
Hvad gør man, når man står bag 
en af danmarkshistoriens største 
it-skandaler, men fortsat skal levere 
tunge digitale løsninger i et stærkt 
lovreguleret felt med et hav af inte-
ressenter? 

Styrelsen for Arbejdsmarked og 
Rekruttering valgte at udvikle en 
banebrydende, agil leverancemo-
del. Det har gjort de tekniske ud-
fordringer mere overskuelige. De 
ledelsesmæssige udfordringer er til 
gengæld vokset.

Den o� entlige sektor i Danmark er blandt de mest digitaliserede i 
verden med løsninger, der giver borgerne adgang til alt fra navne-
ændringer til børnehavens venteliste over nettet. Bagsiden af medaljen 
er it-systemer, der nu og da bliver så store, at de ender som Titanic.

Beskæftigelsesområdet er ingen undtagelse. I 2008 måtte den davæ-
rende Arbejdsmarkedsstyrelse lægge it-systemet Amanda i graven ef-
ter � ere års forgæves udvikling. Regningen blev mere end en milliard 
kroner, og Amanda stod tilbage som synonym for it-skandale. Den slags 
ryster man ikke lige af sig, selv om det snart er ti år siden.

“Amanda spøger stadig”, konsta-
terer Jesper Hammerich Lux, der 
er kontorchef i dét, der nu er Sty-
relsen for Arbejdsmarked og Re-
kruttering, i daglig tale STAR. Men 
måske netop derfor er styrelsen 
nu helt i front, når det kommer 
til agile it-leverancer. De seneste 
år er nemlig brugt på at skabe en 
Scrum-baseret model, der forhind-
rer uendelige kravspeci� kationer 
og titaniske it-projekter, som en-
der i grøften.

Hovedingrediensen er ifølge Jesper 
Hammerich Lux noget så grund-
læggende som ledelsesmæssigt 
mod til at gøre noget andet, end 
man plejer. Det har styrelsen haft, 
og det kunne andre lære noget af, 
mener Jesper Hammerich Lux. Det 
vender vi tilbage til.

STAR har ansvar for at skabe digita-
le løsninger, der forbinder jobcentre, 
a-kasser, kommuner og de øvrige 
parter på beskæftigelsesområdet. 
Et komplekst område, der kræver 
komplekse arbejdsgange. Men ikke 
nødvendigvis altomfavnende it-
systemer.

“STAR har droppet illusionen om, at 
ét it-system kan rumme hele det her 
felt”, siger Jannik Sørensen fra Peak 
Consulting Group, der bidrager til at 
udvikle projektstyringen bag den 
nye model.

Styrelsen er i det hele taget gået 
væk fra at skabe enkeltstående 
løsninger, der så efterfølgende skal 
bindes sammen i en dødsstjerne af 
integrationer, som Jannik Sørensen 
udtrykker det.

“Når en ny lov ændrer kravene til fx Jobnet og samspillet mellem styrel-
sens og kommunernes databaser, så ville man førhen sidde i hvert sit 
leverandørteam og udvikle løsninger, der efterfølgende skulle svejses 
sammen”, forklarer Jannik Sørensen. 

I dag har styrelsen i stedet en tværgående tilgang, hvor man hver tredje 
måned udsender en release, der er udviklet på tværs af de enkelte sy-
stemer og services. Det giver, bid for bid, en helstøbt løsning og en over-
skuelig planlægningshorisont, som samtidigt gør det muligt at reagere 
hurtigt på nye krav.

Den tværgående tilgang har betydet, at STAR nu kræver et tæt samar-
bejde på tværs af styrelsens eksterne leverandører. Den enkelte leve-
randør udvikler ikke længere isolerede produkter, men bidrager til tvær-
gående opdateringer. 

Det har dog ikke gledet i olie fra første dag. Selvom leverandørerne har 
accepteret vilkårene, begynder de forskellige � rmaer ikke sådan lige at 
� nde sammen på tværs af egne interesser og ansvarsområder.

“Når leverandørerne sidder hjemme i hver deres hovedkvarter, kommer 
man ikke naturligt til at tale sammen på tværs. Måske skriver man sam-
men, men regner så i øvrigt med, at andre gør tingene, som man selv 
havde tænkt dem”, fortæller Jesper Hammerich Lux.

Styrelsen nåede derfor hurtigt frem til, at det var nødvendigt at bringe 
folk tættere sammen fysisk. Løsningen blev STAR City, et kontorfæl-
lesskab, som den eksterne systemforvalter har stillet til rådighed som 
en del af deres kontrakt. Kontorfællesskabet ligger et kvarters gang fra 
styrelsen og er nu fast arbejdsplads for de eksterne konsulenter, der 
bidrager til STAR’s systemer.

Den usædvanlige tilgang til leverandørsamarbejdet har i det hele taget 
krævet nogle nye incitamentstrukturer, før samarbejdet har fået luft 
under vingerne. 

Selv om STAR fortsat er kunden, måler styrelsen trivslen hos leveran-
dørernes medarbejdere og tager fat i de eksterne partnere, hvis der er 
personalemæssige problemer. 

“Råsto� et i den her model er medarbejderne. Vi køber arme og ben frem 
for leverancer. Derfor er det vigtigt, at den enkelte trives, også hos vores 
eksterne leverandører”, siger Jesper Hammerich Lux.

Leverandørerne bliver løbende skiftet ud, så ingen bliver for magelige, 
og � rmaerne får en bod, når deres medarbejdere siger op.

“Leverandørerne konkurrerer ikke 
på produkter, men på gode kompe-
tencer. Vi har en ‘may the best man 
win’-tilgang. Det kræver hundrede 
procent transparens i opgaveløs-
ningen. Man kan sige, at man går 
nøgen på arbejde i STAR City”, 
konstaterer kontorchefen, der dog 
også er opmærksom på leverandø-
rernes behov.

“De skal jo stadig tjene penge på 
det her, så vi har været igennem 
en omfattende markedsdialog og 
hørt på leverandørernes feedback, 
inden vi turde lave et så anderledes 
udbud som det her. Man må ek-
sempelvis ikke � ske medarbejde-
re hos hinanden”, fortæller Jesper 
Hammerich Lux.

Den nye tilgang har minimeret de indviklede tekniske integrationer i 
STAR City, men leverancemodellen er ikke uden udfordringer, vurderer 
Peak Consulting Groups Jannik Sørensen, der til dagligt fungerer som 
porteføljemanager hos STAR.

“Kompleksiteten er � yttet 
fra it-løsningerne til orga-
niseringen. En release for-
beredes groft sagt hen over 
ni måneder, og der frigives 
en ny � re gange om året, 
så vi har hele tiden mindst 
tre forskellige releases i ho-
vedet på én gang. Det er et 
gigantisk hjul, der skal dre-
je, og vi bruger meget ener-
gi på at facilitere processer 
og forholde os til, at resten 
er verden ikke er agil. Det er 
ikke simpelt”, vurderer Jan-
nik Sørensen.

Jesper Hammerich Lux er enig.

“Vi kører meget standard efter statens it-projektmodel. Men det er klart, 
at den enkelte projektleder skal have et stort overblik, for arbejdet skal 
kombineres med en scrum-model. Vi har også en product owner-rolle 
med et stort ansvar. Den rolle er helt afgørende for et tæt samarbejde 
mellem teams og forretning. Ikke alle kan løfte sådan et mandat”.

Dog mener Jesper Hammerich Lux, at det i sidste ende mest er ledelses-
opgaven, der er anderledes.

“Den her model er udviklet i små skridt over � ere år, og vi har skullet 
levere løsninger hele vejen igennem. Det har krævet mod og tillid i ledel-
seslagene”.

Jesper Hammerich Lux vil ikke anbefale modellen til alle og enhver. Al-
ligevel mener han, at man mange steder i det o� entlige stadig sidder 
fast i ambitionen om at lave store totalløsninger, der ofte forliser.

“Jeg mener, det er tid til selvransagelse rundt omkring. Tænk jer nu om, 
og gør noget andet, end I plejer,” lyder bredsiden fra kontorchefen.

Styrelsen nedbryder den løbende udvikling i mindre releases, der gør 
it-løsningerne mere overskuelige og mindre sårbare. Samtidig sætter 
det STAR i stand til at reagere hurtigt på nye lovgivning og andre krav. 
Hvorfor gør alle i den offentlige sektor ikke sådan? Kontorchef Jesper 
Hammerich Lux mener, det handler om tre ting. Mangel på mod, mangel 
på positive forbilleder og mangel på uddelegering.

“Mange steder virker det som om, ledelsen er bange for it og glemmer at 
løfte blikket og se, hvordan man gør andre steder. Og i en bureaukratisk 
kultur er vi ikke dygtige nok til at lade medarbejderne træffe beslutninger 
tæt på det operationelle. Det var dét, preusserne var godt til, men Hit-
ler glemte”, konstaterer Jesper Hammerich Lux med en tør reference til 
�G�H�Q���W�\�V�N�H���K� �U�V���¿���D�V�N�R�����6� �W���P�H�G�D�U�E�H�M�G�H�U�Q�H���I�U�L�����V�n���E�O�L�Y�H�U���G�H���G�\�J�W�L�J�H���S�n��
rekordtid, mener kontorchefen.

Note: Efter artiklens tilbliven er Jesper Hammerich � yttet til en stilling som kontorchef 
i Beskæftigelsesministeriets departement.

Jesper Hammerich Lux kom til STAR 

i 2013 og har en baggrund som jurist. 

Han arbejdede med it-projektledelse, 

inden han gik over til organisations-

udvikling og ledelse. Flair for it-udvik-

ling med kobling til forretningen giver 

et godt udgangspunkt, når man arbej-

der med digitalisering, oplever Lux.
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marked og Rekruttering, 
STAR, håndterer statens 
�I�H�P�W�H�V�W�¡�U�V�W�H���L�W���S�R�U�W�H�I�¡�O�M�H��
med et årligt budget på 
200 millioner kroner og 
8.500 daglige brugere på 
tværs af it-services så-
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STAR har skabt en 
tværgående database, 
hvor data kun tastes én 
gang og deles derfra, 
hvad enten det sker hos 
�M�R�E�F�H�Q�W�U�H�Q�H�����D���N�D�V�V�H�U�Q�H����
kommunerne eller hos 
styrelsen selv. 

Ingen dødsstjerner i STAR City


