, hvilket vil sige mere sammenhazngende ar-
bejdsindhold, hvis der lagges vagt pa udvikling af poten-
tialer som lyst til at lare, kreativitet, fleksibilitet og

personlig ansvarlighed. (T.K. Karlsen, 1988 s. 139-150)
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I Ringsteds socialforvaltning er begge tendenser reprasen-—
teret. Den del af den organisatoriske omstilling, som jeg
tidligere har beskrevet, peger primart pd, at det nuvarende
vidensbaserede system til opstilling i Frontbetjeningen vil
understotte en arbejdsdeling. Men andre initiativer i

kommunen peger i en anden retning.

Intensiveret arbejdsdeling !

Tendensen til oget opsplitning af arbejdsfunktioner kommer

til udtryk pa to niveauer:

1. I en organisatorisk arbejdsdeling mellem RAadgivnings- og

Kundebetieningsfunktionen. Nidr den sagsbehandling, som

tidligere 1a i Radgivningen overflyttes til Kundebetjeningen

loésrives den fra en praksis, hvor flere komplekse problemer

behandles samtidigt som en del af et radgivningsforleb.

2. I en teknisk arbeidsdeling mellem menneske og maskine,

hvor det meste af den sagsbehandling, som foregdr i front-

betjeningen skal understottes af edb-baserede systemer.

Da den organisatoriske arbejdsdeling tidligere er behandlet,

vil jeg her koncentrere mig om den tekniske.

Teknisk arbejdsdeling

At der foregdr en arbejdsdeling mellem menneske og maskine
i et sagsbehandlingsforleb baseret pad edb-systemer er
allerede beskrevet. Et mdl for, hvordan denne arbejdsdeling
indvirker pad arbejdsprocessen er, om det edb-baserede
svstem fungerer som et varktegj i hadnden pd en iegvrigt
selvbestemmende sagsbehandler, eller det snarere er sags-—
behandleren, der fungerer som vedhang til en automatiseret

saasbehandlingsproces.

I VISA-proijektets forste rapport refererer Oluf Danielsen

S¢ren M. Borch og Diane Kjargaard for at skelne mellem 4
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former for edb-baseret stotte:

ingen eller elementare faciliteter i

!

ikke stepttende

systemet, )
stimulerende - af brugerens forstaelse, kreativitet og
motivation,
styrende - regler, som brugeren ma gennemga, for at na

et resultat, er indlagt, og
automatisk - brugeren deltager overhovedet ikke i
processen. (Danielsen, 1988 s. 17-21)

I forhold til denne kategorisering ville jeg placere sy-
stemet i Ringsted et sted imellem stimulerende og styren-
de. I Ringsted formuleres da ogsd begge disse intentioner.
Stimulationen skal ligge i, at sagsbehandleren skal tanke
sig om en ekstra gang; hvad ville hun egentlig selv have
vurderet, og hvordan, nAr hun me¢der systemets resultat. Det
styrende ligger i, at sagsbehandleren tvinges til at udfylde
pracis de spergsmal, som formuleres pa hovedmenuen, og at
systemet reprasenterer en autoritet, som det kan krave stor

selvsikkerhed at trodse ved at overskrive systemets kon-

klusion.

Da systemet er tenkt opstillet og brugt i forvaltningens
frontbetjening, hvor medarbejderne ikke er vant til at
vurdere den type sager, systemet angdr, s& vil jeg vurdere,
at systemet primert vil virke styrende for personalets

arbejde.

Dag Wiese Schartum beskriver et eksempel pad, hvordan brugen
af on-line computere i den norske sikringsstyrelse forte
til en arbejdsdeling mellem menneske og maskine, som i

nogen grad umyndiggjorde sagsbehandleren i hendes arbejde.

For den norske sikringsstyrelse fik indf¢rt on-line data-
systemer udkom alle cirkularer om administation af den
relevante lovgivning som lgsblade. Den daglige praksis var

dengang karakteriseret ved, at sagsbehandleren brugte sin
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viden om det generelle retsgrundlag, og sin erfaring med,
hvordan tidligere sager blev behandlet, nar hun behandlede
en ny sag. Kun hvis en sag indeholdt nye aspekter, blev
cirkularerne brugt. Sagsbehandleren handlede p& denne made
loyalt i forhold til lovens intentioner, men havde samtidig
den fulde magt over situationen - det var hende, som vur-
derede. hvilke informationer, og hvilket retsgrundlag, der

skulle bruges hvornéar.

Ved opbygningen af nye datasystemer blev de instruktioner
og retningslinier, som tidligere fandtes i lgsbladsform,
lagt ind i disse. De nye systemer stiller direkte krav til
sagsbehandleren om at indtaste bestemte sagsinformationer,
og de overforer informationer fra andre systemer automatisk.
Endelig kan den automatiske beregning kun aktiveres, nar

obligatoriske vaerdier er udfyldt korrekt.

Computersystemet er derfor - i modsetning til de skriftlige
cirkularer - ikke et system, som er aktiveret af den in-
dividuelle medarbejder, nar hun me¢der et problem, men et
system, hun bliver nedt til at bruge, hvis hun overhovedet
vil gg¢re sit arbejde. (Schartum, 1988, s. 160-161 op.cit.)

P4 denne made medforer arbejdsdelingen med maskinen, at
sagsbehandlerens autoritet og mulighed for selvbestemmelse

i arbejdet indsnavres.

Efter at have givet eksempler pa, at teknologi-indfersel
kan forstarke arbejdsdelingen, skal vi nu se pd et eksempel,
hvor teknologi-indfersel medvirker til en ¢get integration

af forskelligt arbejdsindhold.

Reintegration af arbejdsfunktioner

Jeg har indtil nu alene beskaftiget mig med den del af
organisationsomstillingen i Ringsted, som har med social-
forvaltningens centrale administrations direkte klient-

kontakt at geore. Eksempler pd reintegration af arbejds-
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funktioner findes imidlertid i en anden del af organisa-

tionen, den skal vi derfor se narmere pa nu.

Ringsted Kommune har decentraliseret?2? den del af socialfor-
valtningen, som tager sig af kommunens unge arbejdslgse
(18-25 Ar). Fremfor, som kontanthjazlpsmodtagerne (arbejds-
lpse over 25 A&r), blot at hente en gkonomisk understottelse
i Frontbetisningen, tilbydes de unge kommunalt arbejde eller
uddannelsesaktiviteter, mens de modtager understotttelsen.
Alt arbeijde med deres sager varetages af en sagsbehandler,
som er placeret samme sted, som de ¢gvrige aktiviteter for
denne gruppe. Sagsbehandleren arbejder sdledes "lokalt",

adskilt fra den evrige forvaltning.

Den "lokale" placering har en rakke fordele bade for sags-
behandleren og de unge. Hun lerer dem at kende i daglig-
dagen, og tager del i deres glader og sorger uden smilig
skelrnen til, om det er en socialforvaltningsopgave eller

ej. Det personlige kendskab er en fordel, nar hun skal
understotte dem i at finde job- eller uddannelsesmuligheder.
Men sagsbehandleren har selvfgplgelig sine begraznsninger,

hun kan for eksempel ikke hele det relevante retsgrundlag
udenad. Det har blandt andet fort til onsker om at f3&
vidensbaserede systemer for omridder som regler for statens
uddannelsesstotte, hejskoletilskud, boligstette og friplads-
arenser pa kommunens institutioner. (Kommunernes Lands-

forenings konsulentrapport, 1988)

FAr sagsbehandleren i Ungdomsradgivningen disse systemer,
sid vil de fA en noget anden rolle i hendes arbejde end de
samme svstemer vil f& i Frontbetjeningen i den centrale
forvaltning. I Ungdomsradgivningen vil det vare en uddannet

sagsbehandler, som bruger systemet som stotte i sin daglige

20Jeg skelner mellem decentralisering og
dekoncentration. Decentralisering betyder delegation af
kompetence til underordnede organer, mens dekoncentration
hetvder udflytning af dele af den centrale forvaltning pa
radhus=t til de lokalomrader, folk bor og arbejder 1i.
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praksis, der prim=zrt bestdr i alverdens problemer, som
krever nok sid meget personlig erfaring og terapeutiske
kvalifikationer som faktuel viden. Hendes direkte kontakt
med de unges komplekse problemer g¢r, at hendes viden
fortsat udvikles, og det geor hende istand til at kritisere
og udvikle de vidensbaserede systemer, hun bruger i sit
arbejde. De vidensbaserede systemer vil fungere som beslut-
ningsstettesystemer for den lokalt placerede og veluddannede

sagsbehandler. fordi hun besidder en faglig viden og i

kraft af konfrontation med virkeligheden udvikler en prak-

siserfaring.

Systemerne vil satte sagsbehandleren istand til at yde en
kompetent sagsbehandling som et naturligt led i hendes

evrige mere "flydende" radgivningsarbeijde.

Udflvtningen af Ungdomsradgivningen stdr ikke alene. Der er
ogsd foretaget en udflytning af visse sundhedsforvaltnings-
aktiviteter til et lokalt "Sundhedscenter" i een af kom-

munens nordlige landsbyer.

Disse udflytnings-initiativer ligger helt i trad med udvik-
lingen 1 retning af en divisionaliseret organisationsform.
Sektioner og funktioner tilpasses forskellige "markeder",
behov eller omrader, samtidig med, at den centrale styring

og kontrol fastholdes.

Man skal saledes ikke forveksle decentralisering af kom-
petence med dekoncentrationsstrategierne. Om edb-baserede
systemers rolle ved delegation af kompetence til i forvejen
dekoncentrerede sikringsstyrelseskontorer, skriver Schartum,
at den delegation af kompetence, som er sket indenfor
sikringsstyrelsen for en vasentlig dels vedkommende er sket
i forlangelse af, at der er udviklet nye tekniske muligheder
for at styring af myndigheden via procedurer. (Schartum,

1987)

Et enkelt fingerpeg om, at vidensbaserede og andre edb-
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baserede systemer nok kan sikre integration af arbejdsfunk-
tioner, men mAske tenderer imod at mindske et decentralise-
rings- og dermed selvbestemmelsesperspektiv for de lokalt

placerede medarbejdere og borgere.

5.3. Kvalifikationsforhold og vidensbaserede systemer?!

Dette afsnit bygger ikke pd tendenser, som kan observeres i
kingsted idag. Formdlet er at prasentere nogle mulige
konsekvenser af at bruge vidensbaserede systemer for medar-
bejdernes kvalifikationer og dermed de opgaver, de vare-

tager.
Hvad er egentlig kvalifikationer ?

Mats Alvesson?? skriver, at kvalifikationsgrader oftest
defineres af den tid til uddannelse og oplering, som gen-
nemsnitligt er nedvendig for at opnd en normal prastation.
(Alvesson, 1983 s. 54)

I det fslgende vil jeg tage udgangspunkt i en anden for-
stdelse af kvalifikationer, nemlig som de fardigheder
(viden, erfaring, intuition, handelag osv.), der udnyttes i
en given arbejdsproces. Det vil sige ferdigheder, som
bruges og udvikles i en praksis-situation. Mange af disse
kvalifikationer kan ikke direkte indleres i en uddannelses-

situation.

21 Endringer i kvalifikationer og vidensstruktur ved
indfersel af vidensbaserede systemer er allerede ved at
vere et storre forskningsomrade. Dette lille afsnit skal
ikke lazses som en oversigt over denne forskning - snarere
som en appetitvakker....

22Mats Alvesson er tilknyttet Lunds universitet, hvor
han forsker indenfor omr&derne organisationsteori,
arbejdslivsforskning og socialpsykologi.
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Kvalifikationer skal bruges for at udvikles

"Ekspertviden eller professionel faglighed kan

kun sikres og udvikles, hvis den bruges kontinuer-
ligt i relevante arbejdssituationer" (Karlsen,
1987. s. 141)

Med denne hypotese som udgangspunkt har to forskere analy-
seret den professionelle fagligheds udvikling indenfor den

offentlige administration, primert i Vesttyskland.

De mener, man analytisk kan skelne mellem tre typer ekspert-

viden, som bruges indenfor den offentlige administration:

1. Teoretisk viden, som bestar af den reproducerbare basale

viden indenfor et afgranset felt. Det kan vare viden om

retsgrundlag og om social kontekst.

2. Praktisk viden, det vil sige viden om den administrative
proces, og de redskaber, som bruges i denne. Det kan vare
viden om, hvordan man bruger et tekstbehandlingsprogram

eller skriver et korrekt brev.

3. Erfaringsbaseret viden er viden, som ikke kan formuleres
eksplicit, og som fremkommer ved gennem daglig praksis at
bruge teoretisk oqg praktisk viden i forhold til forskellige
konkrete sager. Den fremkommer mere eller mindre bevidst i

situationer, som ligner tidligere oplevne situationer.

Karlsen og Oppen mener, at det er den erfaringsbaserede
viden, som, i kombination med frihed til at foretage
sken/vurdering, konstituerer grundlaget for en effektiv og
sammenh®ngende sagsbehandling, som er tilpasset de konstant
skiftende omgivelser. Hermed understegttes hypotesen om, at
bruag af vidensbaserede systemer kan fgre til en stationer

sagsbehandling.

De to forstnavnte typer viden kan godt omsattes til et
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dataproarams vidensbase, men da den erfaringsbaserede viden
er karakteriseret ved, at den skabes i situationen (det vil
sige, at den er uforudsigelig), sd kan den ikke -ihvertfald
ikke fuldstendigt- formuleres til brug for vidensbasen. Og
hvad gor s& egentlig det ? Hvorfor kan man ikke blot lade

vidensbasen indeholde den teoretiske og praktiske viden, og
s& lade dem, som bruger systemet, bruge deres erfarings-—

baserede viden 7

2t kan man ikke primart fordi de tre typer viden i praksis

kke kan adskilles. Det betyder, at hvis sagsbehandleren

U

(=

ikke selv holder sin viden om retsgrundlag og administrative
procedurer vedlige, sa vil hun ikke blot glemme dem, men
ogsa den praksiserfaring, hun har opbygget. Ingela Josefs-

son“3 beskriver et eksempel fra den svenske "Fors krings-

kassen":

"Alle beregninger udferes af edb-systemerne. Det
medfgrer, at de ansatte ikke behgver kunne de
regler, som ligger til grund for beregningerne,

de findes jo nu indeni maskinen. Nu bliver sporgs-—
malet - hvordan opretholder man viden hos de
ansatte. sd de kan forklare beregningerne ?"

{Christina Josefsson, 1988 s. 4)

Josefssons undersegelse af de ansatte i "F rs kringskassan"
viste, at viden, som ikke bruges aktivt forsvinder efter

blot 4-5 ar.24

23 Ingela Josefson er doktor i lingvistik, og ansat pa
Arbeitslivscentrum i Stockholm, hvor hun har foretaget
analvser af @ndringer i sygeplejeskers kvalifikationer pa et
engelsk hospital, da der indfe¢rtes vidensbaserede systemer,
og af konsekvenser for personalet i den svenske
"F rs kringskasse", hvor der ligeledes har varet forseg med
brug af vidensbaserede systemer.

24 pesverre skriver Ingela Josefsson ikke (i det
materiale. jeg har set), hvordan hun har foretaget denne undersggelse.
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Sagsbehandlernas (socialradgivere og -formidlere) i RA&dgiv-
ningen vil i systemernes forste levetid kunne huske, hvordan
de plejede at handtere sagsbehandlingen af de paragraffer,
som nu behandles elektronisk i frontbetjeningen. Men da
denne viden ikke fastholdes og udvikles, fordi den ikke
bruges kontinuerligt i relevante arbejdssituationer, sa vil

dz med tiden glemme den.

Den mangel p& ekspertviden, som vil opstd, kan medfore, at
det administrative system bliver s& fastlast, at det ikke
2ndres i samklang med det samfund, som omgiver det. Selv-
felgelig kan man forestille sig, at s@rligt udvalgte med-
arbeidere skal vedligeholde deres viden, som piloten, der
indimellem selv skal lade flyet lette og lande for at
kurne huske. hvad hun skal g¢re i nedsituationer. En sadan
foranstaltning har jeqg imidlertid aldring hert navnt, og

jeqg tvivler ogsd pa, at den ville fungere i praksis.

For borgerne kan den manglende vidensudvikling hos medarbej-
derne medfere, at de ikke kan f& ordentlig besked om,
hvorfor deres sager behandles som de gor. I det scenarie-
verksted. vi afholdt med borgere i Ringsted, navnte disse
sagsbehandlernes afh@#ngighed af teknikken som et problem,

de allerede oplever idag. Manglende vidensudvikling medfgrer
ligeledes, at man som borger kan risikere, at specielle
forhold i ens sag enten overses (ellers kan systemet jo

ikke behandle sagen) eller bliver offer for et intuitivt
valg hos sagsbehandleren, som ikke bygger pa de relevante
retskilder. (Schartum, artikel, 1988 s. 214)

De vidensbaserede systemer kan, som vi har set i Ringsteds
socialforvaltning fa betydning for faggranserne mellen
kontor- og faguddannet personale. Den sagsbehandling, som
tidligere blev varetaget af socialrddgiverne i R&dgivningen,
kan, fordi den standardiseres, varetages af kontoruddannet

personailie.
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De vidensbasersde systemer kan imidlertid ogsa f& betydning

for arbejdsdelingen indenfor de enkelte faggrupper. I

fremtiden kan man forestille sig, at savel den faguddannede
medarbeidergruppe (AC'ere og FTF'ere), som den kontoruddan-
nede gruppe (HK'ere) bliver skiret over i en hgjt og en lavt

kvalificeretr gruppe.

Hojt kvalificerede AC'ere deltager i knowledge-aquisition
processer.

Lavt kvalificerede AC'ere varetager edb-stegttet rutine-
sagsbehandling.

Hojt kvalificerede HK'ere varetager edb-stegttet rutine-
sagsbehandling.

Lavt kvalificerede HK'ere varetager simple administrative

funktioner.

5.4. Opsamling

Det samlede billede, som er tegnet i dette kapitel, tyder
pad, at informationsteknologien, herunder de vidensbaserede
systemer, understotter de tendenser, som er beskrevet i

forbindelse med den organisatoriske omstilling.

Den arbeijdsproces- og produktstandardisering, som karak-
teriserer den divisionaliserede organisationsform falder
h=21lt i tradd med de krav, der mad stilles til sagsbehandlin-
gen, hvis den skal kunne hadndteres maskinelt. Karakteriseres
den samlede sagsbehandlingssituation som en afgranselig
proces, kan sagsbehandlingens out-put standardiseres og
h&dndteres af lavere kvalificeret personale, for eksempel

ved brug af videnshaserede systemer.

Det er imidlertid vigtigt at sld fast, at det ikke er det
vidensbaserede system i sig selv, som medferer en standar-
disering af sagsbehandlingen. Systemet kan alene understotte
en tendens til indenfor organisationen at anskue sagsbehand-
lingen som en afgre#nselig og derfor standardiserbar proces.

Den elektroniske sagsbehandling kan behandle en sag, néar
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denne formuleres operationelt og dermed fremkomme med en
l¢sning., som nok er svar pad et spergsmdl, men ikke nedven-—

digvis samtidig lesning af et problem.

Indfersel af vidensbaserede systemer medfegrer ikke automa-
tisk, at der sker en opkvalificering af den kortere uddan-
nede gruppe medarbejdere, som kan overtage sagsbehandlings-—
opgaver, stottet af vidensbaserede systemer. Medarbejderne
fidr ikke nedvendigvis nye kvalifikationer eller storre
selvstendighed i arbejdet, idet selve sagsbehandlingen
#ndrer karakter i retning af at blive et standardiseret
produkt, som kan behandles som rutinesag med eller uden et
vidensbaseret system. Hermed er ikke sagt, at systemet ikke
kan danne grundlag for nye job-design, som for eksempel
implicerer en reintegration af forskellige typer arbejds-—
processer. Frontbetjeningen i Ringsted kan for eksempel
danne udgangspunkt for en opkvalificering af det kontorud-
dannede personale, hvis de gives tid og videreuddannelses-—
muligheder til at varetage de mangeartede funktioner, som

ligger i deres nye arbejde.

I kapitel 3 omtalte jeg den organisatoriske arbeijdsdeling
mellem RAdgivninags- og Kundebetjeningssektionen, i dette
kapitel er den tekniske arbejdsdeling mellem menneske og
maskine i centrum. Placeres det vidensbaserede system i
Ringsted pA skalaen mellem varktej og automat med funktio-
nerne stimulerende og styrende her imellem, s& m3 det
vrimert siges at virke styrende for sagsbehandlerens ar-
bejde. Systemet kommer til at virke mere styrende end blot
stimulerende, fordi de medarbejdere, som skal bruge det

ikke har kendskab til behandling af den type sager, systemet

ancar.

En sagsbehandlingssituation, som ikke forudsaztter, at
sagsbehandleren gor andet end at give det informations-
input, der bedes om pd en skarm medfgrer, at sagsbehandleren
le@rer, hvordan systemet vurderer en rakke sager. Hun learer

ikke hvorfor, og har ikke forudsatninger for at vurdere, om



resultaterne =r rimelige. Hun kan derfor have svaert ved at
svare pa borgernes sporgsmal, og hun kan slet ikke videre-
udvikle eller kritisere systemets struktur og funktion,
derfor er uddannelse i forbindelse med brug af systemet
m=get centralt. De fleste andre steder er det da ogsa fag-
uddannede folk, som skal bruge de vidensbaserede systemer,
netop som beslutningsstettesystemer. De har forudsetninger
for at vurdere svstemets forslag til afgerelse i forhold
til deres egne tidligere praksis-erfaringer, hvilket ma
betyde stgrre motivation til at overskride systemets for-
slag, og de kan besvare spgrgsmdl, fordi de kender de
regler, som ligger til grund for afgerelsen. De fag-uddan-
nede sagsbzhandlere er sdledes bedre rustet i forste omgang,
men hvis systemet bruges javnligt, sa vil de med tiden
glemme deres viden, fordi den ikke holdes ved lige og
udvikles i praksis. Det har en rakke konsekvenser i form af
problemsr med at behandle undtagelser, problemer med op-
datering af vidensbasen, og problemer med en manglende
ekspertviden. Alt i alt kan det medfore en stationar sags-
behandling, som ikke tilpasses de konstant skiftende om-

givelser.

Medarbejderne kan opleve en ¢get kontrol over eget arbejde,
hvis det vidensbaserede system knyttes sammen med en udflyt-
ning fra den centrale forvaltning. Der vil ske en integra-
tion af arbejdsfunktioner, og sterre frihed til selv at
planlagge og vurdere arbejdsindholdet medmindre det alene

er standardiserede sagsbehandlingsrutiner, som udflyttes.
Informationsteknologien generelt rummer samtidig mulighed
for, at den centrale ledelse fastholder kompetencen, idet
viden og regler lagges ind i de systemer, som medarbejderne

skal bruge i deres daglige arbejde.

For medarbejderne i frontbetjeningen betyder brug af sys-
temet mere direkte tab af kontrol over, hvad der foregar i
deres arbejde. De har reelt ikke store muligheder for at
overskue, tilrettel®agge eller @ndre den sagsbehandlings-

rutine, systemet foreskriver.
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Mange af de beskrevne konsekvenser for medarbejderne har
tydeligvis ogsad konsekvenser for kommunens borgere.

En oget brug af vidensbaserede systemer i frontbetjeningen
kan medfere forskydninger i den type service, som tilbydes
borgerne. Fremfor at blive medt af en socialradgiver, som
p4d baggrund af sin faglige viden kan hjzlpe borgeren til at
formulere sine problemer, og herudfra finde lg¢sninger, sa
kan det i fremtiden vere negdvendigt som borger at kende
sine (primert okonomiske) rettigheder for herefter at kunne
f4, hvad hun har krav pa. De vidensbaserede systemer kan
altsd understotte tendensen til at operationalisere sagsbe-

handlingen.

Omvendt kan vidensbaserede systemer opstillet til brug for
borgerne styrke den ressourcestarke borger i kontakten med
saasbehandleren. Er brugergrensefladen tilpasset borgeren,
s4 kan hun formodentlig vere ligesd kompetent efter en
enkelt gennemgang af sin egen sag pa et vidensbaseret
system, som det personale, der plejer at kgre sagerne pa

kommunens system.
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6. Konklusion

Teknologivurdering indebarer, at det er relationen mellem

teknikken og organisationen, mellem teknikken og den viden,

og det produkt, som borgeren modtager, der skal vurderes.

Relationerne mellem teknikken og de tre elementer ma de-
suden ses i forhold til de samfundsm®ssige betingelser,

som ligger bag dem. PA& en tegning ser det saledes ud:

DET ORGANISATION

VIDENS - — ViDEN
BASERERE

SYSTEM ) » PRODUKT

<
- v
""‘Pwnsnss:i &€ BE‘\'N'!"

Strukturen i dette kapitel feolger ovenfor beskrevne for-
stdelse. Forst gennemgads de vidensbaserede systemers mulige
samspil med de organisationsforandringer, jeg har beskrevet
i Ringsteds socialforvaltning, s& diskuteres vidensbaserede
systemers betydning for medarbejdernes kvalifikationer, og
endelig vurderes nogle mulige konsekvenser af brugen af
vidensbaserede systemer for de serviceydelser, borgeren

modtager.
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6.1. De vidensbaserede systemers relation
til den organisatoriske omstilling

I den konkrete gennemgang af organisationsudviklingen i
Ringsteds socialforvaltning blev denne, med udgangspunkt i
Mintzberg's organisationsdesign beskrivelser, beskrevet som
varende pad vej imod en divisionaliseret organisationsform.
En organisationsform, som flere offentlige institutioner i
disse ar se¢ger i retning af, og som centrale offentlige
organer anbefaler til l¢sning af nogle af de styringsprob-

lemer, som findes i den offentlige sektor.

Hovedmilet med opbygningen af en divisionaliseret organisa-

tionsform er pa een gang at sikre en decentralisering af

den faglige aktivitet og centralisering af udgiftssty-

ringen.

Hvis for eksempel politikerne i en kommunalbestyrelse skal
vare istand til at styre udviklingen af en kommunes for-
valtningsomr&der, s& m& de have nogle informationssystemer,
som pracist kan fortalle dem, hvad der sker, og med hvilken
effekt pd de enkelte omrdder i forvaltningen. Derfor ma de
stille krav til forvaltningerne om at formulere enkle
konsistente og operationaliserbare malsetninger for arbej-
det, saledes, at malsatningerne kan blive genstand for
kvantitative madlinger af om de indfries. Sadanne malinger
gor det nemlig muligt for kommunalbestyrelsen at vurdere

effektiviteten pa de enkelte omrader.

En standardisering af arbejdsproces og produkt muligger den
operationalisering af forvaltningens mals@tninger, som er
ngdvendige, hvis politikerne skal kunne vurdere og prio-
ritere, hvad der foregdr. Problemet herved er imidlertid,

at det er vanskeligt at beskrive centrale malsatninger

indenfor omrader som uddannelse, sundhed og socialvesen i
kvantitative termer. De ydelsestal, man eventuelt kan satte

p& medarbejdernes aktiviteter, siger ikke noget menings-
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fuldt om effektiviteten i aktiviteterne. Styringen af den
offentlige sektor kraver derfor (ogsda andre) effektivitets-
mal og evalueringskriterier end de kvantitative. En diskus-

sion af sd&danne fe¢rer imidlertid for vidt i denne rapport.

Det vidensbaserede system kan kun handtere sagsbehandling,
som er formaliseret og standardiseret. En forudsatning for
brug af vidensbaserede systemer i den offentlige forvalt-
ning er derfor, at der findes sagsbehandlingsprocesser, som
er standardiserede. Det vidensbaserede system forudsatter
altsd samme betingelser som udviklingen af en divisionali-
seret organisationsform. Hermed er selvieglgelig ikke sagt,
at et vidensbaseret system altid er koblet til udviklingen

af denne type organisation.

Vidensbaserede systemer kan bruges pd& mange andre mader,
end den, de har valgt i Ringsted, og systemet kan i andre
sammenhenge have nogle helt andre konsekvenser end dem, der
er beskrevet i forbindelse med Ringsteds brug af systemet.
Nar vurderingen af det vidensbaserede systems samspil med
netop denne type organisationsform er vagtet i denne rap-
port, skyldes det, at der, som tidligere navnt, er generel-
le tendenser til at udvikle denne type organisationer

indenfor den offentlige sektor.

Hvad er radgivning, information og sagsbehandling?

Brugen af det vidensbaserede system kan, ndr det kombineres
med en organisationsform med central gkonomisk styring
understotte tematiseringen af beslutninger indenfor nogle
bestemte begreber og udpegningen af bestemte problemer og

l¢sninger.

For eksempel kan forstaelsen af, hvad sagsbehandling, og
herunder radgivning, er, over tid andre karakter.
Behandlingen af en borgers —-eller en borgergruppes- samlede
sag stykkes maske op i mindre overskuelige bidder, hvormed

den gores til et sporgsmdl om retten til at modtage en
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given type steotte. Sagsbehandlingsopgavens kompleksitet
reduceres hos sagsbehandleren til en rakke afgransede
sporgsmal. En sadan udvikling kan medvirke til, at der sker

en opsplitning og individualisering af borgernes problemer.

En sagsbehandlingssituation vil i mange tilfzlde indeholde
elementer af radgivning forstaet som en problemafklarende

proces. Denne proces kan forveksles med information til

borgeren, som er det konkrete svar pad et ligesa konkret
sporgsmal.

De vidensbaserede systemer kan s&ledes fa indflvdelse pa
forstéelsen af, hvad sagsbehandling er, og dermed pa,
hvordan denne varetages — ogsd nar der ikke ge¢res brug af
systemerne i behandlingen. Nar det vidensbaserede system er
konstrueret til at handtere for eksempel en paragraf i
bistandsloven, far det indflydelse p& udviklingen {eller
manglen pad samme) af handteringen af sager, som falder ind

under denne paragraf.

Der sker nemlig kun udvikling i praksis omkring handterin-

gen af en sadan paragraf, hvis medarbejderne er kvalifice-
rede og motiverede til at overskride systemets forslag til
beslutning. En egentlig ®ndring af lovgivningen, som har
betydning for fortolkningen af paragraffen, vil selvigl-
gelig blive indlagt i systemet, men den mere glidende og
uformulerede tilpasning til omgivelserne, den forsvinder,
hvis medarbejderne glemmer, hvordan, de plejede at gere, og

blot stetter sig til systemets forslag.

Kontrol
I den absolutte divisionaliserede organsationsform seges
den overordnede kontrol lagt hos ledelsen og mellemleder-
gruppen. De vidensbaserede systemer giver mulighed for
direkte at styre sagsbehandlingen, idet niveauet for af-
gorelserne indlagges 1 de pramisser, som systemet opererer
med. Sagsbehandleren kan, som ovenfor navnt, pa de fleste

eksisterende vidensbaserede systemer overskrive systemets
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forslag til beslutning. En sadan overskridelse skal imid-
lertid begrundes, og kan maske fore til diskussioner med
ledelsen omkring sagsbehandlerens praksis. Derfor kan det

vere fristende for ‘hende blot at felge systemets forslag.

Vidensbaserede systemer, som alene kan understette sagsbe-
handlerens resonnement, og altsd ikke foreslar en endelig
beslutning giver selviglgelig sterre spillerum for sagsbe-

handleren, og mindre for ledelsen.

6.2. De vidensbaserede systemer's relation

til videns brug og udvikling

Viden forstds bredt som de kvalifikationer medarbejderne

bruger, n&r de varetager deres arbejde.

Den divisionaliserede organisationsform kan understgtte en
organisatorisk arbejdsdeling. Medarbejderne i de enkelte
afdelinger varetager en enkelt afgrznset type opgaver, og
mellemlederne varetager koordinerings— og planlagningsfunk-
tioner. I Ringsteds socialforvaltning er de enkelte sek-
tioners rutine-opgaver, samt enkelte sagsbehandlingsopgaver
{som tidligere blev opfattet som mere komplekse, men nu
spges standardiseret), lagt ud i Frontbetjeningen. Medar-
bejderne 1 Frontbetjeningen skal her varetage en bred

vifte af rutine-opgaver. Deres arbejde kan sdledes komme
til at indeholde flere funktioner og sagsomrader. Opgaver-
ne, som skal varetages, er legsrevet fra de sammenhznge, de
tidligere indgik i, hvilket kan understeotte den tidligere
nzvnte tendens til en &ndret forstaelse af, hvad sags-

behandling er.

Det vidensbaserede system kan understeotte en sddan or-
ganisatorisk arbejdsdeling. Mellem medarbejderen i Front-
betjenindgen og det vidensbaserede system opstdr nemlig en
teknisk arbejdsdeling, som giver medarbejderne mulighed
for at varetage sagsbehandling, som ikke tidligere var
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standardiseret. Da medarbejderne i Frontbetjeningen ikke er
uddannet til at varetage behandling af bistandslovens
paragraf 46A uden stotte fra systemet, sad ma systemets
relle i medarbejderens interaktion med systemet karak-
teriseres som styrende. Det kan give problemer med for-
deling af ansvar for beslutninger taget med stotte fra

systemet.

Krav til medarbejdernes kvalifikationer kan @ndres ved
s&vel organisatoriske som tekniske innovationer. I Ring-
steds socialforvaltning kan udlagningen af en rzkke mere
rutine-pregede opgaver fra Radgivningssektionen betyde
krav om ogede kvalifikationer for socialradgiverne her. De
skal koncentrere deres indsats omkring en mindre gruppe
klienter med komplekse problemer, hvilket kraver en rakke
kvalifikationer, som de nok har fdet gennem deres uddan-
nelse, men har brug for at f& udviklet gennem videreud-

dannelsesforleb, supervision osv.

For medarbejderne i Frontbetjeningen er der tale om en
udvidelse i antallet af jobfunktioner, men det betyder ikke
automatisk, at der stilles hejere kvalifikationskrav, idet
alle sagsbehandlingsopgaverne er rutinepraegede. En forud-
setning for, at arbejdet i Frontbetjeningen indeholder
opkvalificeringsmuligheder er, at medarbeiderne gives
mulighed for selv at vurdere, tage initiativ og skaffe sig
informationer i forbindelse med henvendelser, som rakker
udover rutine-sagsbehandlingen. Der ma med andre ord afsaet-
tes ressourcer (uddannelsestilbud og tid) til at lzre at
kunne skabe overblik, indhente information, vurdere, og
vide, hvordan man sperger og lytter til forskellige bor-
gere, hvis borgerne skal sikres en god service i Frontbe-

tjeningen.



Viden udvikles i praksis

viden glemmes, hvis den ikke bruges aktivt og udvikles i
praksis. Bruges vidensbaserede systemer pa et bredt spek-
trer af sadsbehandlingsopgaver, vil der over tid opsta
problemzr med behandling af undtagelser og opdatering af
systemet. Ligesom piloters viden om, hvordan man letter og
lander holdes vedlige ved, at de javnligt selv foretager de
noedvendige mangvrer fremfor at lade dem forega automatisk,
54 skal sagsbehandlerens praktiske viden holdes vedlige,
hvis den fortsat skal eksistere. Overdragelsen af sagsbe-
handiingen til et lavere kvalificeret personale, som kun
kan h&ndtere denne med stotte fra et vidensbaseret system
sikrer ikke, at viden om sagsbehandlingen fastholdes.
Knyttes det vidensbaserede system sammen med en decentrali-
sering af dele af forvaltningen (for eksempel som Ringsted
Socialforvaltnings udflytning af initiativer for unge under
25 &ri, s& fa&r det en anden betydning for medarbejderne.
Her kan systemet medvirke til en reintegration af forskel-
lige arbejdsprocesser. Samme sagsbehandler kan tage sig af
de unges hele liv fra at radgive om fremtidige jobmulig-
heder over at informere om nye fripladsregler til at give
tilsagn eller afslag pd en anseggning om hjelp til nye
briller. Sagsbehandlerens kvalifikationer skal fortsat vare

brede, og de udvikles i samspil med omgivelserne.

6.3. De vidensbaserede systemers relation til produktet

Produktet =xr i en socialforvaltning den ydelse i form af
radgivning. information eller ogkonomisk stette, som bor-
geren modtager.

I en divisionaliseret organisationsform vil de ydelser,
borgeren tilbydes soges standardiseret. Et vidensbaseret
system lagger ligeledes op til en standardiseret sagsbe-

handling.
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Fordelen herved kan for borgeren vare, at sagsbehandlingen
kan ga hurtigt. Det er relativt enkelt at give hende en
afgrenset information om for eksempel bernepasningsmulig-
heder i kommunen, ligesom det er enkelt at virdere, om hun
er berettiget til en given okonomisk stette. For borgerne i
Ringsted kan det desuden vaere en fordel, at de idag kun

skal henvende sig eet sted, nar de meder op pa socialfor-

valtningen.

Produktstandardiseringen i forbindelse med brug af videns-—
baserede systemer fremhaves normalt som noget positivt;
idet den giver mulighed for en ensartet og konsistent
sagsbehandiing. Borgere, hvis sager er beskrevet ens, vil
ogsd@ fa ens behandling. Ofte overses imidlertid muligheden

for, at sager, som ikke burde beskrives ens, bliver det,

fordi personalet, som betjener systemet ikke har forudsat-
ninger for at vurdere. hvordan en given sag skal beskrives.
Afvejninger og vegtninger i sagsbehandlingen kan kun fore-
tages af en person, som forstar meningen bag det, hun gor.
Den ensartede sagsbehandling sker sdledes pd bekostning af

fiseksibilitet i behandlingen af borgerens problem.

Nar konsekvenser af @®ndrede produkter skal vurderes er det
nodvendigt at se pa&, hvem der skal bruge produkterne. Jeg

vil skelne mellem ressourcest@rke og ressourcesvage bor-

gere.29

For de ressourcestarke borgere, som selv har afgrenset og
defineret deres problem, og maske oveni kobet kender noget
til deres rettigheder, er en hurtig, afgrenset sagsbehand-
ling i Frontbetjeningen at foretrekke. Man kunne maske

ligefrem forestille sig, at borgere i fremtiden erstattede

dan uigennemskuelige "skattetankning" med en "tilskuds-

25 Betegnelserne "ressourcestark" og "ressourcesvag"
dekker her alene ressourcer til at komme i kontakt med og
gpre sig gazldende i den sociale forvaltning. Mange borgere
vil sdledes normalt vare ressourcestaerke, men kan komme i
situationer, hvor de er ressourcesvage.



tenzning”? I s& fald vil det blive de ressourcestarke
gere, som kan finde ud af at bruge systemet, der henter

a
stgtten, fremfor de grupper, den oprindeligt var tiltankt.

Gar vi et skridt videre og forestille os systemet ved
skranken i Ringsteds Frontbetjening vendt om, sa borgeren
selv kan foretage storstedelen af sagsbehandlingen, sa er
muligheden for tilskudstenkning endnu mere oplagt. Den
ressourcestzrke borger vil desuden vere sterkere i kontak-

n med sagsbehandleren, hvis hun selv har haft lejlighed

te
til at forberede sig.
Anderledes forholder det sig for den ressourcesvage borger.
se af sagsbehandling, som gdr i retning af
entydige, afgirensede processer kan medfegre, at det in-
direkte kraves af borgeren, at hun har defineret sit prob-
lem. ©og d=ts le¢sning, for hun mpder op i forvaltningen.
Fryaten for at blive opfattet som "et socialt probklem", der
sendes videre til RA&dgivningssektionen, kan saledes under-
stette borgeren i at formulere entydige problemer, som
passer til forvaltningens l¢sninger. At disse muligvis ikke

l¢ser borgerens egentlige problem er en anden sag.

Vidensivaserede systemer vendt ud mod borgeren kan saledes
¢ge informationskleften mellem ressourcesterke og -svage
borgere. idet den ressourcesvage borger ikke har samme
mulighed for se=lv at ga til systemet. Ligeledes kan den
ressourcesvage borger opleve det som et indirekte krav om
selv at varetage dele af sagsbehandlingen, hvis s&danne
systemer er opstillet. Det vil maske afholde nogle fra at

spge stotte.
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Mustration il

De fem organisationsformers dimensioner

Den basale struktur

Maskinbureaukrat!

Fagburesukratl

Divisionaliseret form

Ad hoc orgenisationsn

Yigtigste koordine-
tionamiddel

Direkte overvigning

Standardisaring af a¢-
bejdet

Standardisaring af
fawcdigheder

Standardisenng af
produkter

Gensidig lipasning

Vigtigste orgenise-
tionsdel

Strategiske apex

Teknostrukturen

Produktionskernen

Meilsmiederstrukturen

Stettegruppen (sam-

men med produktions-
kemen i operationelie
ad hoc organisationer)

Strukturelementer

Specisiiseringsgrad | Ringe specialisering Magen hornisontal og Megen horisontai spe-  Nogen horisontal og Megen horisontal spe-
asrbejdet vartikal specialisering Cialisering vertikal specialisering cialisering
(metlem afdelinger og
hovedkvarter)
Opimring og udden- Ringe oplmring og ud- Ringe oplmring og ud-  Megen ocolmning og Nogen oplenng og Megen uddanneise
neise danneise dannaise uddanneise uddanneise (af alde-
hngsiedere)
Formalisering af ad- Ringe formaliserings - Megen formalissring =  Ringe formalisering - formalisening Ringe formalisenng -
fwrd bursaulksstisk/ organisk bureaukratisk bureaukratisk (incentor atdeiin- organisk
organisk gerne) — bureaukratisk
Gruppeinddeling Sadvanligvis funktionel Samdvankgvis funktio- Ringe planisgning og Megen produktivitets- Begranset produk-
nel kontrol kentrol tionskontrol (iseer i ad-
murvstrative ad hoc or-
_ganisationer)
Starreise al enheder Stor Stor i bunden eflars Stor | bunden ellers Stor i toppen Ringe over de! hele
?
Planimgnings- og Ringe planissgning og Produktionsplanissg- Ringe planissgning og Megen produktivitets- Begrmnset produk-
kontrolsystemer kontrol ning kantrol kontrol tionskontrot (isaer i ad-
ministrative ad hoc or-
_ganisaboner)
Semerbejdstrem- Fi Fé Benyttes i administra- Fa Mange over det hele
mende foranstaltnin- tionen
| el
Decentraiisering Centraliseret Begranset honsontal Horisontal og vertikal Begrmnset decentrali- Selektv decentralise-
gdecentralisenng decentraksenng sering AnNg
Situstionselementer
Alder og sterreise Typisk ung og lite Typisk gammel og stor  Varierer Typisk gammel og Typisk ung (operatio-

mege! stor

nel 8d hac struktur)

Teknisk system

Enkel. ke requierende

Regulerende men ikke
automatiseret, ikke
smrigt komolekst

Hverken reguierende
oler kompleks

Deloligt, olters som
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Meget kompieks, ohe
automanseret (i admi-
nistrative ad hoc org ).
ke reguierende eller
kompieks (1 operato-
nel ad hoc org.).

Omgiveiser

Simple og dynamiske
sommetider fisndtlige
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Kompieks og stabsl

Relatvt enkel 0g sta-
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markeder (isasr pro-
Ouiter 0g serviceydel
ser)

Kompleks og dyna-
Mgk SOMmMe hder

vensartet (i sdmiw-
strative ad hoc org )
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Her hentet fra Mintzberg,
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Den centrale hjemmet

(Opleg om ny struktur, Ringsted
Kommune, 1987)
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