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DEL 1: HVAD ER PSEUDOARBEJDE OG HVOR KOMMER DET FRA

1. Hvad er pseudoarbejde?

I 1990 opdagede man, at arbejdet tager 37 timer om ugen at udfare - lige meget hvad man laver. For
selvom udviklingen ikke stoppede i 1990, sa gav det sig ikke udslag i mere fritid.

I 20230 sagde 55% af danskerne pa arbejdsmarkedet, at de i deres nuvaerende job oplevede at skulle ud-
fore ikke-vaerdiskabende arbejde.

Pseudoarbejde opleves af bade privat og offentligt ansatte - mest hos akademikere. Pseudoarbejde opstar
sjeeldent med nogen ond intention. Det er Parkinsons lov, der siger: ’Arbejde udfylder den tid, der er af-
sat til det’.

OECD har pavist, at de steder, hvor man arbejder faerrest timer, producerer man typisk mest pr. arbejds-
time. Det afgarende er ikke, hvor mange timer, man arbejder - det afggrende er, hvad du laver, nar du
arbejder

2. Verden af i gar

| 1987 var der ansat tre mennesker til at varetage administrationen pa hele Det Sundhedsfaglige Fakultet i
Kgbenhavn. | dag er der 400 (og godtnok tre gange sa mange studerende). Siden 1999 er antallet af akade-
mikere i den offentlige administration tredoblet.

Det typiske argument for akademiseringen af administrationer og stettefunktioner er, at tingene er blevet
mere komplicerede. Men samfund bliver skabt af mennesker - bliver os ikke tildelt af en hgjere magt. Vi
laver dem selv. Det er mennesker, der laver komplikationer. De gar det bare ikke med vilje.

Nar man ser pa arbejdsopgaver, sa er der mange, som ligger ud over den konkrete kerneopgave. Det bety-
der ikke, at de er overfladige, men man kan da kigge lidt naermere pa: kvalitetsdokumentation, employer
branding, trivselsprogrammer, borgerinddragelsesinitiativer, SoMe-indsatser, imageanalyse, seminarer
m.m.m.

3. Hvor komplicerede er tingene blevet?

Man bliver nadt til at gere to ting:
1. Identificere og navngive, hvad man synes komplicerer tingene
2. Finde ud af, hvem der er hovedforfatter.

Alle kan blive udsat for pseudoarbejde, men det er ikke alle, der producerer lige meget af det. Det er de
hgjtuddannede, der oplever flest meningslase arbejdsopgaver. Pseudoarbejde er meget mere udbredt hos
back-stage-medarbejdere end hos front-medarbejdere.

Over en 15-arig periode er
e Andelen, der bruger over 14 timer om ugen pa mader mere end fordoblet
e Den tid, folk bruger pa at skrive rapporter, vokset med 40%
e Antallet af mails, folk modtager, er tre-doblet.

Men hvordan kan det passe, nar der arbejdes sa meget med LEAN alle steder? Langt de fleste implemente-
ringer af LEAN fejler. Studier peger pa, at kun mellem 2 og 30% lykkes! Det er slet ikke sikkert, at LEAN er
konstrueret til at fange pseudoarbejde? Englaengerne skelner mellem ’efficiency’ = gor man tingene rigtigt
og ’effectiveness’ = gar mand e rigtige ting. LEAN fanger maske kun det farste, sa vi har brug for et bedre
ord pa dansk end ’effektivitet’

den 05-01-2023 kl. 3:05 PM Soren Moldrup side 2 af 12 sider



TILBAGE TIL ARBEJDET

Det er ikke en naturlov, at en organisation akkumulerer mere pseudoarbejde, bare fordi den bliver starre.
Man har et valg. Men det er nadvendigt at finde kilden til pseudoarbejde. Og man ma se pa, hvilke sand-
heder, der findes i organisationen - hvilken form for adfaerd belgnner man og hvordan agerer organisatio-
nens helte.

Kulturen er grobund for organisationens ’rationaliteter’. Derfor er det nedvendigt at vove at taenke: Hav
mod til at betjene dig af din sunde fornuft. Og stil gerne spargsmalet: ’Det her kan da ikke vaere rigtigt?’

DEL 2: GENETABLER Z£RLIGHED | ORGANISATIONEN

4. Tal klart og uden bullshit

Vi laeser ’corporate statements’ med en maerkelig fornemmelse af ligegyldighed. Teksten er svaer at laese
og svaer at forsta, fordi vi konstant (og forgaeves) sgger efter noget at holde fast i. Vi er blevet sa vant til
at hgre pa meningslas jargon, at vi ikke laengere laegger maerke til, hvad folk siger.

Efterhanden som bullshit tager over, begynder en organisations kerneopgave at dg ud eller forsvinde. Or-
ganisationen begynder at dreje fokus over mod at tale om tingene i stedet for at ggre tingene. Resultatet
bliver en hel masse pseudoarbejde

Et af de mest fremtraedende karakteristika ved vores kultur er, at der er sa meget bullshit. Og det er far-
ligt, nar organisationer mister evnen til at tale klart til sine medarbejdere. Nar en leder taler bullshit, lae-
rer han sine ansatte, at de ikke skal interessere sig for sandheden.

En made at vaccinere sig selv mod pseudoarbejde er at blive opmaerksom pa bullshit og andre former for
uaerligt sprog. | virkeligheden er den enkleste made at undga bullshit i kommunikationen, at man koncen-
trerer sig mere om, hvad tilhgrerne har brug for at vide, end om, hvad man selv har brug for at sige.

Hvis du vil slippe af med pseudoarbejdet i din organisation, sa:
e Fjern bullshit - lad vaere med at tage pa forngjelsesture til kursuscentre med tvivisomme konsu-
lenter
e Praktisér aerlighed og drop forfangeligheden og det evindelige fokus pa at ’overbevise’
e Vaer konkret i stedet for flyvsk og ryd bullshit ud af jeres memos, hjemmesider, prassentationer
m.m.
e Lad veere med at straffe dem, der siger noget ’upassende’, fordi de ikke gider pakke tingene ind.

5. Hvad er agilt? Konsulenter og modediller og deres andel i pseudoar-
bejdet

Vi hylder succes-organisationer og konsulenter vil have os til at efterleve deres metoder. Men der kan
vaere hundrede andre grunde til, at en organisation har faet succes - vi hopper bare pa den farste, den
bedste, som lyder plausibel og som er til at forsta!

Mange forandringer kommer fra forholdsvis uprevede chefer, der oplever en helt almindelig afmagt over
ikke at have den store indflydelse pa om kvaliteten er hgj go produkterne innovative. Det er jo det, de er
ansat til. Men det er faktisk hundesvaert at ggre noget ved som topleder. Og sa er det, at de kaster sig
over ’omstrukturering’, for det kan enhver da fikse og sa virker man handklekraftig.

Hvis du vil finde ud af, om agilitet er det, | har behov for (og hvem der skal hjalpe jer), sa stil disse 7
spgrgsmal:

1. Hyvis agil er svaret, hvad er sa spgrgsmalet? Er der overhovedet nogle faresignaler? Du bliver nadt
til at stille en rackke kritiske spargsmal og udelukke andre ting, for du automatisk nar til den kon-
klusion, der er ’tidens magiske ingrediens’
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2. Hvad forstar du selv ved begrebet? Mange ledere siger, at d @nsker agilitet - uden selv at kunne
svare pa, hvordan det vil se ud i fx en del af produktionen. Alle ved, at de gerne vil have det, men
ingen ved, hvad det konkret betyder.

3. Hvad tror alle de, der skal hjelpe dig, at det betyder? Det er hgjst tvivlsomt, at agil-konsulen-
terne med fa ord kan beskrive, hvad de forstar ved begrebet ’agil’.

4. Hvad er den kausale sammenhang mellem det, de skal gore for dig, og det resultat, du gerne
vil have? De mennesker, der er ansvarlige for at skabe forandringer, er nadt til at fortaelle, hvor-
dan det skal forega i ’Den Virkelige Verden’ - altsa hvordan de nye tiltag helt konkret skal aendre
medarbejdernes adfaerd.

5. Hvor meget af medarbejdernes tid vil det tage, og hvad vil du fa ud af det? Folk vil gerne prgve
noget nyt, hvis de bare kan se en pointe med det. Du er ngdt til at undersgge, om medarbejderne
ser det samme behov, som du selv - og om de ser de samme lgsninger.

6. Hvad kan konsulenten love dig, det er vaerd, og hvorfor ikke betale for effekten? Betal ikke
konsulenternes tid, men find ud af, hvad en forandring er vaerd, og betal ud fra det - nar ornad-
ringen har vist sig vaerd. Risikoen skal tages af konsulenten - ikke af dig. (Nar du bestiller en hand-
vaerker, vil du vel ogsa se resultatet, for du betaler....)

7. Er der andre ledelsesveje at ga for at na samme resultat? Det er ikke unormalt, at man synes, at
ens organisation er blevet for langsom eller for darlig til at svare pa nye behov. Men derfor behg-
ver svaret jo ikke vaere ’agilitet’

Det er sundt at vaere skeptisk og begynde med at undersgge: (1) om du overhovedet har et problem, (2)
hvem der siger, at du har et problem, (3) om de folk, der mener, at du har et problem, har deres egne
motiver til at finde problemer hos dig og (4) om de overbevisende kan dokumentere, at problemet findes
og at de kan hjzelpe dig.

6. Hold op med at have travlt - og hold op med at sige, at | har travit

Far den saerlige virkelighed, som Corona-nedlukningen skabte, levede mange af os i organisationer, hvor vi
konstant skulle forsikre alle andre om vores travlhed. Flere siger, at de ofte siger, at de har travlt, blot
for at undga at fa flere opgaver kastet over pa deres bord.

Mange klassiske frontstageerhverv kan sagtens opleve reel travlhed og vaere overbebyrdet med arbejde.
Derfor skal det afklares, hvorfor der er travilt.

37 timer om ugen med jaevn belastning er en utopi. For at vi kan fa et aerligt forhold til arbejde igen, bli-
ver vi nadt til at lade arbejdstiden ga op i nogle perioder og ned i andre - og holde helt fri i perioder.

En af hovedarsagerne til, at mange oplevede en mere effektiv arbejdsdag under corona-nedlukningen, var,
at de for en gangs skyld ikke var forstyrret i deres arbejde. Og coronakrisen har faet en del ledere til at
indse, at hjemmearbejdspladsen ikke (kun) er et medarbejdergode, men ogsa er en produktivitetsfordel.

7. Vi skal blive arlige i vores beskrivelser af jobbet - og kunne spotte
pseudoarbejde i et stillingsopslag

Nar folk laver et stillingsopslag, sa pumper man typisk en stilling op. Pseudoarbejdet bliver allerede op-
fundet her - pa papiret. Ledere har et behov for at have nogle ansat, der far afdelingen til at se ud af no-
get.

Men hvad er det egentlig for ord i en stillingsbeskrivelse, der indikerer, at der ikke er et ’rigtigt’ job i den
anden ende? Ja, man kan jo starte med at lede efter felgende formuleringer, som bgr hejse faresignalfla-
get:

Du vil blandt andet komme til at....

Du far mulighed for at bidrage til en rakke interessante opgaver

Prioriteringen af dine opgaver afhanger af politiske dagsordener

Din primaere opgave er at understatte ledelsens arbejde
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Derudover laser du ad-hoc/forefaldende arbejde

Du deltaer i udviklingen af nye initiativer/udviklingsprocesser

Din opgave bliver at understgtte og koordinere indsatsen i delprojekter
Du sikrer fremdrift i organisationens projekter.

Faelles for formuleringerne er, at de lyder som noget konkret, men i virkeligheden rummer tomhed. Og
vaer varsom, hvis der fx star:
e Du skal kunne holde mange bolde i luften
Du ser udfordringer frem for begraensninger
Du forstar at navigere i en politisk organisation
Du har talent for at koordinere, strukturere og taenke i processer
Du drives af indre motivation - du er selvkgrende - en selvstarter.

Til samtalen bgr du sperge ind til, hvad jobbet faktisk indeholder - hvad er en typisk arbejdsdag?

Det ulykkelige ved den made, man bedriver employer branding pa i dag, er, at virksomheder alt for ofte
oversalger et job til nogen, der ikke bliver glade for det.

DEL 3: LEDERE MED MERE ANSVAR - MEDARBEJDERE MED MERE FRIHED

OG SAMARBEJDENDE ORGANISATIONER

8. Riv pyramiderne ned

’En arbejdsplads uden pseudoarbejde’. Sadanne organisationer findes faktisk. De er yderst effektive og
tjener mange penge. Og det behgver ikke vaere sma virksomheder, men kan fx ogsa vaere den hollandske
hjemmeplejevirksomhed Buurtzoog med over 10.000 sygeplejersker og kun 30 i administration/ledelse!

Det handler om selvledelse. Men selvledelse vil ikke i sig selv fjerne pseudoarbejde. En ledelsesfri virk-
somhed er en utopi. Vi kan ikke undveaere ledelse. Men vi kan udvikle en anden adfaerd i vores organisatio-
ner, sa vi opnar nogle af de fordel, som de selvledende organisationer har.

Moderne ledere bliver mere og mere overanstrengte, fordi alt skal forbi deres bord. Ledelsen bliver til en
flaskehals, og alle gar rundt og venter pa beslutninger fra oven.

Taylors Scientific Management revolutionerede ledelsestaenkningen. Den harde teori om ledelse linker
performance i en organisation til, hvad folk er blevet bedt om at gare og er funderet i idéen om, at de an-
satte kun gor det, de skal, hvis der findes et institutionelt forankret system til at minde dem om det.

HR-taenkningen bliver den harde teoris velvillige handlanger, som udgver sin indflydelse ved hjaelp af den
blade teori om ledelse, der ikke fokuserer pa processer og strukturerer men ser pa, hvad der sker mellem
mennesker. Det lyder sympatisk, men er i virkeligheden bare Taylors metode - nu fert helt ind i psyken pa
folk. Problemet er, at lgsningerne aldrig kommer individet til gode, og at de altid opfatter individet som
det svageste led - i stedet for et sted, hvor lasningen kan findes.

Hvis vi skal have respekten for individet tilbage i arbejdet, sa drejer det sig om at:
e /ndre relationen mellem medarbejdere og ledelse
e Fordele ansvar og overblik pa nye mader
e Skabe starre bevidsthed om hinandens arbejde.

9. Reel selvledelse og starre forstaelse for arbejdet

Administrerende direkterer i virksomheder, der er stgvsuget for pseudoarbejde, siger samstemmende, at
de gor alt, hvad de kan, for at holde kompleksiteten vaek fra virksomheden ved at insistere pa, at de men-
nesker, der udfgrer arbejdet og er taet pa kunderne, har ret til at tage beslutninger, der, hvor de er.
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Farste skridt for at fa de ansatte til at udfere rigtigt arbejde er indsigt i, hvad de faktisk laver her-og-nu.

Mange ledere ved ikke, hvad de ansatte laver - eller er ligeglade med det. Det sidste er meget uheldigt,
og skyldes, at lederne ikke oplever nogen konsekvenser af, at deres medarbejdere laver pseudoarbejde.

Nar en leder skal analysere sine ansattes arbejdskontekst, bliver hun indledningsvis nadt til at gare sig be-
kendt med, hvad de ansatte godt kan lide ved jobbet, hvornar de fungerer godt og hvornar det ikke funge-
rer. Det handler slet og ret om, hvornar medarbejderen synes, at hun har udfgrt opgaven ordentligt og til-
fredsstillende og hvornar hun oplever, at det kan vaere svaert - og hvad det skyldes.

Ledelseskommissionen har lavet en lang raekke undersggelser blandt offentlige ledere og konkluderer, at
alt for meget tid gar med at lede opad, hvorfor lederne isoleres fra deres medarbejdere. Det skaber med-
arbejdere, der foler, at det er dem imod deres ledelse!

Enhver leder ma starte med sig selv og @ge sit kendskab til, hvad de ansatte sidder med. Gar man ikke
det, ender man med at reducere de ansattes opgaver til det, man kan male pa - frem for det, der faktisk
gar en forskel.

Coronakrisen betad, at hierarkiet flere steder blev suspenderet. Og pludselig blev der bare arbejdet igen-
nem. Lederne blev til sparringspartnere frem for flaskehalse. Enhver leder, der vil undga pseudoarbejde,
ma se pa enhver beslutning, hun faler skal forbi hendes skrivebord, og stille sig spargsmalet: Hvorfor skal
det egentlig det? Hvilke konskevenser vil det have for opgavelasning og medarbejdertilfredshed, hvis med-
arbejderen selv traeffer beslutningen?

10. Sadan far | overblik over organisationens pseudoarbejde

Man er nadt til at sperge i forretningen og helt ud i driften - sperge ind til:
e Arbejde, du har en mistanke om, at ingen reelt vil savne, hvis det ikke bliver udfert
e Arbejde, som du ikke selv vil drgmme om at betale andre for at udfgre
e Arbejde med at producere rapporter m.m., som du har en velbegrundet mistanke om aldrig bliver
laest eller anvendt
e Arbejde, dui laengere tid har syslet med, uden at nogen har opdaget det.

Det er fuldstaendig afggrende for at fa succes sin udspgrgen, at lederen - der tager ansvaret for undersg-
gelsen - begynder med sig selv og indremmer sit eget pseudoarbejde.

Nar pseudoarbejde-’kandidaterne’ er samlet sammen, gar naeste del af proceduren i gang. Nu skal det
kvalificeres naermere
e Hvem der har bestilt det her og bestemt, at det skal gares?
e Hvad er vores kerneydelse, og vil det her gare nogen reel forskel i Den Virkelige Verden?
e Er det muligt, at opgaven er lagbet lidt fra os og har antaget et omfang, der ikke var en del af den
oprindelige intention?

Varde Kommune kunne i 2019 fjerne 59 ’ligegyldige regler’, fordi de blandt andet havde oprettet et ’Det-
giver-ingen-mening-filter’, hvor de ansatte havde pligt til at melde til lokalpolitikerne, hvis de blev bedt
om at ggre noget, som de synes var meningslgst.

11. Tvunget til at samarbejde og komme taettere pa hinanden

Det er de faerreste, der har lyst til at ga i vejen for hinandens arbejde. Men det haender alligevel, fordi vi
ikke har fundet ud af at samarbejde ordentligt.

Hver gang én persons handlinger bliver nogle andres begransninger, er der et afhangighedsforhold, som
vi skal forsgge at lave om til en reel samarbejdsrelation. Vi ser det ofte med stabsfunktioner, der udarbej-
der retningslinier, indhenter informationer og pa andre mader ’forstyrrer’ frontstage-medarbejderne.
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| en organisation, hvor man har tillid til hinanden, og hvor folk som udgangspunkt samarbejder, er der in-
gen grund til at holde hinanden i grerne. Reglerne kommer kun til at erstatte et egentligt samarbejde,
fordi cheferne ikke har overblik over arbejdskonteksten.

Ifalge ledelseskommissionen er det manglende tillid, der farer til en raekke detailkrav, som gar, at lederen
bliver mere optaget af sit eget lille frimaerke end at se pa, hvilken helhed hans egne ansatte indgar i. Los-
ningen er at slaekke pa kravene, sa lederen kommer til at ’lede’ i stedet for bare at ’styre’.

Medarbejderne vil have chefer, der forvarer dem - ikke bare flere retningslinier.

Virksomheder, der stadig ledes af grundlaeggeren, klarer sig signifikant bedre end virksomheder, der ikke
gor. Grundlaeggeren er startet fra bunden og har en god fornemmelse for, hvordan det er at arbejde i virk-
somhedens frontlinie og have kontakt med kunder - og derfor ogsa, hvor vigtigt det er med en hgj grad af
selvbestemmelse i det udferende led.

Det gaelder om at give frontlinien sa meget medbestemmelse som overhovedet muligt - men samtidig fast-
holde, at det overordnede ansvar stadig er ledelsens. | selvstyrende organisationer organiseres frontlinien
typisk i teams, der uddelegerer opgaver til hinanden fra opgave til opgave.

Peter-princippet siger, at et hierarki tenderer ledere mod at blive forfremmet, til de har naet deres ni-
veau af inkompetence. Pa den made far organisationer pa et tidspunkt et udueligt lag af ledere, der ikke
er dygtige nok til at komme videre - og knap nok er dygtige nok til at vaere der, hvor de er. Det er besyn-
derligt, at det praktiske og egentlige arbejde i mange organisationer opfattes som noget, folk helst vil
vaek fra hurtigst muligt. Og det er problematisk, at man pa den made mister dygtige folk i frontlinien. Las-
ningen er at gere frontlinien til organisationens helte, belgnne dem passende og lade vare med at bruge
forfremmelse som en gulerod.

Rockwool Fonden har opgjort, at 50% af alle akademikere med en kandidatgrad reelt sidder i et arbejde,
de er overkvalificeret til. | mange situationer, er det gennem praksis, at man bliver god. Mesterlaere giver
den ansatte en helt anderledes og konkret forstaelse for arbejdet og en starre kreativitet pa laengere sigt.

DEL 4: STOTTEFUNKTIONER, DER FAKTISK STOTTER

12. Hvorfor blev stabsfunktioner til bureaukrater?

’Bureauer’ (stabsfunktioner) er gode til at argumentere for, at de leverer ’en hel pakke’ af ting, hvilket
betyder, at de skal ’sponsoreres’ fast pa budgettet, fordi de ikke salger deres ydelser til en stykpris a et
marked, hvor andre ogsa kan konkurrere med dem. Problemet er, at i den relation bliver der talt meget
lidt om egentlige resultater.

Stabsfunktionerne er ikke proppet med mennesker, der er varre end andre mennesker. De er rationelle
aktgrer, der gerne vil overleve i et system, og det gor de ved at tale deres vaerdi op over for dem, der
sponsorerer dem.

Forholdet mellem direktion og stattefunktioner er et usundt forhold, hvor man bestraeber sig pa at gare
det sa uklart som muligt, hvad man rent konkret producerer - for at sikre sig, at man bliver malt pa sine
aktiviteter og ikke pa sine resultater.

Stottefunktionernes opgaver skal efterspgrges af driften (eller vare et lovkrav). Hovedarsagen til stotte-
funktionernes bidrag til produktionen af pseudoarbejde er, at de modtager opgaver fra de forkerte.

Stottefunktioners ledere bgr mgdes med linieledere og andre centrale personer i driften med en aben
dagsorden for at hare, hvad der er brug for. Sa finder man hurtigt ud af, at ingen eftersparger flere artik-
ler pa intranettet, at meget fa har brug for at udvikle deres personlige ledelsesgrundlag og at ingen har
brug for et kursus i ’aktiv lytning’ eller gnsker sig flere malepunkter i deres performance-system.
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Eksempelvis er det ikke kommunens padagogiske udviklingskonsulenter, der skal foresla nye paedagogiske
idéer til barnehaver og vuggestuer, som i forvejen er ved at drukne i nye koncepter med meget tvivlsom
evidens. | stedet skal de svare pa henvendelser fra paadagogerne.

De, der bruger penge (men ikke tjener dem), skal som udgangspunkt starte fra rent nul hvert ar og argu-
mentere for, hvorfor de overhovedet skal have penge. Det vil skabe en naturlig tryktest af de mest ligegyl-
dige luftspejlinger.

Stottefunktioner er ikke besat af uduelige eller onde mennesker. Det er systemet, den er gal med. Sa ma-
ske skal de saelge ydelser til resten af organisationen - akkurat som hvis koncernledelsen kgber et nyt ’le-
delsesgrundlag’ hos eksterne konsulenter. Sa bliver et tydeligt, hvad tingene koster - og maske er der sa
ydelser, som vil blive valgt fra.

Naglen er at tvinge stottefunktionerne til at orientere sig mod efterspargsel nedefra gennem konkret rad-
givning, der er drevet af forretningen, som bliver evalueret af forretningen - og som forretningen er villig
til at betale for

Ved at vende bgtten 180 grader og lade behovet komme nedefra er der faktisk udsigt til, at vi igen kan fa
en meningsfuld relation mellem ’bureaukraten’ og borgeren, mellem ’de administrative aaggehoveder’ og
de, der faktisk laver noget.

13. If it ain’t broke, don’t fix it

Hvad ggr man, nar man ikke synes, at man har talenter nok? - Man skaber et talentprogram! Hvad gor
man, nar kvaliteten daler? - Man opretter en kvalitetsenhed!

Nar vi - hver gang vi finder en mangel et sted - ggr organisationer indviklede ved at indfare nye stattesy-
stemer i afdelinger, vi ikke har brug for, overser vi, at den rigtige lgsning ofte er den simpleste. Hvis vi
skal blive bedre til at lgse de reelle problemer og ikke skabe komplekse lgsninger pa de indbildte, sa skal
vi holde op med at taenke i programmer, projekter, afdelinger eller stillinger.

| dag kan man hyre konsulenter til at arbejde med virksomhedens CSR og bruge dyre lgnkroner pa at for-
mulere og folge op pa CSR-strategier, der mest har til formal at vise, at virksomheden bruger ressourcer
pa det og gerne vil fortaelle om det. Det er ngjagtig ligesadan med GDPR, hvor man lader sig overtale af
dyre konsulenter til at ga med livrem og seler og overimplementere!

Vi kan ikke klare os uden administration, budgetstyring, revisorer, it-systemer og alt det andet, der under-
statter forretningen. Men vi kan veaelge at tackle udfordringerne lokalt og fra opgave til opgave - i stedet
for at bringe os et sted hen med fuldtidsansatte, der pa et tidspunkt far brug for at fa tiden til at ga med
et eller andet, nar deres opgave er lgst og de sidder tilbage med 37 timer og meget lidt at foretage sig.

Farst og fremmest kan utrolig meget klares gennem freelancere. Men det er klart, at det ikke giver den
samme magt og indflydelse i en organisation, som hvis man har ’rigtige’ arsvaerk. Hvis det i DK gar som i
andre lande, vil der dog med tiden komme flere og flere hgjtkvalificerede freelancere.

En af de vaesentligste modspillere ifm at skabe fleksibilitet er desvaerre de danske fagforeninger. Fagfor-
eninger er gode til at kraeve overtid, fastansattelser og holde fast i rigide rammer for tid m.m., sa mange
virksomheder overgiver sig for at undga vravl med fagforeningen. Den danske folkeskole er et godt eksem-
pel pa en kampplads, der har kvalt arbejdsglaeden og saet mistro mellem parterne.
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DEL 5: GENETABLER SUND FORNUFT OG REEL VARDISZATNING

14. En kritisk holdning og et nyt vaerdibegreb skal skille pseudoarbejde
fra rigtigt arbejde

Pseudoarbejde er tabu i organisationer, fordi det skaber en faelles forlegenhed mellem ansatte og chefer.
Mange chefer klynger sig til en idé om, at deres omrade er sa vigtigt, at det kun kan handteres af fulde
arsvaerk.

| stedet for at fokusere pa tid, bar man fokusere pa vaerdi. En vaerdifuld arbejdsopgave er ledsaget af en
folelse af

e At det, der skal gares, virkelig har betydning eller ngdvendighed

e At det, der skal gares, mangler at blive gjort og vil gare en forskel

e At opgaven vil pavirke organisationens hovedformal

e At opfyldelse af hovedformalet vil blive svaerere, hvis denne opgave ikke l@ses.

Nar man slar en stilling op, sa bar man overveje:

e Huvis en stilling skal genbesaettes, hvorfor s genansattelse? Nar en medarbejder forlader organisa-
tionen, er der en kaeerkommen lejlighed til ’opgavesanering’

¢ Hvad skal vedkommende lave og hvilken vaerdi skaber det? Hvem eftersparger det, hvilken konkret
forskel vil det betyde, er det noget, andre ikke bare kan lave, og hvem vil savne stillingen, hvis
den ikke er der?

e Hvad skal der laves? Glem rollen - hvad er opgaven? Og er tid den rigtige maleenhed?

e Gor det enkelt - prov med tillid i stedet for masser af KPI’er og en 2-siders stillingsbeskrivelse.

Pseudoarbejde opstar i rummet mellem fornuft og rationalitet. Hvis man ggr det, som rationaliteten paby-
der, men som ens sunde fornuft laber skrigende vaek fra, sa har du pseudoarbejdet i sin fineste form. Det
ungdvendige arbejde, man kan finde en rationel undskyldning for at udfere, men som ingen har brug for.

Alle organisationer modtager et hav af anbefalinger, evalueringer, strategier, henstillinger m.m. Med ord
som: starre synlighed af / mere viden om / bedre dokumentation af / bedre overblik over / Et mere tids-
svarende / klarere mal for / ... | slutningen af en sadan satning ligger der et job gemt.

Hvis vi skal laere at satte en prop i pseudoarbejdet i overforpligtende organisationer, skal vi blive bedre
til at trykteste disse opgaver, nar de dukker op. Man kan starte med at stille spargsmalene:

e Har du selv en mistanke om, at det overflgdigt?

e Findes det i forvejen i en anden version?

e Hvorfor er det vigtigt, og hvor kommer behovet fra?

e Vil nogen borgere/kunder nogensinde maerke forskel eller vil det vaere ulovligt at lade vaere?

En anden giftig arsag til bureaukrati, overforsigtighed og ultimativt pseudoarbejde er, nar toppen af orga-
nisationen blander sig i enkeltsager, der aldrig skulle have vaeret pa deres bord. Men det er fristende at
forholde sig til enkeltsager, fordi det ofte er nemt. Problemet er, at topledelsen og den daglige ledelse
opererer med to forskellige vaerktajskasser, nar de skal handtere problemer.

15. Projektkulturer - og hvordan vi draeber dem

Hvis man ender i projektkulturens blindgyde, kan det muligvis skyldes, at man har faet nok af sit rigtige
job eller savner udfordringer eller anerkendelse. Men sa skal man arbejde med det i stedet for at kaste sig
ind i projektverdenens udsigtslase spejlkabinet.

En del projekter oplever, at en del af driftsmidlerne kommer fra ansggninger til forskellige puljer og
fonde. Op mod 30% af puljemidlerne bliver dog slugt af ren administration ifm s@geprocessen!
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Projekters succes har det med at blive selvopfyldende profetier. Og dygtige projektmagere er gode til at
lave ’de rigtige’ evalueringer og afrapporteringer, sa naesten alle projekter er (tilsyneladende) en succes.

En vej er at lave en business case far hver enkelt projekt. For hvert enkelt initiativ skal det udspecifice-
res, hvor mange ressourcer og hvor meget tid, det vil tage og hvad man regner med at tjene.

Mange projekter opstar sjaldent ud fra behov fra borgerne eller kunderne. Det er initiativer, der saettes i
gang af kommunikationsfolk, politikere eller ’de mange akademikere’ rundtomkring i organisationen, der
har brug for en eller anden form form beskaeftigelsesprojekter.

Prolblemet er, at den kritiske proces stopper, sa snart nogen har foreslaet noget, der lyder godt. Ingen
sperger, hvad det skal bruges til, eller om det vil vaere investeringen vaerd, for man sidder jo med et fast
budget og en fast gruppe medarbejdere.

Hvis man gerne vil have en organisation uden ligegyldige pseudoprojekter, sa skal man tillade ALLE medar-
bedjere at melde projekter til tryktestning: Hvor er behovet opstaet - hvem har efterspurgt det?

En del af grunden til, at udsigtslase projekter far lov til at tage sa meget af vores tid, er, at for mange er
lidt for paene og konfliktsky til for alvor at trackke bukserne ned pa noget af det vravl, der osptar omkring
0s.

16. Hvis digitalisering er svaret - hvad er sa spargsmalet?

Digitalisering er blevet det nye dyr i abenbaringen og bliver i dag opfattet som lasningen pa stort og smat.
Derfor kaster man sig glad og gerne over dyre og besvaerlige it-projekter, der kan holde op mod 100 mand
beskaeftiget. Problemet er, at man slet ikke overvejer, om det overhovedet er teknologi, der fikser pro-
blemet. Og et andet problem er, at ingen laangere ter sige, at meget teknologi er noget bras.

Teknologi og digitalisering opfattes ikke langere som et valg, men som en tvang. En ngdvendighed. Tek-
nologien er blevet ’et tog’ der kommer rullende og som ikke kan standses. Men teknologi opfindes af men-
nesker med bestemte dagsordener og syn pa verden, og teknologi anvendes af mennesker til at fremme
bestemte mal og saerlige interesser.

Produktiviteten og udviklingstempoet i verden er faktisk faldende og ikke stigende. Sa hvis al den digitali-
sering er sa ngdvendig og uundgaelig, sa er det da maerkeligt, at det ingen positiv effekt har pa, hvoir me-
get vi rent faktisk far lavet.

Hvis man tror, at noget er uundgaeligt, sa mister man evnen til at stille kritiske spgrgsmal og ender med
dyre og arbejdstunge pseudoprojekter.

At bruge en digital lgsning, et nyt stykke software eller taste ting ind er noget, der tager arbejdstid fra
mennesker. Det er ikke gratis. Det er heller ikke tid, der kommer tilbage. Det er tid, der forsvinder ned i
et digitalt hul.

Vi mangler ikke information. Vi mangler sorteringsmuligheder.

Mailen er et teknologisk tilbageskridt i forhold til den klarhed og indlysende fordel, det er at tale med et
anden menneske. Men vi tror, at det er smartere, sa vi mailer/SMS’er i stedet for at bruge telefonen.

Nar nogen siger ’potentiale’ pa arbejdspladsen, sa skal der helst ga en alarmklokke i gang inde i dit hoved:
Hvor sikkert er det potentiale? Hvornar vil det indfinde sig? Hvad skal det egentlig bruges til?

| den digitale verden er der meget bullshit og det betyder, at nar vi dedelige traeder ind i denne verden
med al vores usikkerhed, sa bliver vi lette ofre for folk, som pastar, at vi bliver haldt ned af braettet pa
et gjeblik, hvis vi ikke gar som de siger og keber deres produkter.
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Og jo: Op mod 75% af alle sagsbehandlinger i det offentlige kan behandles af en computer. Men en MUS-
samtale er noget andet. Her handler det om menneskelige relationer. Her handler det ikke om, hvad der
star pa linierne, men om, hvad der star mellem linierne. Og den slags kan ikke digitaliseres.

DEL 6: GENETABLER OVERBLIKKET OVER, HVORNAR NOGET ER GODT NOK

17. Saet graenser for jeres eget arbejde

Da folk primaert ernaerede sig ved frontstagearbejde, vidste de godt, hvornar de var faerdige med dagens
dont. | takt med, at flere af os er overgaet til backstagejobs, er det blevet noget vanskeligere at sige,
hvornar man er fardig med noget. Selvom vi godt ved, at der kommer et kritisk tidspunkt for marginalnyt-
ten af merarbejde, sa fortsaetter vi ofte - men hvorfor?

For meget pseudoarbejde er det ikke nedvendigvis karakteren af det enkelte stykke arbejde, der er pro-
blemet - men maengden. Det gaelder mader, administration m.m. For 50 ar siden fyldte dagpengereglerne
421 sider. |1 2020 fylder de 29.231 sider. Der er brug for regler - men maengden...

Det er meget sjeaeldent, at regler bliver fjernet igen, nar de farst er introduceret - med mindre de er ud-
styret med en automatisk udlgbsdato. Man kan overveje, om det skal vaere et krav, at man kun ma indfgre
en ny regel, hvis man afskaffer en gammel. Eller om regler automatisk skal gares ugyldige efter et par ar.
Eller??

Steve Jobs holdt i sin tid arligt made med sine ca. 100 gverste chefer for at drafte Apples 10 vigtigste pri-
oriteter. Han bad dem ofte om at prioritere punkterne og sa stregede han de nederste 7 ud med bemaerk-
ningen: ’Vi kan alligevel kun na tre!’

Nogle af pseudoarbejdets primaere syndere er:

Mgder.

De er nadvendige, men udvikler sig ofte til pseudoarbejde fordi de stiger til en overdrevent antal. Nogle
af mulighederne kan vaere: (1) etablér et fast manedligt budget for mader, (2) etablér en maksimal made-
laengde, (3) Lad ikke andre booke jeres kalendre, (4) Hold m@derne digitalt og kort, (5) begraens antal me-
dedeltagere, (6) udregn maders pris, (7) hold madefri dage/tidspunkter og (8) drop den haflige madekul-
tur ved at forlade mader/samtaler, nar du ikke kan tilfgre nogen vaerdi (det er ikke uforskammet at ga -
det er uforskammet at blive og spilde andre menneskers tid)

E-mail, e-mails, e-mails...

Der findss kilometervis af undersggelser, der dokumenterer, at vi er ved at kvaeles i elektronisk post og at
problemet er stigende. Hos Boing far lederne daglige updates pa, hvor mangen mails, memoer m.m. de
seetter i sgen. Man bar fjerne ’kopi-til-alle-knappen, Nar man far cc-mails uden grund, sa giv klar besked
om det til afsenderen og prav at ignorere....(en kvinde ventede altid 48 timer med at svare pa en mail, for
som hun sagde: ’De fleste ting har en tendens til at lase sig selv i den mellemliggende periode’.-

18. Drop malekulturen og tag flere ricisi - sammen

Vi jagter alle sakaldte ’indikatorer for resultater’ gennem vores KPI’er i en sadan grad, at vi bliver fastlast
i at blive ’grenne’ pa alle vore indikatorer. Men vi glemmer, hvorfor vi egentlig gar det. Malet bliver for-
skudt fra at gare det, vi brude gare, til at gare det, vi ved, vi kan males pa.

Historisk har argumenterne for at male vaeret transparens og det, som pa engelsk kaldes for accountability
(ansvarlighed, forudsigelighed...) Desuden udspringer malinger til dels fra en mistillid til, om udvikleren
selv er klar over, hvornar produktet er godt nok, eller hvornar genoptraeningen har naet et tilstraekkeligt
niveau.
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Malekulturen udvikler sine egne rationaliteter og derfor ogsa sine egne blinde punkter, hvor man ender
med at se alle problemer som sem, fordi det eneste vaerktzj, man har, er en hammer!

Organisationer bliver nadt til at udfordre sit ’trossystem’, som bestar af falgende tre satninger:s
e Vi tror pa, at det er muligt og gnskeligt at erstatte faglige vurderinger med numeriske indikatorer
e Vi tror pa, at sadanne malinger kan vise, at en organisation ger det, der er dens formal
e Vi tror pa, at den bedste made at motivere folk pa er at belgnne og straffe ift. malbare malsaet-
ninger.

Under alle omstandigheder bgr man ga sine malinger kritisk igennem med hensyn til, hvor palidelige og
velunderbyggede de faktisk er.

At droppe tidsmalinger er den naturlige konsekvens af at lgsrive sig selv fra industrisamfundets idé om at
arbejde kun kan vaerdisaettes som timer.

Performance reviews og omstandelige maleprocesser er stort set virkningslgse og spild af tid. Og menings-
lgse. To professorer fra INSEAD vender i bogen ’The Blue Line’ tommelfingeren nedad for KPI’er.

Talrige forsag viser, at folk hurtigere mister interessen for en kompleks opgave og udferer den darligere,
hvis man belgnner dem for det. Folk, der udfgrer en opgave af lyst, andrer den indstilling til opgaven, sa
snart man begynder at betale dem for den. Nar vi fokuserer pa en ydre belgnning, mister vi hurtigt lysten
til arbejdet.

Problemet med KPI er praecis ordet ’indikator’. Vi ved ikke, om den handling, vi maler pa, forer til et godt
resultat.

Mange organisationer tror, at der faktisk findes en made at sikre sig 100% pa. Det gar galt, det sekund no-
gen i organisationen bliver beordret til at sikre, at en uheldig haandelse ’aldrig vil gentage sig igen’. Der er
en god chance for at Murphys lov ikke holder og at der ingenting sker ved at undlade at ga med bade liv-
rem og seler i alle livets forhold.

EFTERORD

Simon Sinek og andre managementteoretikere har argumenteret for, at det altafggrende er, at organisati-
onen har et formal (purpose). Det lyder besnaerende, men der er ogsa problemer ved denne taenkning. Det
er ogsa ngdvendigt, at arbejdet har mening i sig selv for den enkelte (den lille mening). Det ulykkelige ved
pseudoarbejdet er, at denne mening er fravaerende. Derfor kan et purpose lyde nok sa godt, men det kan i
virkeligheden blive et blalys for alle.

Ifalge McKinsey er produktiviteten hos medarbejdere, der opfatter deres arbejde som meningsfuldt, fem
gange hajere end hos medarbejdere, som ikke gar.

Hvorfor finder folk sig i pseudoarbejde? Det korte svar er, at de ikke har rad til andet. Vi sidder nemlig
alle sammen i saksen og skal betale faste udgifter hver maned. Danskerne er et af de mest gaeldsatte fol-
kefaerd i verden.

Intet tyder pa, at vi bliver specielt lykkelige af at tjene mere, nar vi farst er naet et vist velfardsniveau.
Med andre ord bliver vi nadt til at stille os det spargsmal, om vi ikke kan blive, hvor vi er i hierarkiet - el-
ler maske ga et skridt ned - og lade vaere med at indga i et maerkeligt kaplgb med andre om relative posi-
tioner, der ender med, at vi lever liv, som vi faktisk ikke er tilfredse med..

Bogens afsluttende opfordring er: Skab dig et skonomisk raderum, der giver dig frihed til at vaelge det me-
ningslgse arbejde fra. Og det - heldigvis meget meningsfulde - stykke arbejde kan du kun selv ggre.

202103 23 @spm

den 05-01-2023 kl. 3:05 PM Soren Moldrup side 12 af 12 sider



