CENTER FOR

CRAP | ORGANISATIONER

Der er alt for meget crap i organisationer, som stjeeler tid og
ressourcer fra frontlinjepersonalets veerdiskalbende arbejde.
Der ligger en stor effektiviseringsgevinst i at identificere og
eliminere den slags tidsspilde.

TIDSSPILDE

Hvis du skulle tegne et lagkagediagram over dit tidsforbrug, hvor meget ville sa vesre crap? Crap er
uproduktiv tid - forstéet som tidsspilde - der hverken er 1) vaerdiskabende, 2) noget der eftersperges,
fordi det understatter den veerdiskabende proces eller 3) noget, som er strengt nedvendigt? Se
illustrationen pé naeste side:

Center for Positiv Psykologi +45 4044 4366 el@positivpsykologi.dk www.positivpsykologi.dk 1



Veerdiskabende
Efterspurgt

B Ngdvendigt

B Crap

ROLLER OG AKTIMITETER

For at identificere og eliminere tidsrevende aktiviteter kan man med fordel skelne mellem to roller og fire
aktiviteter i organisationer. De to roller er: 1) Frontiinjepersonalet — dvs. de varme haender, som laver det
veerdiskabende arbejde — eksempelvis leeger i skadestuen. Frontlinjemedarbejderne er kendetegnet ved
at have den direkte kundekontakt. Det at skaffe penge kan ogsé betragtes som en frontlinjeopgave. 2)
Den anden rolle er supporterne — dvs. de kolde heender, som skal supportere frontlinjepersonalet i deres
arbejde. Ledelse er f.eks. en supportfunktion, som skal skabe rammerne for, at frontlinjemedarbejdernes
veerdiskabende arbejde kan finde sted.

Ud over de to roller kan man med fordel skelne mellem fire slags aktiviteter i organisationer:

A. Vaerdiskabende aktiviteter. Nar hiemmehjaslperen ger rent hos de svageste, fragtmanden bringer
varer ud, og lektoren underviser de studerende, er der tale om vaerdiskabende arbejde. Det er det,
arbejdspladsen er sat i verden for og tjener penge pa eller far penge til. Det er en del af driften, som
Skallaves. Disse aktiviteter fremmes af arbejdsro — dvs. uforstyrret tid til at frontlinjepersonalet kan
koncentrere sig om deres kerneopgaver.

B. Efterspurgte forandringer. Nar frontlinjemedarbejdere beder om en hurtigere computer, et sterre
skrivebord, mere fleksibel arbejdstid, lidt efteruddannelse osv., kan det kaldes efterspurgte
forandringer. Det er forandringer, som frontlinjemedarbejderne eftersperger, fordi det vil lette deres
arbejde eller gere arbejdsdagen mere behagelig — dvs. forandringer som understotter det
veerdiskabende arbejde og/eller de personer, som udferer det. Efterspurgte forandringer er en del af
udviklingen, som supportfunktionerne ber straebe efter at levere, safremt det er muligt.

C. Nadvendige forstyrrelser. Eksempler pa aktiviteter, som nedvendigvis skal udferes, ogséa selv om de
midlertidigt forstyrrer det veerdiskabende arbejde, er overholdelse af lovgivning, rekruttering, en del
koordinering, visse e-mails, enkelte mader osv. Betegnelsen nadvendige forstyrrelser deekker kun
de absolut mest nedvendige aktiviteter. Det er en del af driften, som understetter den
veerdiskabende proces, og supporterne er hovedansvarlige for disse aktiviteter.
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D. Crap. Crap er tidsravere som eksempelvis de fleste organisationseendringer, de fleste
managementkoncepter, mange skemaer, meget dokumentation, mange kontrolforanstaltninger,
mange afrapporteringer, mange orienteringsmails, en del mader, en del forbedringstavler, etc. Det er
ekstra opgaver, som tager tid fra det veerdiskabende arbejde. Crap omtales tit som forbedringer og
udvikling med lafter om, at investeringerne tjener sig selv hjem over tid, hvilket alt for ofte viser sig
ikke at veere tilfeeldet. Supportere kritiseres i mange organisationer for at presse crap ned i halsen pa
frontlinjemedarbejdere, fordi det er godt for dem. De ved det bare ikke endnu.

At supportere vil sige at hjeelpe. Huvis frontlinjemedarbejderne gentagne gange oplever, at supporterne
ikke hjeslper, men i stedet gér i vejen, har supporterne sandsynligvis fejlet deres opgave og i veerste fald
hele deres ansaettelse! | sa fald har de muligvis misforstaet deres rolle i forhold til organisationens
vaerdiskabelse. Det sker f.eks. nr supporterne:

A.  Stizeler tid og ressourcer fra de vaerdiskabende aktiviteter ved at opfinde opgaver — f.eks. skemaer,
der skal udfyldes, som optager tid, der i stedet kunne veere brugt pa frontlinjemedarbejdernes
kerneopgaver. Eller nér administrationen eksempelvis vil spare tid og penge ved at lade
frontlinjepersonalet selv registrere data i et system, de hver isser kun bruger nogle fa gange om éaret
og derfor ikke er gode til at benytte. Administrationen formér pa den made at effektivisere en opgave
veek fra deres skriveborde, men samlet set at bidrage negativt til organisationens samlede
veerdiskabelse. Hver gang supporterne hugger tid og ressourcer fra frontlinjepersonalets
veerdiskabende arbejde, ber der veere en virkelig god grund til det. Det er ofte ikke tilfeeldet.

B. Underiader at lytte til frontlinjepersonalets viden, erfaringer og ensker. Frontlinjemedarbejderne har
fingrene nede i bolledejen og kan derfor lynhurtigt og med hgj praecision vurdere, om en aktivitet vil
hjeelpe dem i at udfere deres arbejde eller j. Det er yderst relevant information til supporterne, som
ofte ikke selv er i stand til praecist at kunne vurdere forskellige tiltags bidrag til den vaerdiskabende
proces. Derfor er supporternes "gode idéer” ofte ikke naer s gode, som de selv gér og tror.

C. Ikke formar at skelne mellem "need to have” (n@dvendigt) og "nice to have” (efterspurgte forandringer
og crap). Hvis supporterne ikke umiddelbart er i stand til at skelne mellem, hvad der er strengt
nedvendigt, og hvad der er henholdsvis efterspurgt, og hvad der er crap, risikerer de at indfere crap
under paskud af, at det er noget "must have”. Det gér f.eks. galt, nar supportere udtaler sig pa
frontlinjepersonales vegne — f.eks. at de garanteret vil blive rigtig glade for at fa det her nye, smarte
IT-system, som organisationen ikke kan leve uden.

D. Bekaemper frontlinjepersonalet ved forst at overdaenge dem med crap og dernaest udrébe dem til
"modstandere mod forandring” — selv om de reelt kun er modstandere af crap og ikke af efterspurgte
forandringer. Konsekvensen bliver, at frontlinjemedarbejderne langsomt men forholdsvist sikkert
smelter sammen i form af demotivation, resignation, stress og sygdom.

Visse organisationer er i seerlig risikogruppe for at udvikle disse problemer. De kendes bl.a. pa
risikofaktorer sédsom:
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e Beslutninger truffet langt veek fra frontlinjepersonalet — f.eks. af personer pé ledelsesgange pé andre
etager eller i andre bygninger, end der hvor veerdiskabelsen finder sted.

e Organisationer med ledere, der primaert omgiver sig med supportere og ikke frontlinjepersonale —
f.eks. ved fysisk at sidde sammen med administrationen.

o Arbejdspladser med store og magtfulde supportafdelinger — f.eks. IT-afdelinger som via deres
systemer kan diktere frontlinjemedarbejdernes arbejdsgange.

e Store og/eller gamle organisationer — f.eks. universiteter, sygehuse m.fl. som har haft god tid til at
udvikle uhensigtsmaessige arbejdsprocesser, uheldige magtfordelinger, privilegier til de som er gamle
i garde osv.

e Supportere med manglende frontlinjeerfaring — f.eks. ansatte der ikke er vokset op igennem
organisationen, men som kun har haft ét job pa den specifikke arbejdsplads og derfor kan mangle
forstaelse for kollegaernes roller i den veerdiskabende proces.

¢ Organisationer med mange DJ@F’ere og HK’ere — f.eks. store offentlige arbejdspladser som
universiteter, hvor antallet af TAP’er (teknisk administrativt personale) overstiger antallet af VIP er
(videnskabeligt personale).

e  Omrader som er detailreguleret af indviklet lovgivning — isaer omrader hvor lovgivningen ofte aendres.

Et eksempel pa en praktisk l@sningsproces er at lave en crap-analyse i fire trin:

1. Forberedelse. Haeng fire flipoverpapirer op pa en vaeg ved siden af hinanden. Giv hvert papir én af
de fire overskrifter: veerdiskabende, efterspurgt, nedvendigt eller crap. Giv derefter de ansatte en
stak post-its hver — gerne i to forskellige farver: én farve til frontlinjepersonalet og en anden til
supporterne.

2. Kategorisering. De ansatte skriver alle de aktiviteter, opgaver, arbejdsgange mv., de er involveret i,
pé deres post-its og haefter dem derefter op pé de flipoverpapirer, hvor de synes, de harer hiemme.
Er de ansatte i tvivl, kan de tage udgangspunkt i spergsmalene:

e Er aktiviteten en del af frontlinjepersonalets kerneopgaver?
e Huvis negj, er det noget, frontlinjepersonalet har bedt om?

e Huvis ngj, er det strengt nadvendigt?

e Huvis nej, sé er det nok crap.

3. Diskussion. Laes, hvad de andre deltagere har skrevet, og diskuter, om visse post-its skal flyttes til
en anden kategori. Der kan opsté en raskke tvivistilfeelde og/eller uenigheder, som kan vaere

frugtbare at diskutere — her illustreret med de felgende eksempler:

Teambuilding er méaske ikke efterspurgt blandt frontlinjemedarbejderne, men efter at have veeret
afsted pé et seminar veerdsestter de det alligevel. | s& fald kan det placeres i kategorien "efterspurgt”.
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Hvis frontlinjepersonalet derimod synes, at det var spild af tid, herer det til i kategorien “crap”. Det er
ikke nadvendigvis altid til at vide pa forhand. Men hvis der er mange af den slags aktiviteter, tjener de
sig ofte ikke hjem i forhold til den tid og de ressourcer, de optager pa bekostning af det
veerdiskabende arbejde. Er det tilfseldet, kan man roligt ga ud fra, at der sandsynligvis er tale om
crap.

Et andet eksempel er, at frontlinjepersonalet kan mangle forstaelse for administrationens arbejde og
derfor opfatte det som en unedvendig belastning (dvs. crap), selv om arbejdet maske reelt er
neodvendigt. Det er supporternes — og iseer ledelsens - rolle at forklare frontlinjemedarbejderne
rationalerne bag de nedvendige forstyrrelser. Huvis frontlinjepersonalet far bedre forstaelse for
supporternes arbejde, vil det sandsynligvis mindske gensidige frustrationer og brokkerier.

Overholdelse af lovgivning harer eksempelvis formelt til i kategorien nedvendig — selv om man af og til
kunne mene, at nogle af lovene er decideret crap.

Et fierde eksempel er supporternes egne gnsker til forandringer, som kan placeres i kategorien
"nedvendig”, hvis de er strengt nedvendige for at supporterne kan udfere deres arbejde, eller
eventuelt hvis det gavner deres trivsel, som ogsé kan betragtes som nedvendig, for at de kan fungere
optimalt. Det er vigtigt at skelne mellem, hvad frontlinjepersonalet og supporterne eftersperger, da
supporternes ensker ikke n@dvendigvis fremmer det vasrdiskabende arbejde, men maske snarere
deres eget arbejde. Veelger supporterne at placere deres onsker til forandringer i kategorien
"efterspurgt”, ber deres post-its have en anden farve end frontlinjepersonalets post-its, s& de kan
skelnes fra hinanden.

Der kan ogsé veere uenigheder blandt frontlinjemedarbejderne — f.eks. hvis nogen efterspoarger noget,
som ifglge andre er tidsspilde. Der kan ligeledes veere uenigheder mellem frontlinjepersonalet og
supporterne. Der er ikke nogen facitliste, men dialoger, hvor de ansatte far mulighed for at forklare
deres standpunkter, kan sandsynligvis skabe sterre gensidig forstelse og tolerance — uanset om
parterne nér til enighed eller &j.

4. Handlingsplan. De aktiviteter, som alle er enige om, herer til i kategorien "crap”, ber der findes
losninger pa: Man kan eventuelt tage udgangspunkt i spergsmalene (MMAD):

o M4/ for hver "crap-aktivitet”. Hvad er vores mél i forhold til det her crap?

e Midler. Hvordan kan det elimineres eller i det mindste minimeres?

o Ansvarlige: Hvem er ansvarlig for at gere hvad - herunder ogsa at sta for opfelgning?
e Deadlines: Hvornér skal det senest veere lavet? Hvornér skal der falges op?

Ud over denne lgsningsproces kan man i det daglige felge en reekke anbefalinger:

A. Serg for maksimal arbejdstid og -ro til frontliniemedarbejderne, sé de kan koncentrere sig om de
veerdiskabende opgaver. Start eventuelt med at tegne et lagkagediagram over de ansattes
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tidsforbrug inddelt i de fire felter for at f& overblik over, hvor meget tid de hver isaer daglig bruger pa

de fire omrader.

B. Beslutningstagerne i organisationen ber — helst pa daglig basis - lytte grundigt til
frontlinjemedarbejdernes viden, erfaringer og ensker, da de nu engang har fingrene i bolledejen og

derfor har den bedste fornemmelse for den.

C. Skeln mellem de fire kategorier — herunder hvad der er "nice to have” og "need to have”. Veer isaer
péa vagt over for de aktiviteter, som frontlinjepersonalet hverken synes er "nice” eller nedvendige.
Enten er det forhold, som de har brug for at fa forklaret, eller ogsé ber det sandsynligvis elimineres.

D. Eliminer eller minimer labende mest mulig crap — ligesom ukrudt, der skal luges ud.

For at skabe overblik er nogle af de vigtigste pointer opsummeret i skemaet nedenfor:

At stjeele frontlinje-
personalets tid og
ressourcer

Er aktiviteten en del af
frontlinjepersonalets
kerneopgaver?

Serg for maksimal
arbejdstid og —ro til
frontlinjepersonalet

At undlade at lytte til
frontlinjepersonalet

Er det noget, frontlinje-
personalet har bedt om?

Lyt grundigt til frontlinje-
personalets viden,
erfaringer og @nsker

Ikke at forma at skelne

Skeln mellem vaerdi-

Ngdvendige Er det strengt
9 mellem "nice to have” og ' r 9 skabende, efterspurgt,
forstyrrelser ., ., nedvendigt? ,
need to have nedvendigt og crap
At bekeempe frontlinje- Eliminer eller minimer
Crap pe frontin Spilder vi tiden her? miner etermi

personalet

crap
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